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Forord

Att skriva en avhandling 4r som att dka Vasaloppet. Det dr pd tok fér langt
och slitigt. Och efterat kinner man sig férhoppningsvis omattligt n6jd och fir
kanske till och med berém fér att man klarade det. Samtidigt som jag varit
solitdr dir jag kavat pd 1 spdret och helt och hillet sjilv fir svara for min
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allt stod och uppmuntran jag fatt under mitt avhandlingsarbete. Till att botja
med vill jag rikta mig till alla er skolmanniskor som delat tid och skolvardag
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toriska landskap som for alltid etsat sig fast pa ndthinnan och gjort resan vird
sitt pris.

For att klara ett sa lingt lopp behévs gang pé ging hjilp med vallningen. Tack
Jan Lowstedt for att du alltid funnits till hands och med din pragmatiska och
sunda syn pd avhandlingsarbete sett till att jag inte sparat ur. Tack Bengt
Stymne, f6r din outsinliga nyfikenhet pid empiriska och teoretiska problem,
och analytiska skicklighet som hjilpt mig att se Over nista kron. Stort tack
ocksa till Berit Askling frin Géteborg, f6r att du med din stora etfarenhet frin
skolomradet hjilpt mig undvika de virsta fallgroparna. Du har ockséd fungerat
som en varmhjirtad och god férebild i1 det akademiska spéiret. Ett tack gir
dven till Mats Alvesson frin Lund, som vigrat valla alls utan istiller kastat
akademiskt grus 1 sparet. Utan dig hade avhandlingen blivit mycket simre.

Tack till alla vinner pd PMO, T, A, CASL, F, IFL, ExEd och andra instiru-
tioner. Ni har vant medtivlare 1 spiret och delat sivil kritiska diskussioner
som virmande och stirkande drycker. Totbjorn Stjernberg, vars fortjanst
(eller fel) det dr att jag alls kom att ge mig ut 1 den akademiska terringen.
Ingalill Holmberg for din helt fantastiska insats som opponent pd mitt
slutseminarium. Tack ocksa for goda samtal och f6r att du ér en forebild som
kvinna och chef i1 den akademiska virlden. Tack ocksé till alla p4 Handels-
hogskolan som hjilpt mig 1 mitt arbete under dren. Utan er hade jag inte haft
en si god milj$ att trina och tivla i. Det gir dock inte att leva enbart pa heja-
rop. Ekonomiskt stéd behévs ocksa. Stort tack till Skolverket och Annika
Andrae-Thelin som inte bara finansierat projektet, utan ocksi generdst bjudit
in till perspektivbrytningar och inspirerat forskningsprogrammets forskare att
skriva en antologi. Tack ocksa till Handelshoégskolan {6t finansiering genom
dren.

Nir orken sviktar pa allvar provas vinnerna. Ett sirskilt och personligt tack
till Karin for alla fina samtal om arbete och helt andra saker. Tack Anna K for



din vinskap och formiéga att skapa balans och proportion i tllvaron. Tack
Staffan f6r att du 4r du och for allt vi delat. Tack Johan f6r all akademisk och
annan samvaro, inte minst i Palo Alto. Tack ocksi till Marianne E-P och
Charlotta L. f6r gott samarbete, mejl, telefonsamtal och promenader nir det
som bist behovts. Eva, for att gammal vinskap aldrig rostar. Heidi, som si
generdst hjilpt mig under min tid i New York. Beth, thanks for your
comments on my English! Jag vill ocksd omndmna alla de som fatt livet att
fungera nir jag befunnit mig ute 1 sparet; alla vinner, personalen pd Fridhem,
Nettan, Lorena och ménga fler. Ni har varit oundgingligal

Sist men inte minst gir mina varmaste tankar tll min familj och mina
nirstiende. Utan ert stod hade det aldrig gétt att ta sig 6ver milsnéret. Ulla
och Lars, Martin och Kristina. Lilly och Hilding, Asa med familj. Tack! Och s
till den som gratit, svettats och kdmpat med mig i spiret varje minut - min
man Dan. Med dig vill jag dela lagerkrans och sommar i tusen ar. Du har
trostat, peppat och stillt upp nir det som bast beh&vts. Tack ocksd for ett
fantastiskt jobb med layouten. Slutligen ger jag tvd varma kramar tll véra
t6dhiériga troll Amanda och Samuel. Ni har fitt mig att tinka p4 annat 4n mig
sjilv och min bok och éppnat mina 6gon for livet som pagir runt omkring.
?Varfor skriver du en bok, mamma?” frigade Amanda, 3 4r, en dag och tittade
stint pA mig med sina bla 6gon. Jag sokte efter ett enkelt svar: "For att jag
pratat med minniskor 1 skolan om deras jobb, och eftersom det varit si
spiannande sa vill jag skriva om det”. Svarare in sd behdver det inte vara.

New Yotk i januarn 2003

Ulrika Tillberg
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Kapitel 1

LEDARSKAP OCH SAMARBETE

Végen till den goda skolan?

Ledarskap och samarbete - tva centrala fenomen i skolan

Vi vet alla vad en skola dr. Det dr nagra byggnader pd en skolgird. I
byggnaderna finns klasstrum. I varje klassrum forsiggar lektioner dir lirare gor
sitt bista for att eleverna skall lira sig att lisa, skriva, rikna, fa kunskap om
naturen och kulturen samt om hur de skall handla som goda sambhills-
medborgare. Skolan dr méngas angeligenhet. Foérildrar hoppas att den skall ge
barnen en god start i livet. Elever vill fi omtanke, uppskattning och frihet.
Lirare vill ha studieintresserade elever. Staten vill fi laglydiga och for
demokratin engagerade medborgare. Niringslivet vill ha kunnig arbetskraft.
Minga hinder dock ligger i vigen for att skolan, med de resurser som star till
buds, pa ett tillfredsstillande sitt ska kunna uppfylla forvintningarna. Den
svenska staten har tagit pi sitt ansvar att uttolka férvintningarna genom att
sitta mil for skolan. Staten formulerar i skolans styrdokument inte bara mal
utan anger ocksd medel och vigar till maluppfyllelse. Media, som ibland kallas
“den tredje statsmakten” bade speglar och spider pi den offentliga bilden av
skolan. De sitter offentlighetens strilkastarljus pa problem och foreslir
l6sningar. En framtridande idé i bade styrdokument och media ir att skolan
tor sin maluppfyllelse behdver betona och férbittra ledarskap och samarbete.
Dessa tvd begrepp malas i politik och allmidn debatt upp som vigen till 2000-
talets goda skola.

Syftet med den hir avhandlingen dr att undersdka sambandet mellan
ledarskap och samarbete 1 svenska skolor. Ett speciellt intresse kommer att
riktas mot att undersdka om skolledningen har mojligheter att forbittra en
skolas sitt att fungera genom att organisera personalens arbete i arbetslag.
Tillvigagingssittet fOr att besvara forskningsfrigan ar en jimférande fallstudie
av hur vardagsatbetet 1 skolorna gestaltar sig och hur ledarskap och samarbete
kommer till uttryck i detta arbete. Information om fallen har insamlats genom
intervjuer, observationer av méten samt genom studier av dokument frin tre
skolor.

En teotretisk modell utvecklas for att samla och analysera information
om de tre skolorna. Grundtanken i modellen dr att hur minniskor tinker och
handlar 1 vardagsarbete 1 stor utstridckning influeras av kollektiva sjilvbilder,
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organisationsidentitet, samt monster av pagiende handling, organisatons-
struktur. Av detta antagande foljer att man kan forvinta sig att de mojligheter
som en aktor, i detta fall skolledningen, har att utéva ledarskap 1 skolarbetets
vardag i hég utstrickning bestims av skolans struktur och identitet. Pi
motsvarande sitt kan samarbetets former antas vara 1 hog utstrickning
bestimd av dessa uppfattningar. Dirmed forvintas identitet och struktur
utgdra forutsittningar f6r och begrinsningar av skolledningens méjligheter att
péverka samarbetet 1 skolan.

Om skolors identitet och struktur skiljer sig 4t och om den teoretiska
modellen ger en rimlig och acceptabel forstielse av och forklaring dll
ledarskap och samatbete i skolan, féljer en viktig praktisk implikation. Denna
ar att ett visst slags modell f6r ledare och ledarskap, t ex en managerlik rektor,
eller ett visst slags samarbetsmonster, t ex arbetslag, inte kan forvintas leda till
en generellt bittre skola 1 Sverige. En sddan slutsats vore betydelsefull mot
bakgrund av den tilltro som i skoldebatten sitts tll att en decentraliseting av
beslutsmakten till skolledare spelande rollen av foretagsledare idr en
patentlosning pi skolans problem. Den ir betydelsfull ocksd dirfér att just
arbetslag framhills som den form av samarbete som kan leda dll en battre
skola.

Mot denna bakgrund ir avhandlingens uppgift att utveckla den teoretiska
modellen samt besktiva de tre skolorna med hjilp av modellens begtepp.
Vidare undersdks om modellens antaganden, att skolornas identitet och
sttuktur bestimmer den formella skolledningens moéjligheter att utdva
ledarskap samt vilket samarbete som utvecklas 1 skolan, 4r hallbara i [juset av
den insamlade empirin. Slutligen 4r uppgiften att analysera vilka méjligheter
skolledningen har att forbittra skolans sitt att fungera genom att paverka hur
samarbetet bedrivs.

Jag vill redan hir framhalla att frigorna om skolans maluppfyllelse och
sdtt att fungera i termer av effektivitet samt hur samarbete bidrar dll detta inte
kommer att problematiseras 1 nigon storre utstrickning. Jag koncentrerar mig
pé att underséka de omstindigheter som utg6r férutsittningar f6r samarbete
och ledarskap och som bidrar till att samarbete tar sig vissa former och
uttryck. Studien dr gjord 1 tre skolor som alla kan anses vara vil fungerande.
Om det kan konstateras att samarbete tar sig olika uttryck i dessa skolor kan
det tas som ett indicium pa att det inte finns nigot ’bista sitt’ eller ’enda vig’
till att organisera skolverksamhet. Det bor sdledes finnas flera vigar till den
goda skolan.

Decentraliseringsstravan lyfter fram ledarskap och samarbete

Orsaken till att ledarskap och samarbete placeras sa centralt pa skolkartan idag
kan hirledas till de reformer som genomforts under 1990-talets senare hilft.
De forindrade grundférutsittningarna kan beskrivas med orden decentrali-
sering, méalstyrning och utvirdering (Jacobsson och Sahlin-Andersson 1995).
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Decentralisering fran stat till kommun och enskilda skolor syftade dll storre
frihet lokalt. Samtidigt 6kade forvintningarna pa lokalt ansvar for att skolans
mal nas. Det uttrycks bl a 1 termer av kontroll, uppféljning och redovisning av
resultat. Dirtill finns en uttalad 6nskan att det ska vara litt att identifiera en
petson som ir ansvarig for verksamheten pa varje skolenhet. Rektor forefaller
vara det naturliga valet. Detta har lett till att antalet rektorer for enskilda
skolenheter 6kat markant under 1990-talet (Ekholm, Blossing et al. 2000). Det
blit ocksd den formella ledaren i form av rektor som forknippas med
ledarskap och alla férvintningar som dirtill hér. Decentraliseringen Oppnat
alltsd upp {61, och foreskrver, lokalt ledarskap. Vigen att nd méluppfyllelse,
samt att 16sa problem och utveckla skolan ska ske genom samatbete,
samordning och samverkan. Det dr ocksd hir linken mellan ledarskap och
samatbete kommer in, eftersom det ir rektor som genom att utéva ledarskap
forvintas ansvara for samatrbete, samordning och samverkan (Utbildnings-
departementet 1994).

Det lokala ansvaret kretsar dock inte enbart kring den formelle ledaren
och dennes ledarskap. Decentraliseringen innebir ocksd att liroplanens
innehall ska tolkas och omvandlas pa den lokala skolan. Samarbete kommer in
1 bilden 1 och med att det inte dr den enskilda liraren utan allt oftare lirare i
plural som adresseras som mottagare av detta tolkningsuppdrag. En
precisering av lirare i samarbete gors genom att det imnesévergripande
arbetslaget ofta anvisas som modell, trots att detta inte direkt stir skrivet i
ndgra styrdokument. Egentligen 4r det snarare motsatsen, dvs en uppmaning
till lokala 16sningar, variation och mingfald som anges. Att samarbete 1 form
av atbetslag inda ges en 6kad betydelse ser man bland annat i férslagen dll ny
liroplan. Thomas Eneroth, liroplansgruppens ordférande, hivdar i Lirarnas
Tidning att arbetslagen ses som

“en naturlig utveckling, eftersom den enskilde liraren inte ensam kan hantera
allt arbete i skolan. Till exempel 4r virdegrunden ett viktigt omride som lirarna
ska atbeta tillsammans med f6r att gora en konkretisering av det kollektiva
uppdtaget”. (Lirarnas tidning nr 18/2001, s 7)

I dessa sammanhang framtrider arbetslaget vid sidan av skolledning och lirare
allt oftare som en ny aktér som likt en individ férvintas ha dsikter, kunna
handla osv. Apropa helhet 1 elevernas skolging och behovet av inflytande
skrivs t ex att

“det hir (hethet och inflytande) ar nagot som kommun- och skolledning tycker
ar viktigt men som i verkligheten beror pa hur lirare och arbetslag ser pa det”

(Ut pressmeddelande 5/9 2000 pd www.skolverket.se).

Delvis andra skil till att arbetslaget presenteras som det frimsta exemplet pa
samarbete, 4r att det ses som ett ideal kopplat tll lirande och elevaktiva
arbetssitt. P4 Skolverkets hemsida kan man lisa om:
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“skolan (som) har kommit langt i sitt utvecklingsatbete. Det dt en nybyged
skola, dit lirare har sokt sig for att de vill arbeta just dar. (...) I den hir skolan
finns alla goda forutsattningar for att utveckla nya satt att organisera lirandet
pé. Helhet, meningsfulla sammanhang, arbetslag som arbetar med en begrinsad
grupp elever ir avgbrande fér framgangen. Skolan fungerar som ett ideal att
lata sig inspiteras av.” (Ur nyhetsbrev 2/2 1999 p& www.skolverket.se)

Samband mellan ledarskap och samarbete i skolans styrdokument

I den debatt jag ovan refererat till kopplas ledarskap till skolledningens
formella roll, medan samarbete ofta knyts till arbetslaget som aktor. T den nya
liroplanen, Ipo 1994, lyfts skolledningen tydligt fram som ytterst ansvarig for
skolverksamheten 1 sin helhet, sdrskilt att de uppsatta mélen nds och att skolan
utvecklas.

“Som pedagogisk ledare och chef f6r lirarna och 6vrig personal i skolan har
rektorn det évergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa
att ni de nationella malen” (Utbildningsdepattementet, 1994,s 16)

Vidare betonas vikten av samarbete och samverkan.

“Rektor bor darfor ges ett Svergripande ansvar £6r samarbetet och samverkan
inom skolan och med skolans narmaste omvirld” (prop 92/93:220, s 34).

Till detta kommer en mer detaljerad lista som foreskriver ansvar for samarbete
inom organisationen, med hemmen, andra skolformer och arbetslivet
(Utbildningsdepartementet, 1994). Linken mellan ledarskap och samarbete
utgbrs alltsd av att det dr rektor som ansvarar for samarbetet i skolan. Det ir
ett statkt fokus som riktas mot en ensam person, rektor, och hdga
forvintningar pi vad hon eller han ska kunna dstadkomma. Styrdokumenten
lyfter alltsd fram vissa aktSrer, aktiviteter, medel och mil samt pekar pi
samband dem emellan. Att staten fortfarande ser rektor som den frimsta
aktéren och rekommenderar ledarskap och samarbete att ingd i repertoaren
f6r att na skolans mal och utveckla verksamheten vittnar formuleringar 1 en
broschyr f6r den statliga rektorutbildningen om.

“Rektor ska med personligt mod och engagemang kunna stimulera och
motivera sin medarbetate att 1 samverkan nd liroplanens mal si att samtliga
elever ges méjlighet att nd goda studieresultat.” (Skolverket, 2002)

Resonemanget bildar en linjir modell dir en kausal kedja visar hur man i

skolan ska komma frin mil 1 uppdragen frin stat och kommun tll

maluppfyllelse.
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Mal i uppdrag
fran staten

/ Skolledning —» Ledarskap —» C)Srzr;na;;gfitsn —» Maluppfyllelse
Mal i uppdrag
fran kommunen

Figur 1 Uppdragskedjan

Ledarskap och samarbete i aktuell skoldebatt

Ledarskapet och den starka ledaren

Argument for att det dr viktigt att genom forskning understka problemet
ledarskap och samatbete kan inte bara himtas frin officiella dokument, utan
ocksa frin aktuell skoldebatt. I media har ledarskap under senare 4r alltmer
lyfts fram och lanserats som lgsningen pa skolans problem (SvD 930520).
Budskapet édr entydigt: skolan behover biattre ledare! (DN 980118; DN
011030). Vanligt har varit att lyfta fram framgangsrika skolledare, béide
utlindska och inhemska samt deras egenskaper och knep for att vinda tll
synes ‘omojliga’ skolor till rena framgingssagor (Metro 001030; Tema
Utbildningsmagasin  9909; DN 980116; DN 980114). Ledarskap spelar
generellt en central roll 1 var forstielse av organisationer och sambhalle. Nu har
detta synsitt definitivt trdngt in dven pa skolomridet (Moller 1995). Media
bade speglar och spir pa budskapet om ledarskapets magi.

Det dr vanligt att som 1 ovanstiende refererade artiklar koppla ihop
ledarskap med starka ledare (Tillberg och Akerblom 2002). Dirfor ir det inte
overraskande att skolledarstudier ofta har ett psykologiskt baserat individfokus
dar man soker koppla resultat 1 en verksamhet till framgangsrika egenskaper
och beteenden hos ledaren (Scherp 1998). Det framstir som bade rationellt
och logiskt att det ir ledarens uppgift att styra och leda en organisation framit
mot malen. Dir dyker uppgifter och funktioner som att organisera, styra,
samordna, motivera och utvirdera upp (Mintzberg 1973). Dessa begrepp och
ideal, som nu dyker upp iven pi skolomridet, dr lanade frin fOretagen och
naringslivet, dir ledare och ledarskap sedan linge ir hyllat och mytomspunnet.
Vi férses med bilder av det ideala ledarskapet och dess hjiltar och symboler
genom media, ledarskapsseminarier, guruer, konsulter, forskare och
managementlitteratur (Furusten 1995). Av nagon anledning anses ledarens
egenskaper och agerande vara mycket viktigt, betydligt viktigare dn andras.
Forvintningarna pa denna ensamma person, dr att pa nigot magiskt sitt utdva
ledarskap och dirigenom se tll att ritt saker hinder 1 organisationen. Den
ledarskapssyn som ligger till grund f6r denna typ av resonemang ir starkt
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forknippad med individen, och bendmns dirfér hidanefter individcentrerat
synsatt.

Samarbete kan I6sa skolans problem

Debatten om samarbete 1 skolan speglas dven den 1 media. Ofta tar man sin
utgingspunkt i skolans problem. Otaliga dr de artiklar, tv-program, rapporter
osv som framhiller missférhillanden och mdlar upp bilder av den svenska
skolan som en skola i kris (Tema Utbildningsmagasin 9909). Vi nis av
dterkommande nyhetsinslag om vild och mobbning mot elever och lirare,
skolor som tvingas stinga, lirare som Dbyter jobb eller lingtar tll
pensioneringen. De 16sningar som brukar diskuteras kan hirledas all ledarskap
och samarbete. Skolans sociala problem, som verkar ha 6kat, kan endast 16sas
genom gemensamma krafttag, brukar det heta. Samarbete mellan de vuxna
lanseras som en l6sning for att skolan ska klara sin uppgift och bli en
framgangsrik skola (Metro 001030). I styrdokument talar man inte om skolans
problem utan snarare om att en viktig del 1 uppgiften handlar om att lira ut
soctal kompetens, och att dven detta ir arbetslagets ansvar. Om vi atervinder
tll Eneroth och liroplansgruppens arbete, sdgs att:

“Skolan ska inte bara lira ut mitbar kunskap, utan iven social kompetens, och
hela arbetslaget maste tillsammans fundera ut hur man ska na dit” (Lirarnas

tidning nr 18/2001, s 7).

Aven genom att granska skoldebatten sisom den framstir i media kan man
alltsd finna motv for att ledarskap och samarbete dr centrala delar i den
16sning som ska ge oss 2000-talets goda skola.

Féretaget som metafor for skolans organisation

Den neoinstitutionella teorin, t ex foretridd av Brunsson och Sahlin-
Andersson (1997) intresserar sig for hur bide forskare och praktiker paverkas
av idéer och modeller som anses representera vad som dr modernt och
foredomligt. Forskarna pidverkas att utveckla teorier som stimmer med
trenderna. Det fir bl a tll fo6ljd att méanga artiklar och boécker inleds med
floskeln “forindringstakten har aldrig varit hogre dn nu och den kriver en
flexibel organisation”. Praktiker anvinder modellerna som riktinjer f6r hur de
skall organisera sin egen verksamhet. Orsaken till organisationsforindringar ir
enligt detta betraktelsesitt inte si mycket rationella analyser som strivan att
folla trender dirfor att det ger stor legitimitet. Det neoinstitutionella
perspektivet kan forklara varfér skolans organisation blir alltmer likriktad
(Meyer och Rowan 1983). Alla skolor ska uppvisa ctt visst, idealt ledarskap
och samarbete. Decentralisering som sigs syfta ull storre frihet och méangfald
lokalt skulle alltsa paradoxalt nog kunna leda dll stérre likriktning!

Att argumentera for att enskilda skolor ska férs6ka nd sina mal genom
att rektor agerar som en god ledare och utévar ledarskap 1 syfte att

6 KAPITEL 1



istadkomma gott samarbete, teamwork, liter f6r de flesta bade klokt och
naturligt. Ett skal tll detta dr att vi 4r vana att héra denna typ av retorik i
managementdiskursen. Historiskt sett har det dock inte varit sd vanligt att
diskutera skolan i termer himtade frin foretagsvirlden. Brunsson och Sahlin-
Andersson (1997) menar att verksamheter som t ex skolor i allt hogre
utstrickning framstills som foretagslika organisationer dir foretagets
sjalvstindighet, beslutsfattandets rationalitet och VDs ansvar betonas. Detta
sprikbruk stimmer vil 6verens med det som dterfinns 1 de senaste
styrdokumenten och 1 aktuell skoldebatt. Lokala enheters egenart och
sjalvstindighet betonas. De fdrvintas omges av en tydlig grins och endast
vara understilld huvudmannen. Enheten innehar resurser som den férvintas
kontrollera, redovisa, effektivisera osv. Enskilda skolotrs ekonomi har blivit allt
viktigare och ekonomi nimns ofta som en centralt ansvarsomrade f6r rektor. I
aktiebolaget ir befogenheterna koncentrerade tll ledningen personifierad av
VD. Denne ska leda och ansvara f6r att mil uppfylls. VD som ledare har
ocksd befogenhet att sjilv utveckla féretagets ledningsmodeller och att
utforma foéretagets profil. Foretagets organisation foérvintas vara rationell
genom att mdl och handling kopplas samman i kausala samband. Sidana
modeller benimns hidanefter rationalistiska.

Om VD anvindes som metafor f6r rektor, skulle denne ha pa sitt ansvar
att utforma organisationen. Dirfér dr styrdokumentens starka betoning av
arbetslaget som samarbetsmodellen par preferance en anomali. Styrdokument
och allmin debatt sinder alltsi dubbla budskap till skolotna. Dels skall de ha
ett sjilvstindigt ledarskap som skall uppfylla de givna mélen genom att
organisera pa mest rationella sitt. Dels skall de félja av &verheten givna
normer om vilka modeller de skall vilja f6r att nd milen. Det ir inte bara si
att det lanseras en viss modell f6r samarbete och en viss modell f6r ledarskap,
dessa ir dessutom inte forenliga. Vigen till den goda skolan ter sig med ens
mer komplex. Jag hoppas, att genom att undersdka bade hur ledarskap utévas
och hur samarbete gestaltar sig 1 skolorna, kunna bidra tll kunskapen om hur
det normativa budskap som lanseras i skoldebatt och styrdokument i
praktiken hanteras.

Den institutionella teorin ma vil avspegla diskursen, d v s hur debattorer
under ett visst skede talar om en viss foreteelse, men jag avstir frin a priori
antaganden om hur skolans organisering ser ut i praktiken (se ex Fernler
1996). Den pégiende strivan mot decentralisering kan dock 1 sjilva verket
anvindas som ett motiv att undersdka hur enskilda skolverksamheter faktiskt
utvecklas. Vissa debattorer tar fasta pi att teorin om decentralisering innebir
att den enskilda enheten utvecklar sitt att arbeta som passar de lokala
forutsittningarna. Exempelvis efterfrigar Skolverket mangfald 1 skolan. Vissa
kritiker tar istillet fasta pa inslagen av vilja att reglera formerna f6r skolans
arbete och siger att vi riskerar en enfaldsskola snarare in en mangfaldsskola
(Lindkvist, Lowstedt et al. 1999). Startpunkten i denna avhandling 4r hur man
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lokalt uppfattar och handlar 1 sin vardag. De deskriptiva forskningsfrigoma -
vilka uttryck tar sig samarbete ¢ de tre skoltyperna respektive vilka uttryck tar sig
ledarskap i de tre skoltyperna - ir formulerade 1 syfte att sdka svar pd hur
samarbete och ledarskap kan te sig 1 praktiken.

Rationalistisk eller relationell syn pa skolverksamhet?

Som vigledning for de empiriska studierna och f6r att tolka analyser av de
gjorda obsecrvationerna frin skolorna kommer en teoretisk modell att
utvecklas. Modellen betonar att de studerade fenomenen (ledarskap och
samarbete) kan forstds med hjilp av framférallt tre antaganden. Ett forsta
antagande ir att de aktdrer som finns 1 och runt skolan faktiskt har mojlighet
att paverka de studerade fenomenen, vilket innebidr att ett aktdrssynsitt
appliceras. Det andra ér att relationer och samspel mellan aktrerna, snarare
in enskilda aktorers egenskaper eller handlingar, dr betydelsefulla for ett
fenomens gestaltning. Det tredje antagandet 4r att det organisatoriska
sammanhanget utgor en scen av forutsittningar for aktdrernas agerande och
samspel, som de bara svirligen kan bryta sig ur. Modellen lyfter dirvidlag fram
organisationers struktur och identitet.

Denna modell f6r hur en lokal skolorganisation fungerar kan kallas for
relationell f&r att markera att den 4r ett alternativ dll en rationalistisk
organisationsmodell. Den gbr firre antaganden 4n den rationalistiska
modellen och férutsitter inte att ageranden och fenomen i skolan kan
klassificeras som antingen rationella eller irrationella. Den antar inte att
organisationsstrukturer har utformats f6r att dstadkomma en rationell styrning
av verksamheten men antar att det finns strukturell och annan kontext som
har stor betydelse fér vad som sker 1 skolan. Till skillnad frin en
individcentrerad ledarskapssyn antar den inte att allt ledarskap mdste emanera
frin den hogste bemyndigade ledaren (t ex VD eller rektor) utan hivdar att
ledarskap endast existerar 1 samspel mellan olika aktérer.

Konsekvenserna av att anvinda en rationalistisk organisationsmodell
som ofta kombineras med ett individcentrerat ledarskap ér flera. Samarbete
kan komma att betraktas som ett verktyg 1 hinderna pi cn formell ledare, som
med dess hjilp ska nd uppsatta mal. Att enskilda minniskors handlingar ska
samordnas dr centralt 1 denna organisationsmodell, ja f6rmagan till samordnad
handling ir sjilva huvudpoidngen med organisationen som idé (Brunsson och
Sahlin-Andersson 1997). Samarbetet 4stadkommes enligt denna modell genom
strukturella mekanismer f6r samordning och styring, t ex hierarki,
standardisering, utbildning, planering, divisionalisering och tvirfunktionella
grupper (Galbraith 1973; Mintzberg 1979) Samarbete blir till samordning, ett
medel for cller uttryck for rationalitet.
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I denna studie anvinds begreppet samarbete i den vardagliga betydelsen
“ett medvetet handlande 1 interaktion med andra”. Jag utgir inte frin att
minniskors relationer och samspel i sig skulle kriva hierarki eller nigon
bestimd samordningsmekanism. Samatbete dr féremdl {6r studium och
betraktas dirmed som ett empiriskt fenomen. Det kan iakttagas genom
observation, och minniskors berittelser om nir, var och hur samarbete sker
kan sammanstillas till monster. Det blir med detta synsitt en empirisk friga
om och i vilken mén skolledningen ser ut att kunna paverka samarbetet. Den
relationella férklaringsram jag anvinder mig av utesluter forstds inte att de
som samarbetar gor det 1 syfte att samordna arbete eller for att nd nagot visst
mal. Det viktiga dr att detta i sa fall avspeglas i midnniskornas forestillningar
och inte antas givna vare sig av modellen eller av en 6verordnad auktoritet.
Samarbete kan ddrmed ta sig en mangfald olika uttryck vilket bor jamforas
med att endast ha arbetslaget som modell.

Ett okritiskt anammande av en individcentrerad ledarskapsmodell kan fa
till foljd en 6verfoérenklad, nistan mystisk tro pd ledarskap som allena salig-
gorande for skolan. Besvikelsen torde bli desto stérre nir man uppticker att
myten om ledaren inte Sverensstimmer med den situation man som aktor
upplever i skolan. Hopploshet och frustration kan utbreda sig bland
skolledning och personal nir orealistiska forvintningar skapade av en
uppburen formell ledare kommer pa skam. I studiens teoretisk modell tas inte
den formellt utsedda skolledningen som den viktigaste aktoren for given.
Tolkningsramen Oppnar istillet upp fOr att diskutera ledarskap i férhéllande
till skolledningens relationer, position och ledarskapshandlingar. Det 4r ocksa
relevant att diskutera i vilken man begreppet ledarskap kan kopplas tll just
skolledningen som formell aktér. En tredje forskningsfriga - &an skolledningen
medelst ledarskap pdverka samarbete { en lokal skola, och i sa fall hur — syftar tll att
bide finna svar pd och problematisera detta.

Om begreppen ledarskap och samarbete tolkas utifrin en rationalistisk
organisationsmodell kan resultatet bli ett alltfor ytligt meningsutbyte bland
skolreformatorer, -debattérer och -forskare samt de som dr praktiskt
verksamma 1 skolan. Viktiga frigor och slutsatser diskuteras inte tillrickligt
ingdende och problematiseras inte utan tas for givna. En utgdngspunkt i denna
studie 4r alltsd att den organisationsmodell som frimst betonar det formella
skolledarskapets roll ir alltfér enkel och linjir. Jag forestiller mig sambanden
mellan ledarskap och samarbete som mer sammansatta och problematiska.
Vad jag hir kallat den rationalistiska modellen kan ses som en generell 16sning
pé skolans problem. Min nyfikenhet driver mig dock att s6ka andra synsitt pa
ledarskap och samarbete 1 skolan. En friga av mer generellt intresse dr dirfor
vad studiens relationella modell kan bidra med fér synen pi ledatskap och
samarbete 1 skolan.
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Studiens upplaggning och bokens disposition

Ovan har jag refererat till idén om skolan som en foretagslik organisation.
Sddana idéer om skolans innersta karaktir kan kallas for metaidéer. I kapitel
tvd gors en kortfattad historisk genomging som bland annat kastar Jjus éver
metaidéer om den goda skolan och vigen dit som upptritt under historiens
ging. Metaidéer ir i studien viktiga eftersom de kan skdnka sammanhang och
legitimitet 4t en enskild skolans organisationsidentitet. Idén om skolan som
toretagslik 4r onekligen en tydlig metaidé, men jag vill i den historiska genom-
gingen lyfta fram att det ockséd finns andra metaidéer som samexisterar med
denna. Lokala uttryck for ledarskap och samarbete kan antas ha samband med
ndgon av dessa metaidéer. De utgor linken mellan det lokala och den gene-
rella historiska och sambilleliga kontexten. Kapitel tre gir igenom relevant
teori inom omradet organisering och ledning av skolverksamhet, och pekar ut
de synsitt pa ledarskap, samarbete, organisationsidentitet och organisations-
strtuktur som valts 1 studien. Kapitel fyra utvecklar baserat pd genomgingen
den teoretiska modellen och diskuterar dess delar och samband. I kapitel fem
redovisas hur jag gitt tllviiga f6r att studera ledarskap och samarbete 1 sitt
lokala sammanhang. Jag har strivat efter att redovisa vardagslivet 1 skolorna sa
att lasaren ska kunna f6lja med in och bilda sig en egen uppfattning. Det ér 1
otrganisationsmedlemmarnas vardag studien tar sin utgdngspunkt. De tre fallen
som finns redovisade i1 kapitel sex, sju och 4tta har konstruerats utifrin
observationer samt minniskors berittelser om sin vardagsverksamhet, be-
sktivningar av hur de arbetar och forestillningar om vad som ar viktigt och
hur verksamheten ir uppbyggd.

Efter den empiriska delen fdljer fyra analyskapitel baserad pd den
teoretiska modellen. Kapitel nio och tio dr analyser av organisationsidentitet
respektive organisationsstruktur i1 de tre skolorna. Analyserna bygger pa varje
skolenhets historiska utveckling och relationer till sin omgivning.
Organisationsidentiteten och organisationsstrukturen ges betydelse genom
aktorernas egna tolkningar av sin historia, nutid och framtid. I dessa
tolkningar spelar ocksd skolhistoriens metaidéer in. I organisationsidentitets-
analysen betraktas kollektivt delade forestillningar om vad som priglar och
sarskiljer den egna verksamheten som timligen stabila och bestiende moénster.
Dessa monster antas fungera som en organisatorisk scen for ledarskap och
samarbete och kommer alltsd att vara relaterade tll vilka méjliga uttryck som
kan iakttagas. I organisationsstrukturanalysen underséks pa motsvarande sitt
vardagsarbetets rutiniserade och stabiliserade handlingsmoénster. Organisa-
tionsstrukturen uppstir genom upprepning av handlingssekvenser som
sedimenteras till rutiner och sedvinjor, och leder till uppfattningar om vad
som dr bestindigt. P4 samma sitt som organisationsidentitet antas
organisationsstrukturen fungera som en scen for ledarskapets och samarbetets
uttryck. I kapitel elva och tolv analyserar samarbete respektive ledarskap 1 de
tre skolorna mot bakgrund av organisationsidentitet och organisationsstruktur.
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Kapitel tretton handlar om skolledningens méjligheter och utmaningar, och ir
ett mer spekulativt kapitel som bygger pa den teoretiska modellen och de
tidigare analyserna. Kapitel fjorton, slutligen, sammanfattar och diskuterar
studiens resultat.
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Kapitel 2

FRAN KYRKLIG DOMINANS TILL
ARBETSLAG

Metaidéer om skolverksamhet i ett historiskt perspektiv

Tre av de mest centrala reformidéerna pa skolomradet under 1990-talet
handlar om decentralisering, malstyrning och utvirdering. I motsats till en
modell baserad péd centraliserad styrning tar reformatérerna hir avstind frin
idén att man centralt vet bést och dirfér utformar regler och implementerar.
Istillet 4r centrala myndigheters uppgift att formulera mél och stimulera till
initiativ och utveckling lokalt. Information och ridgivning ersitter tron pa
lingsiktig planering. Staten har decentraliserat ansvar till kommunerna, vilket
bla innefattar &vertagande av arbetsgivaransvar for lirare samtdigt som
statsbidragssystemet har dndrats. Kommunerna ska nu vara de som ansvarar
fér organisering och genomférande av skolverksamhet och pengar till skolan
tas ur en storre, ospecificerad kommunal pase. Detaljerade regler och
oronmirkta pengar ska inte lingre vara medel for statlig styrning lokalt.
Malstyrning istdllet fér regelstyrning innebidr att nationella mél f6r skolan
formuleras, och tanken 4r att dessa sedan ska brytas ner i lokala mil som
skolledare och skolpersonal sjilva utformar och omsitter 1 handling
(Jacobsson och Sahlin-Andersson 1995). P4 den statliga nivdn avser man att
inte ha med organiseringen och genomférandet att gora, vilket framgir i en av
skolans styrdokument.

“Klara och definierade mal och krav frin staten skall ge den ram inom vilken
den enskilda kommunen och ytterst skolpersonalen hat frihet att vilja arbets-
former och ptioriteringar” (Proposition 92/93:220, s 27).

Det innebir och uppmanar till lokal valfrihet och méangfald och siger uttryck-
ligen att sitten att samarbeta dr den enskilda skolans sak. Detta gor att ett
lokalt perspektiv ter sig dn intressantare och motiverar de deskriptiva forsk-
ningsfrigorna om samarbetets och ledarskapets uttryck. Ramar ges visserligen
av de timplaner och kursplaner som ér faststillda, men ramarna dr vida, vilket
betyder att skolorna sjilva 1 stort beslutar om hur de ska ligga upp undervis-
ningen. De férvintas ocksa i arbetsplaner precisera vad de vill 4stadkomma si
att bide de sjilva och andra kan utvirdera vad de uppnitt. Den enskilda
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skolan ska alltsd sjdlv utvirdera, liksom kommunerna och Skolverket. Tanken
ar att utvirderingar och uppfoljning ska stimulera och inte ha prigel av
granskning och kontroll. Lirande organisation och kunskapsorganisation har
kommit att bli honnérsord (Lowstedt, Akerlund & Katlsson, 1996; Larsson &
Tillberg 1999). P4 lokal nivd ska man lira av egna misstag och andras etfaren-
heter, samt ta Skolverkets samlade erfarenheter 1 ansprik (Jacobsson och
Sahlin-Andersson 1995). Tvivlare som initialt trodde att reformerna mest var
att betrakta som ytfenomen har tystnat. De flesta dr Gverens om att skolan
verkligen har fatt férindrade grundférutsittningar.

Begreppet skola

Nir man sidger detta, att skolan fitt férindrade forutsittningar, kan man mena
lite olika saker. I denna studie avses med termen ’skola’ en lokal skolenhet
motsvarande de tre som studerats; Minervaskolan, Merkuriusskolan och
Myrtenskolan. Begreppet ‘skola’ kan dven syfta pa skolverksamhet i allminhet,
hela den nationella skolverksamheten motsvarande *den svenska skolan’ eller
det formella skolsystemet med statlig, kommunal och lokal nivd. Det kan
ocksi avse den kommunala skolverksamheten eller till och med sjilva
skolbyggnaden. Eftersom studiens teoretiska modell bygger pa att lokala
skolor verkar i relaton till en historisk och sambillelig kontext, dr det
motiverat att i ett historiskt kapitel 1 korthet beskriva hur det svenska
skolsystemet ofta betraktas.

Den statliga, kommunala och lokala nivin beskrivs ofta som en formell
hierarki med flera nivder. P4 den statliga nivin finns riksdag, regeting och
skolverk. Propositioner, skollag med timplaner, liroplaner och kursplaner ir
styrdokument som utfirdas pid denna nivd och ska styra barnomsotrg och
skolverksamhet i hela landet. Bestimmelserna 4r tinkta att garantera en
likvirdig verksamhet. Statens skolverk (hir kallat Skolverket), som 1991
ersatte den gamla, av byrikrati tyngda Skoloverstyrelsen, ska pé ett ridgivande,
flexibelt och av malstyrning priglat arbetssitt se till att de nationella mélen
uppfylls. Skolverkets uppgift dr att “aktivt verka i riktning mot att de
nationella malen for barnomsorg och skola uppnas. For att f4 kunskap om
verksamheterna och bidra till utveckling arbetar Skolverket med uppféljning,
utvirdering, utveckling, forskning och tillsyn” (www.skolverket.se).

Skolverksamhet pa den lokala nivan har sedan 1991 ocksd en kommunal
huvudman med ansvar f6r organisation, personal och resurser. En viktig
térindring 4ar att kommunen, istillet fo6r som tidigare staten, dr ldrarnas
arbetsgivare samtidigt som de dessutom har lokaler mm som sitt ansvars-
omride. Varje kommun ir skyldig att uppritta en skolplan utifrin skollag,
liroplaner och timplaner. Resurser till skolverksamheten 1 kommunen ska
férdelas och ingd i kommunens hela budget. Principer for férdelning av
resurser samt anslagens stotlek varierar frin kommun tll kommun. P3
skolenhetsnivd utarbetas arbetsplanen och den ska baseras pa de planer som

FRAN KYRKLIG DOMINANS TILL ARBETSLAG 13



formuleras pd hogre nivier. Varje skolenhet bor ha en ansvarig chef, som kan
sigas utgbra en ‘mellanchef’ 1 skolsystemet. Det 4r om denna chef
styrdokumentens formuleringar handlar. De kallas idag ofta for rektorer. I
denna studie anvinder jag genomgiende termen skolledning, vilket kan
innefatta en eller flera personer, och dirfér passar alla de tre skolorna som
studerats.

En lokal skolledning har numera dubbla uppdrag; ett pedagogiskt frin
staten som handlar om att verka for att de nationella malen uppnis, och ett
frin kommunen dir det handlar om att vara ansvarig f6r en resultatenhet och
se tll att organisatoriska och ekonomiska mil nds. Skolledningen och den
lokala skolenheten inordnas pé sa sitt 1 skolhierarkin. I figuren nedan
illustreras skolhierarkin och de olika formella uppdragen.

Verkstalla ndmndens Statliga
beslut STATEN »| utbildningspolitiska
------------------------ n intentioner
Foérse namnd med
| underlag L
KOMMUNAL Ansvar for att
N UTBILDNINGS- m skolverksamhet
Bedriva verksamhet i NAMND bedrivs enligt uppdrag
form av undervisning, och inom tilldelade
elevomsorg och admi- ¢ resurser
nistration motsvarande | | [ ]| | fprmmmmmmmmemmmmemmee oo
statens uppdrag och KOMMUNAL SKOL- Skolplan
namndens direktiv | ADMINISTRATION | | p-—------mmmmmmrmmm ey
fommmmor o m oo mm oo L Budget
Arbetsplan * ------------------------
------------------------- Rekrytering av
Rapportera resultat till skolpersonal
nédmnd och <+ SKOLENHET |  pom=mmmmmmmmmmmmmoeeeeey
skoladministration Allman skolplanering J
J/ (-

Figur 2 En idealtypisk uppdragsmodell (fritt efter Berg et al, 1999)

Men det svenska skolsystemet har inte alltid sett ut pa det hir sittet. Dagens
svenska skola dr 1 mingt och mycket en produkt av sin egen och sambhaillets
historia (Sandin 1988). Det finns de som menar att rétter och traditioner ir
ovanligt levande inom just skolomridet (Hartman 1995). Att g6ra en historisk
tillbakablick ger for det forsta en bakgrund tll formuleringarna 1 de nu
gillande styrdokumenten. Det kan ge ledtrddar och motiv tll att ledarskap och
samarbete lyfts fram som tvéd centrala ingredienser i skolutveckling. Det kan
6t det andra ge inblick 1 hur vardagsarbetet bedrivits och férindrats i skolor
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under arens lopp. For de tredje kan man 1 genomgéngen skénja metaidéer om
skola som verksamhet.

Den tidiga bildningens tid

Lira och fostra de dldres uppgift

Skolans huvuduppgift dr 4n idag tvidelat att lira och att fostra, nigot som
vilat pa de édldre lingt innan skolan formaliserades och denna uppgift skildes
ut frin familjen och vardagslivet (Hartman 1995). Forildrar och ildre slik-
tingar, by-dldsten och andra viktiga personer har fungerat som férebilder och
fostrare till sdner och déttrar vad gillde yrke, virderingar och beteende, med
syfte att skapa fungerande individer i det ridande samhillet. Dessa ildre
forebilder var datdens ’lirare’. Med rotter 1 medeltida berittartraditioners
ballader, epos, visor och sagor var den muntliga traditionen linge den
dominerande formen for inlirning. Man lirde genom att lyssna, memorera
och hirma (Johansson 1992). I det férindustriella samhillet med hantverket
som bas f6ljde unga (min) traditionen in i olika yrken. Mistaren 1 ett skra var
lirare och handledare for de unga lirlingarna (Kronlund 1982). Denna lirare-
lirljunge-dyad dterkommer senate som centralt i det borgerliga bildnings-
tinkandet. Hir finns, som jag uppfattat det, idéer om vad kunskap 4r och hur
lirande gir till som anknyter till en tidig metaidé om vad skola 4r och bér vara,
lardomsskolan.

Kyrkans tidiga dominans

Genom kristendomens intdg och reformationen pi 1500-talet kom kyrkan att
ta ett fast grepp om samhille och skola. Kyrkans tjinare var datidens lirare.
Kytkans lutherska samhills-, minnisko- och bildningssyn priglade innehall
och form. S3 kom ocksd konfirmation och nattvardsging att bli centrala i
métet med olika skolférsdk dnda fram till 1900-talets intride’. Kyrkans boner
och foreskrifter utgjorde stoffet och formen var att memorera och lisa efter.
Dessa traditioner foljde sedan med till de férsta tryckta ABC-béckerna, som
inleddes med Fader Viér och trosbekinnelsen. Det drojde linge innan inne-
hallet f6r flertalet skolelever utokades till att dven innehalla t ex skrivning och
rikning (Johansson 1992). Savil katekes som ldsebOcker bar ett tydligt
budskap om &ver- och underordning samt vikten av lydnad och vett, vilket
detta citat ur en ABC-bok visar.

' Den forsta delen av folkskolans historia kallas ibland den patriarkaliska beroende p4 att den
befann sig under kyrkans ledning och i mal och innehall priglades av kyrkans budskap (Isling,
1988)
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“Ett barn som fruktar Gud, och lyder mor och far, Det aldra biasta hopp om all
sin framtid har; Likt blomman i sin vér, hvars knopp skall frukter bara, Dess
ilder blir beprydd med dygd och vett och ara. “ (Englund 1992, s 91)

Ovethet och undersitar, lirare och clever, forildrar och barn, alla ir de
varianter pa denna 6ver- och underordning som var en viktig grundpelare 1
katckesen. 1 fjirde budet® likstills fader och moder med herrar, och i
forklaringen anges att herrar dven inkluderar lirare (Isling, 1988). Den kyrkliga
‘utbildningen’ handlade om att inprinta gudsfruktan, lydnad och moral 1
minniskorna och liraren ansigs 1 cgenskap av sin 6verordning ha makt dver
cleverna.

Elitutbildning och rektorstitelns ursprung

I denna den tidiga skolverksamhetens tid finns dven beskrivningar av skol-
ledning med. Rektor var den ursprungliga titel som kom att etsittas med
termen skolledare, men som idag aterigen blivit vanlig. Bakom orden déljer sig
dock ménga olikheter. Rektorer horde frin borjan hemma 1 en mycket liten
clitkrets lingt frin folket och deras fostran och bildning. De férsta dom- och
katedralsskolorna 1 Sverige pa 1200-talet utbildade prister och kyrkliga
ambetsmin (Johansson 1992). De som dir kom att tituleras rektorer var ett
fital® som var magisterutbildade vid utlindska universitet”. Landets forsta
skolordning, en tidig foregingare till dagens styrdokument, antogs 1571 och
hétde dven den all den hogre utbildningen. Dir féreskrevs att huvudimnena
skulle vara latin, kristendom och kyrkosing (Isling 1980). Hir fanns dven de
forsta anvisningarna om rektors goranden och litanden:

“han 4r inte skyldig att undervisa 1 andra sprik 4n latin och svenska sa mycket

som hor dll iderna 1 kyrkan” (Ullman 1997, s 54)

“ (Rektor) skall med de mera férsigkomna larljungarna endast samtala pa latin
och dessutom tillse, att de sistnimnde inbdérdes anvinder samma sprak”

(Ullman 1997, 54).

11649 ars skollag gavs nya, statliga instruktioner som visar pi en breddning av
ansvaret. Rektor skall dir

“ha omsorg om skolan i dess helhet och allt vad henne r61”, 6vervaka kon-
rektors och klassldrarnas leverne och flit, erinra dem om deras skyldigheter,
“hovsamt ratta deras felsteg” samt for biskop och domkapitel anmila om

nagon var otjanlig for sitt uppdrag (...)Juppritta katalog, anta nya elever cfter

2 Du skall hedra din fader och din moder, pi det dig m4 vl gi och du ma linge lefva pa jorden.
% Enligt Ullman var de pa 1400-talet sju, runt 1560 ett tjugotal och pa 1700-talet ett fyrtiotal (s
53)

* Uppsala universitet grundades forst 1477 av pavestolen, och kom att sta for den hogre préstut-
bildningen.
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forhor och betygsgranskning, dtminstone en ging varje méinad gora sig under-
rittad om samtliga lirljungars flit, framsteg och uppférande samt utfirda
avgingsbetyg “ (Ullman 1997, s 55)

Att vara rektor pa den hir tdden innebar alltsi nigon form av samordnande
ansvar. Samtidigt var rektor en primus inter parexs, vilket betydde att han liksom
sina kollegor var lirare pd samma niva. Rektorstiteln ambulerade mellan dessa
kollegor och innebar inte nigon hierarkisk Gverordning. Den kollegiala
respekten forbjod rektor att ligga sig 1 de andras goéranden och litanden,
baserat pa att var och en var specialist inom sitt omride. Det bor ater papekas
att elit- och folkbildningen pa den hir tden var helt skilda virldar, och att
rektorstiteln hade sin plats 1 elitutbildningen. Dagens grundskola 4r en
sammansmailtning av flera 4ldre skolformer och traditioner, och det finns skil
att anta att spir av bade elit- och folkbildningen finns kvar.

1800-talets skolutveckling

Olika skolformer och pedagogiska ideal

Redan tdigt priglas skolutvecklingen starkt av tvd parallella spar; den breda
grundutbildningen, som senare kom att kallas folkskolan, och den hégre
utbildningen i liroverken (Hartman 1995). Kopplingen dem emellan var att de
pristutbildade ansvarade for den forsta torftiga folkundervisningen. Det skulle
dock droja dll slutet pd 1800-talet innan undervisningsverksamhet pa bred
front var realiserad och antalet barn som faktiskt gick 1 skolan 6kade”. Driv-
krafter bakom en allmin bottenskola byggde pa bade sociala-, patriotiska- och
jamlikhetshinsyn. Det var en orolig tid priglad av fattigdom och néd, tron-
skifte och ny forfattning’. Fattigvard och skola var mycket nirliggande fragor
och ett radikalt reformerat skolsystem med en grundliggande medborgar-
utbildning f6r alla sigs som en nédvindighet for att det forindrade styrelse-
sittet skulle fungeraB (Isling 1980). Ett annat inslag 1 tiden var att det med den
framvixande industri- och handelsniringen stilldes andra krav pa utbildning
in den som lirdoms- eller pristskolan var intiktad mot. Foretridare f6r ett
klassiskt bildningsideal stod mot mer kommersiellt och realistiskt inriktade.
Influenserna till modernare tankar himtades frin Upplysningens gestalter som

® betyder *den framste bland likar’.

6 1847 var ca hilften av Sveriges barn inskrivna, och under 1860-talet ca 70%. Skilen var att de
behsvdes i arbetet, inte hade ordentliga skor och klader eller alltfor lang vig till skolan. Brister-
na i skollokaler och slapphet hos de undervisande spelade ocksa in.

"Yden nya forfattningen delades makten mellan verkstillande, lagstiftande, beskattande och
démande organ.

8 Silverstolpe, Hoijer och Hierta var nagra av namnen bakom reformtankarna. De tillhdrde en
radikal grupp studenter i Uppsala som tagit stort intryck av den franska revolutionens idéer om
frihet, jamlikhet och broderskap.
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Rousseau och Pestalozzi’. Idealet var dir “den bildade mannen”, vilket
syftade pid den manliga halvan av befolkningen inom den vixande
borgarklassen. Amnen som gymnastik (en sund sjil i en sund kropp),
modersmilet (patriotism) samt geografi och historia (hyllande av krigshjiltar)
framholls som viktiga dmnen. Forslaget att organisera skolan i tre steg;
barnskolan for folkklassen, medborgarskolan for borgerskapet och gymnasiet
for de hogsta posterna i sambillet genomsyrades dock av klassambhillet.
Idealet att medborgarskolorna skulle vara &ppna for alla och skinka bildning
at fout le monde var 1 praktiken inrdttade f6r borgerskapets behov. Bildning var
vad ’alla’ behévde, men inbegrep inte kvinnorna och de ligre sambhills-
klasserna.

Kytkan diremot ansig inte att allmogen blev lyckligare av litterir
undetvisning. Guds ord var det enda som behévdes. Polis och lagar skulle se
dll att hilla ordning. Efter tjugo ars debatt var resultatet att en lagstadgad
folkskola skots pd framtiden. Silverstolpes och andra radikalers idéer knicktes
av reaktiondra krafter och kom inte pa allvar igen f6rrin pa 1900-talet. Inom
1825 drs uppfostringskommittém, rymdes en konservativ och en liberal falang,
De konsetrvativa ansig att man hellre skulle satsa pa pridsterna och deras
utbildning och lita dessa fi fria hinder att skota folkundervisningen, medan
liberalare tankar bygede pa Silverstolpes idéer. P skolans omride gir denna
dikotomi som en r6d trid genom historien fram tll idag. Man talar om kon-
servativ, traditionell eller gammalmodig som om de vore motsatser till
progressiv, modern och framatskridande. Aven bland rektorerna fanns
reformivrare. Catl Jonas Love Almqvist brot med liroverksidealen ndr han
deklarerade att “han i viggarna sig en orsak tll samhillsklassernas isolering
frin varandra” och ville verka for en “vigglés skola” 1 det forsta
forsoksliroverket som hade en “modern bildningslinje, en s k reallinje”
(Ullman 1997, s 65).

Vad giller rektors arbete togs smai steg 1 atskiljandet av skolan frin
kyrkan i och med att rektors uppgifter kom att specificeras pi ett sitt som
sirskildes frin biskopens. Forutom att ha den direkta tllsynen Over
verksamheten, skulle rektor “bevilja ledigheter, uppritta forslag tll tjdnste-
fordelning och schema, uppritthalla ordningen, ombesérja den ekonomiska
forvaltningen och bokféringen” mm (Ullman 1997, s 57). Tjinsteférdelning
och schema ir 4n idag pi vissa skolor ’heliga’ rektorsuppgifter medan
ekonomi 4r nigot som ju idag blivit starkt betonat, men som tydligen har en
ling traditon.

® Johann Heinrich Pestalozzi, reformpedagog (1746-1827)
1% som fick smeknamnet “snillekommittén” tack vare kulturpersonligheter som Erik Gustaf
Geijer, Esaias Tegnér och Johan Olof Wallin.
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Pa vidg mot en allman och vixande skolverksamhet

1842 4rs folkskolestadga betraktas ofta som folkskolans startskott och innebar
att:

“alla barn blev skyldiga att férvirva vissa kunskaper och fardigheter och att stat
och kommun skulle skapa de nédvandiga forutsattningarna: utbildade larare
och skolor 6ver hela landet.” (Richardson 1992, 5 7)

Senare delen av 1800-talet kom att innefatta expansion mnom skolan. Befolk-
ningen vixte, liksom atbetar- och borgarklasserna och allt fler kom att ga 1
skolan. Varje socken skulle ha en skola, och en behérg lirare. Folkskole-
seminariet etablerades som lirarutbildning och undervisningen utvidgades till
att innehdlla lisning, skrivning, katekesen, bibliska historien, fysisk och politisk
geografl, rikning och naturlira. En forskjutning 1 skolans styrning skedde
genom att staten genom finansieringen av lirarutbildningen fick ett stérre och
kyrkan ett mindre inflytande. Ansvar f6r skolan fordelades ocksa till datidens
lokala nivé, socknen, genom att férsamlingen lades att std f6r bostad och 16n
4t liraren samt skollokal. Genom skatt och skolavgift frin férsamlingsmed-
lemmarna fick man in bidrag tll 16nedelen. Om socknen hade svart att f det
hela att gé ihop fanns méjlighet att ansdka om statsbidrag. I 1842 ars stadga
fastslogs ocksa att atbetsformen skulle vara s k vixelundervisning. Det loste
problemet som expansionen medfért genom att manga barn kunde undervisas
av fi lirare med hjilp av tll gruppledare utvalda elever, s k monitorer. Nog-
grann planering och militirisk disciplin ingick 1 denna pedagogik som kom att
bli en del av folkskolan under nirmare femtio ar

Pa skolledningssidan kom ocksé nyheter. Efter att under ling tid ha varit
en exklusiv roll inom liroverken, mirktes nu en utvidgning genom att de nya
skolformerna flickskolor och folkskolor fick egna ledare. Inom den senare
skedde en expansion i och med att tre parallella rektorsliknande befattningar
vixte fram; kommunala inspektorer, statliga folkskoleinspektdrer och
overlirare. Folkskolldrarna kom att bli en stark grupp, och mirktes dven inom
det skolledande omrtidet. De blev tex o&verlirare med nedsittning eller
lonetllige f6r att utfora ledning och tillsyn av distriktets skolor (Wingard
1998). Skolinspektorerna var inte nédvindigtvis folkskolldrare, utan tjanste-
min med syfte att skéta bide tillsyn och ridgivning till skolorna. Dessutom
skulle de stotta skolrdden med information och bevakning av ridande rikt-
linjer for skolan. Inledningsvis bar inspektorerna inte rektors titel. Det hind-
rade inte att fOresprikare ansdg att de skulle utdva ett sorts pedagogiskt
ledarskap och “leda och inspitera lirarna och deras undervisning ute i de olika

" En arbets- och tempoordning fran sddra Sverige runt 1845 kunde lyda sa hdr: ”Barnen samlas
kl. halvnio i skolsalen. Kvart i nio hélles snygghetsménstring och uppriakning. Barnen
kommenderas in i bankarne. a) Signal med klockan - barnen stilla sig pa tvenne led, b) signal
med klockan — barnen gora vensterom. ¢) Tvenne slag med klockan - barnen marschera under
string takt i bankarne (...)”. (Isling, 1988, s 120).
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skolorna” (Ullman 1997, 66). I lagen fran 1842 stadgades att skolan skulle
styras av en skolstyrelse under ledning av kyrkoherden. Anda fram dll 1930
hade pristerskapet en ledarroll fér skolan 1 form av skolridsordférande
(Wingard 1998).

Smaskolorna nista steg i skolans expansion

Nista steg 1 skolans utvidgning kom med smiskolorna. Redan 1845 kom en
skrift kallad Tankar om stindeirknlation dir forfattaren Rudenschold skriver att
syftet med 1842 ars stadga ir gott, men de foreslagna sitten och medlen ir
forkastliga. Han menade att det viktigaste for eleverna var att lira sig lisa och
tala modersmilet, och detta var oméjligt att tillpodose nir alla socknens barn,
kanske flera hundra, skulle undervisas av en enda lirare. An mindre utsikter
fanns dll att dstadkomma ndgon tankeutveckling. Det blev dessutom ling vig
for manga, eftersom det bara fanns en skola i socknen. Rudenschélds plan var
istillet att ha flera mindre skolor, roteskolor, sedermera smaskolor for de tvi
forsta dren och en central elitskola. Arbetsformen skulle vara direkt lirarledd
utbildning i klasser12, kallad omedelbar undervisning. Strivan var att lita s&
mycket som mojligt av lirarens personlighet komma varje elev tillgodo direkt,
ett skifte mot en lirarstyrd undervisning (Hartman 1995). Askidnings-
undervisning blev ett metodiskt grepp som sigs som ett sitt att reformera
skolans inre arbete. Tanken var att genom dskidningsobjekt och frigor bygga
upp batnens forestillningar och begrepp, dven om det ofta i praktiken kom att
likna katekesundervisningens fasta frigor och svar. De vilkinda
skolplanscherna introducerades under den hir tiden (ibid). Med smiskolornas
framvixt steg behovet av lirare. En sinkning av behérighetskraven'® pa
smaskollirarna blev nédvindig och statistik visar att kvinnorna ir i stor
majoritet, medan minnen linge dominerar folkskolan (Ishng 1980). Kvin-
notna ansigs sirskilt limpade att undervisa de minsta barnen, och deras l6ner
var mycket ligte, ofta hilften av minnens.

Segdragen kamp préglar folkskola och liroverk

Folkskolan som form vixte och etablerade sig under senare delen av 1800-
talet och en bit in pad 1900-talet. Kyrkan foérsokte behalla sitt grepp vilket
bland annat visar sig i de kyrkligt inriktade kraven fér att bli antagen som
folkskollirare, samt att sockenstimman, didr kytkoherden hade stort infly-
tande, var inblandad 1 tllsittningar. Pestalozzi med sin progressivare peda-
gogik underkindes eftersom den utgick ifrin “fel” minniskosyn, den att
minniskan av naturen ir god och oférdirvad. Syndafallet, arvssynden och

"2 Eftersom en klass kunde bestd av 40-50 elever forblev disciplin trots goda idéer ett viktigt
omrade.

'8 Kraven for att fa undervisa var att du visade “god frejd och kristligt leverne” (Isling 1980, s
125) och sjilv hade kunskaper motsvarande minimikursen som den var formulerad i 1842 ars
stadga.
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skulden férnekades hirmed, vilket inte kunde accepteras. Folkskollirarnas
engagemang 1 de vixande folkrorelserna och insteg pa ledande poster inom
politiska partier och 1 riksdagen samt bildande av riksorganisation var exempel
pa steg mot sjilvstindighet bort fran kyrkan.

Skolan kom att férindras 1 och med att samhillet forindrades. Stands-
ordningen ersattes med klasser. Liroverkslirare med akademisk utbildning
hinfoérdes tll 4mbetsmin, medan folkskollirare hérde tll tjanstemin.
Storforetagarklassen Overtog adelns ekonomiskt ledande roll, och dmbets-
mannaklassen pristerskapets ideologiska position. De segdragna strider som
kom att std mellan konservativa och liberala under ca 100 4t har ibland kallats
striden om latinvildet eftersom latinet kom att fi en snarast symbolisk
betydelse. Forst 1905 kom en liroverksstadga med en ligre latinfri realskola
med egen examen. Den hogre utbildningen var inte lingre enbart dll for
prister, ambetsmin och adel utan forskots frin klassisk elitfostran till mer
nyttoinriktad medborgarfostran (Isling 1980).

1900-talets skolutveckling

En progressiv tid tar vid

Grunden for dagens grundskola lades bit f6r bit under 1900-talet. 1914 Ars
skolutredning som mynnade i 1919 ars undervisningsplan kan besktivas som
ett trendbrott i och med att katekesen lyftes bort och timantalet for kristen-
domsundervisning halverades. Gymnastik och rdkning fick mer plats och
hembygdshistoria tllkom (Hartman 1995). Idéerna byggde 1 méngt och
mycket pa Commenius ', Pestalozzi och Dewey'®. Den tyska arbetsskolans
pedagogik, som utgick ifrin att ’lira genom att gora'”, blev en forebild som
utvecklades under begreppet aktivitetspedagogik under 1920-30-talen. Strivan
var att sitta eleven i centrum’ och bryta med formalismen och stoff-
centreringen. Det sigs som en alternativ vig till det som betraktades som mer
traditionell undervisning. Detta aterspeglar en metaidé om en fri och
demokratisk skola med emancipatoriska inslag, som betonar eleven som unik
individ som ska uppnai sjilvstindighet och frihet.

Waldorfrorelsen som grundades i Tyskland 1919" 4r ett exempel i denna
riktning. Grunden tll rérelsen stir att finna 1 antroposofin, liran om

4 Johann Amos Commenius var 1600-talspedagog med den urkristna forsamlingens
egendomsgemenskap som ideal. (Isling, 1988, s 69)

'* John Dewey, amerikanska progressivismens fader. Den svenska pedagogiken kom i hog grad
att bygga pa Dewey.

'8 »Det var att ldra genom att gora, det var handens arbete, det var den andliga brottningen med
problemen, det var skolan som ett laboratorium och inte ett auditorium” (Isling 1980, s 160).

7 Namnet waldorf hérstammar fran den forsta skolan som grundades for barn till anstillda vid
cigarettfabriken Waldorf-Astoria i Stuttgart.
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minniskans vishet eller vigen till kunskap. Antroposofin siger sig se
minniskan som en varelse 1 utveckling, med inbodrdes latenta méjligheter till
utveckling. Den uppvixande minniskan genomgar tre utvecklingsskeden som
ar knutna dll tre olika sjilsférmigor; vilja, kinsla och tanke. Pedagogikens
uppgift dr att ta vara pa barnets fallenhet for olika saker i olika dldrar. Den fria
leken dr dérfor central 1 forskoledldern, medan intellektuella fardigheter évas
ndr barnet dr moget for detta. En strivan dr att uppnd balans mellan vilja,
kinsla och tanke och att minniskan genom denna balans ska vixa dll att bli
stark och mogen.

Arbetet for 6kad demokrati och jimstilldhet gjorde viktiga framsteg
genom den allminna rOstrittens stegvisa inférande 1 borjan av 1900-talet.
Uppdelningen mellan folkskola (fattigskola’) och liroverk (‘finskola’) kriti-
serades, och man talade for en enhetlig skola. Aven ur ett skollednings-
perspektiv kan man se hur skolformerna bands samman allt mer. Rektorstiteln
utvidgades. Det var inte lingre akademisk grad, manskén och statlig
titelutdelning som var de enda sjilvklara virdena kopplade tll rektorstiteln,
dven om det skulle drdja innan dess funktion som sirskiljande rangmirke
suddades ut (Ullman 1997). Kritiken mot de nya idéerna lit inte vinta pa sig.
Liroverkslarare, vissa liberaler och kyrkliga kretsar hivdade att landets
allminna bildningsnivd skulle komma att sinkas, medan folkskollirare och
socialdemokrater stédde programmet. Skoloverstyrelsen (sedan 1920
gemensam for folk-, yrkesskola och liroverk) var splittrad i tva liger.

Sociala hinsyn och psykologisk-pedagogiskt inflytande

Tvi inslag som kom att resultera i nya och utvidgade uppgifter for skolan var
satsningen pa social och ekonomisk utjimning och intresset f6r psykologisk-
pedagogisk forskning. Med grund 1 1920-30-talens kristider kom bildnings-
frigan att 6verskuggas av behovet av omfordelning av resurser och satsning
pé familje-politik med paret Myrdal som inspiration. Till detta kom ocksa olika
dtgirder inom skolan; fria skolmaltider, fri hilso- och tandvird, skolbad,
friluftsdagar och klidbidrag (Lindgren och Richardson 1992).

Yrkesvalsridgivning, anlagstest, standardprov och uppdelning av elever
efter begévning18 blev resultatet av den psykologisk-pedagogiska forskningens
starka inflytande péd skolan under samma tid. Eftersom begivning sigs som
nedirvd och relativt konstant kunde intelligens mitas och relateras till limplig
skolform och yrke. Niringslivets behov av arbetskraft blev viktigt och skolans
sorterande roll betonades. Folkskolebetygen skulle fungera som undetlag f6r
intagning tll liroverken, och begavning snarare dn forildrarnas stillning skulle
styra de ungas mojligheter.

P4 skolledarsidan kom 1920-30-talen att bli kvinnornas period. Flick-
skolornas forestindarinnor fick tllging tll rektorstiteln, och kom att f6ra in

'® Uppdelning i A- och B (svagare)-klasser och placering i s k hjalpklass var exempel pé detta.
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nya virderingar och erfarenheter frin sin skolform dir man byggt upp ett eget
bildningsideal. Kvinnornas intride mottes pd manga hdll med skepsis. Ett
exempel dr Skoloverstyrelsens blanka nej tll kvinnornas intriade 1 inspektors-
leden. Mouveringen refererade till “kvinnokroppens svaghet, avsaknaden av
logiskt och rationellt tinkande och bristen pd respekt fran allminheten” (sic!)
(Ullman 1997, s 161).

Beredskapstinkande foljs av frihetspedagogik

Frin 1940 och fram till grundskolans inférande 1962 priglades skoldebatt och
skolutredningar f61st av beredskapslogik och sedan av frihetstinkande. Andra
virldskriget skapade behov av samordning och enhetlighet och inom skol-
omradet kom parollen “f6r moral och samhille” att virdera andlig och fysisk
stytka hos medborgarna. Modersmalet, historia, kristendom, gymnastik, lek
och idrott var imnen som fick en central roll. Skolan 1 sambhiillets tjinst liksom
de kollektiva behoven markerades. Kontinuitet och harmoni, svenskhet och
medborgaranda var nyckelord och 1940 4rs skolutredning kom att bli kon-
servativt priglad.

Krigsslutet innebar en forindring mot en mer emancipatorisk pedagogik.
Nu skulle skolan erbjuda en milj6 for barnens fria vixt till goda individer.
Intellektuell trining, sjilvstyre, samarbete och visterlindsk demokrati ersatte
beredskapstidens auktoritet, disciplin och viljetrining. Att fostra till lydnad
och ledarskap samudigt betonades 1 1946 érs betidnkande, dir dven ett patti-
politiskt enat forslag till 9-drig obligatorisk enhetsskola presenterades. Demo-
kratisk fostran och ’*vaccinering’ mot totalitira tendenser var vikdgt och skulle
ske bland annat genom undetvisning i sambhillskunskap och allmint hojd
bildningsniva (Hartman 1995). Det betydde ocksi att vatje individs personlig-
hetsutveckling skulle sittas frimst. Sjilvstindighet och ett kritiskt sinnelag
skulle frimjas och kombineras med formiga att samarbeta'®. Det ir alltsd i
samband med betoningen av individen 1 egenskap av sjilvstindig aktér som
samarbete dyker upp. Till detta kom ytterligare ett exempel pé att olika ideal
stills mot varandra inom undetvisningen genom att arbetsskolemetoder,
laborationer och aktivitetspedagogik framhalls medan klassundervisningen
ansdgs passé, “ett betungande arv frin medeltidens och imbetsmannastatens

skola” (Isling 1980, s 300).

Lararnas frihet och tivlan om skolledarrollen

Arbetet med den demokratiska skolan kom att lyfta fram dven lirarna som
individer. Liraren skulle ges stor frihet att sjilv soka sig fram till metoder som
passade henne cller honom bist, och dirigenom fylla sin uppgift pi ett
personligt sitt (Hartman 1995). Huvudansvaret f6r skolans utveckling ansdgs

'® »Den demokratiska skolans uppgift 4r siledes att utveckla fria manniskor, for vilka samarbete
ir ett behov och en glddje” (Isling 1980, s 306)
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ligga pd lirarna, och deras kvalifikationer, limplighet och intresse i yrket
bestimde skolarbetets framging. I samband med enhetsskolans inférande
behovdes fler lirare pa hogstadiet och staten stimulerade folkskollirare att
vidareutbilda sig till imneslirare genom gynnsamma ekonomiska villkor™
(Zettetholm Ankarstrand 1996).

Pa grund av forsoksverksamheten med enhetsskolan samt ett riksdags-
beslut om obligatoriska distriktséverlirare for storre skolomriden beh6vdes
manga fler rektorer 1 skolan (Wingird 1998). De folkskollirarutbildade 6vet-
lirarnas stillning stirktes”' pa bekostnad av liroverkslirarnas forsok till titel-
forsvarande. Overlirarna hade ett annat sitt att se pa rektorsuppdraget, och
menade att det 1 sig krivde en egen kompetens, bla skolledarpsykologi,
pedagogik och administration. Redan tidigare hade de ordnat sin forsta utbild-
ning, vilket gick pa tvirs med liroverksrektorernas forsvarande av en titel som
férutom den akademiska skolningen byggde pd en “auktoritet (som) grundar
sig pd personliga egenskaper, varibland ingir mognad, livserfarenhet och
chosefri humanitet”. Vidare sade man att: “ledareprincipen ir ingenting fOr
liroverket!” (Ullman 1997, s 161).

Med lirarna som huvudansvariga fér pedagogisk utveckling, var for-
valtarrollen rektors och dir ingick inte paverkan pi undervisningens innehall
och form. Aven rektorernas arbetssituation och —uppgifter diskuterades.
Redan udigare hade invindningar kommit mot det 6kande antalet arbets-
uppgifter, administrationen och allehanda smasysslor som gjorde arbetet
mindre attraktivt f6r de hogt utbildade lektorerna. Ordférande i Rektorernas
Rikstorening vid tiden skriver: “Samtdigt som arbetshetsen blivit allt
olidligare har rektorstjinsterna blivit allt mindre ekonomiskt lockande. (...)
den ene rektorn efter den andre bérjar nu hoppa av i fértid — frivilligt eller pa
grund av Overanstringning. Liget borjar bli ohallbart.” (Ullman 1997, s 163).
Citatet skulle kunna passa lika bra idag, 50 ar senare. Perioden innebar en
brytpunkt dir 6verlirarna frin folkskolan vann mark tack vare 6kande antal,
stark kadrorganisering, lojalitet med reformprojekt och vilja att modernisera.
Istillet for disputerade lektorer kom administrativt duktiga adjunkter att tivla
om rektorstjansterna (Ullman 1997).

Dagens grundskola och dess framvaxt

Flera skolformer fors samman och skolplikten forlings

I och med grundskolans inférande 1962 kunde 1918 irs enhetsskoletanke sli
igenom. Enhetsskolan kom att genomfras i etapper; 1950 (f6rsokspetiod),

20 S k B-avdrag gav ritt att behalla tva tredjedelar av 1onen under studierna.
2! Antalet dkade fran ca 330 till 1200 samtidigt som de blev allt mer framgangsrika i sina forsok
att skapa sig legitimitet.
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1962 (allmint genomférande) och 1968 (revision som gjorde hogstadiet en-
hetligt). Flera skolformer férdes samman; folkskola, fortsittningsskola, real-
skola, flickskola och delar av olika yrkesutbildningar. Skolplikten ¢kades frin
sju till nio 4r, vilket innebar en stor volymokning. Fler elever i systemet, fler
lirare, krav pd fler och nya skollokaler ledde ocksa till att minga nya skolhus
byggdes vid tiden (Hartman 1995).

Ett legitimitetsproblem for rektorer uppstod i samband med de 6vre
drskursernas inlemmande 1 enhetsskolan. Distriktsoverlirarna som oftast var
folkskolldrare ansdgs inte kunna leda arbetet med arskurserna sju till nio, efter-
som denna del hade sin grund i liroverket (Wingird 1998). Studieledare, en
foregingare till studierektorn, tillsattes darfér for att hjilpa till med utveck-
lingsarbetet i enhetsskolan. Dessa hade adjunkts- eller amneslirarutbildning. I
1955 ars skolutredning fokuserade man pa organisationen av skolans ledning
och syftet var att skapa en enhetlig skolledning. Titeln distriktsdverlirare
ersattes 1958 med titeln rektor och folkskolldrarnas monopol pa dessa tjanster
brots. Aven smiskollirare och évningslirare kunde nu soéka. Studierektorer
och tillsynslirare skulle finnas vid rektors sida for att stédja och avlasta
(Wingdrd 1998). Studierektor skulle finnas nirmare lirare och elever och
bestka lektioner, ge rdd och stétta mindre erfarna lirare samt ansvara for
elevvirden. Bekymren &ver begreppet *skoladministration’ verkade litta nagot
sen det omformulerats frin betydelsen pappers- och kansliarbete till “hur man
otganiserar och leder det inte arbetet 1 skolans olika dmnen” (Ullman 1997, s
187). Otden péminner pd minga sitt om formuleringar 1 dagens rektors-
uppdrag.

Man var medveten om att det sedan gammalt existerade en klasspriglad
motsittning mellan folkskola och liroverk. Den sid enhetliga grundskolan
delades upp 1 tre stadier som tydligt visade spiren av de tidigare skolformerna
och olikheterna. Ligstadiet undervisades av smaskollirare, mellanstadiet av
folkskollirare och hégstadiet av i huvudsak akademiskt utbildade lirare. Detta
forstirkte sikert legitimitetsproblematiken fér rektorer i grundskolans évre
arskurser. En grundtanke var dock att alla elever skulle ha sa likartad skolging
som mojligt samt gora sina val utifrdn egna snarare dn forildrarnas prefe-
renser. Dirfor ville man ligga linjeval si sent som méjligt. Differentiering
inom klassens ram betydde att man skulle kunna variera och anpassa undet-
visningen och individualisera den. Inledningsvis fanns dock en indelning i
nian, g f6r gymnasiet, y for yrkesutbildning och a f6r mer allmén karaktir.
Idén om kvalificering f6r de krav som det moderna niringslivet stillde levde
alltsd kvar. Forhillandet mellan skola och samhille beskrevs i dialektiska orda-
lag: skolan skulle anpassas efter det moderna demokratiska samhillets behov
samtidigt som den skulle bli en sjilvverkande kraft i samhillsutvecklingen
(Isling 1980).
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Enhetsskolans laroplaner och inriktning

Om man bar med sig tidigare parallellsystem, stimde 1962 drs liroplan, Lgr
62,7 vad giller arbetssitt bidttre Overens med idéerna inom aktvitets-
pedagogiken. De fem principerna Motivation, Aktivitet, Konkretion, Indi-
vidualiseting och Samarbete skulle prigla undervisningen. Hir dyker alltsa
samatbete som ideal dter upp. Nir 1969 ars liroplan kom efter bara nigra ar,
lyftes linjevalet 1 nian bort. Istillet fick eleverna vilja tillval 1 sjuan och allmin
eller sirskild kurs 1 dmnen som engelska och matematik. Ramarna for lirarnas
arbetssitt vidgades 1 och med att man inriktade sig mindre pa stoffet och mer
pé elevcentrerade atbetssitt. Om 1960-talet var genomférandets artionde, vat
1970-talet tiden di reformarbetet var tinkt att fullféljas. Tanken var att ut-
veckla ’en skola for alla’, bland annat genom inriktning pi skolans inte arbete
(Hartman 1995). Det som priglat utvecklingsarbetet 1 skolan fére och efter
andra vitldskriget beskrivs som ett vixelspel mellan inre yttre styrning
(Askling, Almén et al. 1997). Foére andra virldskriget kom drivkrafterna framst
inifrdn, dvs frin lirarna sjilva 1 form av fortbildning och studieresor, vilket
ligger i linje med de tidigare beskrivningarna av folkskollirarkirens framvixt
och professionaliseringsstrivanden. 1940-50-talen dominerades ditemot av en
teknokratisk och rationell modell med synsittet att utveckling borde drivas
uppifrin och utifrin med hjilp av forskningsrén och experter. Det blev ocksa
en modell f6r styrning i skolan.

En reaktion kom pa 1970-talet, dir man dter betonade att det var inne i
skolan som utveckling skulle starta. Olika reformer och dtgirder kom under
denna tid, bla SIA-reformen som lyfte fram skolans inre arbete. Lirargrupper
snarare 4n enskilda lirare skulle samverka och lagatbete prioriterades. Hir 4t
rotterna till dagens arbetslagsidé tydliga. Arbetslagen skulle antingen bedriva
kontinuerlig utveckling av verksamheten eller arbeta med speciella projekt.
Utveckling hade god klang, och sigs inte bara som medel att nd skolans mil
utan som ett mél 1 sig. Ett stindigt utvecklingsarbete var efterstrivansvirt. 1
detta arbete har stor vikt lagts vid ett synsitt priglat av reflektion 6ver den
egna praktiken. Kunskapen som ses som mest nyttig ir den som leder till ut-
veckling av begrepp, nya tankemodeller och analyser av den egna
verksamheten. Den professionelle ska vara en reflekterande praktiker (Schén
1995; Lindkvist och Magnusson 1999). Tendensen att ge lirarna mer utrymme
forstirktes 1 1980 drs liroplan. Den var tinkt att kompletteras med lokala
planer for rektorsomrddena. En central tanke var att varje skola skulle
otganiseras 1 atbetsenheter och temastudier introducerades som en atbets-
form. Dessa tankar férekommer i studiens tre skolor och beméts som vi
kommer att se pa olika sitt.

Under 1960- och 70-talen gjordes tre skolutredningar och propositioner
med betydelse f6r skolledningsfrigorna. Omriden som dék upp var behovet

22 1gr str for Laroplan for grundskolan. Idag ersatt av frkortning Lpo.
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av att skapa férutsittningar for en pedagogisk ledning, att studierektorer f61-
ordnas for hela rektorsomriden och inte bara vissa stadier, samt att andra
personer dn lirare kunde séka studierektorstjanster. Utredningen ’Skolans inre
arbete’ f6reslog ocksa en obligatorisk skolledarutbildning, som senare etsatts
med en frivillig utbildning, dven den 1 statlig regi (Wingird 1998).

Skolutveckling genom decentralisering

S3 dr vi framme vid vir egen tid och citkeln sluts. Som beskrevs i fOtsta
kapitlet har frigor kring skolutveckling fitt stor aktualitet under 2000-talet.
Centralismen 1 svensk skola har brutits (Hartman 1995) och decentralisering,
milstyrning och utvirdering har angivits som de viktigaste bestindsdelarna i
de nya reformférsoken. Vi kinner nu bittre till den historiska bakgrunden dll
denna utveckling.

Vid 6vergangen till grundskolan var den centrala styrningen frin riksdag,
regering och statlig skoladministration stark, vilket bl a visade sig i tydliga
regler f6r antal lektioner, klasstorlek, undervisningsskyldighet for lirargrupper
etc (Zetterholm Ankarstrand 1996). En tolkning dr att blickarna riktades mot
skolans inre arbete efter att detta genomférts organisatoriskt, och att denna
fas priglas av en 6verging mot decentralisering. 1980-talet har kallats decent-
raliseringsstartens drtonde (Hartman 1995) och minga idéer hinfors till STA-
utredningen som sedermera resulterade i 1980 érs liroplan. Nigot som lyftes
fram 1 SIA-utredningen var samverkan. Man talade om samverkan mellan
lirare och med 6vrig personal och ett gemensamt ansvar for elevens hela
situation. Viktiga inslag 1 1980 drs liroplan var temastudier och arbetsenheter
som innebar att en skolenhet delades in 1 mindre enheter organiserade runt
néigra klasser. Idén om en helhetssyn pa kunskap och lirande samt en hel-
hetssyn pid eleven lyfts alltsi fram. SIA stmulerade ocksid pi sina hill
samverkan inom kommunerna fér helhetssyn pi barn och ungdomars utveck-
ling (Zetterholm Ankarstrand 1996). Andra nyheter var regler i skolférord-
ningen om samrid med skolans personal samt ett lagstadgande av foérhand-
lingar och information gillande verksamhetens utveckling, ekonomi etc
genom MBL 1977,

Decentraliseringsstrivandena mirks ocksd 1 den liroplan som var under
inférande nir denna studie genomférdes, nimligen 1994 ars liroplan, Ipo 94.
Den ir skriven si att den ska ge ett 6kat handlingsutrymme for lirare och
skolledare att vilja arbetssitt och metoder for utvecklingsarbete. Man menar
att framforallt lirarna ska ha en mer aktiv del 1 utarbetandet och
formulerandet av den enskilda skolans milsittning och lokala planer, vilket
kallats att mer aktivt delta pa de sk formuleringsarenor som erbjuds. Traditio-
nellt har lirarna haft rollen som utférare och genomférare av mil som andra
formulerat, dvs de har varit med och gjort verklighet av dessa. Dirfor ir det
realiseringsarenorna, oftast klassrummet, som varit lirarnas frimsta arena
(Askling, Almén et al. 1997). Genom ett aktivare deltagande nir mal och
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planer skapas, kan utvecklingsarbetet 1 skolan stirka lirarnas profession reso-
nerar man. Samtdigt krivs delvis ny kompetens och nya arbetsinsatser for
detta arbete, dvs en vidgad och férdjupad professionalitet (Berg, Groth et al.
1999). Ett annat inslag som ger mojligheter till storre valfrihet och méngfald
lokalt, har varit de forenklingar 1 statsbidragssystemet som inneburit att kom-
munerna fatt storre inflytande 6ver fordelningen av bidraget. Pengarna har
inte lingre som tidigare varit 6ronmirkta och kopplade till vissa aktiviteter
inom skolan. Det innebir en avreglering f6r kommunerna och uppkomsten av
olika varianter och modeller beroende pd kommunens situation och behov.
Resursférdelning och utvirdering dr alltsd frigor som decentraliserats till
kommunen och de lokala politikerna. Det stigande antalet fristiende skolor ar
ocksd en utveckling i riktning mot storre utbud, variation och valfrihetDet
finns idag formell moijlighet att vilja skola istillet f6r att som f6rut bli placerad
efter geografisk nirhet. I praktiken giller detta frimst pd st6rre orter dir det
finns en reell mojlighet att vilja mellan flera skolor. Genom den s k skol-
pengen foljer en viss summa med varje elev och kan paverka en enskild skolas
budget. Aven ’vanliga® skolor har kommit att profilera sig i betydligt hogre
utstrickning 4n forr, vilket kan vara ett tecken pa att ett konkurrenstinkande
sprider sig.

Ett sitt att sammanfatta beskrivningarna av skolledning i den historiska
genomgangen ir att de gatt frin forvaltarroll till ledarroll. 1 samband med
overgingen till grundskolan priglades skolledarrollen av den starka styrningen
och de minga regler som gillde. Skolledaren forvintades vara en duktg
regeluttolkare. Det gillde att veta vad som var reglerat och var man kunde lisa
om olika bestdimmelser och ta reda pa vad som gillde. Uppdraget var mest att
likna vid férvaltarens (Zettetholm Ankarstrand 1996). Under de férindringar
som beskrivits ovan kom ocksi forvintningarna pa skolledarrollen att réra sig
bort fran forvaltarens. 1 styrningsberedningens betinkande frin 1988 (SOU
1988:20) pipekas att skolledaren ska utdva det pedagogiska ledarskapet och se
till att skolans resurser i form av lokaler, personal osv tillvaratas och anvinds
pé effektivaste sitt och att eleven sitts i centrum. Ett utvecklingsansvar anges
ocksd tydligt. Skolledaren ska uppmirksamma behov av pedagogiska och
andra forindringar (Zetterholm Ankarstrand 1996). For skolledare gillde
ocksi att minga nu finner sig vara chefer inte bara £6r skolverksamheten utan
ocksd for forskolor, fritidsverksamhet och till och med kulturverksamhet.
Detta genom att barnomsorg och skola sammanférts inom samma
kommunala omride (Wingird 1998). Dagens skolledare férvintas alltsd vara
ndgot annat dn forvaltare. Gillande styrdokument bygger péd idealbilden av
den starke ledaren’ som forknippas med ord som helhetsansvar,
maluppfyllelse, utveckling, organisation och ledarskap.
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Stromningar och metaidéer i skolans historia

Syftet med detta kapitel var att beskriva den sambilleliga och historiska
kontext som svenska skolor av idag verkar 1. Motiven tll att ledarskap och
samarbete framstir som si centrala kan beskrivas som tre strOmningar;
forindrad styrning, expansion samt 6kad komplexitet. Ett andra syfte var att
fi reda pad mer om hur vardagsarbete bedrivits och férdindrats. Trots att
mycket forindrats finns dndé vissa grundliggande aspekter pa skolverksamhet
som forefaller eviga och som ir viktiga att kinna all f6r att battre f6rstd hur
skolverksamhet fungerar. Dessa sammanfattas nedan. Det tredje syftet var att
beskriva nigra for ledarskap och samatbete relevanta metaidéer om
skolverksamhet 6ver tid.

Forandrad styrning, expansion och 6kad komplexitet

Fran att helt ha styrts och influerats av kyrkan, har styrningen fér den svenska
skolan Overgatt tll staten och sedermera stat och kommun tillsammans.
Styrningen har ocksi forindrats frin att ha varit centraliserad tll mer
decentraliserad. Expansion har skett bdde om man ser till enskilda skolenheter
och for hela skolomridet. Frin att en skolenhet utgjorts av en allt-i-allo-lirare
och en, om in stor, klass i en smiskola, har de flesta skolenheter idag lingt
fler elever indelade 1 klasser, paralleller och stadier. Skolpliktens ékning frin
sju till nio 4r 6kade inte bara antalet elever i skolsystemet markant, utan ledde
ocksd tll att fler lirare, skolledare och skollokaler beh6évdes. Undervisningens
innehdll kom ocksd att utvidgas frin det tidigare mycket smala, kyrkliga
budskapet. En ny skolform kom in med smaskolorna, som kom att utgtra
yttetligare expansion pa skolomridet. I och med enhetsskolans genomférande
och 6verging till dagens grundskola skedde en integrering av flera skolformer,
vilket innebar 'en skola for alla' dvs ett avsteg frin uppdelningen av olika
skolor f6r olika grupper. P4 skolomridet har vi pa senare tid fitt se en 6kning
av antalet skolformer och -enheter 1 och med det ékande antalet fristiende
skolor.

Skolverksamheten har inte bara 0kat volymmissigt. Komplexiteten kan
ocksd sdgas ha okat genom att fler och nya dmnen kommit in i implanerna.
Med demokratin som argument inférdes dmnen som t ex sambhillskunskap,
medan pedagogisk-psykologisk forskning forde med sig bla studie- och yrkes-
vigledning som nytt inslag och med det en ny yrkesgrupp. Sociala hinsyn gav
skolan skolmaltider och skolbad och yttetligare nya yrkesgrupper. Aven skol-
ledningsuppdraget har sett en breddning och 6kande komplexitet. Dagens
skolledningsuppdrag innefattar allt frin budget till skolutveckling. Med en
tilltagande inriktning mot att utveckla skolans inre arbete med begrepp som
samverkan, skolutveckling och reflektion kan man siga att skolans innehall
breddats f6r bdde lirare och skolledare. Med den senaste tidens decentra-
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lisering har lirare och skolledare definitivt fitt mer ansvar for lokal utveckling
och lirare ir tinkta att delta 1 formulering av mil etc.

Man kan se formaliseringen av uppgiften att fostra och lira som ett
forsta steg, dir folkskolans bildande ofta ses som ett symboliskt startskott.
Sedan foljer stegvis expansion, 6kande volym och komplexitet. Denna utveck-
ling tillsammans med de senaste reformerna verkar ha skapat argument for
behoven av ledarskap och samarbete. Den underliggande logiken i resone-
mangen verkar vara att storre och mer komplexa verksamheter behéver mer
samordning och ledning vilket anses vara den formella skolledningens uppgift.
Med fler yrkesgrupper och dmnen behdvs mer samarbete bland personalen.
Till detta kommer de redan besktivna resonemangen kring decentralisering i
skolan; att Okat ansvar pa lokal nivd genererat storre forvintningar pa
redovisning av hur ansvaret fOrvaltas, samt att ansvaret tydligt ska kunna
kopplas till aktorer, helst en enda person, vilket oftast motsvarar rektor for
den enskilda skolenheten. Dirtill kommer de positiva virderingar som
kopplas till ledarskap idag — stytka, tydlighet, koppling till féretagsvitlden, och
for samarbete —hyllandet av teamet, styrkan i lagarbetet, den sjilvstindiga
individen som ser glidje 1 och behov av att ingd 1 ett team.

Vardagsarbetet i skolan

Den historiska genomgingen visar pd férindring men ocksd pé att mycket it
sig likt (Hartman 1995). Som en motsigelse till talet om forindting inom
skolan kan man stilla iakttagelsen att det inom skolans vitld verkar finnas
vissa grundliggande monster som ar svira att forindra (Catlgren och
Hoérngvist 1999). En lirare, en klass dr fortfarande en viktig bestindsdel i
skolverksamhet. Hur man 4n vinder och vrider ir ett grundliggande verksam-
hetsproblem att ordna eleverna i klasser och pussla ihop dessa med ett visst
antal lirare som har en viss tjinstesammansittning under viss tid i en viss
lokal. Schemat avspeglar denna skolans centrala knut. Det dr pa denna
struktur som sjilva undervisningsverksamheten rullar. Detta har varit sig likt
frin de forsta roteskolorna till idag. Fér att anvinda en klassisk referens frin
det organisationsteoretiska filtet skulle man darfdr kunna pistd att skolverk-
samhet generellt kan beskfivas som en professionell byrikrati (Mintzberg
1983). Det blir en viktig grund att std pa nir vardagsarbetet i de tre skolorna i
studien besktivs och tolkas.

Metaidéer om skolverksamhet

I genomgingen kan man iaktta olika metaidéer som existerar parallellt trots att
de dr av skilda datum. De innefattar en syn pd skolan som verksamhet,
kunskapssyn, pedagogisk syn, minniskosyn och implicit ocksid hur skola b6t
organiseras och ledas. Jag tycker mig utlisa att skolpolitiket, ideologer och
debattorer girna argumenterar fér dagens idéer utifrin en evolutionir logik.
Man argumenterar som om ledarskap och samatbete vuxit fram som
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oundgingliga och "naturliga’ fenomen, och dirmed 6verligset bast visar vigen
mot 2000-talets goda skola. Man skulle istillet kunna se det som att det finns
flera metaidéer om skolverksamhet som samexisterat, 1t vara att de ar av lite
olika datum. Detta skapar mer utrymme fér mingfald dn vad som tlldtits i
skoldebatt och styrdokument, och gor det mojligt att ifrdgasitta varfér vissa
modeller och ideal kring ledarskap och samarbete ses som sé sjilvklara. Det
gor det ocksa majligt att finna legitimitet for att ledarskap och samarbete kan
ta sig olika uttryck. Det 4r ingen naturlag att ledarskap ska forknippas med den
foretagarlike managern och samarbete med arbetslaget. Dessa ir endast tva
modeller som inte sjilvklart kan antas vara nagot generellt framgingsrecept.
Jag har wvalt att lyfta fram tre metaidéer som jag tycker mig urskilja i
genomgingen.

En f6rsta metaidé har sina rotter 1 lirdomsskolan och kan beskrivas med
nyckelorden dmnen, bildning, erfarenhet, vil beprévade metoder, tradering av
kunskap, akademisk frihet, ordning och reda, exklusivitet. Denna idé ir
troligen den ildsta. En annan metaidé har kommit med foéretagiseringens
vindar 1 offentlig sektor och kan beskrivas 1 termer av experimenterande,
gangbarhet, nya metoder, séka kunskap, samordning och profilering, méil och
visioner, organisering. En tredje metaidé har linge funnits vid sidan av
allfarvigen baserad p4 tanken om en fri och alternativ skola. Nyckelord dir
skulle kunna vara minniskans vixt, helhet, ideologi, engagemang. Dessa
metaidéer har historisk férankring och legitimitet. De tre dr naturligtvis inte de
enda mojliga idéerna. Andra tinkbara skulle kunna vara Den allomfatrande
skolan, med nyckelord som alla, lika villkor, grinslds, jimboérdig eller Den
exakta skolan, dir kalkylering, precision, sortering och foridling snarare skulle
kunna vara passande termer.

Tillbakablicken 4r fylld med virdeladdade uttalanden som visar pi
kampen mellan till synes motsdgelsefulla storheter som hierarki —
jambordighet, forindring — stabilitet och gammalt — nytt. De kopplas till synen
pa kunskap och hur lirande bor ga till, men dven hur skolor ska organiseras
och ledas. I grunden handlar det om férestillningar om vad som utgér den
goda skolan. Om man avstir frin att betrakta den historiska och sambhilleliga
kontexten som produkten av en evolutionir utveckling 6ppnas méjligheten att
beskriva lokal skolverksamhet 1 termer av olika skoltyper, och tinka sig att
dessa kan relateras till en av flera tinkbara metaidéer. Jag tar med mig dessa
avslutande reflektioner och metaidétanken till kapitel fyra dir den fir ingj i
studiens undersokningsmodell under begreppet den historiska och
samhilleliga kontexten. Nista steg 4dr att titta ndrmare pi teorier om
organisering och ledning av skolverksamhet for att vidareutveckla studiens
modell och dess syn pd hur ledarskap och samarbete som fenomen kan
studeras i sin lokala kontext.
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Kapitel 3

ORGANISERING OCH LEDNING AV
SKOLVERKSAMHET

En teoretisk karta

1 detta kapitel gors en genomging av litteratur som jag funnit relevant for
denna studie. Valet att studera ledarskap och samarbete har viglett s6kandet
in p4 omridet organiseting och ledning av skolverksamhet. Det gemensamma
for den valda litteraturen ir dels ett intresse for hur skolverksamhet organi-
seras, paverkas och férindras, och dels (for flera men inte alla) nigon form av
organisationsperspektiv. Forskning om skolans organisering och ledning ir ett
omride som vuxit under senare tid. Exempelvis har merparten av svenska
studier om skolledning genomforts under de senaste tjugo aren®® (Ullman
1997). Det har ocksd motiverat olika forskningsprogram, bl a inom Skol-
verket®,

Jag fann snart att litteraturen kan delas in efter hur man 1 grunden ser pa
organisering och ledning. I genomgingen nedan har jag forsokt lyfta fram
denna typ av olikheter i grundantaganden. Ett av dessa antaganden ir styr-
killa, dvs vanfrin man tror att kraften dll piverkan och férindring kommer.
Litteraturen indelas i legala, institutionella, strukturella och kulturella synsitt.
Med ett legalt synsitt ser man lagar och formella regler som styrkalla, 1 ett
strukturellt hamnar samhilleliga eller organisatoriska strukturer i fokus osv.
Till detta liggs aktorssynsitt med sirskilt fokus pa ledarskap och samarbete.
Jag har vidare funnit det fruktbart med en indelning 1 om ’skola’ 1 huvudsak
studeras pa makro- eller mikronivd. Med makroperspektiv avses hir beaktande
av hela system och systemberoenden medan mikroperspektiv tar sin utgings-
punkt 1 den enskilda skolan eller ndgon del diri.

Hur (skolledarskap och samarbete hanteras idr 1 litteraturgenomgangen
av sirskilt intresse eftersom de ar centrala fenomen 1 studien. Ledarskaps-
studier dr undersdkningar av hur skolor organiseras och leds dir ledarskap och

% Ullman beskriver myntandet av den nagot mirkliga termen ’rektorologi’ och framviixten av
ett nytt omrade som “ldran om skolledarens samband med sin omgivning” och ridknar sedan upp
ett antal studier inom omréadet; Hultman (1981), Stalhammar (1984), Ekholm (1984), Lundgren
(1986), Stalhammar (1988), Oqvist (1990), Berg (1990), Nestor (1991). Se #ven Nytell (1994).
och Scherp (1998).

# Se bla Skolverkets forskningsprogram Styrning och ledning av utbildning.
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ledare ses som styrkilla, vilket ligger mycket nira studiens problem och den
problembakgrund som malats upp 1 kapitel ett. Eftersom denna studie intres-
serar sig for skolledningens mojligheter att via ledarskap pdverka samarbete
behovs ett ledarskapssynsitt som en del 1 den teoretiska modellen. Studier av
samarbete inom skolomridet kan ocksd hinforas tll aktdrssynsitten, och
ndgra av de mer centrala studierna handlar om hur minniskor samarbetar 1
atbetsenheter eller arbetslag. Avslutningsvis gir jag ddrfér ndrmare in pa
aktorssynsitt och diskuterar ndgra exempel pé studier av ledarskap och sam-
arbete 1 skolan.

Nedan foljer i tur och ordning legala, institutionella, strukturella och
kulturella synsitt. Jag kommer att uppehélla mig lite extra vid strukturella och
kulturella synsitt eftersom den teoretiska modellens begrepp organisations-
struktur och otganisationsidentitet kan knytas till dessa omriden. Vidare
komtmer ett relationellt perspektiv pa ledarskap och samarbete att anvindas i
studiens modell och dirfér diskuteras och kontrasteras med andra synsitt.
Genomgingen gor inte ansprik pa att vara uttdmmande. Ambitionen ir
istillet att exemplifiera olika synsitt och se dessa som delar av en karta dir
denna studie kan placeras in. Poingen dr att visa pid olikheter 1 grund-
antaganden mellan synsitt och dirigenom ligga grunden f6r utarbetandet av
den teoretiska modellen 1 kapitel fyra.

Legala synsitt

Huvuddragen i ett legalt synsitt dr att forstd den formella och legala styrning
som via lagar och regler férvintas utdvas pd organisatorisk och samhillelig
nivd. Inom omridet skolans styrning och ledning representeras synsittet bland
annat av forskning som intresserar sig f6r hur de villkor som sambille och stat
formar for utbildningen begrinsar och styr exempelvis pedagogiska processer.
Ramfaktorteorier (se t ex Dahllof 1967) och liroplansteorier (se t ex Lundgren
1989) har fitt stort genomslag nir det giller att f6rstd den formella och legala
styrningen av utbildning och undervisning. Ett skl idr att skolforskare ofta dr
delaktiga i och foresprikare f6r den formella styrningen och styrdokumentens
innehill. Staten har av tradition uppdragit it forskare att se hur styrningen
tolkas och implementeras 1 landets skolor, samt att soka forklaringar till av-
vikelser (Berg, Groth et al. 1999).

Rambegreppet ir 1 detta synsitt centralt pi skolomridet (Dahlléf 1967).
Begreppet avser faktorer som begrinsar den faktiska undervisningen pi ett
sitt som ligger utanfér lirares och elevers kontroll. Lundgren vidareutvecklar
Dahlléfs rambegrepp och talar om konstitutionella ramar (t ex skollagen),
organisatoriska ramar (regler for klasstorlek, fordelning av tid) och fysiska
ramar (byggnader, liromedel) f6r undervisningen (Lundgren 1989). Begreppet
liroplan avser “styrningen och kontrollen av utbildning och undetvisning vad
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giller mil, innehall och metod”, skriver Lundgren (ibid, s 22). Lundgren visar
bland annat hur en konkret liroplan och konkreta liromedel styr undervisning
inom gillande ramar. Han menar att analyser av hur liroplaner etableras och
hur olika liroplanskoder utvecklats ir noédvindiga for att forklara hur under-
visning konkret tar gestalt. Med ett legalt synsitt férvintas skollagar och andra
styrdokument formulerade pa central niva styra lokal skolvertksamhet, och det
ir denna férmodade styrning samt avvikelser eller storningar visavi denna som
beforskas. Detta synsitt dr mindre intressant eftersom det 1 denna studie ir de
lokala skolorna och deras aktérer som idr empirisk startpunkt, snarare in
skolans styrdokument. Denna studie dr heller inte ute efter att utvirdera hur
val skolans mal uppnas.

Institutionella synsatt

Institutionella teotier fokuserar makronivder och studerar ofta hur modeller
och idéer sprider sig 6ver vitlden. De framhaller alltsd ideologier och ovet-
gripande modeller som styrkillor. Ett institutionellt synsitt utgdr en kontrast
till framforallt legala och strukturella synsitt, som de kritiserar. Skilet all att
dessa dominerar generellt och dven inom skolforskningen, 4r att de upprepar
de framgingsrecept som ir inbyggda i vira centrala modeller f6r samhillet
(Boli 1989). Neoinstitutionella forskare intresserar sig ofta fér skolan, med
motiveringen att massutbildning 4r en central institution som spridit sig 1 hela
vitlden (Meyer et al 1992). Ett annat skil ir att skolor ur detta perspektiv ofta
betraktas som bra exempel pé institutionaliserade verksamheter vars framging
beror pa graden av fortroende och stabilitet som uppnds genom anpassning
tll institutionella regler (Meyer och Rowan 1977).

Att stilla frigor som “vad ir det £6r fel pa skolan?”, ”varfdr fir vi inte ut
det vi vill ndr vi satsar si mycket?” eller soka l6sningar i reformer bekriftar
endast den enorma tro pd skolan som vi i det moderna sambhillet har. Skolan
blit en sjilvklar form fér socialisering och utbildning. Dessa och liknande
formuleringar kan hidmtas frin de institutionella perspektiven, hir
exemplifierat med en neoinstitutionell studie av massutbildningen 1 Sverige
(Boli 1989). Institutionalister lyfter istillet fram att det handlar om en
ideologisk utveckling av sambhillet som var firdig nigon ging i boétrjan av
1800-talet. Utbildning i form av skola dr svaret pd en modell av samhillet, dir
individen innesluts i stora ekonomiska, politiska, religiosa och kulturella
scheman vilka fir massutbildning att framstd som det enda funktionella och
goda alternativet. Boli menar dock att det 4r viktigt att komma ihdg att
modellen av skolan ir ett ideal som inte gir att finna 1 verkligheten.
Institutioner i form av generellt spridda modeller ir styrande utifrin dessa
perspektiv som handlar om makronivin. Det férklarar bland annat varfor
skolor virlden 6ver har si likartade timplaner (Meyer et al 1992).
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Individer och enstaka skolenheter pid mikronivi ingdr dock sillan i
neoinstitutionella studier, som har sin styrka 1 att dekonstruera makronivins
modeller och hur dessa 6verfors. Skolledningens roll blir framforallt legiti-
merande, dvs att agera 1 enlighet med forvintningar utifrin den Overgripande
modellen och dirigenom tllskansa sig resurser. Detta petrspektiv kinns
angeliget eftersom det har en kritisk utgangspunkt och sittet att resonera ir
relevant f6r denna studie framférallt vad giller studiens problem och prob-
lembakgrunden som den mélas upp 1 kapitel ett, dir ledarskap och samarbete
som idéer och modeller kinns angelidgna att lyfta fram och granska. Perspek-
tivet har ocksa influerat mig att tdnka 1 banor av metaidéers betydelse {6t skola
och skolverksamhet.

Strukturella synsatt

Med ett strukturellt synsitt betonas den sambhilleliga helheten, och det blir d4
overgripande strukturer som fokuseras. Strukturer och hur dessa begrinsar it
traditionellt sett viktigare 4n handling f6r att f0rstd sociala fenomen (Giddens
1984). Ett sitt att applicera ett strukturellt synsitt baseras pd en rationalistisk
syn pa otrganisationer. Organisationsstruktur framstills som ndgot fysiskt och
visuellt, t ex ett skelett eller en stomme i en byggnad. Strukturen kan ocksd
beskrivas som ett verktyg £6r aktOren att likt en designer forma verksamheten
och ddrmed medarbetarnas handlingar. En stor midngd studier har dgnats at att
mita och kartligga organisationsstrukturella vatiabler (t ex foretagsstorlek,
marknad och teknologi) for att kunna férutsiga hur man ska organisera pa
bista sitt (se t ex Burton och Obel 1995). Med rétter 1 dratals studier av
byrakratier och deras organisationsstrukturella aspekter sprungna ur industria-
lismens férindrade arbetsménster har denna typ av litteratur en dominerande
plats inom organisationsteorin (Taylor 1911/1998; Blau 1955).

Ett annat angreppssitt dr att lyfta fram strukturer som nira
sammanbundet med aktérer och minsklig handling, med ’arbete’ (Batley och
Kunda 2001). Utifrin ett dylikt synsitt ifrdgasitts ovanstiende beskrivningar
av organisationsstruktur som skelett, stomme eller som upprepade
interaktionsménster (Ranson, Hinings et al. 1980). Det betyder att strukturers
begrinsande effekt stills mot aktorers handlande. Nigra som ifrigasatt och
6verbryggat klyftan mellan ménniska och struktur 4r Bourdieu (t ex 1979) och
Giddens (1984). 1 begreppet organisationsstruktur ryms di ocksd tids- och
rumsdimensioner. Minniskor utfér aktiviteter pa olika platser vid olika
tidpunkter. Vem som interagerar med vem, nar och hur ir viktiga aspekter 1
organiserat liv. Knutet till olika beteckningar som skolledare, lirare osv finns
vissa arbetsuppgifter som forvintas utféras av titelbdrarna. Rittigheter,
skyldigheter och sanktioner formar sociala roller som ir fundamentala i
verksamheten (Giddens 1984). I sammanhanget papekas Omsesidigheten
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mellan manniska och struktur, vilket innebir att strukturer varken ir utifrin
givna eller ensidigt formade av aktorer. Snarare handlar det om att aktorer
kontinuerligt 4terskapar dem genom sina fOrnuftsbaserade handlingar
(Giddens 1984; Lowstedt 1995). En foljd av detta resonemang blir att
strukturer uppfattas som reella och objektiva genom att vi minniskor tenderar
att uppmirksamma, benimna och tillskriva organisationsstruktur mening.
Aktorers vardagshandlingar likvil som deras kollektiva meningsskapande
kring dessa och olika fenomen bildar argument fO6r att nigon form av
kulturellt perspektiv 1 organisationsstudier blir viktigt. Det 4r detta senare sitt
att se pa organisationsstruktur som anvinds 1 denna studie.

Strukturperspektiv i skolstudier

Bland studier av skolans organisation och ledning tillhér neorationalistiska
strukturella perspektiv de dominerande (Abrahamsson 1975; Berg och Wallin
1981; Berg 1983). Skolsystemet i sin helhet blir viktigt, och de olika nivierna
stat, kommun, lokal skola beskrivs som en hierarki. Den centrala nivin blir
utgingspunkt i och med att styrdokument formuleras dir. Mal och direktiv it
sedan tinkta att brytas ner och tll slut na lokala skolor. Skolledningen far hir
rollen av implementerare av strukturella férindringar. Berg et al (1999) stu-
derar om och i si fall hur skolans férindrade statliga styrning ocksd dr ett
reellt systemskifte. Begreppspaten ’styrning av’ och ’styming 1’ respektive
ledning av’ och ’ledning 1 anvinds for att beteckna olika styrkillor. Med
’styrning av’ avses huvudmannanivins formella styrning via dokument.
Styrning 1 avser informell styrning som bottnar i (ofta grinsbevarande)
virdebaser. Ledning av’ handlar om de ledningsuppgifter utifrin uppdraget
som 4terfinns pi organisationsnivan, medan ‘ledning 1 kommer ur en skolas
kultur. De konstaterar att trots inre konsistens mellan lokala och centrala
dokument (liroplaner och arbetsplaner) paverkar inte den formella styrningen
innehéllet i verksamheten 1 nigon hogre utstrickning, mojligen formen.
Vidare stimmer inte de studerade lokala skolkulturerna med de virdebaser
som uttrycks i styrdokumenten. Berg et al ser det som ett problem om det ér
alltfor stora skillnader, eftersom det maiste finnas “en dominerande
aktorsberedskap for reformens grundliggande innehdll” for att dess innehall
ska hamna 1 god jord (ibid, s 202).

Ett exempel pd en organisations- och ledningsstudie med detta synsitt dr
Nytells avhandling som 1 en internationell jamférande enkitstudie tittar pa
“sidana omstindigheter som kan paverka skolledares arbete i férhallande till
deras formella uppdrag” (Nytell 1994). Det formella uppdraget jamférs med
olika gruppers forvintningar pa skolledares arbete samt skolledarnas egna
uppfattningar om sitt arbete. Utifrin denna bild underséks de faktiska
mojligheterna for skolledare att arbeta 1 enlighet med de formella uppgifterna.
Studien anldgger ett rationalistiskt organisationsperspektiv, vilket f6r Nytell
innebir att “fokusera mal avseende skolledare och relatera dem till den
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faktiska verksamheten.” (ibid, s 20). Den rationalistiska modellen ser organisa-
tionen som ett redskap, ett medel for att ni mal. Nytell kommer fram tll att
skolledare endast har begrinsade mojligheter att utféra sitt uppdrag. De
jobbar mest med administration och elevvird och inte s mycket med undet-
visningens innehall och personalfrigor som de skulle vilja. Ett viktigt undan-
tag 4t de skolledare 1 Florida som utvdrderar lirare och darfér besoker
klasstummen och bedémer undervisningen. Forklaringar till avvikelserna
menar Nytell handlar om olika faktorer: En forsta ér att svenska skolledare har
ett byrakratiskt/administrativt arv 1 form av att vara representant for huvud-
mannen. Ett andra handlar om det “osynliga kontraktet” mellan lirare och
skolledare om Omsesidig respekt och outtalad 6verenskommelse att inte ligga
sig i. Nytell avslutar med att konstatera att skolledaryrket behéver utvecklas
som profession och skapa sig en “chefs- och ledarkdrna”.

Strukturer pa skolenhetsniva

Aven nir man gir ner pd mikroniva ir strukturella synsitt pi skolans inre
organisation, arbetsorganisation etc vanliga. D4 studeras t ex hur en
otrganisation bor vara utformad for att bli effektiv givet en viss situation.
Skolledningens roll blir designerns och omstruktureringar blir medel for
paverkan av organisationens arbetssitt och resultat. En studie i linje med den
s& kallade school effectiveness-traditionen gor en internationell jimférelse av
fyra skolor som alla bedémdes som framgéngsrika. Undersékningen gick dir
ut pi att forsoka hitta gemensamma variabler som kunde forklara framgangen.
Bland de interna faktorerna lyfts bl a arbetsorganisation och utvirderingar
fram, men 4ven ledarskap (Ryberg och Stymne 1992; Lowstedt 1993; Rogberg
och Lowstedt 1993; Shani och Rogberg 1993). I ett annat arbete kring skolans
arbetsorganisation (Berg, Brettell et al. 1987) talar forfattarna om att en arbets-
organisation kan virderas som form (inre effektivitet) eller funktion (yttre
effektivitet). I ett exempel jimfors tva skolor, dir den ena har en integrerad
arbetsorganisation med fastare koppling mellan de olika delarna adminis-
tration, undervisning och elevvird. Den inre effektiviteten bedémdes dir som
hog, medan det i den andra skolan med 16s koppling var ligre inre effektivitet.
Arbetsorganisationens form kopplas alltsi samman med graden av inre effek-
tivitet, ett exempel pa mikrostrukturers paverkan pa utfall.

Ett strukturellt mikroperspektiv har dven anlagts pa skolledning (Berg
1990). Betg talar dir om skolledningsfunktionen i skolan och avser di den
formella organisationen; indelningen i arbetsenheter, imneslarargruppet, fore-
komsten av s k specialfunktionirer, de resurser uttryckt i heltidstjanster som
avsatts for detta, vilka forum och kanaler som finns f6r utévande av ledning, t
ex arbetsenhetsméten och kollegier etc. Ledningsfunktionen antas vidare
bestd av ett antal mekanismer och processer, t ex skolledarrollen, domine-
rande former {6r samordning och kompetensutveckling. Som nimndes inled-
ningsvis ir strukturella perspektiv mycket vanliga inom svensk skolforskning
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och minga studier som betraktas som centrala inom organisations- och
ledningsomradet har gjorts 1 denna anda. Kunnigheten om svenskt skol-
visende dr stor, men det man kan sakna 4r en mer framtridande plats f6r den
lokala skolan och dess aktdrer och en alternativ, icke-rationalistisk organisa-
tionsmodell.

Kulturella synsiatt

Under rubriken kulturella synsitt hinfors litteratur som framhiller generell
eller lokal kultur som viktig for att forstd hur minniskor agerar och
otganiserar sig. Antropologer fotknippas tydligast med begreppet kultur som i
vid mening anspelar pd de monster av betydelse som minniskan sjilv skapar
och ir invivd 1 (Geertz 1973). Det innebir att minniskan ses som symbolisk
varelse och leder all ett intresse for sddant (kultur) som var och en mdste
kinna tll eller tro pa for att kunna agera pé ett acceptabelt sitt (ibid, s 11). Ett
kultursynsitt lyfter fram dessa monster av betydelse som centrala for att f6rstd
forutsittningarna for aktorer 1 ett sambhille eller en organisation. Ett nir-
besliktat begrepp ir identitet som valts i denna studie. Andra exempel pi
begrepp frin skolstudier ir kod, ethos, anda och klimat.

En forklaring till begreppens vixande populatitet skulle kunna vara att
allt eftersom ’informella’ aspekter av organiserad verksamhet uppmirk-
sammats och rationella, strukturella forklaringar inte funnits tillrickliga 1
studier av organisationer, har intresset for alternativa teotier och forklaringar
vuxit. Det kriver begrepp som har med kollektiv férstielse att gdra och som
berér frigor kring helhet, tillhorighet och gemensamma forestillningar
(Alvesson och Bjorkman 1992). Man ser stora likheter med hur ’kultur’
definieras som “kollektivt medvetande eller system av betydelser och
symboler” (Ehn och Lofgren 1982). Jag ansluter mig till detta och i den
teoretiska modellen ingir dirfor begreppet organisationsidentitet som har
manga likheter med kulturbegreppet men 4r mer distinkt i sin definition
(Albert och Whetten 1985; Whetten och Godfrey 1998).

Organisationsidentitetsbegreppet brukar tillskrivas samma egenskaper
som kulturbegreppet; det ir kollektivt, det handlar om gemensamma forestill-
ningar och det ror helheter. Identitet 4r den aspekt av kulturellt inbidddat
meningsskapande som ir sjilvfokuserad och definierar vilka vi ir 1 relation till
ett storre socialt system. Ehn och Lofgrens definition av kultur 4r mer generell
in denna studies definition av identitet som ‘timligen stabila och &vergripande
forestillningar om en verksamhets centrala, distinkta och hallbara karaktir’.
Det som gor identitet specifikt dr framforallt tre egenskaper. Det fOrsta dr att
det pi ett unikt sitt berér de allra mest grundliggande frigorna som har med
en verksamhets existensberittigande att géra, och dirmed berér hur en
otganisations grundliggande mal och mening uppfattas. Det andra ir att det
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lyfter fram sdrart pé ett satt som kulturbegreppet inte specifikt gor (Alvesson
och Bjértkman 1992). Det tredje ir identitetsbegreppets reflexiva sida. Denna
6msesidighet mellan organisation och omgivning, mellan aktér och organisa-
tion, ligger 1 linje med det relationella synsitt som ingér i studiens teoretiska
modell.

Identitet och liknande begrepp har i tidigare studier anvints for att
beteckna en organisatorisk sjilvbild som lyfter fram sirart samtidigt som det
relaterar till omgivningen. Det talas om att en organisations virdesystem och
"distinctive competence’ (Stymne 1993) utvecklas 1 samspel med organisations-
strukturen och de krav och férvintningar som finns i omgivningen (Selznick
1949; Selznick 1957). Dutton och Dukerich (1991) talar om image som iden-
titetens spegling 1 en anpassningsprocess visavi omvitlden. Identitet kriver
ocksd att man pid ett annat sitt dn for kultur beaktar den konkreta
vertksamheten, vad man faktiskt gor, eftersom det som uppfattas som
verksamhetens kirna ir en del 1 iddentitet (Alvesson och Bjérkman 1992). Om
identiteten fungerar som ett ordnande system kommer det, precis som 1 fallet
med uteliggarproblemet f6r The Port Authority 1 New York (Dutton och
Dukerich 1991) att ha betydelse f6r hur frigor om t ex samarbete och
ledarskap betraktas. Mig veterligen finns ingen studie av organisationsidentitet
applicerat pad grundskolor. Diremot har kulturliknande begrepp anvints. Jag
har darfor valt att ta upp ndgra av dessa under nedanstiende rubrik.

Kultur pa makronivan

P4 skolomtidet handlar kulturstudier ofta om att se Gvergtipande skolkultur
och skolans historia som de viktigaste killorna tll styrning och samordning i
skolan. Skolan som en del i samhillet finns rikt beskriven i den skolhistoriska
litteraturen (se t ex Hartman 1995; Richardson 1992; Isling 1988; Arsbocker i
svensk undervisningshistoria). Det som lyfts fram 4r dd generella och 6ver-
gripande forestillningar och tankestrémningar som man menar paverkar sittet
att arbeta lokalt. Begreppet *det pedagogiska arvet’ uttrycker att dagens skola
ir ett resultat av sitt historiska sammanhang (Isling 1988). Ofta stir lirarna
som yrkesgtrupp 1 fokus och man talar om lirarkulturer (Hargreaves 1998).
Lirares historiska arv antas starkt piverka skolans arbetssitt och ses som
betydligt viktigare 4dn liroplaner som styrkilla (Hartman 1995). Ett resultat av
Hartmans historiska genomgang ir ett analysverktyg dir han beskriver lirares
kunskap 1 termer av tvd hus, ett grundat 1 den akademiska traditionen och ett 1
seminarietraditionen. Bada har tre nivier; en praktisk, en virderingsmissig och
en forskningsanknuten. Baserat pa dessa menar han att analyser av lirares
kunskap kan goras. Skolans styrning och ledning behandlas ofta indirekt inom
skolhistorisk litteratur. Ledningens roll ses inom detta perspektiv antingen
som en formedlare av virdegrunden, eller si anges skolledningens forut-
sittningar vara styrda av skolhistoriska och kulturella aspekter. Makro-
kulturella synsitt ar intressanta eftersom de lyfter fram svensk skola generellt
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och dess historiska rotter. For denna studies syfte 4r dock kulturella aspekter
av lokala skolors vardag i fokus, medan skolans historiska och samhilleliga
kontext i modellen utgér en bakgrund.

Kultur pa skoiniva

Det vixande intresset for kultur som perspektiv och begrepp applicerat pa
mikronivin har spritt sig dven till skolans omride. Enligt detta synsitt ar det
ytterst den lokala kulturen som styr arbetssitt och resultat. Jag har valt att
beskriva tre olika angreppssitt bland de som sdger sig anvinda ett vad jag hir
kallar mikrokulturellt synsitt.

Det forsta synsittet har starka kopplingar mellan makro- och mikro-
nivaer, dir man i och for sig studerar lokal kultur, men ser den som avspegling
av en generell skolkultur. Begreppet ‘ledning i skolan’ (Berg, Groth et al. 1999)
omfattar skolkulturer pa mikroplanet, vilkka antas vara lokala vatianter av
skolans generella virdebaser. Dessa betraktas som kirnan i en frukt. Frukt-
kottet dr de vdrdebaser som édr knutna tll lirares professionalism och forst
som skalet kommer organisationskulturen pd en skola (Betg 1995). Hir kan
skolledningen ibland ses som finge i ett spanningsfilt mellan kulturen och
centrala krav (Ekholm, Blossing et al. 2000).

Ett andra angreppssitt betraktar kultur eller identitet som en variabel
som timligen enkelt kan styras och manipuleras. En 6kad medvetenhet om
hur traditioner, grundliggande virderingar och vanor tenderar att sedimen-
teras 1 organisationer och begrinsa mojligheterna tll att styra och forindra
fritt, har lett till att kultur och identitet tagits in i perspektiv pa ledarskap
(Alvesson och Berg 1992). Det tllfredsstiller for ett tag behovet av nya idéer
tor klassiska managementuppgifter som att samordna, leda och utnyttja
minskliga resurser 1 foretagen. Inom marknadsféringsomridet anvinds
identitet ibland som en verktyg for att gora foretaget konkurrenskraftigt, t ex 1
form av olika aktiviteter, annonser, logotyper osv (Bernstein 1984). Identitet
handlar hir om frigan hur vi vill uppfattas (Hinn och Rossling 1994). Pi
strategiomridet 4r det inte ovanligt att identitet anvinds synonymt med
affirsidé. Livsduglighet f6r ett foretag handlar d4 om en samtidig f6rméga att
skapa en genuin samhoérighet kring en affirsidé och att kunna skilja ut sig fran
andra liknande f6retag och organisationer.

Inom det sé kallade school etfectiveness-filtet soker man den ideala skol-
kulturen och hur den ska hanteras fér att Oka effektiviteten och skapa en
‘bittre’ skola (Cheong Cheng 1993). En av den traditionens frimste fore-
tradare 1 Sverige, Grosin, anvinder begreppet skolklimat vilket ges betydelsen
“skolledningens och ldrarnas férvintningar pd, samt normer och virderingar
om skolans syfte, mojligheter och begrinsningar samt deras handlingsmonster
gentemot kolleger, elever och forildrar” (Grosin och Westman 1991). T klimat
ingir alltsd bide forvintningar, normer, virderingar och beteende, vilket gor
det tll ett betydligt vidare begrepp 4n i denna studie. Med detta synsitt
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betraktas skolledningen som en designer som anvinder kulturen som ett
verktyg (Ekholm, Blossing et al. 2000). I skolstudier finns ocksi exempel pa
hur man under nirbesliktade etiketter gjort forsok att studera de “informella
svirfangade regelsystem” som pédverkar de interna arbetsvillkoren (Berg,
Brettell et al. 1987). Begrepp som anda (Ekholm 1977), ethos (Lortie 1975)
och skolkod (Arfwedson 1983) dr nigra exempel.

Ett tredje angreppssitt ir mer antropologiskt och anvinder etnografiska
metoder i skolmiljé. Manga arbeten handlar om klassrumsmiljéer och skolning
mer allmint, men exempel finns ocksd pa studier av skolans ledning (Wolcott
1973). Gemensamt fo6r detta synsitt pa kultur och identitet idr idealt att de
studerade aktorernas forestillningar respekteras, att ett empiriskt och deskrip-
tivt angreppssitt anvinds, att forskningen idr holistisk, dvs strivar efter
helhetssyn samt ofta anvinder flera tekniker for att samla data (LeCompte,
Preissle et al. 1993). Skolledningen skulle hir ses som medlem i och méjligen
som foregingare for kulturen (Nias 1998). Det dr frimst detta tredje an-
greppssitt som denna studie forsdker applicera.

Struktur- och makroperspektiv dominerar

I ovanstdende genomgéng vill jag visa att strukturperspektiven dominerar, och
att dven kulturella och legala perspektiv dr vanliga inom omridet skolans
organisation och ledning. Vidare dominerar studier pd makronivd framfor
studier p4 mikronivi. Bland studier som fokuserar mikronivin i form av lokala
skolor och dess aktorer, dr en rationalistisk organisations- och aktotrssyn
vanligast. Det som dr relevant fér denna studie dr att struktur och kultur
uppmirksammas. Jag har funnit det visentligt att f6r studiens problem ana-
lysera hur strukturella och kulturella aspekter utgdr villkor for lokala aktorer,
och bygger dirmed delvis vidare pd strukturella och kulturella synsitt. Jag
kommer siledes att 1 den teoretiska modellen inkludera strukturella och
kulturella element. Vidare idr det angeliget att utgé frin lokala skolor och min-
niskorna dir, vilket innebar ett mikroperspektiv. Slutligen finns anledning att
finna alternativ till en rationalistisk syn pd aktorer och organisation. Nista steg
ir att titta nirmare pa studier av ledarskap och samarbete i skolan. Dirmed tar
vi steget Gver till andra grundliggande synsitt pa skolans organisation och
ledning, dir aktérerna dr mer centrala.

Studier av ledarskap och samarbete

Aktérssynsitt kan anvindas som samlande begrepp 61 vad som karakteriserar
litteratur som soker killan tll styrning och ledning hos ménniskan. Om struk-
turteorier betonar yttre omstindigheters styrande och ibland tvingande effekt
och reducerar individen till en determinerad varelse, lyfter aktorsteotier fram
minniskans handling och vilja och menar att hon ir férmégen att forma sin

ORGANISERING OCH LEDNING AV SKOLVERKSAMHET 41



historia och sitt dde. Det dr en vanlig distinktion visavi strukturperspektiv.
Litteratur kring sival ledarskap som samarbete har ofta nagon form av aktors-
synsitt. I det forsta fallet med fokus pid frimst en aktér, ledaren, och i det
andra fallet flera aktorer. I denna avslutande del ska jag titta nirmare pd nagra
studier av ledarskap och samarbete och deras grundantaganden. Den friga jag
stillt mig 4r hur man sett pa och gripit sig an ledarskap respektive samarbete
pé skolomradet.

Ledarskapsstudier

Utmairkande fo6r ledarskapsstudier dr intresset for ledarskapets gita och tron
pd ledarskap som kraft for inflytande och paverkan i organisering. Méinga
ledarskapsstudier tar ofta for givet att den formella ledaren dr den for verk-
samheten mest signifikanta aktéren och att ledarskap ir dennes medel att styra
och férindra sin organisation. Det dr vanligt att ledaren som aktér betraktas
som i det nirmaste omnipotent (Tillberg och Akerblom 2002). Studier av
ledarskap pé skolomridet liknar studier av ledarskap generellt. Det 4r frimst
den nordamerikanska traditionen pid omridet som dominerar (Meller 1995;
Scherp 1998; Ekholm, Blossing et al. 2000). Eftersom denna studie har
ledarskap som ett centralt fenomen och stiller frigan om skolledningens
mojligheter att paverka samarbete behévs en ledarskapsteori 1 den teoretiska
modellen. Jag har dirfér funnit det motiverat att géra en kort genomging av
vanliga ledarskapsperspektiv, och sirskilt lyfta fram studier pa skolomridet.
De si kallade individcentrerade ledarskapsteorierna utgér en egen del i
genomgingen nedan. Som en andra del ges exempel pi relationella teotiet,
som tar sin utgangspunkt i relationer och samspel mellan aktérer. Det forst-
nimnda synsittet genomsyrar de formuletingar om ledarskap som aterfinns i
styrdokument och skoldebatt, medan det andra synsittet anammats i denna
studie i syfte att problematisera gingse modeller av ledarskap 1 skolan.

Individcentrerade ledarskapssynsétt

Ledarskapsforskningen brukar besktivas som bestiende av olika inriktningar,
men trots skillnader 1 uppligg och fokus finns ett likartat grundantagande, ett
individcentrerat synsitt, dir ledaren starkt fokuseras. Ledarskapsstudier ir
darfér utmirkta exempel pd ett lingt drivet aktdrssynsitt. Skolledarskaps-
studier har tagit starkt intryck av framférallt nordamerikansk ledarskaps-
forskning (Moller, 1995). Nedan har jag valt att lyfta fram de vanligaste
inriktningarna inom ledarskapsforskning samt exempel pd studier frin skol-
omridet.

Egenskapsinriktningen, en av de tidigaste forskningsansatserna, utgir
ifrdn att vissa personer ir mer limpade som ledare, och att kartliggningar av
deras egenskaper, si kallade traits and skills, kan ge svar pd hur effektivt
ledarskap fungerar. Vanliga egenskaper som studerades var fysik (lingd,
utseende), personlighet mitt genom test (sjilviortroende, stabilitet) och anlag
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(intelligens, kreativitet) (Stogdill 1948). Trots kritik som att egenskaper ir
abstrakta och svirfingade, att resultaten antas vara generellt gingbart, att
koppling till effektivitet saknas och att beteende sillan inkluderas i studierna
har detta tydligt individfokuserade sitt att se pa ledarskap fortfarande fiste
och uttrycks 1 termer av ’hur en bra ledare ska vara’ (Yukl 1998). I en
sammanfattning av tio internationella studier om skolledarskap och dess
betydelse for skolutveckling lyfts ett antal egenskaper forknippade med starkt
ledarskap fram, vilket tyder pa att egenskapsinriktningen har fotfiste inom
skolomrddet (Ekholm, Blossing et al. 2000).

Andra forskare har tagit sig an ledarskap genom att bégja i vad (skol)-
ledare gor i sin vardag och beskriver arbetsdagar fulla av avbrott, korta arbets-
uppgifter och stor variation (Carlson 1951; Wolcott 1973; Stilhammar 1996;
Hultman 1998). Rektorer liknas hir vid vilka andra chefer som helst. Bland de
som studerat ledares goranden och litanden kom ndgra att inrikta sig pa roller
och innehiliet 1 olika aktiviteter. Resultatet blev diverse taxonomier, bland
annat Mintzbergs tio interpersonella, besluts- och informationsroller (1973).
Samma angreppssitt har anvints 1 studier av rektorer vid s k dynamiska
skolor. Resultatet tolkas dir som att dessa rektorer ir att betrakta som ledare
just darfor att de dr “frimjare, balanserare, fanbirare, brobyggare och
undersokare. Slutligen lyssnar de, reflekterar och tar stillning till frigor”
(Ekholm, Blossing et al. 2000).

Ledarstilar ir en inriktning som fatt stort genomslag och minga
efterfljare tack vate sin enkelhet. En kind modell dr den tvidimensionella zbe
managerial grid (Blake och Mouton 1964). En stor mingd enkitstudier lig till
grund for de tvdi dimensioner som till slut lanserades som personal-
(consideration) och produktionsinriktning (production). Utifrin dessa tvd
dimensioner diskuterades méjliga och 6nskvirda ledarstilar. 1 ett eget arbete
som diskuterar arbetsledares roll i teknisk férindring, anvinde jag en vatriant
med ytterligare tvd dimensioner; administrera och utveckla (Aketlund, 1994).
P4 skolomridet finns ocksd studier dir skolledares beteende samlas under
etiketter som konsetverande respektive férindringsinriktat beteende (Ekholm,
Blossing et al. 2000). Moller konstaterar att behaviourismen i form av
ledarstilsmodeller dominerar och att forhillandet mellan ovanstiende
dimensioner fortfarande ir centralt i de flesta modeller (Moller 1995)

Med fokus pa inflytandeprocesser hittar man senare tids idéer om
karismatiskt och visionirt ledarskap. P4 skolomridet dgnar sig bl a den s k
school effectiveness-riktningen 4t att analysera ledarskapet pa effektiva och
dynamiska skolor. Att lyfta fram och hivda visionen ir inte ovintat en av
minga rekommendationer fér det framgingsrika ledarskapet (Ekholm,
Blossing et al. 2000). Man soker svar pa varfor och hur effektiva ledare férmar
fi medatbetare att se positivt pid foretagets mil och visioner och inge
optimism, och dirigenom fi dem att satsa och géra uppoffringar utéver det
vanliga, s k transformational leadership (Burns 1978; Bass 1985). Karismatiskt
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ledarskap har blivit ett populdrt begrepp for att férstd bl a entreprendrer och
ledate som lyckas 1 krissituationer. Visionirt och kulturellt ledarskap har inrik-
tat sig pd emotionella och symboliska aspekter av ledarskap. Trots forskjut-
ningen mot relationer och emotioner ir fokus pa ledaren fortfarande tydligt
(Moller 1995).

En tradition som sirskilt uppmirksammade bristen pa sammanhang i
ledarskapsforskningen var situations- och contingency-teorierna. Ett mal
var att forstd vilken typ av ledarskap som var effektivt 1 vilken situation, eller
hur olika situationsvariabler kunde hindra effektivt beteende. Bade ledare-
medatbetate, grupp och organisationsnivier finns representerade, liksom
fokus pd atrbetets natur, omgivningen och medarbetarna. Path-goal-teorin
forsokte t ex forklara hur ledarbeteende péverkar medarbetares tillfreds-
stillelse och resultat (House 1971) medan medatrbetarnas mognad anvindes i
andra studier fOr att foresld olika ledarbeteende (Hersey och Blanchard 1977).
Relationer introduceras hir, men kan kritdseras for att behandlas instru-
mentellt. Det blir ocksa svért att motivera hur och varfér enstaka situations-
variabler plockade ur sitt sammanhang skulle vara avgorande for att forsta
ledatskapets komplexitet (Yukl 1998).

Begreppet ledarskapssubstitut, som gett upphov tll en inriktning bland
contingencyteotierna, lyfter fram och miter individuella, uppgifts- och orga-
nisationsvatiabler som de menar fungerar som substitut for ledarskap och
dirmed pévetkar en chefs moéjligheter att utéva inflytande 6ver understilldas
attityder och effektivitet (Kerr och Jermier 1978). De motsitter sig alltsd
antagandet att 6verordnades ledarskap alltid dr betydelsefullt, vilket dr nigot
av en problematisering av ledarskapets omnipotens. Nir detta provas 1 ameri-
kanska secondary public schools kommer man fram till att vigledning och bra
staimning i klassrummet, som man menar 4r viktigt for effektiva skolor, inte dr
relaterade tll ledarbeteende. Snarare ar det saker hos ldrarna, arbets-
uppgifterna och skolan som fungerar som substitut f6r ledarskap. I en annan
studie visar det sig att hog professionell ofientering fungerar som substitut f6r
stodjande ledarskap (Pitner och Charters 1987-88). Dessa studier ir intres-
santa eftersom de problematiserar ledares sjilvklara betydelse och lyfter fram
att t ex en stark lirarprofession mdste uppmirksammas i studier av skol-
ledarskap. De grundliggande antagandena dr dock i linje med contingency-
synsittet och har ena foten kvar i ledarfokuseringen. Som avslutning pa denna
del presenteras mer ingdende en studie av skolledares ledarstilar som har ett
individcentrerat perspektiv i grunden.

Ett skolexempel inom den individcentrerade ledarskapsforskningen

Schetp undersoker “betingelserna f6r att bedriva framgingsrikt utveck-
lingsarbete med hjilp av delaktighetsstrategin™ (1998, s 5). Med det menas att
forindra gymnasieskolors undervisningsménster. Han fokuserar faktorer i den
lokala organisationen och i skolledarskapet for att forsta vad som far lirare att
forindra undervisningen mot mer elevaktiva arbetssitt. Scherp har en rationa-

44 KAPITEL 3



listisk och harmonisk organisationssyn och betraktar organisation och inter-
aktion mellan skolledare och personal som verktyg 1 utvecklingsarbete (ibid, s
85). Vidare anammar han ett ledarskapsperspektiv som séker finga ledarstilen
hos framgingsrika ledare. Dir talas om att ledarstilen 4r betydelsefull f6r att
torbittra skolan (Miles och Ekholm 1985) och att ett aktivt ledarskap 4r en
faktor som har samband med framgangsrika skolor (Wilson och Cotcoran
1988). Han testar sedan utmanande ledarstil, som karakteriseras av tydlighet,
handlingskraft, kravstillande samt utmaning av lirares foérestillningar, mot
serviceinriktad ledarstil, som priglas av invintande av lirares initiativ, lyhérd-
het gentemot lirarnas 6nskemil samt forlitande tll lirares bedémningar av
hur undervisningen ska skotas. Ett av resultaten ir att sd kallade utmanande
rektorer underlittar for lararna att f4 kvalitet 1 undervisningen. I de fa skolor
dir rektor har ett drivande och krivande ledarskap och utmanar lirarnas fore-
stillningar om lirande etc underlittas férindring mot elevaktiva monster.
Bland Scherps resultat finns alltsa egenskaper och beteenden hos skolledaten
med som viktiga faktorer som skiljer ut mer effektivt ledarskap med avseende
pa en 6nskvird forindring 1 undervisningsmonster. En sambandsmodell mel-
lan ledarskap och organisatoriska resultat finns som grund, med lirarnas
attityder och beteenden som mellanliggande variabel. Det ér lovvirt att som
Scherp uppmirksamma nagon form av organisatorisk kontext for ledarskap.
Nir detta uppmirksammas ir det dock oftast sa att organisationen ses som ett
verktyg eller en mellanliggande variabel. Scherp talar till exempel om att
organisationen kan underlitta eller forsvira en viss typ av undervisnings-
monster och avslutar med att sdga att det 4r visentligt att organisation likval
som ledarskap bor utformas sa att det stodjer elevaktiva undervisningssitt.
Det tyder pa att en individcentrerad ledarskapssyn och en rationalistisk orga-
nisationssyn ofta gir hand 1 hand, dir skolledaren férvintas fungera som
designer och organisationen ses som objekt eller medel.

Relationella (ledarskaps)synsétt

Hosking, Israel och von Wright 4r forfattare som anammat ett relationellt per-
spektiv och ir kritiska till individcentrerade teorier. De har alla bidragit med
distinktioner som varit viktiga 1 studiens teoretiska modell. Hosking besktiver
hur individcentrering dominerar forskningen och vad det resulterar i med
téljande ord:

“a physicalist approach has dominated work on leadership, just as it has domi-
nated work on organization. This has been reflected in a person-situation split
which treats leaders as entities, leadership as their relatively unbounded acts,
and contexts as conditions independent of patticipants cognitive-social
processes”. (Hosking 1988, s 153)

Israel anvinder begreppet intrapsykisk for att pa liknande sitt beteckna en
teori som antar att handlingar (t ex ledarskapshandlingar) 4r uttryck for “en
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inre, ofta biologisk, struktur” (Israel 1999, s 76), medan Moira von Wright
talar om ett punktuellt perspektiv (von Wiright, 2000). Vid en genomlysning
visar det sig att individen ses som en tydligt avgrinsad enhet med grinser,
bide mot omgivningen och mot andra individer och inom sig sjilv mellan
kropp och sjil, tanke och handling osv. Individen tillskrivs egenskaper som
expertkunskap, personlighetsdrag, fysiska olikheter osv. Denna beskrivning
Overensstimmer med traits- och skillsteorierna. Genom denna typ av fors-
kning reifieras bilden av ledare som en speciell sorts minniskor som har extra-
ordindra egenskaper och just genom sin 6verligsenhet ir ledare. Ledarskap 1
ett relationellt perspektiv. kommer att handla om samordnade sociala
processer dir en utsedd ledare 4r en r6st bland ménga. I detta perspektiv delar
ledaren ansvaret med andra f6r hur en viss forstaelse konstrueras (Hosking,
Dachler et al, 1995).

En f6ljd av ett individcentrerat synsitt blir att organisation och organise-
fing ses som resultat av enstaka individers handlande. Ledarskap och mana-
gement handlar foljaktligen om skapelse och kontroll. Teorier om ledares
effektivitet mdste utgd frin att det finns samband mellan ledare och resultat.
Organisationen liksom medarbetarna blir till objekt som formas och styrs av
subjektet, ledaren. De verktyg som ledaren har tll sitt férfogande ir planer,
regler, visioner, mil osv, vilket dr vanliga begrepp 1 de ovan refererade
teotierna. Bilden av otganisationen som en hierarkisk struktur med aktviteter
som foljer pd en viss vald arbetsdelning passar bra in. Ledare designar,
forindrar och styr dessa strukturer och objekten diri. Situations- och
contingencyteotierna inklusive substitutlitteraturen bygger pd samma idé, med
tilligget att de med sina variabler utgdr frin samband dir olika faktorer ses
som mellanliggande och eventuellt storande for ledares handlingar. Frin ett
relationellt perspektiv blir detta problematiskt. Det som betraktas som resultat
ir snarare en effekt av minga olika, sammantagna aktiviteter. Det faktum att
vi pekar ut vissa individer och etiketterar dem chefer eller ledare, far inte
skymma att handlande bygger pid Omsesidighet. Det kan inte finnas néigot
ledarskap om inte andra gir med pa ett f8ljarskap (Gergen, 1995).

I de ledarskapsteorier som tar in relationer till understillda, motivation
etc blir grundsynen pé relationer viktig att skirskidda. Kritiker menar att det
ofta handlar om en subjekt-objektférstielse (Hosking, Dachler et al. 1995). En
tinkande, handlande ledatre blir ett subjekt skilt frin sina understillda
medarbetare som ofta ses som passiva mottagare och objekt. Relationerna
tenderar att bli instrumentella. Teorier om motivation handlar d4 om hur
ledare ska motivera i meningen fi iging’ sina anstillda. Aven om medarbetare
kan ges en mer aktiv roll finns idén om subjekt — objekt och sindare —
mottagare 1 botten. I ett relationellt perspektiv ir relationer i centrum.
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Istallet for att tala om att motivera, skiftas fokus mot

”multiloguing, negotiation, networking and other social menas of narrating
texts concerning the possible meanings of individual and collective actions.”

Hosking, Dachler et al, 1995, s 16
£

En annan viktig grund 1 individcentrerade ledarskapsteorier dr idén om 6ver-
och underordning och asymmetri. Hela idén om ledare bygger pa antagandet
att ledare och ledares asikter, handlande osv ir 6verordnade andras. Nigra av
teorierna ovan bygger tydligt pa detta, t ex path-goal-modellen. Senare teorier
som talar om karismatiskt, visionirt ledarskap kan vid en ytlig betraktelse
verka mer ’moderna’ och mindre individualistiska (Scherp 1998). Scherp
deklarerar tydligt sin rationalistiska organisationssyn och bas 1 ledarstils-
traditionen. Trots en modern framtoning och mer hinsyn till situations-
faktorer bygger teorierna ofta pa samma grund; att ledaren dr den som tolkar
och gir fére (eller borde gora det), entusiasmerar och utévar inflytande. Bland
de som anvint kultur- eller identitetsbegreppen hittar man ocksd samma
antagande att ledare kan styra med eller manipulera kulturella och andra
kollektiva fenomen. Kultur blir di ytterligare ett av verktygen i ledarens
verktygslida. I ett relationellt perspektiv vinds uppmirksamheten istillet mot

”minniskor som deltagare 1 sociala interaktionsprocesser dir den manskliga
subjektiviteten forstis 1 termer av koordinerad handling och samférstind, inte 1
termer av egenskaper eller (tvingande) omstiandigheter och nédviandighet.”
(von Wright, 2000, s 35)

Ett skolexempel pé relationell grund

Exempel pi skolledarstudier som anligger ett relationellt perspektiv 4r Moller
(1995; 1996). Hennes syfte ir att undersdka vilka méjligheter rektor har att
paverka pedagogisk praxis. Moller avfirdar makroperspektiv eftersom hon
anser att de inte 4r tillfyllest fOr att analysera skolledarskap. Skilet dr att
aktorer dr viktiga fOr att forstd sociala system och dirfér keivs ett
aktorssynsitt. Det angreppssitt hon viljer, att analysera skolans funktion i
sambhillet, samspelet mellan aktérer och sambilleliga strukturer och hur
etablerade strukturer paverkar hur enskilda individer uppfattar sin situation,
Oppnar enligt Moller sjilv for en relationell forklaringsform. For henne
betyder detta att avstd fran att relatera till skolledarnas egenskaper, och ll
skolsystemet. Essensen 1 relationell teort dr parters handlingar i forhallande tll
varandra. Ledarskap pigar si att siga bade uppifrin, nerifrin och frin sidorna
(Moller, 1996, s 26).

Moller talar vidare om spianningsfilt och dilemman och siger sig vilja
kombinera mikro- och makronivierna i sin studie. Faktorer som generell
kultur, traditioner och historia 4r med och skapar dessa spinningsfilt som
skolledarskapet befinner sig 1. P4 mikroplanet finns motsvarande faktorer som
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ingir 1 den miljo vari aktorerna agerar. Hon menar att hennes perspektiv kan
belysa skolledares reella mojligheter att péverka pedagogisk praxis och
samtidigt Oka forstielsen for intressekonflikter i skolan. Moller kombinerar ett
aktOrsperspektiv med ett omgivningsperspektiv och talar om att det blir
viktigt att man nir man studerar hur relationer etableras, uppritthills och
forindras ocksé intresserar sig for hur kontexten sitter grinser och dirmed
paverkar ledarskapsutdvande. Det innebir att aktorer tillskrivs inflytande och
moijligheter, men att dessa mojligheter begrinsas pa olika sitt. Aktorer ses
som meningsskapande varelser som interagerar med andra och den
omgivande miljon, varvid fokus hamnar pa relationer. Moller anvinder sig av
en aktionsforskningsansats och livshistorier som metod vilket framhiver
rektorerna som personer. Hon hivdar att det dr viktigt att studera
skolledarskap forankrat 1 en analys av den omgivande miljon och samhillet,
eftersom det siger mycket om betingelserna for inflytande. Moller talar vidare
om skolledarskap som mikropolitisk handling och menar med det att
skolledare precis som andra aktorer tar resurser i bruk for att frimja sina
intressen. Hon beskriver skolledararbete som mitt i ett spanningsfilt mellan
forvaltning, tradition och profession (1995, s 106). Forvaltningstinkandet
understryker positionen 1 skolhierarkin, och professionstanken nirhet till lirar-
rollen och det gemensamma arbetet 1 skolan. Traditionen kan ibland stédja
férvaltandet, ibland professionstinkandet, menar Meller, men dlligger att
traditionen ibland foljer egna, lokala normer pd tvirs mot de bada andra
riktningarna. Hon visar att skolledararbete har inbyggda motsittningar vilket
kan forklara upplevda dilemman.

Ett sitt att besvara en friga som om, och 1 sa fall hur, skolledningen kan
paverka samarbete 1 sin skola ir att anvinda en ledarstilsmodell 4 la Scherp
och komma fram tll att det kridvs utmanande ledare. Ett annat sitt dr att ska
efter ett mer komplext svar och samtidigt utveckla en teoretisk modell, dir alla
aktorer betraktas som subjekt. Det innebir att skolledningens position inte
kan tas for given, utan bor analyseras. Det innebir att mer forutsittningslost
analysera relationer mellan aktérer och mellan aktérer och organisatorisk
kontext. Det innebir att erkdnna att ledarskap handlar om inflytande genom
ledarskapshandlingar, men i samspel med andra. Det innebir slutligen att
tinka att ledarskap och samarbete 4r invivt 1 vardagsarbetet som pagir pd en
organisatorisk scen och att det blir viktigt att analysera denna for att forstd pd
vilket sitt foérutsittningarna kan variera mellan olika skolor. For att komma
bortom frigor av typen ’varfér gér de inte som vi sdger’ behdvs ett
inifrinperspektiv dir utgingspunkten ir hur skolledning och personal arbetar,
reflekterar och organiserar 1 vardagen och dir ledarskap fér samatbete
analyseras ur ett perspektiv som utgdr frin mikroplanet. Det 4r det som
efterstrivas 1 denna studie.

Trots olika inriktningar pa (skol)ledarskapsstudier och inslag av kritik
mot fixeringen vid ledare och ledarskap som killa till effektiva och goda
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skolor, dr det betydligt svirare att hitta studier som inte har en individ-
centrerad syn pi ledarskap och en rationalistisk organisationssyn. Dirvidlag
skiljer sig inte studier av skolledarskap frin andra. Denna starka dominans
genomsyrar inte bara forskningen utan ir en del 1 en sambhillelig diskurs, vilket
avspeglas 1 styrdokument och skoldebatt. Det forklarar ocksid varfér man
anammat en individcentrerad modell f6r organisering och ledning i skolan.
Styrdokumenten gér lingre dn att bara lyfta fram skolledningen som den aktor
som bir ansvar fOr att skolans mdl uppfylls. De anger ocksd hur detta bor
goras och pekar pd sd sitt implicit pa samband mellan ledaren som aktér,
ledatskap, organisation och resultat. Huvudaspekterna av ett individcentrerat
respektive ett relationellt synsitt sammanfattas 1 tabellen nedan.

Ett individcentrerat synsitt Ett relationellt synsitt

Individen avgransad frdn andra och | Aktorer i relation med andra aktérer och
fran organisatoriskt sammanhang med organisatoriskt sammanhang
Ledarskap baseras pat ex Ledarskap som inflytande i situations-
personlighetsstruktur med bestdmda | bestamt samspel

egenskaper

Relationer kausala och Relationer 6msesidiga och foremal for
instrumentelia totkning

Subjekt-objekt-relation Subjekt-subjekt-relation

Hierarkisk relation med &ver- Jamiikhet

underordning

Monolog Dialog/multilog

Tabell 1 Ett individcentrerat synsdtt versus ett relationellt synsatt

Efter denna genomging av dels individcentrerade, dels relatonella
synsitt som kan appliceras pd ledarskap, Overgir jag nu till att diskutera
exempel pd hur samarbete (i skolan) hanteras. Inledningsvis presenteras olika
synsitt pd samarbete och avslutningsvis gir jag ndrmare in pa ndgra olika
studier av samarbete 1 arbetsenheter och arbetslag.

Studier av samarbete

I motsats till ledarskap som i de flesta fall fokuserar mest pa en aktor, ledaren,
handlar samarbete om flera aktdrer i interaktion med varandra. En vardaglig
innebdtd av samarbete dr att tvd eller flera individer eller organisationer
samordnar sina arbetsinsatser for att nd ett gemensamt mél (Nyberg 1988).
Samarbete har ingen entydig forskningstradition utan begreppet
forekommer i olika sammanhang. Samarbete mellan linder vad giller
politiska, militdra eller ekonomiska angeldgenheter eller samarbete mellan
aktorer 1 termer av t ex leverantdrer och tillverkare pd olika marknader dr
nigra infallsvinklar. Samarbete eller samverkan ir ocksd ett viktigt begrepp
inom det omride som intresserar sig f6r fOretagens patter och
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arbetsplatsdemokrati. Aktérerna dr di gruppet, eller representanter f6r olika
grupper och intressen. Inom det psykologiska och socialpsykologiska filten
studeras samarbete som mellanminskligt fenomen. Exempel pi studier finner
man t ex inom grupp- och organisationspsykologin (Bion 1968/1980), men
dven inom individualpsykologin, dir samarbete kan kopplas till andra begrepp
som empati (Eisenberg och Miller 1987), kommunikation (Byers 1985) eller
inlirning (Larson et al 1985). Inom spelteori studeras samarbete som en
strategi 1 sociala dilemman (Axelrod 1987). Gemensamt for dessa 4r att ndgon
typ av aktOrer ingér, att samarbetet har nigot syfte eller mil och att det finns
en situation vari samarbete sker.

I denna studie 4r det varken samarbete mellan nationer eller organisa-
tioner (makronivi) eller samarbete inom enskilda arbetsgrupper (mikroniva)
som studeras, utan samarbete som ett organisatoriskt fenomen i ett
organisatoriskt sammanhang i skolor. Bland skolstudier som p4 ett eller annat
sitt behandlar samarbete pi ett organisatoriskt plan har jag identifierat nigra
olika synsitt som hir rubficeras samarbete som mil och medel, samarbete
som kultur och samarbete som praktik.

Samarbete som mal och medel

Inom legala och strukturella perspektiv samt 1 styrdokument och skoldebatt
ser man ofta pi samarbete som ett ideal och som ett exempel pd ett gott
forhallningssitt. Det har varit ett viktigt inslag 1 1980- och 1990-talens
skolreformer och dr nigot som man vill ska inféras 1 skolan. Det beskrivs
oftast som ndgot skolor inte har. Som diskuterats tidigare forknippas stor
legitimitet med arbetslaget som en modell f6r samarbete, vilket gbr att
samarbete med detta synsitt kommit att i princip likstillas med arbetslag.
Syftet med att tala om samarbete pi detta sitt ir att man vill se reformer
genomforda och/eller underséka hur och vatfor (eller varfor inte) samarbete i
form av arbetslag implementeras lokalt. Man finner sillan studier som
forutsittningslost undersdker samarbete 1 skolan och ligger sig vinn om ett
virdeneutralt forhillningssitt. Denna studie forhdller sig mer neutralt till
samarbete och ser arbetslaget som en modell och idé som ingir i en aktuell
(skol)diskurs. Arbetslaget ir en tinkbar modell, men ir inte tillfyllest eftersom
den inte intymmer andra former f6r samarbete som kan foérekomma i lokala
skolor.

Samarbete som kultur

I enlighet med de tidigare presenterade synsitten, kan samarbete ses som ett
uttryck for en kultur. I en studie av brittiska skolor bedémdes ett fital skolor
ha en sk samarbetande kultur dir lirarna samtalade, lyssnade och berémde
varandra och skapade mojligheter att se och lira av varandra genom att atbeta
1 par osv. Skolledningen framstills 1 denna studie som en viktig medlem i, och
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modell {6, kulturen genom sitt sitt att lyssna, delge och berdmma (Nias
1998).

1 sina studier av skolkulturer har Hargreaves som en av fyra25 typer
identifierat samatbetskulturen (Hargreaves 1998). Han stiller sig emellanat
kritisk till hyllandet av samarbete och kollegialitet som dygder, nédvindiga for
bade lirarutveckling, skolutveckling och effektiva skolor. Det tenderar ocksa
att resultera 1 att ndgra fa skolor hyllas som samarbetskulturer medan det stora
flertalet inte bedoms ha nigot samatbete alls vilket framstir som djupt
problematiskt. Hargreaves menar vidare att méinga kulturstudier inte tar
konflikter och olikhet pé allvar utan strivar efter en harmonisk och homogen
syn pi skolkultur. Trots att han inte vill kalla det mirakelmedicin, tror
Hargreaves att samarbete 4r viktigt for att skapa “bra och effektiva
organisationer”, men vill genom att anvinda ett mikropolitiskt synsitt stilla
kritiska frigor som varifrain kommer initiativ till samarbete? finns utrymme att
vara kritisk och avvikande? osv. Han skiljer mellan samarbetskultur, som han
menar karakteriseras av spontanitet, frivillighet, utvecklingsorientering och
oberoende av tid och rum, och patvingad kollegialitet, som innebir ett
samatbete som 4r administrativt reglerat, obligatoriskt och bestimt till id och
plats. Hans budskap ir att det inte finns en enda modell som passar dagens
eller morgondagens skola utan att den viktigaste uppgiften ir att “identifiera,
kartligga och beskriva ett spektrum av modeller f6r omstrukturering” (ibid, s
276). Hargreaves bidrag ir att han visar pa olikheter och forhiller sig mer
reflekterande, samt allra viktigast, att han betonar vikten av att underséka och
visa pa olika modeller for skolor av idag. Jag sympatiserar med detta, vilket lett
mig till studiens jimférande ansats och strivan efter ett neutralt f6rhéllnings-
sitt till samarbete. Hargreaves studie ir ingdende och reflekterande. Eftersom
samarbete inte allena stir 1 fokus i min studie passar dock inte begrepps-
apparaten med samarbetskultur, sirskilt som begreppet har en positiv och
emancipatorisk konnotation.

Samarbete som dynamik i arbetsgrupper

I den gruppdynamiska litteraturen kring arbetsgrupper ir fokus ofta de
interpersonella relationer som skapas mellan minniskor i mindre grupper, t ex
projekt- eller ledningsgrupper. Syftet i denna typ av litteratur ir inte sillan att
finna det ultimata teamet, och genom sammansittning av 'ritt’ personer skapa
gott samarbete och dirigenom effektvitet (Belbin 1981/1996). Det kan ocksi
handla om att forstd en grupp i termer av olika faser, frin tillhorighetsfas via
rollsokningsfas till samhorighetsfas. Samarbete mognar dir fram och blir i
samhorighetsfasen som effektivast eftersom gruppen forst dir kan kon-
centrera sig pa uppgiften fullt ut (Schutz 1958). Ett gruppdynamiskt perspek-

% De andra 4r individualism, patvingad kollegialitet och balkanisering.
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tiv forekommer ocksd 1 viss forskning om lirares samarbete i arbetslag
(Ahlstrand, Gransttém et al. 1989a). Arbetet i fyra arbetslag analyseras i
termer av kommunikationsspel och syftet ir att identifiera och beskriva kom-
ponenterna 1 spelet. Tanken ir att 6ka forstielsen for vad som sker i arbetslag.
Nigra viktiga inslag dr formulering av uppgiften, analyserande inligg, 16s-
ningsforslag och sammanfattningar. Tiden kan fdgnas 4t remiss- och infor-
mationsirenden eller dkta problem. Syftet 4r hir att pd nira hill granska
processer och skapa insikt om dessa for att gora arbetet mer meningsfullt och
samatbetet 1 arbetslag bittre. Det ir forskning som liknar den grupp-
psykologiska med stor nirhet till aktorerna, vilket i denna studie blir ett alltfér
begrinsat fokus. Samtdigt finns ett idealistiskt och forbittringsinriktat drag
som inte rimmar med den mer virdeneutrala syn pd samarbete som jag strivar
efter.

Samarbete som praktik en grund fér studiens synsitt

Det senare atbetet av Granstrém et al ingdr 1 en serie studier av arbetslag
(Ahlstrand, Granstrom et al. 1988; ibid 1989a; ibid 1989b; Granstrdm 1990;
Ahlstrand 1995). De studerar samarbetets praktik genom att titta pd vad lirare
faktiskt gor 1 arbetslagen och soker forklaringar till skillnader i olika typer av
organisation/skolkultur. Dessa studier lyfter blicken ndgot frin sjilva
arbetslaget som grupp betraktat, och sitter in arbetslagen 1 ett organisatoriskt
sammanhang. Syftet 1 en av studierna ir att forklara varfor olika arbetslag
sysslar med olika saker och forklara skillnader mellan arbetslag avseende
mojligheter att genomfdra meningstullt arbete, dvs nigon form av effektivitet
(Granstrom  1990). Otrganisation och skolkultur anvinds vixelvis och
definieras med hjilp av dimensionerna mekanisk — lagarbetsinriktad samt
tydlig — otydlig. Resultaten frin studien ir att typen av drenden som hanteras i
ett arbetslag beror pa organisationstyp. I en hierarkisk organisation dgnar sig
laget mer at elevvird, och i en lagarbetsinriktad mer at undervisningsfrigor.
Ett annat resultat dr att det faller sig mer naturligt att dgna sig 4t gemensam
probleml6sning 1 lagarbetsorganisationen, medan det 1 hierarkin blir
informationsforum. En slutsats som dras ér att ett Okat lagarbete maste foljas
av tydlighet i organisationen for att lyckas, samt att lagarbetsintiktad
organisation bittre engagerar arbetslagens medlemmar 1 dkta problemlosning.
Genom att samatbete ingdr i definitionen av lagarbetsorganisation men inte i
den hierarkiska organisationen, blir resultaten litt tautologiska: for att skapa
effektiva arbetslag krivs en arbetslagsorganisation. Samarbete stills mot
individuella prestationer och organisationstyperna framstills inte som
likvirdiga. Snarare finns en positiv virdering av den lagarbetsinriktade
organisationstypen och en negativ av den hierarkiska. Dirmed forknippas
arbetslaget och lagarbetsorganisationen statkt med samarbete, medan andra
former och typer inte gor det. En likhet med min studie dr intresset av att
studera samarbete i férhdllande tll organisationsaspekter. Jag wvill dock
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vidareutveckla den organisatoriska synen med mekanistisk och lagarbets-
organisation som typet.

Genom att diskutera olika infallsvinklar och studier av samarbete har
olikheter 1 syfte och utgingspunkter kunnat visas. Denna studie har
ambitionen att bygga vidare pa de skolstudier om arbetslag som sitter in
samatbete 1 ett organisatoriskt sammanhang. En ambidon dr dock att mer
ingiende analysera och beskriva dylika sammanhang istillet for att anvinda
vedertagna organisationstypologier. En strdvan dr ocksd att g in 1 och
analysera samarbete som ett organisatoriskt fenomen, istallet f6r att godta de
timligen icke-transpatenta modeller som vanligen anvinds. De tre aspekter
som kommer att fokuseras dr vilka aktdrerna i samarbetet ar, vilket framsta
fokus for organisationsévergripande samarbete som verkar finnas, samt i vilka
forum samarbete sker. En annan skillnad 4r att samarbete antas fétekomma i
alla de tre skolorna, och att dess olika uttryck och former kan analyseras utan
att virdera eller ideologisera nigon viss form eller modell.

Struktur och kultur kombineras med ett relationellt synsatt

Litteraturgenomgangen visar att omridet organisering och ledning av skol-
verksamhet domineras av struktursynsitt, jamte kulturella och legala synsitt.
Det ir vanligare med makroperspektiv. in mikroperspektiv 1 skolstudier.
Ledarskapsteorier Oppnar mojligheter att sitta aktéren och mikronivan 1
fokus. Litteraturen pa ledarskapsomradet domineras dock av individcentrering
vilket sitter ledaren och dennes egenskaper 1 hogsitet, medan medarbetare ses
som underordnade objekt, organisation som ett medel och relationer som
nagot instrumentellt. Det dr ocksa vanligt med breda enkitundersékningar dir
generellt gangbara slutsatser om vad som karakteriserar ’gott’ ledarskap tas
fram. Ledarskap individcentreras och tas ur sitt lokala sammanhang, vilket kan
kritiseras (Alvesson 2001). Vad giller samarbete ar filtet’ inte lika tydligt, men
genom att diskutera olika infallsvinklar och ndgra studier av samarbete kan
man sluta sig till att det stOrsta intresset baserar sig pa idéet om att samarbete
ses som direkt kopplat till skolutveckling, och att arbetslag dr den domi-
nerande modellen. I genomgingen av litteratur som befunnits vara relevant
for studiens problem har dels ledarskaps- och samarbetsstudier betorts, men
ocksd mer generella synsitt pa organisering och ledning av skolverksamhet.
Dessa delades in efter styrkdlla i legala, institutionella, strukturella och
kulturella synsitt. Jag har efter genomgangen funnit det berikande att for min
studie kombinera strukturella och kulturella inslag med ett relationellt synsitt
pa ledarskap och samarbete. Hur detta gors presenteras nirmare 1 nista
kapitel, dir studiens teoretiska modell utmejslas.
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Kapitel 4

STUDIENS TEORETISKA MODELL

I detta kapitel ska studiens teoretiska modell utvecklas baserat pa de tidigare
kapitlen. Inledningsvis presenteras en bild av modellen. Direfter beskrivs de
olika bestindsdelarna mer ingiende, samt hur modellens delar hinger ihop.
Modellen innehaller sex centrala begrepp. Ett huvudbegrepp ir skolans
Sforutsittningar f6r vardagsarbetet uttryckt i termer av organisationsstruktur och
organisationsidentiter. Dessa ir de begrepp jag valt for att kunna beskriva den
organisatoriska scenen for arbetet i de tre skolorna. Det ir mot denna bak-
grund som skillnader mellan de tre skolorna kan forstas. Ett annat huvud-
begrepp it vardagsarbete. Det r 1 vardagsarbetet som de studerade fenomenen
ledarskap och samarbete ir inbiddade. Slutligen ingar begreppet skolans
bistoriska och sambilleliga kontext som antas prigla skolomradet generellt och
som dr gemensam for alla skolor 1 Sverige.

Modellen bestar av tre koncentriska ringar”. Formen symboliserar att
modellen i sig 4r icke-hierarkisk. Det innebir att aktdrerna 1 modellen antas
vara jimbordiga. Det innebir ocksa att de olika nivierna ir relaterade, men
inte nédvindigtvis hierarkiskt ordnade. Det innebir ocksé att modellen har en
kirna och en periferi. Med hjilp av modellen vill jag markera att det ir
aktorerna 1 vardagsarbetet som 4r det mest centrala. Ju lingre ut desto mer
perifert for studiens analyser. Den historiska och samhilleliga kontexten
analyseras inte pi samma sitt som struktur, identitet, ledarskap och samarbete.
Den har dirfér markerats med en streckad linje i figuren. Det 4r dock viktigt
att ha denna med som en fond i modellen och f6r att markera hur jag ser pa
relationen mellan en lokal skolas struktur och identitet, och de metaidéer som
finns i den historiska och samhilleliga kontexten.

Genom att rora sig inifrin och ut i modellen gér jag frin vardagsarbetet
lokalt, vilket utgor mikronivan, via organisationsidentitet och organisations-
struktur, som trepresenterar organisationsnivan, till historisk och sambhillelig
kontext pd makronivd. Genom att rOra sig inifrin och ut antar modellen
vidare allt hogre grad av stabilitet. Organisationsstruktur och —identitet ir
dirfdr mer stabila ménster 4n vardagsarbetet, men mindre stabila monster dn
de metaidéer som kan sigas invivda i den historiska och samhilleliga kon-

% Skalet till att cirklarna 4r koncentriska @r att de av estetiska skl 4r nagot lutade i planet.
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texten. Slutligen, gar jag inifrdn och ut 1 modellen rér jag mig samtidigt frin
kortsiktiga till mer lingsiktiga sammanhang. Med det menas att vardagsarbetet
i en skola antas ha en kortare tidshotisont 4n den historiska kontexten.

Skolans Skolans Skolans
vardagsarbete organisatoriska historiska och
forutsattningar samhalleliga kontext
------------------------- Fommm === ).________--_____________
Ledarskap Identitet
& & Metaidéer
samarbete | struktur J
J J

Figur 3 Studiens teoretiska modell

Vardagsarbete som utgangspunkt

Vardagsarbetet utgoér modellens centrum, vilket markerar att det 4r i de var-
dagliga sysslorna organisering tar sin borjan. Vardagsarbetet handlar om hur
minniskor kommer tll sin arbetsplats och utfér sina arbetsuppgifter.
Vardagsarbetet innebir mansklig interaktion och samspel och rymmer ett nit
av relatoner mellan aktbrer 1 och kring organisationen. De dubbelriktade
pilatna i modellens mitt illustrerar relationerna och samspelet. Det ir i detta
samspel en social ordning skapas och piverkan i och runt en organisation
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sker. Dirav f6ljer att samarbete och ledarskap ’finns’ 1 och uppstir 1 vardags-
arbetets relationer och samspel. Detta sitt att betrakta skeenden ingir i en
relationell organiseringsmodell sdsom den skisserats tidigare. For att forstd
samarbete och ledarskap krivs alltsd nidrmare studium av hur dessa relationer
ter sig i det dagliga arbetet. De tinkta aktérer som avbildats 1 modellen ser
likadana ut for att markera att de betraktas som jimbordiga. Till skillnad frin
individorienterade ledarskapsteorier finns ingen aktér som uppenbatligen it
6verordnad eller underordnad ndgon annan. Dirfér kan man heller inte i
modellen skilja skolledningen frin andra aktdrer. Till f6ljd av detta blir det
intressant att studera hur skolledningen som en av flera aktérer kommer in i
det samspel och de relationer som uppstér 1 vardagsarbetet.

Ledarskap som relationellt fenomen

Det ska betonas att modellens synsitt inte utesluter att andra 4n skolledningen
kan ut6va ledarskap. I studien anvinds begreppet skolledning {6t att beteckna
den eller de som 4r formellt utsedda och hogst ansvatiga inom en skolenhet.
Skilen till att 6ronmirka skolledningen som aktdr kommer sig av det forhoéjda
intresset och férvintningarna pi den formella ledningen och ledarskap i
dagens skola. Termen ledarskap syftar pa sddant som oftast brukar definieras
som ett personbundet inflytande (Alvesson 1992). Dirvidlag bygger denna
studie vidare pa de aktorssynsitt som fokuserar ledarskap relaterat till formell
ledning. Skillnaden dr det relationella synsittet som gor det till en empirisk
friga att kartligga ledarskapets olika lokala uttryck. Av skil som anforts
reserveras alltsd termen ledarskap f6r den formellt utsedda skolledningen,
vilket jag set som ett motiverat val och en avgrinsning 1 studien.

Ledarskap kommer 1 modellen att analyseras i termer av ledarskaps-
handlingar, relationer och position. En skillnad mellan ett relationellt och ett
individcentrerat synsitt dr att ledarskap inte kan betraktas som avskilt utan
midste ses som innefattat 1 samspel och relationer (Hosking 1990). Eftersom
social ordning férhandlas minniskor emellan 4r hierarkier nigot som skapas
och kan dirf6r inte tas for givna. Olika aktOrers position 1 organisationen
maste dirfér analyseras. Detta giller dven skolledningen, och position
kommer darfor att bli viktigt att relatera tll ledarskap. En annan skillnad
mellan individcentrerade och relationella synsitt dr att det inflytande som
térknippas med ledarskap handlar om inflytande 6ver hur olika frigor tolkas
och hanteras, snarate an Over understilldas arbete eller 6ver deras motivation.
Att delta 1 6versittning, etikettering och formulering som pégir ger potentiellt
inflytande 1 de viktiga tolkningsprocesser som styr handling. Olika organisa-
toriska fenomen och aktuella frigor f6r verksamheten, t ex reformer inom
skolomridet, behdver Oversittas till lokala forhdllanden och begripliggéras.
Detta ir inte nigot som bara skolledningen hiller pd med utan sker 1 form av
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torhandlingar mellan organisationens aktorer 1 samspel. Det innebir vidare att
man inte kan utga fran att det dr ledaren som sitter upp visioner, formedlar
mal osv 1 nagon form av monolog, Snarare antas skolledningen delta 1 en sorts
multilog, ett samtal med miénga roster. Ledarskap blir d4 att betrakta som en
process dir skolledningen genom férhandling strivar efter inflytande 6ver hur
olika frigor beskrivs och hanteras (Hosking, Dachler et al. 1995). Det kan vara
svart att konkret veta vad av allt det som en skolledning goér och siger i
vardagen som idr ledarskapsutévande och vad som inte dr det, om det har
ndgon effekt eller inte, dvs om man kan sluta sig till att ledarskap utévas. Med
begreppen forhandling och méjliggérande ges mer fokus, sarskilt som det
riktas mot en organisatorisk friga, samarbete. Med férhandling menas sitt att
forsoka nd inflytande 1 multilogen. Med moijliggérande menas sitt att
underlitta en viss losning. I analysen kommer exempel pi ledarskaps-
handlingar direkt eller indirekt riktade mot samarbete att analyseras 1 termer av
férhandling och méjliggérande. Denna studies teori for ledarskap kommer
alltsa att innehalla en analys av sévil relationer och handling som position. I
den hir studien dr samarbete den organisatoriska friga (issue) som str i
centrum. Det dr samarbete som skolledningen férvintas paverka. Samarbete
ir dock 1 sig ett fenomen som beh&ver analyseras empiriskt.

Samarbete som intentionell interaktion

Samarbete ir jimte ledarskap inplacerat i modellens mitt, invivt i vardags-
arbetet. Det avser att illustrera att det dr ett organisatoriskt fenomen som kan
definieras och urskiljas och dirmed kartliggas och studeras. Definitionen av
samarbete som “ett medvetet handlande i interaktion med andra” vill lyfta
fram att det finns delar av vardagsarbetet i en skola som medvetet utfors i
samarbete med andra. Samarbete kan iakttagas genom observation, och
tillsammans med minniskors betittelser om nir, var och hur samarbete sker
kan detta sammanstillas tll ett deskrptivt ménster. Samarbete bor alltsd
kunna beskrivas i termer av vilka (akt6r), 1 vilka former (forum) och kring vad
man samarbetar (fokus). Utifrin ett relationellt synsitt dr samarbete 1 grunden
en friga om minsklig interaktion, men inte vilken som helst, utan intendonell
interaktion som man talar om 1 termer av samarbete. Det behover ocksi ha en
viss utstrackning i tiden, och inte vara enstaka eller tillfilliga interaktioner. Det
innebdr ocksd att den teoretiska modellen utgir frin att samarbete 4r ett
fenomen som borde kunna iakttagas 1 nigon form i alla skolenheter (jmfr
Hargreaves, 1998).

I motsats tll de kulturteorier som skiljer pa samarbetande respektive icke
samarbetande kulturer, finner jag det viktigt att hir mer férutsittningslost
nirma mig samarbete. Snarare utgir jag frin att identitet och struktur kan
betraktas som organisatoriska férutsittningar for samarbete och dirmed
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kommer att kunna férklara variation 1 lokala samarbetsmonster. Vidare har
denna studie inte som syfte att propagera for samarbete, dvs se det som ett
mil eller medel. Utan att motsiga att samarbete sikert dr betydelsefullt {for att
en skola ska kunna utvecklas, ser jag det som viktigt att distansera mig till att
se samatbete 1 form av arbetslag som en patentlésning fér alla skolor.
Dirvidlag skiljer sig denna studie frin de synsitt som ser samarbete som mil
och medel och dven minga som studerar samarbete som praktk, eftersom
dessa ofta utgir frin en starkt virderande syn pa arbetslag. Denna studies
ptoblemstillning 4r heller inte forenlig med att studera samarbete i detalj
utifrin kommunikationsmoénster eller liknande 1 en arbetsgrupp. Med denna
studies synsitt dr samarbete ett lokalt fenomen som analyseras. Det idr vidare
en empirisk friga om och i vilken man skolledningen pi en lokal skola kan
paverka samarbetet. Bade samarbete och ledarskap ingir i den del som i
modellen kallas vardagsarbetet, vars forutsittningar antas starkt paverkas av de
organisatoriska férutsittningarna.

Organisationsstruktur som monster av pagaende handling

Organisationsstruktur utgér ena halvan av de organisatoriska forut-
sittningarna for vardagsarbetet i undersékningsmodellen. Begreppet definieras
1 studien som ‘timligen stabila och 6vergripande besktivningar av och mallar
for monster av pagiende handling’. Genom att knyta ihop organisering,
konkret handling och organisationsstruktur uppmiarksammades att teorier om
otrganisering 1 botten dr ofrinkomligt linkade till konkreta handlingar och
aktiviteter, till "arbete’ (Barley och Kunda 2001). I vardagsarbetet upprepas
handlingsmoénster och aktdrerna navigerar utan att stindigt behova tinka eller
lésa problem. Denna rutinisering 4ir ett grundliggande fenomen 1 all
organisering. Konkreta aktiviteter blir till monster som 1 sin tur blir viktiga att
uppmirksamma eftersom de skapar forutsittningar for vardagsarbetet 1 de
studerade skolorna. Som beskrevs 1 kapitel tre ir sidana ménster som vem
som interagerar med vem, nir och hur viktigt i undersékningsmodellens
synsitt pa organisationsstruktur. I modellen uppmirksammas alltsa strukturers
betydelse 1 organisationer.

En vanlig innehdllsdeklaration pa organisationsstruktur dr “summan av
de sitt pé vilka arbetsuppgifterna fordelas pa olika enheter och roller och hur
dessa koordineras” (Alvesson 1992). Vidare brukar arbetsdelning bdde hoti-
sontellt och vertikalt liksom standardisering och formalisering av arbets-
uppgifter samt centralisering av beslutsfattande anses vara de viktigaste
dimensionerna i organisationsstrukturen (ibid). Med utgingspunkt i denna
gingse och konkreta beskrivning av organisationsstruktur kommer arbets-
fordelning 1 termer av grad av specialisering av roller och funktioner, kommu-
nikation i termer av formaliseringsgrad, forbindelselinkar, gemensamma
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motesplatser och tvirkontakter samt slutligen beslutsfattande i termer av auto-
nomi och agendasittande att nirmare studeras. Att lita ovanstiende dimen-
sioner ingd 1 en analys av organisationsstruktur 1 en verksamhet ar alltsa nagot
som forenar denna och andra studier som uppmirksammar organisations-
struktur. Det 4r som jag ser det inte vad som ingir som skiljer olika synsitt at.
Snarare handlar det om vad man tillskriver organisationsstrukturen for roll
eller funktion visavi aktérer. Olikt tidigare nimnda teorier som antingen ser
organisationsstruktur som ett verktyg 1 designerns hinder eller som ett utifrin
givet skelett 1 en organisation, dr det i modellen tvi aspekter som lyfts fram.
Det ena dr synen pa struktur enligt definitionen ovan, som lyfter fram en
processuell karaktir samt inte lika hart skiljer struktur frin aktorer och deras
handlingar och konstruktioner av sin omvirld. Det andra ir &vertygelsen om
att organisationsstruktur tillsammans med organisationsidentitet skapar férut-
sattningar f6r vardagsarbetet. Genom denna definition gors en atskillnad
mellan aktérer och organisationsstruktur, mellan vardagsarbete och organisa-
tonsstruktur. Skillnaderna illustreras 1 modellen av att strukturer ir mer
stabila, mer lingsiktiga och utgdr en organisationens makronivan jamfért med
vardagsarbetet.

Organisationsidentitet som kollektiv sjélvbild

Den andra delen av de organisatoriska tdrutsittningarna fér vardagsarbetet 1
den teoretiska modellen ir organisationsidentitet. I likhet med upphovs-
minnen tll begreppet, Albert och Whetten (1985) definieras begreppet som
‘timligen stabila och 6vergripande férestillningar om en verksamhets centrala,
distinkta och hallbara karaktir’. En enklare definition av organisationsidentitet
ar “en kollektiv sjilvbild uttryckt 1 prat och handling” (Salzer 1994). Ett motiv
till att anvinda organisationsidentitetsbegreppet ir att det pa ett bra sitt
besktiver ménster av delade och ofta undermedvetna forestillningar om den
egna skolans grunder i form av sirdrag och egenart. Det handlar om si basala
frigor som ’vilka dr vi’ och ’vad ir verksamheten tll £6r’. Jimte struktur dr
organisationsidentitet centralt for att forstd fOrutsittningarna for vardags-
arbetet.

Genom att analysera de tre skolorna ’som om ’ dir fanns organisations-
identitet fingas ‘tamligen stabila och 6vergripande férestillningar om en
verksamhets centrala, distinkta och hallbara karaktir’. Idén om essens och
sdrart gOr organisationsidentitetsbegreppet speciellt, och skiljer det frin kultur
som 4r mindre distinkt kopplat till sjélvbilder i en organisation. Det 4r ocksi
frimst dessa centrala begrepp som visar pa kopplingen till utvecklings-
psykologin, varifrin identitet linats (Erikson 1968). For att f6rstd vad som ér
unikt krivs dtskillnad, vilket linkar samman begreppen essens och sirart
(Albert och Whetten 1985). Identiteten betonar hur aktorer konstruerar det

STUDIENS TEORETISKA MODELL 59



unika 1 sin organisation. Samtidigt kriver detta for att kunna urskiljas ett
‘andra’. Det 4r med hjilp av reflektion, spegling, som identitet utvecklas och
forindras, vilket pekar pa ett intersubjektivt vixelspel med omgivningen. Det
ar det oupplésliga gestalt-bakgrundférhallandet mellan subjekt och omgivning.
Identitet 4r ndgot timligen stabilt som inte litt liter sig manipuleras, men som
anda dr 1 rorelse. Det finns dirmed ett moment av kontinuitet i begreppet
(Albert och Whetten 1985).

Utifrin organisationsidentitetens tre bestindsdelar essens, sirart och
kontinuitet studeras berittelser och sagor samt ritualer och symboler som
kulturella temata. Dessa fingar dimensioner 1 de kollektiva forestillningar som
definieras som organisationsidentitet. Organisationsidentitet kan férandras pa
tre olika sitt. Ett 4r den lingsamma rorelsen dver tiden. Identitet kan dock
ocksé fordndras snabbt genom nagon form av kris dir det for organisationens
medlemmar upplevs som ett vigval eller nédvindigt f6r Gverlevnad att ge upp
centrala fOrestillningar. En tredje mojlighet 4r att identitet kan férindras
genom aktorers samspel och relation till omgivningen. Ett sitt att uttrycka
detta pa individplanet 4r att tala om ’samspriksvivar’ fOr att forstd hur
identitet konstrueras och forindras. Tanken ar att det ger “en limplig avvig-
ning mellan handlingsférmaga och passivitet, initiativf6rmaga och betingning,
frihet och determinering” (Benhabib 1997). Overfort till organisationsplanet
kan detta tolkas som att organisationer och dess medlemmar befinner sig i en
sambhillelig kontext dar ndgra olika verksamhetslogiker grundade 1 metaidéer
existerar. Organisationsidentitet kan darfér forindras i relation till vad som
internt och externt bedéms vara legitimt.

I organisationer finns grupperingar som kan fungera som identitets-
givare, t ex atbetslag, avdelningar eller yrkesgrupper (Tajfel 1978). Ibland kan
syftet vata att underséka vad minniskor identifierar sig med 1 en organisation.
Di kan det vara viktigt att inte enbart se till organisationen som identitets-
givare, utan tinka sig att manniskor identifierar sig med mer 4n en gruppering
(Alvesson och Bjotkman 1992). Man kan ocksd gi pi djupet med organisa-
tionsidentiteten och undersdka om den dr statk eller svag, enhetlig eller
splittrad, holografisk eller ideografisk (Albert och Whetten 1985; Alvesson
och Bjorkman 1992). T denna studie har identitet tillsammans med struktur
valts for att beskriva de tre skolornas organisatoriska scen for de studerade
fenomenen. Jag ar vidare intresserad av att anvinda identitet och struktur for
att forklara ledarskaps- och samarbetsménster i den enskilda skolan samtidigt
som det lyfter fram olikheter mellan de tre skolorna. Detta édr ett val som
innebidr att betrakta varje skola som om den hade en organisationsidentitet
(snarare 4n flera identitetsgivare, en svag identitet eller flera identiteter osv).
Diremot kommer olika grupper och omriden inom varje skola att framtrida
liksom hur organisationsmedlemmar drar grinser och identifierar sig med
gruppet och omriden. Dylika ménster kommer att beskrivas och anvindas
ndr de stodjer studiens analys. Det kommer ocksa att visa sig att det bland
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skolornas aktorer kan finnas individer och grupper som mer 4n andra hyllar
och ’bit’ organisationsidentiteten och har starkt inflytande. Att dessa tydligt
identifierar sig med ’sin’ grupp, t ex ’vi lirare som var med nir skolan byggdes’
ir ganska vanligt. Detta 4r dock inte studiens huvudtokus.

Anledningen tll att organisationsidentitet har valts 1 denna studie ar alltsa
att det dr mer distinkt an kulturbegreppet, men 4ndé vil sammanfattar av-
gorande aspekter av vad som utgdr forutsittningar for vardagsarbetets
gestaltning 1 organisationer. Med sin betoning pa det reflexiva mellan aktorer
och organisation, organisation och omgivning passar identitetsbegreppet vil in
1 med ett relationellt synsitt. Identitet 4r dessutom ett begrepp som sarskilt vil
limpar sig i situationer av foérindring nidr centrala virden, sidrart och
kontinuitet aktualiseras och forgivettagenheter kommer upp till ytan, vilket ar
fallet inom skolomridet vid tiden fér studien. Att man pa en organisatorisk
niva kan jimfora sig med andra inom ett filt 4r ett f6r skolor nytt fenomen
som lyfter fram detta med sdrart. Det 4r ndgot som kan uppfattas som
paradoxalt inom en vetksamhet som har si utpriglat likartade grundforut-
sittningar 1 form av lagar, styrdokument osv.

Relationer mellan modellens delar

Relationen mellan vardagsarbetet och dess forutsattningar

Efter besktivningen av modellens delar, gir jag over tll att diskutera rela-
tionen mellan dessa. Att studera de tre skolorna som om identitet och struktur
fungerar som organisatorisk scen dr ett val i studien och ett centralt antagande
1 modellen. Den tjocka pilen (a) illustrerar att organisationsidentitet och
organisationsstruktur antas paverka vardagsarbetet och de monster av
ledarskap och samatbete som vatje skolenhet verkar ha. Det ir 1 forutsitt-
ningarna forklaringar kan hiamtas for att forstd varfor man pa en enskild skola
samarbetar pa ett visst sdtt. Det dr ocksd med hjilp av forutsittningarna
skillnader mellan de tre skolorna kan forklaras. Det kan tyckas att modellen ar
deterministisk, och att olika typer av strukturer 4r den enda styrkillan i
organisationer. Det relationella aktérssynsittet motsiger dock detta. I
modellen finns ocksd en smalare pil (b) 1 motsatt riktning, vilket avser att
lustrera att identitet och struktur kan forindras genom krafter “inifrén’, dvs
genom forindringar i aktSrers vardagshandlingar och vardagsforestillningar.
Pilarnas dubbeltiktning antyder att det finns mojlighet tll 6msesidig
paverkan mellan aktdrer och strukturer (Giddens 1984; Lowstedt 1995;
Hellgren och Loéwstedt 1997; Batley och Kunda 2001). I ovan nidmnda
definition talas om timligen stabila moénster, vilket Sppnar for att t ex
organisationsidentitet kan férindras. Att ingiende undersdka Omsesidig
péverkan eller huruvida skolornas identitet och struktur férindras dr utanfor
denna studies ram. Hir gors istillet en avgrinsning genom att identitet och
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struktur ses som den scen varpa de studerade fenomenen betraktas. Detta kan
natutligtvis diskuteras, men avgrinsningen har uppfattats som nodvandig for
att reducera och forstka skapa en viss stabilitet 1 modellen gentemot studie-
objektet.

Relationen mellan organisatoriska férutsdttningar och kontext

Den yttre streckade cirkeln illustrerar den mer generella historiska och sociala
kontext som de tre studerade skolorna, likvil som andra svenska skolor verkar
inom. Frin denna cirkel finns endast en indtriktad pil, vilket indikerar att
denna generella kontext piverkar en skolas struktur och identitet, men inte
tvirtom. Detta kan forstis ocksd diskuteras, men jag har valt att betrakta den
histotiska och samhillelipa kontexten som en fond. Det dr f6r det fOrsta
viktigt att f6rstd det sammanhang som studiens problem ingér 1, en samhaillelig
kontext, sirskilt eftersom lokala skolor i hogsta grad verkar i en komplex, poli-
tisk miljé. For det andra finns en dvertygelse om att organisationsidentitet ar
kopplad till omgivningen (Selznick 1957; Dutton och Dukerich 1991; Stymne
1993; Whetten och Godfrey 1998). I likhet med vissa skolstudier (Moller
1995; Betg, Groth et al. 1999) bygger modellen pa att det finns relationer
mellan det lokala och det generella, mellan en skolenhet och skolans historiska
och sambilleliga kontext. Mer specifikt antas 1 modellen att en skolas forut-
sittningar dr forankrade i1 mer generella idéer genom att man hir himtar
legitimitet. I kapitel tva beskrevs olika metaidéer som inryms i skolans kontext.
Dessa kan kopplas till och skdnka férklaring till lokala férutsittningar. Den
historiska och sambhilleliga kontexten analyseras inte pd samma ingdende sitt
som Ovriga delar, men utan denna vore modellen ofullstindig.

Relationen mellan organisationsidentitet och organisationsstruktur

I syfte att precisera en lokal skolas organisatoriska férutsittningar har jag valt
att tala om bade identitet och struktur, snarare 4n bara det ena eller det andra.
Bida begreppen handlar om o6vergripande, timligen stabila organisatoriska
monster. Organisationsidentitet lyfter fram centrala forestillningar, medan
organisationsstruktur lyfter fram handlingsmonster. Modellen vill illustrera ett
samspel mellan identitet och struktur i s3 matto att jag hdller det for troligt att
organisationsidentitet avspeglar sig i organisationsstrukturen. Mer specifikt
innebir det att dominerande forestillningar kommer att resultera 1 att aktOrer
funnit det logiskt, gott eller klokt att handla pé ett visst sitt och att detta kom-
mit att avsitta spar 1 organisationsstrukturen. Det innebir inte att modellen
kriver balans eller harmoni mellan identitet, struktur och omgivning. Det ir
heller inte studiens fokus att underséka dessa samband. Diremot finner jag
det troligt att identitet utvecklas 1 samspel med organisationsstruktur och att
de inte kan std alltfor langt ifrdn de krav och férvintningar som finns 1 omgiv-
ningen (Selznick 1957; Stymne 1993).
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Aterkoppling till studiens fragor

Studien tog sitt avstamp i den tydliga visionen om ledarskap och samarbete
som tvd centrala fenomen 1 2000-talets svenska skola. Ledarskap och
samarbete nimns dock inte enbart som méjliga omraden f6r lokala skolor att
ta fasta pd. I styrdokument, skoldebatt och forskning finns ocksi tydliga
modeller f6r vad som 4r gott ledarskap och gott samarbete samt idéer om hur
dessa modeller forvintas leda till den goda skolan. Efter att 1 dessa inledande
kapitel ha utvecklat studiens utgingspunkter och teoretiska modell finns det
anledning att aterknyta tll syftet och forskningsfragorna. Syftet, att underséka
sambandet mellan ledarskap och samarbete i1 svenska skolor, har fortydligats
genom definitionen av begreppen och deras placering 1 den teoretiska
modellen. De tvi inledande frigorna var; vilka uttryck tar sig samarbete i de tre
skolorna? och vilka uttryck tar sig ledarskap i de tre skolorna? De avspeglar med sin
deskriptiva formulering den empiriska delen av syftet - att underséka hur
fenomenen ser ut i de lokala skolorna. Ett andra syfte var att speciellt
undersOka skolledningens mojligheter att forbittra en skolas sitt att fungera
genom att organisera personalens arbete i arbetslag. Efter de inledande
kapitlen stir det klart att arbetslaget som idealmodell ocksd kommer att
utmanas i studien, som mer férutsittningatlost vill nirma sig de studerade
fenomenen. Den tredje forskningsfrigan; kan skolledningen medelst ledarskap
paverka samarbete och i sd fall vilka dr mijligheterna att pdverka? ir dirfor mer
forutsittningslost och Oppet formulerad. Baserat pa en jimforelse mellan de
tre skolorna kan svaret bli en presentation av olika timligen konkreta
moijligheter, vilket stimmer 6verens med den empiriska delen av syftet - att
undersdka var skolledningen kommer in som aktér. Men studien hade ocksa
ambitionen att utveckla en teoretisk modell 61 organisering och ledning av
skolverksamhet. Det blir d4 intressant att ocksd friga sig vad modellen kan
bidra med till férstdelsen av ledarskap och samarbete som fenomen i skolan.
Det motsvarar ett intresse som hela tiden funnits, nimligen att problematisera
och analysera underliggande, ofta férgivettagna modeller eller idéer om
ledarskap och samarbete som florerar inom skolomridet. Jag har valt att
inledningsvis lyfta fram och ndrmare granska styrdokument och aktuell
skoldebatt. Med denna bakgrund kan den 6vergripande frigan besvaras pa ett
mer teoretiskt plan genom att analysera frutsittningarna for samarbete (som
forvintas kunna paverkas), ledarskap (som inte dr si sjilvklart) och
skolledningen som aktdr (vars relationer, position och handlande underséks
snarare 4n tas for givna). Frigan kan dirfér med hjilp av modellen dven ges
ett mer teoretiskt svar. I nista kapitel presenteras ndrmare studiens

uppliggning och hur jag gatt tillviga.

STUDIENS TEORETISKA MODELL 63



Kapitel 5

TILLVAGAGANGSSATT

I kapitel fyra skisserades en teoretisk modell som utgingspunkt f6r insamling
av empitiskt material och fér tolkning och analys av detta material. Detta
femte kapitel fokuserar pa studiens metodik. I stora drag dr avhandlingen
baserad pd fallstudier av tre skolor som utgdr empitiskt underlag for
genererandet av varsin skoltyp. Traditionella lirdomsskolor motsvaras av en
skola som i avhandlingen beskrivs under pseudonymen “Minerva”, modernate
skolor av pseudonymen “Merkurius” och slutligen fristiende skolor som
reptresenteras av en skola som gir under ticknamnet “Myrten”.

Information om skolorna insamlades genom intervjuer, dokument och
observationer i skolorna. Dessa sammanstilldes i fallstudier som aterges i
kapitel sex, sju och atta. Direfter gjordes 1 kapitel nio till tolv analyser som
gick ut pd att dels faststilla om ledarskap och samarbete systematiskt skilde sig
1 de olika skolorna, dels om eventuella skillnader kunde hirledas tillbaka till
skolornas forutsittningar i form av struktur och identitet. Slutligen soktes i
kapitel tretton svar pd frigan om de mojligheter skolans formella ledning har
att genom ledarskap péverka samarbetet 1 skolan. Dessa slutsatser baserades
bide pa analysernas resultat och teoretiska 6verviganden. I fortsittningen av
detta kapitel skall jag redogbra f6r mina metodologiska val och hur jag har gatt
tillviga for att genomféra studien och dra slutsatser.

Val av angreppssitt och skolor att underséka

Jag har strivat efter att gora en studie som ar tllrickligt djuplodande for att
lisaren skall kunna fi en uppfattning om samspelet mellan olika aktorer 1
deras vardagsatbete 1 skolan (Batley och Kunda 2001). Vidare ska studien
kunna ge upplysningar om fenomen, t ex sagor och ritualer, som brukar
studeras inom etnografin (Clatk 1972). Det hade dirfoér kunnat verka logiskt
for mig att forstka gora en ingiende etnografi av skolans liv. Detta skulle
emellertid ha krivt linga perioder av nirvaro pa filtet och hade med all
sannolikhet resulterat 1 betydligt stérre mingder intryck som pockat pd att
hanteras (Alvesson och Skoldberg 1994). Det hade dirfér troligen wvarit
n6édvindigt att begrinsa informationsinsamlingen till ett enstaka fall. Bredd
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hade fatt forsakas till f6rman for djup, sd som ofta sker 1 etnografiska studier
(Kérreman 1996; Strannegird 1998).

Ett grundliggande antagande for studien ar att férutsittningarna fOr
skolarbetets bedrivande kan variera frin skola till skola i Sverige. Aven hur
vardagsarbetet gestaltar sig kan tinkas variera mellan skolor. For att kunna
observera detta slag av variationer maste ditfér mer 4n en skola studeras. Det
ricker alltsd inte att gdra en alldeles sd djup etnografisk studie av en enda
skola. Det skulle inte heller vara nog att intervjua ett representativt urval av
skolpolitiket, rektorer och lirare frin svenska skolor for att fi fram en bild av
hur t ex hur samarbetets utformning ter sig 1 skolan i allminhet. For att ni
mitt forskningssyfte behévde jag gora en komparativ ansats mellan tva eller
flera skolor i Sverige. Eftersom jag ansett mojligheterna till att kontrastera
olika fall mot varandra vara avgorande f6r min studie, har mojligheten att
genomféra en studie med rigords etnografisk metod férkastats. Det etno-
grafiska arbetssittet har dock fungerat som inspiration vid observationer och i
sittet att redovisa fallen (Geertz 1973; Agar 1996).

Studier som anligger ett individcentrerat ledarskapsperspektiv anvinder
ofta helt eller delvis enkiter for att samla in ‘data’ om ledare, ledarskap och
organisation. Efter att ha genomfort statistiska analyser kan forskaren sedan
uttala sig om ledares mojligheter att paverka (Scherp 1998). Fordelen med
detta angreppssitt dr att man med relativt enkla medel kan hantera ett stort
urval, t ex utsagor om hur respondenter uppfattar det ledarskap de anser sig
vara foremdl for. Individcentrerade ledarskapsstudier implicerar ett direkt
samband mellan ledarens &tgirder och de beroende variabler man ir
intresserad av. Dessa antaganden stimmer dock inte med min teotetiska
modell, som tvirtemot antar att organisering och ledarskap sker genom sam-
spel mellan manga aktérer. Modellen implicerar rekursiva snarare dn linjira
samband. Dirfér ricker det inte med att tillfriga enstaka informanter om hut
samarbetet 1 en skola ser ut. For att fa ett grepp om ledarskap och samarbete
enligt min modell, 4r det dirfér nédvindigt att f3 ett grepp om interaktionen
mellan olika aktérer i och runt skolan. Detta kriver ménga observationer och
en ndgorlunda omfattande datainsamling f6r vatje skola, vilket begrinsar
antalet skolor som kan studeras under tiden anslagen f6r ett avhandlings-
arbete. Jag beslot dirfor att gora en studie av ett mindre antal skolot.

Med de fragor som denna studie stiller sig kring ledarskap och samarbete
med utgdngspunkt frin den valda teoretiska modellen framstir just fallstudie-
metoden som limplig. Ett skil 4r att den tilliter att de studerade fenomenen
beskrvs fylligt utifrin flera aspekter. Detta har jag sett som en fordel framfor
en statistisk studie baserad pa ett bredare urval, som bara tilliter vatje organi-
sation att beskrivas med ett fital standardiserade variabler. Forutsatt att fall-
besktivningens text dr fyllig (s k thick description) ger den ocksd lisaren en
moijlighet att sjilv skapa sig en levande bild av de tre skolorna (Geertz 1973;
Alvesson och Skéldberg 1994). Genom att basera analyserna pa kontraster
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mellan ett mindre antal strategiskt valda fall, kan just jimférande fallstudier ge
en god forstielse for de mekanismer som kan ha dstadkommit sambanden. En
klassisk studie av detta slag it Rose Cosers (1958) jimférelse mellan en
kirurgisk och medicinsk sjukhusklinik, som blev ett viktigt bidrag till utveck-
lingen av den contingency-teori som under ling tid var den mest accepterade
managementteorin.

Undersdkningspopulation

Den teoretiska modellen sdger att en skolas foérutsittningar 1 form av struktur
och identitet har stor betydelse f6r det samarbete och det ledarskap som
utvecklas i skolans vardagsatbete. Jag ville ddrfor vilja skolor strategiskt s3 att
de representerade vanliga och viktiga slag av skolor, speciellt vad avser
struktur och identitet. I andra avseenden borde diremot underséknings-
populationen vara si homogen som mojligt, for att inte andra faktorer skulle
kunna inverka alltfér mycket pa resultaten. T ex vore det inte limpligt att
inkludera bide ligstadie- och gymnasieskolor, dirfor att skillnaden i elevernas
mognad och kunskaper kunde férvintas ha inflytande 6ver hur vardagsarbetet
i skolan gestaltade sig.

Foéliden av dessa overviganden blev att skolor att undersdka skulle
himtas frin grundskolor omfattande arskurserna ett till och med nio. Urvalet
gjordes alltsd bland si kallade 1-9-skolor. For att ytterligare &ka
homogeniteten i undersékningspopulationen skulle valet géras bland skolor av
ungefir samma storlek, mitt i antal anstillda och antal elever. Avhandlingen
har inte som syfte att nirmare understka eller férklara varationer 1 skolors
effektivitet. Dirfor avgrinsades populationen till skolor som anses vara vil
fungerande. Inte heller ville jag att elevunderlagets socio-ekonomiska status
skulle tillatas att f ett alltfor stort genomslag och har darfor f6rsokt begrinsa
populationen till skolor med ett nidgorlunda genomsnittligt elevunderlag.

Urvalet

Under de senaste decennierna har tvi foreteelser pa skolomradet haft speciellt
stor vikt. Den ena ir kampen mellan krafter som féretrider den mer tradi-
tionella lirdomsskolan och de som féresprikar en modernare skola. Den
andra foreteelsen 4r tdllkomsten av alltfler fristiende skolor, som kan
konkurrera med den politiskt styrda kommunala skolan. Jag ville att bida
dessa dimensioner skulle avspeglas 1 undersékningen. Jag stannade for att
undersbka tre skolor dirfér att det skulle tllita varation bade efter
dimensionen traditionell/modernare skola samt efter dimensionen kommunal
/fristdende skola. Motivet f6r valet av tre dr dels att det dr tillrickligt antal for
kontraster i de tvA onskade dimensionerna, dels dirfér att en fjirde skola
skulle ha inneburit en 6vermiktig arbetsborda. Alla tre skolorna hade kunnat
viljas frin ett storstadsomride, men jag ville undvika en ren storstadsstudie.
Dirfér valdes en av de kommunala skolorna frin en medelstor mellansvensk
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stad medan de tvd 6vriga kom frin en storstad. Som fristiende skola beslot jag
mig for att vilja en waldorfskola, dirfor att dessa utgdr en viletablerad typ av
fristiende skola som finns spridd 6ver landet. Urvalet resulterade 1 féljande tre
skolor att studera.

Minerva dr en mer traditionell kommunal skola. Den ligger 1 utkanten av
en mellanstor stad i mellansverige. Den har ca 520 elever och 60 lirare.
Merkurius dr en kommunal skola av modernare snitt, ligger 1 en storstad och
har ca 600 elever och 50 lirare. Myrten, slutligen, dr en fristdende skola av
waldorftyp som ligger utanfér storstaden. Den har ca 200 elever och 40 lirare.
Valet av de kommunala skolorna gjordes med hjilp av Skolverkets
representanter och waldorfskolan genom kontakter med waldorffederationen.
Myrten 4r mindre dn de 6vriga skolorna pa grund av att nigon storre
waldorfskola inte fanns tillginglig for studium.

Socioekonomisk bakgrund for eleverna 1 de valda skolorna idr likartad
genom att alla kan betecknas som ‘bra medelklasskolor’ med gott rykte och
hoga ambitioner. Sddana omddmen gavs 1 samband med valet av skolorna av
foretridare frin bl a Skolverket. Ingen av de valda skolor har nigon storre
andel invandrarelever eller ligper i ett socialt ‘svirt’ omride. Till waldorfskolan
soker elever och férildrar aktivt. Skilen tll att séka sig till skolan kan vara
bide pedagogiska, sociala och geografiska. Jag har bedémt skolorna som
likartade vad giller elevunderlag. Ytterligare en avgrinsning av vad som skulle
studeras gjordes efter valet av skolor. Fokus for informationsinsamlingen
lades pd de tre Ovre drskurserna, dvs pa det som kallas hogstadiet. Denna
begrinsning underlittade informationsinsamlingen genom att hogstadiet i de
bada kommunala skolorna ir separerat frin ligre drskurser bade fysiskt 1 olika
byggnader och genom olika personal. I waldorfskolan dr verksamheten dock
mer integrerad och ryms 1 en byggnad.

Informationsinsamling

De tre skolorna féljdes under en period av ca femton méinader frain hosten
1994 till och med 1995. Under denna tid bestktes skolorna sju (Minerva), sex
(Mytten) respektive tio ganger (Merkurius). Skillnaderna beror dels pé lingte
avstand till Minervaskolan, dels pa uppligg av observationer och intervjuer. I
enlighet med vad som rekommenderas f6r fallstudier har olika sitt att samla
information anvints: intervjuer, observation och dokument (Yin 1994). Det
har bdde handlat om att samla material for att teckna en bredare
bakgrundsbild och mer specifikt generera kunskap om ledarskap och
samatbete. For att kunna ge en intringande bild av de tre skolorna, deras
situation, miljé och personal har dirfér material om skolornas bakgrund och
historia samlats. Killorna har varit intervjuer och dokument. For att {orstd
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ledarskapsprocesser och samarbete har observation och intervjuer varit de
viktigaste killorna till kunskap.

Begransningar i informationsinsamlingen

Eftersom forskningsfrigorna frimst dr inriktade pa ledarskap och samarbete
har fokus frimst riktats mot skolenheternas interna arrangemang 1 dessa
avseenden. Speciell uppmirksamhet har ocksi dgnats ledarskapsutévande mer
eller mindre direkt inriktat mot att paverka och ansvara f6r samarbete. Dessa
fokuseringar har bl a lett till att sjilva undervisningen och klassrumssituationer
limnats dirhin. En annan avgrinsning 4r att informationsinsamlingen har
koncentrerats pd personalen inklusive ledningens interna, snarare 4n externa
aktiviteter. Denna avgrinsning har dock inte hindrat att jag kunnat notera att
externa kontakter och méten varit mer eller mindre centrala 1 ledarskaps-
utévandet liksom samarbete med externa grupper och aktorer. Ytterligare en
avgrinsning har gjorts 1 och med att elever och férildrar inte ingatt bland de
intervjuade. Jag valde att géra den avgrinsningen inledningsvis for att kunna
fokusera pé personalens fOrestillningar och uppfattningar av sin egen
verksamhet. Det hade dock varit spinnande att hora elever och forildrar
beritta om “sina” skolot. Sikert hade det berikat besktivningarna, men
moéjligen gjort dem mer komplexa.

En annan typ av begrinsningar kommer med mig som person och
forskarrollen. Trots ambitionen att delta si obemirkt som mdjligt vid
observationer och férstka skapa si Oppna samtal som mdijligt, ser jag inte att
forskarrollen kan eller bor striva efter att vara ’objektiv’. Aven jag kommer
till viss del att ingé 1 det samspel som pagir mellan aktérer 1 en verksamhet. Jg
noterade att jag och mitt projekt emottogs pa lite olika sitt. P4 Merkurius-
skolan sig skolledningen mig och mitt intresse for skolan som legitimerande
och hedrande, och jag ombads hilla en férelisning 1 den skolledarutbildning
som rektor da deltog 1. P4 Minervaskolan bemottes jag positivt av flera lirare
nir de fick veta att jag sjilv undervisar och att jag kommer frin en famil;
bestdende av lirare och rektorer. Samtidigt vickte min bakgrund pa Handels-
hégskolan viss oro for en alltfor ekonomisk inriktning pa avhandlingen. Pa
Myrtenskolan var man noga med att kolla hur vil jag kinde tll waldorf-
rorelsen och fa godkint frin alla 1 kollegiet. De ville sen inte ha besék under
den petiod de arbetade med krtiken frin Skolverket. Andra saker som kan ha
spelat in 4r tdigare arbete som organisationsutvecklingskonsult, vilket
inkluderade att atbeta med dynamiskt samspel i grupper, samt ledarskaps-
utbildning. Jag anser att min koppling tll undervisning, lirare och ledning
varit gynnsam si till vida att den vickt positiva kinslor och reaktioner hos de
jag triffat. Kopplingen till Handelshogskolan har pé sina héll setts som ett
plus (legitimitet) och pé andra héll med viss skepsis (vad har hon inom
skolvirlden att gora?). Jag anser dock att bemétandet 6verlag varit mycket
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oppet och positivt, samt att jag bide getts chanser och varit villig att prata om
mig sjilv och min bakgrund, vilket har skapat fortroende.

Intervjuer

Intervjuer har i huvudsak gjorts bland personal som arbetat 1 de hogre
arskurserna. De initiala kontakterna har tagits genom skolledningen eller 1
waldorfskolans fall, genom kollegiet. Intervjupersonerna har sedan kontaktats
efterhand. Totalt genomférdes 48 intervjuer, nigorlunda jimnt fordelade pa
de tre skolorna. Intervjuerna har varit allt mellan 30 och 90 minuter linga.
Intervjuerna har haft formen av 6ppna, semistrukturerade samtal dir sjilva
kirnan har handlat om skolans organisering och ledning samt mer specifikt
om samatbete (se appendix 1). Min strivan har varit att dstadkomma goda
samtal snarare dn strikta intervjuer dir 1 f6rvig uppstillda friagor slaviskt £6];s.
Om nfgot verkat intressant har foljdfragor stillts for fordjupning.
Intervjuerna har dirfér ocksd kommit att handla om ldrarrollen, eleverna,
aktuella hindelser med stor vikt for skolan osv. Studien genomférdes under
en tid av stora reformer inom den svenska skolan, och sjosittandet av den nya
liroplanen, lpo 94, var just di hogaktuell. De allra flesta hade 4sikter om
liroplanen, arbetet som man forvintades gbra, hur den eventuellt skulle
komma att piverka det egna arbetet osv. Det var ett bra exempel pd en
specificering av skolutveckling, samtid och reformer och har dirfor fatt
relativt stort utrtymme 1 fallbeskrivningarna.

Det har genomgdende varit relativt litt att skapa ett positivt och Sppet
klimat vid intervjutillfallena, vilket fOrstirkts av att flera personer uttryckt att
det varit roligt att nigon intresserar sig for deras arbete och hur de tinker och
resonerar. Méinga 1 personalen har ocksa vagat vara kritiska mot kollegor och
skolledning men ocksé varit sjilvkritiska och reflekterande, vilket jag tolkat
som en relativt hdg grad av 6ppenhet. Trots detta 4r det viktigt att podngtera
att intervjusituationer dr speciella och skilda frin vardagssituationer pi flera
satt. Intervjupersonen vet att det dr en studie som ska gbras och de triffar en
frimmande person (forskaren). Aven om de frigor som stills ir semistruk-
turerade och svarsmojligheterna hills 6ppna kan intervjupersonerna tinkas
soka svar som de tror uppfyller forskarens forvintningar. De kan ocksd ha
skil att vilja framstilla skeenden eller andra aktSrer pa ett ensidigt negativt
eller positivt sitt.

Observationer

Att direkt observera minniskors aktiviteter ger en annan typ av insikter in
intervjuer. Ofta kan dessa bida metoder med foérdel kombineras. I denna
studie med sina timligen svarfingade fenomen, ledarskap och samarbete, har
observationer givit en insikt och fOrstielse som enbart anvindande av inter-
vjuer inte hade kunnat ge. Observationerna har varit mycket givande och
fungerat som starka minnesbilder och viktiga bitar 1 de beskrivningar som ir
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birande for studien. Minniskors ansiktsuttryck och reaktioner, sittet de inter-
agerar pi, ord och uttryck, dynamiken i grupperna osv tillfér mycken kunskap,
forutsatt att man dr intresserad och lyhord. Totalt har 46 observationer
genomforts. De har oftast varit av ‘méteslingd’, dvs ca 45-90 minuter linga. I
samband med studiedagar har dock observationerna varit lingre, men 4 andra
sidan tickt in flera pi varandra féljande méten. Aven kortare méten, om 15-
20 minuter, har observerats.

Observationerna har tickt in ledningsgruppsmoten, arbetsenhetsméten,
amnesgruppsmoten, personalkonferenser, studiedagar, forvaltningsridsmoten,
elevtddsmoten, kollegium, fackméten, seminarier etc (se appendix 2). Ett
kriterium f6r val av observationstillfillen var att de si vil som mojligt skulle
spegla de vanligaste och viktigaste formerna och arenorna fo6r samarbete och
ledarskapsutdvande 1 de tre organisationerna. Ett annat kriterium var att fa en
bredd genom att delta i bade stora och smé grupper, formella och informella
méten osv. Forskarrollen har handlat om att observera snarare 4n att deltaga,
och en stravan har varit att s obemirkt som mojligt sitta med. I de fall dir det
varit mojligt har jag fort filtanteckningar i dagboksform. I vissa fall,
framforallt vid smd méten, har minnesanteckningar forts direkt efter avslutad
observation.

Dokument

En tredje informationskilla till kunskap har varit studier av diverse dokument.
De slags dokument som innefattats har varit arbetsplaner, ekonomiska redo-
visningat, protokoll och annan métesdokumentation, kallelser till méten, jubi-
leums- och minnesskrifter, skoltidningar, informationsbroschyrer, skolpresen-
tationer, rappottet, utredningar, utvirderingar, arbetsmiljé- och andra enkiter
etc (se appendix 3). Dokumenten har pi olika sitt varit centrala f6r skolorna,
antingen fOr att de ofta hinvisats tll eller for att de “borde” anvindas men
inte gor det osv. Dirfér har dokumenten varit intressanta att studera som
komplement till observationer och intervjuer. De har utgjort ytterligare en
killa, som kunde anvindas for att se om insikterna verkade peka 4t samma
hall. Ett annat skal till dokumentstudierna har varit att pa ett enkelt sitt finga
sddant som littast presenteras skriftligen, t ex bakgrundsdata och ekonomiska
data om skolorna.

Bearbetning och tolkning av insamlad information

Bearbetningen av alla data frin intervjuer, observationer och dokument
skedde kontinuerligt och 1 omgangar. Min modell innehiller begrepp som ir
oppna for att fyllas med mening utifrin gjorda observationer. Dessa begrepp
har alltsd inte naglats fast i forvig genom operationella definitioner. I tolk-
ningen av insamlad information ir forskaren sjilv och hennes forstielse byggd
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pi tdigare erfarenheter och studier av avgoérande betydelse. Med det
databaserade hjilpmedlet NUDIST (numera heter det N-Vivo) underlittades
kodifiering och sortering. Bearbetningarna utmynnade dll slut 1 fallbe-
skrivningarna. Beskrivningarna ir givetvis inga oférmedlade dtergivningar av
mina obsetvationer av verkligheten, utan redan tolkade utifrin de perspektv
och den modell som anvinds. Det skall dven papekas att en avsikt med fallen
ar att utgora underlag for de analyser av organisationsstruktur, organisations-
identitet, samarbete och ledarskap som fdljer i kapitlen nio tll och med
tretton. Fallbeskrivningarna dr dirfér redan impregnerade och har en
underliggande struktur som hinger ithop med analyserna. Nedan beskrivs i
korthet NUDIST och arbetet med de olika delarna.

Om NUDIST

NUDIST dr ett datorbaserat verktyg speciellt framtaget for kvalitativa
analyser. Det fungerar si att texten i t ex ett intervjuprotokoll delas in i
segment. Varje segment markeras och kan sedan kopplas till olika skapade
kategorier. Kategorierna ordnas i tridstrukturer, med over- och underkate-
gorier med syfte att hantera en allt finare indelning. Textsegmenten kan
kopplas till flera olika kategorier. Kategorierna som skapas baserar sig pi
innehallet 1 textsegmenten. Teman som valdes 1 denna studie handlade om
ledarskap och ledning, former f6r och férestillningar om samarbete, lirar-
jobbet och -rollen, elever och férildrar, aktuella frigor f6r skolan inklusive
den nya liroplanen och reformerna. Textavsnitten bearbetades 1 omgéngar, f6r
att se till att kategorier inte Gverlappade varandra osv. Efter att indelningar
hade gjorts kunde olika sékningar och sorteringar gbras. P3 detta sitt skapades
nya tematiska dokument som underlittade analys och s6kande efter monster.
NUDIST var en god hjilp 1 det kreativa arbetet med att s6ka och testa olika
monster och idéer kring hur materialet kunde tolkas.

Forskaren och hennes tolkningar

Bearbetning och tolkning av ett empiriskt matenial kan lika lite som insam-
landet ske ‘objektivt’. Min person, bakgrund och erfarenhet spelar in. Jag
bedémer det som relevant att jag sjilv arbetar som lirare, att jag kommer frin
en skolfamilj och har vuxit upp med ’skolprat’, samt att jag haft min tillhorg-
het till forskargruppen PMO pa Handelshégskolan och ingitt i Skolverkets
basprogram om skolans styrning och ledning. Min egen erfarenhet av att
arbeta som lirare, tillsammans med det faktum att mina forildrar bada ir
lirare, tror jag har gett mig stor respekt for arbetet som lirare, samt en
grundmurad tro pi att de allra flesta kimpar for att gora ett bra jobb. Jag tror
det kan ha péverkat mig att lita dem jag triffat framtrida 1 materialet.
Forskartillhorigheten har inte bara péverkat tolkningarna utan med sikerhet
hela uppliggningen av studien, typen av frigor osv, eftersom PMO ir en
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kvalitativt och konstruktivistiskt inriktad miljo. Min bedémning dr den att
detta gar igen i hela studien pé ett sitt som ir konsekvent. Moten med andra
skolforskate (pedagoger, statsvetare mfl) har tydligt visat pi olikheter i sittet
att se pa ’skola’, definiera ’organisation’, ’ledning’ osv samt traditioner vad
giller typen av studier och uppligg.

Mitt forskningsarbete har undan f6r undan drivit mig att forséka
distansera mig till de olika foérestillningar och virderingar jag moétt bland alla
de jag intervjuat och observerat. Det har varit viktigt att inte ta parti, utan
istéllet lyfta fram olikheter pa ett mer jambordigt sitt. Detta har stirkts av att
delta 1 de ménga forskarsammankomsterna i basprogrammet. Jag har dir mott
forskare som har ett brinnande, men starkt politiskt fargat intresse f6r skolan.
Eftersom féretagsekonomisk och organisationsteoretisk bakgrund inte tillhér
vanligheterna inom skolforskningen har jag efterhand sett det som viktigt och
mojligt f6r mig med min Handelshogskolebakgrund att tolka materialet pa ett
sitt som inte som utgingspunkt tar parti f6r nagon viss skoltyp eller en
sirskild form av ledarskap eller samarbete.

Fallbeskrivningarnas konstruktion

Data frin de tre skolorna sammanstilldes i fallbeskrivningarna som i komp-
rimerad form utgdr kapitel sex till dtta. Beskrivningarna édr disponerade pé lik-
artat sitt. En inledande del vill f6rmedla ett forsta intryck och i text frammana
en visuell och kinslomissig bild av varje skola, dess miljé och minniskor. Jag
tar sedan med ldsaren pa en rundvandring i skolan dir hon fér lyssna till mina
samtal med de olika personer jag intervjuat. Jag beskriver parallellt de intryck
jag fatt av exempelvis liratrum och skolledningens lokaler. I fallbesktiv-
ningarna iterberittar jag de sagor jag fitt hora eller pusslat thop frin olika
uttalanden. Jag redovisar nigra huvudteman som jag tycker mig kunna urskilja
i det insamlade matetialet. Vidare beskrtiver jag nigra drag hos de huvud-
funktioner (administration, undervisning och elevvitd), otgan och gruppe-
ringar som jag stott pd. Slutligen innehiller fallen en beskrivning av
behandlingen av en fér skolan viktig friga, vanligtvis med anknytning tll
reformer och den nya liroplanen.

Fallbeskrivningarna aterger naturligtvis inte allt som hinder 1 skolorna
under perioden. Min ambition har dock wvarit att beskrivningarna skall
avspegla det visentliga 1 den information jag samlat in. Det finns 1 mitt
grundmaterial inga resterande fOreteelser, som inte innefattas av de moénster
jag redovisat. Aktiviteterna jag fOrsokt bilda mig en uppfattning om har
kinnetecknats av en vardagens logik dir allt 4r sammanflitat. Men forskarens
uppgift dr ocksi att skapa mening 1 till synes forvirrande skeenden. Dirfor har
jag ocksd strivat efter att gora fallbeskrivningarna systematiska och pedago-

giska.
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Organisationssagor och berattelser

I fallbeskrivningarna beskrivs organisationssagor som berittas 1 de tre
skolorna. En saga dr en central berittelse med historiska hindelser och aktorer
och tolkningar av fotlopp. Clatk poingterar att en saga méste bygga pa tro.

“a narrative of heroic exploits, of a unique development that has deeply stirred
the emotions of participants and descendants. Thus a saga is not simply a story
but a story that at some time has had a particular base of believers.”

(Clark 1972, 5 178)

Utan tro blir aktorer och hindelser enbart historia. Nir berittelsen fir liv
forvandlas ett stycke ur historien och fylls med stolthet och identitet for
organisationsmedlemmarna. En typisk saga ir en kollektiv tolkning av nigot
unikt som man uppnitt eller genomlevt 1 en viss grupp. En saga har bide
rationella och emotionella inslag. De rationella delarna forklarar hur det ena
ledde tll det andra, medan det kdnslomissiga férvandlar en arbetsplats till en
hogt dlskad och aktad institution som minniskor kan bli mycket hingivna.
Organisationssagorna torde inte vara si manga i vatje skola. Dirtill finns
manga andra berittelser som ar viktiga.

Berittelserna 1 de tre skolorna har befunnits vara av tre slag; de som
framhéller och jimfér skolan med andra, de som behandlar skolans ursprung
och grund samt de som handlar om samtiden och f6ér skolan nya fenomen,
exempelvis liroplanen. Valet av denna indelning ir gjord utifrin teotier om
identitet. Det handlar alitsi om hur skolornas medlemmar vidareberittar
episoder som fingar skolans “sjil”, vad som ir centralt f6r organisationen och
vad som skiljer den frin andra och gor den unik, sirpriglad samt vad som
uppfattats vara viktigt &ver tiden och som fingar den historiska dimensionen
kring skolan.

Ritualer och symboler

Ett andra kulturellt tema som tas upp i fallbeskrivningarna ér ritualer.
Anvindandet av ritualer som kulturellt tema mdojliggor att analysera kollektiva
organiserade processer som om de vore ritualer dir olika f6r organisationen
viktiga symboler kan uttryckas och vidmakthallas (Alvesson och Bjérkman
1992). Exempel frin skolorna dr moten och fester, men dven inslag 1 under-
visningen. Gemensamt fér dessa ritualer dr att de signalerar gemensamma
virderingar kring, 1 detta fall, skolornas identitet. De ger ocksa auktoritet 4t
vissa personer eller grupper. Ritualer kan ocksd skapa kontinuitet, genom att
vara dterkommande aktiviteter som genomfors pa ett visst sitt. Ibland an-
vinds 1 fallen begreppet symbol f6r att markera att nagot i skolorna starkt
hinger thop med och far representera identiteten. Slutligen beskrivs skolbygg-
naderna, skolledningens rum, personalrum mm samt hur och var de ir
beligna, hur de ser ut och uppfattas osv. Denna mer ingiende beskrivning av

TILLVAGAGANGSSATT 73



fysiska uttryck dr dmnad att lyfta fram dessa som en viktig del av verksam-
heten, sirskilt hur de uppfattas och tolkas av minniskor 1 skolorna.

Begreppsanalys

I fallbeskrivningarna har jag strivat efter att ge lisaren en helhetsuppfattning
om skolorna. De har ocksd tjinat som undetlag f6r de analyser med hjilp av
den teoretiska modellens begrepp som redovisas 1 kapitel nio till tolv. Genom
att grunderna for analyserna finns i fallbeskrivningarna har lisaren mojlighet
att avgéra om hon hiller med om klassificeringarna. I kapitel nio och tio
preciseras och jimfors skolorna med avseende pid forutsittningarna for
vardagsarbetet 1 form av struktur och identitet.

Organisationsstruktur

Bestimningen av de olika skolornas struktur 1 kapitel nio har gjorts med ut-
gangspunkt frin de dimensioner som jag diskuterat i samband med den teo-
retiska modellen, nimligen arbetsférdelning, kommunikation och besluts-
struktur. Arbetsférdelning analyseras i termer av grad av specialisering av
roller och funktioner, kommunikation i termer av formaliseringsgrad, f6rbin-
delselinkar, gemensamma motesplatser och tvirkontakter samt slutligen be-
slutsfattande 1 termer av autonomi och agendasittande. Dock har jag inte nojt
mig med att bara ange om en viss skola ligger hogt eller ligt pa en viss
dimension. Istillet redovisas for varje skola utférligt de observerade for-
hillanden som belyser dessa olika strukturdimensionerna. Monster £6r atbets-
uppgifternas foérdelning pa olika personer, grupper och funktioner beskrivs.
Vidare ingar en beskrivning av hur och var man arbetar med vad. Slutligen
belyses interaktion, kommunikation och hur beslut fattas. Det visar sig i
analysen, att strukturen i varje skola tycks bilda ett sammanhingande helt vars
kirna dr formen f6r arbetsfordelning mellan individer och mellan de funktio-

nella grupperingarna.
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Organisationsidentitet

Tillvigagangssittet for att uttolka skolornas identitet i kapitel tio har varit en
Stegvis process:

| Informationskailor |

Lb[ Intervju / Observationsprotokoll |

i‘—b{ Kulturella teman —I
Identitet

Figur 4 Tolkningsmodell

I kapitel tio sammanfattas histotier och andra kulturella uttryck f6r vad som
priglar verksamheten dven i ett lingre tidsperspektiv. I kapitlet pekar jag pa de
centrala virden som finns i organisationen. Dessa dr de virden som ir
verksamhetens grund och vad som skiljer ‘oss’ frin ‘andra’. Analysen av kultu-
rella teman och organisationens virdegrund utmynnar i att identiteten for
varje skola liter sig sammanfattas i ett uttryck bestiende av det 6vergripande
milet f6r verksamheten och det viktigaste medlet att nd detta mél.

Skoltyp

Med utgingspunkt fran analysen av skolornas struktur och identitet, genereras
tre distinkta skoltyper (Weber 1991) kallade Bildningsskolan, Moderna skolan
och Missionsskolan. Enligt den teoretiska modellen erbjuder dessa skoltyper
olika forutsittningar f6r vardagsarbetet. Hallbarheten i detta antagande provas
genom att i kapitel elva och tolv underséka om, fér det forsta, ledarskap och
samarbete skiljer sig mellan de skolor som reptesenterar de olika typerna och,
for det andra, dessa skillnader pd ett trovirdigt sitt kan forstdis med
hanvisning till férutsattningarna.

Sambandsanalys

Samarbete

I kapitel elva beskrivs det uttryck som samarbetet tar sig i var och en av
skolorna 1 en rad dimensioner. Jag finner att skolorna representerande de olika
typerna ocksd karaktiriseras av ett sirpriglat samarbetsmonster. Detta
monster beskrivs av ett specifikt samarbetsfokus, en central samarbetsaktor
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och ett viktigaste samarbetsforum. Tillsammans bildar fokus, aktér och forum
en samarbetets “gyllene triangel”. Den direfter foljande sambandsanalysen
visar att vart och ett av elementen 1 den gyllene triangeln har sin motsvarighet
1 de forutsittningar som karaktiriserar typen.

Ledarskap

I studien har enbart den formella skolledningens eventuella ledarskap
studerats. Detta ledarskap har studerats i enlighet med det relationella
synsittet, vilket jag uttryckt genom att beskriva skolledningens ledarskaps-
handlingar, position och relationer till andra aktdrer. Aven om jag undersokt
andra aktorers inflytande 6ver skolans vardagsarbete har jag inte explicit sokt
efter om det i skolorna finns nigon person eller grupp som informellt spelar
en ledarroll. Anledningen till denna fokusering pa den formella skolledningen
ar att jag velat anknyta till skoldebatten som ju har visat stort intresse for, och
1 vilken uttryckts hdga férvintningar pa, just skolledningens ledarskap.

I kapitel tolv redovisas den formella skolledningens position och
relationer visavi andra aktorer 1 skolorna samt skolledningens handlande i
négra olika situationer. Det visar sig att ledningarna i skolor som representerar
olika skoltyper uppvisar sirpriglade monster. I den direfter foljande sam-
bandsanalysen visas att monstren 1 ledningens handlande &éverensstimmer
med mdnstret 1 férutsittningarna.

Resultatanalys

Analysen fram dll och med kapitel tolv gir i stora drag ut pa att visa att
samarbetsmonster och ledarskapsmoénster 1 de tre undersékta skolorna ir
olika. Slutsatsen ir att det inte finns en bista 16sning f6r att utéva ledarskap
eller att organisera samarbete 1 den svenska skolan. Vidare avser den
foregiende analysen att gora troligt att skillnaderna 1 samarbete och ledarskap i
de tre skolorna i stor utstrickning kan forklaras av att skolorna representerar
tre olika typet av skolor, som var och en har en specifik kombination av iden-
titet och struktur.

Resultatanalysen 1 kapitel tretton gir ut pd att analysera om det skulle
finnas nagot utrymme for ledningarna i respektive skoltyp att forbittra
samatrbetet genom att utéva sitt ledarskap pa annat sitt 4n for nirvarande.
Denna analys ir teoretiskt baserad, eftersom nigra sidana f6rs6k att férindra
sdttet att utéva ledning inte har varit féremadl f6r observation. Istillet bygger
analysen pa den teoretiska modellen och de insikter om troliga samband som
tolkningen av de empiriska studierna givit upphov tll.
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Tillforlitlighet och felkallor

Informationsinsamling

Den information jag samlat in i skolorna ska for att vara tllf6rlitig innehalla
material som vil avspeglar visentiga drag 1 skolornas vardagsarbete och 1
attityder och virderingar hos personalen. Jag har forsokt forsikra mig om att
ticka in alla visentliga omriden i skolorna genom att tala med féretridare 61
olika grupperingar och soka efter information av samma slag i de olika
skolorna. Jag har anvint mig av checklistor f6r semi-strukturerade intervjuer
for att skapa en viss struktur och likhet mellan intervjuerna. Med tanke pa att
forskningsfrigorna handlar om ledarskap och samarbete samt om
organisationsstruktur och organisationsidentitet, har jag funnit det limpligt att
samla data om vardagsverksamheten som berdr just dessa omriden. Genom
att belysa problematiken frin flera hall, ir férhoppningen att tillforlitligheten i
studien okar. Insikt stills mot insikt och det blir mojligt att undersoka
huruvida de olika killorna pekar mot samma resultat (Alvesson och Skéldberg
1994). Trots detta kan tinkbara felkillor vara att intervjupersoner vill ge ett
gott intryck, passar pa att ge utlopp fér missnoje eller undanhaller saker som
de tror kan f4 skolan att framsté 1 simre dager etc.

Toikning av information

All information har tolkats av mig f6r att kunna rapporteras 1 fallbeskrivningar
eller anvindas som data i analyser av olika slag. Forskaren sjilv dr den
viktigaste tdnkbara felkillan i tolkningsprocessen. Ett sitt jag har anvint mig
av for att motverka denna felkilla 4r att tillbringa tillridckligt mycket tid 1 varje
skola for att 1 samtal kunna stimma av mina initiala tolkningar mot intervjuer
och observationer som gjorts senare. Jag har ocksd gjort tillrickligt méinga
intervjuer och obsetrvationer f6r att kunna stimma av dem mot varandra.

Jag har vidare varit systematisk i min behandling av informationen, dir
jag haft stor nytta av datastédet NUDIST. Detta program goér sjilvklart inga
tolkningar, men det har hjilpt mig att fi en 6versikt av all information jag
samlat avseende olika begrepp. Jag har fors6kt uppfylla detta genom att for-
mulera frigorna sa att studiens ‘fyra ben’ — ledarskap, samarbete, struktur och
organisationsidentitet tidigt fors in fér att sedan definieras och diskuteras.
Studiens utformning f6ljer ocksa denna logik.

Metodhandbocker brukar framhalla att centrala begrepp och teorier ska
vara tydligt beskrivna och definierade. De inledande kapitlen syftar alla tll att
introducera studiens teoretiska modell och knutet till modellen diskutera de
centrala begrepp som studien bygger pa. Ett si till synes enkelt ord som ‘skola’
diskuteras 1 borjan f6r att visa hur det anvinds 1 just den hir studien. Dirvid-
lag dr spriket ibland motstrivigt. I och med att vi i samhillsvetenskapen ofta
t6r oss med ord och begrepp som anvinds till vardags av bade forskare och
praktiker, fors en stindig kamp med orden for att fi dem att leva utan att f6r
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den skull bli oprecis 1 begreppsanvindningen. Genom sjilvkritik, otaliga
genomlidsningar och omskrivningar, samt kritik frin kollegor och andra lisare
ar det min foérhoppning att det genomgiende ska vara klart och tydligt vad
som avses. Trots att jag anser att man som forskare aldrig kan vara ’neutral’,
finns naturligtvis mojliga felkillor i tolkningen. Den viktigaste dr kanske
svirigheten att distansera sig fran sitt material och det valda angreppssittet.
Man ’set’ bara det som modellen fdreskriver och missar intressanta detaljer
som pekar 1 annan riktning. Detta har jag f6rsokt att motverka i sd mitto att
jag forsokt vixla mellan nirhet och distans till materialet, samt genom att
regelbundet diskutera 1akttagelser med kollegor och handledare.

Fallbeskrivningarnas begriplighet

For att fallbeskrivningar ska vara begripliga for lisaren och dirmed moijliga att
bedéma, krivs att de ska innehalla en tillricklig mingd uppgifter och att dessa
relateras till varandra pa nigot sitt. Det betyder inte att en beskrivning 4r
nigon faktaférteckning och relationerna ndgra sikerstillda samband. Alla
beskrivningar 4r 1 ndgon mdn dven analyser, eftersom de idr forskarens
konstruktioner baserade pa ‘tolkningar av tolkningar’. Utifrin en etnografisk
ansats kan man med antropologens ord siga att en fallbeskrivning ska lita
lisaren forstd meningen i vad som pégar (Geertz 1973). Det betyder att
beskrivningen ska vara innehdllsmissigt ‘rik’ (thick). En strivan har varit atc
lisaren ska kunna leva sig in de tre skolornas verksamhet och se dem framfor
sig. Beskrivningen ska sd att sdga ha firg, form, smak och lukt. En annan
aspekt av en god berittelse dr att man giirna ska presentera tva landskap; bade
ett handlingens landskap och ett forestillningarnas landskap (Forssell 1992).
Alvesson & Skoldberg menar att det f6r god forskning dr viktigt med “en
6ppenhet for tolkningsdimensionens betydelse” (1994, s 358).

Forutom att jag f6rsékt folja de ovan beskrivna kraven har jag stimt av
beskrivningarna mot andra som kan tinkas ha intresse och erfarenheter fran
det studerade omridet. Jag har dirfér i olika sammanhang presenterat
studien, textutdrag, dess teorer, fall och resultat samt inte minst ldtc
forskarkollegor kritisera arbetet i dess olika delar. Detta har skett via dterbesok
pé de studerade skolorna, forskarseminarier pa andra universitet, foreldsningar
for skolminniskor frin bl a Skolverket och andra skolot, samt i undervisnings-
situationer pa Handelshégskolan och andra lirositen. Det finns dndock risk
att fallbeskrivningarna inte triffar ratt. Ett skil ll detta kan vara att jag med
den jimférande ansatsens ambition frestats att renodla och ligga fallen tll-
ritta. Detta har jag f6rsékt hantera genom att dels vara tydlig med att det dr en
del i1 ansatsen, samt att 4ven i viss man diskutera likheter, konflikter och till
synes paradoxala intryck.
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Sambandsanalyser och slutsatser

I kapitlen nio till tretton presenteras en rad jimférelser mellan skolorna
baserade pa olika begtepp. Vidare gbrs vissa sambandsanalyser, t ex impliceras
slutsatsen att samarbetsférhillanden och ledarskapsménstren 1 en skola kan
forklaras med hinvisning till skolans fOrutsittningar 1 form av struktur och
identitet. Avgorandet om dessa ansprik pa forklaringar dr hélibara ligger hos
lisaren. Jag har inte anvint mig av ndgra statistiska analyser som kan styrka
anspriken pd forklaringen. Inte heller har jag haft mdjlighet att 1 skolorna
observera natutliga eller iscensatta experiment med att variera den formella
ledningens sitt att handla. Vad jag gjort 4r att si explicit som mojligt for
lisaren redogora for de teoretiska resonemang och de empiriska ménster som
jag anser stodjer mina forklaringar. Dessa gér dock inte ansprik pa att vara
bevis. Jag vill mer se dem som hypoteser att sdka beligga 1 ytterligare
forskning, t ex genom planerade forindringar i ledarskapet 1 olika skolor eller
genom undersOkningar som innefattar fler skolor tillhérande samma typ.

Generaliserbarhet

Avhandlingen gor ansprik pa att ha studerat skolor som var och en fitt utgora
utgangspunkt for de empiriskt genererade skoltyperna, dit dven andra skolor
ho6r. Jag hoppas att avhandlingens resultat kan ge personal, skolledningar,
foraldrar, politker och andra som ir intresserade av ett visst slags skola en
okad forstdelse for mojligheterna och problemen. Dirfér har beskrivningar
och resultat presenterats si noggrant att en intresserad person kan anvinda
den som mall for att forstd dven andra skolor. Genom att den teoretiska
modellen presenterats relativt utforhigt kan det till och med gi att géra analyser
mutatis mutands, dvs forstd betydelsen av andra varationer i skolans forut-
sittningar in som analyserats 1 avhandlingen. Néigot mer héillbart bevis for att
skolorna verkligen representerar typfall applicerbara pa ett flertal skolor finns
inte 1 avhandlingen utan dven detta skulle kriva studier av flera skolor. En
Oppen friga dr huruvida det gir att generalisera till andra typer av
organisationer 4n skolor, t ex foretag. Jag dr dvertygad om att problemet och
forskningsfrigan ir relevanta dven for andra typer av verksamhet eftersom
ledarskap och samarbete dr allmingiltiga fenomen, och dirfor att ett av de
viktigaste bidragen frin en samhillsvetenskaplig studie ir begreppsbildning.
Avhandlingen anvisar exempelvis ett annorlunda synsitt pa ledarskap som
kompletterar andra, mer individcentrerade ledarskapsperspektiv.
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Kapitel 6

MINERVASKOLAN

P4 ett Oppet omrade 1 utkanten av staden ligger Minervaskolan. Den bestar av
tre delar; en storre byggnad som rymmer hogstadiedelen, dven kallad Minerva
I, en idrottshall och en mindre byggnad, dir lag- och mellanstadiet, Minerva
11, huserar. Alla byggnaderna ir i gult tegel. Karakteristiskt ir raderna av
mycket smala och hoga fénster, som pa langt héll bildar ett randmonster pa
fasaden. Framf6r husen finns en jittelik grusplan, cykelstill, buskar av 6lands-
tok. Ett stenkast bort, bakom skolan, finns ett bostadsomride med flerfamiljs-
hus i tri och bakom dem léper genomfartsleden som foérbinder staden med
orter i notr och séder.

Nir man kommer nirmare den stdrre byggnaden finns dir ett abstrakt
konstverk 1 jarn pa viggen ovanfor entrén. Vil inne genom dubbeld6rrarna
befinner man sig i en bred korridor. Rakt fram ligger ett litet bibliotek, till
vinster en matsal med hogt 1 tak och till héger ser man genom fénstren ut pa
fyrkantiga, stensatta girdar. Lokalerna ligger 6de och tysta. Utanfor biblioteket
sitter ndgra anslag uppsatta. Sen viker korridoren nittio grader. Efter att ha
gitt igenom ytterligare en dubbeldorr dyker ett antal dorrar upp pa hoger och
vinster sida. “Kansli”, stir det. “Rektor”, “distrktschef”’, “personalrum”,
“studievigledare”, “personalmatsal”. Hir verkar vara nigot av en
centralpunkt. Lingre bort tar korridoren slut. En trappa leder upp pa andra
vaningen och ner i killarvaningen. Dir finns en ricka salar for undervisning,
Mellan tva salar kan man skymta vagnar med uppstoppade figlar, en modell
av atomer 1 tré, glaskolvar, plastslangar, Bunsen-brinnare. Det ir material som
anvinds i undervisningen 1 narliggande salar. I killarplanet finns ett rum med
bord, stolar, spel och en liten cafédisk. “Uppehallsrum”, stir det utanfér dor-
ren. Plotsligt ringer det. Dorrar 6ppnas och ut flyger ungdomar med jackor,
pennot, bécker, papper. Korridorerna fylls med liv och rérelse. Det luktar
ungar. S6tt tuggummi blandat med damm och smuts, sweatshirt-trojor,
svettigt hdr 1 nacken och adrenalin. Ljudvolymen ir hog. Sist ut frin en
lektionssal kommer liraren med en trave bocker, vinder sig om, liser dérren
och gir sakta mot personalrummet. Det ar rast.

Ocksé 1 personalrummet dr det liv och rOrelse. Négra lirare sitter redan,
andra kommer just in. Liraren med boktraven ligger ifrin sig bockerna pa ett
soffbord och gar fram till det lilla pentryt pd ena kortsidan. Dir finns ett bord
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med kaffe och fat med kakor och bullar samt en plitask med pengar. Var och
en betalar £6r kaffet. Bullarna har klass 7 b bakat och pengarna ska gi till en
klassresa. P4 en hylla ovanfér stir keramikmuggar huller om buller. De ir
handgjorda med férnamn madlade 1 glasyren. Ndgon berittar att det 4r en av
lararna som gjort till var och en av kollegorna. Bredvid stir honung i glas-
burkar. Den biodlande liraren siljer sina produkter pd skolan, det har blivit ett
arligt dterkommande inslag. Soffor, bord och stolar stdr 1 tre-fyra grupper. Det
finns en anslagstavla med schema, protokoll, anslag. Vigghyllorna innehdller
olika tidskrifter, bide dagstidningar och facktidskrifter, informationsmaterial
frin staden och kommunen. Viggen ovanfér en av hyllorna ticks av en stor
tavla med rubriken “alla har vi varit smd...”. Dir finns ett otal foton. Under
vatje foto stir ett namn. Nir man tittar nirmare visar det sig vara bilder pi
lirarna nir de var barn. Innanfor finns tvi sma rum, ett med skrivbord och en
ensam telefon, det andra med en skrivplats. Lika snabbt som personalrummet
fylls toms det igen. Nagra enstaka lirare sitter kvar. De andra har skyndat
vidare till nya lektioner.

Kapitlets upplaggning

I detta kapitel ska vi gi vidare in 1 Minervaskolan for att lira mer om minnis-
korna i skolan. Vi ska f3 ta del av hur de atbetar och betittar kring sitt arbete
och sin skola samt hur det ser ut dir de arbetar. Detta beskrivs bade 1 ett
historiskt ljus, 1 nuet och genom framatblickar. Lirarna dr de vi triffar forst.
De kommer att beritta om skolans historia, sina imnen®’ och lektioner och
om hur de ser pa skolarbete. Snart kommer vi in péd berittelser om eleverna
och deras tesultat. Precis som namnet avslojar arbetar elevvirdspersonal
mycket med just eleverna eller “den sociala biten av det hidr med skola”
Kurator, speciallirare, studievigledare och tillsynslirare 4r nigra vi stifrar
bekantskap med. Direfter dr det dags att ga till skolans mitt, dir kansliet,
distriktschefen och rektor haller till. Rektor berittar om sin vardag likvil som
idéer och visioner om Minervaskolan. Till sist deltar jag i och pratar med
personalen om skolans olika arbetsgrupper bada 1 det 16pande arbetet och i
samband med den nya ldroplanen. Inspringt i1 beskrvningen Aaterges
berittelser och sagor som jag tagit del av.

z@ Forkortningarna so (samhéllsorienterande &mnen), no (naturorienterande mnen), prest
(praktisk-estetiska dmnen), ae (arbetsenhet), al (arbetslag), syo (studievigledning) och Ipo
(ldroplan) kommer att fsrekomma frekvent i fallbeskrivningarna.
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Moten med larare pa Minervaskolan

Allan ar larare i biologi

Efter en kopp kaffe 1 personalrummet reser jag mig och gar ut i korridoren
utanfér. Det dr lugnt just nu, ingen syns till. Det 4r mitt under en lektion pa
formiddagen visar det sig nir jag tittar pa klockan. Mitt forsta mal ar att hilsa
pa hos Allan. Frin en &ppen dorr 1 korridoren kan jag se in i ett lingsmalt
utrymme, inte mer dn ett forrad. Dar stér allehanda utrustning pi rullvagnar.
Mitt bland alla grejor stir Allan. Han berittar att han 4r lirare i biologi och
kemi. Det ir hans dmnen. “Jag haller till hir uppe”, siger han. “Jag undervisar
i klassrummet intll och hir har jag nira till den utrustning som behdévs pa
laborationerna, dir eleverna genomfér experiment”. Ibland gir han ner i
personalrummet, fOr att se lite av de andra. Lite beroende pa hur hans dagar
ser ut, arbetar han hemma med foérberedelser av lektionerna och efterarbete,
att ritta prov eller inlimningsuppgifter. “Det 4r skont att ga hem”, siger
Allan. D4 kan jag bestimma &ver min egen tid. Det spelar ju ingen roll for
ungarna om jag rittar prov klockan nio pa kvillen eller hir pa skolan klockan
tre”. Allan berittar vidare om sitt arbete. “Ja, det dr ju ritt mycket férberedelse
infor lektioner om de ska bli bra. Efter nagra ar som lirare far man ju viss
rutin pa det hela forstds. Nir vi ska ha laboration behéver jag vara hir en
stund innan och kolla att all utrustning funkar och ar pa plats. Nir det dr dags
for lektion dr det bara att hoppas att alla elever kommer 1 tid och har
kemiboken samt papper och penna med sig. Jag brukar inleda lektionen och
sen sitta iging dem pé att laborera 1 grupper om tre. Sen gir jag runt och
hjilper till om det behovs. Pa slutet svarar de pa négra frigor och vi samman-
fattar resultat och vad det hela handlat om. Sen dr det ju att goéra prov och
sitta betyg forstas. D4 brukar vi lirare som har biologi, kemi och fysik prata
med varandra och stimma av”. Jag fir klart f6r mig att det dr vildigt vanligt
pd Minerva att lirarna har endast ett eller mojligen tva nirliggande imnen som
de undervisar i. Naturotienterande dmnen; biologi, fysik, kemi, 4r det som
giller f6r Allan och hans ndrmaste kollegor.

P4 Minervaskolan 4r vissa klassrum dedikerade fOr vissa dmnen. S har t
ex no-dmnena alltid sina lektioner i samma salar. I direkt anslutning finns
institutionerna, dvs utrymmena dir utrustning och material férvaras. Vatje
amne fir pa detta sitt sin egen plats i skolan. Allan spenderar stor del av sin
arbetstid som han ir 1 skolan 1 och runt klassrum och institution for no.
Dirifran t6r han sig ibland ner till personalrummet och tll och frin hemmet,
dir en hel del f61- och efterarbete utfors. Allan har relationer till de kollegor
som han lirt kinna och uppskattar. De arbetar samman nir det behévs och pa
eget initiativ. En yngre larare uttrycker det sd har:

“ Jag kan gi och friga dem och de kan otroligt mycket. Informellt finns
etfarenhetsutbyte om man sjilv vill”. (lirare M)
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Praktisk-estetiska ldrare samlar sig

Pa vig till nista lirarmote tappar jag ndstan orenteringen. Det 4r ett stort
avstind frin Allans lektionssalar. Det dr en bit att gi, och de hir salarna ligger
inte alldeles centralt. Jag skymtar Eva och Lena 1 samsprak 6ver en lada med
tyglappar och garn. De visar sig vara lirare 1 bild och textilsléjd. “Jo, vi prest-
lirare héaller tll hir, forstir du”, siger den ena. P4 mitt frigande uttryck
fortsitter hon: “Ja, praktisk-estetiska dmnen. Dir ingir tri/metall- och
textilslgjd, bild, idrott och hemkunskap. Det dr mycket material som behévs
liksom specialutrustade salar f6r dessa dmnen.”. Vi kan inte ha fér méinga
elever heller, halvklass brukar det bli”, fortsitter Eva. “Vi hiller mest tll har
hos oss, dven om vi val har blivit en aning bittre pé att gé in 1 lirarrummet dn
vi varit tidigare”. Ulla, som #r utvecklingsledare for de praktisk-estetiska
amnena berittar senare om hur hon férsékt fa thop prest-lirarna till en grupp.
“Det har tagit mig nistan tva terminer att fi den hir gruppen att kinna att de
ar en grupp, att vi tillhér varandra och kan hjilpa och stédja varandra. (..)
Som prestimneslirare hade man nir jag botjade ett mycket lagt anseende (...).
Man gick inte in 1 ldrarrummet (...) de satt ute pa sina institutioner. Man kom
in for att skriva in frinvaro, moéjligen. (...) Under viren har det blivit ett
starkare behov av att vi triffas alla 4n att vi sitter pa vara institutioner. (...) Det
ar latt att sammankalla, de tycker det dr roligt att motas. Man triffas, stirker
dem och engagerar och ger en puff att vi dr lika pid denna skola. De ir i
lirarrummet, fikar dir, de kommer in och idag nir jag frigar siger de att det ar
mycket, mycket bittre”. Lararna beskriver hur de har olika nira relationer och
knyter det till de 4mnen de undervisar i, lokalernas fysiska placering och
avstind mellan salar och institutioner. Personalrummet dr ett gemensamt
utrymme som ger mojlighet till kontakter med andra lirare, men tidigare inte
frekventerats av prest-lirarna. Genom att stirka dessa som grupp verkar de
ocksa ha hittat vigen till personalrummet.

Maéanga har inget emot att arbeta hemma

Personalrummet fungerar som en samlingspunkt. Diremot rymmer det inte
sammantridesmojligheter eller arbetsplatser. Mindre grupper kan samtala
under mer informella former, stidendes eller sittandes 1 ndgon av
soffgrupperna. Nir man ska triffas 1 storre grupper miste biblioteket eller
aulan anvindas. Amneskonferenserna diremot kan héllas i klassrum eftersom
de grupperna ir mindre. Ett férsok har gjorts att skapa arbetsplatser for
lirarna. Men det utrymmet 4r smalt och har en fyra-fem platser, utan
mojlighet att forvara bocker eller annat materal. I praktiken anvinds det inte,
berittar man for mig. Skolans fysiska utformning uppfattas péverka atbets-
monster bland lirarna.
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“Nu har vi ju fatt arbetsrum innanfér kopieringsrummet, men det funkar ju
inte, dar vill ingen sitta. Man mdste ju ha material, uppslagsbocker och dé ska
man springa och bira pa det. Det gor man inte”. (studievigledare T)

Det finns reflektioner om hur skolans lokaler ir utformade och viljeyttringar
till att f6rindra.

Det finns inte pengar eller mojlighet att flytta runt. Vi hade en kommitté och en
av ldrarna har gjort forslag (...). Bygga in vara rastgardar (...) Men da stir vien
den hir (kommunala) kén. Vi har anpassat oss. Manga aker ju hem ocksa, och
vi har kompenserat med mindre skyldighet att vara hir. Det har manga inget
emot. (studievigledare Y)

De gamla ldrarna och de nya

Redan tidigt berittas det om ’en stabil lirarkdr’ vilket verkar betyda att minga
ir erfarna och har varit linge pa skolan.

“Stabil lirarkar, méanga har arbetat linge. Det dr dmnet som giller. Det dr
duktiga lirare som sitter eleverna frimst”. (Rektor)

Det handlar mer bestimt om en viss grupp lirare, ’de gamla lirarna’, som har
arbetat linge och inger stor respekt. De beskrivs som “gamla och kloka™ och
som personer som “‘stillde stora krav pa ambition och kunskap”.

“De gamla lirarna kan allt och ir si pedagogiska”. (Lirare M)

Det finns minga personligheter och det it en blandning mellan kvinnor och
min. Lirda min som X, Y och Z. Y ir som en uppslagsbok. Jag ir inte lird,
men allménbildad. Det som ér bra 4r att man fir vara lirare och jobba med sitt
imne. (Lirare B)

“Om man fortfarande har idén att trina eleverna att lasa, tvinga dem att jobba
hirt med prov och sant dar. Tvinga liter hirt, men det finns ju alltid ett mo-
ment av plikt. Da kanske vi ger dem en bra start infér gymnasium osv. Fér dem
som bara leker sig fram, “vikan ta det lugnt”, nir de kommer till gymnasiet,
vad innebir det da?. Risken ir att de inte fatt den start eller den trining som
beh&vs”. (Lirare L)

Denna grupp lirare ger en bild av vad en ’bra’ lirare dr. Framférallt ska man
ha diger kunskap. Lirda min framhalles som ndgot nistan ouppnaeligt. De
“kan allt” och dr “som uppslagsbocker”. Oavsett vad nagon fragar, kan liraren
ge svaret pd samma sitt som man kan finna 1 en uppslagsbok. Det talas ocksd
om skillnaden mellan att vara lird och allmidnbildad. Ndgot verkar det héra
thop med éldern och att ha varit lirare linge. Det indikerar att det inte gir att
dtnjuta samma respekt om man ir ung, ny eller har annan typ av kompetens.
En annan del av att vara en ’bra’ lirare verkar ha med eleverna att géra. Man
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satter dem frimst, vilket dven kan tolkas som att man prioriterar under-
visningen framfér andra tinkbara (lirar)sysslor. Att vara pedagogisk framhalls
ocksd, men dven att ‘tvinga’ eleverna att jobba hart for att de ska vara vil
forberedda for vidare studier. Lirarna verkar vara en viktig del i bilden av hela
skolan.

“Det 4r en bra skola. Jag kom hit frdn Karlstad och ménga vinner lyckonskade
mig till just Minerva. Det 4r ordning och reda och gamla, kloka larare. Det ar
bra elever och fi problemelever. Upptagningsomradet ér bra. Vi har hogt
medelbetyg och standardprov visar detta. Det blir kanske 3,5-3,6 1 nian 1 4r”.

(lirare U)

Citatet innehdller flera aspekter som siger mycket om skolan. Uttalandet ir
typiskt och ingir ofta 1 berittelser om ’hur det 4r’ pd Minerva. Det framfors
och delas tydligen dven av andra utanfér skolan. Minerva ir en bra skola och
man kan vara lycklig 6ver att arbeta eller studera dir. Att det dr en ’bra’ skola
verkar pa Minerva ges betydelsen duktiga lirare, duktiga elever och ett klimat
som priglas av lugn, ordning och inriktning pa resultat. Det emblem som togs
fram tll ett jubileum bestir av en uggla, en bok och ett dpple, samtliga
symboler f6r kunskap och kiokskap.

Sagan om Minervaandan

En annan saga som ofta berittas handlar om den si kallade Minetvaandan.
Den ir en pusselbit pi s sitt att den talar om hur Minervalirarna f6rholl sig
till varandra och hur en kinsla av stark enighet kunde beskrtivas i ord. Genom
begreppet Minervaandan sattes en etikett pid ndgot svirgripbart som
dirigenom blev begripligt och mgjligt att hinvisa tll. De invigda vet precis
vad som avses och kommer ihdg, andra far ett begrepp pa nigot som var
viktigt 1 umgingesklimatet.

”Forr fanns den s k Minervaandan och ungarna trivdes och det var vildigt bra.
Ordning och reda, hyfs och stil. Lirarna trivdes ocksi och tyckte likadant om
otdning och reda. Man agerade och tyckte lika”. (lirare S)

Andan byggde pa ordning och reda och mycket gemenskap. Viktigt verkar
vara att man kinde sig homogen inom lirargruppen, men dven att eleverna var
med pé noterna. Divarande rektor var dven han en central figur i den
homogena skaran och hade en egen ritual, morgonsamlingen, som hade som
funktion att inprinta gemensamma virderingar. Denna grupp lirare som var
med frin boérjan utgdr nu de “dldre lirarna’ och som har en stark koppling till
skolans historia och virderingar.

?Vi hade alla samma normer, idéer och bakgrund. Det var en homogen grupp,
man var bestimd och det var ordning och reda... Det har aldrig funnits nigot
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klotter, det har kommit nu pi senaste dren. NN var rektor och hade morgon-
samlingar med eleverna dir de lirde sig hilsa och annat vett”. (lirare S)

Sagan om fédelsen och dopet

1 organisationer levandehalls ibland hur allt startade. I Minervas fall handlar
det om hur skolan borjade byggas, forsta spadtaget, namnet, invigningen och
den forsta ‘nybyggartiden’. Denna saga dr viktig eftersom den handlar om den
hindelse som lade grunden och det var dir som de davarande lirarna triffades
och borjade bygga organisationen. Lirarna som var med frin skolans start
1967 beskrivs som ett sammansvetsat ging. De nya lirarna deltog som
konsulter 1 arbetet. Det framgir ocksé att man satsade pi att ge skolan modern
utrustning och var mycket stolt éver sin skola.

“Vi fick hela liasiret 1966-67 leva tillsammans med olika hantverkare, som
miste fullborda sina jobb. Men vi fick uppleva en fantastisk “nybyggaranda”
som smittade av sig pi hela personalen, eleverna och dven férildrarna. Den nya
fina skolan var allas var stolthet”. (Jubileumsskrift, s 4)

En av de lirare som var med om att *vandra upp till skolan’ besktiver forvint-
ningarna bland lirare och elever.

“I slutet av augusti 1966 stod si skolan fardig att ta emot sin férsta kull av
forvintansfulla ungar med tindrande Sgon...Aven en kull med forvintansfulla
larare strommade till fran olika hall. Ett gang vandrade 1 samlad tropp...med
alderminnen X och Y i titen”. (larare, A)

Man héller sin historia vid liv genom att aterberitta sagan och nya, yngre med-
arbetare far klart for sig skolans rotter. Eftersom det fortfarande finns flera
lirare kvar som frin den tiden framstir de som en sirskild grupp. De fungerar
som levande historieférmedlare och paminner om ursprunget. Samtdigt finns
en mindre tydlig grupp ’yngre lirare’.

“(..)vi star 1 en forindring kollegialt sett. Méinga lirare har pensionerats, vi hat
haft en hég medelilder. De har varit hir 1 25-30 ar. De brukar skidmta om att de
f6tt barn thop och umgas utanfor skolan, kan varandra utan och innan. Ménga
slutar och vi fat in nya. Det 4r en ny kategori ménniskor. {...) det blir rotation
nir det kommer in yngre, med nya idéer och andra utbildningar. De 4t 6ppna
for en allmin social kontakt.(...) Det dr splittrat eftersom det finns aldre larare
som 4r till dren och unga lirare med nya idéer. Vissa ir fruktansvart ambitiosa,
sen finns det andra som kor satnma overhead och sktivningar i tio 4r, sen finns
det de som kommer med nya idéer om hur man samarbetar och bedriver un-
dervisning och lagger upp projekt.” (larare U)

Det skapas genom dessa och andra berittelser pa skolan en bild av en grupp

ildre, djupt respekterade lirare som samtidigt kritiseras f6r att halla samman,
vilja veta bist och hilla hirt pa normer och arbetssitt. Parallellt malas en bild
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upp av de yngre lirarna som inte lika erfarna och djupt kunniga alla ginger
men som i gengild vill prova nytt och dr éppnare mot andras sitt att se pa
saker. Vid ett tillfille sitter jag i personalrummet och kommer i slang med fyra
av de ildre lirarna. De berittar att de kallas ’stoppklossarna’. Det innebir med
deras ord att inte okritiskt vilja utveckla, att vilja vila vid nagot ett tag och att
inte skicka ut allt eftersom vissa saker ju dr bra. “Tink om man mer gjorde
som du, frigar och lyssnar”, siger en av de fyra dréjande. “Man far aldrig
nigon riktig uppmuntran”.

Det fdrsta intrycket av lirarna pd Minerva fingas vil 1 uttrycket ‘ett
stabilt kollegium’. Men nir man skrapar pa ytan ir det inte en lika entydig bild.
Man ir stolt 6ver sina stabila lararkér och ser den som en tillging. Den bygger
starkt pd gruppen “ildre lirare’ som bade beundras och krtiseras och som
sjillva bade dr stolta och starka men samtidigt kinner sig ktitiserade och
negligerade. Lirarkdren bestir dven av yngre lirare, som kan komma in darfor
att de dr engagerade, har idéer som de vill genomféra (t ex Ulla som blivit
utvecklingsledare for prest) osv. De yngre riskerar samtidigt kritik om de av-
viker och bryter traditioner. En aktivitet 1 undervisning kan betraktas som en
titual. Ett exempel dr Kryptogamstigen, som de nyblivna sjuorna deltar i.

“En snitslad stig leder eleverna klassvis runt i tetrdngen vister om Stingtjarn.
Lings den ca 4 km ldnga banan finns smé nummerskyltar, ibland med
forklarande text, ibland med forsatliga frigor. Temat é4r kryptogamer, mossor,
ormbunkar och lavar. Det fina 4r ju att man méter dessa vixter “pa rot” 1 sin
naturliga viaxtmiljo. Efter avslutad promenad lings stigen blir det en liten
stigslinga med testfrigor. Som sig bor finns matsicken med en sin hir dag.
Den iter man ur innan cykelturen gir hemat.” (Jubileumsskrift, s 25)

En yngre, kvinnlig lirare, berittar om sina upplevelser av kryptogamstigen
som ett inslag 1 no-undervisningen. I beskrivningen framgir att hon “kidnde
av” traditionen och férvintningarna pd henne att bira den vidare.

“Det dr svirt att gora nagot nytt... Ett exempel 4r den “kryptogamging” som vi
brukat ha med eleverna. Den 4r 25 4r gammal och att ta 6ver den férvintas av
oss nya. Det ar samma skimt osv. Jag drog nigot annat och det var ingen som
sa ndgot, men...S3 har har vi alltid gjort och s har ska det vara, det ar nigot
som rider hir.” (lirare, K)

Gamla och nya teman pa skolan

Foérutom spontant samatbete 1 samband med prov och betygssittning jobbatr
lirarna ocksa regelbundet samman i teman. En elevvardsrepresentant berittar:

“Da4 bildar de (ldrarna) projektgruppet. No och so jobbar alltid tillsammans i
SANT (anti-drogtema) och samlevnad. Det har de gjort 1 manga 4r och haft ett
vildigt ambitiést program f6r det. De har list kirlekslyrik pa svenskan och tagit
upp speciella texter pa frimmande sprik. Aven den mer juridiska biten och no
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har sin bit. Niégra nya samverkansprojekt 4r inte pa ging, vad jag vet. Jag har
hort att det efterlysts. Det 4r svart att i in f6r d4 ska alla vara 6verens om det”
(elevvird, K)

Vi har samlevnad i dttan. Jag har varit med om att ordna samlevnad sé att det i
nigra veckor smidigt 16per 1 dmnena, sa att det inte bryter alltfor mycket. Ett
tema maste vara bittre an vanlig undervisning (lirare, L).

Amnesundervisningen ir det som betraktas som grundliggande. Att arbeta i
teman kan vara bra, men det maste tillféra ndgot utéver dmnesvis
undervisning och fungera med schemat, salar osv. Nir ett tematiskt inslag vil
ir inarbetat kan det fungera bra och vara mycket uppskattat.

“Jag har tex triffat eleverna i nian tre ginger i veckan under tva veckors tid.
Yrkesvalet 4r ett arbetsomtide 1 so-dmnet nu for tiden. Vi hade ett tema forut,
men sen férsvann tematiden och da tyckte lirarna 4nd3 att det var s viktigt att
det inte skulle férsvinna, s vi fick egen tid {61 syo. Det 4r vi nog ritt ensamma
om I Sverige, det 4r roligt. (studievigledare T)

Med den nya liroplanen foljer nagot som kallas skolans val. Rektor beskriver
det som ett slags temaarbete.

“Det 4r ett tema som 4r profierande, att ge skolan profil. Vi har kallat virt *att
bli vuxen’ och det 4r mest socialt. Skolans val tas frin andra amnens tid, dvs
1o, so, prest. Inte svenska och engelska for de ska vara intakta. Det 4r tvd lek-
tioner per vecka hela dret. Fyra veckor dr det en grej, sen byter det. Det ar en
tillfallig grupp lirare som samlats kring detta. All hemkunskap ligger i skolans
val i drskurs sju”. (rektor)

Jag deltar nir Calle, lirare 1 no och tillika utvecklingsledare och dmnesgrupps-
toretridare samlar till méte om Skolans Val. Medverkar gor elva lirare. Vi
samlas 1 biblioteket, runt nigra sammansatta bord. Eftersom Skolans Val ir
helt nytt, haller en liten grupp ledd av Calle p4 med att utforma Skolans Val.
Calle visar en bild pi ett papper, nigot han har gjort dir han frigat sina
eleverna om vad de tycker ir viktigt. “M4 bra och ha det bra” stir i mitten.
Kopplat till detta finns nyckelord som droger, réra pé sig, friluftsliv, bra miljo,
kirlek, sova, 4ta bra mat. I en annan ruta stir ’mot framtiden’ omringat av
orden jag, mina forildrar, mina skolkamrater, mina barn och barn-barn, mina
vinner, andra minniskor. Det visar sig sen att Skolans val-gruppen atbetar
utifrin det som Calles elever tagit fram. P4 Calles papper stir understruket;
“imnenas namn bannlysta”. Skolans val kostar f6r mycket, tycker Calle nir
métet dr slut. Det kommer nog inte att se likadant ut nésta 4r. Om vi vill ha en
profil miste den gi &ver alla imnen. Amnena ir en stark logik f6r hur lirarna
relaterar tll arbetet, och samtidigt nigot de girna skulle vilja lyfta fram.
Samtidigt verkar det inte helt legitimt, varfér de pd ett motsigelsefullt sitt
béde finns med samtidigt som de helst inte ska finnas med.
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Profilering och konkurrens, ett nytt fenomen f&r méinga skolor berdr
ocksd Minerva. Vid ett tillfille nir alla lirare samlats till konferens 1 aulan
framtrider en av lirarna, som dr kind 1 kollegiet 6t att vara klurig och
musikalisk, med en egenhindigt komponerad sing. Singen dr suggestiv och
har en allegorisk text som for alla berérda tydligt anspelar pd den nya
fristiende skola som 6ppnat 1 nirheten. Alla lyssnar och appladerar. Den nya
skolan har en kulturprofil och har lockat ett 60-70-tal elever fran mellanstadiet
som annars skulle ha bérjat pd Minervas hogstadium. Det har lett tll att
skolan fatt mindre pengar i sin budget, pga utebliven skolpeng. Medvetenhet
om nya fenomen finns. Det finns ocksd de som tycker att skolan skulle
profilera sig bittre och lyfta fram sina goda resultat.

“Vihar ju kidnt av konkurrensen frin friskolan som har 6ppnat. Dir satsar man
mycket pa kulturen och vi behéver kinna att vi kan géra nit som samlar elever-
na ocksi. (...) Minerva har vil inget med kultur, men de har jobbat med allmin-
bildning. De har ju haft vildiga framgingar med det hir nutidsorienteringen.
Det har varit en fjader i hatten att Minerva alltid varje ar 4r basta skola 1 linet.”
(elevvird, K)

“Jag tycker inte det 4r si ofta man liser i tidningen om skolan. Det ska vi for-
soka bli bittre pi. (...) Jag vet att de ginger vi haft teman hir, har det inte stitt
ett ord om det, och nista dag har man lidst om Notrskolan, och da har det stitt
en halv sida. Varje (imnes)foretridare kan ju gora sant ocksa”. (elevvird, K)

Minervaskolan har ’bra’ elever

I métena med lirarna beskrivs dven relationen till eleverna. Gruppen ’elever’
pa Minervaskolan beskrivs som duktiga och flitiga och positiva till att gi 1
skolan. Ur beskrivningarna kan man uttolka att lirarna dr ndjda och stolta
6ver eleverna. De verkar ’6verens’ om sin syn pd skolan och undervisningen
och eleverna framstir som ndjda och tllfreds med det sitt varpd lirarna

jobbat.

“Det ir bra elever och fi som mnte tycker om skolan”. (lirare, I)
“Eleverna 4r ambitiésa och vi har ju standardprov som ger oss klassens lige
gentemot andra klasser..De dr fenomenalt duktga 1 so...deras formiga att ta

ansvar for uppgifter osv 4r hog, man ser det pi deras sitt”. (larare L)

Det idr ingen slump att eleverna dr duktiga och ambitiésa. Hemf6rhéllanden
och férildrarnas bakgrund anges indirekt som orsaker.

“Skolan 4r byggd 1967 och var redan di en 6verklasskola med direktorsbarn™.
(larare F)
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“Vihade en utvald skara hir. Om man tittar pd (upptagnings) omréidet hade vi
“den ljuvliga sidan” (...)”. (lirare L)

Minervaskolan jimfdrs med andra skolor som inte har samma utvalda skara
elever. Eleverna verkar vara viktiga bdde f6r att kontrastera mot andra skolotr
och f6r att stitka den egna sjilvbilden.

‘Bra’ betyder goda resultat pa flera omraden

I flera berittelser om elever och undervisning ingar att framhélla studie-
resultat. Medelbetyg ir ett matt liksom resultaten pa standardprov. Att elever-
na 1 arskurs nio har 3,5-3,6 betyder att de ligger Sver snittet. Dessutom talar
man om att en hég andel fortsitter studera pd gymnasium (ca 90%).
Underforstatt gors kopplingar mellan resultat och att eleverna ’fitt jobba’ och
att det har stillts krav pa dem.

“Manga sticker det vl i 6gonen ocks4, det hir med pluggskola, men pé nigot
satt ar det vl bra att de har den hir kunskapen ocks3, de har fitt jobba pa
hogstadiet”. (elevvard A)

I samband med skolans 25-drsjubileum tog nigra frin gruppen ’ildre lirare’
chansen att visa pé skolans linga traditioner och kontinuitet, bla genom att
lita dldre elever vittna om hur de skapade sig en identitet genom att gi in for
skolan.

“Forhallandet till lirarna och studierna forindrades (i nian, f6rf anm.) Nu var
det inte langtre frigan om att skryta med vem av oss som gjort minst laxor. Nu
var vi milmedvetna och vetgiriga ungdomar, som diskuterade girdagens reli-
gionslektion. Nir man sedan upptickte att dven lararen dndrat sin syn pa ele-
ven, vixte man yttetligare. Man blev nigon, inte bara en elev”.

(ubileumsskrift, s 23)

En annat exempel som omtalas av flera ir att skolan dr efter dr 4r bist i linet
pé Nutidsorienteringen, som ir en landsomfattande allminbildningstest.

“De har jobbat med allmanbildning. De har ju haft vildiga framgingar med
Nutidsorientering. Det har varit en fjader i hatten att det allid varje ir fram-
kommer att Minetva ar frimsta skolan 11anet. Det 4r en del elever som varit
med pi nobelfestligheterna och tagit emot pris”. (elevvird A)

Nir rektor vid ett tillfille moter elever piminner han om Nutidsorienteringen
och uppmanar eleverna att lisa morgontidningen ordentligt “sd att vi kan
vinna i ar igen”. Genom att visa stolthet och mana tll fortsittning uppmuntrar
och instimmer han med att man tivlar i kunskaper och framhaller goda
resultat pa det sitt man gor. I skoltidningen “Fighting Spirit” framhalls att
orsakerna till skolans goda resultat ir att de sporras att f6lja med i dagsaktuella
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skeenden med en mtern tivling. I den nationella utvirderingen framgir ocksi
att Minervas elever ir ovanligt intresserade av so-dmnen.

Idrott och musik dr andra omrdden dir elevernas prestationer framhills
av rektor och personal. Prestationer verkar viktigt, och att satsa lika ambitiost
inom andra omraden som pé studier. Tva ganger om aret har Minervaskolan
shower med musik, sing och dans. Det ir inte oppet {6t alla elever utan
medverkan foljer pa urval. Kriterierna for detta bland elevgrupperna ir “krav
pa kvalité, variation, eget materal, rumsrenhet, friskhet i framférandet och
musikalitet” sdger musikliraren och initiativtagaren. Evenemangen verkar
mycket uppskattade av alla och fir bide personal och elever att jobba ihop 1
nya konstellationer och roller.

Sprickor i muren

Minervaskolans berittelser om eleverna inrymmer ocksa andra beskrivningar.
Det som i férstone bendmns “nagra f4 problemelever” tolkas av flera som att
nagot hiller pa att forindras.

“En del ungar borde bara bort! Hellre att de 4r pa stan 4n att de sitter pd en
bink hela dagen. Nér man stir 1 dérren till klassrummet sdger man till sig sjalv:
ska jag himta honom femton meter bort eller ska jag ’inte se’ honom och fi det
lugnt pa lektionen? Vad ska man géra? Vi har inte resurser. Férr hade vi mindre
grupper, men inte nu lingre.” (lirare E)

“Respekten for vuxna har avtagit. (...) Det ir fler som ar vilsna idag och inte har
stod 1 hemmet. De behover kitlek och betém.” (lirare P)

Lirarnas forklaringar till hur dessa sprickor i muren vad giller det man kallar
elevunderlaget 4r det bostadsomride med hyresligenheter som ligger bakom
skolan. Barnen i omridet 4r nu stora nog att borja pd Minervas hdgstadium.
De eleverna beskrivs som stokigare och 1 stérre behov av stéd 4n den typiska
’Minervaeleven’. I bilden av “eleven mot framtiden” som lirarna tar fram vid
ett tillfille, kan man tolka in en p4 Minerva spridd uppfattning om ’den goda
skolans’ uppgift; att bibringa eleverna vett och etikett, ordning och reda och
kunskaper. Trots att Minerva framhaller ’bra’ elever och prestationer,
glémmer man inte de elever som inte har samma f&rmdiga eller vilja att t ex
studera vidare. Alla ska f4 en plats nir de limnar skolan.

“Ett av de starkaste milen ér att varje elev ska ha en plats innan de férsvinner
hirifran efter nian. Fér 90% ir det gymnasiet, men sen har vi en liten grupp till
och de fir inte limnas. Ingen enda fir gi nigonstans utan en ordnad tillvaro,
och det har vi lyckats med ocksi bara for att vi vigade siga det. Det hat hela
skolan stallt upp pa, aven om det 4r viktigast f6r ac 9. De menar nog att vi ar
starkt normskapande, vi har ett tema som handlar mycket om att eleverna ska
ta reda pa vilka de ar sjilv och vad de vill” (studievigledare Y)
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Man kallar den elevvardssidan

Nista steg dr att underséka det man pi Minerva talar om som “elevvirds-
sidan”. De som foérvintas 'virda elever’ ir kurator, hilsovarden, speciallirarna,
tillsynslirare, studievigledare och s k elevstodjare. Jag botjar med att hilsa pa
hos kurator, Kristina.

Kurator berittar om elevvardsarenden

“Vilkommen in”, sidger hon vant, och berittar att det 4r mycket besék och
telefonsamtal i hennes jobb. “Det ir forildrar, elever, lirare, socialtjanst och
polis ibland. Elevvarden, ja det ir ju den sociala biten av det hdr med skola.
Undervisningen blandar jag mig inte i. Jag jobbar med enskilda irenden, tex
om en elev inte fungerar i klassen. Da blir det samtal med eleven, fordldrar
och klassforestindaren. Sen hinder det att hela klasser dr stokiga, dir det har
uppstitt grupperingar, en massa sma oar. Sa var det forra dret 1 en sjua, och vi
hade manga diskussioner hur vi skulle géra. Klassforestindarna larmade
direkt, och sa det ir ingenting som funkar i vir klass. D4 gick vi in och
intervjuade eleverna enskilt, det var jag, skolskéterskan och rektor. Sen tog vi
upp det hir pA moten med bara tjejgrupp och bara killgrupp. Sen hade vi ett
forildramote och forsékte sammanstilla det hir. Vi berittade for féraldrarna
och hérde vad de hade f6r forslag. De hade ett diligt schema i den hir
klassen, med ménga héaltimmar di det hinde mycket i korridorerna. De var
ménga 1 klassen. S man tringdes och knuffades nir man skulle nigonstans.
Sa fick vi ha ytterligare nagra elever som vi fick ha pa enskilda samtal,
eftersom det var en del mobbing och si. Sen fick de prioriteras 1 schema-
liggningen i ar.

S4 vitt jag har sett nu sa har det varit ganska lugnt i klassen, de ir dttor
nu. Det var nigra som sa att det hade effekt att man satte sig ner och
intresserade sig for varje elev enskilt. En sin ging jobbar vi ihop, klass-
forestandare och forildrar, och man kan prata 6ppet. Det ir ju inte lirarens fel
att allt gir snett, utan det ir hela gruppen som miste jobba. Jag sitter med 1
elevvirdsgruppen ocksa. Dir dr rektor, skolskoterskan, studie- och yrkesvig-
ledningen och jag. Vi ber ofta speciallirarna vara med, eftersom de kianner
eleverna som har speciella behov. Vi vill inte bli betraktad som en sluten
grupp, som pysslar med elevvard i skymundan, utan en dit man som larare kan
komma och sitta med om man har négot att ta upp. Nir jag kom blev jag
kallad till ledningsstaben, det var inget val, och det var vil som representant
for elevvirden antar jag, och att jag vet mer 4n enskilda lirare hur stimningen
ir pa de olika nivderna 1 alla arbetsenheter. Jag fir vildigt mycket information
om vad som 4r pa gang pa skolan. Man far chansen att tala om vad man vill ha
hjilp med och vi har ocksé pratat om hur de har det i olika klasser”.
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Specialldraren Bertil gar in i sex klasser

Just dd kommer en av speciallirarna, Bertil, f6rbi och stannar dll néir han hor
att vi talar om elevvarden. Han verkar ha lite av dubbla roller, dvs ett ben badce
i undervisningen och elevvirden. “Att jobba som speciallirare ir att jobba
med de clever som har det knepigt”, siger Bertil. “Jag har valt att ha fasta
klasser. Vi ir tre speciallirare som gir in 1 klasserna, vi har sex klasser vardera.
Vi har mojlighet att gd ut 1 smdgrupper cller enskilt ocksa, det gors flexibelt
utan planering. Det ir inte bra att ta ut eleverna for mycket, de vill ga i
klassen. Jag jobbar 1 par med den vanliga liraren och det fungerar bra, jag har
inte haft ndgra svirigheter. Vi ir vildigt samkérda nu. Jag anpassar mig till de
andra lirarnas sitt att jobba och vi planerar informellt 1 lirarrtummet. Svdra
ungar it problemet, det giller att hitta ett individuellt schema f6r svira barn
och se individen frimst. Fér andra lirare kan det vara tvirtom. Hir har du
forresten tvd andra som jobbar med elevvird”, siger Bertil, och pekar pa
Totsten och Ylva som kommer giende. De ir studievigledare, ’syo’ kallat, och
ir pa vag mot sitt gemensamma arbetsrum.

De stolta studievédgledarna

Ja, vi har sjilvklart en stund Over, siger Torsten. “ Det dr nog skolans mest
bestkta rum det hir, siger Ylva. Torsten kom nir skolan byggdes 1967,
medan Ylva ir betydligt 'yngre’ pd skolan. De har nu jobbat ithop i nigra ar.
Jag férstir efter hand att Torsten dr ovanlig, eftersom han dr folkskolldrare,
har byggt pd med dmneslirarutbildning och nu ir studievigledare. Torsten
och Ylva berittar om mélen att varje elev ska ha en plats nir de limnar skolan
1 nian. “Det dr 4nda intressant hur de reagerar pa att det kommer nigon och
sager: vad dr du for en, vad vill du med ditt liv, varfér gir du hir? Det har
ingen gjort férut. Nir vi kommer si tittar de pi oss. Att prata om
gymnasieskolan och yrkeslivet det ir jittetrakigt, men nir vi siger: nu ska vi
prata om dig, da blir det plotsligt liv. Vi har ocksi personliga samtal med varje
elev. Att se varje enskild elev, visst klassfdrestindaren ser varje elev ocksi,
men di 4r det mest: du har si och sd minga prickar f6r sen ankomst osv. Vi
uppmuntrar. Att bli sedd det dr en typ av elevvird. Vi har brett ut oss f6r vi
har fitt den chansen”, siger Torsten och syftar pd att studievigledning blivit
en del 1 so-imnet.

Tillsynslararen Bengt som inte fick sluta

P4 Minervaskolan finns ytterligare en person som riknas till elevvirdssidan,
och det ir tillsynsliraren, Bengt. Han stannar till ndgra minuter och hinner
prata. Han berittar att hans arbetsuppgifter dr “att fixa allt som hinder”. Det
ir manga sma incidenter pa en skola, t ex éversvimning 1 en korridor. Bengt
administrerar och tar hand om sint, och alla vet vem de kan vinda sig tll. Det
ar slitsamt, erkdnner Bengt, som faktiskt forsékte sluta men blev dvertalad att
fortsitta eftersom det blev ramaskri bland lirarna som inte kunde tinka sig en
ullvaro utan tillsynslirare. “Vi har ett system, dir lirarna enligt ctt schema gir
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rastvakt, dvs dr ute i korridorerna nir eleverna har rast mellan lektionerna.
Tyvirr fungerar det inte sd bra. Det 4r ménga ldrare som inte alls vill. De
tycker att det dr obehagligt och gir helst 4t andra héllet nir de hoér nit brak.
Jag sitter med i ledningsstaben ocksé, och jobbar thop med rektor en hel del”.
Det finns ocksd en ekonomigrupp som tillsynsliraren Bengt leder. Gruppen
bestar av foretridare for alla dmnen och beslutar om ink6ép av undervisnings-
matetial osv.

Rektor sitter mitt i skolan

Minervaskolans rektor sitter 1 ett av de tre rum som upplevs som skolans
hjirta. Det dr bara nigra steg mellan rektor, kansli, distriktschef och
personalrummet. Utanfér rummet finns en diskret skylt med ordet ‘rektor’.
Rummet ir litet. Jag fir berittat f6r mig att personalutrymmenas planering
hinger thop med reglerna for bidrag nir skolan byggdes. I'éljden blev att man
hat mycket smd utrymmen {61 personalen, och det har man levt med i dryga
tjugofem ar nu. Som besokare sitter jag 1 en av de tvd besdksstolarna som stir
lings viggen for att inte spirra av rummet helt. Skrivbordet 4r fullt av papper i
hégar, en dator och en telefonsvarare. Hela ena viggen upptas av schemat i
form av en gigantisk tavla med en myriad av firgglada lappar nedstuckna i sma
fickor. Den som kan lisa det ritt hittar samtliga klassers lektioner.
Schemaldggningen har rektor arbetat med ensam, berittar han. Det tar hela
sommaren och en bit in pa hoésten innan schemat fungerar bra. Forsta
veckorna pd hosten handlar om att vara brandsoldat och slicka brinder,
fortsitter rektor. Men jag har hela schemat pd dator nu, siger han sen stolt.
Datorn siger ifrdin om man forséker mata in nagot som inte funkar, siger han
och demonstrerar. Han tar blicken frin skirmen och fortsitter.

“Annars dr jag dr fullt upptagen med petsonalutvecklingssamtal, del-
tagande 1 moten; bl a elevrdd, byggnation, datoriseringsfragor, budget,
elevvird, arbetsenheter, dmnesgrupper, kurser samt administrativ papperts-
hantering. Ja, och sen dr det kanske nagon elev som kastar snéboll, och nigon
lirare som kommer inrusande till mig och berittar om det for att jag ska gora
nfgot at saken. Det dir med pedagogiskt ledarskap, det dr ndgot man 6nskar
att man hann med”, suckar rektor. “Det 4r en dtém. Det 4t en stor skola med
mycket elevarbete och personalutvecklingssamtal och massor av papper. Det
har ocksd blivit mer problem med elever pé senare tid. Att vara pedagogisk
ledare menar jag ir att se till att 4mnena utvecklas. Det skulle kriva mer tid 1
verksamheten. Att vara rektor ir lite av att vara arbetsledare, kurator och polis
1 ett. Jag har forstitt att lararna tycker att jag inte dr ute tillrickligt, tittar in pa
lektionerna, beblandar mig med dem i personalrummet, dter lunch hir pa
skolan. Jag brukar gi hem och ita lunch eftersom jag bor si nira”. “Oj, nu
holl jag pa att glomma”, siger han plotsligt och reser sig for att skicka ut ett
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meddelande 6ver hela skolan. Det finns tydligen ett interntelefonsystem, dir
rektor kan prata sa att det gar ut 1 alla klassrum och elevutrymmen samtidigt.
Och sen har vi ju anslagstavlorna 1 lirarrummet, dir sdtter jag upp
meddelanden, siger rektor. Det kommer flera personer och sticker in huvudet
under virt samtal. Alla verkar ha ndgon liten sak att prata med rektor om.

Rektors vardagsarbete

Rektor sitter med pa méinga moten, vilket ocksd bekriftas av personalen.

“Som det ar nu, sa ar skolledarna alltid pi méte och jag tycker att en rektor
som it arbetsplatschef pé ett stille ska befinna sig har mesta delen av tiden och
veta vad vi hiller pa med. (...) Jag tycker att en rektor ska engagera sig 1 vad
som hinder pi sin arbetsplats, och veta om. (...) Han ska kinna igen sina
elever, forst och framst. (...) Sen tycker jag en chef ska ha lite personalansvar
ocksa (...)” (ldarare L)

Det verkar vara en stor variation pa typen av méten, och det ger intrycket att
rektor it med pd ’allt’. Pa elevridets méte informerar han samt uppmanar
eleverna att ligga i for att skolan dterigen ska vinna Nutidsorienteringen. En
tolkning av detta ir att rektor ser som sin uppgift att finga alla de bollar som
ir 1 luften. Han 4r ofta med 1 elevvirdssammanhang. Diremot ser inte lirarna
skolledningen som en del av lirarkollektivet.

“Det ar inte alls samma kontinuitet bland rektorer som bland larare pa
Minervaskolan. Rektorerna har kommit och gatt, men manga i kollegiet har
arbetat sen starten” (Ydrare S)

“Rektor inte en del av andan, den stod lirarna £6r.” (lirate A)

Ett undantag verkar dock vara en tidigare rektor, Olof, som delade Minerva-
andan och holl morgonsamlingar med eleverna. Rektor har tillgang till lirarnas
arbetsenheter och imnesgrupper men kontakten dr frimst indireke 1 form av
representationen 1 ledningsstaben. Detta forstirks genom att det ir mer
skriftlig information pa anslagstavlor dn personliga samtal 1 personalrummet.
Personalens vilja och behov av personlig kontakt har kommit upp och dir har
tektor en mojlighet att dndra sitt sitt, vilket ocksd kan ge nya tllfillen for
ledarskapsutdvande.

“Det har varit sa att jag inte velat gi in 1 personalrummet {or att fika darfor att
lirarna staller sig pa ko och frigar om tusen saker, si det blir ingen lugn och ro.

Det har blivit fel frin bida hill”. (rektor)

Distriktsmodellen innebir f6r rektor pd Minervaskolan att han endast indirekt
har kontakt med skoldirektéren och kommunens skolledning. Dirmed ir
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rektor 1 hinderna pa distriktschefen for tiligingen pa ekonomiska resurser,
vilka dr exempel pa medel f6r mojliggdrande 1 ledarskapsprocessen.

“Distriktschefen ser man aldrig, och vi har ingen personlig kontakt. Jag vet inte
vad han gér. Rektor har fruktansvirt mycket arbete och ar borta mycket p
kurser. Det gillet att vara intresserad av verksamheten och vad som sker.
Lyssna och kidnna av stimningarna. Innan beslut fattas bér man lyssna och
omge sig med ridgivare.(...) Sitta 1 lirarrummet och prata ir viktigt”. (lirare P)

“Problemet 4r att man skapar mellanpositionet. (...) Du fir en slags gtd zon
mellan skolchef och rektorerna, dven distriktschef. Vad gor de? Jag forstar inte
vad de ir dll f6r. “ (ldrare K)

Nimnda modell ger dock rektor ett kollegialt stéd 1 form av ledningsgruppen
dir de tre rektorerna triffas, diskuterar och stédjer varandra. Férutom att vara
ett indirekt, representativt forum, 4r ledningsstaben samtdigt ett strukturellt
arrangemang som Oppnar mojligheter. Det medger att rektor kan delegera
uppgifter, vilket ocksd sker. De lirare som dr utvecklingsledare ingir i skolans
ledningsresurs och bibringas genom det arbetet en helhetssyn pa skolverk-
samheten. Staben kan fungera som forum for att séka stod for idéer och kan 1
sin tur férhandla med personalen. Tidigare beskrivningar tyder pa att gruppen
successivt kommit samman och bérjat "tala samma sprak’.

Rektors visioner och idéer

Rektor berittar om hur han skulle vilja att skolan fungerade. Han ger uttryck
for att han girna vill se mer samarbete och integrering 6éver grinser, bade
mellan dmnen och stadier. Han talar om samarbete 1 termer av helhet och
gemensam syn, vilket klds 1 orden att 6verskrida och sudda ut grinser mellan
amnen och stadier. “Idealet vore att fa bort stadier och jobba ihop hela vigen,
att ha en gemensam syn pi eleverna. Jag besokte en skola norrut som kommit
lingt, det var dldersintegrerat och flexibelt med tider. Det kunde vara barn 1
flera dldrar under ett undervisningspass. Det kom en knatte med en lida och
sa: ’jag ska vara hir nu’. Han verkade van att gi till en grupp. Det var ocksi
flexibelt kring lov. Alla hade inte lov en och samma vecka, utan nigon lirare
sa att jag kan vara hir di och det passade vissa familjer osv. Jag skulle vilja
jobba mer 4ldersintegrerat och organisera efter mognad istillet for biologisk
alder. Det 4r mindre vanligt pa hogstadiet, det ges lite tid att diskutera sint.
Det blir det man 4r mitt uppe 1. Pd den forra skolan som jag var pd hade vi
fungerande arbetsenheter. Hir har vi nu sa att sjuorna utgér en arbetsenhet
osv. Mianga vill vinda pa det och ha 7ab, 8ab, 9ab som en enhet osv beroende
pé att det blivit mer elevvardsarbete med dren. Det gar inte lingre att bara
undervisa”. Rektor vill skapa fungerande arbetsenheter, medan manga lirare
foredrar dmnesgrupperna. Som det nu dr har man ju pa skolan bada
samarbetsformerna. Minga vittnar dock om att dmnesgrupperna ir de som
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fungerar bist. Arbetsenheter och imnesgrupper verkar stillas mot varandra pa
Minerva. Rektor besktiver en pagiende forhandling med lirarkollegiet. “Jag
har tuffa fighter med kollegiet, siger rektor. De 4r starka och vill ha
imneslogik och hiller hart emot idéer om fungerande arbetsenheter”. Rektor
berittar hur han tvingats backa och ersitta arbetsenhetsméten och personal-
moten med dmnesgruppsmoten enligt lirarnas 6nskemil. I och med att man
inte triffas i arbetsenheterna regelbundet, utan varvar typen av moéten, gér det
ocksd att finna argument for att byta ut moten mot andra. Att gruppera
eleverna pd andra sitt dn 1 klasser efter dlder och finna former for att arbeta
aldersintegrerat dr inte ndgon friga som diskuteras. En annan fraga som rektor
forsokt utéva inflytande 6ver och som har med samatbete att gora ir
Minervaskolans tillsynslirare. Positionen har linge funnits pa skolan och nir
tillsynsldraren sjilv bad att fi sluta eftersom han uppfattade arbetet som alltfor
betungande, blev det ramasksi som rektor uttryckte det. Kollegiet accepterade
inte att mista sin tillsynslirare och denne 6vertalades dirfor att fortsitta.

Kansliet med ett ben pa varje sida

Fran rektors rum 4r det inte mer 4n ett par steg till kansliet. Dorren stir
oppen. Det finns en puls av pigidende arbete dirinne. Dir jobbar Eva och
Britta. Eva har arbetat 1 skolans virld 1 25 ar. Hon berittar om kansliet: “Vi
administrerar alla skolor inom distriktet pi 1,70 janster. Det handlar om att
svara 1 telefon, ta emot sjukanmilningar av personal, att sdka fi tag pd elever
osv. Vi har ansvar for vikariat nir nigon av lirarna dr sjuk. Det fixas mest
internt, med att kollegor tar lektioner fOr varandra, eller si tar vi in vira
pensionerade lirare. Och sen idr det ju all ekonomihantering, det har utokats
enormt. Lirarna har sjilva ansvar for t ex svenska, de handlar sjilva och det
verkar bli mer. Nu betalas allt frin skolan egna konton och dirf6r har
distriktschefen s mycket budget. Han var tvungen att gi pd kurs och lira sig
ekonomi. Vi jobbar ocksid en del med 16ner och haller reda pa hur méinga
undervisningstimmar lirarna har. Vi arbetar ihop med rektor om tjdnstefordel-
ningen, eftersom det 4r hans arbetsomride ocksd. Vi rapporterar in till
personalkontoret som riknar ut 16nerna. Sammantaget ir det en vildig massa
papper och ménga elever som frigar om salar och annat. Ménga ir kontakt-
sokande, dven lirarna tycker om att komma in och prata lite. De siger att “det
ar ni som 4r boss hir. Vi har ett ben pa vatje sida, ett pa ledningen och ett pd
personalen”. Just dé kliver distriktschefen in och stegar genom rummet. Han
har nimligen sin arbetsplats i rummet innanfér kansliet.

Distriktschef ’'som pa vilket féretag som helst’

Distriktschefen Ville forklarar att han sitter dir dels beroende pa att Minerva I
ir den storsta skolan 1 hans distrikt samt att det kindes natutligt eftersom han
varit studierektor hir tidigare. I kommunen genomfdrdes 1991 en om-
organisation som bla innebar att man bildade skoldistrikt och tillsatte disttikts-
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chefer. Ansvaret for ekonomi, personal och organisation delades direfter upp
sd att distrktschefen har huvudansvar f6r ekonomi och organisation medan
rektor har det pedagogiska ansvaret. I Minervas distrikt ingir numera tre
skolenheter; Minerva I, Minerva II och Norrskolan. P4 de nyinrittade
distriktsmotena triffas siledes distriktets ledningsgrupp bestiende av de tre
rektorerna/enhetscheferna och distriktschefen for att diskutera bla resurser,
lirartjinster, ledningstid och kostnader. Distriktschefen dr den som har flest
kontakter med skolforvaltningen och representerar och for distriktets skolors
talan 1 budgetméten osv. “Du forstar, det dr stor skillnad att ha denna roll
jamfort med att vara lirare eller rektor. Det dr som att vara pd vilket foretag
som helst. Det har inget med den pedagogiska ledningen att géra. Man pratar i
och f6r sig om visioner och planer, men min uppgift dr att se till att ramarna
finns for rektorer och fritidsférestindare att gora ett bra jobb. Det handlar om
tjinster, fastigheter, byggnationer, hyresavtal, fritidsverksamhet osv. Det ir
mycket ekonomi just nu. Jag har lite av en mellanroll. Jag sitter ju 1 lednings-
gruppen med skolchefen och foretrider pa si vis arbetsgivarsidan. Jag for
Minervas talan dir, men kan inte alltd bara tala f6r dem. Det jag kan gbra ir
forstas att be skolchefen ta upp vissa fragor.” Ni, nu miste jag dyka ner i
bunten med papper. Vi ses.

Minervaskolans arbetsgrupper

Efter att ha triffat olika midnniskor som beskriver sig som lirare, elevvirds-
personal, kanslister vill jag veta mer om vilka arbetsgrupper som finns pa
Minervaskolan. Under mina efterforskningar visar det sig att dmnesgrupper,
arbetsenheter och ledningsstaben beskrivs som ett sammanhidngande system.
Dirtill finns sedan olika grupper for mer specifika dndamal, t ex elevvirds-
gruppen och ekonomigruppen. P4 Minervaskolan finns ett s k konferens-
schema. Oftast ir det onsdag eftermiddag som anvinds fér konferenserna. Jag
laser att dmnesgruppernas dmneskonferenser har sju tillfillen under denna
termin, arbetsenhetskonferenserna 4r tre, de blandade arbetsenhets- och
personalkonferenser tvd. Dirtill kommer en renodlad personalkonferens samt
tre klasskonferenser, en fOr varje arskurs. Jag borjar med att undersoka
ledningsstaben och arbetsenheterna.

Utvecklingsledare Ulla sitter med i ledningsstaben

Jag triffar Ulla igen, utvecklingsledare 61 prest. “Ja, fO1r hette vi studieledare
och det hir med utvecklingsledare kom vér distriktschef pi”, inleder Ulla. “Vi
ir nog ensamma om det 1 kommunen. Syftet dr att leda var sin arbetsenhets-
konferens och vara utvecklingsledare fér en stérre dmnesgrupp pé skolan.
Distriktschefen tillsatte tre personer, en for de praktisk-estetiska dmnena, en
for no/matte och en for svenska/so/sprik. Det sammanfoll i dden med den
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nya organisationen i kommunen. D4 kom frigan om hur man ville driva
staben pd skolan upp. Foérutom vi tre utvecklingsledare och rektor, sitter
tillsynslirare, syo och kurator med i staben och vi triffas varje vecka. Pa
stabsmotena fir vi férst och frimst redovisa vira arbetsenhetsméten. Vi dr en
15-20 personer i varje. Jag sitter 1 ae 8, sd dd gir jag igenom protokollet. Ofta
fir vi med oss drenden som vi ska diskutera, frin stab tll ae. Det vicks ju ofta
fragor pa staben som vi siger att det fir vi diskutera pi ae. Nir jag kommer
tillbaka till staben siger jag: det hir tyckte ae 8. Sen fir jag redogéra f6r om vi
haft nigot méte 1 amnesgruppen, vilka frigor som vickts dir. Det dr miénga
fragor som ska 16sas. Ska vi g tillbaka till kollegor eller ska vi fatta ett beslut 1
staben? En del drenden ér fackliga och dem fir vi hianskjuta tll MBL-
forhandlingar.

“I staben fattar vi beslut, det méste vi gora”, fortsitter Ulla. “Om vi fitt
en friga att diskutera pa ae, och ae limnat férslag kan vi antingen sitta med tre
olika forslag eller se var vi strilar thop. Det kan ju strida mot vad min ae
tycker, det ir inte allid beslutet faller 1 deras riktning. Hur ska alla kinna sig
nojda? Jag representerar 15 lirare frin en ae och 16 frin praktisk-estetiska
imnen. Vi blir papperskorg och ska tugga igenom allt. Den som skulle ha
fattat beslut 4r ju rektor, men han tycker att han ska delge. Jag skulle 6nska att
han fattade fler beslut sjilv. Vi kan ju ocksd sitta och fatta beslut, och sen
hinder det nir han kommer tll sitt rum saker som paverkar beslutet som gor
att man inte kan driva igenom, och d4 mdste det dndras och meddelas lirare.
Den hir organisationen kom tll for ett ar sen och vi tyckte nog ocksé att det
var lite tungrott. Det tyckte vi nir vi utvirderade 1 véras att det tagit en termin
innan vi funnit véra roller. Nu rullar gruppen. Det ér helt ritt att det finns en
grupp som fungerar som ledningsgrupp pa den hir skolan, precis som i f6re-
tag. Nu har det ju rullat ett tag och kollegorna vet att de kan g upp till oss
och friga, vi finns ju pa lirarrummet. Nir var det och hur ska vi géra dir Det
ar andra 4n de praktisk-estetiska lirarna, de bryr sig inte om vem av oss de
kommer till”.

Amneskonferens i matte-no-gruppen

Amneskonferens liter formellt och stort till formatet. Trots att de ir formella
samordningsgrupper, ir stimningen littsam. Jag lir mig att minga av lirarna
kinner varandra mycket vil efter minga ar. Nagra av dem har funnit varandra
och har liknande syn pa saker och ting, sa att de ocksé jobbar nira ihop dven
om de forstds inte dr inne 1 varandras klassrum. Lirarna tycker att dmnes-
grupper it en bra form fér samarbete. Amneskonferensen blir ett forum att
stimma av betyg, prov, ordna studieresor osv. Jag deltar 1 en dmneskonferens i
matte-no. Det dr til slut ett tiotal personer i det klassrum som anvinds for
moétet. Calle, som idr utvecklingsledare, agerar ordférande. Jag har fitt mig
berittat att han har jobbat linge pa skolan, och dr bdde dmnesgruppens fére-
tridare, leder arbetsenheten och dessutom en grupp som arbetar med att ta
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fram Skolans Val. Han har innan satt upp en liten handskriven lapp pi an-
slagstavlan i personalrummet.

Calle borjar med att férklara motet 6ppnat. Det finns fem punkter pa
dagordningen: Foregiende protokoll, Miljokurs, Kommande studiedagar,
Ovriga gemensamma frigor, Arbete med maélbeskrivningar, betygsnivier,
utvirderingar 1 olika dmnen. Kan vi hitta en enhetlip modell? Direfter
eftetlyser Calle en sekreterare. Till slut hamnar det pd den ena av de tvi
kvinnorna, “bara for att det ir din fdodelsedag”. De avhandlar praktsk
planering av studiedagar till Forsmark, miljokurs 1 Uppsala, och en middag pa
restaurang for hela ginget. Punkten 4 som handlar om mélbeskrivning och
grinsdragning f6r dmnena hinskjuter man till kommande studiedag. “Vi ska
vidare avge yttrande om betygskriterier f6r VG (vl godkint)”, siger Calle. Ett
hifte frin Skolverket tas fram. “Har alla list om detta?” “Jag vill lisa en ging
all”, sdger nigon. “Nu ir vi framme vid jobbet”, siger Calle. “Malbesktiv-
ningar, betygsnivier, utvirderingar i olika 4mnen och arbetsomriden. Kan vi
hitta en enhetlig modell?” Det ér sista punkten pa dagordningen. Bengt, en
yngre ny ldrare, har gjort en mall f6r olika delmoment i fysiken. Ett fotslag
som kommer upp ir att Calle tar med denna tll ledningsstaben. Det it ju
meningen att férildrar och elever ska kunna bliddra i malbeskrivningen. En
diskussion kommer upp om kvalitet versus specificitet i undetvisningen. Det
ar knivigt att gora malbeskrivningar luddiga men dnda tydliga. Malbesktiv-
ningen ir gjord for ett dmne i taget. Olika delmoment som ingér i under-
visningen stir beskrivna och har en rubrik. Sedan stir angivet i ett rutsystem
vad eleverna ska klara for att & G resp VG. Ibland stir nat 1 rutan f6r VVG.
Calle fragar om det ar virt att prova modellen och de andra siger ja. Han
beslutar att ta med den till ledningsstaben. Nu sprider vi pa oss sé att vi kan
jobba vidare 1 vira respektive dmnen, siger Calle. Det dr rast, har vi sex
minuter nu?

Calle siger att 1 biologin finns det “uppnd” och “kunna”. Bjérn visar hur
det ser ut for biologins foérsta imnesomrdde 1 sjuan om blomman och
djurcellen. Att avgéra vad som dir G, VG och VVG, det blir en grannlaga
uppgift. Det giller att fora samtal med eleverna s att de sjilva forstir hur de
arbetar. Frustration 6ver de fina skillnaderna mirks. Nagra berittar om posi-
tiva reaktioner frin eleverna, de tycker att det ir roligt, de jobbar pi och tycker
om att planera sjilva. Forildrarna vill ha det sd hir detaljerat. Moétet tar slut i
och med att Calle och de sista kvarvarande reser sig £6r att gi vidare till nista
mote.

Amnesgruppemnas julfest

Under besdken pid Minervaskolan har jag fatt ta del av traditioner som vixt
fram pa skolan. En ir den populira julfesten som blivit ett sitt att halla ihop
lirargruppen, och som samtidigt forstirker de olika dmnena och dmnes-
grupperna. Det uppkom spontant for flera dr sen efter hostens avslutande
kollegium. Nigra kom pa att man kunde samla alla pa skolans hemkunskap
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och ita “rodkil, revbensspjill, kottbullar mm”. Nista ging fick “so-ginget”
ansvaret. Denna ging skulle man 4ven ta med en liten julklapp.

“Sé utvecklades en turordning mellan olika larargrupper pa skolan. So avlostes
av No och sen foljde Sprak/Svenska och Special+Prest. S8 har det rullat fram i
fyradrsperioder och nir vi nir arets slut har vi fullbordat fyra varv. Under forsta
perioden presenterades den stora trisleven som vid varje julfestslut hogtidligt
6verlimnas till den grupp som ska anordna nista julfest”. (Jubileumsskrift, s

17)

“S4 har julfesterna utvecklats till en skon tradition, till en gemenskap mom
arrangOrsgrupperna och till en vi-kdnsla inom skolan.” (ibid, s 17)

Julfesten dr férutom en trevlig avslutning pa terminen £6r alla lirare ocksd en
ritual som markerar dmnesgrupperna och stirker sammanhiéllningen i1 dessa.
Trisleven har blivit en symbolisk stafettpinne som markerar hur ansvaret
vandrar frin grupp till grupp. Amnesgrupper ir omtyckta pd Minerva, men
man jobbar ocksa i arbetsenheter.

Arbetsenhetskonferensen i nian delar upp sig

Minervaskolan har tre arbetsenheter (irskurs 7, 8 respektive 9). Elever deltar
ibland, det kallas elevmedverkan. Synpunkter bland lirarna dr att grupperna ir
for stora, och att drenden dir elever 4r inblandade maste forberedas battte.
Man beslutar att det dr klassforestindaren tillsammans med utvecklings-
ledarens sak att f0rbereda elevirenden pa klassridet. En utvirdering visar att
elevmedverkan ir otillfredsstillande refereras pd arbetsenhetsmotet. Det visar
sig att tex ae 9 delar upp sig 1 tvi grupper for diskussion, efter en inledande
gemensam information. Amnen som tas upp it bla samlevnadstema i 4rskurs
nio, datum f6r inskolning, klassresor i drskurs sju, krisgrupp och mobbing-
plan. Fa kinner till denna varfér man beslutar att bjuda in kurator till nista ae
ot att f3 information. Disciplinfrigor kring sen ankomst diskuterades. Det ar
viktigt att hela drskursen har ett gemensamt sitt att hantera detta. Ett nytt sitt
har provats: ’tre sena ankomster — ett samtal med férdldrarna om problemet’.
Informationstillfallen £6r fordldrar samordnas ocksid 1 arbetsenheten. "Mini-
skoldag’ dr ett sitt for fordldrarna att besdka skolan och fi ta del av under-
visning 1 de olika dmnena 1 ’miniformat’. Som en sista punkt kom personal-
vard upp, och dir konstaterades att rektor dr ansvarig men att det kan behévas
komplement. Det dr oklart vart personalen ska vinda sig om de behdver hjilp.
Rektor ska ullfrigas om detta.

Konferensschemat studerades och ndgon anmirkte att det verkade
mycket med tvd ae-konferenser i maj. Nir arbetsenheterna kommer pd tal
framkommer att man under dren provat olika former, men inte hittat nigon
som tilltalar ldrarna. Nagra dnskar sig fungerande arbetsenheter, andra ser inte
nyttan och féredrar dmnesgrupper. Intressant dr att en orsak-verkan-koppling
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gors mellan dmnesgrupp/atbetsenhet och férindtingar mot storre behov av
elevvird.

“Nu har vi s3 att sjuorna utgér en arbetsenhet osv. Vi har gjort en utvirdering
och det visar sig att lirarna inte ar néjda med hur elevvirden hanteras. Det har
ocksa blivit mer elevvardsarbete med 4ren. Det dr ett annat elevmaterial nu.
Det gir inte bara att 4gna sig 4t undervisning.” (rektor)

“Det skulle gi att organisera i arbetslag men viljan finns inte. Det skulle betyda
att man skulle behova ’kvacka’ och hir dir man 4r s3 dmnesmedvetna ser man
inte bra pa det. Vi ar pa vig mot lag, men det gir sakta. Tiden ar drivkraften.
(...) Jag skulle girna arbeta i ett sint arbetslag. Det som saknas jamfort med idag
ir att lirare jobbar med svira elever tillsammans. Det man skulle jobba med ar
all elevvird. Det skulle bli bittre, lika med samordnade kontakter utit mot
samhille och forildrar. Annat 4r att fortbildningen skulle tjina pa det. Man
skulle kunna fa vinster pa den administrativa sidan, budgeten kunde férdelas
battre, man kunde utse klassférestdndare tillsammans, arbeta med
tjanstefordelningen. Idag kommer dmnet i forsta rummet.” (lirare F)

“Det var ingen som ville ha ae, men det var vil ndn rektor som varit pa kurs.
Kom frin en rektor som vi hade di, {6t tio ir sen. Det snackas bara skit och
allminna saker. Jag dr med i ae 9 och ibland i4r eleverna med ocksé. Men alla
har inte alla elever, varfér det blir ointressant. (...) Det flesta konservativa tycker
att imneskonferenser ir bra och jag dr san (...) (drare K)

“Elevvard ar viktigt. Jag vill ha vertikala ae, med a eller ab och ett ging lirare
som delar pd de klasserna. Vi har haft omrostning och det dr en fem, sex
personer som vill det. (lirare I)

Det forekommer dock ocksé tillfalliga arbetsgrupper, till exempel i samband
med utvecklingsarbete.

En projektgrupp fér den nya laroplanen

Det finns ocksd exempel pd grupper som sitts samman fér att samordna
nagot visst projekt eller ta itu med ett arbete som giller hela skolan. Ett
exempel ir den nya liroplanen, lpo 94. Ulla, utvecklingsledare och medlem i
ledningsstaben, berittar hur det gick tll nidr projektgruppen bildades. “Jag
sitter med 1 en projektgrupp for vart distrikt och jag hoppas verkligen att vi
kan driva det sd bra att lirarna forstir vad det innebir och att de tar det
positivt och att man kommer iging i grupper och kan diskutera 6ver
stadiegrinserna. P4 hogstadiet ska man ta in si att man kan diskutera frin
arskurs ett. Man kan ocksé fa en elevsyn, en friga om vad eleven har med sig
nir hon kommer in i den hir skolan. Vi kom igang sent med det hir. Det
bérjade 1 staben att en utvecklingsledare sa att jag har hort att man i Sunne har
en kurs som handlade om dubbla tillval. Rektor ringde till Norrskolan, men sa
sen att det inte var nigon som kinde till ndgot sdnt. Jo da, sa den hir liraren,
jag vet. I mars slir jag upp Lirarfoérbundets tidning och ser att det stir en
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annons. Kopierade den och ringde rektor och sa att nu har jag hittat kursen.
Jag hade inga stora forvintningar nir jag dkte. Nir vi dkte hem min kollega
och jag sd kom vi pa att vi skulle driva det 1 hela distriktet. Jag gick in till
distriktschefen och pratade om idén, och han tog den direkt och anmilde 4tta
personer till kursen. De har varit tvd rektorer, sju lirare och tvd fritidspersonal
1 Sunne.” 53 startade arbetet p4 Minervaskolan. I ett senare steg samlades man
tll informationsméte.

Distriktet samlas till information om den nya ldroplanen

“Lpo-94 kallas ibland PRO-94. Ett gammalt talesitt som passar hir dr: om man
stindigt pl6jer 1 dkrarna vaxer det inget. Lgr 80 har ju dntligen borjat fungera.
Man blir tung 1 huvudet av det nya betygssystemet som ar frin A-F. Vad ska
man kunna for att fa ett A» (...) Det blir s konstruerat. (...) Man kan ju se
bristerna i de relativa betygen och ritta till dessa istallet fér att komma med

nytt.” (4rare M)

Aulan idr nistan full. All personal frin hela skoldistriktet ar inbjuden till
informationsméte om den nya liroplanen, lpo 94. Distriktschefen inleder med
en rolig vers. Sen pratar han om Agenda 2000. “Ar det nigon som har sett
den? Den brukar passera.. Vi dr bra i skolan, men vi méste bli battre”,
fortsitter han, och kopplar till kompetensfrigor och Sveriges vilstind. Sedan
talar han om internationalisering, om informationssamhillet och att ett
livslangt lirande krivs. “Lis Agenda 2000 och hjilp til att héja kunskaps- och
kompetensnivan, avslutar han. En kvinnlig lirare som ingir i den sk Genom-
férandegruppen tar vid och talar under rubriken Skolan i en férinderlig virld
om det miéngkulturella samhillet och om att eleverna ska lira sig sOka
kunskap, sovra och kritiskt granska.

Nir rektor pa Minerva tar till orda redovisar han planen fér inférandet
av liroplanen. Rektor pa varje skola leder arbetet och ska redovisa direktiven
bakom samt ge motiv till dem. Sen ska vi fatta beslut. Han talar vidare om
implementering. Nagon av dh6rarna fragar vad han menar med ordet. Senare i
host ska vi ha tre studiedagar dé vi ska sitta och jobba dmnesvis. I november
kommer en betygsexpert hit och talar en f6rmiddag. Eftermiddagen ir avsatt
for diskussion. Lokala timplaner ska vara klara fére den sista november,
fortsitter han. Fore januatis slut ska det finnas ett informationsmaterial om
Skolans val och Elevens val. Han avslutar: ““T'a tvd minuter att diskutera vad vi
pratat om. Kom ihdg uttrycket: nir du sjilv Oppnar ett fonster kommer det
frisk luft. Nir ndgon annan gér det drar det.”

Tre studiedagar pa annan ort

Nista aktivitet efter informationsmétet dr studiedagar {6r hela distriktet. Hela
distriktets lirare aker en kylig héstmorgon till en konferensanliggning for att i
tre dagar arbeta med liroplanen. I entrén moter utvecklingsledare Ulla. Hon
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fixar med galgar och visar de anlindande tllritta. Hon siger: “Det ar tungt nu,
tre dagar. Vi vill ha mer struktur fér dagarna, men ledningen tycker att det
flyter”. Efter morgonkaffe dér alla har tid att heja pa varandra samlas man i
konferenssalen. 'Tvé av rektorerna, distriktschefen samt en lirare pd Minerva
IT (lag- och mellanstadiedelen) som arbetat med liroplanens budskap om
skolans virdegrund och uppgift. Ett scenframtridande liknande det forra
informationsmotet foljer. Distriktschefen inleder. “Vilkomna hit. Anled-
ningen tll att dka bort 4r att kunna jobba bittre och frigora sig frin de
invanda lokalerna. Jag hoppas att vi ska komma langt.” Efter att en lirare talat
om liroplanens budskap om skolans virdegrund och uppgift gir turen 6ver
till Minervas rektor som inleder han med orden: “Jag har fétt 1 uppgift att lisa
om EU 1 en skrft frin SAF och departementet”. Temat ir ’internatio-
nalisering’ och Sverige jimfoérs med andra linder. Sverige ligger halvtaskigt till,
menar rektor, med en bred bas men smalare topp, dvs firre som genomgir
hégre utbildning. Han avslutar med att tala om att uppemot hilften av alla
unga kan tinka sig hela sitt yrkesverksamma liv utomlands. P4 overheadbladet
lyser en stor siffra, 48%. Hur svarar skolan mot denna framtid 4r den av-
slutande frigan i anférandet.

Rektor pd Norrskolan forséker anvinda en OH-platta men det kringlar.
“Jag har provat igir och imotse, men tekniken pajar alltid nir det giller”, siger
han. Han avrundar sin del med att visa en OH pa gruppindelningen som
gjorts. Lararna har fatt kryssa for vilka dmnen de vill jobba med. Distrikts-
chefen kommer tillbaka och visar hur deltagarna delats in i dmnesvisa arbets-
grupper. Kiritetierna 4r att blanda arskurser och skolor. Nir han rikar siga
“leds av” nir han liser upp Oversta namnet 1 vatje grupp korrigerar han snabbt
sig sjilv och siger “ingen leder, ni valjer sjilva, men det ska dokumenteras.”
Lunch serveras vid tolv. Folk botjar resa sig. Sa plotsligt hoppar liraren som
talat tidigare upp och férsoker fa ordet igen. “Nagon har uppmirksammat att
vi inte sagt ndgot om vad som ska diskuteras. Han fortydligar att det giller
imnets karaktir mm som funnits med pa en av hans overheadbilder. Han
nimner ocksd kedjan kursplaner — liroplan — mil och nktlinjer. Distrikts-
chefen lovar att kopiera upp och komma ut till varje grupp med material. Sen
tar grupparbetet vid. Ndgon framfor mig muttrar nir de gir ut: ”det ir ingen
idé, allt ar sa oklart™.

Sju ldrare fran olika skolor och stadier i grupparbete

Tre grupper har formerats kring svenskadmnet. Nir alla har hittat tll det rum
som ir anvisat hilsar man runt. Det ir sju deltagare, varav fem ér kvinnor. B
ptesenterar sig som “ett inventarium pa hogstadiet”. Han presenterar ocksd E
som sitter bredvid pd samma sitt. Av kvinnorna visar sig tvd jobba pi
sirskolan, tvd pd lagstadiet och en som talpedagog. Alla berittar lite om sig
sjilva och sin bakgrund. B och E tar kommandot i gruppen. Det férsta som
vicker mycket energi dr gruppindelningen. Det ir ingen frin mellanstadiet
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med. Varfor har inte ledningen sett det? Vilka idr egentligen kriterierna for
gruppindelningen? Sen ska man vilja nigon som ska skriva. Det blir § som ér
med 1 genomférandegruppen, “sa vi vet att det blir framfort”. Vad ska vi prata
om? Det dr oklart. Nagon tar fram ett blad. Punkter skrivs upp pa
blidderblock. Senare sticker distriktschefen in huvudet och limnar som
utlovat ett underlag. Efterhand tar det form. B menar att det 4r bist att borja
med konkreta frigor och limna elevens val och skolans val till senare
eftersom de ir svirare. Forst pratar man om nir det dr limpligt f6r eleverna
att borja med engelska. Grunden 1 liroplanen i4r skakig, menar B. En
diskussion om hur barn lir sig sprik tar vid. Professionalitet eftetlyses, ’annars
blir det oseriost’. Ska inte vi pedagoger avgdra nir barn 4r mognar Kan inte
skolledningen och kommunen bestimma vad de anser ska gilla? Hinder for
att undervisa pd annat sitt dn idag 4r ldrarnas tjdnster, kompetens och
skolornas geografiska lige. Till slut beslutar man att drskurs 3 édr lagom. S
skriver ner detta. Sen glider man 6ver och talar om varfor den nya indelningen
med 1-5 och 6-9 tllkommit. Det édr ofta ett hinder, menar nagon. Det ir ett
raffinerat sitt att f4 oss att samarbeta, menar nigon annan. Det dr illistigt
eftersom vi har si svért att samarbeta. Nista punkt dr de sk “Skall-milen” i
svenskaimnet. Dagordningen dr ritt 16s. Ofta 4r det ] som f6r gruppen
tillbaka tll sparet. Alla 4r med och pratar och har asikter. Man refererar ibland
tll forskning, ibland tll egna erfarenheter. Anekdoter frin det egna arbetet
berittas. Sirskolan jamfoérs ofta med grundskolan. E siger plotsligt att det ar
ju vildigt vad lite vi vet om varandra. Det dr bra att triffas sa hir. “Ordning,
struktur och krav dr bra 1 nya liroplanen, det tycker vi nog alla. Vi dr moderna
igen pa Minerva. Aldersintegreting ir flum.” Mot slutet siger nigon: “men
vad har vi d4stadkommit? Vi har inte skrivit nit. Néja, det krivs inte ndgon
sammanfattning av oss. Skolledningen fir géra summeringen”. Gruppen
bryter upp f6r lunch.

En saga om skolutveckling

De ovan beskrivna aktiviteterna handlar om arbete med den nya liroplanen,
vilket 4r en form av foreskriven skolutveckling. Pa Minerva finns berittelser
om skolutveckling som samtidigt visar hur man tinker sig ’den goda skolan’
och vigen dit. Skolan liknas vid ett fartyg som férséker hilla en stadig kurs i
ett byigt hav dér vindarna blaser 4n hit, 4n dit. Erfarenhet och kunskap stills
mot nycker och infall. Man fir en kinsla av att lirarkdren skyddar eleverna
mot den hirda vinden, som kunde blisa dem 6verbord. Det stabila, stadiga,

palitliga stills mot det tillfalliga, opalitliga, osikra.

“Tre liroplaner har avlGst varandra och just nu boérjar arbetena med 4nnu en.
Under dessa 4r har Minervaskolan férsokt hilla en stadig kurs trots byiga
asikts- och reformvindar. En kurs mer bestimd av erfarenhet och kunskap om
elevernas behov 4n av viljan att efterkomma reformivrares nyckfulla och spek-
takulira infall” (Jubileumsskrift, s 1)
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“Minetvaskolans styrka genom éren har varit en stabil lirarkir, som under alla
ar satsat moda och energi pa att ge eleverna en s god statt 1 vuxenlivet som
méjligt. Till denna grupp skall liggas 6vrig personal som vaktmastare, lokal-
vardare, kokspersonal, kanslister och assistenter, alla med ambition att gora sitt
basta for en trivsam skolan. Tillsammans har alla dessa manniskor, med sina
kunskaper och erfarenheter, verkat for att Minetvaskolan skall vara en skola
vird namnet”. (ibid, s 1)

Det finns en ton av motsittning mellan det man kallar “skolutvecklingen”
(notera citationstecknen) och skolans ambition att “hélla en stadig kurs”. En
av artiklarna handlar om lirarnas arbete med Lgr 80. Till att botja med
betraktas detta liroplansarbete som en avvikelse frin det *vanliga’ arbetet.

“Vi, som alltid har tyckt att undervisningen méiste g i forsta hand, var inte vana

att f4 flera heldagar till annat arbete”(Jubileumssktift, s 5) .

Efter att man lagt invindningar och dubier it sidan arbetade man fram arbets-
planer for alla stadier pa Minervaskolan. Hur resultatet mottogs av linsskol-
nimnden beskrivs sa hir:

“Den vandrade igenom maktens labyrinter och blev ocksa godkind av skol-
styrelsen. D4 kom forsta smockan: Det ni har dr inga arbetsenheter! Sen kom
sparken: Era lirare hindrar genomférandet nér de kréver att endast undervisa i
det de 4r utbildade till. (Tur att dessa personer ¢j styrde sjukvérden). Sen tram-
pade man till och vted om: Detta dr ingen arbetsplan! En ex-entusiastisk larar-
kar tilldelades denna uppmuntrande upplysning av linsskolnimnden. Det ir
hatligt nir viren kommer och honsen slipps ut! Med minga trevliga minnen av
hitliga kollegor och elever. Varma hilsningar!” (jubileumsskrift, s 5)

Det framhalls att Minerva 1 25 4r varit en lirdomsanstalt, och att man genom-
gatt stora forindringar men trots det haft en egen linje, ett forhallningssitt till
reformer. Hade man ocksa “f6ljt alla méjliga och oméjliga idéer och bestim-
melser som 1 en aldrig sinande strdm runnit genom svenskt skolvisende - var
skulle vi d4 ha stitt?” Minerva kontrasteras indirekt mot andra skolor och
framhalls som en som har en stark och klok besittning vars insatser framstalls
som heroiska.

“Minetvalirarna hat alltid varit forstdndiga nog att inte lattsamt styra med
vinden, utan tvirtom, kimpa i motvind, hég sj6, piskande regn och kyla fér att
nd fornuftets mal.” (ubileumsskrift, s 30)

“Byiga reformvindar har fitt minga hogstadieskutor att redlgsa driva omkring
med utpumpade besattningar. En del ldrare har gripit efter de frilsarkransar,
som jobb utanfor skolan erbjudit. Manga “reformer” har ofta helt utan forsék
och provningar satts in fOr att f6rdndra skolan. Fina innovationer pa enskilda
skolor har gjorts till generella reformer. Utan tanke pé att en sidan innovation
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bygger pd entusiastiska personer bakom dem. Och utan tanke pa att forand-
ringar pa nya skolor méste fi ta sin tid.” (ibid, s 30).

Grundidéerna 1 liroplanerna har dock aldrig ifragasatts av lirarkdren.
Skollagens forsta paragraf: “Den genom samhillets forsorg bedrivna under-
visningen av barn och ungdom har tll syfte att meddela eleverna kunskaper
och 6va deras firdigheter samt i samarbete med hemmen frimja elevernas
utveckling till harmoniska minniskor och till dugliga och ansvarskinnande
samhillsmedlemmar” hiller man helt med om. Skillnaderna uppstar 1 uttolk-
ningen och vem som ska ha tolkningsféretride.
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Kapitel 7

MERKURIUSSKOLAN

Plotsligt dyker ett stort gult hus upp mitt bland bostadshusen. Skolan upptar
ett kvarter och omringas av mindre, men trafikerade gator. De stora triden ger
stadsdelen ett lummigt och lugnt intryck. Forst vid ndrmare titt ser man att det
ir en skola, delvis f6r att man genom det svarta jirnstaketet kan se den asfal-
terade skolgarden som ligger framfér skolbyggnaden. Huset dr stilenligt 1 linje
med bebyggelsen i 6vrigt, vackra flerviningshus 1 gult, terrakotta, beige med
svarta plattak och ett myller av skorstenar och pipor. Vil inne pa skolgirden
ser man tydligare de sirliga inskriptionerna som loper pa framsidan, uppe
under taket: “Kunskap ir makt”, “Ovning gér mistaren”, “Vi lira inte for
skolan utan for livet”. P4 andra sidan gatan finns en mindre byggnad som
ocksa dr en del av Merkuriusskolan. Dir gir de yngre eleverna, frin
sexdrsverksamheten till och med klass tre.

Den stora ingingen mitt pd dr en stor vilvd port med tunga dérrar. Vil
inne moter trappor och korridorer, de ér breda och fonstren é4r av édldre snitt,
liksom trdrackena 1 trapporna. Det dr en skola med anor fran sekelskiftet. I
borjan av 1990-talet renoverades skolan. Tydliga skyltar pd viggarna talar om
var man kan hitta kansli, rektor, vaktmaistare, personalrum osv. Personal-
rummet ligger mitt 1 huset, ndgra trappor upp. Det har byggts om och till helt i
samband med renoveringen. Genom dotren frin korridoren kommer man in i
en hall som snart vidgar sig 4t hoger och vinster. Rakt fram finns ett antal
vaggskdp och fack med vagje lirares namn och schema pa framsidan. Till
vinster finns ett stort rum med arbetsplatser 1 olika avdelningar. De sma
arbetsplatserna dr avskilda som bas. Det finns datorer med skrivare. Néigra
larare sitter och jobbar. Det star flera datorer pa varje bink och det ligger
papper, bocker och material &verallt. Arbetslamporna lyser pd vissa av
platserna och dir sitter nigra lirare forsjunkna 1 papper eller framfér sina
datorskdrmar. Till hoger Oppnar sig ett stort, [just rum 1 tva etage. Dir finns en
fem, sex sittgrupper med soffor, stolar och bord. Lingst in finns ett stort
oppet kok i frischt vitt. Dir stir flera kaffebryggare. Rektor ir stolt &ver att
kaffet dr gratis. P4 eftermiddagen dukas ett bord med bullfat bredvid burkar
med pepparkakor. Pengarna gir sedan till elevernas klassresor. Inne 1 perso-
nalrummet 4r det mycket folk, det ar rast.
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I det nedte etaget blir det genast lugnare och lite mer avskirmat och dir
stir yttetligare en kopieringsapparat. I hela det stora personalutrymmet dr det
endast rOkrummet som har doérr. Det vimlar av minniskor 1 rummen.
Minetrvaskolan har ca 50 lirare och strax under 600 elever. Drygt 400 av dem
gir i klass sju tll nio. Det gir snabbt att via trapporna ta sig ner till
bottenvaningen igen. Dir nere, 1 den hogra vingen finns flera rum i rad.
Kansliet upptar tvid rum med en dérr emellan. Dir jobbar Elna som har titeln
Intendent. I hennes nirhet arbetar Petra heltid och Yvonne pd halvtid. 1
nitheten hittar man vaktmistarens rum. Bortom kansliet ligger rektors och
bitridande tektors rum mitt emot varandra. Det stir en stor, modern kopie-
ringsapparat i korridoren. Lingst bort ryms ett litet, men fullt utrustat fikarum,
med diskbink, kaffebryggare, kylskdp. Hir t6ks det, det kinns tydligt nir man
kommer in. Nistan ute 1 det hégra trapphuset finns ett avlingt konferensrum
med ett ovalt bord och bekvima stolar. Gir man ytterligare en trappa ner
kommer man tll elevernas cafeteria, dir de kan samlas pa raster och hal-
timmar.

Kapitlets upplaggning

Detta kapitel 4t upplagt 1 likhet med beskrivningen av Minervaskolan. Vi
borjar med lirarna och hér dem beritta om sitt eget och arbetslagens arbete.
Merkurius levande historia dr helt annorlunda 4n Minervas och en viktig
pusselbit i nuet och infér framtiden. Eleverna beskrivs dirndst sedda genom
petsonalens 6gon. Precis som pa Minerva ir eleverna lika sjalvklart centrala,
men de beskrivs pa annat sitt hir pd Merkurius. Elevvardssidan ir ett relevant
begtepp dven i denna skola, och representanter dirifrin berittar om skolan
och elevvirden och hur den har férindrats. Skolledarteamet, skolledningen
som ett par och kansliet 4r Merkuriusskolans beteckningar pi skolledande och
administrativ personal. Vi far sitta oss in i rektor och bitridande rektors var-
dag, deras tankar och idéer. Deltagande 1 och samtal om skolans arbetsgrupper
bide for den 16pande verksamheten och for den nya liroplanen samlas till
beskrivningar om hur Merkurius jobbar. Vi kommer sedan in pd berittelser
och syn pa reformer och utveckling i1 skolan mer generellt. Vi kommer att se
att skolutveckling betraktas pa ett annorlunda sitt pA Merkurius, och att detta
har en central plats i hela verksamheten.

Moten med larare pa Merkuriusskolan

Personalrummet verkar vara det naturliga stillet att triffa lirare. Rektors tips
till mig var att ’bli ett ansikte’ bland lirarna och ga upp i personalrummet. Det
ir liv och rorelse och fullt med folk nir jag kommer dit. Det ér forstdeligt med
tanke pé att det verkligen ir trevliga lokaler; stort, ljust och nyrenoverat. Flera
lirare sitter vid atbetsplatserna 1 det vinstra rummet. Négra stir och pratar
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ligmilt medan andra jobbar. Det ir litt att knyta kontakter eftersom alla
amnen har sina platser 1 samma rum.

Britta dr spraklarare

Jag triffar Britta som dr spraklirare i engelska och franska. Hon berittar att
hon varit ménga ar pi skolan, och att mycket férindrats under aren. “Forr
hade man sina lektioner och gick sen hem. Man kunde gi hem uadigt pa
dagarna, det kan man inte lingre. D4 undervisade man, punkt slut. Allt organi-
serande och studiebes6k mm sk&ttes av ndgon annan. Det var langt firre
konferenser 4n nu. I sprik var vi under en sexirsperiod tre lirare som hade
alla elever ithop. Vi samplanerade undervisningen och delade in eleverna 1
nivigrupper. Det var verkligen samarbete inom dmnet, och jitteroligt. Det tog
slut nir en av oss tre slutade.”

“Aven i so och no har samarbete vixt fram”, fortsitter Britta. “Man
boérjade tidigt med det hir pa Merkuriusskolan. Det ir en ny 1T-satsning pa
ging nu och en idé om att ha en dator i varje klassrum kopplad tll Internet.
Vad giller engelska sa kan ungarna mycket redan frin borjan och det 4r mer
littillgangligt 4n andra sprak. Ett ideal, tycker jag, ir att anvinda engelskan
flytande nir man jobbar. jag forsoker arbeta med spriket i allt vi gor i
klassrummet. Som det nu 4r pé skolan, si samarbetar vi i teman och projekt,
men det ska varvas metoder, tycker jag, sd att man dven jobbar i dmnet 1 sig.
Det finns de lirare pa skolan som hellre jobbar si, och det miste vara tlldtet.
Det gir inte att tvinga alla att jobba likadant. (...) Det ska vara vildigt vil-
utbildade lirare i en ideal skola. De ska ha bide djup och bredd. Det ir not-
malt med tvd amnen, men de ska ha minst tre och vara bildade. Med bildad
antar jag att jag menar att kunna foérklara sammanhang, ha en minniskosyn,
virldssyn och natutligtvis kinna till virldslitteraturen. Det handlar ocksd om
att jobba med elever, vara nyfiken och s6ka kunskap. Det dr viktigt att se sam-
manhangen, inte snuttifiera.”

Bengt blandar pluggkunskap och essé

Bengt blandar sig 1 samtalet efter att ha lyssnat en stund. Han ir so- och
mattelirare, men jobbar just nu bara med so. “So-lirarna jobbar inte thop pa
samma sitt. Vi samordnar praktiska saker, t ex vem som ska ha videon en viss
timme. Det idr en uttalad policy att folk skoter sig sjilva och jag ar glad f6r det.
Diremot jobbar jag en hel del ithop med andra lirare. Engelska-liraren liser
so-fakta pa engelska, om religion tll exempel. Mina uppsatser gir till svensk-
froken som tittar pd svenska spriket.”

“Vihar en del eget tinkande i so. Vi skriver mycket uppsatser. Ett exempel dr
det som stod i Moderna Tider om att nu ska man se sammanhangen och inte
lira sig ryska floder. Jag tycker att det maste finnas bida delar. De prov som jag
sitter samman At oftast 1 tva delar, en med mer pluggkunskap och en med met
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essi. Det giller att hitta pd frigor som gor att det inte gir att skriva av varandra,
tvetydiga frigor s& de fir resonera.”

Personalrummet som skolans hjarta och hjarna

P4 Merkuriusskolan sker undervisningen i olika klassrum precis som pi
Minerva. Musik och andra praktisk-estetiska dmnen har sina salar och institu-
tioner. Skillnaden ligger snarare 1 att lirarna verkar jobba mer pi skolan och
att personalrummet fungerar som central samlingspunkt. Att ha arbetsplatser
pa skolan ir en fysisk forindring som gjorts pd Merkurius. Under ett helt lasar
renoverades skolan och verksamheten var di evakuerad tll andra lokaler.
Rektor skriver:

“Under det gingna ldsaret har jag suttit med i projektgruppen for
ombyggnaden av Merkuriusskolan. En av de viktigaste forandringarna jag
genomdriver i projektgruppen 4r ett nytt personalrum. Min 1dé ar att en
kunskapsorganisation miste ha ett *hjirta’, som skall vara personalrummet. Det
skall vara trevligt och inbjudande s att manniskor i organisationen triffas och
kunskapsoverforing kan ske. Det 4r ocksd viktigt f6r den personliga
statuskanslan att vatje lirare har en egen arbetsplats 1 direkt anslutning till
personalrummet. Detta skall vara skolans *hjirna’.” (Enquist 1996)

Nagra larare protesterade och ville ha sina respektive institutioner kvar, vilket
rektor inte tycker stimmer med den organisation man idag har. Rektor talar
om kunskapsorganisation och kunskapsoverforing. Att se rummen som hjirta
och hjirna {6r tankar dll skolan som en organism, en helhet. Férutom att det
ir trevligt, stodjer denna fysiska struktur idéer om hur skolan ska fungera.
Framforallt arbetsplatserna for lirarna kinns nytt, att se no-lirare och sprik-
lirare sitta sida vid sida. Med hjilp av all information 1 hallen 4r det litt att gd
in och hitta en viss lirare samt att se var och nir hon eller han har lektion. Det
stodjer ocksd samhérighetskinslan,

Lirarnas arbete kopplas ofta till arbetslagen

P4 Merkurius framtrider inte nigon bild av ’Merkuriusliraren’ som bildad,
erfaren och med mianga 4r pd skolan. Snarare finns olika idéer bland lirarna;
man talar bide om bildning, pluggkunskap, katederundervisning och om
handledning, elevernas sokande efter kunskap etc. Alla talar dock mycket om
arbetslagen.

“Vi ska renodla klasser inom arbetslaget, det 4r ett mal och det kan goras pé tvé
sitt. Antingen genom att flytta klasser eller genom att flytta lirare. Ar det nin
hir som har undervisningen i andra arbetslags klasser? Om vi ska arbeta sa hdr
sé kriver det renodling pa ling sikt. Vi maste kunna flytta lirare. Jag har 7a och
7b och de dinglar. Jag skulle kunna tinka mig att slippa dem. Vi skulle behéva
en svenska/so-larare for att gora virt arbetslag komplett”. (lirare A)
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“Al 3 4r organiserat runt c- och d-klasser. Vi har fortroende for varandra. Jag
gor planer som jag delar ut. Det 4r en allmén avstimning som sker 1 al, lite elev-
snack och ocks lite terapeutisk funktion. Vi bokar tider for samarbete och
tycker om olika frigor, rastaktiviteter tex som kommer fran skolledningen.”

(larare F)

Arbetslaget som ett lirarlag dir man kompletterar varandra och nagra klasser
som man ser som ‘sina’ dr sinnebilden av en ‘mini-skola’ dir man kinner
varandra, jobbar tillsammans och ir engagerade 1 alla elever. Manga ident-
fierar sig med arbetslaget snarare n dmnet 1 forsta hand. Att man ser arbets-
laget som en viktig arena framgir av nista citat frin en musiklirare som

jobbar deltid.

“En nackdel 4r att jag inte deltar i nigot arbetslag. Vi skulle behéva bygga upp
(musik)imnet. Jag vet inte om jag kan rikna med M dir, han har inte samna
elever och ar ledig nir jag jobbar.” (lirare T)

Att striva efter helhet och fringd dmneslogiken ir centralt pA Metkurius-
skolan.

“Flerimneslirare 4r en malsittning, si att man ska kunna ha en klass i flera
amnen. Det ger en helhet och en klass/4rskurslogik snarare 4n en dmneslogik.
Det ir en uttalad miélsittning pd Merkurius. Dels anstills sina lirare, dels
fortbildas folk att bli bredare. Men det ir ett hogt satt mal, det kostar pengar”.

(larare Y)

Genom att ha mer 4n ett dmne blir det littare att 1 arbetslagen fa ll
kompletterande tjinster och kompetenser. Samarbete och bredd prioriteras,
men det verkar inte som om det behéver st 1 konflikt med djupa kunskaper

och bildning.

Vad ar nasta steg (i otganisationsutveckling)? Att jobba mot teamwork, att f3
bort ensamvargstinkandet. (rektor)

Milet ar helhetssyn. Man har 6ppnat kanaler f6r samverkan genom dmnes-
konferenser och arbetslag. Forut fanns det formellt avsatt tid f6r projekt. Nu ér
mycket tid utlagd for att arbeta med lpo 94. Det uppmanas inte officiellt till
projekt, men man kan fortfarande ta egna initiativ. (larare I)

Liroplansgruppen dr sammansatt av lirare och ir tillsammans med bitridande
rektor de som centralt driver liroplansarbetet. Gruppen sammanstiller och
bereder det atrbete som gors 1 arbetslagen. Gruppens uppgift 4r att ha skolans
petspektiv, oavsett imnes- eller arbetslagstillhorighet.

For att fi en samlad bild av vad eleverna anser vara goda ‘val’ har en elevenkit
besvarats av ik 9 elever. Det har sammanstallts av en grupp som ska ha hel-
hetsperspektiv pa skolan. Den kallas Ipo-gruppen. Uppgiften ar att oberoende
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av vilka dmnen, utifran elevers, larares och forildrars synpunkter komma fram
till vad som ska utgéra Merkuriusskolans profil och utbud, Elevens val.
(ldrare S)

Det ir inte bara lirarna som omfattas av breddningen och samverkan. Citatet
frin en person som arbetar med hilso- och sjukvird siger mycket.

“En ging 1 virlden pratade rektor om “skolans personal”, vilket likstalldes med
lirarna. Dét dr mycket bittre nu. Vi ir mer integrerade 1 arbetet.”
(elevvirdstepresentant A)

Nir mediaimnet skulle byggas upp blev det tydligt hur ansvarig lirare dir
samlade sin grupp och organiserade arbetet utifrin den budgetram och
‘pengapise’ som man fitt frin skolledningen. Jag pratar nirmare med Johan
som tog pa sig att leda utvecklingen av mediadmnet.

Mediadmnet utvecklas

Johan ir utbildningsledare fé6r mediadmnet. Det likstiller han med att vara
administrativt ansvarig. “Media ir ett av tllvalsimnena, som tyska, franska,
spanska eller data”, forklarar Johan. “Det dr ocksé tinkt som en profileting av
skolan. I mediadimnet kom vi pd att vi kunde anvinda oss av bide smi
grupper, helklass och tom aulaf6relisningar ibland. Man kan labotera med 16,
32 och 64 elever. Som du kanske vet har vi mindre klasser, de sk 16-grupper-
na, som bas hir pa Merkurius. Jag har tex hillit en temaférelisning som inled-
ning och sen har vi gitt ner i mindte grupper och jobbat. Amnet har vuxit i
popularitet. Merkuriusskolan 4r kind for att vara rolig och ryktena sprids om
att Merkurius gjort TV. Det ger goodwill”.

“An sa linge ir attor och nior inte s3 minga, men den stora gruppen flyt-
tas ju uppat. Sa det ir ett organisatoriskt experiment, men dnnu mer ett eko-
nomiskt, eftersom vi samlat ihop sakanslag, lirarveckotimmar, fortbildnings-
pengar, del av vikariepotten till en stérre summa, 120 tkr, som vi 1 dmnet har
att r6ra oss med. Sen har man fitt vara lite finurlig. En stor del av utrust-
ningen for att jobba med radio och TV fanns redan, tex gamla Tandberg-
bandspelare som 4r mycket bra och pedagogiska. Jag tog med nit sjilv
hemifrin, kopte en begagnad stereo-del av en kollega osv. Sen kom vi pa att vi
kunde spela in TV i egna lokaler istillet for att hyra in oss 1 studio, som
kostade en hel del. Dir sparade vi pengar. Det har blivit ett helt annat
tinkande nir vi lirare fitt hand om budgeten sjilva. Det dir med att foreldsa i
storre grupp tex, hade man nog aldrig tinkt pi kunde spara in vikariepengat.
Den idén féddes faktiskt ur att vi sjilva hade ansvar bide for lirarlaget och
vara timmar och ekonomin. Annars hade ju ndgon centralt pd skolan fixat
vikarier, och det hade gétt automatiskt”. Jag far intrycket att Merkurius precis
som Minerva uppfattar sig ha duktiga, engagerade lirare. For Merkurius
framhills dock oftare hur lirarna ir organiserade i arbetslag, dn lirarna som
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individer. En forklaring stir att finna 1 Merkurius organisationssaga som
berittar om valet att bli ’'modern’.

Sagan om Merkurius vid skiljevdgen

Merkurius anor till trots stricker sig organisationssagan inte lingre tllbaka dn
till slutet av 1960-talet.

“Runt 1968 hade vi 9 g-klasser som var de elever som ville gi vidare till gym-
nasiet, det var rittsd likt realskolan. H stod f6r hemkunskap och tp {6r teknisk-
praktiska inriktningen. Det var mycket stabilt och vi hade samma skolledning.
Det var vildigt hierarkiskt med rektor, studierektor, tillsynslirare. Jag minns
inga stora forindringar under den hir tiden. Man gick till lektionerna, férbered-
de lektioner, gick hem. Man kunde gi hem tidigt pa dagama och det kan man
inte nu langre”. (lirare I)

Viktigast it dock en brytpunkt som ligger nigra 4r tillbaka 1 tiden.

“1987-88 hade vi en kris pa skolan, kopplat till en fejd mellan rektor och studie-
rektor. Manga lirare limnade skolan, bland annat ménga av mina kollegor”.
(ldrare T)

“Under den senare delen av 80-talet fSrefaller den forhirskande skolkoden ha
priglats av konflikten mellan mal och regler, mellan olika kunskapssyn och de
olika imnenas rangordning och status. En stark vilja till forindring till en mo-
dern kunskapssyn och moderna arbetsmetoder, representerad av en larargrupp,
forefaller ha kommit i konflikt med en annan lirargrupp, som ville arbeta pi
det traditionella sattet. Den forsta gruppen tyckte tydligen att den andra grup-
pen var konservativ och motstandare till f6rindringar, medan den andra grup-
pen hade uppfattningen att den f6rsta gruppen bedrev ‘flumpedagogik’. Ocksé
skolledningen, dvs rektor och studierektor, forefaller ha splittrats och haft olika
uppfattningar om hur skolan skulle ledas.” (Enquist 1996)

“Konflikten sitter fortfarande i viggarna och det svider hos oss som var med.
Det var inte kul. Jag minns hur rektor kom in och férsokte virva mig, det blev
gruppbildningar och det stod mellan rektor och en annan person. Det var
hemskt. Folk pratade inte med varandra, och det var folk hir frin skolforvalt-
ningen”. (Elevvirdsrepresentant A)

Det hela slutade med att en lirargrupp om sjutton personer limnade skolan
samtidigt. Rektor och studierektor kom ocksd att limna och man hade en
kortvarig rektor tills nuvarande rektor kom ett ar efter konfliktens dramatiska
kulmen. Man talar ogirna om hindelsen. En sa tydlig hindelse markerar sam-
tidigt for alla ett vigval som blivit symboliskt mycket viktigt, nimligen att
Merkuriusskolan valde ‘den moderna vigen’. Det var ‘traditionalisterna’ som
slutade och de progressiva och en tredje grupp, som inte valde sida utan for-
holl sig neutrala, som stannade. Detta tillsammans med nye rektorns tilltride
lever symboliskt starkt 4n idag. Bitridande rektor siger:
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“Jag tolkade rekryteringen av den nya rektorn efter konflikten som en signal
om att skolorna 1 den nya decentraliserade organisationen krivde ett nytt pro-
fessionellt ledarskap.” (Enquist 1996)

Rektor fortsitter sjilv:

“Nar jag valdes till rektor for Metkuriusskolan talade mina &verordnade om for
tig, att jag ansigs vara den limpligaste kandidaten till tjinsten da jag kom ‘ud-
frin’ och inte hade lojaliteter mot nigon grupp 1 konflikten. Mitt uppdrag var
att skapa lugn och arbetsro pa skolan”. (Enquist 1996)

Hur och varfdr rektor piborjade sitt uppdrag mot denna bakgrund 4r en del
av Merkurius saga av idag.

“Under dren 1991 till 1994 genomgick Merkuriusskolan en stark forandrings-
process. Processen har lett fram till ‘Merkuriusmodellen’, som bla kinnetecknas
av att skolan har bara 16 elever i varje klass, trots visentligt krympta budget-
ramar.” (Enquist 1996)

Citatet rymmer manga aspekter av det som idag starkt priglar Merkutius-
skolan och utgdr grundvalar. Skolan 4r progressiv och strivar framat, det it en
skola 1 rérelse. Att tala om férindring och att man har fSrindrats ar viktigt. P4
Merkurius kopplas férindringar ofta till centrala styridéer, bland annat den om
arbetslag som lanserades pa 1980-talet.

“Arbetslag borjade genomforas i slutet av 80-talet. I mitten av 80-talet borjade
man leta former. Forst nu har de fitt innehall och det 4r dir man jobbar. Det 4r
vildigt mycket samarbete. Vi svettades och slet med Ipo (nya liroplanen) 1
arbetslagen och man kan siga att arbetslag dr pa verkstadsgolvet”. (lirare F)

P4 Merkuriusskolan framhills ofta i berittelser forhillanden som dr speciella
tér skolan och som jimfor skolan med andra. Nedanstiende citat fingar ett
centralt budskap 1 flera av berittelserna.

“Trots forindringar (ombyggnad och 16-grupper), som stillt stora krav pa per-
sonalen, har vi lyckats utveckla och héja kvaliteten 1 var verksamhet, vilket be-
kriftas av skolinspektérens och revisorernas rapport, samt av forildrafore-
ningens styrelse” (rektor)

Merkurius framstills som en ‘bra’ skola vilket 1 detta fall betyder ‘modetn’.
Vigen dll den goda skolan gir via ‘organisering’. Milet uttrycks inte som pé
Minerva 1 termer av goda resultat, utan vagare som hog kvalitet. Man vill girna
framhalla att man trots pifrestningar hojt kvaliteten 1 verksamheten.
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“Bedomningen infor lisaret 94/95 ir att Merkurius organisation och verk-
samhet under de tre gingna lisiren successivt stabiliserats och hiller en hog

kvalitet” (atbetsplan, s 1)
I skolans arbetsplan berittas vidare att:

“(...) det dr vir mening att sma undervisningsgrupper foradlar och méjliggor
samarbete och helhetssyn och dirmed hog kvalitet 1 undervisningen (...)”
(ibid, s 2)

I berittandet ingir inte enbart att tala om kvalitet som viktigt, utan dven att ha
en ‘teoti’ om hur det uppnas. Kvalitet i undervisningen antas bottna 1 mindre
klasser, som skapar flexibilitet for lirarna att samarbeta mer, vilket 1 sin tur
forvintas resultera i kvalitet. Rektor berittar girna om hur han blev uppringd
av en av revisorerna som meddelade att Merkurius bedémts ha en bra lokal
arbetsplan, som bide rymmer mal och strategier och arbetssitt for att nd de
uppsatta malen.

“Av nitton jamf6rda skolor finns Merkurius med bland de fyra som klassats 1
grupp 1 (av tre) 1 en kartligoning av hur ldngt man kommit i utvecklingen av sin
styrning”. (Enquist 1996)

Dessutom framhills girna kopplingen mellan organisation och ekonomi.

“Revisorerna har berémt skolan i en rapport for att den har en bra koppling
mellan verksamhet och ekonomi”. (lirare, T)

Det som visas dr att man har idéer f6r hur verksamheten ska organiseras och
att man lyckats sammanfora detta med att arbeta med de ekonomiska
ramarna, samt dven bidnda dessa for att skapa storre mojligheter. Under-
visningen har prioriterats, och pengar har sparats in pa andra hall, bland annat
genom omforhandling av stidkontrakt och halvering av studievigled-
ningstjansten. Efter beslut av skol- och kommunstyrelserna fir skolan behilla
overskottet, och kan anvinda detta i nista ars budget. En smitt magisk episod
handlar om hur Merkuriusskolan som kiringen mot strémmen lyckats halla
budgeten och samtidigt skapa en ‘undervisningsorganisation’ med mindre
klasser.

“Skolan har fitt berém av skolinspektoren, och de sma klasserna har ront stor
uppmirksamhet” (Enquist 1996)

Man talar om att mélbeskrivningarna verkar genomarbetade och férankrade 1

organisationen. Bakgrunden ir att méjligheten att vilja skola och systemet
med skolpeng kriver att skolorna kan redovisa sina ambitioner och sina
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resultat pa ett sint satt att det dr mojligt att ta del av. Arbetsplaner och
utvirderingar blir viktiga dokument.

Merkurius sticker ut

Andra berittelser handlar om hur Merkurius pé olika sitt sticker ut och 6vet-
raskar. Merkurius dr inte bara en skola dir man gor det som fO6rvintas utan
ocksd ovintade saker. Det verkar delvis handla om hur man gér. P4 Merkurius
har man en polisman stationerad flera dagar i veckan. Nar det inférdes ringde
upprorda forildrar och undrade om det var problem pa skolan. “I'virtom”,
siger rektor. “Vivill ta 1 de problem som finns och lyfta tll ytan. Det syns och
mirks och det blir uppstindelse, eftersom sittet att gbra saker pi ir annor-
lunda. Vi skiljer oss frin mingden och sticker ut hakan”. Mitt 1 métet ringer
rektor pd E-skolan. Det gir rykten om att det férekommer knark pd Merku-
rius. “Nér man tar i saker som vi gbr, sa r6r man upp”, siger rektor. Merku-
rius sticker ocksd ut genom en positiv instillning til nyheter inom skol-
omridet. Skolledningen dr positiv till att Merkurius dr f6rs6ksskola f6r indivi-
duella 16ner.

“Det ir ett forslag frin Kommunférbundet, att en skola kan vilja att teckna
individuella l16neavtal som forsdksverksamhet. Hela skolan miste dock vara
med pi detta.” (rektor)

I berittelserna om undervisningsorganisationen, handlar en del om uppoff-
ringarna f6r denna och hur framférallt ledningen tog kritik och obehagligheter
for nigot man tillsammans beslutat. Exempel dr studievigledaren som fick
sluta och bitridande rektor som hamnade i konflikt. Det rérde naturligtvis
upp kinslor och kostade pa men var nédvindigt, 4r budskapet.

De mindre klasserna Merkurius ‘flaggskepp’

Vart man dn kommer pa Merkuriusskolan sa dyker ‘16-grupperna’ upp som
begrepp och idé. Alla talar om dem och vet vad det innebir. Det dr ocksa litt
att kommunicera tll férildrar, elever, politiker, media, andra skolor, skol-
férvaltningen och andra legitimerare. En lirare kallar 16-grupperna for skolans
‘flaggskepp’. 16-grupperna innebdr ett system for mindre klasser, dir
ursprungsgruppen ir 16 elever. Vid behov slis grupper samman till 24 eller 32
elever. Denna organisationslosning blir till symbol pa Merkuriusskolan. Rektor
berittar:

“Merkuriusskolans system med 16-grupper ir inget sjilvindamal, 4ven om
lirare 1 allminhet foredrar smi undervisningsgrupper. De smi undetvisnings-
grupperna skapar strukturen. De skapar ocksi forutsattningarna fr skolans
pedagogiska grundsitt (...)”. (Enquist 1996)

“Det var en idé som kom frin lirarhill. Vi (i skolledningen, forf anm.) fingade
upp den och genomforde. Tanken 4r att man genom att ha mindre klasser har

MERKURIUSSKOLAN 117



méjlighet att ge varje elev mer tid, och att man littare ser vad som pagar i klas-
serna. Lirarna dr pa sd satt ansvariga fér elevvirden. Den traditionella elev-
vérden behovs ocksé, men ska fungera som komplement och stéd till lirarna.
Vi har satsat pd detta som en central byggsten i var skola, och det framhills 1
vér Arbetsplan. For att fa det att fungera har vi varit tvungna att prioritera, ja
du hoérde att lirarna och facket gatt med pé tvé extra timmar i veckan. Dess-
utom har vi dragit ner pa syo-funktionen och en av rektorstjinsterna och om-
forhandlat stidkontrakt mm”. (rektor)

En larare som ir facklig fértroendeman bekriftar:

“Jag dr facklig fortroendeman hir pa skolan ocksa, och det 4t en avspind stim-
ning hir pd Merkurius. Vi har ju valt att satsa pi mindre klasser, sk 16-grupp,
och det innebir att lirarna jobbar tvd timmar extra 1 veckan, 26 istallet for 24.
Det var ett satt att skapa resurser f6r de mindre klasserna. Man mdste priotitera
och vi har valt detta. Det ir en gemensam satsning”. (lirare Y)

Denna otganisationslosning har lett till andra nya organisationslosningar;
elevvirdande uppgifter som lyfts 6ver péi lirarna, omférdelning av skolans
resurser med satsning pa undervisningsorganisationen och en nedskirning av
syo, rektotstjinst, elevvirdspersonal. Dessutom har andra ekonomiska vinster
gjorts genom omfdrhandlingar av stidkontrakt och framférallt genom att
lirarna gitt med pa tvd extra lektioners tinstgoring i veckan. Det senate
miste anses unikt och dr symboliskt en mycket stark markering frin lirare och
facktdrbund till f6rdel £6r Merkurius organisation. 16-grupperna har alltsé stor
tyngd bakom sig. Att Merkurius har lyckats med nigot som minga andra
skolot bata kan 6nska sig ar forstds nigot man vill lyfta fram.

“Det som framforallt tilldragit sig intresset f6r Merkuriusskolan ar de sma klas-
serna. Stockholms skolor hat, i likhet med ménga andra kommuners skolor,
under den senaste tiden haft visentliga reduceringar av budgetramarna, vilket i
ménga skolor lett till stérre klasser. Fragan som stallts har varit hur det dr moj-
ligt att ha s& smé undervisningsgrupper pa Merkuriusskolan trots ett krympande
budgetuttymme.” (Enquist 1996)

Man framhéller och forklarar detta med organisering. Nyckeln ligger 1 de
starka kopplingarna mellan verksamhet och ekonomi och det faktum att
skolledningen inte bara haft kontroll pa ekonomin utan ocksa anvint den som
sitt frimsta medel i omorganisationerna. Siffror talar sitt tydliga sprik. Kan
man spara 400 000 kr genom att omférhandla ett kontrakt, skapar detta ett
starkt symbolvirde. Lirarnas bredd och flexibilitet kopplas till 16-grupperna
genom att de kan sld thop och dela klasser och ga in 1 varandras grupper. Man
strivar efter att ligea schemat s att temaundervisning kan ske.

“Schematekniskt liggs tex no 1 klass 8a parallellt med so 1 klass 8b. Detta
undetlattar for lararna att samarbeta 1 temainriktad undetvisning, dér lararna

118 KAPITEL 7



och eleverna har planerat ett projekt tillsammans. Ibland kan de tvi grupperna
slis samman och arbeta med tvi lirare.” (Enquist 1996)

Sa linge denna undervisningsorganisation finns fungerar den gemensamhets-
skapande for hela verksamheten.

Teman invdvt i undervisningen

Jag triffar en lirare som berittar om temaundervisningen.

“T'ema Skogen har vi haft i svenska, so och engelska. Vi var ute med tre sjuor
och tvi ittor igr. Vi besdkte Teknorama och Skogens Dag. Temat har vi lagt
upp och planerat tillsammans i arbetsenheten. Vi later eleverna utvirdera temat,
sen tar vi nista steg. Det finns en ide om helhet, men vi planerar inte i stora
sjok, utan efterhand. Hilsa och milj6 ska genomsyra alla klasser det hir las-
aret.” (larare S)

Arbete 1 teman dr pd Merkurius ett uttryck for breddning och helhetssyn.
Aktuella teman 4r ‘milj§’, ‘kommunikation’ och ‘skogen’.

“Svenska gar ju 6verallt. Engelska och no, engelska och so. Allt gir ju egent-
ligen. Med bild och no kan man gora teman med farglira eller kroppen. Svens-
ka kan illustrera saker. Vi kan ha en hel temadag. Det finns ju dock vissa prak-
tiska aspekter, som salsbundna dmnen”. (firare F)

Att elever och lirare tillsammans arbetar i teman innebir att man skir pa en
annan ledd 4n den som dmnesindelningen innebir. En annan logik skapas,
och ‘naturliga’ kopplingar mellan dmnena blir synliga pd ett sitt som dmnes-
indelningen inte ger. Det blir ocksa tydligt hur olika dmnen kommer in och
bidrar med sin styrka till temat.

Nytt med Merkurius 4r breddning och al ar forum for det. Ta tex labbrappor-
ter, de 4r ratt svara att skriva. De ska ha ett visst format, ska vara koncisa osv.
Man kan jobba thop med svenska och so. (lirare Y)

En lirare beskriver ocksd hur teman kan skapa inspiration och bidra tdll den
egna undervisningsplaneringen.

“Att slanga ut ett tema 4r bra, man kan nappa och hitta en inriktning”. (lirare I)
Samutdigt papekas att det inte ir ett tving och att alla maste arbeta enligt
helhetssynstanken. Det ska vara tillitet med andra undervisningssitt ocksa.

Rektor skriver:

“Den pedagogiska utvecklingen pa Merkuriusskolan kinnetecknas av lirarnas
professionella forhillningssitt och vilja att préva nya arbetsmetoder. Det ges
emellertid ocksa utrymme f6r traditionell undetvisning. Det 4r inte sd, att Mer-
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kuriusskolan i alla avseenden arbetar pa det beskrivna sdttet. Traditionell under-
visning forckommner ocksa 1 stor utstrickning, och accepteras. Men malet uti-
fran den grundliggande helhetssynen ir fastslaget”. (Enquist 1996)

En lirare fingar hur det verkar fungera, nimligen att goda exempel lyfts fram.

“Vad galler no-so-sv 4r det viktigt med helhetssyn pa kunskap. Det ér bra att
vara med i projekt ibland, inte jimt. Man maste varva metoder. Det ska vara
hogt 1 tak tycker jag och ingen ska tvingas. Men det sprider sig som ringar pi
vattnet. No-so lyftes upp valdigt av skolledningen”. (larare I)

Ett annat exempel pid hur helhetssynen genomsyrar forestillningar ar
férmigan att inte bara se inom sitt amne, utan ocksa att sitta detta 1 ett storre
sammanhang. En lirare 1 ett arbetslag 4r mycket intresserad av det CD-ROM-
program om diggdjur som finns pa engelska. Han siger:

“Jag vill att spraket ska anvindas att presentera nigot, att ni ut med budskap.
Jag vill ga ifran stindare och pistiller (kollektivt fniss utbryter)” (lirare O)

Det ir inte bara lirare som idr engagerade 1 teman. Nir eleverna beskrivs dr det
oftast som engagerade och aktiva, bla i temaarbete.

Merkuriusskolans elever dr engagerade

P4 Merkuriusskolan talar man girna om hur eleverna arbetar, hur de tar
initiativ och hur de sjilva organiserar aktiviteter som t ex en idrottsdag. Att
eleverna finns med som representanter i olika grupper lyfts ockséd girna fram.

“En ging per lasir arbetar skolans arskurs 9-elever med projektet “Ashton Is-
land”. Uppgiften ar att forbereda och planera for en forskargrupp, som 1 fem &r
ska vistas pa den obebodda 6n Ashton. Uppgiften berér ménga skolimnen,
som tex 1o, so, matematik, bild, hemkunskap och svenska. (...) Slutligen gér
eleverna en utstillning, som visar vad de dstadkommit. Alla p4 skolan inbjuds
att beskdda utstallningen och nirvara vid redovisningen med opponenter. Pro-
jektet planeras i samarbete mellan lirarna 1 de olika &mnena och eleverna arbe-
tar i grupper om tva, tre eller fyra.” (Enquist 1996)

Ett annat exempel] som rént uppmitksamhet ar nir eleverna arbetat med me-
dia och gjort tv- och radioprogram som sints ut. Nir skolan blir omskriven i
skolpressen dr det TV, video, sladdar och strilkastare som tillsammans med
rektor och mediaansvarige liraren som pryder bilden. Eleverna ir vidare re-
presenterade i elevridet och foérvaltningsridet. Elevradet har bl a utformat en
enkit om arbetet och undervisningen, som alla elever svarat pa. Enkiten
redovisas pa ett f6rvaltningsridsméte och utifrin den diskuteras vilka atgirder
som bor vidtas vad giller arbetsmiljon f6r bade lirare och clever. Eleven dr en
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del 1 undervisningsorganisationen och betraktas som medarbetare. I f6rvalt-
ningsradet triffas siledes medarbetare med olika funktion, dven elevvirden
som har ‘den sociala biten” beskrivs p4 Merkurius som serviceorgan i den nya
undervisningsorganisationen.

Elevvarden blir serviceorgan

“Skolhilsovirden dr tinkt att vara en fortsittning pi barnavardscentralen och
handla om foérebyggande hilsovard”, berittar Kerstin som ir sjukskoterska.
“Vi ger rad vid sjukdom och olyckor osv men skickar ocksd vidare.
Hilsokontroller har mer och mer lagts 6ver pi sjukskoterskor fran att f6rut ha
varit lakarnas sak. Likartiden ldggs nu ner pd dem som behdver den, istillet
for att spridas ut pa alla. Det blir mer samtal, om matvanot, alkohol, droger
osv. En ging i virlden pratade rektor om “skolans personal” vilket likstalldes
med ldrarna. Det dr mycket bittre nu. Vi dr mer integrerade i arbetet. Hela
elevvirdsteamet ingér i var sitt arbetslag. Mycket information frin ledningen
kommer via arbetslagen och det ar bra att fa ta del av den. Elevvérdsirenden
hanteras dir ocksé och jag kan ta det med mig ner pa hilsovirden. Det hir
med 16-grupper har inte paverkat hilsovarden sirskilt, menar hon. Det ir
firre speciallirare idag och de ordinarie lirarna har tagit pa sig extra timmar.
Kerstin tror att man vinner pa det. Det 4r inte entydigt positivt att man dragit
ner pa resurser. Det mirks pa elevvéirdspersonalen bla i Férvaltningsradet dir
de sitter med. Frin deras perspektiv kvarstir problem som inte omedelbart
16ses 1 och med den nya undervisningsorganisationen. P4 Merkurius har man
dragit ner pa studievigledningen. Det dr skillnad mot Minerva dir denna har
fatt en viktig plats och framstir som en viktig del 1 ’det sociala’ i skolan. P4
Merkurius ligger allt mer nu pd lirarna.

Elevvardsteam och mobbingteam

Det finns ett elevvirdsteam pd skolan, bestiende av sjukskéterska, kurator
och speciallirare. Egentligen ska ledningen vara med ocksd men de hinner ald-
rig, enligt Kerstin som ir elevvardsrepresentant. Syo och psykolog kan kallas
in vid behov. Hon berittar: “Teamets roll dr att g in ddr det behdvs
extrainsatser i en klass eller med ndgra elever. Just nu dr det svart att hitta tider
att triffas, det dr svdrt med schemat. Nu ses vi var fjortonde dag och det it
inte bra egentligen. Det finns ett mobbingteam pa skolan ocksd och det ir
elevvardsteamet plus négra intresserade lirare.” Kerstin ger ett exempel som
visar att de nitt resultat och det ir en forilder som stillt sig upp pa ett
forildramoéte och berittat att skolan tagit tag i ett problem och hur det 16st sig.
Skolledningen 4r inte pid samma sitt som pd Minerva delaktg i
elevvardsarbetet. De har ocksa ett storre avstind mellan ledande och elev-
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vardande funktioner 1 och med att ledningen inte har likartade arbetsuppgifter
och inte heller lika tata och nira kontakter.

Skolledningen mitt i strémmen

Nir jag kliver in 1 rektors rum i den administrativa vingen av skolan, noterar
jag att det dr stort och rymligt. Det har ett stort, morkt skrivbord 1 modern
design, en svart hog skrivbordsstol 1 skinn och plats for ett konferensbord och
stolar. Jag kommer direkt att tinka pd ett chefsrum pa ett foretag. Bitridanden
rektor anmirker i forbifarten att det syns att det ar ett manligt méblemang och
syftar pd de morka moblerna. Hennes eget rum ir mindre och har ljusare
mébler. Det dr antingen pé rektors rum eller 1 fikarummet som skolledningen
triffas pa sina mindagsmoten.

P4 Merkurius har man ett skolledarteam som bestir av rektor, bitridande
rektor och rektor for lig- och mellanstadiet. Dessutom riknas intendenten
och schemalidggaren in i teamet. P4 den férteckning som finns 6ver skolledar-
teamet stir nagra rader under rubriken “ansvar” som visar att rektor arbetar
med kontakter mot skolstyrelsen och Skolverket samt med strategier {6t fram-
tiden. Bitridande rektor har operativt ansvar med tonvikt pa hégstadiet, vilket
inkluderar arbetslag och utvecklingsarbete. Rektor for den mindre enheten har
operativt och nira ledarskap dir, medan intendenten jobbar med budget och
revision och schemaliggaren med att ligga schema och f6rdela lokaler. Dir
Minerva har distriktsméten har man hir interna teammoten.

Rektor berittar hur ledningen jobbar. “Jag som rektor ansvarar f6r hel-
heten”, siger han. “Det blir ritt mycket ekonomi och verksamheten i stort
och externa kontakter med skolchefen, andra rektorer osv. Bitridande rektor
som ju 4r lirare hir sen tidigare har etablerade kontakter med kollegiet och har
det pedagogiska ledarskapet. Vi jobbar som ett par”, siger rektor och kan inte
lata bli att beritta sin favorithistoria om hur det startade. Bitridande rektor,
som da var lirare pd Merkurius, knackade en dag férsynt pa hans dérr och sa
att hon hade tinkt sig att komma in pi rektorsspiret och girna ville gi
rektorsutbildning. Rektor éverraskade med att direkt vara mycket positiv.
Uppdelning av ansvarsomraden ir uttalad, och det ir begreppen strategisk
respektive operativt ansvarig som anvinds. I helhet ligger for rektor bland
annat att se till att verksamhet och ekonomi ir nira kopplade. Organisationen
ir byged runt idén med smi klasser och arbetslag och man har prioriterat i
budgeten efter detta. Det dr rektors ansvar att se till att medel finns till den
organisation man bestimt sig foér. “Ledningsuppgifter ir att predika och hilla
brandtal” siger han vidare. “Skolledare ska inte fatta detaljbeslut”. De talar
bida mycket om ’tinket’, dvs personalens forestillningar, och hur man pa-
verkar det. Internt handlar skolledarskap om att stindigt diskutera och f6ra ut
de mal och virderingar som skolan har och férsoka paverka i den riktning
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man satt upp. Det handlar bide om att ligga ut ansvar, fi personer att vaga ta
pé sig projekt etc, samt att markera mot felaktigt beteende och ta tag i kon-
flikter.

Visioner och idéer

Rektors syn pd arbetets uppliggning dr manifesterad 1 undervisningsorganisa-
tonen. Mesta mojlipa resurser ska g hit for att uppna kvalitet, vilket mou-
verat nedskirningar och grinséverskridanden. Rektor menar att arbetet ska
fortsitta med en strdvan mot mer breddning i lirartjinster och —arbete samt
genom att “fd bort ensamvargstinkandet”. Skolledningen ir intresserad av att
prova nya atbetsformer. Samtidigt méste man kdnna av vad som dr rimligt och
ha viktiga aktSrer med sig. Det dr hela tiden en balansging. Nir lirarfacken ir
tveksamma, backar rektor pé att g in 1 en fors6ksverksamhet med individuella
16ner och arbetsplatsforlagd tid. Ett annat exempel pa samarbete ir de projekt
och omriden som skolledningen avgrinsar och ligger ut i organisationen. De
ligger delvis utanfér personalens ordinarie arbete och man behéver dirfor
hitta former for att beléna och ersitta detta arbete. Skolledningen kallar detta
att trina upp ledare ute i organisationen och trycka ut ansvar. Ansvar ir inget
naturligt, menar rektor.

Goda relationer &r viktigt

Rektor talar ofta om att ha goda kontakter med personer och grupper. Dels
internt, att hitta ritt personer for olika uppdrag, och 4nnu mer externt. Internt
finns flera exempel pa att skolledarna varit med i eller skapat nya omriden och
projekt. Mediadmnet ér ett sidant. Dir krivdes kontakter internt, férhandling
och en god portion Gvertalning f6r att hitta en ansvarig och fi iging det hela.
Ett annat exempel ir de sex omridena som bitrddande rektor beskrivit och
sOkt intresserade ansvariga for. Att kunna erbjuda arvode fér detta kinns
viktigt, sdger bitridande rektor. Liroplansgruppen ir ytterligare ett exempel
dir intresserade bildar en grupp som bitridande rektor ser som ett stéd,
samtidigt som det fungerar som en patlamentarisk grupp som ska sikerstilla
en bra arbetsprocess. Ett sista viktigt exempel ar att schemaldggningen liges ut
péd en lirare, samt att man ocksd provat att skicka ut schemat pd remiss till
atbetslagen. En lirares kommentar visar att man ser sig som en
decentraliserad skola.

“Skolledarna ger karaktiren it atmosfaren. Om skolledaren ir hierarkisk si blir
allt sant. Annars kan det bli s att fler blir kunniga, insatta och tar ansvar”
(larare I)

For att arbetet ska fungera miste man 4ven ha goda och direkta kontakter
externt, framférallt med kommunens skolledning och skoldirektéren. “Det
handlar om tjdnster och gentjinster”, siger rektor. Han fir g en utbildning
mot att han ir villig att prova nya idéer pa skolan. “Det var strategiskt att
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anstilla E dll oss pa kansliet, eftersom hon tidigare jobbat pa skolkansliet
centralt och har goda kontakter med dem”, siger han. Andra exempel pa
kontakter it de kollegiala med andra rektorer 1 kommunen, sirskilt da rektorn
pi E-skolan som han utbyter erfarenheter och idéer med. “Sjilv skulle jag
aldrig ha klarat mitt jobb utan kontakter”, siger han “jag som kom in frin
kylan (niringslivet, forf anm)”. Goda kontakter med media och (positiv)
extern uppmirksamhet 1 alla former dr nigot man sdker och dven anvinder
for att skapa legitimitet och bekriftelse. Rektor siger:

“Foraldraforeningen var vid mitt tilltride mycket kritiska och hade massor med
krav pa skolan. Vi har lingsamt byggt upp en bra relation, jag sig det som stra-
tegiskt att delta pa deras méten och att bygga upp ett fungerande forvaltnings-
rid for att ha en dialog iging”.

Vidare lyfter skolledningen fram de goda och tita kontakter man har med
facket 1 alla storre projekt, samt med polisen och de sociala myndigheterna.
Relationen mellan de bida rektorerna ir viktig och god, eftersom de talar om
sig sjdlva som ett team. Rektor ser vidare att en ledningsgrupp kan vara “ett
gott stod 1 chefskapet”. Han anvinder sin ledningsgrupp tll att diskutera
principiella frigor men dven vad som behover gboras konkret. Att stindigt
diskutera skolans virderingar och mil 4r viktigt, menar han. Pa Merkurius kan
man uppfatta rickan av mindagsmoten; ledningsgrupp, informationsstund
och arbetslag/dmnesgrupper samt deras fterrapportering, som en lednings-
organisation parallell till undervisningsorganisationen. Det veckligt ater-
kommande blir en tydlig struktur. Personalen fir ofta se och hora skol-
ledningen, sirskilt som de ofta gir upp 1 personalrummet. Rektor fir ocksd
besék, men upplever inget problem med stindiga avbrott och utryckningar.
Som en f6rlingning av skolledningen arbetar kansliet.

Kansliet gér mindre av lararnas administration

Jag triffar Petra, som berittar om kansliet och de personer som jobbar dir.
Emma ir skolsekreterare och jobbar 50% och har hand om personalredovis-
ningen och lénesittningen. Elna dr intendent och trotjinare som har 6ver-
gtipande budgetansvar. Hon jobbar bara varannan vecka och gir snart i
pension. Skolsekreterarjobbet som Petra har handlar just nu om att ligga upp
en drsplan for arbetet pd kansliet, f6r det dr stora skillnader 1 arbetsbelastning
over aret. Arkiv, fakturahantering, posten, personalredovisning. Mycket av
arbetet skottes tidigare pd skolférvaltningen men nu 4r det utlagt pa skolorna.
P4 viren ir det sirskilt mycket. Det ir t ex en enkit som ska in med uppgifter
om skolan, 16ner etc. Mette har hand om elevregistret, intagning, veckobladet,
snabba utskrifter mm. Hon har varit sjukskriven, bla fér att hon varit den som
svarat mycket i telefon.

Den nya organisationen underlittar f6r kansliet. Nir Petra bérjade kunde
ingen gora nigot sjilv, poingterar hon. Kansliet skrev ut brev och skickade
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saker for lirarnas rikning. Det fanns tre personer som bara servade lirarna.
Nu kommer de ner nir dr pd vig hem och fixar sjilva sina brev. Petra har
informerat om att det finns papper, kuvert osv att himta. Det finns ju nu
ocksd en ekonomiansvarig 1 varje arbetslag. De handlar mot faktura. Vissa
saker har lirarna sjilv attestritt till, liromedel tex. Det har tagit mycket tid att
jaga ritt pd vem som bestillt en viss sak och para thop faktura och
bestillningsunderlag. Det har bérjat bli battre ordning pa det. Det dr bra att ha
olika ansvariga for olika saker. Det underlittar otroligt f6r oss att veta vem
som dr ansvarig, att kunna skicka information nir det kommer i posten osv.
Man vet vem man ska gi till. Nédr man ska ha tag pé folk pd skolan, blir det
ofta lappar 1 facken som finns uppe 1 lirarrummet. Det finns ocksa en intern-
telefon i varje klassrum, men den anvinds ju inte om det inte dr helt néd-
vindigt f6r di stdr man ju lektionen. Annars ringer man upp till personal-
rummet. Varje dmne har sin telefon.

Vaktmastaren tar hand om vikarierna

“Vi har forresten en lite ovanlig 16sning pd det hir med vikarier”, siger Petra.
Det dr var vaktmistare Pelle som handhar det. Han 4r med 1 arbetsmiljé-
gruppen, och ir fackligt ombud. Nir nigon ldrare 4r sjuk ringer denne direkt
till Pelle som ringer skolférvaltningens vikariepool. De skickar nigon som tar
kontakt med Pelle for att f4 nycklar osv. Han konterar ocksa fakturor for
detta. Man ringer inte internt, dvs andra lirare pa skolan, f6r det skulle bli for
kringligt. En av dem som sitter i en soffa i personalrummet heter Paul och ar
vikarie sen 16 ar tillbaka. Han har inte varit fast lirare pd linge utan tillhor den
kommunala pool av vikarier som skolorna kan ringa till. Paul var pd Merkutius
for ett 4r sen senast. Han tycker att det blivit allmint bittre ordning pé
skolorna sedan 1970-80-talen. Ocksd pa Merkurius. Det dr lite ovanligt att
vaktmastaren har hand om vikarierna, bekriftar Paul. Oftast 4r det kansliet
som gor sint. 16-klasser dr suverint, en drém f6r en vikarie. Paul har ringt
och fitt klart for sig vad han ska gbra de nidrmaste dagarna, s nu kinns det

lugnt.”

Merkuriusskolans arbetsgrupper

Méandagsmétena etablerad métesstruktur

P4 Merkurius 4r det latt att fa klart f6r sig ndr och var man triffas och jobbar
ihop formellt. Det 4r samma tider varje mandag. Ledningsgruppen triffas ki
10, information sker kl 14 och direfter triffas man i arbetslagen, eller ibland 1
amnesgrupper, for att jobba. Det finns sex lag totalt, varav lag- och mellan-
stadiet har ett eget. Fram till klockan fyra arbetar grupperna pa egen hand.
Eftersom lokalerna dr rymliga slir flera av grupperna sig ner i de soffgrupper
som finns 1 personalrummen. Négra gér till nirliggande undervisningssalar. P4
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ett blidderblock mitt 1 rummet skriver vatje arbetsenhet ner var de sitter. Var
och en ska veta var de kan hitta kollegorna om de vill ta kontakt under arbetet.
Efter klockan fyra ir det ibland 4tersamling, men lika ofta limnar vatje
arbetsenhet sjilva in protokoll 1 bitridande rektors fack. Det ir inte som pa
Minerva ett schema f6r en hel termin med olika mé&ten 1 olika konstellationer.
Alla samlas 1 personalrummet och det ir ocksa dir som skolledningen héller
sina sma 'tal’. Det dr ocksa latt att f6lja drenden frin ledningsgruppsmotet pa
morgonen till informationen pi eftermiddagen. Arenden hanteras snabbt i
miéndagsmoétena. Ett exempel dr ndr Elna, intendenten, behdver fi en
skirpning av fakturahanteringen. Hon tar upp det pi ledningsmétet och
rektor sdger at henne att skriva det 1 infobladet tre veckor pa raken. Senare pa
dagen tar han upp det pd informationsstunden. Arbetslagen jobbar sedan pa
samma tid vatje méndag. Denna regelbundenhet gor att man kinner stor
tillhérighet till just arbetslaget, snarare 4n sitt 4mne eller andra grupper.

Ledningsméte pa férmiddagen

Det ir mandag formiddag och ledningsméte. Rektor, bitrddande rektor och
torestandaren for 1lag- och mellanstadiet fikar. Forestdndaren ir ny och detta
ir hennes forsta ledningsgruppsmoéte. Hon har tidigare jobbat pa kansliet s
hon kinner vil till skolan och de bada rektorerna. Den kvinna som tidigare
var rektor f6r Merkurius II har slutat. Rektor berittar om detta och siger att
det inte fungerade eftersom de hade olika grundinstillning och virderingar.
Det spred konflikt 1 hela organisationen. Frigor pd dagordningen ir forst den
nya ledningsorganisationen och tillsittningen av férestindaren inklusive
fackets invindningar. Nista punkt dr forildramétet i arskurs 7. “Vi i skol-
ledningen samlar alla i aulan under en halvtimme, sen fortsitter de klassvis”,
sager rektor. Skolinspektdrens rapport ger berém 4t Merkurius. Det giller
undervisningsgrupperna, 16-grupperna, och den prioritering man behévt gora
vad giller resurser for att kunna fa det att fungera. Det har krivt uppoffringar,
siger rektor.

Bitridande rektor berittar om de projekt som hon ska ligga ut pa
personer eller grupper av lirare. “Jag hinner helt enkelt inte”, siger hon. “Jag
har formulerat sex omraden eller uppgifter och satt en prislapp pd dem. Nu
tanker jag ga ut tll personalen och séka efter intresserade. Den nya fore-
stindaren pratar om personalen pa Merkurius IT och vill att de deltar 1 studie-
dagarna om den nya liroplanen”. “D4 gor vi sa”, sdger rektor ditekt. Sen gir
samtalet in pa fragor kring ledning och ansvar dir det finns mycket energi. Jag
vill att man trinar upp nya ledare inom organisationen, siger rektor”. Motet
avslutas med prat om studiedagar kring det s k VAGA-projektet veckan innan.
“De var toppen”, siger bitrdidande rektor, “vi ir jittenojda. Det ar dock en sak
jag ska ta upp 1 eftermiddag och det ir att ndgra lirare bett att fi arbeta med
annat. Det blev gnill hos vissa andra. Jag ska siga till om det”, siger hon
bestimt.
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De bada rektorerna informerar i personalrummet pa eftermiddagen

Denna ging borar de bada rektorerna tllsammans med information, fem
minuter forsenade. De haller pa en kvart. En forsta punkt ér att de efterlyser
ledare for VAGA-projektet. Nagra lirare efterfrigar ett matetial som heter
Vixa tillsammans varvid nigon annan siger att de har detta. Rektor kopplar
snabbt ihop problem och 16sning och de kommer éverens om att prata vidare
om det senare i arbetsenhet 6, dir det visar sig att dessa personer finns. S4 tar
han upp punkten om fakturaunderlag som de tidigare pratat om pa
ledningsmotet, pi initiativ av Elna. Nista information handlar om Margot,
som ska forelisa om sex och samlevnad. Nagon siger att hon ir jittebra samt
att hon wundervisar i svenska pid ndgon annan skola. Si avslutas
informationsstunden och alla gar ut i arbetslagen.

Arbetslag 6 samlas till sedvanligt méte

Nir arbetet kommer iging klockan 15 papekar flera att det ir sent. Idrotts-
liraren som ér ny vill borja i tid och tycker att det 4r stimmigt. Bildliraren ir
involverad 1 ett samtal som vickts tidigare om en flicka som mobbas av ett
ging andra elever. Under min dag p4 Merkurius har jag hort berittelsen flera
ganger. Bitridande rektor forklarar f6r Ingvor att jag vill sitta med och undrar
om det gir bra. Det gir sikert bra, siger Ingvor och ser glad, vinlig och siker
ut. Nir jag senare frigar henne siger hon att det inte finns nagra formellt
ansvariga, men att hon arbetat linge och kidnner folk och bitridande rektor
val. Till slut 4r det fem personer som samlats; en lirare 1 spanska, en no-lirare,
idrottsliraren, en lirare 1 svenska och engelska samt bildliraren. Tvi av del-
tagarna dr av utlindsk hirkomst. Det saknas en person men de borjar 4nda.
Idrottslararen stiller manga frigor. Hur de ska arbeta ir uppe. Ingvor har
himtat iden dll en struktur frin ett annat lag. Denna grupp har nimligen
formats ritt nyligen. Ingvor liser upp punkterna pi dagordningen; personal-
vard/hur mir vi?, elevvird, tema Samverkan, liroplan 94/tmplanen.
Bildlirare liser upp foregiende motes protokoll och det framgar att det var tre
personer nirvarande di. Idrottsliraren fortsitter att stilla frigor och ar kritisk.
Ingvor forsvarar skolan och skolledningen vid nagra tillfallen.

Sedan siger flera, bl a lirarna i bild och no, att de har punkter att ta upp.
De agerar féredragande och drivande 1 de frigor som de tar upp, och har med
sig material som de tagit fram. Flera av de andra kommer med forslag och
idéer. Timplanen ir uppenbatligen en kinslig friga. Idrotts- och bildliraren
eldar upp sig. Den ena vill ha ett stormdte igen. De dr upprorda 6ver att de
tystas ner och inte fitt diskutera underlaget och 6ver att ett forslag perma-
nentats genom beslut. “Ledningen har inte fattat beslutet 1 demokratisk anda”.
Det finns mycket energi kring detta och det ir oklart var det slutar. No-liraren
har en ide om samverkan inom omridet vixter och djur. Ingvor, som ir
spriklirare, hakar genast pa liksom bildliraren. De spanar om mojliga uppliagg
och kommer fram till att de nista ging ska vika mer tid till detta. Spanska-
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lararen tycker det liter mycket spinnande med moijligheten att skicka e-post
till Spanien och fi svar samma eftermiddag. Hon vill veta mer om
datarummet. Nigon upplyser om att liraren Bjorn sitter pa information om
detta. Han arbetar med data forutom det tidsplansarbete han engagerat sig i.
Det finns minga exempel pi att personalen anstringer sig fOr att skapa trivsel
och god samvaro. Ett arbetslagsging ordnar ’mysparty’ en mandag efter
métet, en annan har hembakat bréd med pi sitt mote, medan ett tredje lag
jobbar hemma hos en lirare och lagar mat tillsammans.

Information om den nya ldroplanen

Ibland samlas alla i aulan som ir stdrre och bittre om man behdver anvinda
overheadapparat. Idag ir den stora punkten en presentation av timplanen som
ir ett viktigt underlag fé6r det kommande arbetet med liroplanen. Rektor
bortjar dock med skolinspektérens rapport dir Merkurius och en annan skola
fatt berom. “I ovrgt dr det uselt vad giller framférallt no-dmnet”, siger
rektor. “Man jobbar traditionellt, med mycket teori. Det ér fi elevinitiativ och
lite grinséverskridanden”. Rektor menar att detta dr resultatet av “teamwork
och process”. Nagon 1 personalen som sitter bredvid mig viskar att detta ir
rektors dlsklingsord.

S4 dr det dags f6r genomgingen av timplanen. Det gérs av John, en av
lirarna. Jag har uppfattat det ungefir si hir, siger John och visar en
ovetheadbild. Det har varit en politisk diskussion som foregitt prioriteringar
som gjorts mellan dmnena, siger John. Sprik, no, ma, eng, sv har fatt lika
ménga eller utdkat antal timmar jimfért med tidigare ar och detta kommer
frin utbildningsdepartementet. Skolorna 1 stadsdelen maste sen samordna och
landa i en fordelning av timmar mellan lig/mellan och hégstadiet. Vi har
sammanfattat kritetier s hir, sdger John och visar en bild dir det star l16pande
timplan varifrin teman kan formas, maximal valmdijlighet f6r eleverna och
mer teoti 1 hogre arskurser. Nir sen forslaget pa hur immar ska férdelas 1 alla
amnen Over elevernas nio 4r presenteras blir idrottslirarna genast upprorda,
pga att det inte finns nigon idrott alls 1 4k 9. Det blir en hiftg diskussion om
antal timmar (som idr ett poliaskt beslut), grinsdragning (som ir en
forhandling mellan lig/mellan och hog) samt det handlingsuttymme man har i
ik 6-9. Nagon milar upp en konflikt mellan 6vergripande maél sisom de
uttrycks 1 liroplanen och tmplanen. “Vem avgdr om det dr mojligt Sver
huvud att nd malen med gillande timplan?”. Hur fullgér vi vart uppdrag. John
vill helst inte svara pa frigor, siger han. Den manlige gymnastikliraren ir
mycket arg och vill inte finna sig 1 det John sdger. Rektor bryter in. “Vi ska ha
ratt diskussion hir”, siger han, “inte den politiska. Vem ir du férbannad pa”,
frigar han gymnastikliraren. Det kommer papper sen. Vi ska prata mer under
hosten. Motet drar Gver med en halvtimme innan allt har landat. Nér man
senare arbetar vidare med liroplanen dr det 1 tre sammanhingande studie-
dagar, precis som Minerva ocksa gjort.
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Den tredje studiedagen om den nya laroplanen

Efter att ha tillbringat tvd dagar pi en konferensanliggning tillsammans med
andra ldrare frin de Ovriga skolorna i1 skolomréidet, samlas man nu den tredje
dagen pi den egna skolan. Man dr som vanligt i personalrummet.

8.40, 10 minuter efter utsatt tid, bogjar bitridande rektor med infor-
mation. “Hoppas mandag och tisdag var givande for alla”, sdger hon. Under-
lag frin alla grupper ligger pa bordet dir borta, kopierat sa det ricker till alla.
Det idr en rejil bunt med papper som ir resultatet fran de tva tidigare dagarna.
Vi har nigra hillider under dagen. Vi arbetar 1 dmnesgrupperna nu. Sen ir det
fika pd formiddagen dir skolledningen bjuder pi smorgds innan arbetet
fortsitter 1 amnesgrupperna. Alla dter lunch pa egen bekostnad och sen vixlar
vi till arbetslagen pad eftermiddagen. Det kommer att finnas fika med
kaffebrod under arbetet och som avslutning dr det samling 1 personalrummet
med “sammanfattning av dagen och snabb utvirdering”. Dagens program
med tider finns utdelat i facken till alla lirare. Dir finns ocksé underlag som
handlar om Elevens val och Skolans val. Mél f6r dagen finns tydligt angivna
pa toppen av dokumentet, nimligen att 1 respektive dmnesgrupp pi
tormiddagen folja upp de diskussioner man fért 1 de grupper man ingitt 1
under méindagen och tisdagen. Pa eftermiddagen giller att inom arbetsenheten
diskutera elevens val, dvs férdjupningen inom de dmnen som ir faststillda av
kursplanen och de tillval Merkuriusskolan vill ha.

Vad giller Skolans val ska vi diskutera det efter lovet nir vi har en upp-
fattning om vad vi tycker ska inga dir, siger bitridande rektor. Skriv upp pd
bladderblocket si snart ni har kommit dverens om var ni ska sitta, bide vad
giller dmnes- och arbetsenhets-grupperna. Hon fir en friga om nir arbetet
ska vara klart och rektor svarar i hennes stille att de i mitten av februari
definitivt ska faststilla timplan, innehall, elevens val och skolans val, vilket 4r i
god td innan elever och forildrar ska vilja tll arskurs 7. Bitridande rektor
flikar in att timplanen ska MBL-férhandlas enligt §19, dvs information tll
facken. Rektor fortsitter med information och klarligganden. “Eftersom
rykten gir om hotet frin Centralskolan, sa vill jag ge er lite info om det”. Han
berittar att han varit emot fler skolor 1 omridet eftersom han tycker att det
blir en Overetableting. “Det 4r konkurrens mot oss. Jag har pratat med
skoldirektoren och rektor f6r Kvarnbergsskolan”, siger han. De planerar f6r
en fyr-parallellig skola plus KomVux, inte en sju-parallellig som det ryktas. Vi
kan inte gora mer nu. Rektor fortsitter och betonar Merkurius goda rykte, att
de varit med 1 TV, att de fitt berém f6r 16-gruppssystemet. “Vi konkurrerar
med kvalitet”, siger han. Marit som vickt frigan verkar n6jd. Informations-
stunden avslutas med att bitridande rektor berittar att det underlag som
jobbas fram kommer att limnas till Liroplans-arbetsgruppen som samman-
staller forslaget till en Gversikt. Bitridande rektor poingterar att hon vill att
man hinner firdigt med kursplaner f6r respektive zmne under dagen. Ni som
hinner kan bérja med Elevens val och Skolans val. Gruppen ska sammanstilla
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de olika atbetsgruppernas arbete, skicka detta pa remiss, samla in material osv.
Det dr nagra lirare som tagit pé sig detta och som kompensation fir de arbeta
pd arbetsenhetstid samt dka till ett hilsostille dir “de fir lite bubbelpool
mellan arbetspassen”. Det dr en viss ersittning men inda inget arvode som
skolledningen sjilva bestimmer Gver.

En sprakgrupp tar sig an laroplansarbetet

Sex lirare frin Merkurius I och II samlas 1 ett klassrum. De representerar alla
arskurser fran 1 dll 9 och har alla sprakundervisning. Ingen presenterar sig for
varandra for alla verkar kdnna varandra val sen férut. Bitridande rektor
kommer in med ett material frin en skola 1 Virmland. Det ir exempel pa hur
spriktillvalet i svenska kan se ut. “I'a det som inspiration”, siger hon.

Alla har varsin bunt av det uppkopierade frin de tvi tidigare dagarna,
som man tagit frin personalrummet. De sorterar ut det som rér sprik ur
bunten. De boérjar lisa igenom och aterberitta f6r varandra. De tar ocksd fram
eget gammalt material, dir de borjat skissa pd madl f6r dk 7-9. Bent frin
arbetsenhet 6 tar en informell ledarroll i gruppen men alla ir med och pratar.
Hon styr upp frin borjan med fragor som; vad ska vi gora?, hur gor vi med...?
“Malet ir att gora kursplan”. Man bestimmer att prioritera svenska som ju ar
ett sk B-val. Det miste géras valblanketter. Kan vi formulera detta si att det
kommer med? Vi maste 6vertala John att det SKA med. I vilken drskurs
borjar engelskundervisningen? Hur ska man definiera B-sprik? De kommer
fram till att svenska och engelska kan vara B-sprak.

Den “konkutrens” mellan skolor som rektor talat om pa informationen
pad morgonen verkar det finnas energi kring. Tydligen har spriklirare frin
andra skolor sagt sig kunna flytta runt och undervisa elever pé flera skolor.
Man pratar om att det maste vi kunna erbjuda ocksa, sa att vi kan siga att
eleverna kan vilja flera olika sprik. De skriver ner ett f6rslag och en av lirarna
sager “Jag gir ner till bitridande rektor med det hir konkurrens-uppropet med
detsamma”. De siger sjilva att de kommit ritt lingt med liroplansarbetet och
jamfor med tvd andra skolor. “Det beror pd hur drivande skolledning man
har”.

Efter lunch bestims, tvirtom mot tidigare, att man ska fortsitta i
amnesgruppetna till halvtre, dvs tll kaffepausen. Sprikgruppen splittras dock
pga att ndgra fastnar med ekonomiska sporsmal om en bokbestillning. Det
visar sig att de dragit 6ver budgeten. Mycket tid gar it f6r de tva-tre personer
som engagerar sig 1 att forsdka reda ut detta. “Ekonomi dr sint som ér tungt
och frustrerande”, siget en av dem. Det dr utanfér undervisningen och vi fir
inget extra betalt. Ingen ir utsedd till ansvarig, varfér det hamnar mellan stolar
ibland. T imnesgruppen har det kommit in tvd nya sedan férmiddagen. De hat
svenska men dven andra dmnen, med vilka de jobbat tidigare under dagen. De
informerar varandra om vad som sagts och gjorts pa férmiddagen. Frigan om
konkurrensen inom distriktet kommer upp igen och B-spriken verkar bli
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vapen 1 denna. Ska V-skolan ha 4 eller 7 paralleller? Blir Merkurius av med
elever? Folk slintrar in och fyller successivt upp sofforna. Det dr ovisst om
vad man ska gora, lite fniss och trotthet. Nédgon ir sur och vill att skolledarna
tar information nu istillet si man slipper gi ut 1 arbetslagen for att sedan
atersamlas igen och muttrar “men di litar de vil inte pd att vi jobbar”.
Skolledningen siger nir alla kommit till ro att de avbldser resten av dagen. “Ni
har gjort ett toppenbra arbete och vi har kommit langt. Vi har jobbat hart i tre
dagar och ir nu trétta. Utvirderingen kan vi géra pa méndag, och ni jobbar
vidare i arbetslagen da”.

Beréttelser om skolutveckling

Viktigt verkar ocksd vara att poingtera att det finns en koppling mellan de nya
stytkraven frin centrala hdll och ledningen pi skolan. Genom att framhilla
detta visar man att man har for avsikt att f6lja nya reformidéer och forverkliga
dessa pa den egna skolan. Merkurtusskolans rektor skriver inte helt ovintat 1
sin bok att

“skolledare, liksom andra chefer, miste komma till insikt om att det enda som
bestar 1 det moderna sambhillet ar forindringen. Denna insikt méste leda dll ett
professionellt stillningstagande till den egna formégan att leda de stindiga for-
indringarna” (Enquist 1996).

Det ir viktigt p4 Metkurius att framhélla att man ar positiv till fordindringar, i
motsats till minga andra skolor. Man vill giirna framstd som att man 4r mitt i
samtiden, en del av den och bidrar till utvecklingen. Skolutvecklingen blir en
vin och nigot man anvinder sig av for att framstd som ‘bra’. En del i detta it
att ta till sig och anvinda de uttryck och formuleringar som man ofta ser inom
toretagsvirlden.

MERKURIUSSKOLAN 131



Kapitel 8

MYRTENSKOLAN

Skolbyggnaden ir ett vackert treviningshus i gult med svart tak med torn.
Huset tronar hogt pad en bergknalle vilket gbr att det syns pa avstind.
Grusvigen upp ir nitt och jamnt farbar med bil och det finns dven en
gangvig genom tallskogen. Skolgirden utgbrs av gardsplanen runt huset samt
den omkringliggande glesa skogen. Asfalten, staketen, cykelstillen, klitterstill-
ningarna och hopphagarna lyser med sin frainvaro. Det ser mer ut som ett
stort, vackert hus 1 en skog an en traditionell skola. Myrtenskolan startade
1981 och holl den forsta tiden till pa annat hall. 1984 flyttade man in i huset
som tidigare varit alderdomshem. Omréadet kallas Fristad och det hanger thop
med att huset en ging byggdes som en fristad {61 kvinnor.

Det pagar stindigt nagot bygg- eller reparationsprojekt som sa ofta med
gamla hus. Man renoverar varsamt. For inte linge sedan lades nytt tak och
fasaden fick ny, vaniljgul farg. Nu prioriteras vinden dir gymnasieklassen gar.
Bildsalen fixas till och kemisalen har ett labb under byggnad, sa man ska kun-
na visa och géra experiment. Huvudingingen leder in 1 en stor hall som ocksa
anvinds som samlingssal. Dir finns en 6ppen spis och dubbla dérrar in dll
korridorerna it bida hall. Nagon berittar att hallen da och da samlar forild-
rarna och att barnen framfér sma pjiser eller [jusspel dir. Viggarna i hela
skolan ir mailade med en laserande teknik som ger rérelse och variation 1 de
ljusa firgerna. Eurytmisalen28 som ligger pa andra viningen ér stort och luftigt
och har flera hoga fonster med sprojsar. Viggarna dr malade 1 en aprikosrosa
laserande firg och gardiner och lampor ir gjorda av ett latt, vitt tyg. Pa
tragolvet stir forutom ett piano ocksd en ring med stolar. Det gir latt att
plocka bort stolarna, eftersom de gér att stapla och stilla undan.

Centralt 1 huset ligger personalrummet dir man samlas pa raster, morg-
nar och eftermiddagar. Dir luktar gott av trigolv, olja och blommande vixter.
Hir som pa s minga andra arbetsplatser ar kaffet viktigt, men manga dricker
te som ett alternativ. Det finns ett pentty som ocksid rymmer brédfat med
grovt hért, bréd och skorpor. Eleverna bakar dven hir kaffebréd som siljs 1
lairarrummet. Sittgrupperna 1 rummet dr hemtrevliga och lite aldersstigna. En

3 Eurytmi dr rorelsekonst som uttrycker olika toner och ljud i rorelse s att sprak och musik blir
‘synliga’.
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grupp ar mer bekvim med soffa, och borta vid burspriksfénstren finns ett
matbord med stolar kring. Rummet 4r inte sirskilt stort, men manniskorna hir
ar vana vid det och r6r sig smidigt.

Alla klassrum pé forsta och andra vaningen ér olika till farg och form och
har vinklar och vrar. Milningstekniken gir igen Overallt, fast i olika varma
firger. Vid varje dorr sitter vackra, sma scheman som visar vad som péigar 1
rummet under veckans dagar. Varje schema ir handgjort 1 varma firger och
sitlig text. Inget maskinkopierat svart pd vita papper syns till. Raden av rejila
krokar rymmer jackor och regnkappor i alla storlekar och firger. Nedanfor
stir barnens ytterskor, som tas av utanfor klassrummet. Aven klassrummen ir
hemtrevliga med rustika trigolv. P4 viggarna finns barnens bilder och andra
alster uppsatta. Langst ner i killaren hittar man matsal och kokslokaler.
Borden ir lingbord 1 rustikt trd med linga binkar till. Maten serveras frin en
liten kantin. P4 borden finns dryck i glaskannot, sallad samt hirt bréd och
smoét. Eleverna dter klassvis pé lite olika tider. Lararna 4r ibland med sin klass
eller sa samlas de vid ett eget bord 1 nagot av de tva rummen. I nirheten ligger
det nyligen moderniserade koket.

Allra lingst upp 1 huset leder en smal tritrappa upp tll tornet som ir
malat 1 ljusa, bld nyanser som binder samman rummet med himlen utanfér.
Runt viggarna finns bokhyllor. Nigra av bockerna har tysk titel. Rummet
fungerar for sprikundervisning och som bibliotek. P4 vig uppat 1 huset ligger
ocksd den nya kemi- och fysiksalen, som ir utrustad med bankar, dragskip
och labbutrustning. Det behovs for det nya gymnasiets klasser som nyss
kommit iging. Sammantaget finns ca 200 barn pi Myrtenskolan. Aven om
flertalet kommer frin tre nirliggande kommuner 4r hela fjorton hem-
kommuner representerade bland barnen.

Kapitlets upplaggning

Detta kapitel dr liksom de tva tidigare upplagt sd att vi fir folja med in i
Myrtenskolan och ta del av beskrivningar av vardagsarbetet och delta 1 olika
sammankomster. Vi kommer att triffa personalen som berittar om sidant
som r6r undervisningen, skolan och eleverna. Till viss del foljer besoket de
tidigare skolornas rutt; lirarna som i det hir fallet pratar mer om pedagogiken
in om dmnen, samt beskrivning av eleverna. Vi gir snart 6ver tll att tala om
hela skolan. Beskrivningen pd Myrtenskolan blir en berittelse om hur
elevvirdande och skolledande arbetsuppgifter hanteras och hur man i skolan
betraktar och beskriver detta. Skolans arbetsgrupper och principer f6r organi-
sering fir vi ta del av, liksom inspringt de sagor och berittelser som ir
centrala och 16per som en r6d trdd genom Myrtenskolans verksamhet. Liksom
de tdigare kapitlen om Minerva och Merkurius dr ambitionen etnografisk. Hir
som pé de bada andra skolorna ir det lirarna, de kanske viktigaste aktorerna,
som jag forst triffar.
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Mo6ten med larare pa Myrtenskolan

Alva har jobbat linge pa skolan

Efter att vi triffats 1 det trevliga personalrummet samtalar jag med Alva. Hon
berittar: “Jag har varit pd Myrtenskolan sen 1983. D4 var vi 1 Soderort (annan
plats dn nu). Jag har haft elever frin klass ett till 4tta och var den fGrsta
klassliraren som gick ut med en klass. 1992 var jag med i ekonomigruppen.
Lars som hade hand om ekonomin di dog. Jag fick hjilpa till och se dll att vi
klarade sommaren, lina pengar osv. Genom aren har jag varit med 1 alla
grupper utom en. Nu ir det jag, Karin och Bertil som jobbar med ekonomi
och vi triffas tvd dmmar en ging 1 veckan. Alva pratar om sitt arbete och
vixlar snabbt mellan att tala om eleverna och undervisningen tll arbetet med
ekonomin, kontakter utit osv. “Ekonomin ska styras av skolans behov. Det
ska passa pedagogiken. Jag jobbar mer 4n 100% och det blir om man riknar
mindre 4n 100 kr per imme i 16n. Andra jobbar mindre. Att vara klasslirare 1
ettan dr tungt. Det ska vara befriat frin andra sysslor. Det finns en 6verens-
kommelse om det men det gick inte att halla den.” Alva nimner ord som
arbetsdelning, specialisering och effektivitet och att lira upp sig. Ett exempel
hon tar 4r de kontakter med Skolverket som skolan haft. Hon beskriver hur
det gir till nir man ska 16sa en sddan uppgift. “Det blir; “snilla du, kan inte du
gora det, du kan ju sant”, eller “du har gjort det férut”. Det kostade inte sd
mycket. En friga dr ju om klassen har tagit skada. Men nej, jag har inte satt in
vikarie en enda ging. Det finns ett speciellt barn som behéver mig. Jag ir
aldrig sjuk utan ir alltid hdr. Om jag ir sjuk si dr det pa loven.” Jag fir en
kinsla av stort engagemang och att en norm ar att “alltid stilla upp’.

Waldorfpedagogiken samlar ldrarskaran

Flera av lirarna pd Myrtenskolan har en vanlig lirarutbildning i botten och har
arbetat inom den kommunala grundskolan eller f6rskolan. Vigarna in pa
waldorfpedagogik och till Myrtenskolan ser lite olika ut. Nagra har arbetat
med dagis eller férskola med waldorfpedagogik innan. Négra av lirarna ér
forildrar dll barnen. Detsamma giller f6r den Gvriga personalen, tex koks-
personalen. Det dr en malsittning att alla som arbetar som lirare pi Myrten-
skolan ska ha genomgatt waldorfseminariet. Det ér ca fyrtio personer i perso-
nalen totalt inklusive det fritidshem som ocksd ingir. Allteftersom skolan
vixer har ocksd larargruppen okat i storlek. Det har ocksi blivit fler som
jobbar deltd, tex idrottslirarna. Man har fatt vinja sig vid att nagra kommer
och gir pé skolan. De blir inte riktigt en sjalvklar del 1 kollegiet. Fa har ren-
odlade roller, motsvarande grundskolans ett-dmnesldrare. Skolan har 4tta
klasslirare, som det kallas for 1 klasserna ett till nio, och fyra klassforestindare
for gymnasieklasserna. Att vara klasslirare i1 ettan betecknas som tungt. Det ar
ett stort socialt ansvar.
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Merit delar sin tid mellan kansliet och undervisningen

Nir jag triffar Merit berittar hon om att hon delar arbete pd kansliet med
spraklarartjanst i engelska och franska. Dessutom brukar hon bli ombedd att
hoppa in hir och dir. “Jag fir ofta frigan om jag kan rycka in, dven 1 andra
imnen dn sprik. Det har blivit sd att jag tagit ndgra svara elever”, siger Merit.
Det ir inte ovanligt att undervisningen planeras informellt, och att varje lirare
sjalv priotiterar. Det har lett till att folk jobbar lite kors och tvirs. Personal-
gruppen har arbetat med att f4 bittre ordning pi anstillningarna och skapa
tydligare anstillningsvillkor och tjanstebeskrivningar. Merit kom till kansliet pa
Myrten fOr sex dr sen. Forst var hon hir som frivillig, sen blev det halvtd pa
kansliet. Nu 4r hon 70% lirare i franska, engelska och stéd. 30% 4r pa kans-
liet, men egentligen vill hon ha 50-50, f6r hon har dndéa hjirtat pd kansliet,
siger hon.

Det hon gor dir dr att svara i telefon och vara ansiktet utit. Hon skickar
info till férdldrar och har hand om kén av barn som vill bétja pd skolan. Det
handlar ocksd om skrivarbete, att skriva ut intyg och séka reda pé information.
I elevregistret ska elever skrivas in och ut. Hon tar ocksi vissa samtal med
foraldrar vars barn far illa pa nigot sitt. De vill ofta ha in sina barn hir, for de
soker lugn och ro och vill att de ska plugga mycket. Merit beskriver sitt arbete
som jobbigt men roligt. En klass 1 engelska hade jag vinda infér, men det har
gitt bra. Det dr skont att sitta och pula pd kansliet ocksi, som lirare miste
man vara pi sin vakt och std infor klass. Det dr omvixlande. “Jag tar alltd
hem jobb, men trivs trots detta bra. Det dr OK att ta initiativ och det ir fritt
hir, man tar ansvar sjilv.”

Att béra skolan och andra besldktade principer

Berittelserna pa Myrten viver redan fran borjan samman det egna arbetet som
lirare med flera centrala idéer och principer. En ir idén om att *bira skolan’,
som inte helt oproblematisk. Det fir mig att tinka pd gemensamma insatser
ddr vatje par axlar behévs och signalerar att det inte 4r nagot vanligt nio-till-
fem-jobb utan ett livslingt engagemang, ja nistan en livsstil. Besliktat med
denna symbol 4r den norm som siger att ’hir pa skolan jobbar vi mycket
overtid’. Normen finns bdde &ppet och dolt. Principen har 1 praktiken visat sig
svér att hantera och man strivar nu efter att formalisera arbetet. P4 skolan
fors under perioden minga diskussioner om organisationen och arbetets
fordelning. Den viktiga idén om jimbordighet handlar ocksd om att férsoka
skapa ungefitlig balans 1 arbetsinsatserna.

“Det som ir aktuellt nu at kring tjansterna - hur stora de ska vara. Hur mycket
ska man jobba for heltid? Det miste relateras till 16nen. Det 4r akut just nu, en
och annan jobbar 16 timmar och anser att det ir heltid, andra 26 timmar. Det
ska bestimmas i avtal och finnas hallningsregler. Vi har arbetat fram det sjilva,
det 4ar det positiva pa waldorfskolor. Genom processerna har jag mojlighet att
paverka.” (larare A)
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“Nir du fir en ny tjanst hir ska det st klart, det ska vara ett paket. Tex en
klasslirare bir 1/12-del av skolan. (...) For resterande ar det oklart hur mycket
de ska jobba. Vad it en heltid? Det it handlar om att hitta rittvisekriterier. Nu
t6r det sig om 17-25 timmar 1 veckan”. (drare V)

“En heltid 4r 20 timmar plus kollegium fyra timmar plus medverkan i nin
mandatgrupp samt allt som har med klass och forildrakontakter att gora”.
(lirare M)

Trots strdvan att standardisera och utjimna, ir férdelningen av arbete ett
vixande problem. Jag fir beskrivet hur vissa personer har flera kollegors for-
troende och sitter 1 minga grupper, har minga olika uppdrag och arbets-
uppgifter. Samtidigt bygger skolan sin fordelning av arbete pd principen om
rotation. En pigiende diskussion pd skolan handlar om hur arbetet ska fo1-
delas mellan olika personer. Det verkar oklart hur stor en heltidstjanst
egentligen 4r eller bor vara. Principerna som 4r si viktiga f6r samsynen inom
skolan, ir samtidigt féremal f6r diskussion och efterlevs inte helt konsekvent.

“ Vi hat jimbdrdighetsprinciper vad giller I6nesittning. Det 4r inte tjinsteir,
utbildning osv som det baseras pa utan behov.” (lirate U)

“Det finns ingen vig att gora karridr och fi extra I6n. Ledningsgruppen jobbar
helt ideellt. Iden ar horisontella beslut och att alla tar ansvar. Vi roterar for att
{2 helheten”. (lirare V)

Trots att engagemanget bland personalen ir stort och man har valt att stka sig
till Myrtenskolan, erkdnner flera att det ocksd dr ett tungt arbete och att
arbetsinsatsen kan bli féremil for prat.

“Det ar rimligt att fi nedsittning tycker jag (for atbete iledningsgruppen, forf
anm). Det blir otimliga arbetsbordor. Det férekommer gliringar om hur mycket
man got. Det ar rimligt att ha lite mer l6n. Det 4r en norm hir att arbeta
mycket Svertid. Lon efter behov och insats efter forméga. (lirare M)

Man vill inte beléna minniskor efter vad de bér med sig in 1 organisationen,
tex utbildning och erfarenhet. Diremot jimfors behovet av pengar, vilket
alltsd handlar om personens situation, ndgot som ir utanfér personen sjilv. P4
sd vis undviks rangordning av individer genom lénesystemet. Det finns inte
heller i organisationen ndgra stegar utstillda f6r minniskor att klittra pi. Hori-
sontella beslut efterstravas, vilket innebir att alla 4r med och diskuterar och
fattar beslut, och sen férvintas kinna kollektivt ansvar. Normen om enga-
gemang tillsammans med en annan princip och symbol, den sociala 16ne-
formen, 4r ndgot man mdste ta stillning tll om man vill arbeta som
waldorflirare. Det finns exempel pd lirare som sokt sig frin grundskolan tll
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en waldorfskola av 6vertygelse. For flera har detta inneburit ekonomiska av-
brick i form av ligre 16n.

Intagningen av nya ldrare efter aktivt val

P4 Myrtenskolan bestimmer man helt och héllet sjilva vilka som ska anstillas.
Det ir slutligen kollegiet som fattar beslut, och ofta personalgruppen som tar
emot och bereder drendet. Man argumenterar 1 waldorfrorelsen for att detta ar
mycket viktigt for att skapa och behalla den samsyn man har. Det ir dven en
del i idén om sjilvstyre. Genom att sjilva kontrollera intagningen av nya lirare
kan man se till att de som tas in har ritt virderingar, har genomgitt waldorf-
seminariet osv. Forestillningen om sjilvstyre speglar att man vill std fri frin
skolsystemets hierarki med skolstyrelse och skolchef, som bl a skulle fatta be-
slut om anstillning ovanfér huvudet pa skolans personal. Ett samtal mellan
foretridare for waldorfrérelsen (Frans Carlgren) och det *vanliga’ skolsystemet
(Sixten Marklund) belyser detta.

“SM: (...) Men jag kan inte forsta varfor inte waldorflirarna liksom andra lirare
kan stilla sig under en lokal skolstyrelse och 4nda fungera som ett samman-
svetsat kollegium.

FC: Men om det ar skolstyrelsen som ska bestdimma, tror du da att waldorf-
lirarna fir avgora vilka nya lirare som skall anstillas? Du vet ju faktiskt vad det
betyder i en waldorfskola att ha den ratten.

SM: Det vore kanske befogat att waldorfskolorna fick ha en egen skolstadga.
Ett begrinsat sjilvstyre — det vore nog befogat i ert fall.” (Catlgren 1981)

Det motsiger dock inte att man stir under skolverkets 6versyn och féljer den
svenska grundskolans lagar, regler och liroplan. Istillet framhills att waldorf-
skolor, kanske ibland till och med mer 4n grundskolor faktiskt lyckas uppnd
de mal som uppstills 1 skolans styrdokument. Det dr inte mélen utan vigarna
dit som 4r i fokus.

Att antas som ldrare dr alltsd en procedur som inleds med att man sjilv
miste sdka sig till skolan genom ett aktivt val. Fér lirarna handlar det om en
tidig Gvertygelse, intresse for de egna barnens skolging eller en upptickt brist
eller frustration 1 arbetet som lirare 1 grundskolan. En lirare beskriver hur det
var for henne:

“Jag borjade for elva ar sen. Jag hade di egna barn som var smi och intresse-
rade mig mycket {61 barnen, skolan och samhillet och undersokte alternativ for
deras skolging. En annan mer etablerad waldorfskola hade linga kder s det
blev Myrtenskolan. Det var ett upprop 1 tidningen om fétskola och det fanns
studiecirklar for att sprida pedagogiken. (...} Jag gick sen seminariet och job-
bade tva ir som forskollirare. Det behovdes lirare hir och si kom jag hit.”

(lirare Y)
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Exemplet visar att det inte 4r ovanligt att man blir lirare pga engagemang i de
egna barnen. Flera av ldrarna dr ocksid waldorfforildrar, ibland i den egna
skolan. Det pekar pd att skolan ir ett aktivt val bdde for elever, forildrar och
lirare. Dessa faktorer; det aktiva valet samt provningen av de blivande
kollegorna, stirker den samsyn som man siger sig ha i gruppen. Har man vil
blivit antagen tillhér man en inre krets. Som en extra barriir finns ocksd be-
hotighetskravet att ha genomgatt waldorfseminariet. Det dr en socialisering in
i waldorfrorelsen, som sen fortsitter inom organisationen. Sjilva intagningen
och valet blir viktiga ritualer.

Berittelser om skolan vid sidan av allfarviagen

Nigot som gir igen i motet med minniskorna i Myrtenskolan dr forestill-
ningen om att vara annorlunda, vid sidan av allfarvigen. Ett tidigt exempel var
frigan jag som forskare fick vid det foérsta moétet kring waldorfrérelsen och
om jag kinde till den, ’som ju ir lite speciell’. Man uppfattar sig som annor-
lunda nir jimforelseobjektet ir ’den svenska grundskolan’ eller ’grundskolor’
inom samma kommun. Aven de tvi tidigare skolorna bir pa uppfattningar att
vara unika, men pa Myrtenskolan 4r detta att vara annorlunda mycket centralt.
’Annotlunda’ kan tolkas som ett alternativ, en smalare vig vid sidan om den
bredare. Det kan ocksi tolkas som en utveckling vidare. En lirare beskriver
sin vig till Myrtenskolan i termer av utveckling:

“I botten har jag en folkskollirarutbildning och har list pedagogik. Redan nir
jag var 18 ar visste jag att jag ville bli waldorflirare, och det kan tyckas konstigt
att vilja ha en vanlig lirarutbildning i botten, men jag ville veta hur det 4r 1
grunden.” (lirare A}

Myrtenskolan later sig inspireras av de liror inom den antroposofiska rorelsen
som framhéller att arkitektur, matenial, fargsittning och ljus ir viktigt f6r min-
niskors vilméiende och utveckling. Ocksd detta framstir som medvetna val
som dr viktiga fér skolan.

“Arkitekturen talar till djupa skikt hos oss manniskor. Ljus och skugga, pro-
portionsforhallanden, olika vinklar, material och farger paverkar virt stim-
ningslige, dvs vart kansloliv. Infor en del kraftfullt gestaltade byggnadsverk
frin forfluten och modern tid kan man mirka att de stitnulerar var vilja, vir
handlingskraft. Om byggnadskonsten inskrinker sig till att forma en miljé {6r
allt som 4r ekonomiskt och praktiskt och effektivt, har den berdvat sig sjilv en
rad av sina viktigaste uttrycksmedel.” (Carlgren 1985, s 30)

Att dessa uttryck vicker reaktioner utifrdn dr inte ovanligt, vilket aterges 1
samtal mellan foretridare for waldorfrorelsen och utomstiende.

138 KAPITEL 8



“Varfor bygger ni hus som ar sa annorlunda? Folk tittar pa de underliga husen i
Jérna och siger att hdr méste det bo konstiga ménniskor. Vad 4r det for sirart
ni vill markera?” (Sixten Marklund i Carlgren 1981, s 96)

Onekligen ar det s att interibren i Myrtenskolan fir mig som utomstiende
besokare att reagera. Det ir vilsamt och vackert och genomtinkt, och skiljer
sig frin andra skolor. Detaljerna 4r ocksd viktiga; ljuslyktorna och det litta,
transparenta tyget som 4r svept runt det lilla bordet 1 ringens mitt under kolle-
giet. Interiéren dr en pataglig del av Myrtenskolan och piminner om att den ir
en waldorfskola.

Skolans olika faser

P4 Myrtenskolan handlar berittelserna om skolans historia om hur man flyt-
tade till det nuvarande huset, vilket kopplas till nutid och framtid genom talet
om hur detta hus pysslas om och steg for steg forindras och hur nya delar
inférlivas allteftersom skolan vixer och behdver mer plats. Andra berittelser
handlar om olika faser som tydligt visar hur skolan ir stadd i utveckling och
térmedlar att detta 4r helt naturligt. Genom att tala om olika faser ter sig
utveckling pa detta sitt som ndgot evolutionirt.

”Myrtenskolan 4t varken en ny eller gammal skola. Vi 4r ute ur pionjirfasen
och 1 en Gvergangsfas nu. Skolan 4r 10-12 4r gammal och har 200 elever. Det
finns dokumenterat och X har skrivit om det. Man kan jamféra med K-skolan
som 4r 40 &r gammal” (drare U)

Att tala om faser gor det ocksd mojligt att markera nir nigot borjar eller slu-
tar, eller ndr nidgot bor forindras. Pionjirtiden kallas den forsta fasen, nir
skolan byggdes upp. I motsats till Minervaskolan som hade en grupp lirare
som frimsta nybyggare, var forildrar sjilvklara aktorer 1 skolans bildande.
Forildrar har redan dykt upp 1 beskrivningarna av skolan och 4r mycket mer
delaktiga i Myrtenskolan 4n 1 de andra tva skolorna. Det handlar dels om upp-
starten, dvs sjilva bildandet av skolan, 1 frigor som rér ekonomi, liksom
uppgifter som att introducera nya férildrar, bevaka politiska beslut och frigor
och skéta lobbying och utveckling, férutom forstds alla elevaktiviteter, basarer
mm. En grins sitts dock tydligt gentemot lirargirningen. Det ér lirarna som
ansvarar f6r pedagogiken. Bakgrunden tll foraldrarnas tydliga roll i skolans
historia handlar bide om engagemang och ekonomiska resurser:

“Om forildrarna inte byggde om eller reparerade lokalerna, sydde gardiner, ma-
lade klassrumsviggarna etc etc skulle de flesta waldorfskolor aldrig komma
iging. Om miélsminnen inte ordnade basarer och betalade avgifter, skulle sko-
lorna aldrig leva vidare.” (Carlgren 1981, s 80)

Det handlar om att ett antal manniskor under en viss tidspetiod kom samman
och enades om att starta en ny waldorfskola. Det finns egentligen bara en
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person 1 skolans historia som 4r nigot mytomspunnen, och det dr den forste
ekonomiskt ansvarige. Han beskrivs som ovirderlig f6r Myrtenskolan och
hans franfille beskrivs som en stor f6rlust. Hans rykte och ande lever vidare
pé skolan. Annars handlar berittelserna om skolans historia mestadels om att
beskriva olika faser och att visa pa utveckling genom att markera att en fas ir
avslutad. Forildrarnas engagemang, som 1 borjan var si viktigt, har nu dndrat
skepnad. Ménga vill nu separera skolan fran férildrarna 1 vissa viktiga frigor,
som fOr att markera att skolan vuxit till sig och blivit sjalvstindig.

“Under pionjartiden var féraldrarna med, men den tiden 4r avslutad nu.”
(lirare D)

“Jag skrev igir ett langt brev till ledningsgruppen om féraldraféreningen som ju
sag till att skolan kom till. Nu har den en beslutanderitt 6ver skolan som den
inte ska ha. Exempel ir anmilan av barn till skolan. Det gots till féreningen
och inte il skolan, vilket 4r férvinande. Forut var det dnnu virre, de hade be-
shutanderitt 6ver antagningen. “ (lirare M)

Att relationen till fordldrar och andra legiimerande aktorer 4r nira pa Myrten-
skolan kvarstir, trots sjilvstindighetsstrivanden. Nista steg dr att nirmare
torsoka forsta sig pa hur personalen arbetar.

Samsyn i pedagogiken

I samtalen med Myrtenskolans lirare om det pedagogiska arbetet, fram-
kommer att de 4r vana att arbeta tillsammans, diskutera hur de gor i klassen
och pé olika sitt ta kontakt med varandra 1 pedagogiska frigor. Detta sker
informellt och personer hittar andra som de kan ha meningsfullt utbyte med.

Vad giller pedagogik ir vi vildigt samstimda och det 4r ett oerhort spannande
arbete. (...) Det pedagogiska handlar om undervisningen. Jag stimmer tex av
med mustkfroken om Afrika-musik, de kan gora insttument i sléjden osv sam-
tidigt som jag jobbar med omréidet. Det handlar ocksid om att beméta problem
i klassen och hitta en gemensam vig. Grunden i alltihop ir det vi bedriver, wal-
dorfundervisning. (lirare A)

Det som ovan beskrivs skulle i de andra tva skolorna kallas dmnesover-
gripande temaarbete, men pid Myrtenskolan anvinds inte de orden. Det
gemensamma 4r waldorfundervisningen som skapar en plattform och utgor
grunden 1 relationen. I och med att det 4r sjilvklart behdver man inte prata
om det. Som en lirare uttrycker det, “det bara flyter pd”.

Hur vi ska jobba med pedagogiken bara flyter pi. Det hinder att jag fir en ide
fran ndgon konferens om mobbing, pratar med en lirare om det och eurytmi-
froken och det handlar om hur du kan forverkliga detta pi dina timmar. Det 4r
undantag att vi tinker olika och att man inte fir respons. Det handlar dock inte
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om att ldgga om timmar osv utan om att ta upp samma saker pa vira timmar.

(arare V)

Det som 1 de andra tva skolorna fastnar pa att man inte kan samordna tid och
plats l6ser man pid Myrtenskolan. Grinsen mellan det professionella och det
privata dr otydlig, och det ir inte ovanligt att man ringer varandra i hemmet.
Detta verkar gilla alla som tas upp 1 kretsen, om édn tllfilligt. jag fick ocksa
hemtelefonnummer for att kunna na olika personer 1 mitt arbete med studien.
Viktigast dr att hitta en mojlighet till att prata och samordna. Eftersom alla hatr
mycket att gora fir man anstringa sig for att hitta tid och méjlighet att tala
med varandra.

Visst kan det vara svart att hitta tider att sitta ner tillsammans, men vi loser
alltid det pa nagot sitt. Vi ringer varandra. (lirare A)

Det finns dock 6nskningar om att dven formalisera samarbetet met, trots att
man ofta hittat personer vars erfarenhet man respekterar och soker ta del av.

Vihar informella samtal (spraklarare) och vi ska ha sprikkollegium. Det vore
bra att traffas regelbundet. Nu rddfrdgar jag U, hon har varit hir s linge och
kan allt. (arare Y)

1 samtalen framtrider ocksi en intressant uppdelning 1 tvi omriden. Medan
det pedagogiska beskrivs som inkluderat i den samsyn som it omtalad, vetkar
arbetsuppgifter av annan karaktir har blivit fler och fler. S4 minga att de nu
botjat uppmirksammas som ett eget omrade.

“Det finns tvi olika samarbetsomraden, det pedagogiska och det organisa-
toriska. Vad giller pedagogik ir vi vildigt samstimda och det ir oerhort span-
nande arbete. P4 waldorflirarutbildningen lir man sig dock ingenting om orga-
nisering, att driva en skola”. (ldrare V)

Det ir uppenbart att “det organisatoriska” har kommit att vixa fram och bli
alltmer viktigt, och att man dir inte lika sjilvklart finner formerna. Att detta
inte flyter pa samma sitt, beror pa att man inte har samma grund, kollektiva
erfarenhet och heller inte samma samsyn inom administration och skolledande
trigor.

Vad giller organisation, si ir det vad som krivs for att kunna gora det peda-
gogiska arbetet; det 4r de tjinster som behévs for att barnen ska fa det de vill
ha, hur ska man férdela det osv. Det dr ocksi saker utanfér, som Skolverket

som ska ha rapporter. Det handlar om alla uppgifter som finns - hur man ska
hantera det. (ldrare A)
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En uppfattning dr att det organisatoriska enbart ir till f6r att pd bista sitt
kunna leverera pedagogiken till barnen. Detta dr bara ett av flera stillen dir
eleverna skymtar fram i beskrivningar och samtal.

Myrtenskolan har helt vanliga elever

P4 Myrtenskolan fir man en bild av eleverna via personalen. Ofta handlar det
om de teoretiska och pedagogiska idéerna om den unga minniskans utveck-
ling. Det f6r tanken tll sma plantor som behdver god omvirdnad f6r att vixa
och utvecklas. Skolans kursplan 4r utformad som ett trid med tre faser eller
utvecklingssteg. I tridet vivs barnets utvecklingssteg samman med olika mo-
ment 1 olika amnen. Utvecklingsstegen ir kopplade till en teori om minniskan
och hennes liv.

“Mianniskan har tre dominerande sjilsférmégor: tanke, kinsla och vilja. Alla tre
formagorna ar lika viktiga f6r hennes tillvaro pi jorden. Det maste finnas en
viss grad av balans mellan dem. Om en av dem borjar dominera pi de andras
bekostnad, uppstir ensidigheter som kan bli besvirliga och till och med farliga
f6r henne sjilv och hennes medminniskor.” (Carlgren 1981, s 65)

Pedagogiken gér ut pd att se till hela ménniskan och bidra med goda f6rutsitt-
ningar f6r att hon ska kunna utvecklas sd bra som mojligt. Det ér inte bara
innehdllet 1 waldorfrérelsens pedagogik utan dven att man besktiver det som
en medveten och uttalad samsyn. Detta giller frimst ldrarna, i viss mén 6vrig
personal och férildrarna. Aven hir spelar idén om att vara annortlunda, ett
alternativ in. Man efterstrdvar en mer aktiv och reflekterad héllning till vad
man vill 4stadkomma 1 métet med barnen i skolan.

“En waldorflirare igger ocksi stor vikt vid eleverna som grupp och hur den
fungerar och en del 1 waldorfseminariets utbildning handlar om att lara sig
kinna av gruppen.” (lirare, Y)

En annan lirare beskriver hur kursplanen relaterar till individen, barnet.

"I ettan 4r det mycket det sociala som ar viktigt, med lite undervisning emellan.
Amnena ir dir tll hjilp for individens utveckling. Kursplanen ir gjord for
detta”. (lirare, D)

Olikt tidigare resonemang byggs idéerna om att vara annorlunda vanligen pi
att man har annotlunda elever. Man framhaller ofta att skolan inte it en elit-
skola med 6vervigande barn till hégutbildade, engagerade férildrar. Det ir
uppenbart att man inte ser sig som speciell eller alternativ 1 likhet med att bara
ha en viss grupp barn. Snarare vill man framhiélla att man har samma ménster
och férdelning 1 socioekonomisk bakgrund som *vanliga’ skolor.
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“Enligt mangas uppfattning hinger aktviteten 1 hég grad thop med att waldorf-
foraldrarna ar ’elitforildrar’ med god pedagogisk formaga, goda inkomster, hog
social status och ovanlig initiativkraft. Men den bilden ar starkt forenklad och
delvis f6rvringd. Undersékningen (vid en etablerad waldorfskola, forf anm)
gav bland annat vid handen att utbildningsnivin visserligen var hogre 4n bland
genomsnittliga skolforildrar, men ocksa att procenten liginkomsttagare var un-
gefir densamma som 1 hela landet och att nidstan var tredje familj bestod av en
ensamstiende forilder med barn, mot var femte av alla barnfamiljer i hela riket.
(...) Den som har tillfille att leva sig in i waldorfférildrarnas sociala bakgrund
hittar manga sliende exempel pd malsman som har svért att orka med sina egna
batn och/eller sin egen livssituation och som sékt sig till en waldorfskola hu-
vudsakligen ddrfor att de hoppas att skolan skall kunna ge barnen en bittre
fostran 4n de sjilva tror sig om att kunna dstadkomma.” (Carlgren 1981, 80)

En lirare pa Myrtenskolan bekriftar snarare en motbild, och citatet vicker
hypotesen att det med tiden blir allt fler barn med problematisk skolbakgrund
som soker sig till waldozfskolor.

“Jag arbetar mycket med att f eleverna att kiinna ansvar. Vi fir inte hit de
littaste eleverna frin grundskolan, de har ofta nin slags problematik. Det ir de
som aktivt byter skola. Vikan inte ta emot hur minga som helst, f6r vi skulle
kunna fylla véra klasser med séna barn. Andra forildrar skulle ta sina barn
harifrin.” (larare M)

Exemplen ir intressanta eftersom de framhiller sirarten genom att markera
emot ndgot man inte vill vara. Man kan jimféra med Minervaskolan dir man
girna ser sig som en skola med utvalda barn. Fér Myrtenskolan giller att:

“Skolan tar endast in elever som séker dit pa grund av f6rildrarnas (eller deras
egen) uttryckliga énskan om intride i en waldorfskola” (Catlgren 1981, s 90)

Att vara ett aktivt val har inget med elittinkande att gora. Det verkar snarare
handla om att stka sig till en alternativ pedagogik men under jimbdrdighetens
flagg. Det finns hirvidlag bdde likheter och skillnader mellan eleverna och
lirarna. Kriteriet for eleverna dr att de aktivt soker sig till waldorfpedagogiken
och skolan, och sen fir kéerna och efterfrigan styra om de kan fi en plats
eller inte. Frin elever gar jag sen vidare till det som pa de andra tva skolorna
benimns elevvird.

Elevvardssidan som inte finns

Larare ansvarar med stéd fran specialister

Det dr ingen som pratar om undervisning och elevvard som tvé funktioner pa
Myrtenskolan. Begreppet elevvird anvinds inte alls. De arbetsuppgifter som
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pa de andra skolorna utférs av personal som riknar sig till elevvirden ar pa
Myrtenskolan lirarnas ansvar med komplement av specialister som t ex en
skolskéterska pa deltid. Nir man pratar om dylika personer anvinds snarare
epitet som specialist, icke roterande funktion eller deltidsanstilld. Till denna
otydligt definierade grupp riknas dven andra specialiserade personer, tex kans-
list, ekonom, bibliotekarie, kékspersonal och eurytmist.

Elevvirdsfrigor dyker dock upp 6verallt, sammanvivt med frigor om
undervisningen. I waldorfutbildningen ingir att lira sig forstd klassen som
grupp och individen i férhallande tll gruppen, vilket nigot liknar Merkurius-
skolans modell som markerar att elevvard aligger liraren inom den givna un-
dervisningsorganisation man har. Kollegiet behandlar ocksid varje torsdag
frigor av elevvirdande karaktir, som mobbing, klotter, st6k pa raster osv. Met
tydligt urskiljbara elevnira arbetsuppgifter som évilar lirarna dr organiserade
genom mandatgruppernas forsorg. Ett exempel ir intagningsgruppen som
ligger 1 granslandet till administration.

Intagningsgruppen

En lirare som 4r med berittar att intagningsgruppen har hand om intagningen
av elever och information tll forildrar om skolan. Det ir de som ska
overlimna ansvar for en ny klass till klassliraten efter hostlovet. De har en
informationskvill nir férildrarna kommer till kollegiet i maj. Det brukar hera
“ndr klass ett méter kollegiet”. Intagningsgruppen ansvarar sen for klassen
tillsammans med klassliraren. De kan ocksid 6verfora elever till klassen. De
overfor elever all hogstadiet och dé ska det vara lirare med. Tidigare var detta
konferensberedningens arbete, men det har blivit si mycket att det nu ir en
egen grupp. Intagningsgruppen ir en bland flera mandatgrupper pa skolan.
Att organisera sig 1 horisontella arbetsgrupper ir vanligt och jag kom 1 kontakt
med flera andra grupper som alla hade ett avgrinsat omride att hantera.

Skolans mandatgrupper hanterar elev-, personal- och
administrativa fragor

Skolans personal ir alla tinkta att ingd 1 mandatgrupper och ha ansvar
for vissa specifika frigor. Det dr en del av att *bira skolan’. Mandatgrupperna
far uppgifter delegerade till sig frin, samt rapporterar och svarar infor kolle-
giet. Mandatgrupperna ir alltsi underordnade kollegiet men ska samtidigt ha
6verblick 1 just sina fragor. Arbetet i mandatgrupperna bygger pi rotation, dvs
ett tidsbegrinsat mandat. Ingen ska bli sittande permanent i en grupp. Tanken
med det dr att kunskap och erfarenhet ska spridas pa flera hinder och mot-
verka att nigon blir oersittlig och fir inflytande som motverkar jimbordig-
hetsidén. Det ir inte heller meningen att nigra ska arbeta vildigt mycket och
andra betydligt mindre. Principen om rotation ir liksom skolans andra prin-
ciper bide viktiga och omdiskuterade. Det 4r uppenbart att det 4r bide bek-
vamt och effektivt att nigra under lingre tid fir méjlighet att sitta sig in i
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svarare frigor, t ex juridik, och bygga upp en kompetens. Det ir ocksa tydligt
att man 1 praktiken 1 vissa fall fringitt principen om rotation.

”Ett av problemen hos oss ir rotationen. Nir man har satt sig in 1 niigot si ska
man ¥imna éver till en ny person som ska liras upp. Det blir litt misstag gjorda
nir en person ir alltfor gron”. (lirare Y)

I moétet med Alva inledningsvis nimndes hur kollegor girna vinder sig till
ndgon som uppfattas besitta kunskap och erfarenhet 1 en friga. En lirare be-
rittar vidare om det positiva med erfarenhet.

”Jag har vatit med i personalgruppen i 5 4r och vi jobbar med anstillningar. Nu
har vilart oss att hantera detta pi ett annat sitt 4n forut. Det 4r tydliga 6verens-
kommelser skriftligt mellan lirare och skolan. Arbetsvillkoren ska synas och det
ska finnas tjanstebeskrivning for skolskéterska och kékspersonal”. (lirare A)

Ekonomigruppen och Personalgruppen

Ekonomi ir exempel pa ett omride som involverar bade lirare pd mandat, en
ekonomikunnig person som inte roterar samt stiftelserddet som maiste tll-
frigas om storre ekonomiska frigor. Skattmistaren finns alltsd med 1 ekono-
migruppen, och dr sakkunnig tll skillnad frin manga andra mandatgrupps-
medlemmar. Han sitter ocksé 1 stiftelserddet. Ekonomt och juridik ir centrala
frigor, liksom allt som har med skolans 16pande utgifter och inkomster att
gora. Personalgruppen har dock ingen sakkunnig utan bestir av tvé lirare.

“I personalgruppen ér vi tvd personer och har fasta tider nar vi traffas. Det ar
ofta bes6k hos oss. Det ir nyanstillningar och sen méten med de nyanstillda
£6r att se hur det gir. Sen dr det ett pagiende arbete med olika saker, tex koket.
Det hat varit en del missnéje didr om 16nen och om att det ar ett tungt arbete.
Vi hat haft minga samtal. Forst fick personalen beritta sin situation, sen
funderade vi 6ver vad man kunde géra. Ett tredje steg blev att ordna med en
kantin som fungerar som serveringsdisk och kopa plasttallrikar som inte ar sd
tunga. Vi har ocksé en person pa rehabilitering.” (larare V)

Den har ocksé tll uppgift att se 6ver utbildningsbehov, vikariat och ansvara
for schemaliggning. Det senare ir ju en friga som pa Minerva ir rektors
ansvar, medan man pd Merkurius f6rst haft nigon ansvarig lirare, och senare
provat att skicka ut schemat pa remiss tll arbetslagen. En av de tva lirarna
berittar vidare:

“Personalgruppen har ingen sakkunnig som ekonomigruppen har, men vi skul-
le beh6va en. Jag har lirt mig mycket under fem ar och skoter minga drenden
it personalgruppen, speciellt kontakter med huvudmannaférbundet som har en
jurist. Det ar just alla delar som har med avtal och juridik att g6ra kring perso-
nal som ér knivigt.” (lirare A)
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Samtalsgruppen

Yttetligare en grupp som har hand om personalfrigor dr samtalsgruppen.
Gruppen ir tll £6r att stddja medarbetare och 16sa eventuella konflikter som
kan uppstd. Den har tillkommit efterhand som man upplevt behov av en
grupp som kan hantera personliga och kinsliga frigor om sjilva arbetet. Tan-
ken dr att gruppen ska lyssna. I samtalsgruppen sitter bide forildrar och lirare
med. Merit berittar om ett tillfille nir hon hade med samtalsgruppen att géra.

“Karin jobbar heltid pé kansliet och har hand om ekonomi. Nar hon bétjade
gjorde vi en befattningsbeskrivning, det var f6r 2-2,5 4r sen. Nu ir det jag, Ka-
rin och Bertil som har hand om ekonomin. Det var laddat mellan mig och Ka-
rin ett tag och samtals- och personalgrupperna var inblandade. Det var ménga
samtal.”

P34 fragan om man 4r bra pd att hantera konflikter, svarar Merit:

“Nej, inte battre 4n pa andra stillen. Jag fick mycket stéd och fick prata av mig.
Datemot vet jag inte om Karin, som vat ny, fick gora det 1 lika hég utstrick-
ning. Det beror mycket p4 hur man kéinner varandra. Det 4r dndd mest upp till
oss tva att [6sa det hela. Vi fick ligga fram vad vi tyckte till personalgruppen,
men det dr en svirighet i det med en grupp. Det ir latt att man skjuter 6ver
ansvaret till varandra. Det var tre personer och en avsade sig att vara inblandad.
Kvar blev tvi. De sa olika saker och alla var inte med pd alla samtal. Nir det 4r
tillspetsade situationer sé blir det hénsgéird. Alla har dsikter.”

Denna typ av arbetsuppgifter och ansvar skulle pid de bida andra skolorna
ytterst falla pa skolledningen. Myrtenskolans sitt att hantera detta dr istillet 1
kollektiv form.

Waldorfféreningar och foridldragrupper

Waldorffederationen och Stiftelseradet dr viktiga grupperingar nira skolan.
Federationen idr en évergripande organisation for alla waldorfskolor 1 Sverige.
De arbetar med information, lobbying samt utveckling av waldorfrorelsen.
Forildratdreningen som var med och startade skolan var inledningsvis invol-
verad 1 bade smatt och stort. Med tiden har féreningen kommit lingre ifrin
skolan. For att vara med 1 forildraféreningen och rdsta maste man betala
medlemsavgiften. Forildraridet dr en grupp dir bdde férildrar och lirare
ingdr. Syftet med den dr att hilla dialogen iging och fér forialdrarna att fa
information.

Stiftelseridet startade med engagerade férildrar, lirare och en ekonomi-
kunnig. Allt lag frin borjan under ridets tak: lekskolan, frittdshemmet och
byggnadsstiftelsen. Det blev tungt efter ett tag och lekskolan blev en egen
stiftelse. Efterhand lades ocksd byggnaderna 1 en egen stiftelse liksom
eftermiddagshemmet. Nu har skolan ridet som hogsta organ. Loner, arbets-
tider och tjinster gick dirigenom. Det vixte efterhand och nu ir det bara eko-
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nomiska beslut om tiotusen kronor eller mer som gir genom stiftelseradet.
Ekonomigruppen bestimmer om saker under den summan. Ridets ansvar
bestims av stadgarna och deras roll dr att ha kontakter utit. Frain mandat- och
arbetsgrupperna nirmar jag mig skolans skolledning.

Kollegium, konferensberedning och ledningsgrupp

P4 Myrtenskolan dr kollegiet formell skolledning. Dessutom kan konferens-
beredningen, den nybildade ledningsgruppen sigas ha skolledande arbets-
uppgifter. Samtliga grupper star i férhillande till stiftelserddet som kommer in
1 frigor om ekonomi och externa kontakter. Grinsdragningen mellan dessa
aktorer ir inte helt klar och dessutom stadd i foérdndring. Bildandet av
ledningsgruppen sigs av flera som en mojlighet att lokalisera vissa typer av
arenden, som dr viktiga och kanske mdste besvaras snabbt och som ir av
’ledningskaraktit’.

Kollegium en torsdag mitt pa terminen

Kollegiet bestar enligt skolans stadgar av ’'vid skolan fast anstillda tjinst-
gorande lirare” och brukar utgbras av ca trettio personer. Varje torsdag triffas
man for ett fyra timmar lingt méte. Lirarna nirvarar allid. Ovrig personal
deltar vid vissa tillfillen och i vissa delar av kollegiet. Det finns en strikt
tidsplan och delarna ir tydligt markerade. Det dr frin konferensberedningen
som jag infér mitt besok fir ett program dir det noggrant stir inskrivet “KI
16.30 Ulrika Akerlund®® beséker oss” samt “19.45 Ulrika Akerlund limnar
oss”.

Jag kommer direkt frin en tigresa och skyndar mig ut till skolan, som
sticker upp sin svarta krona pi hojden. En lysande fonsterrad pa dvervaningen
vittnar om aktivitet. Endast huvudentrén 4r 6ppen, med ett kvastskaft 1 dore-
sptingan for att jag ska komma in. Utanfér eurytmisalen mitt emot lirat-
rummet pd andra viningen lyssnar jag med Orat mot dorren fér att kolla om
jag kommit ritt. Just dd kommer Mimmi ut.. De har hallit pa ca trettio minu-
ter. Mimmi lyfter en enklare tristol frin staplarna i korridoren och bir in i
rummet. Jag vilkomnas av informella hej av de nirvarande, och fir en plats 1
ringen. Tolv lirare och skolskéterskan dr dir. Tre dr min, resten kvinnor.

Alla sitter 1 en ring, och inga bord anvinds. T mitten stir ett ligre litet
fyrkantigt bord med rd duk virad runt. En hostréd krukvixt av aster-typ stir
i en kruka. Runt krukan, som f&r att virma ir tvd chiffongtunna sjalar lindade,
en bld och en rddrosa. En ljuslykta brinner stimningsfullt bredvid. Den it
giord av vitt papper, som ir konstfullt vikt av Inger, en av lirarna.
Minniskorna 1 ringen dr bekvimt klidda. Manchesterbyxor, koftor, mjuka

29 Mitt flicknamn ar Akerlund f5r den som undrar.
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kjolat, sjal om hiret, poncho, breda yllesjalar om axlarna. Minga har Birken-
stock-sandaler, bara jag dr i strumplisten. Stimningen 4r lugn och har en
meditativ inverkan, och jag kinner att min stress frin att ha skyndat frin tiget
forsvinner. I 6vrigt ryms 1 rummet ett enkelt piano och en bink lings viggen
mot korridoren utanfér. Det enda deltagarna har med sig 4r programmet for
dagen samt vissa andra papper. Mimmi ir sekreterare och skriver hela tiden 1
en stor anteckningsbok med hédrda pirmar. Inger ir ansvarig i konferens-
beredningen och har en grund papplida framfér sig som det star “torsdags-
konferensen” pa. Dir ligger papper och lappar. Emellanét liser hon upp med-
delanden frin medarbetare som inte dr nirvarande. Kollegiet tar stillning till
olika sporsmil. Ulla som dr motesordforande leder motet, fordelar ordet och
hiller reda pa tiden.

Programmet dr utskrivet pa maskin och féljer en viss mall. 16.00 inleds
kollegiet med veckosprak och hilsningar frin nidgra som inte deltar. Vecko-
sprik ir nigon dikt eller tinkvirda ord. Arstidsstimning foljer dirpa och det
ar ndgra ord som ir kopplade till innevarande érstid. Sedan foljer studiedelen
som idag ar femton minuter. Efter det kommer den allminna delen som totalt
ir trettion minuter. De fem inslag som 4r aviserade finns utskrivna pa prog-
rammet som alla fitt innan. Det finns tidsangivelser vid varje punkt, fem
minuter, tio minuter. Vid rubriken “allmin del” finns mitt namn nimnt.

Punkt ett 4r Martinfesten som Ingegerd ir ansvarig f6r. Hon ir lirare 1
musik och kemi och ir klidd 1 svart med sjal knuten runt huvudet samt kjol
och vist. Hon berittar om vilka klasser som ska gora vad. De hogre klasserna
ska framfora ett spel, sexorna ska sjunga och hon vill att kollegiet tar stillning
tll en siangtext. Texten dr mycket stark siger, siger Ingegerd, och menar att
det it en prestation att sjunga den. De behéver sjunga den, betonar hon. Sen
berittar hon om Martin som smider om sitt vapen till en plog och hela temat
giller krig och fred, splittring och samverkan. Budskapet dr att det gér att
forindra virlden, att géra ndgot bra. Sen liser hon upp den aktuella sing-
texten. Katin drar ndsta punkt om renoveringsplaner. Det maste finnas en
ptiotiteringsordning fér hur reparationen ska géras. Takten bestims ju av
ekonomin.

Lovisa som har nista punkt dr inte dir. Hon kommer senare, visar det
sig. Hon ir klasslirare i ettan och vill ha hjilp vid en utflykt. Flera forslag pre-
senteras av deltagarna. Forslag om att sitta in protokoll i pirm efter varje
klasskonferens kommer upp. Det ir redan férberett med register, visar Ulla.
Bra tycker folk. “Fritt ur hjirtat” heter nista punkt och flera hander stricks i
luften. Eva-Marie, gymnastikliraren, talar om att flera fitt skor sonderskurna.
Det har hint under morgonperioden dagen innan. Ella kinner igen det, det
har hint férut. Man misstinker niorna. Fler berittelser tillkommer dir skot
slingts omkring eller gémts. Ella frigar om hur det kan hanteras, utredningen
ligger tydligen pd hennes bord. Tips fran nigon ir att gi till alla klasser och
friga om nagon vet nigot.
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Efter kortare paus foljer den konstnirliga delen med eurytmi. Eurytmi-
lirarinnan delar ut kopparstavar tll alla. De dr ca femtio cm linga och nigon
cm 1 diameter. Det gir ut pd samarbete, sdger hon, och parar ihop oss tva och
tva. Jag och David kommer samman. I olika rytm kastas sedan staven mellan
paren. Sedan grupperar vi thop oss i stjirnor om sex. Alla par viljer en rytm
och sedan ska hela ginget samarbeta. Det giller att folja samma rytm/puls och
att halla fast vid sin figur. Var grupp har lite olika uppfattning om takten. Sen
gir det bittre. Den entusiastiska lirarinnan kommer bort till oss. Hon méts av
protester nir hon forsOker instruera; “vi har hittat vért sitt hir”, “det finns
olika vigar fram”. Skratt och lite tivlan och bus mellan grupperna priglar
passet. Ménga vill fortsitta nista ging. Innan den gemensamma miltiden intas
fattar alla varandras hinder 1 ring, héjer upp dem och sjunger i stimmor en
sang som handlar om gemenskap och vilsignelse f6r maten. Maten ir rester
frin veckan som ndgra elever virmer at kollegiet. Vi binkar oss i matsalen.
Maten ar vegetatisk, som oftast pd Myrtenskolan. Saffransgult ris med gron-
saker, grovt hart brod, gronsallad och vatten. Kaffe finns efterat 1 larar-
rummet. Disken stills pd en rullvagn; plasttallrikar i en hog, glasen for sig. En
elev kikar in {6t att se om vi ér klara.

Sedan féljer den administrativa delen som innehéller en rapport frin per-
sonalgruppen och ekonomigruppen. Den pedagoglska delen handlar om ledig-
hetsansokningar som limnats in for barn i nigra klasser. Ett drende tar ling
tid, det handlar om en sydamerikansk pojke vars far har ansokt om ledighet
for pojken ett halvir. Farfadern bor kvar och det blir en diskussion om
pojkens behov av sina rotter vs behov av skolgingen hir. Argumenten gir
fram och tillbaka. Ytterligare punkter som behandlas ir sexdrsverksamhet,
som Peter ansvarar fOr, pedagogiskt arbete med kursplanen samt en anti-
mobbningsgrupp. Sen ir det paus och jag limnar kollegiet som fortsitter med
rapport frin klasserna och stodkollegiet, foljt av en dtetblick pa besluten,
framitblick 1 almanackan samt veckosprak. Klockan 20.45 ir kollegiet slut for
dagen.

Kollegiet som ritual och symbol

Att kollegiet 4r centralt f6r medlemmarna i skolan, och f6r personer utanfor
skolan bevisas av hur ofta man hinvisar tll det och hur man talar om det. I
mina initiala kontakter var det tex sjalvklart att ligga fram forskningsforslaget i
kollegiet samt att avvakta kollegiets stillningstagande. Kollegiet infaller varje
torsdag mellan 16 och 21, vilket dr fem timmar. Det dr den absolut lingsta
motestiden bland de tre skolorna. Det tar alltsi en god del av deltagarnas
arbetstid och ir ett centralt inslag 1 personalens liv pa skolan. Kollegiet har
ocksd som vi sett en mycket tydlig form och flera rituella inslag. Att sitta i ring
utan bord dr ovanligt i arbetsméten. En ring harmonierar med idéerna om
jimbordighet och icke-hierarki och ordet kan vandra fritt 1 ringen.
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Ledningsgruppsmote pa Myrtenskolan

Bildandet av ledningsgruppen beskrivs utifrin bide interna och externa be-
hov. Ett dr att skolan vixer och utvecklas och det blir fler elever, bland annat
har ju gymnasium tillkommit, och dirmed ocksi fler i personalgruppen.
Skolbyggnaden ir snart for tring, och hallen som anvints som samlingssal ir
for liten f6r att rymma alla. Man har ocksa identifierat att ’saker tenderar att
falla mellan stolar hir’, vilket man ser som en baksida av arbetet i manga
mindre grupper. En annan aspekt 4r att det tar ling tid att fatta beslut och det
har blivit alltmer tungrott med kollegierna den sista tiden. Externa aktorer
soker en ansvarig att tala med och ha som kontaktperson. Som skil anges att
det blir betydligt mer diffust och oklart om man ska vinda sig tll en hel
grupp-

Tvi av de tre i ledningsgruppen triffas. Den tredje kvinnan ir sjuk idag.
De ses denna tid varje vecka och strilar samman i1 personalrummet. De har
ingen fast plats utan anvinder ett mindre rum som ocksa anvinds tll st6d-
undervisning och annat dir man bara ir nigra fa personer it gingen. De sitter
sig pa vanliga stolar mitt emot varandra vid ett smalt bord. Jag sitter mig i en
lite storre stol med karmar och filler en kommentar om att jag sitter i ord-
forandestolen. “Nej, det har vi ingen hir”, siger en av dem snabbt. “Bara for
klagomal i sd fall”. De tar upp nigot schematekniskt f6rst som inte har med
sjalva ledningsgruppen att goéra utan med deras lirarjobb. Sen tar de upp
motet frin igir som den ena av dem inte deltog 1. “Vad sa ni igir? Eftersom
Laila dr sjuk sa svinger vi om och jobbar idag med det som ligger mest pa oss
tva, vilket dr Gversynen av organisationen. Det ér tre delar av organisationen
kan man siga. Forst har vi “kroppen” (skolan, f6rf anm). Hur ser ansvars-
térdelningen ut dir?” De har papper med de olika delarna pd, ett papper f6r
varje del. Pa det f6rsta stir “kollegiet”.

De har var sina exemplar och liser hogt, vilket gor det mojligt f6r mig att
hinga med ocksd. De jobbar pd som om jag 1 princip inte satt dir, men skickar
nagon stickreplik ibland for att jag ska forstd. De borjar genomgingen i
samtalsform. Alla olika grupper gis igenom, vad de ska jobba med och hur de
beskrivs. Formuleringarna ir viktiga, och de stannar ibland till och vinder och
vrider pa orden. Sen féljer en diskussion om deras framarbetade matetial ska
ga pa remiss till alla i kollegiet i nuvarande form. De bestimmer att det ir
bittre att konferensberedningen fér titta pa det i detta skick. Det ir f6r mycket
tor var och en. Men sen maste det gi tll kollegiet. De sktiver “remiss tll
konferensberedningen” pi papperet. Jag fir intryck av att 6versyn och
formalisering miste vara en viktig friga eftersom ledningsgruppen ir in-
blandad 1 detta.

Sen kommer de in pa sig sjilva i egenskap av ledningsgrupp, och pratar
om att ledningsgruppen tillsammans med stiftelserddet ska vara ansiktet utit.
“Den ska svara for formerna for samarbete mellan skola och hem, vilket ar
ilagt den ifran kollegiet. Den ska ha det 6vergripande pedagogiska ansvaret
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motsvarande rektor i grundskolan. Pi loven tar ledningsgruppen Over
kollegiets beslutsfattande funktion. Ledningsgruppen ska vara 4 jour med
skollagar och férordningar. Vi far stimma av mot stiftelserddet som har sjuk-
forsakring och sint. Den ska ha 6versikt 6ver mandatgrupperna och kanalisera
vidare och se till att frigor blir gjorda. Det it ju rektorsfunktionen som vi tre
har haft. Korrespondensen skéts av ledningsgruppen. Nir vi fir problem med
Skolverket 4r det ledningsgruppens uppgift. Att ha kontakt med myndig-
heterna dr dnnu inte aktuellt, vi 4r sd nya. Det mdiste preciseras ocksi och
jimforas med stiftelserddets kontakt.”

En grundskillnad mellan stiftelserddet och ledningsgruppen 4r att ridet
ir den ekonomiska utposten som ska se till att skolan har medel att driva
vertksamheten. Vi triffar stiftelserddet fOr att prata om férdelning sa det blir
jamnt av engagemang och arbetsuppgifter. Ridet har inte riktigt kommit ur att
vara papperstiger. Det bér vara skolmyndigheter som vi ska ha kontakt med;
skolverket, andra skolor. Skolpengen ir stiftelserddets friga. Ledningsgruppen
har interna frigor samt nir det inre berdr det yttre. Vi méste virna om skolans
“impuls”, dvs langsiktiga plan. Det inkluderar tjinsteomfattning. Ndr man inte
vet vinder man sig till ledningsgruppen. Den ska sti i katalogen tillsammans
med stiftelserddet. Forildrar ska kunna vinda sig till oss och vi ska “svara 6t
kontaktformer”. “Ska vi skriva ut det? Vart man ska vinda sig. Lirarna har
vint sig till oss nir de inte vet. Det dr litt nir vi verkar och 4r hir. Det ir
svirare for forildrar. Vi kan inte vara remiss 4t oss sjilva dock, det hir fir g
ut tll kollegiet. Vi kan limna in punkterna till konferensberedningen. Jag
tycker att de 4r klara att limnas 6ver. Vad giller tjdnster sd kan vi be att fa
befattningsbeskrivningar 6ver klasslirare, facklirare, skolskoterska osv. Vi i
ledningsgruppen ska ha en reguljir punkt pa kollegiet varje torsdag. Vi fir be
att fi femton minuter till den hir veckan. Det 4r rittsd nytt med en
ledningsgrupp pad Myrtenskolan, och det innebir en férindring av organisa-
tionen.” Direkt efter ledningsgruppsmétet triffas ledningsgruppen och
stiftelserddet och talar om anstillningsavtal.

Mote mellan stiftelseradet och ledningsgruppen

Det 4r som vanligt ingen permanent lokal som anvinds, utan denna gingen
sitter vi 1 biblioteket, dér vi flyttar ut ett av de rektangulira borden och sitter
stolar runt om. Totalt 4r vi fem personer. Métet priglas av att alla deltagate
lugnt och noggrant gir igenom det som stir i det underlag om anstillnings-
avtal som Bertil, ekonomiansvarig, har satt samman. Det handlar om detaljer
och formuleringar, och att vilja ritt ord. Bertil 4r den som skjuter métet
framat, nir ibland ndgon av de tre kvinnorna entusiastiskt fastnar i nigon
detalj. De har for avsikt att noga titta igenom formuleringarna och sen skicka
ut till personal och kollegium. Grunden tll anstillningsavtalet 4r himtad
utifrin; frin de allminna avtal som finns inom liraromridet, avtal pi andra
waldorfskolor. Huvudmannaférbundet inom waldorfrérelsen agerar arbets-
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givate och Medarbetarférbundet arbetstagare. De pratar om hur dessa “ska se
ut som parter”, men det finns inte motsvarande motsittning eller konflikt
inom waldorfrorelsen. Avtalet giller tidsbegrinsad och tillsvidareanstillning.
Vad giller arbetstiden si framgar den av befattningsbeskrivningar som finns
pa skolan. Pedagogiska medarbetare 4r undantagna arbetstidslagens bestim-
melser om ett visst antal timmar per vecka dirfor att lirare 1 gemen arbetar
mer under ret och mindre under sommaren. Eventuellt ska det bli standard
med 24 timmar/vecka, vilket 4r en het potatis. Man brukar multplicera med
1,5 vilket ger ca 36 tim/vecka som dr mer reellt f6r atbetet pi Myrtenskolan.
Sen pratas det om anpassning till Skolverkets idéer om studiedagar och tid
som ska goras av lirare 1 samband med sommarlovet. P4 Myrtenskolan hade
man en hetsig sommar senast nir man inte kunde kalla in personalen. En
vecka fore och efter terminsslut ska vara schemalagd resonerar man, s att
man kan kalla in folk om man efter en 6versikt anser att all eller delar av tiden
ska anvindas.

Konferensberedningen i arbete

Kvinnorna 1 konferensberedningen talar om kollegiet som hjirtat i
vetksamheten. Konferensberedningen 4r den grupp som foérbereder, foljer
upp och haller 1 torsdagarnas kollegier. Till hjilp har de en mall som alltid
anvinds som grund. Konferensberedningen har ansvar f6r den pedagogiska
konferensuppliggningen, aterblicks- och planeringsdagar och lisarsagendan.
Inger, Mimmi och Ulla berittar om hur de jobbar i konferensberedningen.

“Extern information som kommer gis igenom och sorteras i postfacken.
Vi fors6ker avgdra vem som idr nirmast berérd av olika frigor. Vi har en
konferensbok som det f6rs protokoll 1 under kollegierna. Den stér i personal-
rummet och medarbetarna fir séka informationen sjilva. Vi har funderat pa
att gOra en beslutspirm s att man kan hitta alla beslut pa ett stille. Som det dr
nu si forsoker den som fér protokoll att stryka under 1 boken si att det syns
tydligare. Det finns ocksa en almanacka dir alla kan skriva in vad som hinder.
Beredningen har ett fack dir folk kan limna in punkter som de vill ska tas upp
pa kollegiet. Praktiska forbittringar som denna ger ordning. Medarbetarpirm
ir ndgot som dr pa ging, en person jobbar med det. Det dr ett sitt att
dokumentera allt det som annars birs genom muntlig tradition. Arbets-
ordningen for konferensberedningen ir den mall fér kollegiet som finns
maskinskriven.”

“Ulla 4r ordférande péd kollegiet just nu, vilket innebdr att hon ir
tidhallare, beslutsformulerate, och ser till att folk héller sig till 4mnet samt kan
ta upp frigan om man ska gora négra indringar 1 schemat osv. Mimmi {6t
protokoll och kollar nirvaro. Inger har en helhetsroll och kompletterar, lyss-
nar, liser upp brev, mm. P4 kollegiet finns det alltid en del skipmat, sdnt som
skjuts vidare, t ex om punktansvarig inte ir dir, dvs den som Onskat ta upp
ndgot. En av oss dr ansvarig for skipmaten™. Konferensberedningen ser sig
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inte som nigon ledningsgrupp. Trots det ir det de som har inflytande Sver
agendan och kan foresld forindringar 1 mallen fér torsdagarnas kollegier.
Justeringar kan ju namligen behdva géras ibland.

Vi har en ny metod 1 studium. Det 4r tidskrivande si vi maste stuva om i kon-
ferensschemat. Vi har tagit ett gemensamt beslut om nytt tidsschema p3 kolle-
giet. Det studium vi nu har 4r om en bok om antroposofisk manniskosyn, vil-
ket en waldorfpedagog méste ha 1 bakhuvudet. Det handlar om reinkarnation.
Vad hat barnet med sig in i skolan, vad ska férverkligas. Det miste vara levan-
de hela tiden. Négra drabbades f6rstis och det blev den konstnirliga delen. Det
ir en kompromiss, fyrtio istallet f6r sextio minuter. Vii konferensberedningen
kan inte sdga att det ska vara si eller si, daremot kan vi visa pa konsekvenserna
av olika val. (drare U)

Skolutveckling och den nya laroplanen

Om man pid Minerva dr avvaktande och pi Merkurius mer positiv till skol-
utveckling och nya, samtida idéer, si 4r man pd Myrtenskolan mer neutrala
och reflekterande. Myrtenskolans berittelser handlar om hur skolan kimpar
for att bevisa att vetksamheten uppfyller alla krav som stills utifrin. Samtidigt
vetkar man ha ett reflekterande sitt att ndrma sig fordndringar och hindelser 1
omvirlden. Skolverkets granskning av fristdende skolor kan ses som ett
samtida fenomen som sirskilt berdr Myrtenskolan, men inte de andra tvé
*vanliga’ skolorna. Granskningsprocessen beskrivs pd Myrtenskolan pa tre
olika sitt. Ftt sdtt att nirma sig Skolverkets granskning ir att den framhalls
som en moijlighet att lira av utmaningar och svira situationer.

“Det har f6rt med sig positiva saker att vi jobbat med frigorna frin Skolverket
och det ar ett plus. Vi har dokumenterat med hég fart och det finns svart pa
vitt nu. (...) Vi har blivit speglade utiftin ocksi. Det finns kanske risker. En ir
att det kan bl att man tar ifrn oss var sdrart. Vi miaste fi vara waldorfskola.”
(lirare D)

Ett andra sitt som processen beskrivs pa dr att man ges chansen att Sver-
bevisa och uppnéd nigot bra som gynnar skolan. I ett fall lyckades Myrten-
skolan se till att ett hal 1 sekretesslagen vad giller fristiende skolor uppticktes
och rittades till. Samtidigt sdgs dterigen att hindelser i samtiden som kan vara
konfliktfyllda inte enbart 4r av ondo.

En tredje vinkling visar man upp nir man medger att skolan begitt ett fel
vad giller avstingning av en elev, vilket rittats till och att provterminen tagits
bort vilket man sjilva anser 4r bra. I den tidning som ges ut av Myrtenskolans
waldorfforening varje manad sidger man sig vilja “ge inblick 1 och information
kring var egen skola, waldotfrdrelsen och de antroposofiska grenarna. Vi vill
ocksd bevaka aktuella frigor i den skolpolitiska debatten...” (nr 1 lasdret 94/95
september, s 20). I ett aktuellt nummer gbrs en sammanstillning av den kritik
som skolan fitt utstd frin politker och massmedia under viren och
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sommaren 1994. Redaktionen skriver “Det har blast orwellska vindar genom
den svenska skoldebatten. Okunnighet och férdomar har firat triumfer...”
(ibid, s 3). Vidare menar man att “alla formaliserade sammanhang och
institutioner mér bra av granskning och att sittas under diskussion; kritiken ar
utvecklingens salt, enligt Brecht. Waldorfpedagogiken mar bra at debatt och
kritik och det stir den pall f6r och mer dirtll”. Sammantaget har ménga varit
djupt engagerade 1 kontakter med Skolverket, arbete med att beskriva
verksamheten samt svara pé frigor under en intensiv petiod. Det leder dll ett
omfattande dokumentationsarbete som man 1 efterthand 4r tacksam Gver att ha
gjort. Dessa nya inslag som initierats utifrin, menar man har legat till grund
fér den 6versyn och formalisering som fortsatt pd skolan. En av lirarna
berittar vidare att krav fran Skolverket lett till forindringar 1 undervisningens
uppliaggning. Trots att Myrtenskolan inte lika tydligt som de béida andra
skolorna behandlar den nya liroplanen pd studiedagar etc, arbetar man hir pa
annat sitt.

“ Vi har anpassat oss s att vi lagt ner t ex so 1 ligre aldrar. Aven no ligger en
arskurs lagre. Milsittningen ir inte si olika, men vigen dit ar. Jag kollar vad de
kriver i t ex sprak. Jag stimmer in med mycket och sager “sa vill jag ocksa ha
det”. Den nya liroplanen ar friare, mer allmin, mer av ram-plan. Vi vill ha fri-
het att jobba, och Skolverket sitter méilen genom att siga att man ska na dit
och dit. Det blir vissa avvikelser var saker hamnar, t ex att bilda omdémen”.

(larare V)

“Det de gor nu ir tillsyn av gymnasiedelen. Det handlar om smirre justeringar,
nagra missuppfattningar och formuleringar i rapport. Rapporten som Skol-
verket skrev uppfattades inte som om det handlade om genomgtripande f6rind-
ringar. En friga handlar om elevdemokrati och -inflytande. De har intervjuat
elever. Demokratin 1 klass ett till tre 4r inte vad Skolverket 6nskade. Nu finns
det ett elevrdd f6r klass 4tta och uppat. Fér de ligre klasserna har vi klassrad.
Foriandringar om skolavgifter, en 6kning av svenskundervisningen, elevdemo-
krati 1 4k ett till sex och samhillskunskapsimnet har gjort grundskoledelen OK
nu”. (lirare U)

Vad giller elevdemokrati anser man att eleverna har ett sjilvklart inflytande 1
klassen och del 1 pedagogiken och synen pa minniskan. Detta har dock varit
svart att visa’ for Skolverket. Det dr betydligt littare och dirfér mer legitimt
att peka pid att man har ett formellt elevrdd, oavsett om det i praktiken
fungerar eller har nigot reellt inflytande.

Utvérderingar visar att Myrtenskolan klarar kritik

Liksom f6r Merkuriusskolan forekommer exempel pa att externa rapporter
och utredningar har fungerat stirkande for skolan och hjilpt till att lyfta fram
barande principer, framforallt kanske samsyn och att skolan upplever sig vara
ett alternativ vid sidan av allfarvigen. Det som frin boétjan varit tinkt som
kritisk granskning av ett vixande fenomen, fristiende skolor 1 allminhet och
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waldorfskolor 1 synnerhet, verkar falla vil ut f6r Myrtenskolan. Ett exempel ir
den utvirdering och studie som gjordes av en annan waldorfskola och som
delvis refererats tll ovan. Skolan och waldorfpedagogiken framstir som
genomtinkt och samstimmig och man uttalar sig dven om att detta verkar
péverka elevernas resultat och trivsel pé ett positivt sitt. Att fa skolforskare att
uttala sig positivt 4r natutligtvis stirkande for skolan som helhet och positivt
for bade personal, elever och forildrar.

Dirtill har man ocksa sina egna ideologer och skribenter, som sjilva it
lirare, forildrar eller pa annat sitt ’insiders” och kan beritta exempel och dven
beskriva antroposofins pedagogik sivil som ideologi inom andra omriden
som tex medicin och arkitektur. En sddan person ir Frans Catlgren som ovan
citeras dé och di. Det ir ocksd vanligt att man édterberittar grundarens, Rudolf
Steiner, livshistoria och grundtankar, vilket gor att man inom rorelsen och
aven pd Myrtenskolan har en grundare, en viss person att se som startskottet
tll en nu virldsomfattande rérelse. Det dr en stark symbol och berittelserna
om en sidan person kan berittas och aterberittas for att pa si sitt halla
kontakten mellan nuet och det férgingna, ursprunget. Aven inom den kom-
munala skolans pedagogik finns forgrundsfigurer som Dewey, men detta
framtrider inte alls pd samma sitt i de bida andra skolorna.
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Kapitel 9

SKOLORNAS ORGANISATIONSSTRUKTUR

Specialiserad, breddad, integrerad

Efter att ha beskrivit vardagsarbetet och personalens forestillningar om den
egna verksamheten i de tre skolorna, dgnas detta och féljande tre kapitel at att
analysera det empiriska materialet utifrin den teoretiska modellens begrepp
struktur, identitet, samarbete och ledarskap. I detta kapitel analyseras
organisationsstrukturen 1 var och en av de tre skolorna. Organisationsstruktur
har tidigare definierats som ‘tdmligen stabila och 6vergripande beskrivningar
av och mallar f6r monster av pagiende handling’. De dimensioner som sedan
valts fOr att analysera organisationsstrukturen mer ingdende ir arbetsfér-
delning, kommunikation och beslutsfattande. Ett viktigt inslag 4r hur for-
bindelser och o6vetlappning ser ut mellan olika omridden eller funktioner.
Vatje skolas organisationsstruktur tillskrivs en évergripande karaktir som fun-
gerar som en summering och etikett. Minervaskolan karakteriseras som 1
huvudsak specialiserad, Merkuriusskolan som breddad, och Myrtenskolan som
integrerad. Den specialiserade organisationsstrukturen priglas frimst av en
tydlig uppdelning 1 funktioner och att arbetsuppgifter halls isir. Den breddade
organisationsstrukturen priglas av att funktioner nidrmas till varandra och
atbetsuppgifter slds samman. Den integrerade organisationsstrukturen, slut-
ligen, priglas av frinvaro av uppdelning och istillet av att funktioner och
arbetsuppgifter flyter samman.

Specialiserad organisationsstruktur i Minervaskolan

Minetvaskolans struktur priglas av hur dess byggnader, korridorer, klassrum,
lirarrum osv it utformade och beligna. Skolan har en uppdelning av huvud-
byggnaden som rymmer hogstadiet 1 centralt beligna personalrum, kansli,
personalmatsal och rektors och distriktschefens rum. Lektionssalarna och
amnenas utrymmen utgdr satelliter utplacerade 1 skolan. Méinga av lirarna
haller till runt sina salat, passerar via personaltummet nir de kommer och gir
samt kanske runt lunch. Gemensamma, centralt beligna atrbetsplatser for
lirarna finns inte, foérutom nagra enstaka. I personalrummets innersta delar
finns ett skrivbord, och 1 ett smalt utrymme bredvid en stor kopiator finns en
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binkskiva som skulle kunna rymmer fyra-fem platser. Det finns inga sirskilda
utrtymmen for moten. Klassrum anvinds f6r mindre grupper, t ex imnes-
grupper. For storre samlingar anvinds biblioteket, elevmatsalen eller aulan
som har en upphojd scen. Elevernas utrymmen dr avskilda frin personalens.
De har en stor matsal pid avstind frin lirarnas mindre matrum. Elevernas
uppehillsrum ligger 1 killaren, medan lirarnas personalrum ligger en trappa
upp. Korridorerna 4r bide férbindelseutrymmen och samtidigt zoner dir alla
kan blandas. En slutsats ir att Minervaskolans fysiska utformning 1 mangt och
mycket stodjer specialisering, uppdelning och separering.

Arbetsfordelning foljer funktioner

“Undervisningen” och “elevvirden” dr ord som anvinds frekvent av perso-
nalen for att beskriva arbetet pi skolan. Férutom att begreppen siger nigot
om petsonalens uppfattningar av vad verksamheten gir ut pd, att undervisa
och virda elever, indikeras hur arbetsuppgifter fordelas. Med en strukturterm
kan man kalla dessa indelningar f6r funktioner 1 verksamheten. Att tala i ter-
mer av undervisningen och elevvirden verkar fylla tvd syften bland perso-
nalen; dels skapas och vidmakthills en social ordning och dels markerar akto-
rer sin och andras tillhérighet och position 1 denna sociala ordning. Dessutom
delas skolan in i tvd delar som motsvarar skolans uppdrag att lira och fostra.
En del handlar om att lira, ta till sig kunskaper i olika amnen och en annan
om det sociala. Lirare dr ‘undervisande personal’, skild frin ‘elevvirdsperso-
nal’. P4 Minervaskolan dr det centralt att dessa omriden besktivs som separata
och att det r olika personal som utfor arbetsuppgifterna. Undervisnings-
omradet framstills som kirnan i verksamheten, och elevvirden uppfattas som
ett andra, kompletterande omride. Ledning och administration framstills inte
lika tydligt och samlat som de andra tvd, men jag viljer att beskriva detta som
en tredje funktion.

Undervisningen som en primdr funktion

Undervisningen som funktion dr i Minervaskolan starkt kopplat till idén om
amnet och liraren som sjilvstindig aktor. Den tydliga markeringen att man
vill dgna sig 4t dmnet innebir ocksd en avgrinsning fran andra arbetsuppgifter
som har med sociala frigor kring elever och organisering av atbetet 1 stort att
gora. Undervisningen och dmnena stir hogt 1 kurs och har starka foretradare
bland ’de ildre lirarna’. Andra aktérer inklusive rektor accepterar och lever
efter den sociala ordningen och bekriftar pd flera sitt lirarnas autonomi och
suverdnitet. Trots att det finns andra idéer och o6nskningar om annan
arbetsfordelning dr denna ordning fortfarande dominerande.

Elevvarden som en sekundér funktion

Representanter {or ’elevvardssidan’ uppfattar ibland att lirarna limpar 6ver
elever nir det blir problem och férvintar sig att sociala frigor hanteras av
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andra 4n liararna. Detta giller utanfér den ram som utgdrs av det normala
arbetet som har sin tydliga ram i tid, rum och grupp; formatet klassen,
lektionen och klassrummet. Detta ir lirarens arbetsuppgift och di ingir for-
stds vissa ‘elevvardande’ arbetsuppgifter som att hilla ordning. Utanfor forma-
tet klassen, lektionen, klassrummet ligger tillsynslirarens arbetsuppgifter
eftersom de ror sidant som kan intriffa pa raster, 1 korridorer osv. Tillsyns-
lirarens arbete giller alltsd icke-lektionstid och icke-klassrum. Arbetsupp-
gifterna handlar om att garantera ordning och reda under den tid da lirarna
inte har eleverna i klassrummet. Ovriga lirare forvantas dela denna ordnings-
uppgift genom att gi rastvakt. Att detta inte fungerar till fullo kan hinga thop
med att det inte féljer den ordning och den uppdelning som ir si tydlig pa
Minerva. Att som ldrare, tillhérande undervisningsomridet, dgna sig Aat
ordning pid rasterna bryter det organisationsstrukturella monstret med upp-
delning och separering och den sociala ordningen.

Om det uppstir tillfalliga eller mer permanenta problem i en klass och
liraren inte kan hantera dessa och fi undetvisningen att fungera uppstir ett
tillstdind som definieras som ndgon form av kris eller kaos. Formatet klassen,
lektionen, klassrummet slutar fungera, vilket priglas av avvikande frin den
ordning som undervisningen annars har. Da inleder man ett tillfilligt sam-
arbete for att l6sa problemet. Den sociala sidan, elevvirden, samarbetar da
med klassliraren och eventuella andra inblandade lirare och tar sig an klassens
problem for att forsoka 16sa detta. Nir det 4r gjort dterstills ordningen och
arbetsdelningen undervisning - elevvird aterintrdder som princip. Nir ett all-
stind uppstar som definieras som ndgon form av kts samarbetar man Gver
funktionsgrianserna for att hantera detta. Detta verkar fungera bra pd Minerva,
men medan det upplevs som en ‘naturlig’ del av arbetsuppgifterna for elev-
vardssidan, kan det skapa angest hos vissa lirare, som kidnner att de inte klarar
av sitt jobb och att de misslyckas. En tolkning ir att ordningen 1 klassen, si att
undervisningen kan bedrivas, dr starkt forknippad med liraridentiteten och
anger vad som ir grundliggande for en stark och *bra’ lirare.

Specialldrarna férbindelseldnkar mellan omraden

Speciallirarna ir en grupp som beskriver sig sjilva, och beskrivs av andra, som
nagra som ror sig inom bade undervisnings- och elevvirdsomridet. Det giller
bade genom att de har bide undervisande och elevvardande arbetsuppgifter,
och genom att de samarbetar med bade lirare och exempelvis kurator. De
samatbetar med dmneslirarna och bedriver specialundervisning med enstaka
elever eller mindre grupper 1 eller utanfor klassen. Samtidigt verkar det vanligt
att de anpassar sig till amneslirarna och tillsammans med dem finner former
som passat i en viss klass och med en viss lirare. De arbetar ocksid med elev-
vardande uppgifter, ingir i elevvirdsteamet och besktivs som virdefulla efter-
som de sitter inne med stor kunskap om manga elever och klasser.
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Arbetsfordelning inom undervisningen

Inom undervisningfunktionen 4r arbetsfordelningen knuten till de olika
amnena. Lirarna undervisar i ett eller mojligen tva nirliggande dmnen. Det ar
grupperna no-matte, so-svenska, sprik och praktsk-estetiska dmnen som ar
undervisningssidans grundliggande arbetsfordelningsprincip. Specialisering 1
amnen dr principen. En grundtanke ir att varje lirare sjilv bestimmer 6ver
planering, genomférande och uppfoljning av sjilva undervisningen.
Samarbetet lirare emellan dr informellt och bygger pa fortroende och
lingvariga relationer. Vid prov och betygssittning dr det legio att man
stimmer av inom imnen och imnesgrupper. Speciallirarna uppvisar som
redan nimnts ett mer systematiskt och synligt samarbete med dmneslirarna.

Temaundervisningen pa Minerva kretsar kring teman med en viletab-
lerad form och miénga édr pa nacken. Dessa planeras lingt i forvig och tas upp
pd atbetsenhetskonferenserna, och dr alltsi en friga som samordnas
6vergripande. Denna form av samarbete definieras som ‘schemabrytande’
vilket visar pd vad som ses som grundliggande, den dmnesuppdelade logiken.
Dirfor blir det ocksa logiskt att ett tema maste bevisa sig vara bittre in ‘den
vanliga undervisningen’ och att det kan behévas lang tid for att jobba sig in.

Speciella projekt av tllfallig eller nyutvecklande karaktir Sppnar upp nya
mojligheter till samarbete eftersom det ligger utanfér den ordinarie verksam-
heten. Det aktuella under perioden var den nya liroplanen, dir en grupp
sammansattes inom distriktet, ddr lirare samarbetade i nya konstellationer
under studiedagar osv. Den nya liroplanen blir den allfilliga underliggande
logiken vilket gor det mojligt att sitta samman grupper, triffas 6ver stadie-
grinser och mellan skolor 1 distriktet.

Ledningsuppgifternas hantering

I och med infrandet av distriktsorganisationen i kommunen har ett avstind
skapats mellan rektorerna 4 ena sidan och skolférvaltningen och dess chef,
skoldirektoren 4 andra sidan. Distriktschefen bildar en ledningsgrupp inom
distriktet dir rektor for Minervaskolan samt rektor fér Minerva IT och Nort-
skolan ingar. Denna grupp ir viktig och ger rektorerna en kollegial samhorig-
het. Samtidigt ger distriktsorganisationen en arbetsférdelning dar distrikts-
chefen ansvarar for ekonomi och organisation, medan rektor har pedagogisk
ledning samt en tilldelad budget att ansvara f6r. Man talar om en étskillnad
mellan 6vergripande och operativt ansvar. Rektor kommer pi detta sitt lingre
ifrin skoldirektoren och de strategiska diskussioner som fors pa den nivén.
Minervas talan fors av distriktschefen, men han har ett arbetsgivaransvar och
uppfattar inte att han enbart kan tala f6r Minervas sak. Det kan beskrivas som
en form av specialisering inom ledningsomradet som fér effekter pa den lokala
skolledningens arbetssituation.

En andra arbetsférdelning i ledningsarbetet beskrivs som det interna
ledningssystem som bestar av ledningsstaben, utvecklingsledarna och dmnes-
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grupperna/arbetsenheterna. Utvecklingsledarna har tagit pa sig ett ansvar som
beskrivs som att representera och foretrida arbetsenheterna och dmnesgrup-
perna. De ser sig sjilva som ‘16pare’ mellan stab och kollegor. Ater ett exem-
pel pd forbindelselinkar. Arbetsenheterna far frigor fran staben att diskutera
och ta stillning till. Frigorna birs sedan av utvecklingsledarna till staben dir
de mots och diskuteras. Sma och stora beslut ska darpa fattas.

Schema, ekonomi och andra centrala fragor

Beslut om och arbete med f6r Minervaskolan centrala frigor som schema,
ekonomi, inkép osv it fordelade pa lite olika hinder. Schemat utformas varje
sommar for att gilla ett helt 4r framéver. Rektor sitter sjilv med detta arbete
som kan liknas vid ett gigantiskt pussel. Ett visst antal elever delas in 1 klasser.
Ett visst antal lirare med vissa kombinationer av dmnen &versitts tll tjinster
pa hel- eller deltid. Klassrum utgdr de rumsliga pusselbitarna och vecko-
dagarna uppstyckade i lektioner pa mellan fyrtio och attio minuter formar
pusselbitar av tid. Alltsammans ska sen liggas ihop till ett fungerande monster.
Nir detta vil 4dr gjort ligger det som en grundstruktur {61 hela organisationen.
Detta it naturligtvis ett centralt ’beslut’, som upptar mycket av rektors tid
under sommaren och borjan av hdsten, och som har mycket stor paverkan pa
bide lirare och elever. Det ir en historisk produkt och en grundliggande
organisatotisk storhet, vilket framgir av det skolhistoriska kapitlet.

Frigor om ekonomi hanteras pa olika hall. Distriktschefen har huvud-
ansvar f6r ekonomi, skolledningen har budget och ekonomigruppen med
imnesforetridare och tillsynsliraren handhar inkdép av undervisningsmaterial.
I Gvtigt dr situationen den att biade rektor och ledningsstaben har att hantera
och fatta beslut 1 bide smitt och stort, i alla typer av drenden. Ett av stabens
problem enligt en medlem ir just att man Onskar att fler beslut kunde fattas
ensam av rektor och ute bland lirarna. Det finns en tendens till centralisering i
frigor av administrativ och informativ karaktir. Strategiska fragor hamnar
hogre upp. Beslut om undervisningens uppliggning, diremot, ir lirarnas revir.

Kanaler och system fér kommunikation

P4 Minervaskolan anvinds fraimst formella och indirekta kanaler och sys-
tem f6r kommunikation. Rektor anvinder anslagstavlan 1 personalrummet f6r
att sitta upp allehanda skriftliga meddelanden. Det verkar dominera framfor
att personligen triffa lirarna informellt och spontant. Samma sak giller
utvecklingsledarna, som kallar till amnesgrupp och sitter upp dagordning pa
sina respektive tavlor. Ledningsstaben — utvecklingsledarna — arbetsenheterna
och imnesgrupperna utgdr ett informationssystem dir protokoll skrivs och
utvecklingsledarna utgdr férbindelselinkar 1 systemet. Interntelefonsystemet ar
ett standardiserat sitt for rektor att snabbt fi ut information 1 alla klassrum
och kortidorer i skolan. Det 6kar informationshanteringskapaciteten vad giller
korta meddelanden. Modeller finns for att rutinisera hanteringen av vissa
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frigor pé skolan, tex sen ankomst och mobbing. P4 samma sitt har elevvards-
gruppen utarbetat metoder f6r att komma tll ritta med problem i klasserna.

Sammanfattning av organisationsstrukturen i Minervaskolan

Den specialiserade organisationsstrukturen innebdr separering och
atskillnad som grundliggande och genomgiende logik f6r hur verksamheten
ar strukturerad. Analysen gjordes 1 dimensionerna atbetsférdelning, kommuni-
kation och beslutsfattande. Detta utfall av analysen baserar sig pa att det finns
relativt ménga, avgrinsade arbetsuppgifter och en tydlig arbetsférdelning. Det
giller sdvil funktionerna undervisning, elevvird och ledning/administration
som olika roller och tvirkontakter. Det betyder att man identifierar och tydligt
delar upp arbetet 1 undervisande arbetsuppgifter som férknippas med den
undervisande personalen. Inom denna funktion identifierar man ytterligare
delar, amnen, och foétknippar matematik med matematiklirarna. Detta f6re-
faller utifrin specialiseringslogiken som klokt och “naturligt. Amnena haller
thop sinsemellan men atskiljs fran andra mnen.

Skolans lokaler och personalens anvindning av dessa priglas av dessa
monster av dtskillnad. Mellan elevvard och skolledning/administration finns
dock en viss Ovetlappning, vilket dr intressant. Vad betyder det att det finns en
storre nirhet hir, nir undervisningen sa tydligt separeras ut? Nirheten tycks
komma av att man uppfattar sig ha delvis liknande arbetsuppgifter. Speciali-
seringen verkar leda till ett behov av att ibland sla bryggor. Dirfor finns hir i
relativt hég grad foérbindelselinkar 1 form av vissa aktorer som tillsynslirare,
syo-konsulent och speciallirare, representanter och grupper. Specialiseringen
som grundliggande logik kombineras nir behov uppstir med en tllfillig
uppgiftsinriktad organisation dir ndédvindiga aktSrer frin alla funktioner
arbetar samman med problemlésning. P4 si sitt 16ser man situationer som
den specialiserade organisationen dr svag pa.

Kommunikationen pd Minervaskolan priglas av en hég grad av formali-
sering, vilket betyder att den samlade informationen mellan funktioner ofta tar
sig uttryck 1 skriftliga och standardiserade meddelanden och rutiner eller gir
via representanter och protokoll. Beslutsfattandet pa skolan priglas av lig
autonomi eftersom man dven gor en vertikal separering av skolledningen visa-
vi hogre nivder. Det betyder en uppdelning 1 arbetsuppgifter som férligger det
strategiska ansvaret en niva ovanfor skolledningen. Skolledningens styrning,
avslutningsvis, dr liten eftersom personalens arbete 1 si hég utstrickning ir
autonomt. Graden av centralisering har dirfér bedomts som lag.

Breddad organisationsstruktur i Merkuriusskolan

I Merkuriusskolan dr byggnaderna frin 1900-talets borjan och fordel-
ningen pé klassrum och institutioner finns kvar. De linga korridorerna 4r tll
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viss del ersatta av trapphus eftersom man hir byggt pd héjden, och bygenaden
ar mer kompakt. Inom huset dr personalens lokaler ombyggda fér att vara
“hjirta och hjirna i en lirande organisation”. Personalrummet idr samlings-
platsen for alla, och det idr naturligt for skolledningen att gi dit f6r att umgis
informellt, starta mandagarnas gemensamma arbete, s6ka efter personer osv.
P4 samma sitt vet kansliet, vaktmistare mfl att detta 4dr platsen f6r kontakter
och information. Arbetsplatserna blandar lirare frin flera olika imnen i
samma lokaler, och man hittar varandra litt eller stdter ihop vilket kan ge upp-
hov tll spontana kontakter. De praktisk-estetiska imnena har med sina
specialutrustade salar sin hemvist delvis kopplad till dessa. Men lirarna soker
sig Anda dll personalrummet. Den enskilda liraren arbetar oftare pi skolan
och finns 1 personalrummet eller vid arbetsplatserna. Elevernas lokaler ligger 1
killaten och det finns en uppdelning mellan dem och lirarna. Eleverna soker
ibland ndgon lirare pi en rast och fir di knacka pid i personalrummet
Bitrddande rektor samlar lirarna i elevernas cafeteria for att visa denna och
lira dem hitta hit’, vilket tyder p4 att det inte 4r naturligt f6r personalen att
rora sig hit.

Arbetsfordelning baserad pa mindre klasser

I Merkuriusskolan nimns de mindre klasserna ofta som viktiga {6t hur
personalen organiserar arbetet. Man talar ofta om ’‘undervisningsorganisa-
tionen’. Begreppen elevvird och undervisning anvinds, men verksamheten ir
inte upphingd pi denna indelning pd samma sitt som 1 Minervaskolan. Bide
undervisning och social fostran ingir uttalat i1 lirarnas arbete. De mindre
klasserna ir en utgingspunkt fér att skapa bredd. I mindre grupper blir
eleverna synliga pa ett annat sitt och det 4r rimligt for liraren att kunna kinna
av och se hur bide de enskilda individerna och gruppen mér. Lirarnas atbete
handlar dirfor inte enbart om undervisning, utan tar ett bredare grepp med
den mindre klassen i centrum.

Elevvarden service till undervisningsorganisationen

Man har fért 6ver resurser till klasserna och dragit ner pa exempelvis syo
och speciallirare. Arbetsuppgifter har alltsa forts Gver, vilket f6ljts av en om-
fordelning av resurser och minskning av personal centralt. Det beskrivs som
en omférdelning av arbete och ett férindrad arbetsférdelning. Elevvirden
finns kvar 1 form av bla skolskoterska, medan andra tjinster hyrs in allt efter
behov. Personalens arbete gir ut pd att serva och stodja lirare och elever.
Elevvardsteamet gir tex in i situationer som inte kan 16sas inom klassens ram.
Trots omfordelning av arbetsuppgifter finns oklarheter kring vad tex hilso-
varden gor och inte gor, vilket kan vara tecken pa en oklar grinsdragning och
visst kvarhallande vid en bild av elevvirden som ett stille didr man kan skicka
ner elever eller stjilpa av problem.
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Arbetsuppgifter flyttas och skapar ny arbetsférdelning

I Metkuriusskolan beskrivs ofta forindnngar 1 fordelningen av arbets-
uppgifter. Det ger insikter av tvd slag. Dels om hur skolans organisations-
struktur beskrivs, och dels om hur man skapar en generaliserad bild av “skola’
och forhaller sig till denna genom att hinvisa tll vissa organisatdonsstruk-
turella monster som “traditionella”. Ett exempel ér arbetsfordelningen mellan
skolkansli och lirare. Det uttrycks som att en del “traditionella” arbets-
uppgifter for skolkansliet gor lirarna idag sjilva, tex skoter egen korres-
pondens. Vaktmistaren har hand om hela hanteringen av vikarier frin det att
behovet uppstar till det att personen slipps in 1 klassrummet. Det uppmirk-
sammas av flera som ovanligt. Biblioteket byggs upp for att bli ett verkligt
centrum for information biade 1 form av bocker och elektroniska medier, tex
CD-ROM och Internet. Istillet for att varje dmne och klassrum ska ansvara
for och hirbirgera tex material till svenska, dr biblioteket tinkt att integrera
detta och dé dven flytta den arbetsuppgiften frin lirarna dll bibliotcket.

Arbetsfordelning inom undervisningsorganisationen

Bland de som undervisar finns en arbetsférdelning knutet till dmnena.
Det finns dock en strdvan bort frin dmnet som grund f6r hur arbetet férdelas.
Tecken pa det dr det flitiga arbetet 1 teman, strivan mot flerdimneslirare och
att man faktiskt jobbar ithop mer utbrett 1 arbetslag. I samband med tex
liroplansarbetet samlas man 1 dmnesgrupper. Timplanen lyfter fram dmnena
och i samband med den diskussionen framtrider konkurrens mellan imnen
om tid pi schemat. Amnesgrunden finns kvar som en grundliggande logik
med rotter 1 skolhistoria och styrdokument. Att man strivar efter en bredare
lirarroll vad giller dmnen, och dirtdr foresprikar att lirarna undervisar i flera
amnen stods av argument som flexibilitet, att temaundervisning gar att ordna
praktiskt med héinsyn till tex schemat.

Ledningsuppgifternas hantering

I Merkuriusskolan har skolledningen direktkontakt med skoldirektéren
och har byggt upp en personlig relation. Det dr ocksa vikugt f6r skolledningen
att inga 1 en grupp med flera andra skolledare for att fa information om vad
som dr pd gang och for erfarenhetsutbyte. Relationen dr har direke istillet for
indirekt och gir intc via nigon representant utan genom skolledningen som
helt talar f6r den egna skolan. Att ha hela greppet om bide ckonomi och verk-
samhet ir mycket centralt for skolledningen. En uppdelning har internt gjorts
mellan rektor och bitridande rektor. Det besktivs 1 termer av strategiskt och
operativt ansvar, dir strategiska fragor, helhet och externa kontakter ir rektors
huvudansvar, medan det operativa och nirheten till personalen mer ligger pd
bitridande rektor. Skolledningen har regelbunden direkt kontakt med hela
personalen och det finns dirfér inga representanter for arbetslagen och
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imnesgrupperna som utgdr formella férbindelselinkar mellan personal och
ledning. Aven om det verkar finnas informella ledare liggs uppgifter ut i
atbetslagen och arbetet som gors dir sammanfattas och fors tllbaka till
skolledningen i form av protokoll.

Schema, ekonomi och andra centrala fragor

Ocksa 1 Metkuriusskolan dr schema, timplan, klasser och lirares tjinster
centrala fragor. Tvé tendenser dr tydliga. Den ena handlar om arbetet med
schemats utformning och férankring i organisationen. Schemahanteringen har
flyttats ut steg for steg, och blivit alltmer decentraliserad. En larare har tidigare
varit schemaliggare och suttit med i ledningsgruppen. Arbetsuppgifterna har
Overtagits av en annan person 1 kombination med ett remissférfarande dir
arbetslagen har synpunkter pa och arbetar om schemat i omgingar. Idén ir att
miénga ska fi ha inflytande och samtidigt kdnna delaktighet i schemats
slutgiltiga utformning.

Inom arbetslagssystemet finns en strivan att forbattra sambandet mellan
arbetslag, lirare och klasser, och man diskuterar hur man kan behéva flytta
lirare mellan arbetslag. Detta verkar arbetslagen sjilva driva och kunna
foresld. De grundliggande strukturerna ir lika centrala hir som 1 Minerva-
skolan, och man anvinder och pusslar med dem 1 arbetslagen. Inom media-
amnet kunde man sjilv besluta om gruppstotleken och lirarnas arbete och
haller ibland pi ett universitetsliknande sitt forelisning f6r en betydligt storre
grupp-

Merkuriusskolan verkar kombinera stark centralisering 1 vissa frigor med
tydlig decentralisering 1 andra. Skolledningen haller helheten kting verksam-
heten och ekonomin hirt 1 sin hand. Samtdigt har arbetslagen hand om
ekonomi for sin verksamhet. Mediadmnet fick en pése pengar att bygga upp
och driva dmnet, och hur det gjordes vad upp tll lirargruppen. Bitridande
rektor ligger med sina tydligt utmejslade uppgifter med vidhingande ersitt-
ning ut beslutanderitt och arbete bland personalen. Motivet dr delvis att det
inte ryms inom det egna arbetet. P4 samma sitt delegeras liroplansarbetet, dit
en tllfillig projektgrupp ansvarar fOr att utforma och sammanstilla arbetet.
En linje 1 ledningen ar att projekt ska drivas ute bland lirarna och att graden
av ansvarstagande bor 6ka. Samtidigt fungerar gruppen som bollplank till
skolledningen. P4 liknande sitt 4r férvaltningsradet ett samtalsforum och stille
att forankra olika frigor, dven om de formella besluten fattas av rektor.
Jamfort med Minervaskolan dr bilden av hur och var centrala frigor handhas i
Merkuriusskolan annorlunda. Det 4r en stdtre polarisering och tydlighet. Skol-
ledningen har helheten och de strategiska och grundliggande frigorna pa sitt
bord, medan mer ansvar och beslut fattas ute i verksamheten, dock inom
ramen f6r helheten.
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Kanaler och system fér kommunikation

Arbetet i Merkuriusskolan framstir som direkt och personligt 1 minga
avseenden. Personliga moten, arbete och diskussion i grupper, personlig kon-
takt, bdde formell och informell, mellan skolledning och personal ir fram-
tridande. Mandagarna med sitt parlband av ledningsgruppsmote, méte skol-
ledning-arbetslag 1 plenum, arbetslagens arbete samt eventuell atersamling
bildar en sammanhingande och dterkommande struktur som alla kinner dll.
Spontana méten och direkt uppféljning av frigor nir de ir aktuella priglar
arbetet, och det birs bland annat upp av métesstrukturen pid méindagar. Som
stod for detta finns ett system for information, med internbrev med vecklig
information och med ldrarnas fack uppe i personalrummet som viktiga kanaler
for standardiserad information mellan tex kansliet eller skolledningen och
personalen. Vad giller kontakterna mellan skolan och férildrarna finns
systemet med veckobrev som en ryggrad. Till detta kommer de personliga
kontakterna med representanter f6r férildraféreningen, bla genom forvalt-
ningsridsmotena. Det finns en standardisering och regelbundenhet inbyggd i
formerna, tex anvinder man sig av skriftliga arbetsuppgifter och protokoll f6r
sammanfattning och dokumentation. Liksom i Minervaskolan har man en
modell {6r hanteringen av mobbning.

Sammanfattning av organisationsstrukturen i Merkuriusskolan

Organisationsstrukturen besktivs i Merkuriusskolan som breddad. Aven
hir 4r funktionerna undervisning, elevvird och ledning/administration rele-
vanta. Diremot fordelas inte arbetet likadant och omriden och grinser
behandlas pd andra sitt in pa Minerva. Roller och funktioner ir endast delvis
specialiserade och gir bitvis in i varandra. Breddningen tar sig vidare uttryck i
att arbetsuppgifter liggs samman snarare dn separeras. Det innebir exempelvis
att lirarnas arbete innefattar fler och bredare arbetsuppgifter bade vad giller
amnen, sidouppgifter och helhetssyn. Flera exempel ges ocksd for hur grinser
overskrids och tvirkontakter blir vanligare. Skolans lokaler har en stor gemen-
sam motesplats som underlittar kontakter och kommunikationen ir endast 1
viss mén formaliserad. Skriftlig kommunikation kombineras ibland med munt-
lig for att forstirka eller strukturera ett budskap.

Beroende pa att man forsoker ersitta separering och specialisering med
breddning, har behovet férbindelselinkar minskat. Fler tar pa sig denna
funktion varfoér tvirkontakterna okar. Skolans autonomi ir hog eftersom
skolledningen 1 hég grad fattar strategiska beslut vad giller ekonomi och
vertksamhet och har nira kontakt med nista ledningsniva. Centraliseringen ar
medelh6g baserad pa att skolledningen delvis tydligt centraliserar viss styrning
och delvis decentraliserar till personalen.
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Integrerad organisationsstruktur i Myrtenskolan

T Myrtenskolan ir hela verksamheten dn si linge inrymd 1 en byggnad,
med alla klasser fran drskurs ett till tolv. Den annars si vanliga indelningen i
lag- och mellanstadieskolor, hogstadieskolor och gymnasieskolor finns inte
hir. Kursplanetridet dr ett och samma for 4ldrarna sju till arton dr, och
inkluderar 4ven dnnu yngre barn, dvs hela barn- och ungdomstiden. Man kan
ana olika 4mnen, men en tydligare indelning ir barnets mognad uppdelad pa
tre faser kopplat till 1 tur och ordning vilja, handling och tanke. Personal-
rummet it samlingsplats {6t alla, dven om man kan sitta frigetecken for de
som jobbar deltid eller med andra sysslor in undervisningen. Alla elever blan-
das 1 kotridorer och pi skolgirden. Det finns inga sirskilda uppehéllsrum for
nigon grupp. Aven hemmen integreras i skolan i lingt hogre grad 4n i andra
skolor genom forildrars engagemang och genom att det inte dras skarpa
grinser mellan atbete och fritid. Nya lokaler diskuteras eftersom verksam-
heten vixetr och man framgent tror sig behéva storre och kanske fler lokaler.

Arbetsfordelning for skolan som helhet och inom undervisningen

I Myrtenskolan finns ingen egentlig uppdelning mellan undervisning och
elevvird. Det dr ingen som anvinder de begreppen eller talar om skolan som
bestiende av olika funktioner. Diremot talar man mycket om pedagogiken
och besktiver ocksd hur organisering har blivit allt viktigare. Administration
och organisation ir nigot som beskrivs som vixande vad giller arbets-
uppgifter och tid det tar i ansprak. Lirarna verkar se sitt arbete med enskilda
elever och klassen som en helhet, och talat om “att fi minniskan att vixa”.
Dir finns inte ndgon uppdelning mellan fostran och kunskaper. Lirarna dis-
kuterar med varandra om bade problem 1 klassen, nya metoder och modellet,
aktuella frigor som tex mobbing samt hur undervisningen kan liggas upp. Det
ir allt inkluderat i lirararbetet som det beskrivs. Det finns heller ingen tydlig
uppdelning bland personalen, pa sa sitt att man framhiller eller presenterar sig
som tex matteldrare. Klasslirare och klassférestindare ir en beteckning som
poingterar ansvaret for en viss klass, och det dr snarare det som édr utmar-
kande, eftersom det anses vara ansvarsfullt och tungt, sirskilt 1 de ldgre klas-
serna. Det finns dock nigra olika specialiteter och dmnesbakgrunder och alla
undervisar inte i allt. Snarare dr det waldorfutbildningen som ir gemensam,
som framhalls. Specialfunktioner i ekonomy, juridik, kék och sjukvard komp-
letterar undervisningen och skapar viss specialisering vad avser dessa typiska
arbetsuppgifter.

Atrbetet som lirare verkar ocksa f6r minga handla om hela minniskan pa
yttetligare ett sitt, nimligen hur det involverar dem sjilva. Det ger egen
utveckling som petson, och det 4r naturligt att mota eleverna som minniska
snarare 4n som lirare i en roll. Man uppfattar heller inga tydliga grinser mellan
arbetet och det privata. Att ringa varandra hem och limna ut sitt hemnummer
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ar naturligt. Manga har ocksa flera roller 1 férhéllande till skolan och ir bade
forildrar och lirare eller annan personal 1 samma skola.

Kollegiets atbete innefattar varje vecka arbete med flera olika delar.
Genom de olika delarna hanteras gemensamt olika typer av frigor. Studie-
delen handlar om en kollektiv, pedagogisk utveckling 1 waldorfskolans anda,
ofta med en mer teoretisk och intellektuell inriktning. Den konstnirliga delen
rymmer eurytmi eller annat som utvecklar andra sidor och kompletterar
studiedelen. Den pedagogiska delen handlar om eleverna och klasserna medan
administrativ och allmin del handlar om frigor som ir aktuella och centrala
for skolan, men inte 4t av pedagogisk natur. Dessutom dter man tillsammans
vilket skapar informell samvaro. Sammantaget kan man jimfora med andra
skolor olika typer av konferenser. Kollegiets méten innefattar hela tiden bitar
av alla dessa; imnes-, klass-, personalkonferens osv.

Ledningsuppgifternas hantering inkluderar centrala fragor

I Myrtenskolan har man alltsd ingen rektor eller annan ledare. Kollegiet
ar det forum man framhiller som centralt och det dr dér beslut fattas. Man tar
aktivt avstind frin hierarkin med dess &ver- och underordning. Mandat-
grupperna och kollegiet utgdr tillsammans skolans horisontella system vari
bide arbetsfordelning och samarbete sker. Mandatgrupperna har hand om
olika arbetsuppgifter och bereder dessa. De presenteras sedan i kollegiet och
beslut fattas ddr. Rotation 4r en annan princip. Ingen ska bli sittande i en
grupp lingre 4n en viss tid. En rorlighet 1 hela systemet motverkar informell
hierarki baserad pa erfarenhet och kunskap. Denna grundprincip ligger fast
och den virnar man om. Det dr ocksé 1 dessa former som olika centrala frigor
hanteras. 1 realiteten innebdr arbetet 1 mandatgrupperna ocksd att de fattar,
dtminstone mindre, beslut inom sina respektive omraden. Sirskilt som kolle-
giet blivit alltmer tungrott i och med att fler och fler frigor dyker upp pa
skolans agenda. Personalgruppen utreder till exempel frigan om arbetet i
koket och kommer tillsammans med de berérda fram till vissa férindringar.
Beslut som fir ekonomiska konsekvenser Overstigande tio tusen kronor
beslutas av stiftelseradet.

Den férsta tiden, nir skolan var nystartad, stod forédldrar och lirare 1
personlig kontakt och var mycket nira varandra 1 allt som r6rde skolans start
och uppbyggnad. Allteftersom har forildrarnas ndrvaro i skolan minskat.
Fastin de fortfarande dr mycket viktiga och involverade, fattas fler beslut
lingre ifrdin dem. Exemplen visar att lirarna anser att det dr ’skolan’, dvs
kollegiet som bor fatta beslut om tex intagning, och att ansékningar till skolan
ska handhas av skolan. Detta beskrivs som en ‘naturlig utveckling’ och att
verksamheten genomgir olika faser. Bildandet av ledningsgruppen beskrivs
som foremdl for motstridiga kidnslor och dsikter och négot som vuxit fram
under ling tid. Det ér pa samma gang ett nytt inslag, och samtidigt undantaget
som bekriftar regeln och fir skolans grundliggande organisationsstruktur att
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tydligt framtriada. Stiftelserddet 4r formellt 6verordnat kollegiet och skolan,
dven om det viljs av kollegiet. Det framkommer bl a genom vissa ekonomiska
frigor, da stiftelseradet beslutar om investeringar mm.

Kanaler och system fér kommunikation

Myrtenskolan priglas 1 hog utstrickning av frinvaro av standardisering,
systematisering och formella, skriftliga regler. Skolan ’birs’ av sina lirare och
sin personal, och de som varit med linge har erfarenheter och kunskaper om
hur man gjort saker och ting férut. Sittet att férmedla och féra detta vidare
har ofta formen av samtal. Det finns en hog grad av muntlig tradition.
Rotationen innebidr ocksd att specialisterna 4r fa, och kunskap sprids genom
att man tar itu med en uppgift och lir sig genom att gora, snarare 4n att félja
en skriftlig instruktion. Som ny medarbetare kan det vicka frustration att inte
hitta instruktionet osv, vilket bibliotekatien vittnade om. Samtidigt pagir pa
flera sitt arbete med att systematisera och 6ka graden av formalisering. Man
har ett noggrant schema f6r kollegierna, dir de olika aktiviteterna ir marke-
rade med tidsdtging. Dokumentationen av kollegiets arbete, sirskilt beslut
som fattas, strdvar man efter att utveckla, och man foér protokoll i en bok.
Infor kollegiet har konferensberedningen utarbetat en liten blankett. Detta for
att kollegorna ska fylla 1 den pi ett sint sitt att konferensberedningen forstar
irendet och vem det 4r som vill ta upp det. Mandatgrupperna inklusive den
nya ledningsgruppen beskrivs 1 skrift, och dokumentet ska sedan anvindas
som information till frildrar bla. Det mest tydliga exemplet dr kanske dndd
den dokumentation som f6ljde pa Skolverkets granskning och kritik. Myrten-
skolan beskrev dir sin verksamhet f6r att svara mot de frigor som stilldes.
Inforandet av ledningsgruppen ir ocksi en formalisering av den ledning som
egentligen sker genom kollegiet.

Sammanfattning av organisationsstrukturen i Myrtenskolan

Jag har valt att beteckna Myrtenskolans organisationsstruktur som integ-
rerad. Det innebir ldg grad av specialisering vad giller funktioner och roller.
Istillet for avgrinsade arbetsuppgifter priglas strukturen av att ’alla gor allt’. 1
de andra bida skolorna uppfattas undervisning och elevvird som tva omriden
eller funktioner. Medan man 1 Merkurius arbetar for att 6verbrygga och nirma
dessa till varandra, dr de 1 Myrtenskolan inte relevanta begrepp. Begreppet
pedagogiken integrerar dessa bdda. Det betyder att en uppdelning saknar
mening hir. Skolans lokaler 4r sammanhallna och har gemensamma utrym-
men som anvinds flitigt. Det fysiska utseendet bidrar till upplevelsen av integ-
rering. Eftersom man gir ut och in i roller och arbetsuppgifter 4r graden av
tvirkontakter hog, sirskilt som grinsen mellan arbete och privat sfir 6ver-
trids. Négra formella férbindelseldnkar i form av sirskilda aktSrer behdvs inte
1 Myrtenskolans integrerade organisationsstruktur, ddr "alla’ regelbundet triffas
i kollegierna. Kommunikationen priglas vidare av lig grad av formalisering.
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Muntlig tradition har priglat verksamheten, som dock med tiden 6kat sin grad
av formalisering och standardisering nigot. Vad giller beslutsfattande ar sko-
lans autonomi lig eftersom ekonomin och andra frigor strategiska frigor inte
helt ligger i skolledningens hinder. Centraliseringen blir timligen hog efter-
som kollegiet formellt styr personalens arbete. I detta fall med en kollektiv
ledning betyder det att nd konsensusbeslut och styra och halla samman den
gemensamma inriktningen pa arbetet.

Tre typer av organisationsstruktur

Organisationsstruktur definierades inledningsvis som ‘timligen stabila
och Overgripande beskrivningar av och mallar f6r ménster av pagiende hand-
ling’. Analysen av de tre fallen utmynnade 1 tre olika typer av organisations-
struktur. Trots stora likheter uppvisar skolorna tre helt olika ménster. Likheter
finns 1 de lagar och regler som ligger till grund f6r skolornas verksamhet och
mot vilka de kan bedémas. Likheter finns ocksa 1 den grundliggande "produk-
tonsprocessen’, som ska hantera elevernas lirande. Samtliga skolors uppgift ir
att ta emot ett antal elever och ordna dem i klasser. Dessa ska sedan matchas
mot lirare med olika (imnes)kompetens och inordnas 1 tid (lektionen) och
rum (klassrummet) uttryckt via schemat. Dessa monster gar igen i skolans
historia och identifierades 1 den historiska genomgangen i kapitel tva. Det dr
detta som gor dem till skolor och gor att vi kinner igen dem som skolor.
Analysen av organisationsstruktur kan dirfor visa pd olika lokala sitt att orga-
nisera sig kring denna process. Genom analysen férdjupas kunskapen om de
tte skolorna och det ger ett sprik med vilket man kan sitta ord pa och dirmed
skapa forstdelse for i vilka dimensioner de tre skolorna dr olika i detta hin-
seende. Minervaskolan har en specialiserad, Merkuriusskolan har en breddad
och Myrtenskolan en integrerad organisationsstruktur.

Roller och funktioner ir dirmed mest specialiserade 1 Minervaskolan,
medan de i viss man dr specialiserade 1 Merkuriusskolan. Myrtenskolan har
liten grad av specialisering 1 roller och funktioner. I linje med detta dr tvit-
kontakterna mellan roller och funktoner ligst 1 Minerva och hégst 1 Myrten.
Vidare ir kommunikationen mest formaliserad 1 Minerva och minst 1 Myrten-
skolan, medan man 1 Minerva p4 olika sitt anvinder sig av foérbindelselinkar.
Inte férvinande dr gemensamma motesplatser vanligt 1 Merkurius och Myrten,
men mindre vanligt 1 Minerva. Vad giller beslutsfattande si 4r Merkurius den
av skolorna som har storst autonomi vad giller strategiska beslut, medan
Minerva och Myrten har en ligre grad av sjilvbestimmande. Centraliseringen
ar 1 Merkuriusskolan timligen hég, medan den 1 Minerva ir lig. Myrtenskolan
har 4ven den en hog grad av centralisering. Denna jamforelse skolorna emel-
lan kan sammanfattas i nedanstdende tabell.
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Minervaskolan | Merkuriusskolan | Myrtenskolan
Arbetsfordelning
Specialiserade ja till viss grad i lag grad
roller
Specialiserade ja till viss grad i lag grad
funktioner
Kommunikation
formaliseringsgrad | hég medel lag
forbindelselankar manga fa inga
gemensamma lag grad hoég grad hoég grad
métesplatser
tvarkontakter fa medel manga
Beslutsfattande
autonomi lag hég hég
centralisering lag medel hég

Tabell 2 Skolornas organisationsstruktur

Sittet att analysera organisatonsstrukturen betyder vidare att vardags-
arbetet knyts till strukturen. Med definitionen betonas att det dr évergripande
beskrivningar och att dessa har en koppling tll vardagshandlingar. 1 fall-
beskrivningarna har exempel pd hur lirarna ligger upp sitt arbete, hur de t6r
sig 1 skolan och i vilka grupper de triffas bidragit till analysens resultat. I mot-
sats till rationalistiska teorier betraktas inte organisationsstruktur som nagot
sammanhingande skelett eller formell plan som péférts utifrin eller uppifrin.
Inte heller 4r det ndgot man enkelt kan dndra. Det genereras ur arbete och blir
till nagot mer cller mindre forgivettaget, enligt definitionen en mall f6r pa-
giende handling.

Vidare talar skolornas personal om organisationsstrukturella aspekter pd
ett sitt som fir dem att framstir som ’reella’ och ’objektiva’, vilket innebir att
organisationsstruktur tillskrivs mening. Organisationsstruktur dr alltsi nigot
som skolornas personal sjilva upplever och beskriver (iven om de inte talar i
termer av organisationsstruktur). Att uppfatta och benimna en verksamhet
som Indelad 1 undervisning och elevvird blir en del 1 personalens sitt att f6rstd
och behirska sin vardag. Organisationsstruktur ir en del i organisering och
skapar fOrutsittningar genom att ha en tendens att bli bestdende 1 tid och rum.
Det skidnker verksamheten ordning och vigleder handling. Flera exempel 1
materialet visar detta. Schemat sitter stopp for temaundervisning, folk ar inte
hir samtidigt sd det ar svart att triffas, lirarjobbet ir fritt vilket betyder att jag
sjalv bestimmer nir jag rittar prov, det ir litt att ta kontakt i arbetslaget eller
genom att ringa hem, en tillsynslirarfunktion dr helt nédvindig for ordningen
pa skolan osv. Genom att gora denna forsta analys av organisationsstruktur
har en del av det jag 1 studiens undersékningsmodell valt att kalla den
organisatoriska scenen kunnat fingas. Scenen dr specialiserad, breddad respek-
tive integrerad och det dr pa denna scen ledarskap och samarbete utspelar sig 1
de tre skolorna.
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Specialisering har sin logik som bygger péd separeting och fordjupning.
Breddning beskiivs i Merkuriusskolan som rorelse bort frin specialisering.
Integrering formuleras som ett alternativ till specialisering. Aktiviteter, hand-
lingar, relationer och samspel mellan enskilda aktérer, grupperingar och verk-
samhetsomraden fir en viss ordning och logik i relaton till organisations-
strukturen. I nista kapitel gbrs en organisationsidentitetsanalys av de tre sko-
lornas verksamheter. Denna kan bidra med ytterligare insikt i ménster i var-
dagsarbetet, och da sirskilt sidana som har att géra med férestillningar om
vad som dr verksamhetens grundliggande uppgift och sirart. Organisations-
identitet ses som den andra delen 1 det jag valt att kalla den organisatoriska
scenen.
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Kapitel 10

SKOLORNAS ORGANISATIONSIDENTITET

Kunskap via lararen, kvalitet via organisering, utveckling via
helhetssyn

Detta kapitel dgnas at att analysera och jamféra organisationsidentitet i de tre
skolorna. Organisationsidentitet definierades inledningsvis som ‘timligen
stabila och &vergripande forestillningar om vad som priglar och sirskiljer den
egna vetksamheten’. Organisationsidentitetens tre dimensioner dr essens, sir-
art och kontinuitet, dvs de centrala virden som finns 1 otganisationen kring
vad som it vetksamhetens grund och vad som definierar ett “vi’ och skiljer
‘oss’ frin ‘andra’. Detta kan analyseras med hjilp av kulturbegrepp som berit-
telser, sagor, symboler osv. Varje skolas organisationsidentitet karaktetiseras
6vergripande med en summerande etikett. Denna fingar vatje skolas mest
centrala idé om vad som 4r verksamhetens mening samt hur denna uppnis.
Minervaskolans organisationsidentitet karakteriseras av kunskap via liraren,
Merkuriusskolans av kvalitet via organisering och Myrtenskolans av utveckling
via helhetssyn. Det f0rsta ledet svarar pd frigan vad som ir skolans mal
(kunskap, kvalitet, utveckling), och det andra anger vad man tror ir vigen dit
(via ldraten, organisering, helhetssyn).

Kunskap via ldraren

Kvalitet via organisering

L Utveckling via helhetssyn
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Kunskap via ldraren i Minervaskolan

Maélet med verksamheten &r kunskap

I Minervaskolan sitts kunskap och bildning hégt och det ir dmnes-
kunskaper som star 1 fokus. Som framkom i fallbeskrivningen ar det ett starkt
och dtetkommande tema som frimst foérknippas med ’de dldre lirarna’ men
som dven uppmirksammas och respekteras av yngre lirare, skolledning och
elevvirdspersonal. En av de yngre lirarna uttrycker det sa hir: “det som dr bra
ar att man far vara lirare och jobba med sitt amne.” Det finns en statk tro pé
kunskap och prestationer 1 &mnen, bide fér lirare och elever. Uttalanden som
“om man fortfarande har idén om att trina eleverna att ldsa, tvinga dem att
jobba hart (...)da kanske vi kan ge dem en bra start” visar att kunskap ses som
bide miél och medel for att komma vidare i livet. Framgangar och resultat lyfts
fram. “De har ju haft vildiga framgangar med den hir Nutidsorienteringen.
Det har varit en fjider 1 hatten att Minervaskolan alltid varje 4r 4r bésta skola 1
linet”.

Vi 4r dmnesintresserade, dmneskunniga och dmnespresterande elever
och lirare. Nir profilering kommer pd tal foreslds att lyfta fram elevernas
dmneskunskap i samhallsorienterande dmnen. Betygsgenomsnitt och att nis-
tan alla elever fortsitter till gymnasiet samt prestationer i kunskapstivlingar ar
nigra av de saker man lyfter fram och ir stolt éver. Aven prestationer och
goda resultat i sportsliga och musikaliska sammanhang framhills. Eleverna
beskrivs som flitiga, duktiga och med pa noterna. “Eleverna dr ambitiésa och
vi har ju standardprov som ger oss klassens lige gentemot andra klasser.”

De symboler som Minervaskolan anvints sig av for att gora ett emblem;
ugglan, dpplet och boken, brukar férknippas med kunskap och bildning, vilket
6verensstimmer med kirnan i identiteten, liksom symbolerna med liraren
som en uppslagsbok och bilden av eleven mot framtiden. Skolans viktigaste
organisationssaga handlar om gruppen pionjirer som tog fdrsta spadtaget osv.
“(...) en kull med férvintansfulla lirare strommade tll frin olika hill. Ett
ging vandrade i samlad tropp med édlderminnen X och Y 1 titen”. Det ir
larare det handlar om, inte skolledningen eller elevvirdspersonalen. Det ir
lirarna som stir nirmast skolan, kopplingen lirare — vetksamhet ir intim.
Rektorerna ses inte pa samma sitt som en del av gemenskapen. “Rektor ir
inte en del av andan, den stod lirarna f6r.”

Lirarna beskrivs som erfarna, kunniga och specialiserade. Som en helt
central del 1 Minervaskolans identitet finns bilden av den bildade, autonoma
och djupt respekterade liraren. Det édr via liraren som kunskapsmilen nis.
Denna organisationsidentitet har jag ditfor betecknat kunskap via liraren. Det
bygger pd idén om den professionella individen, experten. Bildningen bi-
bringas eleverna av bildade lirare, och en bildad lirare dr en specialist pd sitt
amne och respekterad for sin dmneskunskap. Det handlar alltsi om en expert
som it specialiserad och har djup kunskap inom ett tydligt avgrinsat omrade.
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Djup kunskap fir man genom att fi dgna sig it dmnet och férkovra sig. En
bildad lirare dr en auktoritet som forvintas vara en autonom individualist.
“Det finns méinga personligheter (...). Lirda min som X, Y och Z. Y ir som
en uppslagsbok.” Darfor ir det sjalvklart ocksa liraren sjilv som viljer nir och
om han vill samarbeta med andra kollegor. Baserat p4 Minervaskolans iden-
titet sdtts alltsd liraren som expert och dmnet i centrum. Det kan férklara
varfor temaarbete uppfattas som ‘schemabrytande’ och varfér det tenderar att
ta ling tid f6r ett tema att ‘erévra’ en plats pa schemat. Det mdste bevisas att
det dr bittre 4n damnesundervisning och kan tllféra ndgot extra.

Berittelserna om skolutveckling och reformer beskriver hur kunskapens
viktare, de kunniga lirarna, sliss fr den ritta tron’ och fér att det goda man
har inte ska spolieras. “I're liroplaner har avlost varandra och just nu bérjar
arbetena med dnnu en. Under dessa dr har (Minervaskolan) f6rsékt hélla en
stadig kurs (...). En kurs mer bestimd av erfarenheter och kunskap om
elevernas behov dn av viljan att efterkomma reformivrares nyckfulla och
spektakulira infall”. Skolans ritualer stirker dmnesorienteringen och inslag i
undervisningen forvintas traderas fran dldre till yngre lirare, vilket piminner
om ett mistare — lirlingssystem. Négot som inte alltid uppskattas av de yngre
lirare som vill férindra och ligga upp efter eget huvud. “Det ér svirt att gora
nigot nytt...Ett exempel dr den ‘kryptogamging’ som vi brukar ha med
eleverna. Den dr 25 dr gammal och att ta 6ver den férvintas av oss nya.”

Med dmneslogiken forefaller det naturligt och rimligt att lirare ska fa
dgna sig it att vara lirare, och att andra tar hand om andra uppgifter. Det ir
dirfor viktigt att tydligt definiera och gruppera arbetsuppgifter. “Elevvirden,
ja det dr ju den sociala biten av det hir med skola. Undervisningen blandar jag
mig inte 1.” Men samtidigt siger man: “vi vill inte bli betraktade som en sluten
grupp, som pysslar med elevvard lite 1 skymundan, utan en dit man som lirare
kan komma och sitta med om man har nigot att ta upp (...)”. Med Minerva-
skolans identitet skapas ocksi en social ordning dir undervisningsomridet stér
hogst och lirarna diarmed fir en framskjuten position och kan agera med stor
tyngd som aktSrer. Inom undervisningsomridet skapas en social ordning
baserad pa senioritet, respekt och bildning samt en outtalad men tydlig status-
ordning mellan dmnena. “Som prestimneslirare hade man nir jag borjade ett
lagt anseende.”

Till bildning kopplas ordning och reda. Kunskap blir d ett medel for att
bli ‘frilst frin kaos’ och bibehalla ordningen. Det kultutrella temat kaos/-
ordning dr framtridande som del i Minervaskolans identitet. Ordning och
reda, vett och etikett, hyfs och stil dr alla begreppspar som anvinds framforallt
av gruppen ildre lirare’ f6r att uttrycka viktiga virderingar. “Forr fanns den
sd kallade Minervaandan och ungarna trivdes och det var vildigt bra. Ordning
och reda, hyfs och stil.” Det handlar om att striva efter att bli nigot gott; en
bildad person som vet att féra sig. Dirmed kan ‘de utvalda’ eleverna fortsitta
att vara utvalda. Samtidigt utgdr ordning och reda en forutsittning for fokus
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pé kunskap. Utan ordning och reda blir det svért att kunna dgna sig at det
viktiga, att lira eleverna si mycket som mojligt. Nir kunskap sitts 1 forsta
rummet blir det inte férvinande att Minervaskolan har en organisations-
identitet som tydligt betonar undervisningsomridet och inom detta imnet och
amnesgrupperna. Djup och specialisering férefaller naturligt’ nir bildning och
kunskap dr sa centralt.

Vi’ och 'andra’ i Minervaskolan

En viktig del 1 organisationsidentiteten dr den reflexiva speglingen mot
omvitlden och mot "andra’. P4 Minervaskolan markerar och lyfter man fram
sin sirart pd flera sitt. Bland de berittelser som handlar om skolans elever,
prestationer inom olika omriden och den speciella andan skapas och
tydliggdrs organisationens sirart. Eleverna dr ’utvalda’ vilket indikerar ett
’andra’ 1 form av elever som inte 4r utvalda. Med hjilp av klassbegreppet
markeras skolans sirart i termer av hierarki dir begreppen &ver och under blir
sitt att spegla ett 'vi’. “Skolan dr byggd 1967 och var redan di en Gver-
klasskola med direktorsbarn”.

Studieresultat i form av betyg, tivlingsresultat osv ir mycket tydliga mat-
korer for jimforelse som visar att man 4r stolt 6ver det faktum att man skiljer
sig frin andra. Man vet att man pd andra skolor talar om skolan som en
“pluggskola’, men det ir inget som uppfattas som negativt. Hinvisningar gors
ofta till férdldrar och elever och hur néjda dessa dr. “Ungarna trivdes och det
var vildigt bra”. Bilden av de egna eleverna ir att de 4r skétsamma, inte
klottrar osv. Genom denna bild kontrasteras skolan mot andra skolor, efter-
som uppfattningen ir att disciplinproblem och social oro blivit vanliga inslag.
En forindring av denna bild kan uppfattas 1 uttalanden som: “det har aldrig
funnits nagot klotter, det har kommit nu pa senaste dren.”

Titeln "Fighting spirit’ pa skolans tidning har sikert inte tillkommit av en
slump. Att st stark och stolt och férsvara kunskapsideal dr ocksd nigot man
framhaller som en sirart. Man 4r inte som andra skolor, utan gir sin egen vig,
forlitade pé ett stabilt kollegium av lirare. Det som gor skolan till en *bra’
skola (bittre 4n andra) 4r de kunskaper de kan visa upp och som har med
bade lirare och elever att gora. De stokiga elever som finns pé skolan verkar
inte uppfattas som négot problem, si linge de kan betraktas som en minoritet
och problem reduceras till ett minimum. Samtdigt sprider sig forestillningen
att nigot héller pd att hinda med det s k ’elevunderlaget’. De sociala proble-
men anses Oka och att skolan maste hantera detta pd nagot sitt, vilket kan
kriva forindringar vad giller skolans sitt att arbeta och fordela arbets-
uppgifter. Rektor, och flera med honom, argumenterar fér att det miste tll
forindringar pa grundval av att sociala problem och elevvard tar mer och mer
plats.
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Minervaskolans identitet férankras i tidig historia

Skolans viktigaste otrganisationssaga fungerar som en brygga bakit i tiden.
Den ger en statk kinsla av kontinuitet genom att starta nir skolan bygedes
och sedan ge tjugofem-trettio rs perspektiv pa skolarbete, med olika faser 1
form av t ex skolteformer. Genom berittelsen hills histotien levande, och
hyllas och virdas. Eftersom miénga lirare varit med fran starten dr de levande
paminnelser om skolans histotia. Den ’stabila’ lirarkéren dr 1 sig en symbol for
kontinuitet, att lirarna varit med linge och valt att stanna p4 skolan. Till detta
kommer den stadiga hallning och envisa 6vertygelse om ’den ritta vigen’ som
kommer tll uttryck i de stormiga berittelserna om arens alla reformer. Skolan
och dess liarare har hallit stadig kurs, och inte latit sig paverkas av plotsliga
infall, vilket inger fértroende och tyder pa lingsiktighet. Uttrycket ’sd hir har
vi gjort 1 tjugofem 4r’ viger tungt.

Genom tidigare elevers vittnesmal och att forildrar sjilva gétt pa skolan
och nu har sina barn dir, skapas en kinsla av att generation efter generation
troget tillhor skolan. Det 4r och har under ling tid varit ’bra’ elever, och den
sammanhillning mellan elever och lirare som bygger pa erkinnande och
uppskattande av kunskapsidentiteten blir starka band dven oOver td.
“Forhallandet till lirarna och studierna férindrades (1 nian, f6rf anm.) Nu var
det inte lingre frigan om att skryta med vem av oss som gjort minst lixor. Nu
var vi malmedvetna och vetgitiga ungdomar, som diskuterade girdagens reli-
gionslektion. Nir man sen upptickte att dven liraren dndrat sin syn pi eleven,
vixte man ytterligare.” Det visar ocksa att det inte dr ndgon slump att man
nagon period haft ’bra’ elever utan att det alltid varit si. Kontinuitet visas
ocksa 1 allminbildning och kunskaper genom att skolan vinner Nutidsorien-
teringen 4r efter 4r. Som avslutande exempel bidrar de traditioner 1 form av
fester, festivaler och annat som beskfivits som skapande kontinuitet genom att
de ges en egen historik och dterkommer med jimna mellanrum. “S4 utveck-
lades en turordning mellan olika lirargrupper pd skolan. So avléstes av no och
sen foljde sprik/svenska och special/prest. S har det rullat fram 1 fyradrs-
perioder (...).” Sammanfattningsvis 4r min bild av hur organisationsidentitet
kan beskrivas i Minervaskolan kunskap via liraren.

Kunskap via lararen
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Kvalitet via organisering i Merkuriusskolan

Malet med verksamheten &r att uppna kvalitet

Merkuriusskolans svar pid fragan ‘vilka dr vi’ kretsar ofta kring kvalitet och
otganisering. “Bedomningen infor lisiret 94/95 ir att (Merkutius) organisa-
tion och verksamhet under de tre gangna lisiren successivt stabiliserats och
hiller en hog kvalitet”. Didr Minervaskolan har en stark tro pa liraren som
vigen till kunskap, har Merkuriusskolan en stark tro pa organisering. En viktig
del 1 denna otganisationsidentitet 4r idén om en sammanhallen organisation
baserad pé en genomtinkt idé. Dirigenom ska man nd kvalitet 1 det man gor.
Undervisningsorganisationen med de mindre klasserna framtrider som en
statk idé som ger riktning “(...) det 4r var mening att sma undervisnings-
grupper foridlar och mojliggér samarbete och helhetssyn och dirmed hog
kvalitet 1 undervisningen.”

Utifrin idén om undervisningsorganisationen skapas argument {6t varfor
det blir viktigt att gora vissa saker, t ex omfdrdela resurser. “For att fa det att
fungera har vi varit tvungna att prioritera, ja du horde att lirarna och facket
gitt med pid tvd extra timmar i veckan.” En stark koppling mellan ekonomi
och verksamhet menar man ir en grundfSrutsittning for att kunna gora egna
ptiotiteringar. “Revisorerna har berémt skolan i en rapport for att de har en
bra koppling mellan verksamhet och ekonomi”.

Fingat och symboliserat under etiketterna ’Merkuriusmodellen’ och
flaggskeppet *16-grupper’ doljer sig skolans losningar vad giller pedagogik,
lirares och elevers grupperingar, ledning och styrning osv. Médnga berittelser
bir budskap som pekar mot ett annat nyckeltema i identiteten — att framstilla
sig som en foretagslik organisation genom att visa upp att man strivar efter
kvalitet, har mil, peka pa resultat, géra utvirderingar, visa pa en tydlig
ledningsorganisation etc. Merkuriusskolan ir den av de tre skolorna 1 studien
som strivar efter att vara ‘féretagslik’ i linje med resonemanget som fors av
Brunsson och Sahlin-Andersson (1997). De visar pa olika sitt hur de himtar
legitimitet genom att visa upp ekonomiska och organisatoriska resultat, och
kommer vil ut i utvirderingar. “Skolan har fitt berém av skolinspektéren, och
de sma klasserna har ront stor uppmirksamhet”.

Skolledning, lirare, elever, &vrig personal — alla framstir som pa olika
sitt engagerade och viktiga grupper. Lirarna arbetar i arbetslagen och tar eko-
nomiskt ansvar. “Nytt med Merkurius ir breddning och arbetslagen ir forum
f6r det”. Eleverna atbetar i teman och organiserar sjilva aktiviteter, ar rep-
resenterade och aktiva 1 forvaltningsrid osv. “En ging per lisir arbetar
skolans arskurs nio-elever med projektet ’Ashton Island’ (...) Slutligen gor
eleverna en utstillning som visar vad de 4stadkommit.” Ovtig personal ingir i
arbetslagen och fungerar som service till undervisningsorganisationen. Alla dr
organiserade och organiserande och det framstir som att allt hinger thop i en
helhet och 4r genomtinkt. Det ir inte lingre den enskilda liraren som fram-
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halls, utan de viktigaste aktOrerna dr laget och ledaren, dvs arbetslagen och
skolledningen. “Arbetslagen borjade genomforas i slutet av 80-talet. I mitten
av 80-talet borjade man leta former. Forst nu har arbetlagen fatt innehall och
det dr dir man jobbar.”

De mindre klasserna har med sin beteckning, ‘16-grupper’, blivit en
tydlig symbol fér Merkuriusskolans identitet. Symbolen signalerar att skolan
behirskar och kan foérindra sin organisation. Styrkan 1 16-grupperna som idé
visar sig 1 att lararna och lirarfacken slutit upp sa till den grad att lirarna tar pa
sig de tvA extra undervisningstimmarna, att ledningen pa basis av detta om-
fordelar resutser och fattar svira beslut att dra ner pé servicepersonal mm. Att
man fatt stort genomslag beror ocksd pa att man végat sig pa att forindra en
av skolverksamhetens storheter, klassen. Genom 16-gruppsidén kan klassen
transformeras. “Det som framforallt tilldragit sig intresset £0r skolan dr de sma
klasserna. (...) Frigan som stillts har varit hur det 4r moijligt att ha sd sma
undervisningsgrupper trots ett krympande budgetunderskott.” Ett liknande
exempel dr att man i mediadmnet talar om stérre flexibilitet ndr man borjat
undervisa 1 allt frin aulastor grupp till smigrupper. “Det har blivit ett helt
annat tinkande ndr vi ldrare har fitt hand om budgeten sjilva. Det didr med att
foreldasa 1 storre grupp tex, hade man nog aldrig tinkt pa kunde spara in
vikariepengar. Den idén foddes faktiskt ur att vi sjilva hade ansvar bide for
lararlaget och vira timmar och ekonomin.”

Beskrivningen av skolans fysiska utrymmen och ombyggnaden stddjer
Merkurius” identitet. Genom talet av personalrummet som ’hjirta’ och “hjirna’
kommer man att tinka pd skolan som en enda kropp och dessa delar som de
mest centrala. Det fysiska speglar organisationsidentitetens likhet med det
sammanhallna foretaget, med helhet, mal och strukturerat arbete 1 grupper
som hills thop med hjilp av detta fysiska centrum. “Min 1dé 4r att en
kunskapsorganisation miste ha ett ’hjirta’, som ska vara personalrummet.”

Vi’ och ’andra’ i Merkuriusskolan

Skolans sirart, dvs vad som skiljer ett “vi frin ‘andra’ framhalls sirskilt
vil 1 berittelserna om hur skolan férindrats samt hur grinser 6verskrids och
offer gors. Exempel dr hur man pé skolan sdger sig sticka ut hakan och “vill ta
1 de problem som finns och lyfta ¢l ytan. Det syns och mirks och det blir
uppstindelse, eftersom sittet att gora saker pid dr annorlunda.” Att vara
beredd att offra nigot och ta konflikter har kostat mest nir man fattat beslut
som tvingat nagra att sluta. Det handlar bide om neddragning centralt och om
olika sitt att tinka. Bitridande rektor slutade eftersom “det gick inte. Det
spred konflikt 1 hela organisationen.”

Merkuriusskolan genomfor de senaste skolidéerna och omsitter dem 1
praktken. Attlyckas och kunna visa upp resultat dr ocksa en mycket viktig del
av identiteten. Man frambhdller, liksom 1 Minervaskolan, att man lyckas bittre
an andra skolor. I detta fall dr resultat nigot annat, nimligen att man lyckas
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med sin skolorganisation, prioriterar undervisningsorganisationen, kan visa
upp originella organisatoriska lésningar osv. Vidare framhivs att man ir
positiv till férindringar. “Skolledare, liksom andra chefer, méste komma «ill
insikt om att det enda som bestir i det moderna samhillet 4r f6rindringen.”
Man skiljer pa det sittet ut sig, eftersom man samtdigt pekar pa att minga
andra skolor inte har férindrats och snarast dr forindringsobenigna.
Merkuriusskolan himtar kraft ur dikotomin gammalt — nytt, konservativt —
progressivt genom att inte bara definiera sitt ‘vi’ gentemot andra skolor, utan
ocksd mot idén om gammalt tinkande, konservatism, datid. “Vi’ ar en modern,
framatstrivande skola som vill prova nytt.

Berittelser dir personer blivit &verraskade eller till och med smétt
chockade ir viktiga for att visa att man gor ovintade saker, Overraskar och
Overskrider grinser. “Vi har tagit upp de hir frigorna tll ytan och for en
diskussion med elever och lirare. Da ringer det alltid oroliga f6rildrar som
undrar om vi har knarkproblem.” Man gor sint som andra skolor inte gér.
Man gor ocksd saker fore andra, provar pa och bryter ny mark. Foéraldrar,
lirare, andra skolor, politiker — manga ir det som blir 6verraskade nir man pi
skolan “gor saker och r6r upp”. Flera officiella virderingar, med allt frin
rapporter till vittnesmal frin forildraféreningen lyfts fram for att visa sirart
och mita sig med andra skolor. “Foérildraféreningen var vid mitt dlltrade
mycket kritiska och hade massor med krav pa skolan. Vi har lingsamt byggt
upp en bra relation.

De mindre klasserna och det faktum att lirarna och facket gitt med pa
tvd extra lektioner for att kunna sjositta detta verkar fungera stirkande och
skapar gemenskap. “Jag ir facklig fértroendeman hir pa skolan ocksa, och det
ar en avspind stimning hir. Vi har ju valt att satsa pa mindre klasser och det
innebdr att lirarna jobbar tvi tmmar extra 1 veckan (...). Det var ett sitt att
skapa resurser for de mindre klasserna. Man méste priotitera och vi har valt
detta. Det 4r en gemensam satsning.” Man drar ocksa tydliga grinser utit mot
t ex polis och sociala myndigheter och ir noga med att definiera vad som ir
skolans ansvar och arbetsuppgifter. Det sitt som man pd Merkuriusskolan vill
arbeta ir att satsa pa kvalitet vigen dit gir genom organisering.

Merkuriusskolans identitet férankras i ett viktigt vagval

Skolans historia stricker sig langt tillbaka i tiden, 4nda till 1900-talets botjan.
Det ir dock den historia som skolans personal sjilva berittar som ir viktiga
for identiteten. Den ar betydligt kortare 4n pa Minervaskolan och byggs kring
tidpunkten da ett vigval blev oundvikligt. “1987-88 hade vi en kris pa skolan,
kopplat tll en fejd mellan rektor och studierektor. Minga lirare limnade
skolan, bland annat manga av mina kollegor.”

Dirfér konstrueras historien 1 termer av en dldre och en nyare fas. Den
viktigaste delen av historien ir inte ovantat berittelsen om krisen och vigvalet
och hur den nya skolledningen kom in och axlade manteln. “Jag tolkade rekry-
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teringen av den nya rektorn efter konflikten som en signal om att skolorna i
den nya decentraliserade organisationen krivde ett nytt professionellt
ledarskap”. Denna hindelse dir en stor grupp lirare valde att gi, och en grupp
valde att vara kvar ir en mycket viktig tidsmarkering f6r den nya fasen.
Signaler sinds ut om att detta var smirtsamt, men samtdigt nédvindigt. Det
framstills som om skolan blev panyttfédd och renad och sedan stirkt kunde
vandra in pd en ny vig. Det var en ny era som boérjade, vigen mot en ny skola
och med en stark ledning 1 spetsen.

Vid jimforelse med historieskrivningen 1 Minervaskolan dir en pilonjit-
grupp lirare stir for obruten stabilitet, ser man att historien ocksi for
Merkuriusskolan hjilper till att visa att saker inte sker av tillfillighet, ren tur
eller infall. Det dr ett medvetet val och ett ofértrutet arbete. Genom de
aterkommande ritualerna pi mindagar dir ledningen personligen moter
petsonalen 1 personalrummet, det efterfljande arbetet 1 arbetslag vatje vecka
samma tid skapas intryck av kontinuitet och mailmedvetenhet. Det ir ett
arbetssitt man valt. Varje ging tllfille och anledning ges talar ledningen om
visioner, mal, lyfter fram goda exempel och berdm som skolan fitt och
anvinder ett visst fOretagslikt sprik vilket ocksd vidmakthiller identiteten.
“Nista steg dr att ta bort ensamvargstinkandet och skapa teamwork.” Andra
exempel som visar pd kontinuitet dr veckobreven till hemmen och punkten
om “vira gemensamma virderingar” pa forvaltningsridsmoétena. “Vira
gemensamma virderingar dr ocksd omskriven 1 berémmande ordalag frin
revisorerna. De menar att forvaltningsridet inte bara ir ett spel f6r galleriet
utan att man pi Merkurius lyckats gora det tll ett vettigt forum, dir for
verksamheten centrala frigor verkligen diskuteras.” Merkuriusskolans
otganisationsidentitet har jag sammanfattande valt att kalla kvalitet via
organisering.

Kvalitet via organisering

Utveckling via helhetssyn i Myrtenskolan

Malet med verksamheten &r médnniskans utveckling

For Myrtenskolan dr utveckling via helhetssyn svaret pd frigan ‘vilka dr vi’.
Genom att man anvinder waldorfpedagogik dr tolkningar och hinvisningar
till denna starkt kopplad till organisationsidentiteten. Myrtenskolans lirare har
en sirskild nithet till pedagogiken. “Grunden i allthop ir det vi bedriver,
waldorfundervisning”. Lirarna viljer och blir invalda i den inre kretsen.
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“Redan nir jag var 18 dr visste jag att jag ville bli waldorflirare”. Elever och
foraldrar viljer aktivt pedagogiken. Samtliga soker sig till Myrtenskolan dédrfor
att skolan har en waldorfpedagogik och for att man funnit denna tilltalande.
Detta att alla har valt dr en del av skolans svar pa frigan ‘vilka dr vi’?» “Vi har
ingen att skylla pa, varken Skolverk, skolstyrelse eller rektor. Vi dr alla
ansvatiga.” Vi’ har samtliga valt, ‘vi’ har ett gemensamt uttalat intresse for
pedagogiken, ‘vi’ har en samsyn. “Vad giller pedagogik ir vi vildigt sam-
stimda och det dr ett oerhért spinnande arbete.” Beskrivningen ‘att bira sko-
lan’ fir mig att tinka pé flera som delar och hyilps 4t. Det dr dock inte helt litt
att gbra 1 praktiken. Lirarna diskuterar ofta vad det innebir att bira skolan.
“Nir du fir en ny tjdnst hir ska det std klart, det ska vara ett paket. Till
exempel en klasslirare bir 1/12-del av skolan. Waldorfforildrar dr mycket
engagerade och bir skolan ekonomiskt och ser om den och férser den med
det som behdvs.” Om férildrarna inte byggde om eller reparerade lokalerna,
sydde gardiner, milade klassrumsviggarna etc etc skulle de flesta
waldorfskolor aldrig komma iging.” Inspiration frin den antroposofiska liran
som ocksd rymmer idéer om firgsittning och material och dess paverkan pa
minniskan tar sig genomgiende fysiska uttryck i skolan.

Vi’ och ’andra’ pa Myrtenskolan

Fo6r Myrtenskolan idr ett genomggende drag att man ofta relaterar till ‘vanliga’
skolor. T vissa aspekter framhaller man att man ar lika; att man féljer lagar och
regler och att man har likartat elevunderlag. “Vi har anpassat oss si att vi lagt
ner t ex so i ldgre 4ldrar. Aven no ligger en drskurs ligre. Milsittningen ir inte
sd olika, men vidgen dit dr. “ Manga ir ocksa de uttryck som lyfter fram en
sdrart. Att man ir ett alternativ, ett annorlunda och speciellt val ir ett exempel.
“Vi har blivit speglade utifrin ocksi. Det finns kanske risker. En 4r att det kan
bli att man tar ifrin oss var sdrart. Vi miste fa vara waldorfskola.” Ett sitt att
markera sdrart 4r ocksa att sidga att man dr ett mer medvetet val. Det gir ju
inte att bara hamna hir eller placeras hir. “Skolan tar endast in elever som
soker dit pa grund av forildrarnas (eller deras egen) uttryckliga 6nskan om
intride 1 en waldorfskola”.

Utan att sli sig for brostet kan man idndd tolka Myrtenskolans
medlemmar som att de ser waldorfskolan som en utveckling av ‘vanlig’ skola.
“Det kan tyckas konstigt att vilja ha en vanlig lararutbildning i botten, men jag
ville veta hur det ir 1 grunden.” Uttalandet att waldorfskolor nir skolans mal
bittre dr exempel pa detta. Man framhaller girna sin samsyn och menar att
detta inte dr lika vanligt pi en ‘vanlig’ skola, dir pluralism eller otydlig
pedagogisk grund ir vanligare. “Det visentliga synes ligga i graden av samsyn
inom verksamheten. (...)Allt talar f6r att denna enhetliga pedagogiska syn ger
goda resultat 1 undervisningen.”

Viktigt f6r Myrtenskolans sirart dr ocksa olika principer 1 verksamheten.
Kollegium istillet for rektor dr en viktig princip. “Nej, det har vi ingen hir
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(otdforande, f6rf anm). Bara for klagomdl 1 si fall (skratt).” Om skolan dr
kroppen si ir kollegiet hjartat.” Att idka sjilvstyre istillet for att vara en enhet
1 ett storre skolsystem, blir ocksa viktigt for att skilja ut sig gentemot ‘vanliga’
skolor. “Om det dr skolstyrelsen som ska bestimma, tror du di att
waldorflirarna fir avgdra vilja nya lirare som skall anstéllas? Du vet ju faktskt
vad det betyder i en waldotfskola att ha den ritten.” Lonemodellen med 16n
efter behov istillet for efter etfarenhet, utbildning osv ter sig fér mdnga
utomstiende som annotlunda och frimmande. “Lén efter behov och insats
efter formdga dr devisen. Grundtanken 4r en jimbordighetsprincip och
systemet utgér frin behov, snarare 4n tjinstedr, utbildning osv.”

Myrtenskolans identitet forankras i tydliga faser

For Myrtenskolan skapas en kidnsla av kontinuitet genom virdandet av
skolhuset. Husert flyttade man till frin andra lokaler, och det virdas och
renoveras omsorgsfullt och dterkommande. Ett annat sitt att skapa kontinui-
tet 4r genom berittelserna om skolans olika faser. Dessa lyfter fram det natur-
liga och evolutionira i att genomga olika steg genom uttryck som “férut var vi
i pionjirfasen, nu 4r vi 1 etableringsfasen” eller “under pionjirdden var
forildrarna med, men den tiden 4r avslutad nu.” Talet om faser gor det ocksa
mojligt att forhilla sig tll andra waldorfskolor som 4dr mer etablerade och
ligger fore’. Det ger en kinsla av att vara delaktig i en stérre helhet och ingd 1
ett sammanhang. Ett tredje sitt att skapa kontinuitet handlar om iter-
kommande hindelser och evenemang som knyts tll 4drstiderna och
understryks med olika fester och aktiviteter och illustreras 1 firg och form.
«_liser Martinlegenden som ir brukligt varje ar.” “Arstidsstimning foljer
darpd och det dr ndgra ord som ir kopplade ull innevarande arstid. Flera
aktiviteter fOljer drstiderna i skolan.” Genom att elever, lirare och férildrar
deltar 4r frin 4r medan barnen vixer upp ges en kinsla av kontinuitet och en
familjir samhorighetskinsla. Myrtenskolans organisationsidentitet har alltsa
med helhetssynen pad den vixande minniskans utveckling utifrin
waldorfpedagogiken att gora.

Utveckling via helhetssyn

182 KAPITEL 10



Tre typer av organisationsidentitet

Organisationsidentitet definierades inledningsvis som ‘timligen stabila och
overgripande forestillningar om vad som priglar och sirskiljer den egna verk-
samheten’. I kapitlet har varje skoltyp analyserats 1 termer av hur ett “vi’
konstrueras, vad som skiljer ‘oss’ frin ‘andra’ och hur detta uppfattas dver tid.
Analysen av organisationsidentitet resulterade i tre olika ménster som kan
relateras till lokala logiker fér hur skolverksamhet fungerar. Genom denna
andra analys bifogas en bit tll forstielsen for 1 vilka dimensioner de tre
skolorna ir olika, sina likartade frutsittningar till trots. Samtliga skolor anser
sig sjilva och anses av andra vara ‘bra’ skolor. Jag har i vatje skoltyp funnit vil
underbyggda idéer om skolans mil och hur man ska ni de mil som ir
uppsatta for skolverksamhet i allmidnhet. Trots det ir de olika, vilket utifrin
undersokningsmodellen klitts i strukturens och nu i identitetens sprakdrakt.
Minervaskolans identitet betecknas som ’kunskap via liraren’. Logiken hir ir
att goda resultat, kunskap och bildning nis med hjilp av lirarna. For
Merkuriusskolan vars identitet kallats ’kvalitet via organisering’ dr det inte
lingre liraren utan snarare smarta organisationslosningar, frimst i form av
atbetslag och de mindre klasserna, som dr vigen fram till malet att ha hog
kvalitet. Myrtenskolan, slutligen, har en identitet som kallats ’utveckling via
helhetssyn’, dir mélet 4r minniskans vixt via en gemensam och genomtinkt
pedagogik.

Organisationsidentitet har analyserats med utgangspunkt i definitionen
som betonar Gvergripande forestillningar om den egna verksamhetens sjil. I
berittelser, sagor, ritualer och symboler kommer dessa tll uttryck. T fall-
beskrivningarna finns exempel pd hur dessa berittelser och sagor dterberittas
och refereras till, liksom hur ritualer genomférs och kommenteras. Organisa-
tionsidentitet betraktas inte som i vissa kulturteorier som ett verktyg for en
ledare. Inte heller kan det likstillas med lirares virderingar eller nigot man
kan mita i en enkit. Det hinger nira samman med verksamheten och alla
dess aktorer, trots att vissa framstir som nirmare knutna dll, eller biarate av,
identiteten. Organisationsidentitet tillskrivs mening, vilket innebir att berit-
telser inte bara ar berittelser utan viktiga sitt att forstd verksamheten och
formedla den tll andra. Det ir ett medel f6r att knyta samman ddtd, nutd
och framtid. Identitet blir styrande f6r handling eftersom den kan dberopas av
olika aktorer inom skolan och fungera som en legitim grund for att organisera
och ligga upp verksamheten pa det ena eller andra sittet. Det dr ocksd
forknippat med olika social ordning, dir aktorer ges eller tar sig roller i
forhillande till varandra. Det blir ocksd en grund fér att ta emot och tolka
utifrin kommande information och pibud. Exempel i materialet visar hur
vissa aktiviteter kan kallas ’flum’ medan andra ’bibringar kunskap’, hur skol-
ledning kopplas samman med hierarki som néigot kontraproduktivt, hur en
hiandelse kan beskrivas som ett vigval dir man slir in pa en ny vig. Detta it
exempel pd hur identitet och struktur blir till en scen f6r ledarskap och

SKOLORNAS ORGANISATIONSIDENTITET 183



samatrbete, och att dessa fenomen dirfér kan férvintas ta sig olika uttryck i de
tre skolorna, till folid av olikheter i identitet och struktur.

Fran tre skolor till tre skoltyper

Efter dessa tva analyser har de organisatoriska férutsdttningarna 1 de tre sko-
lorna tagits fram i enlighet med den teoretiska modellens begrepp identitet
och struktur. Trots att alla skolorna har grundliggande likheter i sin *produk-
tonsprocess’, har samma legala krav och samma generella historiska och
samhilleliga kontext, ir alltsd identitet och struktur olika. De tre skolorna kan
sigas representera tre olika lokala idéer om ’skola’. Efter att ha analyserat
organisationsstruktur och karakteriserat skolorna som specialiserad, breddad
och integrerad, analyserades organisationsidentitet och beskrevs i orden kun-
skap via liraren, kvalitet via organisering och utveckling via helhetssyn. Ge-
nom dessa analyssteg och genom att identitet och struktur kombineras skapas
empiriskt genererade abstraktioner, som jag inspirerad av Webers idealtyper
valt att kalla skoltyper.

Weber menar att en idealtyp ér en konstruktion som presenterar idén om
nigonting, 1 detta fall, skola (Weber 1991). Denna idealtyp av en skola ir inte
nigot genomsnitt av alla egenskaper som finns i alla observerbara skolor. Det
ar heller ingen normativ, foreskrivande bild av hur det bor vara. Det har alltsa
ingenting att gora med efterstrivansvirda ideal. En idealtyp kommer man
fram till genom att betona ett eller ett par synsitt och genom att ligga samman
en mingd spridda fenomen som kanske inte ar helt klart avgrinsbara och som
det kan finnas mycket eller lite av. Man kan anvinda skoltyper nir man jamfor
fall och resonera om hur nira eller lingt ifrin en typ de hamnar. Poingen med
en idealtyp dr att den dr ett medel for att utforska och askidliggbra nigot, 1
detta fall forutsittningarna for ledarskap och samarbete. Idealtypen ska i sig
vara motsigelsefri. Det dr forstds inte de verkliga skolorna i den hir studien,
och det kan empirin heller aldrig vara. Valet att féra in idealtyper handlar inte
om att bortse ifrin motsigelser 1 materialet. Det handlar heller inte om att
bevisa att organisationsstruktur och organisationsidentitet harmonierar med
varandra. Det idr gjort for att 6ka tydligheten vid jimforelsen mellan de tre
skolorna.

Skoltypernas koppling till metaidéer

Valet av Bildningsskolan som skoltyp anknyter till den sttémning genom skol-
histotien som frimst virnar om bildning, i kapitel tvd identifierad som
lirdomsskolan. Metaidén beskrevs med nyckelorden dmnen, bildning, exklusi-
vitet, erfarenhet, vil beprovade metoder, tradering av kunskap, akademisk
frihet, ordning och reda. Likheter med foretaget dr en timligen nutida tanke-
sttOmning som dven blivit vanlig inom skolans omrade, vilket har féranlett
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mig att dopa den andra skoltypen till Moderna skolan. Denna metaidé har
kommit med foretagiseringens vindar 1 offentlig sektor och kan beskrivas 1
termer av expetimenterande, gingbarhet, nya metoder, kunskapssokande,
samordning och profilering, mél och visioner, organisering. Det anglosaxiska
begreppet the mission organization30 fir lina sig till den tredje idealtypen
Missionsskolan. Igenom 1900-talets skolhistoria vixer rorelser fram som
hamtar sin kraft i att de vill vara nyskapande och bygga pi alternativa idéer om
minniskan, om lirande och om sambhillet. Typiskt dr en stark sammanhdl-
lande 1dé om samsyn och att se sig sjilva som alternativa. Denna tredje meta-
1dé har linge funnits vid sidan av allfarvigen baserad pa tanken om en fri och
alternativ skola. Nyckelord dir skulle kunna vara minniskans vixt, helhet,
ideologi, alternativ pedagogik, engagemang,

Med hjilp av studiens teoretiska modell kan relationen mellan metaidéer
och de tre skoltyperna diskuteras. Metaidéerna anvinds pé tva sitt. Ett 4r att
de skinker legitimitet och historisk bakgrund till en viss skoltyp. Den lokala
skoltypen Bildningsskolan himtar sin legitimitet frin den generella metaidén
lirdomsskolan osv. De verkar ocksd anvindas pa ett annat sitt, som spegling.
For skoltypen Bildningsskolan dr den nyare foretagslika metaidén ndgot som
ges annorlunda och inte helt sillan negativ laddning, vilket hjilper tll att
mejsla ut den egna identitetens konturer och lyfta fram dess féretriden. I lju-
set av den egna skoltypen 4r denna en flumskola som aningslost anammar allt
nytt och inte har ndgon egen riktning, riskerar att dgna sig 4t flumpedagogik
och dir lirarprofessionen urholkas nir man inte fir vara lirare och dgna sig 4t
amnet. Moderna skolan speglar sig 4 andra sidan 1 metaidén om lirdoms-
skolan. Dir framstdr denna idé som en traditionell skola som ir konservativ,
kvar 1 dmnestinkandet, priglas av ensamvargstinkande och inte har si bra
koppling mellan ekonomi och verksamhet osv. Missionsskolan som skoltyp,
slutligen, speglar sig i de andra som tva strdmningar, en ildre och en nyare, av
den *vanliga’ skolan. Vanliga skolor har en rektor, vanliga skolor 4r hierarkiska,
vanliga skolor har inte nigon tydlig pedagogisk samsyn osv. Skoltyperna och
deras relation till olika metaidéer illustreras i f6ljande figur.

% Mission avser en organisationstyp som bygger p& aktorer som samlas runt en stark idé eller
ideologi {Quinn &Mintzberg, et al. 1988)
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via lararen organisering via
helhetssyn

Figur 5 Tre skoltyper och tre metaidéer

I studiens modell i kapitel fyra illustreras historisk och sambhillelig kon-
text med en yttre, streckad ring. Det 4r en mer perifer scen fér vardags-
vetksamheten i en nutida skola. Lanken mellan det lokala och det generella ges
av legitimitet och spegling. En lokal skola himtar legitimitet fér sin skoltyp,
dvs organisationsstruktur och organisationsidentitet sammantaget. En lokal
skola speglar ocksd sin skoltyp i andra metaidéer vilket bidrar il
meningsskapandet kring vilka *vi’ och "andra’ 4r pa den svenska skolscenen.

I studiens teoretiska modell gors vidare ett antagande att struktur och
identitet kan betraktas som organisatorisk scen fér verksamheten och dirmed
ir med och pédverkar vilka uttryck ledatskap och samarbete tar sig. Detta
rimligg6rs bla genom att struktur och identitet definieras som ’timligen stabila
monster’ och dirmed betraktas som mer lingsiktiga, bestiende och trog-
rorliga. Det dr dock inte nigot antagande 1 modellen att det finns tydliga och i
férvig definierade samband mellan struktur och identitet. Diremot verkar det
rimligt utifrdn empirin att de hinger ihop. Det verkar ocksa rimligt att anta att
organisationsstrukturen anpassas om arbetets natur skulle forindras eller om
verksamhetens uppgift och mal skulle komma att omdefinieras och uppfattas
pé ett annat sitt. Likasd skulle struktur kunna férindras om vigen till milet
skulle ses 1 nytt ljus. Med dessa tvi analyser idr vi sd redo att gd vidare in i nista
kapitel och analysera samarbete i de tre skolorna.
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Kapitel 11

SAMARBETE I TRE SKOLTYPER

Efter att ha wvisat hur organisationsstruktur och organisationsidentitet
sammantaget utgdr skolans organisatoriska scen dgnas detta kapitel at en
analys av hur man samarbetar i de studerade skolorna. Analysen inriktar sig pa
att ticka in organisationsévergripande samarbetsmonster, och gérs med hjilp
av begreppen samarbetsfokus, samarbetsaktér och samarbetsforum som
diskuterades i de inledande kapitlen. Dir definierades samarbetsfokus som ett
centralt fenomen kring vilket samarbetet organiseras. Med samarbetsaktor
menas den eller de aktérer som framstir som centrala i skolans samarbete
genom att vara nirmast knutna till skolans samarbetsfokus. Samarbetsforum,
slutligen, avser det sammanhang som framstir som viktigast f6r samarbetet pd
en skola. Nedan presenteras en Oversikt av de empiriska ménster for
samatbete som iakttagits. Férutom fokus, aktér och forum tas samarbete 1
teman upp, liksom samarbetsformer mellan skolledning och personal.
Overgripande samarbetsmodell sammanfattar varje skoltyps huvudsakliga
monster for samarbete.

Bildningsskolan Moderna skolan | Missionsskolan
Samarbetsfokus | Amnet Klassen Helheten
Samarbetsaktor Lararen Arbetslaget Kollegiet
Samarbetsforum | Amneskonferens = | Arbetslagsméte Kollegium
Samarbete | Institutionaliserat Spontant Integrerat
teman
Samarbete med Indirekt via Direkt mot Integrerat
skolledningen representanter arbetslag
Overgripande Inom &mnes- och Over amnes- och | Granslost
samarbetsmodell | omradesgranser och | omradesgranser

i gransdverskridande

parallell organisation

vid behov

Tabell 3 Samarbetsmonster i de tre skoltyperna
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Samarbetsfokus - amnet, klassen, helheten

Samarbetsfokus kretsar i alla tre fallen kring undervisningen. Trots att det 1 alla
tre skoltyperna férekommer dmnen, klasser och talas i termer av helhet, har
jag vid nirmare analys funnit att vatje skoltyp har skilda samarbetsfokus.

1 Bildningsskolan utgir samarbete inom undervisningsomridet tydligt
frin dmnet. Med bas 1 identiteten konstrueras en logik med dmnet i fokus. Pi
frigan 'vem dr du?’ svarar lirarna ’jag dr no-lirare’. Det ger legitimitet att dra
grinser kting dmnen, gruppera sig kring dmnen och motivera att man vill
atbeta med och fortbilda sig i dmnet. Dirfér dr dmnet ocksd ndgot man
samarbetar och formerar grupper kring. Amnet blir Bildningsskolans tydliga
samarbetsfokus. Amnet ir vidare kopplat till fysisk plats i form av vissa
klassrum och insdtutioner dir dmnesldrarna befinner sig en stor del av den
atbetsplatsbundna arbetstiden. Skolans hela utformning stédjer dmnesvis
samarbete. Aven i strukturen stods dirmed ett imnesfokus. Bildningsskolans
identitet och struktur ger forutsittningarna for dmnet att std 1 fokus f6r sam-
atbete.

I Moderna skolan har dmnet fitt limna plats 6t den lilla klassen (16-
gruppen) som fokus for samarbete. Det ir ett mycket viktigt skifte att fringa
amnet som fokus, och lyckas ersitta detta med nigot annat. I Moderna
skolans fall 4r den mindre klassindelningen en del i undervisningsorganisa-
tdonen. De smi klasserna har fitt enorm uppmirksamhet och blivit en stark
symbol och dirmed lyckats bli en virdig ersittare till amnet som samarbets-
fokus 1 verksamheten. Det dr identiteten ’kvalitet via organisering’ som
legitimerar att tala om organisering av arbetslag kring ett antal smd klasser.
Man uppnar hogre kvalitet 1 undervisningen genom att ha mindre klasser. Pa
'vem 4r du-frigan riktad tll en lirare blir svaret hir snarare ‘medlem av
arbetslag 6 eller liknande. Det betyder inte att dmnet dr betydelseldst, skolan
har dmnesgrupper och lirarna undervisar 1 imnen baserat pa sin utbildning i
amnen. Det stir dock klart att arbetslagen stir 1 férgrunden vad giller med
vad manga identifierar sig och hur man beskriver skolans verksamhet. Orga-
nisationsstrukturen karakteriserad av breddning bland annat mot undervisning
i flera 4mnen, ses som en logisk foljd av idén med arbetslag och smi klasser,
som 1 sin tur hinger samman med identiteten. Det dr viktigt att upptrada som
en enig och konsekvent foretagslik organisation utdt, vilket blir ’logiskt’
baserat pa en identitet som ’kvalitet via organisering’. Den lilla klassen ir en
gemensam strivan och ett fokus for alla, och undervisningsorganisationen ir
byged kring dessa, varfor det ocksa dr nigot som saluférs utat.

Missionsskolan 1 sin tur, har helheten som samarbetsfokus dir Bildnings-
skolan har dmnet och Moderna skolan den lilla klassen. Det dr helhets-
tinkande som gir igen Gverallt. Det finns ett envist motstdind mot att tinka,
tala och handla specialiserat. Det dr pedagogiken som en helhetssyn pa min-
niskans vixt, utveckling och sambhillet samt en helhetssyn pi verksamheten
som sidan som it viktig hir. Det 4r ddrfor helheten snarare dn dmnet eller ett
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sdtt att organisera ocksé blir fokus for samarbete. Integrering som karakteristik
for organisationsstrukturen handlar om att man har helheten f6r 6gonen och
flera arbetsuppgifter parallellt snarare 4n fordjupar sig 1 ett imne. Kollegiet
som en sorts storgrupp hinger samman med tanken att integrera och inne-
sluta ’alla’. Grinsen dras kring kollegiet. Man har ocksd en relativt 16s och
informell uppdelning av arbete. Aterigen handlar det om hur man identifierar
sig och besktiver verksamheten. Skolans lirare 4r férutom waldorfutbildade
ocksd damnesutbildade i de hogre drskurserna. Det dr dock inte dmnen som fir
en framskjuten position. Identitet som ’‘utveckling via helhetssyn’ drar en
grins omkring ett vi” utdt mot andra *vanliga’ skolor men ocksi mot samhillet
i stort och myndigheter som Skolverket. Diremot dr gemenskapen med andra
inom waldotfrérelsen stor. Frigan 'vem idr du?” besvaras med ’jag 4r Myrten-
larare, dvs waldorflirare’. En uppdelning som ibland nimns dr klasslirare —
icke klasslirare. Subtila grinser dras ocksa kring gruppen waldorflirare visavi
annan personal 1 Myrtenskolan. Utveckling via helhetssyn giller alla, men sir-
skilt lirargruppen.

Samarbetsaktor — lararen, laget, kollegiet

I och med att en eller flera aktérer dr nira knutna tll det som 4r skolans
frimsta fokus for samarbete, fir denna eller dessa en framskjuten position i
det samarbete som framstir som viktigast i en viss skoltyp. I de tre fallen har
jag funnit de frimsta aktOrerna vara liraren, arbetslaget respektive kollegiet.

Bildningsskolans identitet *kunskap via liraren’ lyfter fram idén om att
kunskap gér via liraren. Det 4r ett tydligt uttryck for ett konstruerat samband
for vad som ska uppnds och hur. Dirmed fir den enskilde liraren en fram-
skjuten position i samarbetet pd skolan, vilket tydligt gir igen i beskriv-
ningarna av skolan. De férestillningar och berittelser som finns 1 Bildnings-
skolan framhiller individen. Ansvar och initiativ ligger pd enskilda lirare. S&
dven fOr samarbete. Lirarna fattar sjilva beslut och hanterar den komplexa
undervisningssituationen. Stor frihet hos de professionella innebir 1 Bildnings-
skolan att var och en sjilv fattar beslut om samarbete och informella kontak-
ter med kollegor tas nir man sjilv finner behov av det. Inom dmnena arbetar
man aven fysiskt ndrmare varandra och delar utrymmen.

Moderna skolan har *via organisering’ som vigen till kvalitet. Idén hir ar
att kvaliter i verksamheten nds med genomtinkt organisering. Det 4r ett lika
tydligt, men annorlunda, samband. Den enskilda liraren som specialist tonas
ner till f6rmén for arbetslaget. Laget kommer att betraktas som en aktér och
adresseras och tlltalas som vore det en individ. P4 si sitt ersitts liraren med
en grupp som frimsta aktor i samarbete. I Moderna skolan dr gruppen
petsonifierad av arbetslaget och det dr lagets formaga man fotlitar sig till. T
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kapitel ett beskrevs hur arbetslaget frin centralt hall pa detta sitt jaimstills med
liraren och skolledaren.

For Missionsskolan, dr *via helhetssyn’ vigen tll utveckling. Utveckling
nfs genom en helhetssyn pa eleven och verksamheten. Kollegiet som stor-
grupp ir Missionsskolans motsvarighet till liraren respektve arbetslaget som
frimsta samarbetsaktor. En betoning pi helhet och konsensus och icke-
hierarki gér det mojligt att konstruera storgruppen, kollegiet, som aktér. Med
en integrerad organisationsstruktur dir ’alla gor allt” har kollegiet som frimsta
samatbetsaktor sitt stdd. Det ar detta kollektiv som stindigt framhélls, enstaka
individer ’syns’ inte och mindre grupper sticker inte ut, utan underordnas
kollegiet. Det ir kollegiet som agerar och stir bakom beslut, som samarbetar i
konsensuslésningar och 1 gemensam pedagogisk utveckling. I Missionsskolan
upplever man dock att kollegiet blivit alltmer tungrott och inte kan hirbirgera
“allt. Dirfor har andra aktorer tilldtits bli allt viktigare, t ex den nybildade led-
ningsgruppen.

Samarbetsforum — &mneskonferens, arbetslagsméte,
kollegium

Med samarbetsforum avses det sammanhang dir det centrala samarbetet
fraimst utspelar sig. I de tre skoltyperna dr det i dmneskonferensen, arbets-
lagsmétet respektive det kollegium som halls en ging 1 veckan. Var och hur
samarbete sker hinger ihop med vad personalen upplever sig ha behov av och
vad som kinns meningsfullt.

I Bildningsskolan anser de flesta lirare att amnesgrupperna ir de vikd-
gaste formella grupperna f6r samarbete, medan skolovergripande planering av
aktiviteter kan koordineras 1 arbetslagen. Med dmnet som frimsta samarbets-
fokus blir imnesgrupper en ’natutlig’ och "logisk’ indelning. Amnesgrupperna
upplevs som meningsfulla. Att imneskonferenserna har stor tyngd och legi-
timitet visar sig genom att de tenderar att vara det forum som har mest kon-
ferenstid. Atrbetsenheterna upplevs av minga som simre fungerande och
onbdiga eftersom man dir upplever sig samarbeta kring 6vergripande och mer
perifera saker och med kollegor som man inte anser sig ha nigot gemensamt
med. Identiteten kan forklara varfér amnesgrupper féredras framfér arbets-
enheter.

I Moderna skolan ir arbetslagsmétet frimsta samarbetsforum. Arbets-
lagen har vuxit fram i Moderna skolan, och har fatt sin samarbetslogik 1 och
med bildandet av de mindre klasserna och undervisningsorganisationen. Pet-
sonalen upplever nu arbetslagsmoétet som ett "natutligt” och ‘logiskt’ samman-
hang for samarbete pid samma sitt som man 1 Bildningsskolan upplever
amneskonferenserna. Arbetslaget hanterar 1 viss utstrickning ekonomi, samlar
sig kring sina klassers aktiviteter och problem och koordinerar sig. Det ute-
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sluter inte informellt samarbete lirare emellan, sidana initiativ tas bla i och
genom arbetslagen. Det utesluter inte heller att lirare arbetar enskilt och med
imnet. Identiteten 1 Moderna skolan kan férklara varfér arbetslaget dr frimsta
forum, bland annat genom skoltypens vilja att genomfora skolreformer, dir
arbetslag ar en aktuell och legitim arbetsform.

Missionsskolan, slutligen, har sitt kollegium som frimsta samarbets-
forum. Torsdagarnas kollegium har en tydlig plats i tid och rum. Personalen
hiller envist fast vid detta som forum trots att det blivit tungtrott av det
vixande antalet drenden. Logiken bakom detta stir att finna 1 identiteten som
ir emot hierarkiska strukturer, samt organisationsstrukturen med dess kollek-
tiva beslutsforfarande med konsensus, idén om rotation och motstindet mot
hierarki. Kollegiet kompletteras som tidigare beskrivits med andra samarbets-
fora; exempelvis mandatgrupperna och ledningsgruppen.

Temasamarbete

Teman ir ett begrepp 1 skolvirlden och jag har valt att lyfta fram detta som ett
separat spar inom undervisningsomridet eftersom det ror lirares samarbete.
Det kan kontrasteras mellan de tre skolorna som en del i skolornas samarbets-
monster. Undervisningen fir genom temat som logik en annan ’ledd’ dn
amnet. Det medfér samarbete 6ver dmnesgrinser. Vanliga teman handlar om
sex och samlevnad eller droger. Att samarbeta 1 teman ir 1 Bildningsskolan ett
resultat av forhandling och att ett tema befunnits tillféra nigot utdver den
vanliga schemabundna imnesundervisningen. Att samarbeta 1 teman har inget
egensyfte. Med specialisering och kunskap via liraren som karakteristika f6r
struktur och identitet dr tema inget sjilvklart utan ndgot som beliggs med
bevisborda. Det miste bevisas vad det kan tillféra som form 1 strivan efter
kunskap, och behover uppfattas som ’bittre’ 4n dmnesvis undervisning. Det
har alltsa inget virde 1 sig pa Bildningsskolan eftersom identiteten lyfter fram
amnet och organisationsstrukturen specialisering.

I Moderna skolan finns istillet en strivan att komma bort frin alltfor
sniv dmnesfokusering. 1 det sammanhanget betraktas istillet tema som en
alternativ undervisningsmetod som stdds av breddning och idén om den
foretagslika skolan. Samarbete i form av teman blir ett uttryck f6r det grins-
overskridande och den reformvinlighet som 4r si centralt f6r Moderna
skolan. Hir dr teman fler, mer lokala och spontana 4n pa Bildningsskolan, dir
ndgra fi teman efter provning har blivit etablerade. Initiativ till teman kan tas
spontant 1 arbetslag och elevernas sjilvstindiga arbete och redovisning av
teman lyfts fram. Att man samarbetar 1 arbetslag och 1 teman ér en signal om
att man vill 6verbrygga de grinser som finns mellan yrkesgrupper och olika
amnen.
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I Missionsskolan dir helheten betonas 4r tema inget centralt begrepp.
Temaliknande samatrbete férekommer, men som en forgivettagen del av det
gemensamma arbetet med waldorfpedagogiken. Nigon hittar en aktuell friga
eller idé och delar med sig av det si att det kan tas upp av flera. En bra idé kan
alltsd delges och foras in 1 andras undervisning pa ett temalikt sitt, men det
systematiseras och formaliseras inte under rubriken tema. Impulsen’ att hela
tiden utveckla waldotfpedagogiken ir grunden som motverar en hallning av
nyfikenhet utat, delgivande och inférande av nya inslag i undervisningen.

Samarbete med skolledningen

P4 Bildningsskolan har man en relativt sett storre nirhet mellan skolledningen
och elevvirden 4n mellan skolledningen och undervisningen, vilket framkom 1
analysen av otganisationsstrukturen. Formellt finns elevvirdsteamet, dir ett
regelbundet samarbete mellan elevvirden och rektor har etablerats. Rektors
samatbete med undervisningen har sitt formella uttryck 1 det indirekta repre-
sentationssystem som utgors av ledningsstaben med dess foérbindelselinkar i
form av utvecklingsledare /damnesforetriadare. For vissa uppdrag, t ex den nya
liroplanen, utses arbetsgrupper och samarbete mellan dessa och skolledningen
etableras. Rektors relation till undervisningen och lirarna framstir som mer
indirekt och samarbetet mer formellt. De informella relationerna priglas i hog
grad av individuella kontakter, dir lirarna kommer med frigor och problem
till rektor. Dessa relationer har upplevts som problematiska frin bada hall.

Moderna skolan har en relativt sett nidrmare relation mellan
skolledningen, i form av ledarteamet rektor och bitridande rektor, och under-
visningen, in tll elevvirden. Detta framkom i analysen av organisations-
strukturen. Formellt finns elevvardsteamet dér skolledningen ingar, men sillan
i praktiken deltar. Skolledningens samarbete med undervisningen sker direkt
mot atbetslagen. Vid behov hittas kompletterande sitt att samarbeta, t ex
genom formalisering av vissa uppdrag som bitridande rektor utarbetat, eller
sammansittning av en arbetsgrupp, som i arbetet med den nya liroplanen. De
informella relationerna i form av individuella kontakter forekommer ocksa pa
Modetna skolan. Skolledningen gir upp 1 personalrummet eller si kommer
lirare ner tll rektorernas rum. Dessa relationer priglas av allt frin problem-
16sning till konflikter, ddr larare kan vara upprorda och ta kontakt for att visa
sitt missndje.

I Missionsskolan ar relationen mellan skolledning och det som motsvarar
funktionerna undervisning och elevvard tvetydig. Ett skil dr att lirarna utévar
kollektiv skolledning, vilket 4r ett uttryck for den integrering som priglar skol-
typens organisationsstruktur. Det betyder att skolledning och andra funktioner
smilter samman, integreras, genom att samma personer uppbir bade under-
visande, elevvirdande och skolledande funktioner. Samtidigt uppvisar man
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flera avsteg frin denna grundmodell. Ett sidant som skett informellt och
foranlett diskussioner pd skolan, ir att arbetsuppgifter och ansvar for led-
ningslika frigor inte férdelas jamnt mellan personer pa skolan. Négra ir mer
insatta, arbetar med fler uppgifter 4in andra. Ett andra har skett formellt och
efter linga diskussioner. Det ir tllsittandet av en ledningsgrupp. Denna
grupp har 1 sig en tvetydig roll 1 och med att det kallas ledningsgrupp, men
svarar gentemot kollegiet som dr den egentliga skolledningen. Informellt finns
1 Missionsskolan relationer dir alla vet vilka som 4r erfarna och har gott
anseende som duktiga waldorflirare osv. Man frigar de ansedda tll rids och
dessa ansedda aktorer 4r de som ocksi dr med och ’bir’ skolan lite extra, bade
formellt genom att ha inflytande i viktiga frigor, och informellt genom sin
status.

Samarbetets ’gyllene triangel’ och en jamférelse med
andra teorier

De tre olika skoltyperna uppvisar olika samarbetsmonster. I analysen har jag
dels visat vad fokus, aktér och forum bestir av 1 var och en av de tte
skoltyperna, och dels velat visa att dessa tre hinger ithop och forstirker
varandra. Jag har valt att kalla denna konstruktion samarbetets ’gyllene
triangel’. De tre hornen 1 triangeln ir konstruktioner som 1 det nirmaste
fortingligats och blivit till symboliska storheter varikring logiken i verksam-
heten byggs upp. Dessa dr mycket svara att ifrigasitta i respektive verksamhet.
De idr dirfér som jag ser det en grund {or det organisationsévergtripande sam-
arbetet. Utifrin denna grund konstrueras sedan en logik kring samarbete. Med
imnet som fokus blir samarbete mellan dmneslirarna meningsfullt och
tillskrivs en stark symbolisk betydelse. Samarbete 1 arbetslag upplevs mindre
meningsfullt ’eftersom man inte har nigot gemensamt’. Med arbetslag
organiserade runt mindre klasser blir samarbete meningsfullt eftersom ’det dr
vara elever’. Med hela minniskan och hela skolan som birande idé, blir det
meningsfullt att alla samarbetar med varandra 1 olika frigor eftersom alla pi
ett eller annat sitt "bar skolan’.

Jag vill ocksd framhalla den starka kopplingen mellan dessa fokus och
vad som framstir som viktiga aktorer och forum. Amnet kopplar till den
amneskunnige liraren och imneskonferensen blir di ett centralt samarbets-
forum. Nir man utgir frin ett antal smi klasser och organiserar sig 1 arbetslag
kring dessa, glider liraren i bakgrunden och fram trider arbetslaget som aktor.
Det ir gruppen av lirare som kommer att betraktas som aktor. Arbetslags-
motet blir centralt samarbetsforum, och kommer att utgér ett sammanhang
och ett veckligt mote. Nir helheten blir symboliskt fokus sker en yttetligare
vidgning av vad som ses som den birande enheten. Kollegiet blir central aktor
snarare dn enskilda lirare eller grupper. Torsdagens kollegium blir centralt
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samarbetsforum didr ’alla’ triffas, diskuterar och fattar beslut. Ett resultat 4r
alltsa att samarbetsfokus, samarbetsaktér och samarbetsforum utgdr starka
komplex, en triangel, som har den egenskapen att de forstirker och ger
legitimitet 4t varandra, vilket jag valt att illustrera 1 figuren nedan.

fokus

forum aktor

\/

Figur 6 Samarbetets ‘gyllene triangel’

Samarbete, gransdragning och gruppering

Grinser och grupperingar ir sociala objekt och hur och var grinser dras 1
organisationer ir viktigt att studera (Barley och Kunda 2001). I analysen av de
‘gyllene trianglarna’ i de tre skoltyperna ir logiken i att ha dmnesgrupper,
arbetslag eller kollegium delvis ett resultat av var och hur grinser dras mellan
funktioner och aktorer, samt hur gruppetingar gors. Samarbetsmonster maste
siledes relateras till den lokala sociala ordning som konstrueras av aktdrerna
sjalva. Denna sociala ordning har sin grund 1 den organisatotiska scenen, i
identitet och struktur. Beroende pa skoltyp dras grinser pa olika sitt, férsvaras
av olika aktdrer och upplevs som olika viktiga. Nir de tre skolorna kontras-
teras med avseende pd hur funktioner besktivs och upplevs visar det sig att
man pa Bildningsskolan mest aktivt vidmakthaller grinser mellan funktioner.
Sirskilt tydligt inringas och avgrinsas undervisningen frin &évriga. Denna
grinsdragning och identifiering av ’undervisningen’ som omrade ir inte
forvinande i en verksamhet som skolan. Icke desto mindre 4r grinsdragningar
och uppfattning om grinser och identifieting med omraden 1 de tre skol-
typerna olika.

P4 Bildningsskolan finns starka och viltaliga aktérer framférallt bland
lararna, och dessa markerar pa sitt som beskrivits 1 fallen sin tillh6righet med
‘undervisningen’. Det framstir som att indelningen och beteckningen "under-
visningen’ ger upphov till en vi-kinsla for vissa aktorer, framférallt inom
gruppen ’dldre lirare’. "Elevvirden’ blir pa Bildningsskolan en andra funktion
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genom att det bide definieras av aktérer som identfierar sig med detta som
ett vi’, kurator, studievigledare mfl, och av andra aktorer, frimst lirare, som
definterar omridet som ett ’"dom’ i relation till sig sjilva. Andra aktérer som
framtrider 4r de som identifierar sig som fOrbindelselinkar och upplever sig
sjalva som att de ror sig mellan omraden, ingar 1 bada virldarna osv. Special-
lirare och tillsynslirare dr de tydligaste férbindelselinkarna mellan omtidena
undervisning och elevvird.

P4 Moderna skolan identifierar sig bide lirare och 6vtig personal i hogre
utstrickning med bide undervisning och elevvird. Vi-kdnslan baserar sig 1
mindre utstrickning for ldrarna pa att spegla sig i andra interna omraden. Att
en uppdelning trots allt finns kvar 1 medvetandet visar sig genom att bade
lirare och Gvtig personal jamfér hur det vatit och hur det 4r idag, samt att det
ocksé finns flera lirare som foredrar att arbeta ensamma med sitt dmne och
sina klasser.

P4 Missionsskolan identifierar man sig framforallt med ett *vi’ som ’bér’
skolan 1 sin helhet. Dir dr waldorfpedagogiken och idén om helhetssynen pi
minniskan det som férenar och det man identifierar sig med, att jobba pa
waldorfskola. Samarbetsmonstren verkar f6lja denna grinsdragning av om-
rdden pa sd sitt att ju mer markerade grinser desto mer samarbete inom om-
rdden. P4 Bildningsskolan samarbetar man mer inom grinser, pi Modetna
skolan tenderar man att samarbeta 6ver grinser och pd Missionsskolan grins-
16st.

En tes som kan formuleras utifrin detta resultat dr att ju mer specia-
liserad verksamhet desto fler och tydligare interna grinser. En andra tes ir att
vid fler och tydligare interna grinser tenderar samatbete att ske inom dmnes-
och omridesgrinser. En tredje tes baserat pa detta resultat dr att man tenderar
att samarbeta mer inom grupper dn mellan. Det verkar gilla dmnesgrupper i
Bildningsskolan eftersom identifieringen och upplevelsen av gemenskap byggs
runt dmnena. Det verkar gilla arbetslagen i Moderna skolan och kollegiet i
Missionsskolan. Grinsdragning och gruppering framstdr som linken mellan
samarbetsmoénstrens utseende och skoltypernas identitet och struktur. Ett mer
generellt resultat dr sdledes att man genom att kartligga hur och var grinser
dras och vilka aktérer som forsvarar vilka grinser kan analysera och {otklara
samarbetsmonster.

Sammanfattning och jimférelse med andra teorier

Analysen visar pa att det finns olika typer av samatbete 1 de tre skoltyperna.
Istillet 61 att tala om att vissa skolor hat en samarbetskultur och andra inte
(Hargreaves 1998) har jag velat lyfta fram samarbete som ett organisatoriskt
fenomen som férekommer dverallt, ma vara 1 olika form. Jag har ocksa strivat
efter att analysera samarbete som organisationsdvergripande, vilket innebir att
det inte enbart dr nagot som kan férknippas med lirare. I kapitlets analys ingdr
samarbete mellan och inom funktioner, mellan olika aktérer och grupper.

SAMARBETE | TRE SKOLTYPER 195



Dirvidlag 4r elevvirdspersonalens sitt att samarbeta med skolledningen lika
intressant som ldrarnas sitt att samarbeta med andra lirare. Analysen ger med
sitt organisationsévergripande fokus mojlighet att karakterisera samarbets-
monstren 1 respektive skoltyp, och relatera till de organisatoriska férutsitt-
ningarna pa ett sitt som nirgiende studier av arbetsgrupper inte gor (Belbin
1981/1996).

Det ger perspektiv pd de studier och dokument som si starkt fokuserar
arbetslag att dessa 1 princip likstills med samarbete (Ahlstrand, Granstréom et
al. 1989b). Arbetslag visar sig vara centralt endast 1 en av de tre skoltyperna.
Det dr vidare si att identitet och struktur 1 Moderna skolans fall stodjer
arbetslag, medan de andra tvi skoltyperna inte pa samma sitt stodjer dmnes-
overgripande arbetslag. I de andra tvd skoltyperna ir arbetslag inte motiverat,
utan skulle snarare gi stick 1 stiv med de organisatoriska forutsittningarna.
Arbetslag dr alltsd endast en tinkbar modell, som endast férekommer 1 er av
skoltyperna, och inte heller dir ticker in allt samarbete. Mer ideologiska syn-
sitt pd samarbete skulle foresprika arbetslag overallt och foresla hur de tva
skoltypet som inte hat det bor forindras (Ahlstrand, Granstrém et al. 1989b).
Istillet for att féresprika en viss form av samarbete och ange hur sidan kan
uppniés, har analysen mot en relatonell bakgrund pekat pi olika organisa-
toriska aktiviteter och processer som hinger samman med samarbete. En ir
’den gyllene triangeln’ for samarbete som visar hur fokus, aktér och forum
hinger samman och 6msesidigt forstirker varandra. Ett annat resultat 4r sam-
arbetsmonstrens koppling till grainsdragning och gruppering. Dessa 4r i sin tur
kopplade tll identitet och struktur. Nista kapitel dgnas at analysen av det
andra av studiens huvudfenomen, ledarskap.

196 KAPITEL 11



Kapitel 12

LEDARSKAP I TRE SKOLTYPER

I detta kapitel analyseras ledarskap 1 de tre skoltyperna. Min utgingspunkt ir
att ledarskap dr ett empiriskt fenomen som, liksom samarbete, tar sig olika
lokala uttryck. I kapitel tre diskuterades olika synsitt pa ledarskap och 1 kapitel
fyra utvecklades denna studies modell dir ledarskap ingir som en del. Ledar-
skap beskrevs som “en aktdrs inflytande 6ver hur olika frigor tolkas och
hanteras”. For att kunna forstd inflytande beh6ver man analysera ndgon form
av ledarskapshandlingar. Detta har 1 modellen preciserats med begreppen {61-
handling och méjliggérande. Vidare analyseras skolledningens relationer till
andra viktiga aktorer eftersom ledarskap existerar i samspel med andra ak-
torer. Analysen har inriktats mot att karakterisera de mest framtridande
relationerna. Samspel ingir i och pédverkas av den sociala ordning som finns 1
varje skoltyp. Skolledningens position, dvs var och hur skolledningen kommer
in i relationerna till andra aktrer, maste didrfor analyseras. Frigan som stillts -
vilka uttryck tar sig ledarskap 1 de tre skoltyperna — besvaras alltsid genom att
analysera dessa ledarskapets tre delar; handling, relation och position. Nedan
presenteras en tabell dir resultaten av kapitlets analys sammanfattas. Tabellen
ar tinkt att fungera som 6versikt och vigvisare i kapitlet. Inledningsvis karak-
teriseras skolledningens relationer, direfter exempel pa ledarskapshandlingar
och avslutningsvis diskuteras skolledningens position i de tre skoltyperna.
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Skolledningens
relation till

Bildningsskolan

Moderna skolan

Missionsskolan

lararna...

ar indirekt och
distanserad

ar direkt och nara

ar sammanvavd

elevvardspersonalen...

ar direkt och

ar direkt men

ar kollegial och

praglas av nérhet | praglas av viss sammanvévd
distans

dverordnade... ar indirekt ar direkt ar kollegial

legitimerande aktérer... | ar informerande | &r aktiv och ar involverande
och kreerande och
reagerande legitimerande

Skolledningens

ledarskapshandlingar

i form av

férhandling... ar indirekt ar direkt ar subtil

mdjliggdrande...

ar att introducera
och rigga

ar att dversatta,
visionera och
nyttja resurser

ar att diskutera
och férankra

Skolledningens
position...

ar sidoordnad

ar déverordnad

ar éverordnad

Tabell 4 Skolledningens relationer, ledarskapshandlingar och position

Skolledningens relationer

Skolledningens relation till lararna

I samtliga tre skolor framtrider lirarna som den viktigaste gruppen inom
petsonalen och dirfor dr relationen mellan skolledning och lirare av stort
intresse. I Bildningsskolan vill jag beskriva denna relation som indirekt och
priglad av distans. Dir dras en skarp grins krng undetvisningen som
funktion, en grins som erkdnns och uppritthills av alla aktdrer inklusive
skolledningen. Specialisering innebir att skolledning blir en funktion separerad
frin undervisning. Den 4atskillnad som féljer leder tll en viss distans i
relationen. I skoltypen anvinds ett representativt ledningssystem mellan
skolledning och lirare, vilket bland annat bidrar till att relationen blir indirekt.

I Moderna skolan ir relationen mellan skolledning och lirare betydligt
mer direkt och priglas av nirhet. Det beror pd att grinsen kring undet-
visningsomradet inte dr lika tydlig och skoltypens breddade organisations-
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struktur innebir att grinser dvertrdds. Frinvaron av mellanled 1 form av ledare
eller representanter fér arbetslag gor att skolledningen fir en relation till *alla’
vilket inkluderar dven icke undervisande personal som ingér i arbetslagen. Den
breddade strukturen innebir att arbetsuppgifter kan flyttas och delas pa nya
sitt, varfor skolledande uppgifter kan liggas ut, och undervisningen inte
enbart dr lirarnas sak. Identiteten med kvalitet via organisering 6ppnar upp
foér en nirmare relation eftersom undervisningsorganisationen blir till ett ge-
mensamt intresse for alla aktorer.

I Missionsskolan ir relationen mellan skolledning och lirare samman-
vivd. Det beror dels pa att det inte finns négot "undervisningsomride’ och
dirfor heller ingen grinsdragning krng detta. Istillet ir det pedagogiken som
ir den gemensamma missionen, och den férenar alla. Det beror ocksi pé att
samma aktorer ir involverade 1 savil pedagogiken som skolledningen. Den
integrerade organisationsstrukturen innebdr en ’alla g6r allt-princip och
identiteten med utveckling via helhetssyn bland annat att ledning i mening
hierarkiskt 6verordnad funktion dr konfliktfylld. Att jag 4nda viljer att tala om
en relation mellan skolledning och lirare beror pé att det trots att det delvis
handlar om samma personer, indéd 1 praktiken visat sig att vissa kommit att
ingé i ledningsgrupp och andra motsvarande skolledning i hogre utstrickning
an andra kollegor. Sirskilt giller detta personal som inte dr lirare.

Skolledningens relation till elevvardspersonalen

Relationen till elevvirdspersonalen dr skolledningens andra viktiga relation.
Denna relation ser emellertid inte likadan ut i skoltyperna. I Bildningsskolan ir
den direkt och priglas av nirhet. Detta beror pa liknande arbetsuppgifter och
delaktighet 1 gemensamma projekt. Samma monster finns inte mellan
skolledningen och lirarna. Den specialiserade organisationsstrukturen stédjer
att arbetsuppgifter separeras, vilket kan verka négot paradoxalt 1 det hir fallet.
Identiteten visar dock vigen, eftersom den si tydligt sdtter lirarna i centrum.
Mellan skolledning och elevvardspersonal finns inte samma grinser, samtdigt
som skolledningen behévs 1 elevvirdsfragorna.

I Moderna skolan ir det tvirtom si att skolledningen verkar ha en nigot
storre distans till elevvirdspersonalen. Skilen till detta dr inte ndgon tydlig
grins, utan snarare att skolledningen inte delar elevvirdande arbetsuppgifter
eller deltar 1 elevvardsteam. Istillet ir det elevvirdspersonalen som ingir i de
grupper dir lirarna arbetar. Den breddade strukturen stodjer att elevvardande
arbetsuppgifter ingar 1 undervisningsarbetet. Baserat pa den foretagslika iden-
titeten siger sig skolledningen arbeta med strategi, ekonomi och verksambhet,
men inte med elevvird. Diremot dr relationen inte indirekt eftersom elev-
virdspersonalen ingir i arbetslagen och férvaltningsridet och dirigenom
precis som lidrarna har direkt och personlig kontakten med skolledningen.

I Missionsskolan ir relationen mellan skolledning och elevvird samman-
vivd och kollegial. Skilen ir desamma som for relationen skolledning — larare.
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I Missionsskolan ir elevvdrd ett irrelevant begrepp som enskilt omride
betraktat. Elevvirdande arbetsuppgifter férdelas pd alla som en del i peda-
gogiken. Dessutom finns ndgra fa aktorer som har mer utpriglade uppgifter,
men dessa befinner sig 1 Missionsskolans utkant. Skolledningen r en del av
elevvirden eftersom det ingdr 1 waldorfpedagogiken och dess helhetssyn. Den
integrerade organisationsstrukturen stodjer att ’alla gér allt’ och identiteten
med helhetssyn motverkar uppdelning av arbetsuppgifter.

Skolledningens relation till dverordnade

Foérutom relationerna till personalen 4r en annan viktig relation den som 1
vatje skoltyp definieras som 6verordnad. I Bildningsskolan motsvaras detta av
kommunens skolforvaltning med dess skoldirektér. Relatonen mellan
skolledningen och denna overordnade ledning ir 1 Bildningsskolan indirekt.
Detta beror pa att man dven hir tdllimpar ett representativt system, med en
reptesentant som ingér i en ledningsgrupp. Dirtill kommer att det finns en
mellanchef som har ansvar f6r bland annat ekonomi. I Bildningsskolan ir
skolledningen reptesenterad av andra och har alltsd inte sjilv nigon direkt
kontakt. Organisationsstrukturen och identiteten stodjer separering dven verti-
kalt, vilket forklarar att denna relation kan besktiva som indirekt.

I Moderna skolan finns motsvarande &verordnad ledning i form av skol-
direktor i skolfovaltningen. Relationen mellan skolledning och skoldirektor dr
dock hir betydligt mer direkt. Detta beror pa att man inte tillimpar ett repre-
sentativt system utan har personlig kontakt. Denna relation anses som strate-
gisk for skolledningen och det ingir dirfér som en skolledningens viktigaste
uppgift att arbeta pd denna. Det stdds av den foretagslika identiteten dir
strategi, vision, mal ir nyckelord och kopplingen mellan ekonomi och verk-
samhet framhélls. Nyckeln till resurser, ett viktigt medel f6r skolledningen, ir
starkt kopplat dll skoldirektéren och kommunens budget.

I Missionsskolan ir sjilvstyre ett nyckelord. Att sjilva kontrollera in-
flédet av personal och elever framstills av minga som centralt for sjilvstin-
digheten pi skolan. Den relation till 6verordnad skolledning som man i
Missionsskolan talar om 4r inom waldorfrorelsen, dvs 1 form av waldorf-
foreningen. Man delar samma mission. Relationen mellan skolledning och
overordnad dr dirfor att betrakta som 1 det ndrmaste kollegial. Den integ-
rerade organisationsstrukturen och identiteten ligger i linje med detta att ’alla
bir skolan’ och att man inte talar 1 termer av hierarki ens utanfér skolan.

Skolledningens relation till legitimerande aktérer

Med relationerna till legitimerande aktSrer avses forildrar, elevrdd, fackliga
aktorer, lokalpress, inspektorer och utvirderare som pa olika sitt kan antas
vara viktiga fér skolornas legitimitet och vars stdd borde vara viktigt f6r verk-
samheten.

200 KAPITEL 12



For Bildningsskolan karakteriseras relationen mellan skolledning och
legitimerande aktérer som i huvudsak informerande och reagerande. Rela-
tonen till fordldrar verkar av skolledningen oftast byggas kring att ge
information, ofta i storformat, t ex vid forildramoten. Relationen till fackliga
aktorer, sisom lirare som dr fackligt aktiva, framstir som reagerande. Ett
exempel ar att nir fackligt aktiva protesterar mot hanteringen av en liro-
plansfriga, si reagerar skolledningen pa detta i efterhand. Med en specialiserad
organisationsstruktur skulle man kunna argumentera for att denna logik dven
tillats gilla i relatonen mellan skolledning och férildrar. Foraldrar litar till att
skolan fungerar och forvintar sig inte en aktiv och samarbetande relation.
Identiteten stodjer likaledes att legitimerande aktorer limnar &ver tll expet-
terna att autonomt skota skolans kirnverksamhet, undervisningen. I speciella
situationer, vilket innefattar svirare elevvirdsfrigor, kan man dra samman
krafter frin olika funktioner och en mer aktiv relation skapas tillfalligt till for-
aldrar, som nar problemet ar 16st atergir till en mer informerande relation.

I Moderna skolan ir relationerna till legitimerare snarast akav och kre-
erande. Forildrar och elever har representanter 1 férvaltningsridet som
skolledningen anser vara strategiskt. Likasa deltar skolledningen i foraldra-
foreningens moéten. Relationerna till facket dr i det nirmaste partnerlika.
Relationerna till sociala myndigheter och polis dr aktiva och media ses som
viktig kanal for att synas och horas. Den breddade organisationsstrukturen har
som med sina tydliga grinser utit samtdigt en strivan att skapa gott
samatrbete mellan skolan som helhet och de som anses vara viktiga aktorer,
hir kallade legitimerande. Skolledningen anses vara den aktor som frimst
skoter sidana relationer. Identiteten rimmar vil med att uppmirksamma och
tala om relatdoners vikt som strategiska 1 arbetet med och f6r skolan. En
foretagslik skola maste arbeta hért for att synas och hoéras, tillskansa sig
resurser, fi igenom viktiga beslut, ha folk med sig osv. Darigenom forklaras
att skolledningens relationer hir benamns aktiva och kreerande.

1 Missionsskolan betecknas relationerna till legitimerare som invol-
verande och legitimerande. Forildrar dr i hég grad involverade 1 verksamheten
pa flera sitt, likasé elever. Forildrar dr 1 Missionsskolan precis som personalen
ofta bade forildrar och si engagerade bade prakuskt, ekonomiskt och idé-
massigt att relationen ir att beteckna som involverande. Fackliga aktorer finns
egentligen inte eftersom dven arbetsgivar-arbetstagarrelationen ar samman-
vivd i den integrerade skolan. Relationerna till Skolverket priglas periodvis av
att dokumentera och visa att verksamheten motsvarar kraven. Relationen
mellan skolledning och Skolverket handlar till stor del om att ifrdgasitta, skapa
och dterskapa legitimitet.
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Skolledningens ledarskapshandlingar

Steg tvi 1 analysen av de lokala uttrycken for ledarskap i de tre skoltyperna
handlar om ledarskapshandlingar. Skolledningen agerar i relation all andra
aktorer, och efter att nu ha karakteriserat viktiga relationer ir nista steg att
analysera ledarskapshandlingar 1 termer av férhandling och méjliggdrande.
Exempel pi vad skolledningen i de tre skoltyperna siger och gér kommer att
analyseras, liksom exempel pa effekter och resultat av handlandet.

Jag kommer att argumentera for att skolledningen i Bildningsskolan
agnar sig 4t i huvudsak inditekt foérhandling samt att mojliggbrande sker
frimst genom att introducera och rigga forutsittningar for personalens arbete.
Exempel ur fallen som analysen bygger pa ir informationsmétet om den nya
liroplanen, introduktionen till studiedagarna, arbetet med Skolans Val samt
den lingsiktiga frigan om arbetsenheter visavi dmnesgrupper. I Moderna
skolan ir skolledningens forhandling mer direkt och méjliggérande sker via
Oversittning, formedling av visioner samt med stark betoning av resurser.
Exempel som analysen bygger pi ir introduktion till studiedag om liroplanen,
skolledningens informationsstunder, forvaltningsridsméten, mediadimnet som
ett liratlett projekt samt den lingsiktiga frigan om utveckling av
undervisningsorganisationen. Vid en hastig betraktelse finns flera likheter med
Bildningsskolan. 1 fallet beskrivs hur man tar sig an den nya liroplanen,
skolledningen hiller introduktioner och lirarna arbetar. Skolledningens ledat-
skap 1 form av férhandling och méjliggérande dr dock olika till sin karaktir. 1
den tredje skoltypen, Missionsskolan, analyseras kollegiets skolledning och
ledarskapshandlingar dir. Jag argumenterar i detta fall for att ledarskap hand-
lar om subtil férhandling och mojliggérande genom att diskutera och for-
ankra. Exempel som analysen bygger pa ir torsdagskollegium, mandat-
gruppernas atbete, méten med konferensberedning och ledningsgrupp samt
den langsiktiga frigan om standardisering och formalisering. Man arbetade
inte med liroplanen pi samma sitt som de tva andra skolorna. Diremot be-
drevs under studiens ging ett intensivt atbete med att hantera kritk frin
Skolverket.

Ledarskapshandlande som férhandling

Skolledningens tillfillen till att férhandla med personalen ir i olika méten,
formella som informella. Utifrin analys av vad som priglar Bildningsskolans
skollednings méten med personalen har jag valt att benimna det indirekt f6¢-
handling. I de moten kring liroplanen som beskrivs i fallet framtrider skol-
ledningen alltid i grupp, dvs som en bland flera pa scenen. Det kan ses som
positivt eftersom aktorerna framtrider som eniga och som birare av bud-
skapet 'nu ska vi ta oss an den nya liroplanen’. Men Bildningsskolans rektor
blir endast en i raden och fir begrinsad td och méjlighet att forhandla site
budskap. En orsak till detta stir att finna i organisationsstrukturen dir
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distriktsorganisationen dr stark och skolledningen pa Bildningsskolan in-
ordnad i denna. Det finns dock minga tillfillen nir bara Bildningsskolans
personal triffas. Det tenderar dock dven di att *finnas nagot emellan’ skol-
ledningen och personalen som jag menar gor skolledningens forhandling in-
direkt. De direkta mGtena mellan rektor och personal ér fa, bide formella och
informella. Skolledningen triffar staben och kan utbyta idéer och stimma av
med dem, viltket pa ett indirekt snarare 4n direkt sitt ger rektor mojlighet att
forhandla sina idéer. Vidare beskrivs hur lirarna umgas foér sig och skol-
ledningen for sig. Personaltummet upplevs inte som nigon naturlig skirnings-
yta for ledning och personal. Organisationsstrukturen bygger pa separering,
vilket leder till en uppdelning ledning — lirare samt att férhandling blir in-
direkt.

Avslutningsvis har jag ocksd tittat pa innehéll 1 form av vad skol-
ledningen siger och got, och slutit mig till att skolledningen 4terger och infor-
merar mer 4n de 6versitter och pladerar, och 101 sig pa en generell och ab-
strakt nivA mer 4n en lokal och konkret. Exempel dr att skolledningen dgnar
sig 4t att introducera externa budskap frin styrdokument och ny liroplan samt
férmedlar allminna och generella budskap om dagens sambhille vari skolan
verkar. Skolledningen uppmanar personalen att ta sig an arbetet med liro-
planen. Det 4r en indirekt foérhandling snarare 4n en mer direkt dir det nya
placeras in 1 ett sammanhang, nyanseras och oversitts. Detta gar igen ocksa 1
det intetna arbetet med Skolans Val. Skilen till detta kan sékas 1 organisations-
identiteten som foresprikar att lita till lirarna vad giller undervisningsfragor,
samtidigt som den inte stédjer idén om en foretagslik skolledning som for-
vintas ha visioner och mal.

De moéten och foérhandlingstillfallen som analyserats har pd Moderna
skolan karakteriserats, 1 motsats till Bildningsskolan, av direkt f6rhandling. Det
giller t ex introduktion tll liroplansarbetet och studiedagar men ocksd media-
projektet och ett lingsiktigt arbete med att vidareutveckla undervisnings-
organisationen. Skolledningen triffar regelbundet hela personalen och haller
sjilva 1 agendan, trots att man 4ven pa den hir skolan arbetar thop med andra
skolor d& och di. En orsak till detta 4r den organisationsstruktur man har dir
grinserna utdt 4r tydligare dn de inre och dir breddning bl a innebir att alla
ingdr i och runt undervisningsorganisationen. Méten mellan skolledning och
petsonal 4r tita, bide de formella och de informella 1 personalrummet. Nir
man tar sig an liroplanen dr det ocksa 1 det etablerade formatet med méten
och atbete pi mindagar, dir skolledningen finns med fére, under och efter
atbetet. Sittet att avhandla frigor och hantera konflikter 4r ocksa direkt. Helst
16ser man saker pa ort och stille. Ett drende kan tas upp pa ledningsmétet pa
morgonen, informeras om pa eftermiddagen och std 1 det interna bladet
samma vecka.

1 Missionsskolans fall 4r skolledningen kollektiv och bestar av kollegiet
som kan vara upp till trettio personer. Situationen blir en annan 4n i de tva
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andra fallen. En ir att ledningen inte blir en lika tydlig aktér, en annan att
lirarna och ledningen dr samma sak. Av dessa skdl har jag valt att tala om
ledarskap 1 termer av subtil férhandling. Kollegierna blir en form av subtil
forhandling ocksd ndr man tinker pi sjilva utformningen med de olika
delarna och ritualerna. Det sker en sorts kollektiv férhandling nir man viljer
tema {Or studium, nir en del tillits breda ut sig pa bekostnad av en annan osv.
En sorts subtl forhandling sker ocksd genom den férstirkning av samhorig-
het och samsyn som sker genom upprepningen av torsdagskollegierna. Man
fordjupar och vidmakthaller missionen och waldorfpedagogiken samtidigt
som avvikelser kan motverkas likvil som utveckling kan pigi 1 denna kollek-
tiva forhandling. Villkoren f6r deltagande 4r dock inte desamma, trots att man
ibland far intrycket att alla i personalen ingéir. Eftersom det endast dr heltids-
arbetande och undervisande personal som deltar fullt ut, finns inbyggt 1
formen en subtil betoning av kollegiet som skolledning. Genom att vissa av
kollegiets delar dr 6ppna for alla och andra enbart for lirarna kan man se det
som en sorts forhandling for deltagandet i det kollektiva ledarskapet, genom
att mallen f6r torsdagskollegierna kommer att styra vilka som riknas som fullt
delragande och vilka som riknas som begrinsat deltagande.

Ledarskapshandiande som méjliggérande

Skolledningens sitt att mojliggéra 6kat samarbete 1 Bildningsskolan handlar
frimst om att introducera och rigpa forutsittningar for arbete. Liroplanen
introduceras pd informationsmotet, arbetet pa studiedagarna introduceras
liksom Skolans Val. Denna riggning handlar om att bidra till skapandet av
grupper och konstellationer samt 16sgéra och sanktionera att tid sitts av for
personalen. 1 det I6pande arbetar rektor med schemat, vilket dr ett sitt att
rigga och skapa forutsittningar f6r allas vardagsarbete. Riggning och
forutsdteningar blir skolledningens planhalva, medan sjilva arbete 6verlimnas
dll personalen, frimst lirarna. T organisationsstrukturen finns denna typ av
separering som grundliggande logik, och det uppfattas som ledningens sak att
ge tydliga och klara férutsittningar.

Vid analys av innehallet 1 vad Moderna skolans skolledningen sidger och
g6t har jag kommit fram tll att skolledningen girna ror sig mellan det gene-
rella och det lokala och férmir 6versitta och knyta externa budskap och
reformer dll den egna skolan. Exempel ir att ledningen knyter liroplanen till
den egna undervisningsorganisationen och hur denna ska utvecklas, samt
girna samtidigt framhaller skolans foretriden, som att man konkurrerar med
kvalitet. Skolledningen ser detta som en del av det strategiska arbetet. En
forklaring till detta star att finna i organisationsidentiteten dir idén om en
managet-lik skolledning passar vil. Vidare dr visionerande en del av ledar-
skapet. Skolledningen ser “att hélla brandtal”, staka ut vigen och tala om vart
man dr pd vig, som typiska skolledningsuppgifter. Skolledningen fOrsitter inga
chanser att tala om att “man konkurrerar med kvalitet”, att man ligger bra tll,
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far berdm osv vilket fungerar som aterforing pi att man ir pa ritt vig. Att
anvinda resurser fér mojliggorande ir mycket centralt. Det handlar om
resurser i form av bide pengar och tid. Det handlar vidare om att omfordela
resurser internt, men dven om att utverka si insparade resurser fir behillas
samt att skapa mer resurser genom nya l6sningar. Kopplingen mellan verk-
samheten och ekonomin ir viktig och resurser och projekt gar hand i hand.
Orsaker till detta dr att ekonomi och en tydlig koppling mellan verksamhet
och ekonomi framstir som logiskt och centralt i en foretagslik identitet.
Kvalitet via organisering innebir att mojliggéra en viss organisationslésning
genom skicklig hantering av resurser.

Sittet att utéva ledarskap och fatta beslut 1 Missionsskolan priglas 1 detta
fall av diskussion och férankring. Det giller att mojliggora nigot genom att
diskutera det kollegor emellan eller att forankra ett forslag eller utarbetat
underlag och fa det att framstd som legitimt och i linje med missionen och
waldorfpedagogiken for att konsensus sedan ska kunna nds. Ett exempel ir
arendet med den sydamerikanske eleven som liggs fram, diskuteras, bordliggs
och tas upp senare. Oftast har dock frigorna som diskuteras en historia, dvs
de har beretts av en mandatgrupp och gitts igenom av konferensberedningen.
Dirigenom paverkas forutsittningarna for den kollektiva processen av de som
bereder drendena. Exempel frin konferensberedningen visar hur de sorterar
irenden, agerar ordférande, tidhillare och sekreterare under kollegiet osv. Ett
annat exempel 4r ledningsgruppen som har uppgiften att gbra en
organisationsoversikt som forst gir pa remiss till konferensberedningen innan
den nir kollegiet. Innan ett underlag nar kollegiet kan det alltsd vara berett 1
flera omgéngar, varfor forutsittningarna for diskussionerna delvis bestims av
en subgrupp till kollegiet.

Reaktioner och effekter pa ledarskapshandlingar

Nagra reaktioner pa Bildningsskolans lednings sitt att utéva ledarskap ir att
skolledningen ibland uppfattas vara distanserad och upptagen, samt att ett
visst mitt av oklarhet uppstir. Bland personalen efterfrigas klarare direktiv
om mail samt att man vill ha skolledningen pa nirmare hill. Genom att sdka
forklaringar 1 struktur och identitet, kan man siga att detta ir en fOljd av
separeting som logik. Skolledningen skéter sitt och leder pa distans. Det ar
ocksi en f6ljd av en identitet som starkt bygger pd lirarna och deras
profession och snarare dn nigon manager-lik skolledning. En annan effekt
kan man se spir av i de arbetsgrupper med lirare som observerades. Efter att
ha tiggat och skapat forutsittningar, och sedan limnat 6ver, kan man snart i
grupperna se Bildningsskolans grundliggande logik framtrida. Detta trots att
gruppsammansittningen ir ny och stadiedverskridande. Innehallsligt Iyfter
man fram virden som ordning och reda och motar bort 'flum’ som 4lders-
integrering medan man strukturellt dterskapar samma hierarki som aterfinns

pé skolan.
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Niégra reaktioner pi skolledningens handlande i Moderna skolan ir att
kommunikationen mellan personal och skolledning uppfattas fungera bra,
trots att nigon anmirker pid den managementlika stilen och pa att informa-
tionen tar tid av arbetslagsarbetet. En annan effekt dr att konflikter kommer
upp tll ytan och att vissa blir lidande lings vigen. En tredje effekt verkar vara
att det finns en medvetenhet om resurser och att lirare som arbetar med
ekonomin 1 olika projekt fir insikter om hur de pa olika sitt kan anvinda
dessa.

En effekt i Missionsskolan kring ledarskapet som ses som problematisk
ar att diskussion och forankring i stor grupp tar tid och att kollegiet darfor blir
tyngt av mingden drenden. En annan effekt 4r att drenden kan falla mellan
stolar. Detta har delvis angetts som skil till bildandet av ledningsgruppen. En
positiv effekt av konsensusforfarandet ir att besluten ar forankrade 1 och med
besluten, snarare 4n att det fattas av en skolledning och sedan mdste férankras
bland personalen. Dock visar det sig att det inte allid ar si att ett
konsensusbeslut eftetlevs av alla. Det finns uppfattningar om att man sedan
agerar individuellt 4nda. Resultatet av konsensusbeslut behéver alltsd inte
nédvindigtvis bli konsensushandlande. En annan effekt dr att kollegiet
nippeligen har den fulla jimboérdighet som ér tinkt. Man vittnar om en infor-
mell statusordning dir vissa personer dtnjuter hogt fortroende. Dessa torde ha
storre inflytande dn till exempel nytillkomna kollegor.

Skolledningens position

Den tredje delen 1 analysen av ledarskapets uttryck i de tre skoltyperna handlar
om position, eftersom det inte kan antas vara klart var och hur skolledningen
kommer in i relationerna till andra aktorer. Skolledningens position ir inte
sjalvklart Gverordnad sett ur ett relationellt perspektiv. Nir ledarskapets kirna
definieras som “en aktors inflytande éver hur olika fragor tolkas och hanteras”
kommer en analys av skolledningens position att kunna relateras till en viss
friga, t ex den om samarbete som ir av intresse 1 denna studie. Position beror
pé vilka andra aktorer som finns och hur en social ordning dir dessa aktorer
inordnas framtrider 1 de tre skoltyperna. Denna tredje del av ledarskaps-
analysen kommer att dterknyta till féregiende kapitel om samarbetets uttryck
och dess resultat, dir grinsdragning och gruppering lyftes fram som organi-
seringsaktiviteter som skapar och dterskapar en social ordning, samt sam-
arbetets “gyllene triangel’. Jag kommer att argumentera for att skolledningen 1
Bildningsskolan har en sidoordnad position, medan den i Moderna skolan och
1 Missionsskolan har en éverordnad position.
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Skolledningens position visavi samarbetets 'gyllene trianglar’

Jag har i foregiende kapitel argumenterat for att vatje skoltyp har ett tydligt
fokus for samarbete; dmnet, klassen respektive helheten. Vidare ir liraren,
arbetslaget eller kollegiet respektive skoltyps frimste aktor i det samarbetet,
vilket hinger ithop med att amnesgrupp, atbetslagsmote respektive kollegium
framstir som viktigaste forum f6r samarbete. I Bildningsskolans gyllene
triangel lever bilden av den enskilda liraren som en stark aktor, vilket paverkar
skolledningens position. Amnet och professionens framtridande roll i sam-
arbete forsvagar skolledningens position. Enligt den logiken ges de profes-
sionella en framtridande position medan skolledning inte kan sigas ha en
overordnad position annat 4in formellt. I Moderna skolan diremot har
triangeln annat innehall. Klassen och undervisningsorganisationen samlar pet-
sonalen 1 team och hela idén framstills som ett gemensamt intresse f6r bide
skolledning och personal. Professionen basetad pd dmnen ir nedtonad, vilket
oppnar helt andra mojligheter for skolledningen att inta en jimbordig eller
6verordnad position. Missionsskolan tvingar med sin triangel en skolledning
att hela tiden respektera kollektivet och kollegiet, samtidigt som skolledningen
ir en del av desamma. Oddsen f6r skolledningens position 4t timligen olika i
de tre skoltyperna.

Skolledningens position ges av griansdragning

Om vi s tittar nidrmare pa grinsdragning som organiseringsaktivitet dras de
viktigaste grinserna 1 Bildningsskolan kring dmnet och undervisningen. Det ir
fraimst lirare som vidmakthaller dessa grinser, men alla aktorer inklusive
skolledningen erkinner dem. Grinsdragningen kring dmnena och undet-
visningsomradet bidrar till separering och lirarnas suverinitet, och ddrmed dll
att skolledningens mojligheter att nd en jambordig eller 6verordnad position
torsviras. I Moderna skolan diremot dr bekimpande av grinser centralt, vilket
stitker skolledningens mojligheter till en starkare positon. Vidare betonas
granser utit, varvid idén om att det idr hela skolan som syns utét ligger vil i
linje med att representeras av en skolledning. Detta stitker mojligheterna for
en Overordnad position i en social ordning. I Missionsskolan dr likaledes
grinsen utdt samt runt gemenskapen viktig. Diremot ir idén om
gemenskapen parad med jimboérdighetstanken sd stark att kollegiet behaller
sin stillning som beslutande organ motsvarande skolledning. Det kollektiva
maste dirfor sigas vara 6verordnat enskilda lirare och ledningsgrupp.

Skolledningens position ges av gruppering

Gruppering som organiseringsaktivitet, slutligen, handlar om hur man delar in
och grupperar. Eftersom grupperingarna ger aktérer mojlighet att identifiera
sig med andra och kinna nirhet, tenderar man att samarbeta mer inom in
mellan grupper. I Bildningsskolan 4r dmnesgrupperna en viktig gruppering,
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vartill skolledningen inte har lika stor nirhet som till elevvirden. Med tanke pa
den identitet skoltypen har, for det skolledning och elevvardspersonal nirmare
varandra och grupperar samman dessa aktorer som férvintas bistd
undetvisningen. Det paverkar skolledningen position visavi lirarna. I Moderna
skolan ir arbetslagen en viktig gruppeting som skolledningen varit med om att
skapa. Dess position 1 denna gruppering ir central. I Missionsskolan slutligen
ir gruppering som organiseringsaktivitet baserad péd ett gemensamt 'vi’ som
bir skolan utifrin ett val som alla gjort. Skolledningen ir sjilvklart en del i
detta och dirfér innesluten i gemenskapen med starka férvintningar om att
vara lojala med idéerna kring frinvaro av hierarki och dirfér motverka att de
sjdlva skulle ges nigot annat dn en kollegial och jaimbdrdig position.

Tre skoltyper — tre olika ledarskapsmaonster

Ledarskapets relationer

Analysen av ledarskapet i de tre skoltyperna ir tredelad, varav den forsta
inriktat sig pa skolledningens relationer till utvalda aktoérer. Resultatet var att
de kunde priglas av nirhet eller distans, vara direkta eller indirekta, kollegiala
eller sammanvivda. For relationerna till legitimerande aktérer utanfor skolan
har orden informerande, reagerande, aktiv, kreerande samt involverande och
legitimerande anvints. De slutsatser jag drar ir f0r det fOrsta att telationer inte
pé ett instrumentellt sitt kan betraktas som Over- respektive underordnade
utan dr 6msesidiga till sin karaktir. Det giller bide mellan skolledningen och
andra aktorer inom en och samma skoltyp, samt ocksi mellan skoltyper.
Genom analysen sitts sokljuset pa relationer mellan olika aktorer varav
skolledningen ir en. For det andra skulle man kunna betrakta en skollednings
relationer i termer av avstind. I Bildningsskolan 4r avstindet st6tst (indirekra,
distanserade relationer) och 1 Missionsskolan minst (sammanvivda). Moderna
skolan befinner sig ndgonstans emellan dessa tvd. Separering, atskillnad, tydlig
intern grinsdragning osv verkar hinga ihop med mer indirekta och
distanserade relationer mellan skolledning och andra aktdrer. Ju mer grinser
internt Overskrids desto storre sannolikhet f6r nirmare relationer.

Ledarskapets handlingar

Ledarskapets handlingar analyserades i termer av hur skolledningen kunde
sigas anvinda férhandling och méjliggérande som medel. Det visade sig att
man 1 Bildningsskolan i huvudsak anvinde sig av indirekt forhandling samt
introduktion och riggning som méjliggérande. I Moderna skolan handlade det
om ditekt férhandling och att méjliggdra genom att Gversitta, anvinda
visioner och resurser. I Missionsskolan slutligen rérde det sig om subtil for-
handling, diskussion och foérankring. I det foérsta fallet kan ledarskapets
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handlingar liknas vid ett ledarskap pé distans, dir tolkningen av olika frigor i
mangt och mycket limnas 6ver tdll personalen, dock efter att skolledningen
medverkat till att sitta scenen for interaktion. I det andra fallet tolkar skol-
ledningen 4t petrsonalen och anvinder det som ett medel f6r att skapa en
tydlig bild av skolan, hur den uppfattas osv. Det limnar mindre utrymme tll
flera tolkningar. I det tredje fallet handlar det om att enas, och se till att vara
dverens om en tolkning.

Ledarskapets position

Skolledningens position analyserades utifrin antagandet att den inte kunde
forutsitras vara éverordnad 1 den sociala ordning som rider 1 varje skoltyp. 1
Bildningsskolan beskrevs positionen som sidoordnad, beroende pa lirarnas
starka stillning och den tydliga idén om lirarprofessionen. I Moderna skolan
uppfattades skolledningen vara Overordnad, mycket beroende pia den
foretagslika influensen som innefattar en managerlik, hierarkiskt 6éverordnad
chef. Missionsskolans skolledning, slutligen, beskrevs ockséd som 6verordnad,
men pi ett annat sitt in i Moderna Skolan. Overordningen bestir i att
kollektivet och konsensusformen star 6ver enskilda eller mindre grupper.

De tredelade ledarskapet - en jamforelse med andra teorier

Det denna studie har gemensamt med andra ledarskapsstudier 4r att ledarskap
kopplas tll inflytande, i detta fall 6ver hur olika frigor tolkas och hanteras.
Baserat pa ett relationellt ledarskapssynsitt har jag anvint begreppen ledar-
skapshandlingar, relationer och position i analysen. Jag har s6kt visa hur dessa
varierar 1 de olika skoltyperna samt ocksi hur dessa tre kan analyseras
sammantaget for att f4 en bild av det svarfingade fenomen som ir ledarskap.
Tillsammans utgdr de tre begreppen en ledarskapets triptyk vilket kan illus-
treras 1 nedanstdende bild. For att studera ledarskap enligt studiens teoretiska
modell bér alltsd dessa tre analyseras sammantaget.
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Figur 7 Det tredelade ledarskapet — en triptyk

Utifrin resultaten som presenterats ovan, skulle man kunna ifrigasitta ledar-
skap som inflytande och dirmed ocksé ifrdgasitta om det verkligen handlar
om ledarskap 1 alla tre fallen. Kanske dr det endast i Moderna skolan ledarskap
ir ett relevant begrepp for att beteckna skolledningens agerande? I de andra
tva fallen skulle det snarare réra sig om administration respektive
gruppbeteende. Teorier som 1 f6rvig definierar vad ledarskap f6rvintas handla
om skulle kunna landa i ett sddant resultat, t ex roll- och funktonsteorier.
Alternativt skulle man kunna gé in for att bedéma graden av inflytande i de
uttryck for ledarskap som presenterats. Dir man tycker sig se stort inflytande
likstills det med starkt ledarskap, och dir inflytandet ér litet dr ledarskapet
svagt. Utifrdn ett individcentrerat ledarskapssynsitt skulle fétklaringarna il
detta sdkas hos skolledningen sjilv. Andra ledaregenskaper eller storre skick-
lighet 4r ett troligt svar. Ett sidant perspektiv framtonar i studien dir de
virdeladdade termerna utmanat respektive utmanande ledarskap anvinds
(Scherp 1998). Ater andra teotier skulle forklara resultaten med egenskaper
hos skolledarna (Stogdill 1948; Ekholm, Blossing et al. 2000) eller som match
respektive mismatch mellan ledarskap och situation (Hetsey och Blanchard
1977). Substitutteorierna skulle kunna férklara monstren ovan med att det
finns mer eller mindre av substitut i form av exempelvis lirarnas grad av
professionalism (Kerr och Jermier 1978).

Jag kan konstatera att bilden av ledarskap i bade Bildningsskolan och
Missionsskolan inte stimmer sirskilt vl med den individcentrerade modellen
med starkt, personbundet ledarskap. Analyserna 1 denna studie utesluter inte
denna typ av forklaringar, men vill f6r det forsta framhalla att konceptet med
starkt ledarskap dr en konstruktion som litt f6rblindar, och f&ér det andra att
ledarskap ar ett komplext fenomen som utspelar sig 1 samspel med bade
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aktoter och strukturer pa en organisatorisk scen. En risk dr att man landar i att
det som kvalificerar sig att fi kallas ledarskap ir precis det som denna typ av
modeller talar om som starkt, karismatiskt, visiondrt ledarskap. D3 4r man
inne i att fokusera ledarskap efter personliga egenskaper eller liknande, vilket
forpassar relationer och organisatoriska forutsittningar till kulisserna.

Ett skal till att bilden av ledarskapet stimmer bist Gverens med
idealmodellen av ledarskap 1 just Moderna skolan beror enligt min analys pi
att organisationsstruktur och organisationsidentitet dir ger bist forut-
sattningar for denna typ av ledarskap, och att man dir drar stor legitimitet pé
att knyta an till denna metaidé om ’skola’. Skolledningen framstir som en
central och stark aktor, som aktivt arbetar med organisationen fér att ni
skolans mal. Ett tungt vigande skdl dr att idén om det starka ledarskapet
passar vil in 1 den foretagslika skolorganisation som inbegtips i denna skoltyp.
I Bildningsskolan ir det frimsta skilet till att det inte passar en stark hierarki
dar lirarna har hog status, och 1 Missionsskolan tvirt om frinvaro av hierarki
ddr det kollektiva och jimbérdiga sitts hogt.

Det goda med att gora jamforelsen ar att det pekar pa att man inte ska ta
ledarskap for givet, och ocksd i en ledarskapsstudie kan behéva friga sig om
det finns andra begrepp som bittre beskriver vad man studerat. I denna studie
har dock utgingspunkten varit att skolledningar 1 svenska skolor férvintas
svara upp till en idealbild av ledarskap som bygger pi idén om det starka
ledarskapet knutet till en karismatisk person. Genom studiens analys har
avsikten varit att bide beskriva ledarskap lokalt och i tre olika skoltyper och
samtidigt bidra till problematiseringen av nigra vanliga teoribildningar kring
ledarskap. Hir fokuseras skolledningen som aktor och jag anser att det 1 alla
tre fallen gérs forsok att utéva ledarskap 1 meningen inflytande 6ver frigor
som t ex samarbete. Denna studie har inte som syfte att bedéma eller gradera
skolledningarnas ledarskap. Snarare har forutsittningarna for ledarskap
analyserats, samtdigt som en teori om ledarskap 1 form av position, relation
och handling utvecklats for analys 1 de tre skolorna. Forestillningsramen
skulle 1 fortsatt forskning sikert kunna anvindas for att beddma ledarskapets
magnitud f6r den som finner detta intressant. Mer intressant 4r kanske att
lyfta fram att ledarskapsmonster 4r olika i olika skoltyper, och att det it
mojligt f6r en skolledning att analysera sin egen position, egna relationerna
och ledarskapshandlingar och fundera 6ver vad som dr mojligt att férandra.
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Kapitel 13

SKOLLEDNINGENS UTMANINGAR

Detta kapitel dgnas 4t att utifrdn studiens resultat diskutera skolledningens
mojligheter att paverka samarbete. Kapitlet dr spekulativt 1 s matto att det ir
en indirekt analys som bygger pa den teoretiska modellen och de fyra tidigare
analyserna snarare in direkta empiriska observationer. Frigan som stillts - kan
skolledningen péaverka samarbete i en skola, och 1 sa fall hur — kan hypotetiskt
besvaras med ja eller nej. De slutsatser jag dragit vill jag formulera som ja med
tilldgget ’det beror pd’. Stora delar av studien har dgnats 4t att utveckla en
modell f6r att forsta detta *det beror pd’, dvs férutsittningar och villkor 61
ledarskap och samarbete 1 skolan.

Ett fOrsta svar som kan formuleras utifrin studiens resultat dr att a) ja,
skolledningen kan péverka samarbete genom att forstirka och skapa ‘mer’
samarbete utifrin befintliga samarbetsmonster. Svaret tar sin utgingspunkt 1
att skolledningen behéver kinna till den egna skolans samatrbetsmoénster och
torstirka, komplettera och fortydliga dessa. Det innebir att agera pi den scen
som 4r given. Alla de tre skolorna 1 studien dr vil fungerande och har funnit
olika sitt att organisera sig for att hantera sin uppgift som skola. Andringar
skulle med detta sitt att se kunna leda till f6rsimringar och missndje bland
bide personal, ledning, férdldrar och elever. Det vore darfér ogenomtinkt att
férsoka tvinga skolorna att inféra en generell modell £6r samarbete eller tro att
skolledningen enkelt kan inféra nya arbetssitt. Studiens undersékningsmodell
utesluter dock inte att identitet och struktur kan forindras. Skolledningen
antas darfor dven kunna péverka samarbete genom att b) uppmirksamma
mojliga férindringar och se hur dessa kan skapa nya mojligheter for
samarbete. Ett tredje svar c) blir ja, det beror pa ledarskapets uttryck som
skolledningens handlingar, relationer och position sammantaget tar sig i vatje
skoltyp. Avslutningsvis diskuteras frigan pa ett dvergripande sitt med hjilp av
studiens teoretiska modell.

Utveckling av befintliga samarbetsménster

Skolledningens mdijligheter att piverka samarbete bor relateras till hur den
lokala skolans samarbetsmoénster ser ut. Som jag visat 1 kapitel elva it det inte

212 KAPITEL 13



enbart arbetslag eller imnesgrupper som utgdr samarbete. Det dr ett betydligt
bredare och mer komplext fenomen in si. En slutsats av detta ér att ett sitt
for en skolledning att leva 1 enlighet med styrdokumentens uppmaning att
ansvara for och paverka samarbete dr att £8lja och utnyttja den kraft och rikt-
ning som finns i verksamheten. Att ansvara for samarbete skulle di innebira
att en skolledning forstirker, kompletterar och fortydligar det samarbete som
finns bade internt och externt.

Att anvinda den kraft som redan finns i Bildningsskolan skulle till att
bérja med betyda att erkdnna och lyfta fram dmnessamarbetet. Med goda
argument frin skoldebatten om vikten av elevers betyg och kunskaper skulle
Bildningsskolans profil forstirkas i linje med bildningstanken. Identteten
skulle kunna anvindas f6r marknadsféring bdde internt och externt. Man
skulle ocksa kunna tinka sig att skolledningen lyfter fram dmnesforetridarna
och tydligare liter dessa agera som ambassaddrer f6r sina respektive dmnen
utit mot olika legitimerare. Gentemot eventuella kritiker skulle skolledningen
kunna besktiva hur skolan vid behov kan samarbeta pa andra sitt. Det lyfter
fram skolan som en kompetent verksamhet som pa ett sjilvstindigt sitt kan
definiera nir en extraordinir situation kriver extraordinirt samatbete, varvid
en parallell organisation med nya samarbetskonstellationer skapas. Det 4r si
som skolan hanterar storre elevvardsproblem. Detta skulle kunna goras till en
modell och utvecklas. En bittre balans mellan verksamhetens funktioner
skulle kunna uppnas samtdigt som specialisetingen bibehalls genom att
elevvirdens kompetenta medarbetare synliggdrs. Genom att ge dem expert-
roller inom elevvirden skulle de kunna lyftas fram jimte de expertroller som
lirarna dtnjuter. Vad giller samarbete mellan 4mnen kan det baseras pa vatje
amne och utvecklas i vil valda teman som upplevs som meningsfulla. Dir kan
skolledning och administration underlitta genom att arbeta for smidigare
schema mm. Samarbete kring eleven, hela minniskan, skulle kunna forstirkas
1 en matris déir en dmneslogik och en flédeslogik kan mdtas samt genom att
vidmakthilla den goda devisen att varje elev ska bli sedd och ha en godtagbar
16sning nir de limnar skolan.

Att anvinda kraften som redan finns i Modetna skolan kommer att
handla om att bygga vidare pd undervisningsorganisationen och sittet att
otrganisera 1 team. Det 4r ju det dmnesoverskridande samarbetet som framst
stods 1 Moderna skolan. Foér denna skoltyp handlar det om att skydda och
vidmakthilla detta, si inte legitimiteten undermineras. Det 4r en pigdende
férhandling och inte nigot som en ging for alla dr fixt. Darfor stdr mycket pa
spel och skolledningen har mycket att vinna pa att fortsitta arbeta pad goda
relatoner. For att arbeta f6r ett samarbete inom dmnen krivs en form som
inte leder tankarna tll ’tradidonell skola’ som 1 Moderna skolan har lig legiti-
mitet och inte ligger i linje med struktur och identtet. Ett sitt att stirka detta
samarbete skulle kunna vara att tydligare lyfta fram de dmnesvisa samatbeten
som lirarna har, och finna ett sdtt att visa hur dessa kompletterar
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undervisningsorganisationen. I dagsliget byter man mellan arbetslag och
amnesgrupper nir si behévs, men dmnessamarbetet forefaller 4ndd hamna lite
i skymundan. Négot alternativt sitt att samatbeta kring dmnen, t ex 1 form av
akademiska seminarier, skulle kunna vicka mer intresse och ocksi framsti
som intressant utit. For samarbetet kring eleven, hela minniskan’ 4r utveck-
ling av den redan befintliga undervisningsorganisationen ett sitt att utnyttja
kraften i organisationen. Det skulle dd handla om att inte enbart tala om ’den
lilla klassen’ utan utveckla en idé om hur ’den lilla manniskan’ syns, blir
lyssnad pd osv i klassen. Detta dr nu tinkt att rymmas 1 idén med den lilla
klassen, men skulle kunna utvecklas och tydliggtras. For samarbete mellan
personalgrupper kan férutom samarbete 1 arbetslagen, nigon form av
problemlésande team skapas nir si behovs. Det skulle kunna finga upp
elevvirdspersonalens synpunkter och dsikter om att alla problem faktiskt inte
loser sig genom skapandet av undervisningsorganisationen. Samarbete med
legitimerande aktorer skots till stora delar av skolledningen i dagens lige.
Sadant samarbete kan man utveckla vidare och delegera till team som vinder
sig utat med ’hela’ skolan 1 tankarna.

Mer konkreta kopplingar mellan Missionsskolans samarbetsmonster och
ledarskapets mojligheter utifrdn principen om hur man kan anvinda kraften 1
organisationen handlar till att bérja med om att Missionsskolans bas, sam-
arbetet kring eleven, den ’hela minniskan’ forstirks. Detta behover virnas si
att det kan bestd och utvecklas eftersom det 4r sa centralt for denna skoltyp.
Lirarnas samarbete som ett varande maste virnas genom att man fortsitter
vara noga med vilka som anstalls, ser tll att férdela arbetsbérdan s4 man orkar
vara engagerad osv. Att lyfta administrativa frigor bort frin kollegiet si att
gemensam pedagogisk férdjupning och konstnirliga delar far sitt utrymme
och “impulsen’ hills levande ir centralt f6r det lingsiktiga arbetet. Samarbete
inom imnen ir inte s framtridande i Missionsskolan. For att det inte ska
konkurrera med den pedagogiska helhetstanken bor idmnesférdjupning
presenteras som en bas for rotation och allméinbildning och som inslag i det
gemensamma arbetet. Samarbete mellan dmnen, som i de tvd andra skolorna
tydligt innebdr 6verskridande av imnesgrinser, har inte samma utgingslige i
Missionsskolan. Liro- och kursplaner kan bli ett pedagogiskt verktyg genom
att de bdde rymmer dmnen och helhet och med dessa som legitim grund kan
diskussioner om dmnessamarbete foras utan att konkurrera med samtal om
pedagogiken som helhet. Samarbete med andra personalgrupper ir ett mer
dolt omride. Detta bor i Missionsskolan kunna utékas genom att andra dn
lirarna tydligt deltar och involveras samt inlemmas i 16nesystemet.

Etr sitt att svara pd frigan om skolledningens mojligheter att péverka,
dvs om ledarskap i skolan, innebir alltsd enligt studiens modell att gora en
kartliggning av samarbetet pa den egna skolan, och sedan att anvinda kraften
i organisationen for att forstirka och utveckla detta samarbete. Detta ir ett
sitt att se pa ledarskap som innebir att arbeta inom ramarna och inflytandet
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kommer di att handla mer om att féridla och utveckla dn att 6vertyga och
torindra.

Forandringar 6ppnar nya mojligheter

Det sitt identitet, struktur, samarbetsménster och ledarskap analyserats och
ptesenterats 1 studien kan fi de tre skolornas verksamheter att framstd som
enhetliga, stabila och till och med harmoniska. Sa ir inte fallet. Det dr dock en
foljd av studiens upplaggning och ett medvetet val. I fallbeskrivningarna finns
dock inslag som visar péd tvetydigheter, inkonsekvenser och rérelser som jag
girna vill nimna 1 frigan om skolledningens mojligheter. Dessa monster
Oppnar upp for forindringar i verksamheten och kan darfor vara en méjlighet,
men ocksa ett hot, for skolledningen.

I Bildningsskolan édr det framférallt tre tendenser jag vill lyfta fram. Det
forsta handlar om att det kan skapas mer utrymme f6r skolledningen att utéva
’mer’ ledarskap. Med tanke pé att starkt ledarskap och en tydlig skolledning
aktualiseras och lyfts fram 1 styrdokument och skoldebatt kan detta komma att
péverka dven Bildningsskolan. Det kan innebira att personalen kommer att bli
alltmer &ppen {61, och kinna behov av, en starkare och tydligare skolledning.
Sarskilt bor detta gilla behov av struktur och vigledning infér framtiden. Hir
borde det finnas Sppningar for en skolledning som vill férindra befintliga,
eller skapa nya relationer. Den andra tendensen ir att personalen inte it en
homogen och statisk grupp, samt att sammansittningen av personal
forandras. Genom att identifiera aktorer och bygga starkare relationer till vissa
av dessa enskilt och som grupper, kan en skolledning férstirka sitt interna
nitverk. Gruppen ’ildre lirare’ forsvagas nir fler och fler av dem gir i
pension, vilket limnar utrymmen som kan fyllas av andra aktorer. En tredje
tendens ér att f6r skolan nya frigor, behov och krav som uppfattas som
centrala for verksamheten kan rubriceras som en friga om samarbete. FEtt
exempel dr Skande sociala problem bland eleverna. Ett annat dr pibud om
arbetslag. I forhandlingar kan en skolledning anvinda argument i stil med att
behoven av elevvard 6kar vilket stiller krav pa andra former av samatbete. De
kan ocksa stodja sig pa uppifran kommande krav péa att man ska ha arbetslag.
Dessa fragor har stark legitimitet och kan troligen mita sig med den legitimitet
som dmneskunskapen har. Férutom att det gar att himta argument frin den
egna skolan, 1 form av elevunderlagets férindring, upplevd social situation,
antal intriffade incidenter osv har detta ocksa stdd i skol- och samhillsdebatt.

De tendenser jag uppfattat vad giller Moderna skolan handlar om
mojliga faror eller hot mot skolans centrala byggstenar. Trots att denna skol-
typ av manga framstills som en foretagslik organisation, ir det samtdigt en
skola med ’traditionella’ inslag. Det skulle antagligen mycket till {6r att lirarna
skulle vilja 6verge modellen att organisera sig och arbeta i arbetslag, men det
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ar inte det enda personalen identifierar sig med. Det finns alltid en risk eller
mojlighet att 4dtergd tll tidigare ordning. Idén om den autonoma,
professionella liraren finns dédr redo att trida fram om forutsittningarna
forindras tillrdckligt mycket. Bland legitimerande aktorer, bl a facket, finns en
forvintan péd att det man varit med och férhandlat fram fortsitter att fungera
tillfredsstillande. En 1isk dr ocksa att man inte fortsatt kan Overtyga internt
och externt om att organisering verkligen leder tll kvalitet. Sirskilt viktiga
framstir de smi klasserna. Det skulle kunna ge en kejsarens-nya-klider-effekt
som vore forddande. Man miste 1 lingden ha n6jd personal, elever, férildrar,
fa problem och goda resultat dven i form av betyg. Ett hot dr méjligen ocksé
att Moderna skolan mer 4n de andra tvd skoltyperna bygger pa idén om den
starka ledaren och utévandet av ledarskap. Om detta skulle ifrigasittas eller
skolledningen bytas ut, kan balansen rubbas och lojaliteten frin personal och
legitimerare brytas, vilket skulle kunna bana vig for forindringar 1 annan
riktning 4n som foresprikas av skolledningen, som ddrmed riskerar att fotlora
1 legitimitet.

T Missionsskolan diskuteras ofta verksamheten och dennas utveckling.
Ett tydligt inslag har varit att frigor om organisering och ledning kommit att
ta allt stétre plats pd bekostnad av sjilva ‘missionen’. En tendens ir allts att
man Ot sig frin renodlad ’mission’ mot mer specialisering och uppdelning
och pd detta sitt blir alltmer lik ‘’vanliga’ skolor. Trots att detta
uppmirksammas och diskuteras livligt, innebir valet att sld in pa en ny vig att
det skapas legitimitet f6r ’mer ledarskap’ utévat av andra aktdrer in
kollektivet. Frin legitimerande aktOrer externt kommer en god respons,
eftersom det fir Missionsskolan att mer likna ’riktiga’ och ’vanliga’ skolot.
Den eller de som ir starka foresprikare foér detta borde vidra morgonluft,
medan de som oroar sig for ’jimbordigheten’ och andra virden kanske har
anledning till detta. Genom att bygga relationer mellan de olika skolledande
grupperna kommer personer i dessa grupper att bygga upp mycken kompe-
tens och erfarenhet och kunna vara med och skapa skolans ’nya organisation’.
Ju bittre detta gir, desto svarare kommer det att bli att behilla den gamla
ordningen. Det ir en mdijlighet f6r de som ir anhingare av en specialiserad
skolledning, som kan komma att fa allt storre inflytande Gver bl a samarbetets
former och innehill pa skolan.

Ett annat sitt att svara pd frigan om skolledningens méjligheter att pa-
vetka, dvs om ledarskap i skolan, som inryms i studiens modell handlar om att
gd utanfér ramarna och medverka till férindring. Trots att detta inte varit
studiens specifika studieobjekt vill jag visa att modellen 6ppnar upp for att
sattet att virdera olika frigor och sitt att arbeta kan f6rindras, vilket kan fa all
folid att nya sitt att samarbeta kan upplevas som motiverat. Genom att
kollektiva forestillningar likvil som handlingsménster 1 vardagen kan
forindras, kan pa sikt ocksd organisationsidentitet och organisationsstruktur
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forindras. Genom att den otrganisatoriska scenen kan forindras dndras ocksa
ramarna fOr ledarskap och samarbete i en skola.

Utveckling av det tredelade ledarskapet

Ett tredje svar pd frigan huruvida skolledningen kan paverka samarbete blir
ett ja, genom att utveckla sjilva ledarskapet. Det innebdr med denna studies
modell for ledarskap att en aktors ledarskapshandlingar, relationer och
position sammantaget analyseras. De egna handlingarna kan en aktor
naturligtvis paverka, och de kan diskuteras i termer av hur skolledningen ir
engagerad 1 forhandling och méjliggérande. Dock finns en risk att alltfér
mycket energi liggs pa detta, den mest personnira delen 1 denna
ledarskapsmodell. Poingen ir att relationer och position ar lika viktiga. Dirav
beteckningen ledarskapets triptyk.

Relationer it forvisso ocksd nagot som kan skapas och férindras, dvs de
ar paverkbara for aktoren. Men det dr inte sd enkelt att en skolledning bara
kan vilja vilka aktorer de ska ha relationer till, eller bestimma karaktiren pa
dessa relationet. Det vore att falla in 1 ett instrumentellt synsitt. Relationer i
studiens modell innebdr 6msesidighet och samspel. Alltsd 4r en relaton
beroende av alla inblandade parter. Som vi sett 1 analysen har skolledningens
relationer olika karaktir; indirekt, kollegial osv, vilka inte enkelt later sig
forindras. Ett viktigt steg dr att Overhuvudtaget botja tinka i termer av
relationer och inse att ledarskap mer 4n vad som vanligen framhélls 1
individcentrerade synsitt handlar om detta (Hosking, 1988) Att gbra en
kartldgening av vilka relationer en aktér har och vilka som édr viktigast och
sedan fundera Over vilka telationer man skulle vilja forindra, skapa eller
dterskapa och vad man som aktor kan gora for att paverka sina relationer.

Slutligen 4r en aktors position viktig eftersom den siger nigot om var
och hur man kommer in i det nitverk av relationer som finns inom och runt
en vetksamhet. Position innebdr i ledarskapsmodellens termer inte den
formella position en skolledning har, utan den position som ges av en
forhandlad social ordning i en skola. Hur detta skapas och aterskapas ir dven
det i sig virt mer studium. Utifrin mina resultat dr social ordning frimst
férknippat med otganisationsidentitet. Det 4r siledes ingen slump att det 4t 1
Moderna skolan om nigon som skolledningens position kan beskrivas som
6verordnad.

Sammantaget vill jag lyfta fram att den tredelade ledarskapssynen visar
att det inte handlar om antingen voluntarism eller determinism, utan om bade
och. Det ir ett samspel mellan minniska och struktur som denna modell
foresprikar. Det visas genom att det 1 bade ledarskapshandlande, relationer
och position finns inslag av sddant som aktoren sjilv kan paverka, samtdigt
som samspel med andra aktorer och olika former av organisatoriska strukturer
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uppmirksammas. Handling, position, relation — alla dessa storheter befinner
sig pd den scen som utgdrs av identitet och struktur. Det 4r ocksd ur dessa
som forklaringar kan himtas till varfér monstren ser ut som de gor.

Reflektioner kring de tre skoltypernas monster

Efter att ha genomfort studien kan argumenten varfdr ett visst
samarbetsmonster eller ett visst ledarskapsmonster dr mer eller mindre troligt
summeras. Om vi botjar med arbetslaget si finns det i Moderna skolan. Skilet
tll att det passar bra dir beror pa att organisationsstruktur och —identitet som
organisatorisk scen tllater och stddjer detta. Arbetslaget dr en samarbetsform
som kriver breddning, dverskridande av grinser samt ett alternativ tll dmnet
att samlas kring. Vidare passar det i en skoltyp som har som idé att ligga ldngt
fram 1 skolutveckling genom att anamma reformer, eftersom arbetslag lanse-
rats som modellen framf6r andra 1 styrdokument och media. Om man vinder
pé det, kan man ocksa finna argument fér varfor arbetslag inte passar 1 de
bida andra skoltyperna. I Bildningsskolan finns inte nigon alternativ idé att
samlas kring, forutom enstaka elevvirdsirenden, men dessa hanteras genom
bildandet av temporira samarbetsorganisationer. Grinser internt ar viktiga att
uppritthédlla, vilket leder i motsatt riktning - mot specialisering och
térdjupning. Man kan inte se vad man skulle ha gemensamt i arbetslagen och
forsoker inte skapa legitimitet genom att anamma alla nya reformer.
Bildningsskolans legitimitet hirrér frin en annan metaidé. I Missionsskolan
saknas ocksd organisatorisk scen for att stédja arbetslag. Istillet for att ses
som ett OGverskridande av grinser, skulle arbetslag hir snarast betraktas som en
uppdelning, eftersom utgingspunkten dr integrering. Anammandet av
arbetslag for legitimitetens skull fungerar inte eftersom waldorfpedagogiken
kopplat till metaidén en fri, alternativ skola dr Missionsskolans motsvarighet. I
avhandlingens inledning anges att ett sirskilt intresse kommer att riktas mot
att underséka om skolledningen har méjligheter att forbittra en skolas sitt att
fungera genom att organisera personalens arbete 1 arbetslag. Svaret pid den
frigan kan nu formuleras som, ja 1 vissa typer av skolor kan samarbete i
arbetslag stirka sittet att fungera. Mer specifikt passar det vil in i den skoltyp
hir benimnts Moderna skolan.

Man kan ocksd diskutera varfér imnesgrupper inte kan passa som
centralt samarbetsmonster 1 Moderna respektive Missionsskolan. I Moderna
skolan uppfattas dmnesindelningen som alltfér separerande, och foresprikar
istillet “teamwork” som en del i undervisningsorganisationen. Amnesgrupper
torknippas ocksa med traditionell skola, vilket anvinds for att kontrastera mot
den egna skoltypen. I Missionsskolan skulle amnesgrupper pi samma sitt som
arbetslag uppfattas gora intring pa det integrerade sittet att arbeta. Amnena ir
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heller inte pd samma sitt framtridande eftersom man har en waldorfbaserad
laroplan.

Managern som ledarskapsmodell kan férklaras pd motsvarande sitt.
Enkelt uttryckt passar den varken i Bildningsskolan eller i Missionsskolan pa
grund av den sociala ordning som rider. I Bildningsskolan erkinner inte
konstruktionen av liraren en &verordnad skolledning pd det sitt som
managermodellen implicerar. I Missionsskolan stir det 1 konflikt med den
kollektivistiska tanken. I ollegial ledning kan man tycka skulle passa dven i de
andra tvd skoltyperna. Det handlar dock inte enbart om att ha storméten. Det
ar en ledarskapsmodell som ir vil integrerad i skoltypen, genom att den ir
linkad till andra principer som rotation, det sociala 16nesystemet, jaimbordig-
hetstanken osv. Det stir stick 1 stdv med tanken om specialisering, dir man
istillet strivar efter att var och en gor sitt sd bra som mdijligt. Vidare sé rim-
mar det illa med Moderna skolan om man betinker nirheten till den foretags-
lika organisationen, som inbegriper den statke ledaren. Team gir bra, men
kollektiv ledning hér hemma i en annan skoltyp.

Avslutningsvis kan man fundera éver Moderna skolans vigval och den
forindring som dér verkar ha inletts. Den framstir som mer av revolution dn
evolution, och kan lika lite som ledarskaps- eller samarbetsmodellerna Sver-
foras till andra skolor. Skolan upplevde en schism och hamnade 1 kris, varvid
en drastisk forindring blev mojlig 1 och med att flera medarbetare liksom
skolledningen slutade. Strategiska férindringar av detta slag 4r riskfyllda och
bor inte ses som nigot generellt sitt att férandra skolor.

Skolledningens utmaningar — en jamfdrelse med andra
synsatt

Avslutningsvis vill jag 1 detta kapitel som handlar om skolledningens
utmaningar, jimfora det perspektiv pa ledarskap som anvints 1 studien med
andra inom omrddet organisering och ledning av skolverksamhet. Dessa
diskuterades mer ingdende 1 kapitel tre. Jag kommer att dterkoppla till detta
med syfte att gora nigra reflektioner kring ledarskap. Eftersom frigan om
samarbete inte specifikt diskuteras i dessa studier, blir jimfSrelsen dir mer
spekulativ.

En jimférelse med andra ledarskapsperspektiv har delvis gjorts 1 forra
kapitlet. Bland de synsitt som anliggs pé frigor om skolans organisation och
ledning finns dock flera som inte specifikt uppmirksammar ledarskap. Dit-
emot ir de intresserade av styrning. Dessa ar t ex legala, kulturella, institu-
tionella och strukturella perspektiv som hiller sig pd en skolans makroniva.
Dessa fokuserar till exempel liroplanens mail och innehdll, évergtipande
skolkultur och —historia, anpassning till institutionella regler eller skolsystemet
som en rationell och hierarkisk struktur. Svaret pd vad som huvudsakligen
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péverkar samarbete 1 en lokal skola skulle antagligen formuleras pa olika sitt
utifrin dessa perspektiv; det beror pa om det stir i liroplanen samt hur denna
uttolkas (legalt perspektiv). Det beror pa lirares historiska arv (kulturellt
petspektiv). Det beror pd om samatbete blir en central del av institutionen
skola och att incitamenten att anpassa sig till detta, eller kostnaden for att inte
gora det, ar tllrackligt starkt for att paverka lokala skolor (institutionellt
perspektiv). Det kan slutligen bero pa hur vil skolsystemet fungerar och hur
effektiv en skolorganisation ir (strukturella perspektiv).

Om man jimf6ér med hur den teoretiska modellen illustreras i kapitel fyra
ser man att generell skolkultur, skolhistoria och samhillelig kontext inklusive
styrdokument och metaidéer ryms i den yttre ringen, medan nista ting
(organisationsidentitet och organisationsstruktur) motsvarar organisations-
nivins skolkultur och olika organisationsstrukturella férhallanden. Det 4r dock
inte enbart vilka faktorer ett perspektiv fokuserar som ér viktigt, utan 4ven hur
dessa faktorer behandlas, antas hinga thop osv. Problemet med ovan nimnda
perspektiv dr som jag ser det frimst att de inte tar tillricklig hinsyn till lokala
forhillanden och aktorer. Skolledningen reduceras ofta till en implementerare
och utférare, och organisationen till ett verktyg, medan personalen, frimst
lirarna, inte sillan beskrivs som hinder {61 utveckling.

Om man 4 andra sidan rekapitulerar genomgangen av ledarskapsperspek-
tiv inom skolomridet, sd har de det gemensamt att de ser minniskan, akt6ren,
som kallan till styrning och ledning. Problemet med minga ledarskapsstudier
ar att sjalva ledaren och dennes ledarskap far alltfor stort fokus till f6rfing for
sammanhanget och den omkringliggande kontexten (Alvesson 2001; Tillberg
och Akerblom, 2002). Bland underliggande antaganden ir det vanligt med en
individcentrerad, intrapsykisk ledarskapssyn och en organisationssyn dir orga-
nisation och medarbetare behandlas som objekt. Relationer tenderar att
betraktas som kausala och instrumentella. Samarbete blir di tll ett mil eller
medel for att uppna tex skolutveckling, snarare 4n ett empiriskt fenomen.
Ledarskap blir ofta ndgot personligt baserat pi personlighetsstruktur eller
egenskaper.

En slutsats dr att studier av skolans organisation och ledning antingen
fokuserar omgivning eller aktrer, men diremot mer sillan aktorer betraktade
i sin omgivande milj6 (Moller, 1995). Genom utvecklingen av studiens
teoretiska modell har jag kunnat studera ledarskap och samarbete som tvi
empiriska fenomen, med bas 1 den lokala skolan och utifrin dess aktorer. Det
har ocksd varit viktigt att foérséka komplettera den rationalistiska respektive
individcentrerade syn pd organisation och individ som dominerar filtet
organisering och ledning av skolverksamhet. I min studie har jag ditfor utgate
frin ett aktdrsperspektiv, vilket 4terspeglas 1 forskningsfrigan “kan skolled-
ningen péaverka samarbete och 1 si fall hur”. Frigan tar skolledning som en
potentiell akt6r pa allvar och valet att fokusera pa ledarskap avslojar en tro pa
aktorens mojlighet till inflytande éver organisatoriska skeenden. Modellen
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betonar dock tydligt de studerade fenomenens kontext. Det idr frimst den
organisatoriska scenen som studeras genom analyser av de tre skoltypernas
organisationsidentitet och organisationsstruktur, medan historisk och samhail-
lelig kontext finns med som bakgrund. Genom de empiriska studierna av
samarbete har detta presenterats som ett komplext fenomen som tar sig olika
lokala uttryck. Samarbetets kirna kan fingas 1 en generell modell, samarbetets
‘gyllene triangel’ och verkar hinga samman med organiseringsaktiviteter som
grinsdragning och gruppering. Ledarskap ir likaledes ett komplext fenomen
som kan beskrivas 1 termer av handling, relationer och position — en
ledarskapets triptyk.

Genom att fokusera relationer erbjuds ett alternativ tll ett ensidigt
aktors- eller strukturperspektiv. Genom att analysera organisationsidentitet
och organisationsstruktur ges ledarskap och samarbete en scen frin vilken
forklaringar till olikheter mellan de tre skoltyperna kan stkas. Genom att ana-
lysera ledarskap i termer av lokala uttryck beskrivet som ’den gyllene triangeln’
fylls begreppet ledarskap med en annorlunda och delvis ny innebétd och kan
kontrasteras mot andra synsitt pa ledarskap. Genom att analysera samarbete i
termer av lokala uttryck ocksi 1 termer av en “gyllene triangel’ ges ett alternativ
till att sitta likhetstecken mellan samarbete och arbetslag. Utvecklingen av
studiens teoretiska modell innebir alltsd dels att bade akt6r och struktur kan
beaktas och dels ett alternativt betraktelsesitt pd ledarskap och samarbete.
Studiens teoretiska modell visar hur struktur och identitet (utit) hinger
samman med histotisk och samhillelig kontext och (init) med vardagsarbetets
organisering 1 form av samarbets- och ledarskapsmoénster. Grundat i mina
analyser, kan man sluta sig till att ledarskap till viss del handlar om individen,
ledaren, och vad denne gér. Dir finns handlingsutrymme for skolledningen
som aktor 1 alla de tre skoltyperna. Studien har dock som ambition atr sitta
aktoren 1 ett storre sammanhang. Svaret pa frigan om skolledningen kan pa-
verka samatbete 1 den lokala skolan kan med modellens hjilp formuleras som
att det beror pd skoltypens organisationsidentitet och organisationsstruktur
samt de samarbets- och ledarskapsmoénster som finns lokalt. I nista avslu-
tande kapitel kommer jag att dtervinda till studiens problem och sitta resul-
taten i relation till det sammanhang vari det initialt presenterades.
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Kapitel 14

STUDIENS SLUTSATSER

Syftet med denna studie var att utveckla en enkel teoretisk modell, och
anvinda dess begrepp for att kunna beskriva hur skolor dr organiserade och
hur de leds. Syftet var vidare att underséka sambandet mellan ledarskap och
samarbete, genom att analysera vilka mojligheter en skolledning har att
forbattra skolans sitt att fungera genom att piverka hur samarbete bedrivs.
Ett sirskilt intresse har riktats mot arbetslaget som ideal modell f6r samarbete
och managern som den ideala ledarskapsmodellen. Problembakgrunden var
den att skolledningen som aktér, ledarskap som medel och samarbete, di
sarskilt med arbetslaget som idealmodell, framhills som vigen till 2000-talets
goda skola.

Detta avslutande kapitel kommer att sammanfatta studien och presentera
dess resultat 1 samlad form. Det férsta avsnittet sammanfattar delanalysernas
resultat. Det andra behandlar hur studiens teoretiska modell f6rhiller sig till
andra synsitt och svarar pa den mer generellt intressanta frigan vad modellen
kan bidra med fér synen pé ledarskap och samarbete 1 skolan. En tredje del
svarar pd studiens huvudfriga; om och 1 sa fall vilka méjligheter skolledningen
har att forbittra skolans sitt att fungera genom att paverka hur samarbetet
bedrivs. Avslutningsvis diskuteras resultaten och deras implikationer i relation
till den inledande problembakgrunden.

Resultat av de fyra delanalyserna

Samarbete

Samarbete forekommer 1 alla skolor. I studien framstills det som ett
organisatoriskt fenomen vars lokala uttryck kan beskrivas och analyseras. Det
betyder att samarbete inte bor ses som en simpel friga som enkelt kan
placeras in pa skolledningens gora-lista. Det 4r heller ingen entydig modell
eller ndgot problem som ska l6sas. Resultatet av delanalysen av hur samarbete
kan te sig 1 praktiken presenterades dels i form av en tabell dir det empiriska
innehallet 1 jimférelsen av monstren 1 de tre skoltyperna framgir. I detta
monster tyckte jag mig se en Svergripande samarbetslogik for vatje skoltyp
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(inom grinser, dver grinser, grinslost). Resultatet presenterades ocksi i
termer av en generell modell kallad *den gyllene triangeln’ innefattande sam-
arbetets grundliggande fokus, frimste aktdr samt viktigaste forum for var och
en av skoltyperna. Didrmed har samarbete som organisatoriskt fenomen getts
bide innehall och form. Den deskriptiva frigan hur samarbete kan te sig i
praktiken besvaras 1 kapitlet medelst denna form- och innehéllsanalys.

Ledarskap

Den delanalys som handlar om ledarskap stker svar pd hur ledarskap kan te
sig 1 praktiken och vilka uttryck det tar sig 1 de tre skoltyperna. Fragan har
besvarats genom att visa hur skolledningens position, relationer och
handlingar bildar moénster som skiljer sig mellan skoltyperna. Ledarskap
definierades 1 studien som det inflytande skolledningen utévar for att paverka
beskrivningen och hanteringen av olika frigor. Influerat av ett relationellt
synsitt analyseras ledarskap som en del i ett lokalt sammanhang. Med ett
relationellt betraktelsesitt dr skolledningens position inte given utan behéver
analyseras fOr att utrona varifrin paverkan kan ske. Eftersom ledarskap utévas
i samspel med andra aktdrer beskrivs viktiga relationer f6r att analysera de
kanaler och deras kvalitet varigenom piverkan kan ske. Slutligen ingir olika
ledarskapshandlingar som preciseras till att handla om paverkan genom
forhandling om hur olika frigor kan tolkas samt piverkan genom
mojliggbrande av olika l6sningar. Sammantaget blir dessa tre dimensioner till
en ledarskapets triptyk som visar sig f olika innehill i de tre skoltyperna. Det
ar svaret pd frigan vilka uttryck ledarskap tar sig 1 lokalt och blir ytterligare en
beskrivning av olika skolor med hjilp av modellens begrepp.

Organisationsidentitet och organisationsstruktur

Analyskapitlen inleddes med tvd analyser av organisationsstruktur respektive
organisationsidentitet. Skolorna befanns dir ha olika uppsittningar identitet
och struktur, vilka kallades specialiserad, breddad och integrerad respektive
kunskap via liraren, kvalitet via organisering och utveckling via helhetssyn. 1
den teoretiska modellens termer antas ledarskap och samarbete paga pa den
organisatoriska scen som utgdrs av struktur och identitet. Den organisatoriska
scenen kommer siledes att paverka och ge inriktning at innehallet i sam-
arbetets gyllene triangel och 1 ledarskapstriptyken. Denna pdverkan sker
genom processer som grinsdragning och gruppeting, och dr bidragande i1 kon-
struktionen av en lokal social ordning. Organisationsidentitet reglerar frimst
konstruktionen av verksamhetens mal och mening samt vigen dit och uttrycks
1 kulturella teman som berittelser, sagor, ritualer och symboler. Orga-
nisationsstruktur reglerar frimst hur man 1 skolorna rutiniserat verksamhetens
funktioner, roller, atbetsuppgifters gruppering och fordelning samt
anvindning av tid och rum.
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Skolans historiska och samhalileliga kontext

Skolans historiska och samhailleliga kontext ingir ocksd i studiens modell, om
an mer perifert. Den historiska genomgingen avslutas med att uppsum-
merande tala om de tre metaidéerna lirdomsskolan, foretagslika skolan och
fria och alternativa skolan som tre tankekomplex eller stromningar. Dessa
metaidéer har olika ursprung och tidsmissig férankring. Lirdomsskolan ir
den ildsta och foretagslika skolan den nyaste idén. Jag menar att metaidéerna
existerar parallellt, snarare 4n att den ena kan ses som en utveckling av den
andra. Det 4r alltsi grunden tll att tala om tre olika men sinsemellan
jimfOrbara skoltyper, istillet f6r att till exempel se Moderna skolan som en ut-
veckling av Bildningsskolan. Dessa och andra tinkbara metaidéer fungerar
som kontext till lokal organisationsstruktur och organisationsidentitet. Meta-
idéerna fungerar pa tva sitt. Dels legitimitetsskapande genom att man 1 dessa
kan himta argument for att forstirka och vidmakthilla den egna skoltypens
specifika karaktir. Dels fungerar de som speglar vari man kan kontrastera och
ddrmed tydliggéra sin sdrart visavi andra.

Den teoretiska modellen och dess bidrag

Den teoretiska modellen har himtat element frin synsitt som framhaller
strukturers betydelse 1 organisering. Vidare inkorporeras ett kultursynsitt
varifrin  identitetsbegreppet hirrér.  Slutligen betraktas vardagsarbete,
ledarskap och samarbete ur ett relationellt perspektiv. Modellen bidrar med ett
synsitt och ett sprak som har potential att problematisera de fenomen som
anses vara s centrala for skolan idag. Dirigenom kan studien bli ett komple-
ment till andra studier. For att inleda med samarbete, kan detta betraktas som
ett rationellt mél eller medel, som en typ av kultur eller fokusera p4 dynamiken
1 en arbetsgrupp. Denna studie kan sigas bygga vidare pa de studier som
inriktat sig pa samarbetets praktik i arbetslag. Synen pd organisatorisk kontext,
samt sittet att relatera till denna 4r dock mer elaborerad, och inte lika
virderande. Vad giller ledarskapsteorier stilldes ett individotienterat perspek-
tiv mot ett relationellt. Denna studies synsitt pé ett tredelat ledarskap 1 form
av position, relationer och handling knyter an tll ledarskapsteorier som
fokuserar ledares beteende, men kompletterar med ett relationellt synsitt
vilket foranleder att ocksd uppmirksamma relationer och position.

De flesta studier av organisationsstruktur anvinder ungefir samma
definition som i denna studie. Skillnaderna torde snarare handla om hur man
betraktar struktur, som timligen stabila monster f6r pigiende handling med
koppling till arbete eller som en utifran given och frin aktérerna avskilt objekt
eller verktyg. En poing med denna studie ir just att uppmirksamma arbete
och dess koppling till organisationsstruktur, parat med organisationsidentitet.
Inom skolans omride har pd senare tid kultur, klimat, kod eller liknande be-
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grepp anvints 1 olika studier. Gemensamt fér denna och andra studier ir
overtygelsen om att identitet eller motsvarande fingar en avgdrande aspekt av
vad som utgdr forutsittningar for vardagsarbetet 1 en skola. I denna studie ér
det viktigt att podngtera att identitet inte dr en litt paverkbar variabel eller en
makrostruktur ovanfor aktorerna. Studien ir inspirerad av ett holistiskt, antro-
pologiskt synsitt byggt pa empiriska och deskriptiva angreppssitt dir de
studerade aktorernas forestillningar respekteras.

Skolans samhilleliga och historiska kontext behandlas 1 andra skolstudier
oftast som en generell struktur som 4r hierarkiskt 6verordnad och direkt
styrande f6r den lokala nivin. Ett exempel ir lirarkulturer. Ett annat reformer
och styrdokument. Med en helhetssyn péd skolorganisationer blir det dven i
denna studie viktigt att uppmirksamma samhillelig och historisk kontext.
Studien har dock ett delvis annorlunda férhallningssitt, eftersom den bygger
pé tanken om historiskt och samhailleligt férankrade metaidéer for legitimitet
och spegling, och har ett mer jimbordigt synsitt pad lokala skolor visavi
centrala skolinstanser. Forutom att samarbete, ledarskap, organisations-
struktur, organisationsidentitet och historisk och sambhillelig kontext kan
diskuteras och jimforas var och en for sig, utgdr de tillsammans en helhet
genom att ingd i den teoretiska modellen. Modellen erbjuder fyra bidrag till
synen pad ledarskap och samarbete 1 skolan. Ett forsta dr att ersitta ett
hierarkiskt synsitt pa aktorer och strukturer med ett relationellt. Ett andra ir
att utgd frin ett lokalt perspektiv dir ledarskap och samarbete betraktas som
organisatoriska fenomen wvars lokala uttryck ingiende bdr besktivas och
analyseras. Ett tredje ir att forklaringar till fenomenens varierande uttryck kan
s6kas 1 den organisatoriska scen som organisationsidentitet och organisations-
struktur utgdr, samt som ett fjarde att en lokal skoltyp kan forstds mot
bakgrund av en generell historisk och samhaillelig kontext.

Svar pa studiens huvudfraga

Huvudfrigan 1 studien handlar om vilka mojligheter skolledningen har att
medelst ledarskap forbittra skolans sitt att fungera genom att paverka hur
samarbetet bedrivs. Ett sdrskilt intresse riktade sig mot arbetslag. Svaret ér att
skolledningens mojligheter bestims av position, relationer och handlingar
inom ramen for skoltypens organisationsidentitet och organisationsstruktur.
Vidare ir samarbete ingen modell som kan inf6ras, utan snarare ett komplext
organisatoriskt fenomen. Detta fenomen mdste forst kartlaggas, vilket kan
goras bland annat genom anvindandet av *den gyllene triangeln’ som siger att
organisationsovergripande samarbete har ett fokus, en frimsta aktor samt ett
viktigaste forum. Som tidigare konstaterats har skolledningen generellt sett
inte ndgra utsikter att forbattra en skolas sitt att fungera genom att organisera
personalen 1 arbetslag. I min studie dr det i skoltypen Moderna skolan som
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detta kan vara en tinkbar 16sning. Mojligheter ligger snarare 1 utveckling av
befintliga samarbetsménster samt genom att uppmirksamma mojligheter il
forandringar. Det empiriska materialet pekar vidare mot att det verkar troligt
att identitet och struktur 4r med och pdverkar skolledningens mojligheter,
men att det dven finns utrtymme 1 ledarskapet sjilvt, genom att handlingar,
posiion och relatoner 1 viss médn dr paverkbara fér skolledningen. Ett
ytterligare tilldge 4r att den organisatoriska scenen kan forindras, antingen
evolutiondrt eller revolutiondrt, och att detta kan skapa &ppningar och
mojligheter. Den organisatoriska scenen har beskrivits som timligen stabil,
men ir inte ofdérinderlig.

Enfald eller mangfald? — implikationer av studiens resultat

I kapitel ett introducerades studieobjekten — ledarskap och samarbete — som
tvd fenomen som 1 den officiella bilden av skolan framtrider som helt centrala
for att mél ska kunna nés och utveckling ske. Ledarskap och samarbete pekar
ut vigen till den goda skolan pid 2000-talet. Detta budskap syns tydligast i
skolans styrdokument och 1 aktuell skoldebatt. Ledarskap och samarbete
representerar alltsd centrala bestindsdelar 1 idén om skolan infér framtden.
Men den officiella bilden innehiller mer 4n sa. Den knyter ledarskap till rektor
och forevisar arbetslaget som modell £6r samarbete. Vidare bygger dessa pa
ett antal undetliggande antaganden om hur ledarskap och samarbete i skolan
betraktas. Det finns skil att anta att den officiella bilden av skolan piverkas av
trender och idéer. En sddan ir idén om ledarskapet knutet til den starke
ledaren. En annan ir idén om att ldrare ska samarbeta 1 dmnesévergripande
atbetslag. Detta tenderar att idealiseras och bli nigot som alla skolor bér ha
f6r att betraktas som legitima. PA sd sitt skapas ett timligen entydigt ideal f6r
vad som idr en god skola. Detta ideal riskerar att bli likriktande, vilket
paradoxalt nog gir stick 1 stiv med de reformer som strivat till decent-
ralisering och mélstyrning och dir lokal frihet och maéngfald betonas och
framstills som nagot efterstrivansvirt. Dessutom ir idén om starkt ledarskap
patat med ett foreskrivande frin centralt hill av en viss modell f6r samarbete
patadoxalt, eftersom en sjilvstindig ledare ocksd forvintas organisera den
egna verksamheten pé ett sddant sitt som man lokalt finner vara det bista. I
studien vill jag ocksé visa att det finns andra metaidéer om vad ’skola’ 4r som
framhaller andra virden som faktiskt ocksd ir legitima 1 skoldebatt och media,
till exempel elevernas kunskaper och helhetstinkande. Onskvirt vore ditfér
att olika ideal och skoltyper kunde diskuteras mer likvirdigt.

Avslutningsvis vill jag dtervinda till det som 1 bétjan beskrevs som en
styrningsparadox. Inbegripet 1 reformtanken och dirtill explicit formulerad ir
idén om lokal variation och mangfald. Man ska sjilv pé lokal nivd ha valfrihet
att vilja hur man vill arbeta for att nd mail. Frihet och mingfald vad giller
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ledarskap och samatbete borde vara honnérsord. Detta inbegriper rimligen da
form och innehill i samatbetet samt flera mojliga sitt f6r en skolledning att
forsdka utdva paverkan pa samarbete, dvs utdva ledarskap.

Trots att idén om arbetslag inte finns foreskriven i en viss form i négra
styrdokument, har det dmnesdvergripande arbetslaget som samarbetsidé kom-
mit att dominera debatt och forskning medan andra sitt att samarbeta hamnat
i skymundan. Vad giller skolledning och ledarskap ir den individcentrerade
ledarskapsmodellen och en rationalistisk organisationssyn dominerande idéer
som tillits att timligen oreflekterat svepa in Over skolomridet, med hjilp av
bide reformatSrer och media. Detta kopplat till starkt normativa undertoner
om vad som idr ‘den ritta vigen’ tll 2000-talets goda skola, bidrar till
likriktning och en oreflekterad hillning till skolverksamhet.

Dessa idéer ir starka, och nir sirskilt idén om ledarskapet och den
foretagslika organisationen omtalas som generell och mycket legitim riskerar
detta att fi all foljd att en och samma modell sprids och adopteras
oreflekterat. Det finns sikert fler tinkbara modeller, men antalet 4r begrinsat
eftersom de delvis himtar legitimitet frin nagon metaidé ur den historiska och
samhilleliga kontexten. Min studie vill med sina tre skoltyper och tre modeller
visa pa alternativa sitt att betrakta den svenska skolan. Studien vill vidare ge
mangfalden ett ansikte, genom att visa pa tre snarare 4n endast en modell f6r
hur den goda skolan och vigen dit skulle kunna se ut. En férhoppning dr att
detta ocksd kan ses som ett sitt att reflektera Over hur organisering och
ledning av skolverksamhet betraktas, och dé sirskilt fenomenen ledarskap och
samarbete. Om en enda ledarskapsmodell och samarbetsmodell tllits
dominera skapas enfald istillet f6r mangfald.
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Appendix 1

Exempel pa intervjuguide

Beritta om dig sjilv. Nir och varfér bérjade du arbeta pa M-skolan?
Hur ser en vanlig skoldag ut? Vad hinder? Vad gor du?
Vilka engagemang och arbetsuppgifter har du?

Jobbar du tillsammans med andra pa skolan? Hur? Var Nir?
Vad fungerar bra/mindre bra?

Beskriv hur du tycker att en ‘bra’ skola ska se ut!

Vad karakteriseras M-skolan?

Vad ir skolans stytkor och svagheter tycker du?

Vad ir pa gang p4 skolan det hir ldsaret?

Hur jobbar ni med den nya liroplanen?

Andra utvecklingsprojekt?

Vad skulle du vilja att ni pa skolan uppnar det har lisaret?
Vad ir ledarskap for dig?

Vad behéver M-skolan f6r typ av ledning idag?
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Appendix 2

Observationer

Forvaltningsradsmoten 4 4 ca 75 min
Ledningsgruppsméten 6 4 60-90 min
Informationsméten 4 4 ca 15 min

Arbetslagsmoten 3 4 90-120 min

Amnesgruppsméten 1 4 75 min

Studiedagar (all personal) 3 4 6 timmar

Information om nya liroplanen (all personal) 2 4 60-90 min
Fackmote (larare som ar fackliga ombud) 1 4 40 min
Lektion (larare 1 so, klass 1 dttan) 1 2 40 min

Méte 1 MBA-utbildning (skolledare) 1 4 90 min
Amnesgruppsméte (lirare i no/matte) 1 4 75 min

Mote om Skolans Val (projektgrupp av lirare) 1 4 45 min
Arbetsenhetsmote (arbetsenhet med lirare) 1 4 60 min
Personalkonferens (all personal, inbjuden gist)2 4 45 min
Elevridsméte (rektor, elevrddet, fritidsledare) 1 4 40 min
Grupparbete (svensklirare frin olika stadier och skolor) 1 4 90 min
Kollegium 1 4 45 min, 1 4 3 tim 15 min

Moéte med konferensberedningen 2 4 45 min

Mote med fritidsledare och elevstddjare 1 4 20 min

Moéte med larargrupp 1 personaltummet 4 4 20 min

Mote med ledningsgrupp och externa 1 4 60 min
Informella moten 1 personalrum (lirare) 5 4 15-60 min
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Appendix 3

Dokument

Konferensschema, 1 sida

Ekonomisk redovisning, 3 4 2-3 sidor

Protokoll frin diverse méten, 6 4 1-2 sidor

Kallelser, 6 4 1 sida

Informationsbroschyrer, 2 4 5-8 sidor

Skoltidningar, 2 4 6-10 sidor

Jubileumsskrift, 41 sidor

Underlag studiedagar, 8 sidor

Rapport om skolorganisationen kommunen, 33 sidor
Miniskoldagskvillen inbjudan, 2 sidor

Forslag till Flevens Val, 3 sidor

Presentationsskrift Elevens Val och sprakvalet, 7 sidor
Blankett f6r val till Elevens Val och sprakvalet, 1 sida
Program varfestival, 4 sidor

Rektorutbildning infoblad, 1 sida

Ledatskap inom skolan policydokument, 2 sidor
Befattningsbeskrivning rektor, 1 sida

Utvirdering psykosocial milj6, 3 sidor

Elevridets enkir om elevernas miljo, 2 sidor

Forslag organisation av ledningsresurs distriktet, 3 sidor
Arbetsplan, 4 sidor

Skolledarteamet plan, 1 sida

Normalarbetsordning for forvaltningsrad, 6 sidor
Forelisningsundetlag “skolan som virdeférmedlare” studiedagar, 3 sidor
Minnesanteckningar grupparbete studiedagar Ipo, 9 sidor
Tjinstefordelning lisaret 95/96, 1 sida

Modell f6r skolorganisation lasar 95/96, 6 sidor
Program studiedagar Ipo, 2 sidor

Resultat av Ipo-grupparbeten dmnesvis, ca 95 sidor
Exempel pa lirarschema, 1 sida

Timplan Ipo 94, 1 sida

Revisionsrapport Grundskolans styrsystem, 14 sidor
Inspektorsrapport Verksamheten vid grundskolorna lisdret 93/94, 20 sidot
Program for konferens, 2 sidor

Stadgar f6r Stftelsen Myrtenskolan, 1 sida

Kursplan Myrtenskolan, 1 sida
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Summary in English

The Swedish compulsory school is the concern of pupils, parents, teachers,
management, politicians as well as industry. Therefore, many have an interest
in the realization of the idea of the ‘good school’. The Swedish government
tries to interpret the expectations by formulating laws and curricula. As a
powerful force in society, media both mirrors and adds to the official idea of
the ‘good school’. During the 1990s, radical reforms have been carried out in
the Swedish school system. They can be described in terms of
decentralization, management by objectives and evaluation (Jacobson and
Sahlin-Andersson, 1995). These types of reform push leadership and
cooperation to a forefront position in the Swedish school sector. Leadership
and cooperation are seen as crucial to developing and achieving the goals set
by the government. No doubt; the two phenomena are considered the road to
a good school in the 21st Century. Leadership and cooperation must therefore
be improved and emphasized in the local schools. Paradoxically enough, the
spirit of the reforms are local solutions and multiplicity, while at the same
time, the team of teachers is the ideal model for cooperation, and the business
manager is the ideal model for leadership.

Purpose and method

The purpose of this study is to examine the relationship between leadership
and cooperation in Swedish schools. The study of whether the management
of a local school has any possibilities to improve the school’s way of
functioning through organizing people in teaching teams (arbetslag) is
especially interesting. To start with, research questions are formulated on what
cooperation and leadership looks like in practice. Based on three case studies,
patterns in leadership and cooperation are analyzed and described. I also ask if
the local school management has any impact on cooperation within the
school, and if so, how that can be described. The method used is a
comparative case study of everyday working life in three schools. The schools
are chosen to represent a traditional, a more modern and an independent
school. The empirical material is collected through interviews with teachers,
management and other personnel together with observations of meetings and
documents.
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The development of a theoretical model

A theoretical model is developed to analyze the empirical material. The basic
thought is that how people think and act in everyday life is to a large extent
influenced by shared beliefs of central aspects of the local school’s purpose
and ongoing activities. That is defined as organizational identity (Albert and
Whetten, 1985). Another important source of influence is organizational
structure, defined in terms of descriptions of stable and ongoing patterns of
activity. If we return to the study’s most central factor — the management of
the local school - the model assumes that leadership is influenced by local
identity and structure. In a corresponding way, cooperation is also restricted
by organizational identity and organizational structure. A central assumption
in the theoretical model is therefore that identity and structure together
constitute the organizational stage upon which everyday work, leadership and
cooperation is played. However, the local stage is related to the general
historical and societal context of schools. The reason for that is that local
identity and structure are given legitimacy by meta ideas observed in the
general context. Three relevant meta ideas are the traditional knowledge
school, the company-like school and the free and alternative school. Based on
the assumptions in the model, four analyses are carried out of respectively
organizational structure, organizational identity, cooperation and leadership.

E\ﬁ%deal{)\évac;rk The organizational Historical and
school stage societal context
Leadership Identity
& & Meta ideas
cooperation Structure

The study’s theoretical model
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Results

The analyses of organizational structure and organizational identity in the
schools show three different patterns that form school types, named
Bildningsskolan (Knowledge school), Moderna skolan (Modern school) and
Missionsskolan (Mission school). The first type is characterized by a
specialized structure and an identity based on knowledge through the teacher.
The second has a broader structure and an identity focused on quality through
organizing. The third, finally, has an integrated structure and an identity
named holistic development. These are the organizational stages in the three
schools. The analysis of cooperation is summarized in the ‘golden triangle’
below. The model indicates that a school’s cooperation patterns include the
three factors focus, actor and forum. Focus of cooperation is defined as a
central phenomena around which organization-wide cooperation is centered.
In the three schools that is met by the school subject, the small class and the
whole respectively. Further, the actor most closely related to this focus is for
the three schools the teacher as an individual, the teacher team or the entire
staff. The most important forum in the schools is the subject group, the team
meeting and the staff meeting respectively.

focus
forum actor
"The golden triangle”

These results indicate that there is a wide variety among local schools when it
comes to patterns and solutions.. One single, generalized model can therefore
not be recommended as the solution for development in schools in general.
The teacher team, which is the favored model in political and medial
discoutse, will only be suitable in one of the three schools, the Modern
school. The analysis also points out that cooperation deserves to be treated as
a complex, local and organizational phenomena and not as a black box model
that can be applied in various contexts.

The analysis of leadership leads to the conclusion that the idea of the
manager-like school head is suitable in the Modern school only. Based on a
relational rather than individual perspective on leadership, the analysis deals
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with the school managements position, relations and actions taken togethet.
In the first school (Bildningsskolan) the management has a position at the side
of the teachers. The relations are indirect and charactetized by distance. In the
Modern school, management’s relations are more close and direct and the
position supetior in a relaxed way. The third school (Missionsskolan) has
interwoven and colleague-based relations and a superior position.

The leadership triptych

The conclusion of this should not be that the three school managements are
more or less strong, effective etc. Rather, they are different but equally ‘good’.
The models and assumptions when studying leadership are also issues in the
study. An individual perspective would probably comment on ‘better’
effectiveness and leadership in the Modern School. The theoretical model
used in this study implies that there is more to it, namely relations, position
and actions taken together and compared to the organizational stage set by
identity and structure. The answer to the question; can management influence
cooperation and if so, how, must be as follows. Yes, there are ways in which
management can influence cooperation, but you need to start with the school
type and see what patterns can be strengthened and developed. Everyday life
is also characterized by change, inconsistency and ambiguity. By using
upcoming possibilities, school management can influence cooperation. A third
opportunity will be to develop leadership itself. This is done through
examining actions, relations and position rather than traits or skills. Since
leadership is produced by human interaction it can also be influenced through
relations. The question of whether or not a school management can improve a
local school’s way of functioning by using the teacher team model, is
answered partially by the use of alternative models of leadership and
cooperation, and partially by showing and discussing patterns in local schools.
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