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SAMMANFATTNING 
 

 
De flesta skolledare har i dag en arbetssituation som gör att 
de löper risk att på sikt utveckla stressjukdomar och/eller att 
bli utbrända. Situationen kräver omedelbara och starka åt-
gärder!! 

 
 
Slutsatsen grundas på följande: 
 
1. En genomgång av Yrkesinspektionens systeminspektioner som genomförts på hundratals 
skolor över hela Sverige (sammanfattas i rapporten). 
 
2. Arbetsmiljöinstitutets undersökning ”Skolledarnas arbete och arbetsvillkor”  (1994:9). 
 
3. En genomgång av tidningsartiklar där skolledarnas arbetssituation belysts (bl a en stor häl-
soundersökning från Stockholm). 
 
4.En genomgång och beskrivning av kunskapsläget kring stress- och burnout-fenomen. 
 
Den samlade bilden pekar på följande: 
 
• I den nya skolledarrollen har mängden arbetsuppgifter ökat till en nivå som är på gränsen 

till omöjlig att klara av. 
• Arbetsbördan för skolledarna har medfört systematiskt övertidsarbete. 
• Trots övertidsarbete anser skolledaren att han/hon inte hinner med det man är ålagd att 

göra. 
• Skolledarna är händelsestyrda och får i alltför stor utsträckning syssla med akututryck-

ningar. 
• Skolledarna har otillräckliga hjälp- eller stabsresurser. 
• Skolledarna har svagt stöd från egna chefer. 
• Skolledarna har för lite personligt stöd t ex i form av handledning. 
 
Slutsatsen av den gjorda genomgången är att skolledarna befinner sig i en högrisksituation. 
 

BAKGRUND 
 
Den fackliga organisationen för rektorer SKOLLEDARNA har sedan flera år fått indikationer på 
att arbetsbelastningen ökat på ett sätt som gör att allt fler rektorer har fått svårigheter. Mäng-
den arbetsuppgifter har ökat starkt utan att rektorerna fått mer hjälpresurser. Skolledarnas ar-
betssituation har uppmärksammats på olika sätt: 
 
• 1994 kom Skolledarnas arbete och arbetsvillkor (Arbetsmiljöinstitutet 1994:9) där man 

påvisade stor arbetsbelastning samtidigt som man beskrev skolledarnas engagemang i och 
möjligheter att påverka sitt arbete. Mer än 60 % arbetar övertid dagligen. Man har låg 
sjukfrånvaro men hög grad av symtom/besvär som ledsenhet/nedstämdhet, sömnsvårighe-
ter och trötthet. 40 % av studierektorerna och 30 % av rektorerna hade under det senaste 
året allvarligt övervägt att byta yrke. 
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• Massmedia har uppmärksammat situationen med rubriker om rektorer som slutar sina 
jobb. Andra exempel är :”Skolledarna bränns ut ”(Blekinge Läns Tidning 96-10-25), ”Är 
rektorn en ren förbrukningsvara” (Norra Skåne 96-12-06).Senaste inslaget är : ”Stressad 
rektor får sällan hjälp” (DN april 1997). Artikeln redogör för en hälsoundersökning gjord 
av S:t Erikshälsan i Stockholm. I denna säger varannan rektor att de sällan eller aldrig får 
den hjälp eller det stöd de behöver när problem uppstår i arbetet, att tunga personalären-
den tar alltför mycket kraft och tid och att man saknar egna utvecklingssamtal. Var tredje 
rektor känner sig stressad. 

 
• Under 1996 genomförde Yrkesinspektionen systeminspektioner inom en mängd  kommu-

ner som belyste skolledarnas arbetssituation. I inspektionsrapporterna framkommer igen 
en allvarlig bild. Skolledarnas arbetsbelastning är så stor att yrkesinspektionen pekar på 
höga risker att skolledare drabbas av stressrelaterade sjukdomar.  

 
SKOLLEDARNA tog kontakt med mig som oberoende psykolog och organisationskonsult 
för att sammanställa inspektionsrapporterna och för att utvärdera vilka effekter skolledarens 
arbetssituation kan ha på den enskilde framförallt vad gäller riskerna för stressjukdomar och 
utbrändhet. 
 

SAMMANSTÄLLNING AV YRKESINSPEKTIONENS 
INSPEKTIONSMEDDELANDEN 

 
Utsäljeskolan i Huddinge kommun 
 
”Rektor ansvarar för skolans verksamhet, träningsskola, sexårsverksamhet, skolbarnomsorg, 
kök, och lokalvård med sammanlagt 61 personal och 330 elever och barn i skola och omsorg. 
Skolans förändrade organisation och rektors nya arbetsroll som utvidgats från pedagogisk 
ledare till ledare med ansvar för resultat, kvalitet, ekonomi, lokaler, personal m m, reducerar 
möjligheten att ha kontroll över verksamheten. Återkommande planerade utvecklingssamtal 
med arbetsgivaren utgör ett viktigt stöd för personalen. I rektors arbetsuppgifter ingår att ge-
nomföra utvecklingssamtal, vilket inte i tillräcklig omfattning hinns med att genomföra. Möj-
lighet att ha framförhållning och planera tiden saknas och mycket sker i form av ”akututryck-
ningar”. Arbetsbelastningen är mycket hög och alla arbetsuppgifter hinns inte med trots regel-
bunden övertid. Yrkesinspektionen gör den bedömningen att arbetsbelastningen på rektor 
medför risk för ohälsa. Arbetsbelastningen för rektor kan även leda till att riskerna för ohälsa 
ökar för övrig personal och elever”. 
 
Skansborgsskolan, Racklöfstaskolan, Duveds skola, Kyrkskolan i Hallen, Mörsils skola i Åre 
kommun 
 
”Flera av områdesrektorerna och rektorerna har en stor kvantitativ och kvalitativ arbetsbelast-
ning. De tvingas arbeta många övertidstimmar. Övertiden är svår att kontrollera eftersom den 
inte bokförs på ett systematiskt sätt. Vi har dock kunnat klargöra att det finns personer som 
gör cirka 250 timmar övertid per år. Det kan finnas någon som gör ännu mer övertid. Belast-
ningen är olika på de olika rektorerna. Trots att några arbetar många timmar övertid hinner de 
inte klara alla sina arbetsuppgifter. Med den prioritering som görs blir det förebyggande ar-
betsmiljöarbetet och de pedagogiska arbetsuppgifterna som läggs åt sidan. Av den anledning-
en är det många gånger svårt för de berörda rektorerna att känna arbetstillfredsställelse. Där-
med ökar den kvalitativa belastningen ytterligare. Man får heller inte glömma att risken för 
ohälsa på grund av arbetsbelastningen vanligtvis ökar med stigande ålder.......... 
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....Det finns signaler om att det goda arbetsklimatet ....... håller på att försämras. Personalen är 
mycket pressad av arbetsbelastningen och störningar börjar uppkomma. Det visar sig bl a i att 
man på vissa enheter inte hanterar uppkomna konflikter. Den ökade inskrivningen av barn 
inom barnomsorgen kan skapa en risk för att personal som berörs av detta skall bränna ut sig 
helt. Man måste också beakta att det finns tecken som pekar på att det blir fler och fler barn 
som har behov av särskilda resurser”. 
 
Myrvikens skola i Bergs kommun 
 
”Rektor har en stor kvantitativ och kvalitativ arbetsbelastning. Han tvingas arbeta många 
övertidstimmer. Övertiden är svår att kontrollera  eftersom den inte bokförs på ett systema-
tiskt sätt. Trots att han arbetar många timmar övertid hinner han inte klara alla sina arbetsupp-
gifter. Med den prioritering som görs läggs det förebyggande psykosociala arbetsmiljöarbetet 
och arbetsanpassning åt sidan. Den som inte hinner utföra sina arbetsuppgifter har ofta svårt 
för att känna arbetstillfredsställelse.” 
 
Skolförvaltningen i Sundsvalls kommun 
 
...........”Det har dock mycket tydligt framtonat att skolledarna/rektorerna har en stor arbets-
börda. Detta gäller såväl vid grundskolan som i gymnasieskolan. Många av befattningshavar-
na beskriver likartade problem: 
 
- svårt att hinna med allt i skolans dagliga verksamhet 
- stora krav och förväntningar på skolledare/rektor från omgivningen 
- man har i skolledarrollen blivit alltför ensam på skolan 
- icke tillfredsställande att inte kunna kommunicera och få stöd av  skoldirektören direkt, 
särskilt i de typiska ansvarsfrågorna, t ex det pedagogiska ledarskapet. 
Många beskriver en vardagssituation med ständig stress och tycker sig periodvis ha en över-
mäktig arbetsbelastning. Bland risker som återkommer i mångas beskrivning är risken för 
utbrändhet”. 
 
Skolkontoret Gävle kommun 
 
Underlaget för inspektionsmeddelandet är intervjuer med och besök hos ett tiotal rektorer. 
 
”Möjligheterna för chefer/rektorer  att bedriva ett förebyggande arbetsmiljöarbete har stor 
betydelse för alla arbetstagare på en arbetsplats. Om man kan åstadkomma en förbättrad ar-
betssituation för cheferna kommer dessa att ha större möjligheter att på ett aktivt sätt stödja 
sina medarbetare”.    
..... ”Den nya organisationen då 6 årsverksamhet och skolbarnomsorg integrerades i skolan 
genomfördes 1992. Studierektor och tillsynslärare försvann. Totalt sett minskade då antalet 
skolledarresurser, även om i stort sett varje skola fick sin egen rektor. 
Samtliga rektorer arbetar övertid utan att ha någon praktisk möjlighet att få ut kompensation 
för detta. Samtliga som vi har talat med har outtagna semesterdagar samt olika slag av psyko-
somatiska symtom. 
Rektorerna upplever  en målkonflikt mellan det statliga och kommunala uppdraget. Innebör-
den av det statliga uppdraget är att vara en pedagogisk ledare i skolan. I praktiken hinner man 
med detta i alltför liten utsträckning. Arbetstiden äts till stora delar upp av administration, 
budget, ekonomi, personalfrågor, ombyggnadsfrågor m m. Tidsmässigt utrymme för reflexion 
över hur man skall kunna utveckla verksamheten saknas. 
Yrkesinspektionen kan konstatera att rektorerna i Gävle kommun har en mycket hög arbetsbe-
lastning och dessutom en väldigt splittrad arbetssituation med många sinsemellan olika slag 
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av arbetsuppgifter. Även om belastningen varierar mellan olika rektorer kan vi konstatera att 
60 - 75 % av arbetstiden är inbokad på möten av olika slag, man har stort ansvar, ansvar och 
befogenheter stämmer heller inte alltid överens, tidspress, stort informationsflöde, krav på nya 
kunskaper, krav att driva förändringsarbete. Till detta kommer stora kontaktytor med problem 
både bland elever och personal och de kontakter med andra samhällsorgan som detta föranle-
der. Man har dessutom föräldrakontakter, kontakter med politiker och en rad intresseorganisa-
tioner som vill komma in i skolan”. 
 
Yrkesinspektionen Örebro Distriktet 
 
Underlaget för den rapport som sammanställts är inspektioner av 75 skolor. I 58 fall (77%) 
skrevs inspektionsmeddelanden vilket resulterade i 202 krav: 
 
Tabell och diagram över yrkesinspektionens krav: 
 
 Antal 

Hot och våldsrutiner 5 
Farliga ämnen 7 
Gymnastiksal 7 
Delegation 7 
Buller/lyhördhet 8 
Ergonomi 8 
Slöjdsal 9 
Lärararbetsplatser 9 
Psykisk belastning 11 
Utredning av ohälsa 12 
Övrigt 15 
Ventilation 21 
Lektionssalar förtätning 22 
Riskkartläggningar 29 
Skolledarnas arbetssituation 32 
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 32 av de anmärkningar som gjordes riktade sig mot skolledarnas arbetssituation. 
 
”Skolledarnas/rektorernas arbetssituation har förändrats på grund av skolans ändrade organi-
sation. Arbetsrollen har utvidgats från att ha varit pedagogisk ledare till ledare med ytterligare 
ansvar för resultat, kvalitet, ekonomi, personal m m, vilket resulterat i att möjligheten att ha 
kontroll över verksamheten har reducerats. Rektorerna upplever att arbetsbelastningen är 
mycket hög och att de inte hinner med alla arbetsuppgifter. Övertid förekommer i stor omfatt-
ning. Sammanträden, konferenser, informationsträffar m m gör att arbetsveckan ofta är full-
tecknad. Utöver detta finns uppdrag och utredningar om nya sparkrav, besparingar och orga-
nisationsförändringar skall genomföras. Rektorerna görs också ansvariga för nya verksamhe-
ter utan att få utbildning inom de nya områdena. Man saknar möjlighet att ha framförhållning 
och planera sin tid och mycket sker i form av ”akututryckningar”. Man uppfattar det inte som 
att det kommer att bli bättre inom den närmaste framtiden. Snarare finns en risk att med nya 
sparkrav och fler elever så ställs det ännu större krav på skolledningarna. 
Yrkesinspektionen gör den bedömningen att arbetsbelastningen utgör en stor risk för ohälsa. 
Rektorer har slutat sitt arbete på grund av den höga arbetsbelastningen. Sjukskrivningar och 
sjukdomstillstånd på grund av arbetssituationen har konstaterats”. 
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Yrkesinspektionen Göteborgs Distrikt 
 
Inspektioner har gjorts på 76 grundskolor och 13 gymnasieskolor. I 87 av 89 fall (98%) ställ-
des krav på åtgärder från Yrkesinspektionen som grundar sig på rektorernas arbetsbelastning. 
 
”Yrkesinspektionen har funnit att tillräcklig hänsyn till rektorernas arbetsbelastningssituation 
oftast inte tagits. Beslutsfattarna måste väga in vilka följder deras beslut får för den enskilda 
individen. Rektorernas arbetssituation måste ligga till grund för de förändringar som skall 
vidtas för att motverka stressjukdomar och utbrändhet. Förbättringsutrymmet är stort vad av-
ser regelmässig handledning och kompletterande utbildning till rektorerna. Bristande stöd från 
huvudarbetsgivaren i policy/vägledningsfrågor, i prioriteringen av arbetsuppgifterna, är ytter-
ligare exempel som noterats vid inspektionerna. Att flera rektorer valt att hoppa av från sina 
tjänster är signaler som bör stämma till eftertanke”. 
 
Sammanfattning av yrkesinspektionens riktade inspektioner 
 

1. Skolledarnas arbetsbelastning är för hög. 
Ett resultat är att man blir händelsestyrd (mycket akututryckningar), att man måste ar-
beta mycket övertid och att man inte hinner med det man är ålagd att göra. 

 
2. Den höga arbetsbelastningen ökar riskerna för stressjukdomar, psykosomatiska besvär 

och utbrändhet. 
 

3. Kraven och förväntningarna på skolledare är stora. Om skolledaren inte orkar fullfölja 
sina uppgifter (t ex ska en rektor hinna med att ha utvecklingssamtal med alla medar-
betare) försämras den psykosociala miljön för alla medarbetare i skolan. 

 

BURNOUT- OCH STRESSKUNSKAP 
 

Vad är UTBRÄNDHET? 
 
Den person som  forskat mest kring utbrändhetsfenomen är Cristina Maslach, professor vid 
University of California, Berkeley. I boken Utbränd1 citerar hon följande beskrivningar av 
utbrända människor: 
 

”När jag försöker beskriva mina erfarenheter för någon annan jäm-
för jag mig med en kastrull. Jag stod på plattan, full med kokande 
vatten - jag arbetade flitigt på att ta hand om problem och hjälpa. 
Efter ett antal år hade vattnet kokat bort, men jag stod kvar på den 
heta plattan - en sönderbränd kastrull, nära att spricka”. Carol, so-
cialarbetare. 
 
”En lärare är som ett batteri. I början av skolåret är alla eleverna 
inkopplade och drar ström - kunskaper. Vid årets slut är batteriet 
tömt och måste laddas igen. Varje gång det laddas om blir det svå-
rare att få det att ta emot laddningen och till sist måste man skaffa 
ett annat. Då har det blivit fullständigt utbränt”. Jim, lärare. 
 

                                                 
1 Maslach C:Utbränd. Natur och Kultur.1982. 
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Att vara utbränd är ett tillstånd som människor kan komma in i efter en längre tids överbelast-
ning. Att vara utbränd är att leva i ett kroniskt negativt känslotillstånd som karaktäriseras av 
trötthet och emotionell utmattning, tillbakadragande, stress, att ens förhållningssätt gentemot 
andra blir avpersonifierat (”magsåret på trean”) och att det blir en försämrad personlig presta-
tionsnivå. De tre huvuddragen i utbrändhetsfenomenet är: 
 
• emotionell utmattning 
• avpersonifiering 
• lägre prestationsnivå 
 
Begreppet har utvecklats i samband med studier av personer som ”arbetar med människor” 
inom sjukvård, skola, omsorg, polis osv. Många som arbetar inom ”människoyrken” har stora 
ambitioner att göra nytta för andra och att vara goda hjälpare. Detta intresse är en viktig moti-
vation för att arbeta inom människovårdande yrken. Det är när bl a dessa ambitioner inte gått 
att fullfölja som man har sett att utbrändhetsfenomen kan utvecklas. Det finns paralleller till 
andra psykologiska fenomen som depression och stress. Hallsten (i 2Schaufeli W.B, Maslach 
C. & Marek T.: Professional Burnout: Recent Developments in Theory and Research. Taylor 
& Francis.1993) som forskat kring burnout i Sverige säger: 
 
” Burning-out is assumed to appear when the enactment of an active, self-defitional role is 
threatened or disrupted with no alternative role at hand”.  
 
Utbrändhet är slutresultatet av en process där personen försökt hantera sina svårigheter på 
olika sätt men misslyckats. Dessa frustrerade strävanden att lösa problemet utgör steg i ut-
brändhetsprocessen. Vissa lyckas lösa eller omformulera problemet och finna en ny roll som 
bättre stämmer med inre och yttre krav.  Och som vid psykologiska kriser kan personen an-
tingen lyckas lösa konflikten och gå stärkt ur situationen, eller blir krisen kronisk. Lösningar-
na blir då antingen tvångsmässiga försök enligt principen ”more of the same” eller så inkaps-
las krisen och personen drar sig tillbaka bakom ett skal. Konflikten kvarstår och individen går 
längre in i utbrändhet även om det kanske inte syns på ytan. Under processens gång uppstår 
ofta psykosomatiska symtom av olika slag. Jag ska ge ett fallexempel (avidentifierat): 
 
 En kvinnlig chef, ca 35 år, arbetar inom en kommun med vuxenutbild-

ningsfrågor. Hon är mycket engagerad och har perfektionistiska krav på 
sig själv. Varje aktivitet är ett bevis på om hon är bra chef eller inte. Hon 
brinner (jfr burnout) för utbildningsfrågor och tycker att hon som resul-
tatenhetschef måste se till att varje aktivitet blir en framgång. Hon är 
småbarnsmamma och har fått två flickor efter att tidigare genomgått ut-
redning för barnlöshet. Också i hemmet vill hon vara perfekt. Inget ska 
saknas och barnen ska ha inte bara ha en ”good-enough” mamma utan en 
perfekt mamma. Som arbetsledare vill hon att alla ska vara nöjda och 
glada och hon lägger skuld på sig själv om någon är missnöjd. 

 Kommunen har genomgått ett flertal förändringar och omorganisationer. 
Chefen har fått ytterligare ansvarsområden och flera arbetsuppgifter. Vid 
ett möte sades från kommunledningen att man ville satsa på henne efter-
som man ansåg att hon var en av de bästa cheferna man hade. Effekten av 
bl a förändringarna blev att hon inte längre hann med sina arbetsuppgif-
ter. Hon försökta lösa problemen genom att ständigt göra många saker 
samtidigt. Men det hjälpte inte. Skrivbordet var för det mesta fullt och av 

                                                 
2Hallsten L:Burning Out: A Framework i Professional Burnout: Recent Developments in Theory and Research. 
Taylor & Francis.1993. 
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och till blev barnen sjuka och hon måste arbeta hemma. Hon blev också 
mer och mer irriterad hemma. Varför kunde inte maken vara som hon 
och se till att allt blev perfekt. Också i hemmet hängde allt på henne. Hon 
kände aldrig efter om hon själv var förkyld eller sjuk och gick alltid till 
jobbet eftersom hon hade så mycket att göra. Hon sprang fortare och for-
tare för att hinna med men kände sig mer och mer utmattad. Detta pågick 
ett antal månader med en tilltagande känsla av att vara sjuk. Hon hade bl 
a domningar i en arm och trodde att hon hade en debuterande MS-
sjukdom. Hon gick till företagsläkare som inte kunde se att det var något 
fel. Hon fick sedan yrsel och svindel och på ett möte med kommunens 
chefer bröt hon ihop och började gråta och sa till allas förvåning att hon 
inte orkade mer. Hon blev sjukskriven för överansträngning och fick en 
anti-depressiv medicinering. Hon går nu i psykoterapi. 

 
Jag tycker att man ska se ”sammanbrottet” positivt, som ett försök att lösa problemet på annat 
sätt och som en signal om hjälp. Om den kvinnliga chefen i stället gått in på en kronifierad 
väg (att bli utbränd) hade hon gradvis dragit sig tillbaka och givit upp sina positiva förvänt-
ningar och blivit alltmer depressiv på jobbet. Hon kunde ha blivit en f d eldsjäl (jfr utbränd) 
som pratar om gamla goda tider och/eller en mycket negativistisk person som sprider ett öppet 
eller tyst missnöje runt sig.  
 
I organisationer som genomgått stora förändringar och personalneddragningar talar man i dag 
om att många medarbetare och chefer fått ”överlevnadssjukan”. Den karaktäriseras av: 
• Låg produktivitet 

Man springer av och an och ser upptagna ut men utfallet är dåligt. 
• Rädsla 

Det gäller att ligga lågt och vänta tills det blåser över och framförallt att inte göra fel.       
Medarbetare blir defensiva. 

• Otrygghet 
Det blir fler personalneddragningar 

• Misstro mot ledningen.  
Man gör sitt bästa men känner ingen lojalitet mot företaget och ledningen. 

• Skuld 
Jag klarade mig men inte min kompis. 

 
Överlevnadssjukan har likheter med utbrändhet. Man har givit upp sina positiva mål och på 
ett depressivt sätt dragit sig tillbaka ofta med en klagande negativism. 
 
Fallet ovan inrymmer olika problematiska inslag i synen på arbetet vilka kan leda till utbränd-
het. 
 

1 Arbetet har en starkt symbolisk laddning. Personen är överengagerad. 
 
”Måste lyckas, det är så viktigt med vuxenstudier”. Engagemanget är överladdat.  Jobbet in-
nebär att vinna eller försvinna. Att andra är tveksamma eller motståndare ökar det inre tvånget 
att övertyga om hur rätt man har.  
I fallet ovan var personen en ”eldsjäl” för utbildningsfrågor. Att lyckas i jobbet var nödvän-
digt både för hennes perfektionistiska behov men också p.g.a. hennes narcissistiska behov. 
(Hon skulle ge människor nya chanser i livet genom studier. Hon skulle vara den som ger 
andra något oerhört viktigt. Om detta skulle lyckas berodde bara på hennes insatser. Dolda 
och öppna ambitioner som närmar sig gränsen till messianska. Om djävulen är en fallen ängel 
så är kanske den utbrände en slutkörd eldsjäl). 
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2 Allt hänger på mig både hemma och på jobbet. 

 
Människor  har olika stora behov att vara en VIP (very important person) och för högriskper-
sonligheten är behovet mycket stort. Allt hänger bokstavligen på dennes nedtyngda axlar.  
 

3 Man ställer inte krav på att få rimliga arbetsförutsättningar. 
 
”Bara man anstränger sig kan man nog få liv i en sten”. Högriskpersonligheten är hängiven 
uppgiften på ett orealistiskt sätt. Hon/han ser inte gränser och kör över egna behov. 
 

4 Försöker lösa problemet med ”more of the same”. 
 

När det börjar bli för mycket fortsätter högriskpersonligheten med samma metodik som förut. 
Det går inte att försöka förändra ambitionsnivå eller att prioritera. Allt är viktigt. 
 

Högriskpersonligheten 
 
Hos högriskpersonligheten finns en osäkerhet om det egna värdet. Jag är mina prestationer. 
Jag är mitt arbete. Att sätta gränser eller att lägga ambitionsnivåerna på rimlig höjd blir svårt 
eftersom jag via arbetet bevisar mitt värde och existensberättigande. Man har ett mycket stort 
behov av att vara duktig i egna och andras ögon. För de som drabbas av utbrändhet är det just 
den inre betydelsen av arbetet som spelar in. Överengagemang i arbetet är en sårbarhetsfaktor 
och är ett narcissistiskt problem. Högriskindividen har arbetet som den viktigaste identitetsgi-
vande faktorn. Individens kapacitet har också stor betydelse. Höga ambitioner och låg kapaci-
tet leder snabbare till frustration och till utbrändhetsprocesser. 
 
Skolledarrollen har förändrats från en koncentration på regler och regelstyrning till mer av 
målstyrning och vanligt ledarskap (chef för vilken organisation eller företag som helst). 
Detta har påverkat vilka personer som är högriskpersonligheter. Har en person rekryterats 
för att vara duktig på regelstyrning och nu ska vara bra t ex på att motivera och se till att 
personalen fungerar så är detta en avgörande förändring (ett paradigmskifte). Detta inne-
bär att fler personer blir högriskpersonligheter kanske inte för att de har de beskrivna pro-
bleminslagen i sin personlighet utan för att de inte längre är i takt med den nya företags- 
eller organisationskulturen. 

 
Högrisksituationen 

 
En annan faktor som spelar in är organisationsförändringar och personalneddragningar. Efter-
som den som ligger i riskzonen för utbrändhet ofta betraktas som (och i alltför hög utsträck-
ning är)”duktig” kan en förändring bli den droppe som får en redan full bägare att rinna över. 
Högriskpersonen säger ju inte nej och tittar heller inte på om det är rimligt att klara av jobbet. 
Högriskpersonligheten har låg förändringskapacitet. Man ligger ofta redan nära gränsen för 
vad man kan orka med och organisationsförändringar medför ytterligare belastning.  
Dagens slimmade organisationer med tendens till att överbelasta chefer och medarbetare utgör 
i sig en risksituation. Vem som helst (även icke högriskpersonligheter) kan drabbas av ut-
brändhet p.g.a. en omöjlig arbetssituation 3.Att kombinera detta med återkommande föränd-

                                                 
3 Joelson Lars: Att spara på personalen. En utvärdering av personalneddragningarna inom 3 kliniker på Hud-
dinge Sjukhus.Stockholm 1994. 
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ringar gör inte situationen lättare 4. Det är kombinationen högriskperson och högrisksituation 
som ligger bakom utbrändhet. 
 
Det Yrkesinspektionen visar är att skolledarna som grupp i dag befinner sig i en högrisksi-
tuation p g a den överbelastning som man tydligt påvisat. Den överbelastade arbetssituatio-
nen utgör i sig en risk och kräver mycket ”starka” personer  för att inte utbrändhetsproces-
ser ska sättas igång. 

 
Högriskkulturen 

 
På gruppnivå spelar förväntningar, normer och organisationskultur stor roll. En organisations-
kultur som ökar risken betonar duktighet och individuell prestation och föraktar svaghet. Den 
marknadsinriktningskultur som svept fram över den offentliga sektorn har ofta ett idrottsligt 
högprestationsideal. Särskilt chefer (se fallet ovan) vill leva upp till dessa höga prestationside-
al. Högriskindividerna vill alltid vara duktiga pojkar och flickor, t o m bäst i klassen, och vill 
gärna leva upp till förväntningar som ställs på dem i grupp och organisation. Om vi lägger till 
en högriskkultur till högrisksituation och högriskperson har man en bild över de viktigaste 
faktorerna bakom utbrändhetsprocesser. 
 
Hur skolkulturen påverkar skolledaren har inte framkommit i Yrkesinspektionens rappor-
ter. Grosin har forskat om skolklimat och bl a påvisat rektorns betydelse (se Grosin L5). I 
Yrkesinspektionens rapporter framkommer att skolledaren befinner sig  i focus för olika 
intressenters uppmärksamhet (lärare, elever, föräldrar, politiker,  kommunala chefer osv). 
Skolledaren har en ensam och mycket utsatt position och har stora förväntningar på sig att 
klara olika situationer. I skolkulturen förväntas skolledaren klara av arbetsuppgifter med 
stor spännvidd (från budget till ”att ta Kalle i örat”). 
 

VAD KAN GÖRAS? 
 
I dag är de flesta organisationer starkt ”slimmade”. Det blir färre som ska göra lika mycket 
eller mera. Det blir då allt viktigare både för medarbetare och chefer att  se över sin arbetsme-
todik, sitt sätt att hantera sin tid och sin stress. Vi kommer att beskriva stressfrågor och ge 
några verktyg som kan ge inspiration till att komma ur låsningar och bryta negativa spiraler. 
 
I en artikel i Harvard Business Review (96-04-06) When Executives Burn Out av Harry Lev-
inson sägs: ”In my role, I`m the guy who catches it all...... I can´t continue to take all the hos-
tility. I don´t know how much longer I can last in this job.” Chefer som kände sig utbrända 
kände sig också hjälplösa och cyniska. De hade fysiska symtom som huvudvärk och kronisk 
trötthet. I artikeln sägs att vem som helst kan bli överväldigad av de utmaningar och de kon-
flikter som komplexa organisationer ställer folk inför. Man föreslår handledning med möjlig-
heter att uttrycka frustration, rotation på utsatta poster, kompetensutveckling i stresshantering 
och möjligheter till fysisk rekreation. 
 
 
 
 

                                                 
4 Joelson Lars: Effekter på individ och organisation av förändringsarbete och personalneddragningar. Stockholm 
1997. 
5 Grosin L:Skolklimat, Prestation och social anpassning i 21 mellanstadieskolor.Rapport 1.Pedagogiska Institu-
tionen. Stockholms Universitet.1996. 
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Goda råd 
 
Den som arbetar mycket hårt måste ge akt på att inte hamna i processer som leder till ut-
brändhet.  
 
• Se till att det du gör fortfarande har kvar lustmoment. Det ska vara åtminstone lite roligt. 

Det får inte bara bli tvång och måsten.  
• Det finns en gräns för den mentala energi som vi har och vi måste lära oss att respektera 

den. Var sätter Du gränsen?  
• Om det blir för mycket under för lång tid måste du göra något, söka hjälp, säga ifrån till 

din chef , se över din organisation osv. 
• Folk i omgivningen vill ibland ha mer av ens tid och man får mer förtroenden. Man håller 

på att bli VIP. Det smickrar självkänslan. Men se upp. Det är lätt att åtaganden blir större 
och att andra kan konsumera dig och din tid och energi utan att tänka på konsekvenserna.  

• DU MÅSTE LÄRA DIG ATT SÄGA NEJ till åtaganden som du inte vill ha. Du måste 
försvara din tid och det utrymme som du själv behöver. 

 
Om du befarar att du håller på att bli utbränd kan du göra följande: 
 
• Utvärdera och omvärdera dina mål. Gör en ny prioritering (skriftligt!). 
• Värdera de krav som ställs på dig och se hur de stämmer överens med dina mål. 
• Vilka av de krav som ställs på dig kan du klara av, vilka måste strykas (skriftligt). 
• Om Du befarar att Du är överengagerad i något, pröva att dra ned på engagemanget och se 

vad som händer. Du är inte oersättlig. 
• Om medarbetare kräver för mycket känslomässig energi av Dig - dra ned på tillgänglighe-

ten och var mindre tillmötesgående. 
• Lär dig stresshantering och ”time-management”. 
• Undersök andra områden i ditt liv som genererar stress (familj, föräldrar osv). Lös pro-

blem (genomför omförhandlingar) och minska antalet stressmoment. 
• Skaffa dig hjälp från din familj och dina vänner i ditt förändringsprojekt. 
• Förbättra din livsstil genom att få tillräckligt med vila och sömn och genom att börja mo-

tionera.   
• Gör en veckoplan - din egen rehabiliteringsplan. 
• Om inget fungerar. Fundera på om du kanske ska byta jobb och göra något annat som inte 

kramar all must ur dig 
• VAR MÄNNISKA! OCKSÅ DU HAR RÄTT TILL VILA OCH NÖJE. 
 
Om du känner att du inte själv klarar av att ta tag i din situation tveka inte att konsultera nå-
gon som du har förtroende för eller att skaffa dig hjälp av en bra psykolog. 
 

Vad är STRESS? 
 
Det finns likheter mellan den process som leder till utbrändhet och att leva långa perioder med 
stress på arbetet eller i familjen. 
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Prestation 
 
hög  Effekter av långvarig stress: 
 
 
 
 
               1 Trötthet 
                     2 Utmattning 
   3 Dålig hälsa 
       
                  4 Sammanbrott  
    
  låg      
  
 
 
  Tid under hög stress 
 
1 Trötthet 
Under den första fasen kommer utmaningar att mötas med mycket energi och beslutsamhet. 
Individen jobbar på och responsen är positiv och effektiv. Men om stressen fortsätter kommer 
tröttheten. 
 
2 Utmattning 
Efter ytterligare tid med fortsatt hög stressnivå kommer individen att bli alltmer utmattad. Om 
individen inte kan minska stressnivån börjar han/hon känna sig ängslig och frustrerad. Sömn-
problem, huvudvärk eller andra psykosomatiska besvär kan göra problemen större. Kvaliteten 
i arbetet börjar bli lidande. 
 
3 Dålig hälsa 
Om stressen fortsätter känner sig individen misslyckad och dålig. Man kan börja känna sig 
utnyttjad av organisationen och blir sjuk oftare. Vissa kan distansera sig och se sig om efter 
ett nytt jobb. 
 
4 Sammanbrott 
Om den höga stressnivån fortsätter utan att det blir lugnare kan resultatet bli ett ”samman-
brott”, depression, utbrändhet eller någon stressrelaterad sjukdom. 
Människor går från ett steg till nästa i olika hastighet beroende på hur stresstålig man är. Vissa 
klarar av mycket stress utan att bli påverkade. Problemet är att processerna sällan går som på 
räls där man själv (eller andra) tydligt ser de olika stegen. Förändringsprocessen kan vara 
mycket utdragen i tiden och individen kan få tillfälliga förbättringar i belastning och tillfälligt 
känna lättnad bara för att lite senare kunna konstatera att problemet finns kvar.  
Många är helt omedvetna om att de lever under stress och kan förneka problemet  ända fram 
tills det uppstår symtom eller till sammanbrottet. Då kan det finnas utrymme för eftertanke. 
Det kan också vara svårt att dra gränsen mellan det som är engagerande och stimulerande och 
det som är att leva under stress. Ofta är skillnaden hårfin mellan att känna att det är på tok för 
mycket (och man blir stressad) och att känna att det är fart och fläkt på jobbet. Det är i den 
avvägningen som var och en måste hitta sin balanspunkt. 
 
För den som känner sig arbeta under stress och hög belastning är det mycket viktigt att kon-
trollera sina signaler. Man måste ha en god stresshantering och veta när man ska koppla av, ta 
det lugnare en tid, sova mer eller ta till ”stress-management”- strategier. Om man inte tar hän-
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syn till upplevelser av trötthet, upprördhet och missnöje riskerar man att komma in i en nega-
tiv spiral. Var och en måste finna en optimal stressnivå där man fungerar bäst. Likaväl som 
man måste kontrollera sin egen stressnivå är det viktigt för chefer att uppmärksamma medar-
betares stressignaler. 
 

Vad är stress och vad orsakar den? 
 
Man kan se stress som allt som stimulerar och ökar individens aktivitetsnivå. Utan stress skul-
le livet vara tråkigt och enahanda. Vi behöver upprätthålla en balanserad aktivitetsnivå. För 
lite stimulans och aktivitet skapar också stress (undersysselsättningsstress). God stresshanter-
ing är att hålla sig på en stimulansnivå som är hälsosam och lustfylld.  
Stress kan orsakas av individens livsstil och av arbetet. Hur vi äter och dricker och om vi mo-
tionerar har betydelse för stressnivån. Vid stress ökar hormonutsöndringen och enligt männi-
skans urgamla överlevnadsregler gör vi oss beredda på att slåss eller att fly. Man kan dela in 
stress i : 
 
• Överlevnadsstress som inträder när individens överlevnad eller hälsa är hotad, sådana 

situationer frigörs adrenalin och individen gör sig beredd på att slåss eller att fly. 
 
• Inre oro och stress som kommer från att individen ängsligt oroar sig för händelser utanför 

den egna kontrollen, från av att vara spänd och alltid ha bråttom och från relationspro-
blem. Inre stress kan också komma från stressmissbruk och från att få en ”kick” av att 
stressa sig. Inom stressforskningen har den s.k. typ A- personligheten beskrivits som den 
som är konkurrens- och tävlingsinriktad och fientlig och självhävdande. 

 
• Stress orsakad av omgivningen och jobbet. Här medför dina livsvillkor i hemmet eller på 

jobbet att du blir stressad. 
 
• Stress orsak av trötthet och överarbete. Sådan stress byggs ofta upp under en lång tid. Ett 

problem kan vara att individen försöker att uppnå alltför mycket under alltför kort tid. 
 
För att ha en god stresshantering måste man veta var källan till stressen finns. 
 

Inre oro och inre stress 
 
Personligheten har stor betydelse för stresshantering. Ett exempel är typ A-personligheter som 
nämndes ovan som alltid håller sig på hög stressnivå. De är ofta ”stressmissbrukare” och får 
en hormonutsöndringskick när det är mycket på gång. Att stressa är förutsättningen för att de 
ska agera. Typ A-personen kan skjuta upp arbete eller beslut till sista minuten och skapar 
ständigt olika deadlines. Stämningen runt en typ A-person blir nervös och medarbetare som är 
beroende av typ A-personligheten blir ofta själva indragna i ett ständigt stressande. 
 
Andra personlighetsdrag som kan orsaka stress är: 
 
• perfektionism (ribban läggs alltid på världsrekordnivå) 
• självutplåning (överuppmärksamhet på andras behov kan leda till stress och missnöje när 

ingen ser till individens egna behov, t ex en masochistisk chef.) 
• ångest och oro (ångestneurotikern är ofta stressad för sådant som han/hon inte själv för-

står) 
• låg kapacitet (orkar inte, klarar inte av kraven) 
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