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2 FramgŒngsrika skolledare i 
spŠnningsfŠlt och allianser

 

Anders Persson, Gunnar Andersson &  
Margareta Nilsson Lindstršm

 

Vad gšr en skolledare framgŒngsrik? Och vad gšr en framgŒngsrik
skolledare? Mšjligen Þnns det objektiva kriterier fšr att faststŠlla
detta, helt klart Þnns det subjektiva Ð bl.a. i betydelsen intressebero-
ende Ð framgŒngskriterier. Inom forskningsprojektet 

 

FramgŒngsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer

 

 valde vi ut tre skolledare som av
andra bedšmdes som framgŒngsrika och som var verksamma i
starkt varierande skolkulturer.

 

1

 

 Vi deÞnierade inte framgŒng och
speciÞcerade inte heller pŒ vilka omrŒden skolledarens framgŒng
skulle bedšmas, utan bejakade helt och fullt de tillfrŒgade aktšrer-
nas subjektiva framgŒngskriterier. PŒ de utvalda skolorna under-
sškte vi sedan hur skolledarskapet utšvades inom den kultur som
var skolans och hur det kunde komma sig att det bedšmdes som
framgŒngsrikt.

 

2

 

 

 

1 Urvalet gjordes genom att vi bad olika aktšrer i och kring skolan i en av Sveriges
tio stšrsta kommuner peka ut framgŒngsrika skolledare. Vi tillfrŒgade sŒvŠl per-
soner inom kommunens skolfšrvaltning, lŠrare, fackliga representanter och fšr-
Šldrar. DŠrefter valdes tre skolor ut som bŒde hade en framgŒngsrik skolledare
enligt nŒgon eller nŒgra av de tillfrŒgade och speciella skolkulturella drag, vilka
vi redogšr fšr lŠngre fram i denna text. Skolorna var en gymnasieskola, en
grundskola F-9 belŠgen i ett av kommunens mer vŠlbŠrgade omrŒden och en
grundskola F-6 som fanns i ett miljonprogramomrŒde med ekonomiska och
sociala problem.

2 Tre fallrapporter har hittills publicerats inom forskningsprojektet: Andersson,
G., Nilsson Lindstršm, M. & Persson, A. 2001 

 

Magnus Stenbocksskolan Ð karriŠr-
skola mitt i fšrŠndringen

 

. Lund/Malmš: Lunds universitet/Arbetslivsinstitutet;
Nilsson Lindstršm, M., Andersson, G. & Persson, A. 2001 

 

Olympiaskolan och
humanistisk bildning som livsstilsprojekt

 

. Lund/Malmš: Lunds universitet/Arbets-
livsinstitutet; Persson, A., Andersson, G. & Nilsson Lindstršm, M. 2001 

 

Adolfs-
bergsskolan Ð folkskola mitt i den mŒngkulturella byn

 

. Lund/Malmš: Lunds univer-
sitet/Arbetslivsinstitutet.
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Vi undersškte ocksŒ de kriterier fšr framgŒng som olika aktšrer i
och kring skolan anvŠnder. I alla sammanhang dŒ vi nŠrmade oss
informanter bad vi dem beskriva vad som kŠnnetecknar en bra skol-
ledare. I denna uppsats kommer vi inledningsvis att redogšra fšr de
framgŒngskriterier som anvŠndes av de olika skolaktšrer vi mštte.
Aktšrernas framgŒngskriterier kommer dŠrefter att analyseras pŒ
tvŒ olika men relaterade sŠtt, i syfte att dels fšrstŒ de olika fram-
gŒngskriterierna, dels visa hur skolledare hanterar sin spŠnnings-
fyllda vardag.

 

Olika skolaktšrers framgŒngskriterier

 

Vi har undersškt fyra skolaktšrers uppfattningar om vad som Šr bra
skolledarskap: skolfšrvaltningschefer i den kommun dŠr vŒra fall-
skolor Šr belŠgna, lŠrare, elever samt fšrŠldrar i dessa skolor.

 

3

 

 

De kommunala skolfšrvaltningschefer vi intervjuade hade inte en
fullstŠndig samsyn nŠr det gŠllde uppfattningar om vad som utmŠr-
ker en framgŒngsrik skolledare.

 

4

 

 Det var emellertid helt tydligt att
de sŒg skolledaren som en del av en hierarki dŠr det fattades beslut
i toppen, vilka fšrvŠntades bli genomfšrda lŠngre ned. De betonade
starkt skolledarens ansvar fšr de kommunala skolpolitikernas
beslut, t.ex. gŠllande resursminskningar och pedagogisk utveckling,
och fšr genomfšrandet av statliga utbildningsmŒl. I sammanfatt-
ning menade fšrvaltningscheferna att en framgŒngsrik skolledare:

 

3 De resultat som rapporteras hŠrršr frŒn flera olika metoder: intervjuer med skol-
fšrvaltningschefer och lŠrare; uppsatser skrivna av elever och enkŠter besvarade
av fšrŠldrar. Dessutom har skolledare och skolledarteam pŒ vŒra tre fallskolor
intervjuats. Slutligen har vi ocksŒ observerat verksamheten i skolorna, och i
nŒgon mŒn vŒra skolledare 

 

in action

 

, i samband med att vi auskulterade i klass
under en vecka i respektive skola, sammanlagt tre klasser per skola. Vi har alltsŒ
triangulerat eller, annorlunda uttryckt, pejlat in vŒrt studieobjekt med hjŠlp av
olika metoder och fšljaktligen frŒn olika utsiktspunkter.

4 Fem chefer inom kommunens fšrvaltningsorganisation intervjuades: skolfšr-
valtningschefen, gymnasiefšrvaltningens chef, barn- och ungdomsomrŒdes-
chefen i det omrŒde dŠr vŒra grundskolor Šr belŠgna (omrŒdet omfattar halva
kommunen) samt tvŒ verksamhetschefer i samma omrŒde. I organisationen
finns dessa chefer pŒ nivŒer ovanfšr skolan och skolledaren.
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¥ Šr lojal mot beslut fattade pŒ hšgre nivŒ
¥ kan hantera knappa resurser kreativt
¥ Šr beslutsfšr inom en mŒl- och ekonomistyrd organisation
¥ Šr en driftig genomfšrare av fšrvaltningens skolutvecklingsidŽer

Om skolfšrvaltningscheferna ville ha skolledare som identiÞerade
sig med, eller Œtminstone inordnade sig i, fšrvaltningshierarkin,
ville de lŠrare vi intervjuade

 

5

 

 att skolledare skulle nŠrma sig golvet i
verksamheten. LŠrarna betonade starkt framgŒngskriterier som
medfšrde rumslig nŠrhet mellan lŠrare och skolledare. Detta upp-
fattar vi som att lŠrarna hade behov av att kŠnna sig trygga med
skolledaren, vilket kan begripas som ett uttryck fšr en stark fšrŠnd-
ringstrštthet i en kommun som under tio Œr Šgnat sig Œt stŠndig fšr-
Šndringsretorik och organisationsfšrŠndringar. LŠrarna menade
ocksŒ att skolledare bšr ha visioner fšr hur verksamheten ska fšr-
Šndras men det allt annat šverskuggande Šr nŠrhets- och trygghets-
kriterierna. I sammanfattning ansŒg de lŠrare vi intervjuade att
skolledare skall:

¥ ha erfarenhetsmŠssig fšrankring i skolvardagen
¥ delta i verksamheten
¥ ge stšd till lŠrare
¥ visa respekt fšr professionell autonomi
¥ vara en jŠmbšrdig kollega
¥ ha visioner

Elever pŒ vŒra skolor har skrivit uppsatser till oss pŒ temat ÓOm jag
vore rektor sŒ skulle jag ÉÓ och dŠr framtrŠder ofta elevers syn pŒ
vad som Šr en bra skolledare.

 

6

 

 (Vi har ocksŒ intervjuat ett mindre
antal elever om bl.a. detta.) I sammanfattning anser eleverna att en
bra skolledare:

¥ syns i skolan
¥ Šr kompis
¥ har ansvar fšr att skapa en god skolmiljš

 

5 Sammanlagt har 39 lŠrare intervjuats pŒ de tre skolorna.
6 Det ršr sig om elever i nio klasser, tre per fallskola, i Œldrarna 7Ð17 Œr. De yngsta

eleverna hade ocksŒ mšjlighet att gšra teckningar av rektor. Totalt skrev fler Šn
150 elever uppsats. BenŠgenheten att skriva uppsats varierade med Œlder: i Œld-
rarna upp till 12 Œr skrev i stort sett alla, medan hšgstadie- och gymnasieele-
verna var betydligt ovilligare. 
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Eleverna betonar skolledarens ansvar fšr att skapa ett gott socialt
klimat i skolan och viljan att ha kompisrelationer till skolledaren
kan ses som en aspekt av detta.

I vŒr enkŠt till fšrŠldrar stŠllde vi bl.a. frŒgor om vad som kŠnne-
tecknar en bra skolledare.

 

7

 

 Enligt de fšrŠldrar som besvarade enkŠ-
ten utmŠrks en bra skolledare av:

¥ att hon/han tar ett arbetsmiljšansvar
¥ tydlighet
¥ lyhšrdhet
¥ fšrstŒelse fšr elevers behov
¥ engagemang fšr stadsdelen
¥ kompetens

Dessa framgŒngskriterier ser vi som ganska rimliga uttryck fšr fšr-
Šldrars position som utomstŒende medaktšrer.

 

8

 

 TvŒ av kriterierna
skulle kunna gŠlla vilken chefskategori som helst, nŠmligen kompe-
tens och arbetsmiljšansvar. NŠr det gŠller ÓtydlighetÓ och Ólyhšrd-
hetÓ kan de betyda olika saker beroende pŒ situation: tydlighet fšre-
faller ibland betyda att benhŒrt hŒlla fast vid beslut som fŒ beršrda
ger stšd, medan lyhšrdhet i motsvarande situation verkar betyda
en till intet fšrpliktigande skendemokratisk attityd frŒn ledningens
sida. Under 1990-talet, med dess kraftiga resursminskningar pŒ sko-
lans omrŒde, fšrefaller Óden ekonomiska nšdvŠndighetenÓ pŒ
mŒnga hŒll ha fšrvandlat betydelsen av Ótydlighet och lyhšrdhetÓ i
just denna riktning. NŠr fšrŠldrar emellertid betonar tydlighet och
lyhšrdhet fŒr man fšrestŠlla sig att de som utomstŒende medaktš-
rer menar nŒgot annat: de vill ha klar och redig information om vad
som gŠller samt vill mšta en skolledare som inte har ett bundet
mandat, utan har fšrutsŠttningar att vara lyhšrd fšr fšrŠldrars och
i synnerhet elevers intressen. FšrstŒelse fšr elevers behov Šr ett kri-
terium som anvŠnds av alla fšrŠldrar, dock med stšrst emfas av fšr-
Šldrar till barn i den av vŒra skolor som Šr belŠgen i en socialt tung

 

7 130 fšrŠldrar har besvarat enkŠten. Svarsfrekvensen Šr stšrst bland smŒbarnsfšr-
Šldrarna.

8 De kan jŠmfšras med Nytell 1994 som visar att fšrŠldrar frŠmst šnskar att rektor
ska se till att elever och personal mŒr bra.
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stadsdel. Samma gŠller Óengagemang fšr stadsdelenÓ, vilket visar
skolans betydelse fšr det sociala klimatet i stadsdelen och dŠrige-
nom ocksŒ fšr hur attraktiv stadsdelen Šr fšr potentiella inßyttare. 

 

Skolledarskap i tre spŠnningsfŠlt

 

Redan de olika skolaktšrernas framgŒngskriterier, vilka i hšg grad
speglar deras olika intressen och fšrvŠntningar, gšr att vi kan kon-
statera att skolledare beÞnner sig i ett konstant korstryck. Kors-
trycket har ßera olika dimensioner och svarar helt eller delvis mot
tre olika och mer švergripande spŠnningsfŠlt som prŠglar dagens
skola och skolutveckling. SpŠnningsfŠlten kan beskrivas som tre
olika, men i verkligheten šverlappande, relationer:

1 Relationen mellan arbetsgivare och anstŠlld;
2 Relationen mellan elever och vuxna;
3 Relationen mellan fšrŠndring och bestŠndighet.

Dessa relationer har mšjligen alltid i nŒgon mŒn pŒverkat skolan
och skolledarskapets utšvning. Det utmŠrkande fšr Œtminstone det
senaste decenniet Šr emellertid att graden av spŠnning inom ramen
fšr dessa relationer tilltagit. Skolledarskapets mellanposition i dessa
spŠnningsfŠlt illustreras i Þguren nedan:

vuxna arbetsgivare fšrŠndring

anstŠlldabestŠndighet elever

Figur 2.1  Skolledarskap i tre spŠnningsfŠlt

rektor
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SpŠnningsfŠlten Šr olika till sin karaktŠr bl.a. genom graden av kon-
kretion: relationen mellan arbetsgivare och anstŠlld Šr t.ex. bŒde
betydligt mer pŒtaglig och entydig Šn relationen mellan fšrŠndring
och bestŠndighet. Detta hindrar oss inte frŒn att i det fšljande
anvŠnda de olika spŠnningsfŠlten som analysverktyg, i syfte att
begripliggšra och sŠtta in de olika aktšrernas framgŒngskriterier
vad gŠller skolledarskap i ett stšrre sammanhang.

 

9

 

 

 

SpŠnningsfŠltet mellan arbetsgivare och anstŠllda

 

SpŠnningsfŠltet mellan arbetsgivare och anstŠllda tar sig bl.a.
uttryck i tydligt motsatta framgŒngskriterier: Œ ena sidan fšrvalt-
ningschefernas lojalitetskriterier i ett hierarkiskt fšrvaltningssystem
dŠr makt, mŒlformulering och kontroll šver ekonomi centraliserats
och utfšrande och ansvar decentraliserats; Œ andra sidan lŠrarnas
nŠrhets- och trygghetskriterier som innebŠr att de vill att skolleda-
ren i hšgre grad ska vara en av dem, snarare Šn en arbetsgivarrepre-
sentant. Vi kan sŠga att fšrvaltningscheferna vill dra upp skolle-
darna ur skolan, medan lŠrarna vill dra ned skolledarna till skolans
verksamhetsgolv.

Som beskrivning av vad en skolledare fšrvŠntas gšra vill vi hŠvda
att fšrvaltningschefernas framgŒngskriterier markerar ett klart upp-
brott frŒn en tidigare ordning. I sammanhanget kan vi nŠmna att
den brytningsperiod som skolledarskapet befunnit sig i sedan ett
par decennier, har beskrivits pŒ en rad olika sŠtt. StŒlhammar (1997)
talar t.ex. om konsekvenserna av samhŠllsfšrŠndring fšr skolledar-
skapet och hŠvdar att skolan inte riktigt passar i ÓkunskapssamhŠl-
letÓ, vilket ocksŒ pŒverkar skolledarskapet. …vergŒngen frŒn regel-
till mŒlstyrning betonas av ßera forskare (t.ex. Ekholm m.ß. 2000)
som en betydelsefull fšrŠndringsfaktor. Vi vill ocksŒ betona styr-
ningens fšrŠndring men pŒ ett nŒgot annorlunda sŠtt Šn de som
hŠvdar att ofrihetens regelstyrning švergŒtt i frihetens mŒlstyrning.
Utvecklingen Šr nŠmligen betydligt mer motsŠgelsefull Šn sŒ. Som
vi uppfattar det fšrvŠntas dagens skolledare bŒde kunna hantera

 

9 Flera forskare har pŒpekat skolledarens mellanposition och de dilemman som
han/hon har att hantera, t.ex. M¿ller 1996, Dimmock 1996 och Moos m.fl.
1998. I Day m.fl. (red.) 2000 finns fšr švrigt en hel avdelning pŒ temat ÓDilem-
mas of School LeadershipÓ.
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mŒlstyrning och vara en lojal representant fšr hšgre nivŒer i fšr-
valtningshierarkin. I den kommun dŠr vŒra fallskolor Šr belŠgna har
spŠnningen stundtals varit stark mellan krav pŒ skolledarens lojali-
tet gentemot Œ ena sidan resursminskningsbeslut fattade hšgre upp
i hierarkin och Œ andra sidan utbildningspolitiska mŒl. Om skolle-
daren tidigare var den frŠmste bland likar, 

 

primus inter pares

 

, fšrvŠn-
tas skolledaren nu vara den siste bland šverordnade, 

 

ultimus inter
superiores

 

10

 

, vilket kanske frŠmst blir synligt just nŠr det gŠller beslut
om resursminskningar. FrŒn att ha varit en lŠrare bland lŠrare, fšr-
vŠntar sig fšrvaltningscheferna att skolledaren ska vara en arbetsgi-
varrepresentant bland anstŠllda. Denna utveckling har kunnat
skšnjas sedan mitten av 1900-talet, men den blir betydelsefull pŒ
allvar under 1980-talet, vilket bl.a. framgŒr av regeringens proposi-
tion om en ny skolledarutbildning vid mitten av 80-talet dŠr rektors
roll som arbetsgivarfšretrŠdare betonas och av regeringens proposi-
tion om skolans utveckling och styrning frŒn slutet av 1980-talet
dŠr det heter:

 

Rektors idag mycket begrŠnsade formella mšjligheter att pŒverka
undervisningen och lŠrarnas švriga arbete mŒste fšrbŠttras. Rektors
uppgift att fšretrŠda arbetsgivaren Ð nŠrmast skolstyrelsen och skol-
chefen Ð behšver ocksŒ klargšras bŠttre Šn nu. (Regeringens proposi-
tion 1988/89:4 om skolans utveckling och styrning: 24)

 

M¿ller har pŒvisat liknande utvecklingstendenser i Norge och kon-
staterar att sŒvŠl rektorns pedagogiska ledaransvar som arbetsgivar-
ansvar poŠngterats samtidigt. I en proposition frŒn den norska
regeringen 1990-91 betonades just rektorns arbetsgivarroll i den
fšrŠndring man ansŒg sig stŒ mitt uppe i:

 

Hšgre grad av mŒl- och ramstyrning och stšrre frihet fšr den enskilda
skolan leder till en allt viktigare roll fšr skolledarna. Skolledarnas fšr-
mŒga att omsŠtta utbildningsmŒlen i praktiken kommer att bli allt
mer avgšrande. I detta sammanhang Šr det sŠrskilt tvŒ fšrhŒllanden
som bšr poŠngteras: Skolledarnas formella arbetsgivarroll bšr bevisas
och styrkas. €ven om arbetsgivarrollen formellt sett Šr klar, Šr ŠndŒ
rektorns roll som arbetsgivare svag pŒ den enskilda skolan. Rektorn
har mer betraktats som en lŠrare med extra uppgifter Šn en arbets-
givarrepresentant fšr šverordnade myndigheter. (Stortingsmelding
nr. 37/1990Ð91, citerad efter M¿ller 1996)

 

10 Vi tackar Anders Piltz fšr hjŠlp med den latinska šversŠttningen.
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Att skolledaren ska iklŠda sig en tydligare arbetsgivarroll Šr fšr oss
en av de helt avgšrande utvecklingstendenserna sedan kommunali-
seringen av skolan och det Šr ocksŒ den som kommer till uttryck i de
framgŒngskriterier som de av oss intervjuade fšrvaltningscheferna
anvŠnder nŠr de bedšmer skolledare. VŠrt att notera Šr hŠr att den
senaste svenska skolledarforskningsšversikten (Ekholm m.ß. 2000)
endast i fšrbigŒende nŠmner denna utvecklingstendens. HŠr talas
det i stŠllet om olika mer inompedagogiska utvecklingstendenser
sŒsom pedagogiskt ledarskap och Šndrade utbildningsmŒl pŒ tršs-
keln mellan industrisamhŠlle och nŒgot annat. Ekonomistiska
stršmningar i skolfšrvaltning nŠmns fšrvisso, men hela det nya sys-
tem av fšrestŠllningar om hur skolan ska styras fšrblir i bakgrun-
den. Aktuella inompedagogiska fšrŠndringar Šr i och fšr sig viktiga
men fšr oss framstŒr det styrsystem som syftar till att ška skolans
styrbarhet i en situation av kraftiga resursminskningar

 

11

 

 som den
enskilda faktor som mer Šn nŒgon annan prŠglar sŒvŠl skolutveck-
ling som skolledarskap. Styrsystemet har givits namn som Ónew
public managementÓ och marknadsstyrning. Inom skolan fŒr styr-
systemet sin speciella pedagogiska prŠgling men samtidigt har
utvecklingen inom hela den offentliga serviceframstŠllningen
mŒnga gemensamma drag pŒ grund av just detta styrsystem. 

Vilka Šr dŒ styrsystemets kŠnnetecken? Blomqvist & Rothstein
(2000: 52ff) menar allmŠnt att det handlar om ÓÉ organisatoriska
fšrŠndringar som anses bidraga till en marknadsliknande dynamik
inom produktionen av offentliga tjŠnsterÓ, nŠmligen: bestŠllar-ut-
fšrarsystem, kontraktsrelationer, prestationsbaserad resurstilldel-
ning, konkurrens och valfrihet fšr brukaren. Till detta bšr fogas
kundtŠnkandet, som trots bristande trŠffsŠkerhet blivit ett sŠtt att
omkonstruera klienten, medborgaren eller undersŒten i den offent-
liga serviceproduktionen. Kunden blir till en del av styrsystemet
och parat med det TQM-inspirerade, subjektiva kvalitetsbegreppet Ð
dŠr kvalitet deÞnieras som tjŠnstens fšrmŒga att tillfredsstŠlla kun-
dens behov och fšrvŠntningar (Bergman & Klefsjš 1995: 17) Ð blir

 

11 Enligt en rapport frŒn Riksdagens revisorer (

 

Statens styrning av skolan

 

 2002: 14 f)
minskade grundskolans kostnader fšr undervisning med 20 procent under peri-
oden 1991Ð96 och škade frŒn 1996Ð2000, men Šr fortfarande 3 procent lŠgre Šn
1991. Antalet lŠrare per elev har minskat med 20 procent under perioden 1991Ð
2000.
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kunderna en del av ledningens system fšr švervakning av de
anstŠllda (se vidare Bejerot & Hasselbladh 2002). Lundquist (1998:
136) kallar samma styrÞlosoÞ ÓekonomismÓ och skriver: ÓÉ i hela
vŠstvŠrlden har man, É, fšr den offentliga sektorn kunnat notera
en utveckling i riktning mot škat intresse fšr ekonomivŠrdena och
en parallell negligering av demokrativŠrdena.Ó PŒ ett fšr vŒrt sam-
manhang synnerligen upplysande sŠtt beskriver han ocksŒ skillna-
den mellan tvŒ olika inriktningar i tŠnkandet kring offentlig fšr-
valtning och vi lŒnar dŠrfšr Lundquists tablŒ nedan:

Med tanke pŒ att vi nu intresserar oss fšr fšrvaltningschefernas
framgŒngskriterier, hamnar dessa i ett helt annat ljus nŠr vi bšrjar
tŠnka pŒ den nuvarande offentliga fšrvaltningstrenden som ett
slags teknisk rationalism eller ÓscientiÞc managementÓ. ÓScientiÞc
managementÓ vŠxte fram inom industrin under slutet av 1800-
talet. Braverman (1977) har beskrivit den med hjŠlp av tre princi-
per: 1. Óarbetsprocessens separering frŒn arbetarens yrkesskicklig-
hetÓ, vilken enligt honom medfšr att Óarbetsprocessen gšrs obero-
ende av yrket och dess traditioner och av arbetarens kunskaperÓ;
2. ÓskilsmŠssan mellan begrepp och verkstŠllighetÓ, dvs. en skarp
Œtskillnad mellan tŠnkande och utfšrande; 3. bruket av det kun-
skapsmonopol som separationen och skilsmŠssan ger upphov till
Ósom styrmedel och kontrollinstrument i varje fas av arbetsproces-

 

Tabell 2.1  NŒgra viktiga fšrvaltningsskolor (Lundquist 1998: 236)

 

Public administration Public management

 

Diskussion av sociala vŠrden och byrŒ-
kratiska och demokratiska konßikter

Betoning av allmŠnna management-
funktioner som planering, organise-
ring, kontroll och utvŠrdering

Orientering mot rŠttvisa, responsivitet 
och politik

Instrumentell orientering mot 
ekonomi och effektivitet

Inriktning pŒ de politiska eliterna Pragmatisk fokusering pŒ mellanchefer

Betoning av olikheterna mellan privat 
och offentligt

Management anses allmŠnt omfattat

Fokus pŒ lagar, institutioner och 
politisk-byrŒkratiska processer

Fokus pŒ organisationen med externa 
relationer uppfattade pŒ samma ratio-
nella sŠtt som interna operationer

Stark anknytning till statsvetenskap 
och sociologi

Stark ÞlosoÞsk anknytning till 
ÓscientiÞc managementÓ
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senÓ. Detta sŠtt att styra och leda arbete drabbar frŠmst dem som
Šr lŠngst ned i hierarkin eftersom deras arbete tenderar att utveck-
las i riktning mot mekaniskt orderfšljande. Ordersystemet gšr att
brister kan skyllas pŒ den sista i orderkedjan, medan tillgŒngarna
vandrar uppŒt i hierarkin. Vi kan se liknande tendenser inom sko-
lan idag: lŠrare tenderar att avprofessionaliseras och styrs med
hŠnvisning till mŒl formulerade av andra inom ramen fšr ett utta-
lat ekonomistiskt tŠnkande. I sammanhanget har det sŠkert bety-
delse att andelen lŠrare med pedagogisk utbildning har minskat
under senare Œr: under perioden 1998/99 till 2000/01 minskade
andelen utbildade lŠrare i grundskolan frŒn 89 till 83 procent (

 

Sta-
tens styrning av skolan

 

 2002). €ven skolledares arbete blir starkt
prŠglat av dessa ÓscientiÞc managementÓ-tillŠmpningar: de blir
uttalade mellanchefer i en hierarki, fšrvŠntas vara lojala uppŒt
samtidigt som de stŠndigt blir utvŠrderade i termer av mŒluppfyl-
lelse. En SACO-rapport reßekterar šver situationen:

 

FrŒgan om lojalitet Šr sŒledes viktig, men vem ska man vara lojal
emot? Det Þnns en stark press att vara lojal mot sin šverordnade chef.
Men det Šr kanske inte alltid det allra bŠsta fšrhŒllningssŠttet. ÓFšr
mig Šr det absolut viktigaste att vara lojal mot verksamhetenÉÓ Mel-
lanchefer hamnar ofta i konßikt, nŠr de klŠms mellan olika intressen.
De Þnns nŠra produktionen och fŒr naturligt ett verksamhets- och
medarbetarperspektiv. De har inte alltid tillgŒng till den šverblick och
strategiska information som kan Þnnas hos hšgsta ledningen. Det Šr
dock viktigt att identiÞera sig som arbetsgivarens fšretrŠdare. Den
chef som ser sig som talesman fšr gruppen blir inte uppskattad av led-
ningen. (

 

Mšjligt att leda?

 

 2001: 12).

 

Lundquist beskriver vidare de offentliga ŠmbetsmŠnnens situation
och mšjligheter till motstŒnd pŒ ett ganska drastiskt sŠtt:

 

€mbetsmŠnnen beÞnner sig i en problematisk situation dŠr de samti-
digt ska vara lojala mot šverordnade, lyda lagen och ta hŠnsyn till
medborgarna. NŠr dessa tre lojaliteter kommer i konßikt fšrutsŠtter
numera makthavarna (politiker eller fšrvaltningens chefer) att
ŠmbetsmŠnnen ska vara lojala mot dem. Det Šr alls inte sjŠlvklart.
Man kan tvŠrtom med goda skŠl hŠvda att laglydnaden och hŠnsynen
till medborgarna bšr komma frŠmst. 

Av alla de mšjliga sŠtten att sŠga ifrŒn Šr vŠcka (vŠnda sig till chefen),
vissla (gŒ till chefens šverordnade, gŒ till kontrollorgan eller šppet gŒ
ut i massmedierna med kritik) och viska (informera massmedierna
men fšrbli anonym) de minst problematiska ur etisk synvinkel.
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MŒnga andra tŠnkbara ŒtgŠrder Ð som ordervŠgran, sabotage och
maskning Ð kan nŠmligen i sig vara etiskt tvivelaktiga och bšr dŠrfšr
anvŠndas med stor fšrsiktighet. €ndŒ kan det Þnnas tillfŠllen nŠr
dessa ŒtgŠrder Šr motiverade genom att de utgšr den enda realistiska
mšjligheten att fŒ stopp pŒ en olaglig, grovt oetisk eller mycket
olŠmplig verksamhet. (Lundquist 2001: utan paginering).

 

New Public management fšrefaller passa som hand i handske fšr en
vŠlfŠrdsstat dŠr de ytterst ansvariga minskar resurserna men inte
vŒgar ta ansvar fšr den fšrsŠmrade kvaliteten. Den fšrefaller
numera alltid bero pŒ att nŒgon inte gjort som hon/han blivit
tillsagd É Som vi ser det fŒr fšrvaltningschefernas tidigare nŠmnda
framgŒngskriterier mening i synnerhet inom ramen fšr detta hie-
rarkiska styrsystem. Samtidigt kan vi konstatera att det Þnns spŠn-
ningar mellan lojalitet uppŒt och det kreativa ledarskap som fšr-
valtningscheferna fšrvŠntar sig frŒn skolledare i en skola vars
resurser minskar.

NŠr det gŠller lŠrarnas framgŒngskriterier blir inte dessa lika enty-
digt begripliga som fšrvaltningschefernas nŠr vi betraktar dem i lju-
set av spŠnningsfŠltet mellan arbetsgivare och anstŠllda. LŠrarnas
framgŒngskriterier kan dock ses som en reaktion pŒ en skol- och fšr-
valtningsutveckling dŠr skolledarna hissas upp ur skolan och place-
ras in i en chefshierarki, inom vilken skolledaren har relativt
begrŠnsat handlingsutrymme. De lŠrare vi intervjuat vill kŠnna sig
trygga med sina skolledare och de vill dŠrfšr att skolledare ska vara
nŠra dem, ha frontkontakt och visa tillit till lŠrarens fšrmŒga att
utfšra sitt arbete. Samtidigt vill vi betona att vŒr undersškning gjor-
des i en situation dŒ mŒnga lŠrare kŠnde sig starkt trŠngda av den
nuvarande skolutvecklingen. Mot den bakgrunden Šr det inte speci-
ellt mŠrkligt att de spontant betonade framgŒngskriterier som har
att gšra med nŠrhet, trygghet och tillit. Endast i liten utstrŠckning
betonar lŠrare framgŒngskriterier som innebŠr att skolledare skall
utmana dem och sŠttet att arbeta i skolan, nŒgon lŠrare bland dem
vi intervjuade sade dock att skolledare ska ha fšrmŒga att formulera
visioner.

 

12

 

 I sammanhanget kan nŠmnas att Blase & Kirby (2000)

 

12 Detta bekrŠftas i allt vŠsentligt av Nytell 1994, som fann att lŠrare šnskar att rek-
tor frŠmst ska Šgna sig Œt: personalvŒrd, personalutveckling och fortbildning,
elevvŒrd. Allra minst vill lŠrarna att rektorn ska intervenera i undervisningen.
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har undersškt hur lŠrare pŒ skolor med vŠlfungerande skolledare
uppfattar skolledarskapet och vi Þnner dŠr en ganska stor šverens-
stŠmmelse med ÓvŒraÓ lŠrares syn. Beršm, fšrvŠntningar, delaktig-
het och respekt fšr professionell autonomi Šr det som lŠrarna upp-
skattar hos sina framgŒngsrika skolledare, enligt Blase & Kirby.
Detsamma kan sŠgas om Christensens (1994, refererad i Fullan
1996) šversikt av en rad studier om skolledarskap, dŠr det framgŒr
att skolledares nŠrvaro i verksamheten, stšd till lŠrare och respekt
fšr lŠrares autonomi rankas hšgt av lŠrare.

I spŠnningsfŠltet mellan arbetsgivare och anstŠllda Ð dŠr fšrvalt-
ningschefernas kriterier pŒ framgŒngsrikt skolledarskap betonar
skolledarens lojalitet med beslut fattade pŒ hšgre nivŒ och fšljaktli-
gen vill se honom/henne som arbetsgivarrepresentant och dŠr
lŠrarna samtidigt vill dra ner skolledaren till ÓgolvetÓ Ð hamnar
skolledaren i en nŠrmast klassisk mellanchefsposition. 

 

SpŠnningsfŠltet mellan elever och vuxna

 

Som kommer att framgŒ lŠngre fram Šr sjŠlva utgŒngspunkten fšr
vŒra undersškningar att skolan Šr en motsŠgelsefull sammanfog-
ning av olikheter: olika livsvillkor, olika motivationer, olika kultu-
rer Ð fšr att endast nŠmna nŒgra. Fšr eleverna, och dŠrmed fšr sko-
lans vuxna, Šr skolan pŒ en och samma gŒng ett fysiskt tvŒng att
nŠrvara, ett prestationsmŠssigt beroende av betyg och, slutligen,
lŠrande som resulterar i kunskap. Den aktuella kraftfulla beto-
ningen av lŠrande och utbildning, inom vars ram elevernas motiva-
tion sŠllan problematiseras utan snarare tas fšr given, skymmer
emellertid fšr det mesta det faktum att skolinstitutionen Šr en, av
de vuxna inrŠttad, fostrande institution som skall forma barn till
samhŠllsmedborgare, vilket ytterst sker med hjŠlp av tvŒng. Att
eleverna inte utan vidare kan lŠmna klassrummet och skolbyggna-
den nŠr de sjŠlva vill, Šr den fundamentala stšttepelare som skolans
maktutšvning vilar pŒ. I ett samhŠlle som successivt har ersatt
familjens tidigare roll med statliga och andra institutioner, fšrvŠn-
tas dessutom skolan ta ett mycket stšrre ansvar Šn tidigare fšr bar-
nens socialisation. Hšjda krav pŒ skolprestationer, uttryckta i ett
betygssystem som syftar till att ingen elev ska lŠmna skolan under-
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kŠnd, gšr att skolan fŒr allt svŒrare att endast rumsligt fšrvara de
svŒrmotiverade eleverna. 

Skolan, och fšljaktligen skolledaren, beÞnner sig sŒledes i ett spŠn-
ningsfŠlt mellan generationer, mellan elever och vuxna. Bland vŒra
skolaktšrers framgŒngskriterier Šr det frŠmst elevernas som knyter
an till detta spŠnningsfŠlt. Eleverna vill trŠffa skolledaren i skolans
vardag och gymnasieeleverna understryker vŠrdet av en rektor som
man kan ha en kompisrelation till. PŒ den gymnasieskola vi under-
sškte hade en del elever just sŒdana relationer till nŒgra inom skol-
ledningen. PŒ lŒg- och mellanstadieskolan betonade eleverna pŒ lik-
nande sŠtt att rektorn skulle vara snŠll. HŠr fšrefaller det ha skett en
fšrŠndring av rektors roll: tidigare fšrefšll rektor vara en distanse-
rad och strŠng person, som lŠrare kunde hota med nŠr eleverna inte
uppfšrde sig pŒ šnskat sŠtt; detta fšrekommer fortfarande men
samtidigt betonar eleverna att de vill ha en annan relation till rek-
torn. Denna bild kan jŠmfšras med den fšr tillfŠllet dominerande
mediadiskursen vad gŠller skolan. DŠr kommer helt andra fšrhŒl-
landen i fšrgrunden dŒ media ofta framstŠller ett skolkaos dŠr de
vuxna abdikerat och eleverna tagit šver, dŠr det fšrekommer vŒld,
mobbing och sexistiska krŠnkningar av ßickor.

 

13

 

 Medias bild av sko-
lan blir till en resonansbotten fšr krav pŒ hŒrdare tag och mer kon-
troll av eleverna. Folkpartiets framgŒngsrika valršrelse 2002 kan hŠr
nŠmnas som ett exempel pŒ hur mediadiskursen fšrvandlas dels till
ett politiskt faktum, dels till politiska krav pŒ ordning och reda i
skolan. Och detta Šr pŒ sŠtt och vis motsatsen till det kompisklimat
som eleverna fšrestŠller sig skulle kunna existera mellan elever och
rektor, ytterst mellan unga och vuxna.

 

13 Vi har inte undersškt mediadiskursen systematiskt men mycket av rapporte-
ringen frŒn skolan handlar om olika former av vŒld och skolans svŒrigheter att
hantera det. En indikation pŒ hur stark tron Šr pŒ att fšrhŒllandena Šr sŒdana fŒr
vi genom en artikel pŒ DN Debatt den 10/4 2002. Fšrre LR-ordfšranden Tomas
Johansson presenterade dŠr den s.k. Skolkommissionens 22-punktsprogram fšr
en Ómer individ- och resultatinriktad skolaÓ. Bland dessa punkter finns fšrslaget
att skolan ska fŒ mšjlighet att varna och 

 

eventuellt

 

 avstŠnga elever, vilket lŒngt
ifrŒn Šr kommissionens huvudfšrslag. Inte desto mindre har artikeln rubriken:
ÓLŒt skolorna stŠnga av stškiga eleverÓ, som knappast svarar mot artikelns
huvudpoŠng men vŠl mot den bild som dominerar mediadiskursen. Dagens
Nyheters artiklar pŒ detta tema har tidningen fšr švrigt gett ett slags genre-
namn: 

 

skolvŒldet

 

. 
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Undersškningar av disciplin i skolan ger visst stšd fšr medias bild
av skolan men undersškningsresultaten Šr lŒngt ifrŒn entydiga.
Som exempel kan nŠmnas OECDs s.k. PISA-undersškning (

 

Pro-
gramme for International Student Assessment

 

) dŠr hšgstadieelevers
skolprestationer, lŠxlŠsning och skolklimat undersškts i ett 30-tal
lŠnder.

 

14

 

 De resultat ur undersškningen som Skolverket lyfter fram
kan sammanfattas genom fšljande formulering pŒ verkets hemsida:
ÓSvenska femtonŒringar presterar signiÞkant bŠttre Šn OECD-
genomsnittet inom samtliga kunskapsomrŒden.Ó Detta har upp-
mŠrksammats i media men dessutom har ett annat resultat, som
inte nŠmns av Skolverket, givit stora rubriker i svenska media, nŠm-
ligen att Sverige hamnar lŒngt ner i den s.k. disciplinligan. I OECDs
rapport presenteras resultaten betrŠffande skolklimat (kallas disci-
plin i media) med en rad fšrbehŒll, inte minst som de bygger pŒ
uppskattningar gjorda av skolledare och elever. I en artikel i Afton-
bladet Ð ÓDŒlig disciplin i svensk skolaÓ Ð gšrs faktiskt ett fšrsšk att
fšrklara det faktum att svenska elever har goda kunskaper samtidigt
som det Šr stškigt i klassrummen och pedagogikprofessorn Sverker
Lindblad konkluderar dŠr: ÓElever i Sverige jobbar i stor utstrŠck-
ning tillsammans och smŒpratar under lektionerna. LŠraren gšr en
kort genomgŒng av uppgiften som eleverna sedan fŒr lšsa sjŠlva
medan lŠraren gŒr runt och hjŠlper de som behšver. DŒ blir det pra-
tigt och ljudnivŒn lŠtt hšgÓ (

 

Aftonbladet

 

 8/2 2002). En dansk under-
sškning av disciplin i skolan, baserad pŒ intervjuer av fšrŠldrar,
visar att 67 procent av fšrŠldrarna anser att den danska grundsko-
lans elever Šr ouppfostrade, saknar respekt fšr lŠrarna och Šr svŒra
att undervisa och dŠrfšr bšr det vara mer disciplin i skolan (under-
sškningen gjordes av institutet Vilstrup Research pŒ uppdrag av
dagstidningen 

 

Politiken

 

, dŠr resultaten offentliggjordes den 3/8
2002). Danmarks LŠrarfšrening hŠvdar i samma artikel att de dŠr-
med fŒtt sin bild av fšrhŒllandena i skolan bekrŠftad. 

Fšr att sammanfatta: skolledarna beÞnner sig i ett spŠnningsfŠlt dŠr
Œ ena sidan eleverna, enligt vŒra undersškningar, vill ha en synlig
demokratisk skolledare och media Œ andra sidan beskriver en lais-
sez-faire-ledare som inte kan skapa ordning och trygghet.

 

14 Rapport finns hŠr: <www.pisa.oecd.org/>
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SpŠnningsfŠltet mellan fšrŠndring och bestŠndighet

 

SpŠnningsfŠltet mellan fšrŠndring och bestŠndighet konstitueras
pŒ ßera olika sŠtt. Fšr det fšrsta Þnns spŠnningsfŠltet inom sjŠlva
skolinstitutionen, som Œ ena sidan skall fšrvalta och fšrmedla vissa
traditioner och Œ andra sidan bryta och fšrvandla andra traditioner
šver generationsgrŠnser. Skolan skall bidra till samhŠllets šverlev-
nad šver tid och samtidigt bidra till fšrŠndring av vissa aspekter av
samhŠllslivet, ett exempel Šr skolans kvaliÞcerande roll i fšrhŒl-
lande till arbetsmarknaden och dess samtidiga roll nŠr det gŠller att
bidra till jŠmstŠlldhet. Vidare skall skolan bidra till elevernas socia-
lisation och samtidigt hos eleverna utveckla kritiskt tŠnkande. Dess-
utom Þnns en spŠnning mellan ÓjŠmlik socialisation och ojŠmlik
kvaliÞceringÓ fšr att uttrycka det med Isling (1980). Skolan ska med
andra ord pŒ en och samma gŒng vara en Óskola fšr allaÓ dŠr
eleverna bl.a. fšrvandlas till medborgare och samtidigt fŒ eleverna
att delta i humankapitalistisk konkurrens om knappa utbildnings-
meriter. Denna dubbelhet har prŠglat skolinstitutionen under lŒng
tid men frŒn att folkskolan mycket mer skulle bidra till samhŠllets
bestŠndighet, har fšrestŠllningen om grundskolan som ett slags fšr-
Šndringsagent blivit allt starkare. Till en del beror detta pŒ vad
Halsey kallar Óskolan som samhŠllets papperskorgÓ (hŠr citerad
efter Hargreaves 1998), ett stŠlle dŠr beslutsfattare placerar samhŠl-
lets olšsta och svŒra problem. 

Samtidigt och fšr det andra Þnns emellertid spŠnningen mellan fšr-
Šndring och bestŠndighet ocksŒ inom sjŠlva utbildningspolitiken
och dess starka betoning under senare Œr av Œ ena sidan humanka-
pitalinvestering genom utbildning och Œ andra sidan fšrŠndring av
skolans arbetsformer och pedagogik. NŠr det gŠller den fšrsta aspek-
ten kan vi anfšra mŠngder av uttalanden etc. frŒn beslutsfattare,
dŠr de betonar utbildningens centrala roll fšr ekonomisk tillvŠxt
och individuell karriŠr. Som ett exempel kan vi citera den regerings-
proposition som fšregick beslutet om skolans kommunalisering:

 

Utbildning Šr ett av de frŠmsta medlen att uppnŒ vŠlfŠrd och rŠttvisa.
Utbildning och kompetens Šr ocksŒ avgšrande fšr vŒr fšrmŒga och
vŒra mšjligheter att utveckla vŠlfŠrden i en allt hŒrdare internationell
konkurrens. Samtidigt Šr utbildning och kunskaper viktiga fšr den
personliga utvecklingen och fšr den enskilda mŠnniskans mšjlighe-
ter till ett rikare liv. En vŠlutbildad medborgare har bredare valmšjlig-



 

Kapitel 2

 

48

 

Kopiering av kurslitteratur fšrbjuden. © Studentlitteratur

 

31303 Kap 2 8 dec 2003 12.34:26     sida 48 av 56

 

Studentlitteratur 155x223-Stone-2001-10-12

 

C

M

Y

K

 

220mm

223mm

9/12

10/13

11/14,5

68mm

71mm

76mm

 

heter i frŒga om arbete och framtid Šn en med bristfŠlliga kunskaper.
DŠrfšr Šr tillgŒng till god utbildning ocksŒ en frŒga om valfrihet fšr
ett rikare liv och en bŠttre framtid. (Regeringens proposition 1990/
91:18 om ansvaret fšr skolan: 18)

 

Man kan i och fšr sig ifrŒgasŠtta denna tro pŒ utbildningens bety-
delse; det torde t.ex. ha betydelse vilken utbildning det Šr frŒga om
och att utbildning som fšrvaring i en period av hšg arbetslšshet
naturligtvis kan rŠttfŠrdigas med utsagor som den ovanstŒende,
men det ska vi inte gšra hŠr, utan snarare konstatera att det Šr
denna kraftfullt positiva syn som kommit att dominera 1990-talets
utbildningsdiskurs och gŒtt hand i hand med utbyggnad av utbild-
ningssystemet. Resultatet Šr att tiden i formell utbildning škat kraf-
tigt. Samtidigt har fšrŠndringsambitionerna nŠr det gŠller arbetsfor-
merna inom det formella utbildningssystemet hšjts och dessa
sammanfattas ganska bra i EU-kommissionens 

 

Memorandum om
livslŒngt lŠrande

 

:

 

LŠraryrket stŒr infšr vŠsentliga fšrŠndringar under de kommande
decennierna: lŠrare och utbildare blir ledsagare, handledare och med-
lare. Deras uppgift Ð som Šr av yttersta vikt Ð Šr att ge hjŠlp och stšd
till inlŠrare som sŒ lŒngt det Šr mšjligt tar ansvar fšr sitt eget lŠrande.
FšrmŒgan och fšrtroendet att utarbeta och infšra i praktiken šppna
metoder fšr undervisning och inlŠrning dŠr eleverna Šr aktiva bšr
dŠrfšr bli en vŠsentlig yrkesfŠrdighet fšr utbildare och lŠrare É
(

 

Memorandum om livslŒngt lŠrande

 

 2000, utan paginering).

 

Det gŒr sjŠlvfallet hŠr att fundera šver vad detta fšrŠndringsprojekt
gŒr ut pŒ och hur det kan komma sig att pedagogiska fšrŠndrings-
idŽer som tidigare sedan minst 100 Œr kommit underifrŒn Ð ytterst
frŒn svŒrmotiverade elever, via progressiva lŠrare och pedagogiska
reformatorer Ð nu lanseras uppifrŒn, frŒn EU-kommissionen, reger-
ingar och utbildningsdepartement, i en tid nŠr samtidigt resurserna
minskar i skolan. Vi lŠmnar den diskussionen dŠrhŠn och nšjer oss
med att konstatera vad fšrŠndringsambitionen gŒr ut pŒ. Den gŒr
dessutom hand i hand med en rad andra fšrŠndringar inom skolan,
sŒsom lŠrararbete i lag, nya betygssystem, individuell lšnesŠttning,
arbetstidsreglering och en rad konsekvenser av kommunalise-
ringen, vilka var fšr sig och sammantagna minskar bestŠndigheten
i skolan. Mot bakgrund av den allmŠnna uppgraderingen av utbild-
ningens betydelse kan man anta att mŒnga elever och fšrŠldrar
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iakttar de stŠndiga fšrŠndringsprojekten och experimenterandet
inom skolan med oro šver deras konsekvenser fšr de pŒ arbetsmark-
naden allt hšgre vŠrderade utbildningskvaliÞkationerna. I sam-
manhanget kan nŠmnas att ordfšranden i det danska B¿rnerŒdet
kommenterade den undersškning som tidigare nŠmnts, och som
visade att 67 procent av de tillfrŒgade fšrŠldrarna šnskade mer dis-
ciplin i skolan, genom att just hŠnvisa till uppgraderingen av
utbildningens betydelse:

 

Jag tror inte att traditionell disciplin lšser skolans problem. Jag tror
inte heller att det Šr det som fšrŠldrarna i verkligheten vill ha. Men i
en tid, nŠr fšrestŠllningen om att vi ska vara effektiva och snabba har
samhŠllet i sitt grepp, Šr mŒnga oroliga fšr att deras barn inte blir till-
rŠckligt duktiga i skolan. DŒ Šr det lŠtt att sŠtta sin tillit till enkla lšs-
ningar om ordning och reda i skolan. (

 

Politiken

 

 3/8 2002).

 

Fšr det tredje visar sig spŠnningen mellan fšrŠndring och bestŠn-
dighet i det senaste decenniets resursminskning pŒ skolans omrŒ-
den, vilken resulterat i minskad personaltŠthet och fšrmodligen
minskade mšjligheter att faktiskt leva upp till hšjda ambitioner i
form av t.ex. nytt betygssystem som stŠller hšgre krav pŒ varje
enskild elev, och en kraftfull fšrŠndringsretorik frŒn inte minst poli-
tiska beslutsfattare syftande till pedagogisk modernisering. 

Fšr det fjŠrde Þnns ett stŠndigt fšrŠndringstryck gentemot skolans
arbetsformer frŒn skolans elever, inte minst frŒn dem som har rekry-
terats dit med tvŒngsmedel sŒsom skolplikten, men ocksŒ frŒn dem
som rekryterats till gymnasiet pŒ grund av brist pŒ alternativ, vilket
varit fallet under 1990-talet, dŒ gymnasieskolan blivit en skolform
som alla fšrvŠntas gŒ igenom.

NŠr vi placerar skolledarna i spŠnningsfŠltet mellan fšrŠndring och
bestŠndighet kan vi fšrst konstatera att skolledare fšrvŠntas leda de
fšrŠndringar som det talats om ovan. FšrvŠntningarna pŒ skolle-
darna att vara pedagogiska ledare har t.ex. skŠrpts under de senaste
decennierna och det beror vŠsentligen pŒ att de fšrvŠntas leda fšr-
Šndringen av lŠrarnas pedagogiska praktik (om detta se t.ex. 

 

Skole-
ledelse i Norden

 

 2000). Samtidigt kan vi notera att fšrŠldrar inte lŠg-
ger den allra stšrsta vikten vid framgŒngskriterier som visioner,
pedagogiskt ledarskap, fšrŠndringsledarskap etc. nŠr de bedšmer
skolledarskap. I stŠllet betonar de sŒdana framgŒngskriterier som
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kompetens, tydlighet och fšrstŒelse fšr elevers behov. Man kan
anta att fšrŠldrar frŠmst har intresse av en trygg skolgŒng och vŠr-
defull utbildning fšr barnen. I ett starkt kravmŠttat skolklimat, dŠr
utbildning mer och mer kommit att handla om nationalekonomisk
krisbearbetning, kan fšrŠndring betyda sŠmre mšjligheter fšr
eleverna att ackumulera ett utbildningskapital som vŠrderas allt
hšgre. Ju mer vŠrdet av utbildning betonas i utbildningsdiskursen,
desto stšrre behov av information om och kontroll av barnens skol-
gŒng fŒr fšrŠldrarna. Debatten om betyg i bšrjan av 2002 illustrerar
detta: den sortens vŠrderings- och informationssystem som betyg
utgšr svarar vŠl mot fšrŠldrars behov av att vinna kontroll šver bar-
nens skolgŒng. SŒvitt vi kan bedšma passar emellertid inte betyg in
i det pedagogiska fšrŠndringsprojekt som nu drivs frŒn skolsyste-
mets topp, hŠr Šr det snarare elevernas kunskapsmŠssiga motiva-
tion, delaktighet och sjŠlvstŠndiga arbete som stŒr i fokus.

Skolledarnas allianser
Skolledare fšrvŠntas, av olika aktšrer i och kring skolan, vara Œ ena
sidan arbetsgivarrepresentant och Œ andra sidan nŠra personalen; Œ
ena sidan skapa ordning och reda bland skolans sociala relationer
mellan vuxna och elever och Œ andra sidan utšva ett demokratiskt
ledarskap; Œ ena sidan vara pedagogisk fšrŠndringsledare och Œ
andra sidan inte fšrsvŒra elevernas mšjligheter att ackumulera
utbildningskapital genom stšrande fšrŠndringar. Hur hanterar vŒra
tre skolledare detta mŒngfasetterade korstryck? SŒvitt vi kan
bedšma utvecklar de en rad olika strategier men vi ska hŠr nšja oss
med att undersška en: allianser. SkŠlet till att vi vŠljer just den
aspekten beror pŒ att allianserna i hšg grad fšrklarar varfšr just
dessa skolledare bedšmts vara framgŒngsrika.

De tre skolledarskap vi undersškt Þnns i tre skolor med varierande
skolkultur. Vi har utvecklat ett fšr skolinstitutionen speciÞkt kultur-
begrepp som dock bygger pŒ Scheins (1985) deÞnition av organisa-
tionskultur, nŠmligen det mšnster av grundlŠggande antaganden
om och erfarenheter av extern anpassning och intern integration
som med tiden blivit giltiga inom en organisation. Mot denna bak-
grund uppfattar vi skolkultur som ett resultat dels av extern anpass-
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ning till skolans omgivning, dels av intern integration av skolans
olika aktšrer, inte minst elever. Eleverna Šr en mycket pŒtaglig lŠnk
till samhŠllet och deras sŠtt att fungera avgšr i hšg grad om skolan
utvecklar en kultur som domineras av tvŒng, en som domineras av
karriŠrtŠnkande och dŠrmed av beroende av utbildningssystemets
meritsystem eller en som domineras av kunskapsvilja (se vidare
Persson 1994 och Persson 1996). Skolkulturen utgšr en blandning
av dessa element (och naturligtvis andra, vilka vi dock vŠljer att inte
uppmŠrksamma) och det senaste decenniets skolutveckling har,
som framgŒtt, skŠrpt spŠnningarna mellan dessa element mer Šn
nŒgonsin: skolan som tolvŒrig fšrvaringsplats fšr alla; skŠrpt
humankapitalistisk konkurrens; och fšrvŠntningar frŒn utbild-
ningssystemets topp om att alla elever kan drivas av kunskapsvilja
enbart. Till fšljd av olika omstŠndigheter, t.ex. stark social differen-
tiering eller segregation, kan emellertid nŒgot av elementen komma
att dominera šver de andra. Tre olika och mer renodlade skolkultu-
rer bestŒende av samma element som dock kombineras olika bero-
ende pŒ deras olika inbšrdes dominansfšrhŒllanden, uppstŒr dŒ. I
tvŒngskulturen trŠder tvŒnget i form av t.ex. fšrvaring och disciplin
i fšrgrunden, i karriŠrkulturen trŠder karriŠrfšrvŠntningar och dŠr-
med beroendet av betyg eller motsvarande i fšrgrunden och i kun-
skapskulturen trŠder kunskapen fšr dess egen skull i fšrgrunden Ð
schematiskt pŒ fšljande sŠtt:

De skolor vi har undersškt valdes ut dŠrfšr att de representerar var
sin skolkultur, dŠr tvŒng, karriŠr respektive kunskap dominerar. 

NŠr vi sŠtter fokus pŒ allianser kan vi fšrst konstatera att skolled-
ningarna i vŒra tre skolor ingŒr allianser med olika andra aktšrer,

Figur 2.2  Tre skolkulturer

karriŠr
kunskap

tvŒng

tvŒng
kunskap

karriŠr

tvŒng
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kunskap



Kapitel 2

52 Kopiering av kurslitteratur fšrbjuden. © Studentlitteratur

31303 Kap 2 8 dec 2003 12.34:26     sida 52 av 56

Studentlitteratur 155x223-Stone-2001-10-12

C

M

Y

K

220mm

223mm

9/12

10/13

11/14,5

68mm

71mm

76mm

det Šr gemensamt fšr alla, men vilka andra aktšrer de allierar sig
med fšrefaller variera med skolkulturen. Allianser kan vara sŒvŠl fšr
som mot nŒgonting och i det fšljande beskriver vi tvŒ allianser fšr,
en primŠr och en sekundŠr, och den aktšr som allianserna riktar sig
mot. Schematiskt kan vi beskriva allianserna inom respektive skola
som nedan:

TvŒnget i tvŒngskulturskolan beror pŒ att skolplikten levererar en
stor andel svŒrmotiverade elever till skolan. Fšr att lyckas utbilda
eleverna mŒste skolan dels utveckla sŠtt att arbeta som Šr bŠttre
anpassade till svŒrmotiverade elever, dels tillŠmpa ett utškat kun-
skapsbegrepp som betonar kunskap i det speciella sociala och kultu-
rella sammanhang som utgšrs av den mŒngkulturella och socialt
tunga stadsdel dŠr skolan Šr belŠgen. Verksamheten Šr integrations-
inriktad och det omedelbara mŒlet fšr skolan blir att hjŠlpa
eleverna att hantera sina omedelbara vardagliga sociala relationer
och i andra hand att bidra med de skolkunskaper som pŒ lŠngre sikt
kan leda till integration i utbildningssystem, arbetsliv och sam-
hŠlle. De vuxna mŒste stŒ nŒgotsŒnŠr enade i detta arbete Ð fšr
eleverna men ocksŒ mot olika hot mot skolans ordning. NŠr vi
undersškte skolan tyckte vi oss se en primŠr allians mellan skolled-
ningen och lŠrarna: skolledningen respekterade lŠrarnas professio-
nella autonomi, visade tillit och gav stšd till lŠrares utveckling,
medan lŠrarna i stort sett enade gav skolledningen sitt stšd. Allian-
sen understršks dessutom av att skolans rektor var expert pŒ elev-
vŒrd och praktiskt taget dagligen mštte de elevproblem som lŠrarna
hade att hantera. FšrŠldrarna, representerade av skolans fšrŠldra-
fšrening, Šr skolledningens sekundŠra allianspartner. Det som

Tabell 2.2  Allianser mellan skolledare och andra aktšrer

PrimŠr allians SekundŠr allians Allians mot

TvŒngskultur-
skolan

skolledare/lŠrare skolledare/fšrŠldrar fšrvaltningen

KarriŠrkultur-
skolan

skolledare/karriŠr-
inriktade fšrŠldrar

skolledare/Šmnes-
lŠrare

elever (som inte 
hŒller mŒttet) 

Kunskapskultur-
skolan

skolledare/aktiva 
elever

skolledare/fšrŠnd-
ringsbenŠgna 
lŠrare

traditionalistiska 
lŠrare
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frŠmst upplevdes som ett hot var skolfšrvaltningens resursminsk-
ningar och olika fšrŠndringsprojekt som kom i konßikt med sko-
lans sŠtt att arbeta och dŠrfšr kom alliansen mellan skolans vuxna
ocksŒ att sammansvetsas av fšrvaltningen som en gemensam
ÓÞendeÓ. I en av intervjuerna med skolans rektor berŠttade han om
en illustrativ konßikt dŠr en lŠrare pŒ ett offentligt mšte hade stŠllt
en ganska avslšjande frŒga till en av fšrvaltningscheferna, som
uppfattade frŒgan som illojal och att lŠraren Óallierar sig med fšr-
ŠldrarnaÓ. Rektorn stŠllde sig dock pŒ lŠrarens sida. Mycket av arbe-
tet i tvŒngskulturskolan handlar om att svetsa samman skolan, det
tar sig en mŠngd konkreta uttryck, allt ifrŒn gemensamma aktivite-
ter i stadsdelen initierade av skolan till vŠrderingen av individuell
lšnesŠttning som ett elŠnde och ett hot mot solidariteten lŠrarna
emellan. De allianser vi upptŠckte uppfattar vi dŠrfšr som en del av
detta sammanhŒllningsarbete.

I skolan med karriŠrkultur, som ocksŒ Šr en grundskola som regleras
av skolplikt men vars elever i mycket stšrre utstrŠckning kommer
frŒn utbildningsmedvetna och utbildningsmotiverade hem, upp-
tŠckte vi ocksŒ en allians mellan skolans vuxna aktšrer men den
hade en helt annan karaktŠr och handlade inte om sammanhŒll-
ning i stšrsta allmŠnhet, utan om uppslutning kring det som Šr
utmŠrkande fšr just karriŠrskolan: skolprestationer, betyg, merite-
ring och Šmnesspecialisering. Vi fann att skolledningen allierade sig
med en speciell del av fšrŠldragruppen, som var starkt karriŠrinrik-
tad och uppskattningsvis representerade en femtedel av fšrŠldrarna
pŒ skolan. Detta var skolledningens primŠra allians, medan den
sekundŠra ingicks med ŠmneslŠrare. Denna kategori bland de
vuxna frammanade inte konsekvent nŒgon Þende, utan det togs
snarare fšr givet att skolan skulle maximera Šmneskunskaper och
kraftfullt bidra till elevernas utbildningsmŠssiga kvaliÞcering. I den
mŒn det fanns en Óallians motÓ sŒ riktades den mot elever som pŒ
olika sŠtt utmanade karriŠrtŠnkandet, antingen dŠrfšr att de var
ÓannorlundaÓ eller inte hšll mŒttet. 

I skolan med kunskapskultur, en gymnasieskola med humanistisk
tradition, bryts mšnstret med en vuxenallians och istŠllet ingŒr
skolledningen en primŠr allians med eleverna, eller rŠttare, den del
av eleverna som Šr aktiva i elevrŒd och skolans pedagogiska moder-
niseringsarbete, vilka fšretrŠdesvis Þnns pŒ teoretiska program.
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Eftersom vŒr kunskapskulturskola Šr en gymnasieskola Šr eleverna
Šldre Šn pŒ de bŒda andra skolorna och detta Šr en viktig fšrutsŠtt-
ning fšr alliansen samtidigt som skolan, pŒ en alltmer konkurrens-
prŠglad elevmarknad, just har proÞlerat sig med hŠnvisning till
elevinßytande och att eleverna dŠr inte packas in i en enhetlig kar-
riŠrform utan att man dŠr ÓfŒr vara som man ŠrÓ. Skolans kultur har
fšrvandlats frŒn humanistisk bildningsskola till en kunskapsskola
med ett bredare och delvis klassiskt inspirerat bildningsideal, vilket
vŠnds mot ekonomism och snŠvt karriŠrtŠnkande. Det klassiskt
inspirerade bildningsidealet framstŠlls av skolledningen som
elevens allsidiga utveckling och krŠver en viss pedagogisk moderni-
sering, t.ex. fungerande arbetslag och en viss valfrihet fšr eleverna
vad gŠller organiseringen av studierna. Den sekundŠra alliansen
ingŒs dŠrfšr med aktiva och fšrŠndringsbenŠgna, ofta unga, lŠrare,
vilka inte minst bŠr upp mycket av skolans gemensamma liv. Stund-
tals blir det hŒrda konßikter mellan eleverna och mer traditionellt
arbetande lŠrare, och dŠrmed skolledningen pŒ grund av dess stšd
till elevinßytande, och en av skolans rektorer sŠger sŒ hŠr i en inter-
vju med oss:

NŠr jag fšrsta gŒngen hšrde det hŠr med Óallians med elevernaÓ
tyckte jag att det var sŒ sjŠlvklart att det Šr sŒ att ledningen och
eleverna ofta vill samma utveckling. DŠrmed inte sagt att vi alltid stŒr
pŒ elevernas sida. Vi stoppar ju mŒnga tokigheter ocksŒ. Men oftast Šr
de mycket klarsynta. MŒnga av lŠrarna vill Šven denna utveckling.
Det Þnns sŠkert en stor spridning hur man personligen uppfattar
detta utifrŒn hur man uppfattar vad en allians Šr och hur trygg man Šr
i sin lŠrarroll. Det Þnns sŠkert de som uppfattar det pŒ samma sŠtt
som vi, men ocksŒ ytterligheten Ð att nu har de snackat ihop sig med
eleverna fšr att kšra šver oss. Allians kan ju uppfattas bŒde positivt
och negativt.

NŒgra slutsatser
Vi inledde med tvŒ frŒgor: Vad gšr en skolledare framgŒngsrik?;
Och vad gšr en framgŒngsrik skolledare? Som framgŒr av de fram-
gŒngskriterier som olika aktšrer tillŠmpar, och som delvis utgšr
aspekter av olika spŠnningsfŠlt som sŠtter sin prŠgel pŒ skolledares
verksamhet, kan en skolledare rimligen inte vara alla till lags. Hur
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hanterar dŒ vŒra skolledare, som av andra bedšmts vara framgŒngs-
rika, sin spŠnningsfyllda vardag? Bland mycket annat, som vi hŠr av
utrymmesskŠl inte kunnat behandla, ingŒr de allianser med andra
aktšrer. Bildandet av allianser ser vi som en vardagspolitisk verk-
samhet som bl.a. uppstŒr dŠrfšr att organisationer fogar samman
olika intressen. Pfeffer har beskrivit organisationer pŒ just det sŠttet:

Eftersom organisationer utgšr koalitioner och eftersom de deltagande
aktšrerna har olikartade intressen och preferenser, blir den kritiska
frŒgan inte hur man bšr utforma (ÓdesignaÓ) organisationer fšr att de
ska bli sŒ effektiva som mšjligt utan snarare vilka intressen och prefe-
renser som de ska gynna. Det som Šr effektivt fšr elever kan vara inef-
fektivt fšr skolledningen. Vad som Šr effektivt i konsumenternas
šgon kan vara ineffektivt fšr aktieŠgarna. Bedšmningen av organisa-
tioner Šr beroende av vilka preferenser och vilket perspektiv man som
bedšmare har. 15

De skolledare vi studerat sysselsŠtter sig med denna vardagspoli-
tiska verksamhet fšr att hantera en skolmiljš prŠglad sŒvŠl av olika
intressen som av de spŠnningsfŠlt vi nŠmnt tidigare. Det Šr ocksŒ
inom allianserna vi Þnner dem som ger skolledningen stšd och
utanfšr dem Þnns stundtals hŒrda kritiker. PŒ vŒra tre skolor Þnner
vi aktšrer som lyfter fram den egna skolans skolledare som fram-
gŒngsrika, men ocksŒ sŒdana som šverhuvudtaget inte kan fšrstŒ
varfšr dessa skolledare blivit utvalda som framgŒngsrika. PŒ tvŒngs-
kulturskolan fanns fšrmodligen den bredaste uppslutningen kring
skolledningen, samtidigt som skolfšrvaltningens olika chefer hade
mycket liten fšrstŒelse fšr vŒrt val av just denna skola 16. 

Allianserna gšr sŒledes i nŒgon mening skolledarna framgŒngsrika:
skolledarnas allianspartners omtalar dem som framgŒngsrika dŠrfšr
att de, helt eller delvis, fŒr sina intressen tillgodosedda av det fak-
tiskt utšvade skolledarskapet. Det Þnns sŠkert superskolledare vars
framgŒng erkŠnns av olika aktšrer med mer eller mindre motsatta
intressen, skolledare som i nŒgon mening šverskrider intressen och
fŒr andra att sŠtta sig šver sina intressen. 17 VŒra mera ÓnormaltÓ

15 Pfeffer (1978) citerad efter Bolman & Deal (1997:233). I sammanhanget kan
ocksŒ nŠmnas att Morgan (1986) gšr allianser till ett centralt inslag i beskriv-
ningen av organisationer som politiska system.

16 NŒgon av dem intervenerade till och med och fšrsškte fŒ oss att Šndra vŒrt
urval!
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framgŒngsrika skolledare bedšms emellertid i hšg grad i ljuset av de
bedšmande aktšrernas intressen. Allianserna som skolledarna ingŒr
blir dŠrfšr bŒde ett sŠtt att ška skolledningens inßytande och en
šverlevnadsstrategi i en starkt spŠnningsfylld skolmiljš. 

Men Šr dŒ vilka allianser som helst mšjliga pŒ de olika skolorna?
Knappast. Skolledarnas mšjliga allianser bestŠms i ganska hšg grad
av skolkulturen och ytterst vilka de elever Šr som skolan tvingar in
i skolan, pŒ de tvŒ grundskolorna, och lockar till sig pŒ gymnasie-
skolan. De omšjliga allianserna varierar ocksŒ: pŒ tvŒngskultursko-
lan vore den aktuella fšrvaltningen en omšjlig allierad, pŒ karriŠr-
skolan vore det svŒrt att tŠnka sig att skolledningen skulle alliera sig
med eleverna eller med ÓostruktureradeÓ, i synnerhet unga nyutbil-
dade, lŠrare och pŒ kunskapskulturskolan skulle det vara svŒrt fšr
skolledningen att alliera sig med lŠrare som arbetar traditionellt,
Šven i fall dŒ de besjŠlas av ett klassiskt bildningsideal.

17 En del av de skolledare som Deal & Peterson (1998) beskriver Šr sŒdana. Med
hjŠlp av ÓskolkulturenÓ, som framhŠvs eller konstrueras, lyckas de etablera en
gemensam arena dŠr aktšrer med motstridiga intressen kan samarbeta.


