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Abstract
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Syfte: Syftet med studien &r att na 6kad kunskap om organisationen pa 6/7-9skolor och om
hur rektorer pa 6/7-9skolor pa ett strategiskt satt anvander organisationen for att forverkliga
laroplanens skrivning om vad larare ska gora vad det géller kunskap och om organisationen
ligger i linje med rektorns visioner.

Teori: Ansatsen i studien utgar fran en konstruktivistisk kunskapssyn, vilket innebar att i
forskningsintervjuer konstrueras kunskap om verkligheten. Verkligheten &r inte objektivt
beskrivbar utan beror pa vilket perspektiv man ser genom. | den héar studien har rektorernas
perspektiv pa organisationen analyserats. Jag har dven utgatt fran att rektorerna handlar
rationellt i forhallande till mal och varderingar utifran sin kunskap, erfarenhet och skolans
vardegrund. Den teoretiska bakgrunden utgors till storsta delen av teorier kring rektorsrollen,
larande organisation och organisationsperspektiv.

Metod: Kvalitativ intervju har anvants vid intervjuer av sex rektorer. Intervjuerna bestod av
tva delar. I den forsta delen, som var 6ppen, gjorde rektorn ett slags forestallningskarta om sin
organisation. Den andra delen var riktat 6ppen och handlade om hur rektorn anvander
organisationen. Erhallna data analyserades genom diskursanalys och genom perspektivanalys.

Resultat: Studien visar att organisationerna pa samtliga skolor har sin grund i arbetslagen och
att det finns nagon form av gemensamt organ i form av en ledningsgrupp eller liknande.
Déremot varierar det mycket vilka befogenheter och ansvar arbetslagen har och vilket
uppdrag medlemmarna i ledningsgruppen har. | samtliga rektorers organisationer finns inre
motsattningar som gor att det uppstar en brist pa helhet i organisationen. Det varierar ocksa
vad som styr att organisationen &r som den ar och skolans kultur och tradition samt rektors
visioner styr mer an vad laroplanen goér. Genom ekvivalenskedjor kom jag fram till att noden
i skolan &r eleven, men rektorerna ser arbetslaget som det centrala i skolan. Eleverna relateras
ofta till som objekt for andras handlingar och &r mindre beskrivna an larare och rektor.
Rektorernas bild av sig sjalva varierar, men de ser sig som betydelsefulla for skolan. 1
diskursanalysen kom det fram att praktiska och teoretiska &mnen varderas pa olika satt.

De fyra organisationsperspektiven blir tydliga pa skolorna vid analysen och kvaliteter fran det
strukturella perspektivet anvands mest.

Det finns en bristande helhetssyn pa hur organisationen ska utformas i forhallande till
rektorns visioner, skrivningarna i Lpo 94 om kunskap och skolans kultur och tradition.
Dessutom anvander rektorerna inte i nagon storre utstrackning organisationen for att
forverkliga mal och visioner, vilket blir tydligt med tanke pa de inre motséattningarna i
skolorna. Rektorerna har inte heller utgatt fran elevernas mojligheter att utvecklas i nagon
riktning n&r man bestdmmer hur organisationen ska se ut. Samtidigt som dessa brister finns
drar jag slutsatsen att rektorerna har redskapen i sin organisation genom det de goér, men de
anvander inte redskapen strategiskt for att bygga upp en helhet.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund till vald forskningsfraga

1.1.1 Egna erfarenheter

Nar Lpo 94 infordes tog det lang tid innan den forandrade skolan. Fortfarande finns det delar
av laroplanen som inte ar genomférda pa manga skolor. I min C-uppsats undersokte jag vilka
visioner om undervisning rektorer pa 6-9-skolor kan ha. D& kom jag fram till att rektorerna
har manga visioner, men att de ibland motséger sig sjélva, genom att inte lata tankarna
genomsyra allt som gors i skolan. Alltsa finns det en bristande helhet. Jag tror att det finns ett
samband mellan organisation och vision och att de masta utgora en helhet for att det ska ske
nagon form av utveckling. | ett sddant helhetstankande skulle organisationen anvandas
strategiskt for att na de mal och komma narmare de visioner man har pa skolan. |
ledarskapslitteratur lyfter man ibland fram betydelsen av entusiasmerande ledare. Aven om en
rektor talar entusiastiskt om t.ex. &amnesintegrering kravs det ocksa organisatoriska
mojligheter for lararna att amnesintegrera. Da kravs det en organisation som &r i harmoni med
viljan och darfér mojliggor samarbetet.

Att se pa verkligheten ur perspektivet att tankar och handlingar maste hanga ihop ar inte nagot
nytt. Ur ett etiskt perspektiv ar det lattare att se sambandet. Aristoteles foresprakade denna
helhet i Den nikomachiska etiken dar han sager att vi blir ”...rattradiga genom att handla
rattvist, besinningsfulla genom att vara beharskade och modiga genom att bete oss modigt.”
(citerad av Wolrath Soderberg, 2003, s. 71). Alltsd kan man inte vara god bara i teorin. Pa
samma satt tror jag att det forhaller sig med organisation. Man kan inte bara forespraka en
teori, utan man maste aven handla efter den i allt man gor sa att en helhet skapas. Harav foljer
studiens titel: Jag gor alltsa blir jag - en studie om rektors strategi kring organisation

1.1.2 Timplaneforsoket

Dagens skolschema har ytterst sina rétter i klosterskolornas schema som utgick fran en balans
under dagen mellan bén och arbete. (Ds, 1999:1, s. 38 ). Sattet att lagga schema har sedan
dess inte andrats ndmnvart och det har blivit en ram for tdnkandet i skolans varld. Det gor att
schemat lange har sett liknande ut i landets skolor. Schemat &r nagot som i hog grad styr
organisationen i en skola och spelar roll for vilka mojligheter som finns for att uppfylla
laroplanen. Darfor ar schemat centralt for skolans organisation.

En anledning till att timplanen har haft en sa stark stallning i Sverige &r att den har varit
grunden for berdkningen av lararnas tjanstgoring (Ds, 1991:1, s. 41). Det gor att det
organisatoriskt har varit svart att tanka sig en skola utan timplan.

Nar man skulle besluta om en forsoksverksamhet utan timplan grundade man sitt beslut pa
vad en arbetsgrupp inom utbildningsdepartementet hade kommit fram till i sin
departementsskrivelse (Ds, 1999:1). Da var fragan bl.a. om timplanen var ett hinder for
skolutveckling. Man stallde sig ocksa fragan: ” Kan ett slopande av timplanen hjalpa till att
fokusera pa malen, tydligg6ra ansvaret och darmed bidra till nytankande och pedagogisk
utveckling?” (Ds, 1991:1, s. 37).

Vad blev da resultatet? Resultatet presenterades i SOU 2005:101. Dar framkom att det
varierade mellan olika skolor. Generellt kan konstateras att elevernas meritvarde pa
forsoksskolorna &r nagot battre, men det ar svart att statistiskt sakerstélla att det just ar



forsoksverksamheten som har lett till battre resultat. Lararna upplever att de samarbetar mer
och har mer pedagogiska diskussioner, samtidigt som vissa larare sarskilt i inledningsskedet
upplevde sig mer stressade. Skolor som arbetade utan timplan hade mer &mnesintegrerat och
tematiskt arbete och dven mer aldersintegrerat arbete (SOU 2005:101). Sammanfattningsvis
kan sdgas att det fanns tre olika typer av skolor. For det forsta de som satsat mer pa
individualisering och sjalvstandigt arbete. For det andra de som arbetat med
amnesintegrering/tema. For det tredje de som kombinerat individualisering med
amnesintegrering/tema. Sedan fanns det en kategori 6vriga skolor som antingen inte besvarat
timplanedelegationens enkater eller som inte genomfort nagot forandringsarbete.

Det visade sig att det pA manga skolor blev sma forandringar vad det géllde att slappa
timplanen som utgangspunkt for skolans organisation. (SOU, 2005:101, s. 68). | praktiken
innebar det att man pa manga skolor inte undervisade utan timplan utan man hade istéllet en
egen eller reviderad timplan som, férutom vid t.ex. temaveckor, fungerade likadant som
timplanen man just sagt sig vilja vara utan.

Varfor blev det inga stora genomgripande forandringar nar man hade mojlighet att ta bort
nagot sa styrande som schemat? Det ar nagot jag undrat 6ver och jag tror att det kan bero pa
att man nar man gor en organisation for skolan inte tanker pa vad man ska ha organisationen
till. D&rfor undrar jag vad rektorer anser &r syftet med organisationen och hur man kan
anvéanda organisationen pa ett strategiskt satt.

1.1.3 Svensk skolkultur

Svensk skola har, enligt Lindensjo och Lundgren praglats av laroplanerna som har haft olika
kulturer och som har haft olika koder dér utvecklingen har gatt fran jamlikhet till likvardighet
och valfrihet. Man har ocksa gatt fran regelstyrning till malstyrning. Ytterligare ett kodbyte ar
fran samarbete till konkurrens. (Lindensjo & Lundgren, 2000, s. 92 ff)

I svensk skola ar det enligt skolverkets 6versikt (Skolverket, 2002, s 23f) vanligast med ett
slags sarbokultur dér det finns revir som inte 6vertrads. Rektorn forvantas arbeta med det
administrativa och inte ha nagra synpunkter pa undervisningen, som ar lararnas revir. Lararna
ska undervisa var for sig och inte ha synpunkter pa organisationen medan eleverna forvéntar
sig att lararna inte ska dgna sig at nagon form av undervisningsexperiment. Foljden av detta &r
att det inte blir ndgon utveckling. Parallellt med sarbokulturen finns den mindre vanliga
kulturen som kallas den samarbetande skolan. Dar hjéalper lararna varandra och har en dialog
och dar &r rektorn bade stddjande och utmanande. Sedan finns det dven blandformer beroende
pa var i utvecklingen skolan befinner sig. Eftersom forskarna har kommit fram till att de
skolor som har en samarbetande kultur har bést forutsattningar att utvecklas ar
rekommendationen att rektorerna behover bli klara 6ver hur végen till samarbetande skola ser
ut. (Skolverket, 2002, s. 36ff)

1.2 Motivering

Med studien kommer jag att undersoka om rektorerna anvander organisationen pa ett
strategiskt satt utifran laroplanen och rektorns visioner eller om organisationen dr som den &r
av andra orsaker.

Né&r man genom studien vet vad rektorerna har organisationen till kan man se vilka
mojligheter organisationen ger for att kunna forverkliga laroplanen. Varken i laroplanen eller i
skollagen finns det nagra bestaimmelser om hur skolan ska organiseras. Forutom att skolan ska
ha nio arskurser, lasaret ska ha en hosttermin och en vartermin (Skollagen 4 kap 38) och
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under grundskoletiden ska eleverna fa undervisning i 6665 timmar (Skollagen bil 3). Det
innebar att skolorna har stor frihet och manga majligheter att organisera skolan. Det skulle
alltsa kunna finnas manga olika alternativ vad det géller organisation. Kunskapen kring
skolans organisation kan anvandas for att nd okad klarhet kring sambandet mellan
organisation och mal och visioner. Nar man vet mer om sambandet kan man i skolornas
utvecklingsarbete skapa en organisationen sa att skolan utgor en helhet vad det galler vad man
gor i skolan, vad man vill uppna och ramarna for det. Dessutom kan man med en ny
utgangspunkt ifradgasatta om skolans organisation &r relevant i forhallande till de mal som ska
nas.

1.3 Problemomrade

Problemomradet utgdrs av tva amnesomraden, dels organisation av skolor och dels ledarskap
inom skolan. Det &r tvd omradena som har gemensamma berérningspunkter oavsett rektorns
medvetenhet om det.

Omradet organisation av skolor handlar om hur man kan gora for att pa lampligt satt 16sa de
gemensamma uppgifter som skolans olika uppdrag genererar. Det finns en stor frihet i
laroplanen genom att, till skillnad fran tidigare laroplaner, verksamheten i skolan styrs genom
mal. | skolverkets kommentarer till kursplaner och betygkriterier forklaras (Skolverket, 2000,
s. 9) att malstyrningen &r ett resultat av att det i hela samhallet pagar en decentralisering.
Decentraliseringen handlar bade om ett 6kat inflytande och om en majlighet till flexibla
l6sningar som ar anpassade till de lokala forutsattningarna. Detta omrade kombineras med
ledarskapet inom skolan. Rektorerna ska enligt laroplanen ta ansvar for skolans utveckling
(Lpo94, s. 16 f) pa flera omraden. Bland rektorns ansvar finns flera punkter som har med
undervisning att gora. For rektorn ar uppdraget klart, men det finns manga losningar for att
genomfora uppdraget och hit hor valet av organisation som dven skulle kunna vara beroende
av rektorns sétt att leda skolan och ocksa vara beroende av vilka visioner rektorn har.

I min studie vill jag undersoka hur rektorer pa 6/7-9-skolor anvander organisationen for att
underléatta for lararna att na laroplanens skrivningar om kunskap (Lpo 94, .12 f) déar det
preciseras vad lararen ska gora:

e utga fran varje enskild individs behov, forutsattningar, erfarenheter och tankande,

« starka elevernas vilja att lara och elevens tillit till den egna férmagan,

« ge utrymme for elevens formaga att sjalv skapa och anvéanda olika uttrycksmedel,

« stimulera, handleda och ge sarskilt stod till elever som har svarigheter,

« samverka med andra larare i arbetet for att na utbildningsmalen och

« organisera och genomfora arbetet sa att eleven

— utvecklas efter sina forutsattningar och samtidigt stimuleras att anvénda och utveckla hela
sin formaga,

— upplever att kunskap ar meningsfull och att den egna kunskapsutvecklingen gar framat,
— far stod i sin sprak- och kommunikationsutveckling,

— successivt far fler och storre sjalvstandiga uppgifter och ett okat eget ansvar,

— far mojligheter till amnesfordjupning, éverblick och sammanhang och

— far mojlighet att arbeta &mnesovergripande.”

For att inte frageomradet ska bli alltfor brett ar utgangspunkten laroplanens skrivning om vad
lararna ska gora under rubriken kunskaper med sérskild betoning pa &mnesovergripande
undervisning, elevens mojlighet att ta ansvar och larares samverkan.



Auvsnittet i laroplanen anvandes som utgangspunkt nar intervjuguiden skapades och som ett
satt att konkretisera fragorna vid intervjun. Hur anvéander rektorn organisationen inom dessa
omraden?

1.4 Begrepp

Ordet organisation kommer fran grekiskans érganon, vilket betyder verktyg, redskap och ger
enligt Maltén antingen struktur for samarbete eller ett regelverk (Maltén, 2000, s. 90).

| denna studie anvands begreppet organisation for att beteckna hur skolans struktur ar ordnad
vad det géller relationer och hur uppgifter férdelas och tas ansvar for pa skolan. Skolans
organisation bestar av olika kategorier; elever, foraldrar, klasser, larare, rektorer,
elevvardpersonal (specialpedagog, kurator, skolskéterska 0.s.v.) servicepersonal (expedition,
vaktmasteri, skolvard, stad- och bambapersonal) eventuell fritidsgard om sadan ingar i
skolans organisation. Syftet med skolans organisation, det organisationen &r ett
redskap/verktyg for, & maluppfyllelse bade av laroplan och kursplaner. Synen pa
organisationen har tva sidor antingen kan man se organisationen som struktur och relationer
eller s& kan man se organisation som ett férhallningssatt. Oavsett hur man ser pa
organisationen utgor den ett verktyg. De tva synsatten gar dven att forena. Det medfor att
organisationen i sig inte &r vardeneutral utan gor olika pedagogiska tillampningar méjliga.

| studien har jag valt att inte géra begreppet vision snavt. | intervjun, nar jag fragar om
rektorns vision, likstéller jag det med en idealbild av hur skolan ska vara.

Kultur och tradition innebér dels varderingar pa skolan och dels vad man brukar gora pa
skolan.

Begreppet skola anvéander jag har i betydelsen enskild skola.
Rektor anvands genomgaende som beteckning for ledare for skolans verksamhet. Sedan visar

det sig i studien att olika rektorer har olika forestéllningar om vad rektorns uppgift &r och den
minsta gemensamma namnaren ar att rektorn leder skolans verksamhet.



2. Teoretisk ram

2.1 Tidigare forskning
2.1.1 Skolledarskap - rektorn utvecklande

Mats Ekholm har, tillsammans med forskare fran Karlstads universitet, pa skolverkets
uppdrag skrivit en forskningsoversikt om forskning om rektor. Det framkommer att det finns
olika satt att se pa skolledarskap. Oversikten tar bl.a. upp att det finns tva typer av skolledare.
For det forsta den forhandlande rektorn, som ser till att organisationen fungerar effektivt. For
det andra den utvecklande rektorn, som ser till att medarbetarna utvecklas sa att forandringar
av andra graden kan intraffa. (Ekholm, 2000, s. 87 f). Forskningsdversikten ger en bild av att
det forekommer mycket forskning i véarlden, men att den inte &r samstdmmig om hur
ledarskapet ska bedrivas. Det beror bl.a. pa att det ar svart att Gverfora olika begrepp mellan
olika skolkulturer och att forskarna har anvant sig av olika metoder. Darfor ar det
betydelsefullt att forskning som utgar fran forhallanden som rader i Sverige anvands nar
rektorerna vill utveckla skolan och dér dras slutsatsen att skolan behdver utvecklande
rektorer. (Ekholm, 2000, s. 204 ff) Dock finner Ekholm att ”Samstammighet tycks rada om att
skolledaren har stor betydelse nar det galler att tolka skolans uppdrag, att gora malen tydliga
och skapa uppslutning kring dem.”(Ekholm, 2000, s. 213) Ekholm namner saledes att rektorn
ar betydelsefull och behéver ha en utvecklande roll, men inget i forskningsoversikten tar upp
hur rektorerna anvander organisationen i termer av strategi.

Hallerstrom (2007) har skrivit om rektorers normer. Hon kommer fram till att den
utvecklande (transformativa) ledarstilen (Det & samma typ av ledare som Ekholm vill se i den
svenska skolan.) knappast finns bland rektorerna, vilket hon anser beror pa att rektorerna har
for liten kunskap om ledarskap under forandringsprocesser och om hur organisationer
utvecklas (Hallerstrém, s. 157).

Skolverket har intresserat sig for fragan kring organisationen och ledarrollen genom att ge ut
publikationer inom omradet. Férutom ovan namnda forskningséversikt har man, i en rapport
av Blidberg, Haldén och Wallin (1999), sett explicit pa rektorns roll i kommunens
organisation och hur skolan styrs. Forfattarna kom fram till att rektorn ofta hamnar i en
mellanposition mellan skolan och politikerna i mal- och resultatstyrningen av skolan.
Forutsattningarna for att lyckas genomfora skolans uppdrag beror till stor del pa politikernas
helhetssyn pa skolan och dess uppdrag och pa hur tydligt politikerna agerar nar de formedlar
de politiska intentionerna. I styrningsprocessen lyfts betydelsen av dialog fram bade som ett
behov hos l&rarna och som en mojlighet for rektorn att fungera som pedagogisk ledare. Har
kan man se att det inte bara behdvs en utvecklande rektor utan dven en fungerande skolpolitik
i kommunen. Alltsa spelar inte bara rektorn roll. Rapporten féranledde
utbildningsdepartementet att tillsatta en expertgrupp ” for att diskutera skolledares roll i det
decentraliserade utbildningssystemet.” (Expertgruppen kring skolledarfragor, 2001, s. 45).
Expertgruppen kom fram till att rektorn ska vara ledare och chef for en larande organisation
och darfor ska forstaelse av uppdraget, kritisk reflektion kring larande, dialog om larande,
larande av erfarenhet samt uppféljning och utvardering pragla skolan och rektorsrollen. (s. 26
ff) Det far till foljd att rektorn ska vara demokratisk, kommunikativ och larande (s. 31 ff).
Expertgruppen vidgar darmed forutsattningarna for att kunna fungera som rektor till att,
forutom att vara ett slags utvecklande ledare, &ven handla om organisationen.



2.1.2 Organisationsteorier

Maltén (2000) har skrivit om det pedagogiska ledarskapet och dar lyfter han fram det
situationsanpassade pedagogiska ledarskapet. VVad det galler organisation talar han ocksa om
hur organisationsteorier hor ihop med ledarskapet. Maltén konstaterar att
organisationsforskningen finns i olika discipliner. Sociologer, statsvetenskapare,
foretagsekonomer och naturvetenskapare har olika perspektiv i sin forskning. Det gor att
organisationsforskning ar tvarvetenskaplig och har utvecklats till att bli flerdimensionell. (s.

90 )

Malténs Oversikt vad det galler ledarskap och organisationsteorier kan sammanfattas i
foljande tabell:

Orga- Roll Mannisko- | Styr- Inriktning Makt- For- Utveck-
nisations- syn ning bas andrings | ling
teori mote
Taylorism, | Chefs- Rationell Aukto- | MAl, resultat, | Kun- Utvecklar
administ- | skap ekonomisk, | ritar uppgift skap organisa-
rativ, mekanis- styrning tionen
byra- tisk
kratisk
Human Ledar- Sociala Bekréaf- | relationer Social Okad Utveck-
relation skap manniskan | telse kompete | demokrati | lingssamtal
Socio- ns
teknisk
Intressent- | Pedagog | Sjalv- Med- Mal och Karis- Léarande Lednings-
teori iskt forverk- infly- relationer, matiskt | organisa- | gruppen
ledar- ligande tande utveck- Visio- tion utvecklas
skap manniskan lingsorien- nar For- Utveck-
terad, nyelse- lingssamtal
visioner inriktad Konflikt-
Mal- analys
inriktad
Fler- Pedagog | Den Situa- Sprak- Kun- Lé&rande Utvecklar
dimen- iskt kompli- tions- skapande skap organisatio | alla nivaer
sionell situa- cerade an- Mal och social n Tar tillvara
Situations- | tionsan- | ménniskan | passat relationer karisma | Mal- fri-rummet
teori passat Utveck- inriktad Process-
ledar- lingsorien- Situationsi | tankande
skap terad, nriktad Hanterar
visioner Etik- konflikter
inriktad

Tabell 1. Organisationsteori och ledarskap

Tabellen visar sambanden mellan organisationsteori och vilka konsekvenser det far for
ledarskap, manniskosyn o.s.v. Den organisationsteori som enligt Maltén paverkat skolan mest
ar den administrativa byrakratiska (Weber), men skolor utvecklas i riktning mot en skola
grundad pa en fusionsmodell (Maltén, 2000, s. 121 f), som narmar sig en flerdimensionell
organisationsteori. Det innebar att savél den sociala kompetensen som &mneskompetensen
hos lararna betonas till forman for ett helhetstankande. Maltén talar ocksa om att skolor
utvecklas mot att vara en larande organisation, vilket definieras som (i enlighet med Argyris
och Schons definition) ”En social process som syftar till att avsldja och korrigera den kunskap
som organisationer har och som verkar hdmmande for larandet.” (Maltén, 2000, s.153). En
larande organisation gor att det forekommer larande av den hogre ordningen och av den
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hogsta ordningen eller enligt Argyris definition dubbellooplarande. (Det utgar fran samma
tankebanor som framkommer i Ekholms forskningsoversikt dar foérandringar av andra graden
lyfts fram. (Ekholm, 2000, s. 88)) Ledarskapet behover da inriktas pa en balans mellan
samverkan och sjalvstandighet bland medarbetarna. Genom den malstyrda och
decentraliserade skolan ar det lattare att ha en larande organisation (Maltén, 2000, s. 158 ff).
Organisationen i relation till méjligheter problematiseras inte utan Maltén ndmner att han tror
att ifragasattande av den egna skolans kultur leder till pedagogiskt nytankande, medan en
forandring av organisationen inte kommer att leda till en pedagogisk forandring. (Maltén,
2000, s. 184) Det ar har jag anser att Maltén har missat samspelet mellan organisationen och
det pedagogiska nytdnkandet genom att han ser det som antingen eller, medan jag anser att det
ar bade och. For att fa en forandring maste skolans kultur ifragasattas samtidigt som
organisationen ifragasatts. Det innebar att man anvander organisationen pa ett strategiskt vis
varpa forandringen har forutsattning att kunna genomforas.

En av forgrundsfigurerna, férutom Argyris och Schon, inom larande organisation ar Peter M.
Senge. Han skriver i den vél spridda boken Den femte disciplinen Den larande
organisationens konst (Senge, 1990) om att en larande organisation behdver fem discipliner
for att utvecklas till en larande organisation. Visserligen ar det bra att ha nagon av
disciplinerna, men det &r helheten som kommer att avgéra om organisationen blir larande eller
inte. Helheten avgdrs om man lar sig att tillampa den femte disciplinen som ar
systemtankande och innebér att man ser helheten i systemet i stéllet for delarna. Om nagot ar
fel beror det oftare pa systemet an pa enskilda handelser. Nar de enskilda handelserna
atgardas har inga fundamentala forandringar gjorts och problemet finns kvar. Det systemiska
tankandet ar inte linjart utan cykliskt dar olika cykler paverkar varandra och dar feltankande
kan vara svart att upptacka. Ett redskap for att kunna upptacka systemfel &r att anvanda
systemarketyper vid analys av systemet dar organisationen ingar och som forhindrar verklig
utveckling. Systemarketyperna innefattar fordrojning som gor att man reagerar pa nagot som
hant tidigare och darfor reagerar mer kraftfullt an nédvéndigt, tillvaxtbegransningar som inte
upptacks i tid kommer att hindra utvecklingen, latta pa trycket som gor att man atgardar
kortsiktigt istallet for se i ett langre perspektiv, latta pa trycket med hjalp av konsult innebar
att chefen inte lar sig att hantera problem utan blir konsultberoende, eroderade malambitioner
innebar att man kommer narmare malet genom att séanka ribban i stallet for att forbattra
organisationen, upptrappning som ett svar pa hot skapar negativa cirklar, till den som har ska
varda givet dar konkurrens om samma resurser gor att en del ensidigt gynnas, och slutligen
bra-for-mig-fel-for-oss-strategier som innebér att man endast ser till sin egen del av
organisationen. Den forsta disciplinen handlar om personligt masterskap som innebér att man
klarar av sin situation och ser sig sjalv som en del av en storre helhet. Det innebér ocksa att
man har personliga visioner inom alla plan i livet. Avstandet till visionen fran den nuvarande
verkligheten utgors av en spanning som de med personligt masterskap anvander pa ett kreativt
satt. Det handlar ocksd om att vara hel som person vad det géller handlandet och att halla sig
till sanningen lyfts fram som att vara 6ppen for att ifradgasatta verkligheten. Om det personliga
masterskapet utvecklas kan det i kombination med systemiskt tankande leda till en fruktbar
kombination av fornuft och intuition. Har anser jag att Senge ndrmast &r inspirerad av New
Age. Den andra disciplinen handlar om tankemodeller och innebar att man behover ifragasatta
sin syn pa verkligheten och de antaganden som ligger bakom beslut. Har lyfts formagan att
reflektera och undersoka fram. Det ar betydelsefullt att se vilka begreppsforskjutningar som
p.g.a. av fordomar och bristande undersdkningar gors i organisationen och hindrar riktiga
slutsatser. FOr att arbetet med tankemodeller ska fungera krévs att det férekommer en dialog
dar syftet ar okad forstaelse och en mer nyansrik bild. Det handlar for chefens del om att finna
en balans mellan att styra och utréna. Den tredje disciplinen handlar om att ha gemensamma



visioner och har papekas kraften av en vision som engagerar till skillnad fran en vision som
endast samtycks kring och att kanslan av samhérighet (det ar var organisation) och
samverkanseffekterna &r positiva for utvecklingen i organisationen. For att visionen ska
fungera maste den bygga upp nagot utifran den egna organisationen. Om man valjer en vision
som har sin utgangspunkt i nagot utanfor organisationen som t.ex. att besegra en konkurrent
blir malet defensivt nar det ar uppnatt. Visionen kan inte heller ha sitt ursprung i ett problem
eftersom visionen blir verflodig nar problemet ar l6st. Visionen maste vara grundad i
personliga visioner for att kunna fungera. Visionerna ar ocksa viktiga for organisationens
varderingar. Om man i organisationen tror att man kan paverka framtiden blir visionen
kraftfull. Ytterligare en positiv effekt av gemensamma visioner ar att de ger mod att fortsatta
att strava mot malet och ta beslut i enlighet med visionen. Den fjarde disciplinen &r
teamlérande och ar en disciplin som kréaver traning genom mikrovérldar for att man ska kunna
lara sig och forsta vad som kan goras. Att lara sig gemensamt innebar att man lyssnar pa
varandra och kommer pa idéer tillsammans som har sin utgangspunkt i den gemensamma
kunskapen. Effekten av verkligt lagarbete &r storre &n de enskilda delarnas sammanlagda
effekt. For att lyckas kravs aven har en dialog dar normen ar 6ppenhet och dar det ar tillatet
att ifragasatta antaganden och att man genomskadar de egna forsvarsrutinerna.
Forutséttningarna for att alla disciplinerna ska fungera ar decentralisering, éppenhet,
reflektion, balans mellan arbete och privatliv samt att chefsrollen utvecklas mot att vara
formgivare av organisationen, forvaltare av avsikter och larare om hur verkligheten ser ut.
Senge hamtar sina exempel fran olika foretag i USA och endast fran den privata sektorn.
Anda har termen larande organisation fatt faste inom skolan i Sverige. Ddremot har man inte
tillampat larande organisation sa som Senge definierar den utan det har blivit nagon form av
hopplock déar man har tagit de delar som passar.

Sandberg och Targama (1998) lyfter ocksa fram en larande organisation och betonar vikten av
forstaelse av det egna uppdraget och organisationens uppdrag for att det ska ske en
kompetensfornyelse och inte bara en kompetensforstarkning. Forstaelsen tar tid och kraver
bade enskild reflektion och dialog, (Sandberg & Targama, 1998 s. 108 ff) vilket rimmar val
med Malténs forestallning om att det behdvs en balans mellan samverkan och sjalvstéandighet.
Det stammer ocksa med Senges tankar kring personligt méasterskap.

Expertgruppen kring skolledarfragor (2001) gor ocksa en beskrivning av larande organisation,
dar de lyfter fram forstaelsen av uppdraget, reflektion, larande méten samt uppfdljning och
utvardering som hornstenar i byggandet av en larande organisation.(2001, s.26 ff). Har
aterkommer tankar fran Targama och Sandberg samt fran Senge, som man anpassar till det
svenska skolsystemet och lyfter in det som passar i forhallande till Lpo 94. Det ar tydligt att
man vill legitimera laroplanen och visa hur den kan anvandas om man som raster konsekvent
anvander expertgruppens anpassade form av larande organisation.

Till den nyare forskningen kring rektor och organisation hor Scherp & Scherps
forskningsrapport Larande och skolutveckling Ledarskap foér demokrati och
meningsskapande. Dar skolan som larande organisationen lyfts fram som det framkomliga
alternativet. De hdvdar att en larande organisation &r ”...den organisations- och
ledningsfilosofi, som ger skolorna en hégre beredskap och béttre forutsattningar att hantera de
pedagogiska utmaningar som de stalls infor.” (Scherp & Scherp, 2007, s. 48). Vidare anser de
att "det som skiljer den larande organisationen fran andra dr att man mer medvetet och
systematiskt lar i och om vardagsverksamheten pa bade individ-, grupp- och
organisationsniva.” (Scherp & Scherp, 2007, s. 50). Nagot som man, enligt Scherp och
Scherp, bortser fran ar att ordet organisation i larande organisation inte star for en struktur



utan ett forhallningssatt som visar sig i skolans relationer, varderingar och handlingssatt.
Samtidigt som larande organisationer inom skolan &r I6sningen ar forskningen kring den inom
skolan sa gott som obefintlig. Det finns med andra ord argument, men ingen empiri (Scherp &
Scherp, 2007, s. 49f). | skolan skulle en larande organisation innebéra att man lar kollektivt
och att man ifragaséatter processer, vilket gor att tid maste avsattas for reflektion i arbetslaget.
Har papekar Scherp och Scherp att det organisatoriskt kravs arbetslag som fokuserar larande
och inte gorande (Scherp & Scherp, 2007, s. 54). Alltsa gor de en koppling mellan
organisationen och utvecklingen pa skolan. Detta utvecklas dock inte mera och den larande
organisationen forvantas att genom erfarenhetslarande skapa forstaelsefordjupande lardomar
av dubbel-loopskaraktér (Scherp & Scherp, 2007, s. 56 ff). (jfr Ekholm och Maltén ovan!) En
fraga ar om en larande organisation hor hemma inom organisationsteori eller om det &r ett
forhallningssatt till utveckling. Det som Scherp och Scherp utvecklar vidare &r PBS, det vill
séga problembaserad skolutveckling dar tanken dar att skolutvecklingen ska ”...ta sin
utgangspunkt i vardagsverksamheten och de problem och dilemman som larare och skolledare
stélls infor.” (Scherp & Scherp 2007, s. 42) De har undersokt om PBS, med sitt bottom-up-
perspektiv, fungerar i en larande organisation sa att det skapas en 6kad forstaelse for
utvecklingsprocessen och for hur den kan omsattas i handling.(Scherp & Scherp 2007, s 16)
Hér kan man se att en larande organisation kan fungera som ett stod for en metod samtidigt
som det inte &r glasklart om l&rande organisation ar en organisationsteori eller ett
forhallningssatt. Vidare rimmar problembaserad skolutveckling inte med Senges syn pa hur
utveckling sker genom att Scherp och Scherp séllan talar om visioner och I6sningar. N&r man
utgar fran problem, hur vet man att det ar just de problemen som ar det verkliga problemet
och att man verkligen l6ser problem istéllet for att bara latta pa trycket? En naturligare
process for en larande organisation kanske skulle kunna vara en VBS, en visionsbaserad
skolutveckling?

Att utga fran en del av nagons teori skapar nya helheter. Liksom Scherp och Scherp valt vissa
delar av larande organisation har Isaacs valt att utga fran en larande organisation och
koncentrerar sig pa dialogen som det som utvecklar en organisation (Isaacs, 1999). Isaacs
havdar liksom Senge att ett systemtédnkande behovs, att vi behodver tanka mer cykliskt istéllet
for linjart, att vi behover ifragasatta vara antaganden och att vi inte bor handla utifran vara
forutfattade meningar. Dialogen utvecklas sedan som ett kraftfullt redskap som blir
anvandbart nar alla inom organisationen anvander samma spelregler. Aven Isaacs papekar att
den personliga utvecklingen gynnas av utvecklingen inom organisationen (larande respektive
dialogiskt forhallningssatt). Bade Isaacs och Senge ser att det finns behov av en
samarbetskultur. Deras syn pa ledare har ocksa gemensamma drag genom att den styrande
funktionen blir mindre och istéllet handlar det om att se behov. De har ocksa en manniskosyn
déar man tror att manniskor ar produktiva, har en stor potential som, om den tas fram, kan
anvandas i organisationen och att manniskor i organisationen vill organisationens bésta och ar
beredda att arbeta hart for det. Aven om det finns mycket kvar av larande organisation har
Isaacs gjort en form av utveckling av de ursprungliga idéerna. Fragan om dialog &r inte enkel
att 16sa eftersom den kraver att alla forhaller sig likadant till dialogen och &r medveten om
dess olika faser. Aven Scherp och Scherp gréansar till frégan om dialog nér de tar upp det
kommunikativa handlandet som innebar samarbete, dialog och forstaelse (Scherp & Scherp,
2007, s. 334 f) och staller det i motsats till det malrationella handlandet som innebr att
medarbetare blir objekt for att genomféra de redan beslutade uppgifterna. Tankarna utgar fran
Habermas samhéllsteorier och tillfogas den larande organisationen. | lararnas samarbete bor
det vara en fordel om det forekommer nagon form av dialog, som kan likna det Isaacs talar
om eller det Scherp och Scherp sjalva talar om.



De verkliga eklektikerna & Bolman och Deal (2005). Teorin innehaller en del paradoxer.
Samtidigt som organisationer ar komplexa, bjuder pa 6verraskningar, ar bedragliga samt
mangtydiga erbjuder forfattarna en 16sning pa hur ledarskapet i organisationer ska utdvas. De
anser att det finns fyra perspektiv pa ledarskap som bor tillampas beroende pa hur situationen
ar och vad man vill uppna. Forst tankte jag att det skulle innebéra ett situationsanpassat
ledarskap, men Bolman och Deal papekar att det situationsanpassade/baserade ledarskapet
inte skiljer pa ledarskap och chefskap, samt att de endast fokuserar pa relationerna mellan
chefer och anstéllda, vilket gor att de missar att se pa fragor om struktur, politik och
symboler. Vidare skriver de att det har blivit populart med situationsbaserat ledarskap pa
chefsutbildningar. Jag tror att det kan bero pa att chefen i det situationsbaserade ledarskapet
far en mycket positiv roll som den som dels ser positivt pa medarbetarna och dels far stor
betydelse for relationerna i organisationen, som den goda spindeln i natet. Bolman och Deal
har en teori om att det finns fyra olika modeller som kan anvéndas som verktyg som passar
bra till olika situationer. De anser att de fyra perspektiven &r heltackande sa att all
organisationsteori passar in i nagot av de fyra perspektiven. Det som behdvs for ett bra
ledarskap ar att kunna véaxla mellan de olika perspektiven och se pa sina omstandigheter pa
olika s&tt och darigenom komma fram till bra handlingsalternativ. Det fordrar ett analytiskt
sinne och formaga att stalla sig utanfor och betrakta organisationen, handelser och relationer
som om man kom utifran. Som ledare behéver man anvanda mycket tid till att tinka kring var
man befinner sig och vilka vagar man bor valja for att utveckla organisationen. Boken ar
upplagd utifran de fyra perspektiven, vilket ger en mycket strukturerad lasupplevelse. De
olika perspektiven ar det strukturella, Human Resource-perspektivet, det politiska och det
symboliska perspektivet. Risken med att se med hjélp av fyra perspektiv &r att man valjer
vissa delar av en teori, men tar bort andra delar som behdvs for att det ska fungera. Det gor att
t.ex. ett HUMAN RESOURCE-inriktat lagarbete kombinerat med ett strukturellt perspektiv
dar en hogre niva i sista hand bestammer inte ger den forvantade effekten eftersom laget inte
far fortroendet att bestamma. Styrkan med att anvéanda olika perspektiv ar att man far en
helhetsbild och olika redskap att anvanda. Bolman och Deal anvander manga exempel for att
gora tydligt vad de olika teorierna innebar. Det blir tydligt att alla perspektiven forekommer i
skolor idag och att olika perspektiv &r mojliga att tillampa.

En svarighet nar man laser ledarskapslitteratur ar att man ibland reagerar positivt pa vissa ord
och negativt pa andra utan att man egentligen ser vad som ligger bakom. Det kan vara en av
orsakerna till att larande organisation har anammats, men inte hela innehéllet. Det kan ocksa
vara orsaken till att manga tar avstand fran ett politiskt perspektiv eftersom makt ar ett
negativt ord som inte forknippas med demokrati. Det gor att man inte ser att det kan anvandas
for att na en forbattring. Det strukturella perspektivet har ocksa forknippats med taylorism och
en mekanistisk manniskosyn (se Maltén ovan), men da bortser man fran att struktur har det
goda med sig att det skapar trygghet inom organisationen. Férmodligen &r det formagan att
anvanda alla perspektiven utan att de kolliderar och istallet bildar en helhet som avspeglar sig
I hur organisationen fungerar.

Blossing (2008) har liksom Bolman och Deal forsokt att lyfta fram att olika delar kravs for att
organisationen ska fungera. Till skillnad fran Bolman och Deal ser Blossing bara pa skolan. |
tidigare studier har Blossing (2004) anvant sig av en longitudinell studie av vad som hént med
skolors inre arbete sedan SIA-reformen i slutet av 1970-talet fram till bérjan av 2000-talet.
Det ar samma studie som ligger till grund i den senare skriften, men den fokuserar mer pa
vilka delar som kravs for att dstadkomma skolforbattring och hur man kan ga till vaga for att
anvanda forandringsflodet till forbattring. En lank mellan dem &r att det inte finns nagra
garantier for att ett kollektivt ledarskap resulterar i att man anvander utvecklingsinriktade
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arbetssatt pa skolan (2004, s.101, 2008, s.129). Daremot &r det en hog samvarians mellan
kollektiv ledning och utvecklingsinriktade arbetssatt. Slutsatsen av det ar att det inte racker
med perspektivet att organisera pa ratt satt. Organisationen maste fyllas med nagot. Har kravs
det, enligt Blosing (2008, s.27 ff), inom varje arbetslag kompletterande personligheter vars
olika satt att forhalla sig till skolforbattring ger en helhet som resulterar i ett genomtankt satt
att utveckla undervisning och forhallningssétt, t.ex. genom kollegahandledning. Vidare
behdver man se pa skolans infrastruktur som bestar i gruppering, malhantering,
kommunikation, beslutsordning, makt- och ansvarsfordelning, normreglering , beléning och
kvalitetssakring. (2008, s.99 ff) Infrastrukturen finns inom skolans olika verksamhetsomraden
som &r organisering, mal- och resultatarbete, klassrumsarbete samt vard- och
forbattringsarbete (2008, s.129). Blossings slutsats ar att om bade infrastrukturen och
verksamhetsomradena ska fungera kravs det pedagogisk kompetens i form av larare som
utvecklar sin professionalitet och vetenskapliga forankring och som kan driva
forbattringsarbetet framat. Da kravs det att skolan ar starkt decentraliserad och att det ges
utrymme for lararna att formulera riktningen. Det ger resultat pa langs sikt eftersom
utvecklingen ska genomga faserna initiering och implementering innan den ar
institutionaliserad. (2008, s. 147ff)

Skillnaden mellan Blossings och Bolmans och Deals sétt att se pa helheten &r att det for
Blossing finns ett ratt och ett fel sétt att organisera och forbéttra. T.ex. ar det kollektiva bra
och det solitdra daligt, sma arbetslag bra och stora arbetslag daligt, kollegialt utmanande
normer bra och socialt isolerande normer daligt, utvecklingsinriktat arbetssatt bra och
traditionellt formedlingsinriktat arbetssatt daligt. Medan Bolman och Deal anser att uppgifter
och behov varierar och darmed kraver olika lésningar. Det kan innebdra att om medarbetarnas
fortroende for organisationen avtar kan ett symboliskt perspektiv med tro pa organisationen
och symboler som skapar mening aterskapa tillit till organisationen. A andra sidan kan
medarbetare tycka att det &r uddldst och ser hellre ett politiskt perspektiv dar man hanterar
konflikterna och omfordelar makt som en lsning som visar pa vilja och handlingskraft och
darmed oKkar tilliten till att organisationen forandras till det béttre. Pa sa vis blir Bolman och
Deal mer pragmatiska och Blossing mer ideologisk.

2.2 Teoretiska utgangspunkter - Ansats

Studien bygger pa en konstruktivistisk kunskapssyn. Det innebar att kunskap hela tiden
konstrueras t.ex. i ett sddant mote som en intervju innebar.(Kvale, 2007, s. 12) | en
forskningsintervju finns det olika sétt att konstruera kunskap. Det kan vara genom samtalet
dar nagons verklighet beskrivs eller genom de intervjuades beréttelser i en 6ppen interviju.
Genom spraket nas kunskap bade som redskap och genom tolkning, samt genom relationen
mellan den intervjuade och intervjuaren dar kunskap skapas. (Kvale, 2007, s. 45 ff)

Vidare anser jag att det inte finns ndgon objektiv beskrivbar verklighet utan allt beror pa
perspektivet.(Kvale 2007, s. 45 f) | det har fallet rektorernas perspektiv pa sin egen skola. |
resultatet och diskussionen utgar jag fran rektorns perspektiv kombinerat med mitt eget
perspektiv. Hade jag haft ett annat perspektiv skulle resultatet férmodligen bli ett annat. Att
perspektivet spelar roll &r tydligt i t.ex. en fotbollsmatch dér det ena laget kvitterar i
slutminuten och ar néjda med det oavgjorda matchresultat medan det andra laget ser matchen
som en forlust av tva poang. Uppfattningen om en oavgjord match beror alltsa pa vilket
perspektiv man har. Sa ar det dven i skolans varld. En rektor uppfattar inte skolan likadant
som en l&rare eller som en elev.
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Samtidigt som vérlden aldrig beskrivs objektivt finns det hos manniskor en rationalitet dar de
handlar enligt det basta mojliga alternativet i forhallande till mal och vérderingar, vilket enligt
Gilje och Grimen kallas barmharighetsprincipen (Gilje & Grimen, 2007, s. 233ff). Det gor att
jag i mina intervjuer forsoker skapa en bild av rektorernas skolvérld med utgangspunkten att
de utifran sin kunskap, erfarenhet och skolans vardegrund valjer den basta I6sningen.
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3. Syfte

Syftet med studien &r att nd 6kad kunskap om organisationen pa 6/7-9skolor och om hur
rektorer pa 6/7-9skolor pa ett strategiskt satt anvander organisationen for att forverkliga
laroplanens skrivning om vad l&rare ska gora vad det géller kunskap och om organisationen
ligger i linje med rektorns visioner.

3.2 Forskningsfragor

Vad har rektorn organisationen till? Hur ser organisationen ut pa skolan och varfor har man
valt den formen av organisation? Underlattar organisationen lararnas mojlighet att utfora
laroplanens uppdrag géllande kunskap? Underlattar organisationen arbetet med att forverkliga
rektorns visioner?
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4. Metod

4.1 Intervjuerna

For att erhalla information om hur rektorer pa 6/7-9skolor anvander organisationen ar det
naturligt att fraga dem. Da star valet mellan intervju och enkéat. Med tanke pa fragans
komplexitet anser jag att den knappast ar mojlig att fanga i en enkat. Férmodligen skulle
svaren ge fler fragor &n svar genom att man i en enkat tvingas uttrycka sig kortfattat.
Intervjuformen &r lamplig nar nagon ska forklara och fa intervjuaren att forsta hur
organisationen anvands. Den intervjuform som ar lamplig ar kvalitativ intervju. Kvale
beskriver den kvalitativa intervjun som ett samtal, men att det &r skillnad mellan samtalet och
intervjun genom att den ”...definieras som en intervju vars syfte ar att erhalla beskrivningar
av den intervjuades livsvarld i avsikt att tolka de beskrivna fenomenens mening.” (Kvale,
2007, s. 13). Genom intervjuerna har man ocksa mojlighet att finga manga dimensioner och
perspektiv, vilket &r en av den kvalitativa intervjuns styrkor. (Kvale 2007, s.14).

For att forbereda intervjuerna har jag sokt kunskap kring organisation och rektorns roll. Nar
jag har mer kunskap blir det lattare att stalla foljdfragor under intervjuerna. Vidare har jag last
om kvalitativ intervju hos Kvale (2007), Thomsson (2002), Trost (1997) och Lantz (2007).
Kvale ger en djup teoretisk bakgrund som okar forstaelsen for vilken kunskap som kan skapas
genom en intervju. Kvales bild blir en kontrast till Trost som ser mer mekaniskt pa intervjun
och raknar inte med att samspelet mellan den intervjuade och intervjuaren spelar sa stor roll.
Thomsson poangterar att det under hela intervjun pagar en analys och att det &ar betydelsefullt
hur man reflekterar under intervjun sa att man utgar fran den intervjuades livsvarld och inte
sin egen. Lantz ger en god dverblick och struktur och tydliggér vad man kan tanka pa nar man
bearbetar de data som erhallits genom intervjuerna.

For att intervjuerna ska bli jamforbara skapades en intervjuguide (Se bil. A) dar malet var att
ha en logisk struktur, relevanta fragor utifran syfte, teori och ansats samt fragor som dessutom
lockar till reflektion, och beskrivande svar, vilket férhoppningsvis gor att dven den
intervjuade upplever att intervjun ger nagot. | intervjuguiden undviks fragan varfor eftersom
den dels kan uppfattas som provocerande och dels kan leda till att den intervjuade istéllet for
att beskriva spekulerar kring orsakssamband. | stéllet anvands vad- och hurfragor.

Som en inledning fick den intervjuade information om bakgrunden och hur de
forskningsetiska normerna tillampas i studien. Darefter borjade intervjun, vars forsta del &r
oppen. Forsta fragan var att be rektorn rita upp en bild av skolans organisation. Rektorn fick
rita upp sin bild av skolans organisation pa ett bladderblockspapper och forklara hur den
fungerar. Modellen for detta har jag delvis hamtat fran Gun-Britt Scherp (2008), som kallar
metoden forestallningskarta. Hon har anvént den nér lararen har beskrivit sin nuvarande
forstaelse av sitt uppdrag som larare. Metoden bygger pa en konstruktivistisk grundsyn dir
den intervjuades forstallningar tydliggors genom att en tankekarta skapas. Genom att en
bild skapades av organisationen kom en helhetsbild att framtrada dir rektorn visade hur
organisationen pa skolan dr. Bilden anvindes i hela intervjun f6r att placera in de olika
delarna i organisationen i ett ssmmanhang. Da blev det m&jligt att se hur organisationen
kopplas till visionen och liroplanen samt hur rektorn anvinder sig av organisationen. Vid
skapandet av bilden av organisationen var det avgdrande att inte styra rektorn i sitt tdnkande
kring organisationen sa att det begransas utan att det verkligen blir rektorns bild och inte det
som rektorn tror &r den forvantade bilden. Malet var att rektorn ger sin bild av organisationen
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pa skolan, dock med den avgransningen att det inte handlar om skolan i kommunens
organisation utan om den enskilda skolan. Alltsa blev uppgiften densamma for alla rektorer,
men mina foljdfragor kom att variera beroende pa skolans organisation och pa hur utforligt
rektorn forklarade skolans organisation. Min uppgift var att forsta skolans organisation och
darfor stalls foljdfragor sa att rektorns bild blev sa tydlig som majligt. Bilden som rektorn
skapade handlade mycket om strukturer och relationer, vilket ju &r en sida av organisationen.
For att dven fa med den andra sidan av organisationen d.v.s. forhallningssétt bad jag rektorn
att med hjalp av tre ord beskriva vad som kannetecknar organisationen. Dessa ord kunde
anvandas som ett raster for att forsta rektorns svar pa resterande fragor samtidigt som orden
var utgangspunkt for ytterligare fragor.

Nér det under intervjun vaxte fram en bild av organisationen dar t.ex. aktorer, relationer och
uppgifter &r med &r det ett konkret resultat av intervjun. (Se bil. B) Nasta del av intervjun var
riktat 6ppen och innebar att en forstaelse skapas av hur organisationen anvénds for att na
malen i laroplanen och rektorns visioner. | denna del stélldes féljdfragor som tog upp de bada
perspektiven av organisationen, dels som struktur och dels som forhallningssétt. Varje
intervju varade i ca en timme, férutom en intervju som blev forkortad p.g.a. en akut hédndelse
pa skolan och darfor kompletterades med nagra fragor per telefon. Telefonsamtalet spelades
inte in och dokumenterades istallet genom minnesanteckningar.

Sa fort som majligt efter varje intervju skrev jag ner mina intryck av det som sagts under
intervjun och om samspelet under intervjun. Darefter skrev jag mina reflektioner och de
slutsatser jag kunde dra av intervjun. Reflektionerna kompletterar utskrifterna av intervjuerna
genom att de kan jamforas med analysen som gors utifran erhallna data.

Samtalet blir nagot konstigt att lyssna pa genom att rektorn pekar pa pappret och sager t.ex.
“denna delen paverkar detta”. Det gor att det knappast blev meningsfullt att skriva en
ordagrann utskrift. Istallet har jag gjort en form av bearbetad text utan ovidkommande delar
och ord som egentligen ségs for att ge betdnketid. Det ar av vikt for analysen att anvanda
rektorernas begrepp, sa de har behallits. Texten har skickats till respektive rektor sa att
hon/han kan lasa igenom och fortydliga, lagga till och ta bort sa att det som rektorn avser
framkommer sa tydligt som majligt.

4.2 Urval av rektorer

For att fa bredd i intervjuerna gjordes ett strategiskt urval av rektorer vars skolor &r olika,
vilket ger en bild av hur olika rektorer kan anvénda sin organisation. Jag trodde att det skulle
racka med fem till sju rektorer for att na nagon form av mattnad (d.v.s. att den intervjuade
rektorn ger liknande bild som tidigare intervjuade rektorer) och det visade sig att det rackte
med sex rektorer.

Rektorer i olika kommuner i Vastsverige intervjuades. For att fa tag i lampliga personer har
jag talat med nagra kommuners skolutvecklingsledare. Alla rektorer stallde upp pa att
intervjuas nar jag hanvisade till skolutvecklingsledaren.

4.3 Analys

Nar intervjuerna genomforts och skrivits ut var nésta steg analys. Jag har valt att anvanda mig
av diskursanalys for att analysera med utgangspunkt inifran och for att forsta diskursen. Att
forsta diskursen ar en forutsattning for att kunna férsta hur organisationen anvands. Vidare
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har de olika organisationsbilderna analyserats och placerats in i tva analysmodeller. Den
forsta visar vad som paverkar skolans organisation och den andra visar hur samlad
organisationen &r. I analysen har jag aven haft utgangspunkten utanfor diskursen genom att se
pa vilka av de fyra perspektiven som anvénds av de olika rektorerna. Det blir pa sa vis en
form av metodtriangulering.

4.3.1 Diskursanalys

Kunskapen om diskursanalys har hamtats fran Bergstrom och Boréus (2005, s.305-362). De
urskiljer tre huvudsakliga skolor; den anglikanska (utgar fran den lingvistiska nivan for att se
sociala fenomen) som foretrads av Laclau och Mouffe, den kontinentala (som har maktfokus
och betonar det gemensamma och férandringar) som Foucault representerar och dessutom den
kritiska inspirerad (betonar ideologi) av Frankfurtskolan och foretradd av Fairclough. I
studien utgar jag mest fran Laclau och Mouffe, men dven fran Foucault.

En grundforutsattning for diskursanalys ar att idéerna uttrycks genom spraket, som i sin tur
organiserar den sociala verkligheten och darmed finns det en beroenderelation mellan idéer,
sprak och det spraket beskriver. Alltsa ar sprakets funktion bade att den formar och att den
organiserar den sociala verkligheten. Detta innebdr att rektorernas beskrivning av
organisationen med hjalp av spraket ocksa visar rektorernas handlingar och forhallningssétt
till organisationen.

Diskursanalysen ar i grunden inriktad pa spraket. Med ett diskursivt perspektiv vavs idéer,
sprak och handling samman. Till skillnad mot lingvistisk analys inkluderar diskursanalys en
kontext. Alltsa anvéands ett vidare diskursbegrepp an i lingvistiska sammanhang, vilket
innebar att diskursen dven omfattar handlingar och relationer. Detta diskurshegrepp far till
foljd att undersokningens omfang begransar diskursen. Alltsa ar diskursen 6/7-9 skolors
organisation och rektorns satt att anvanda organisationen sa som de kommer till uttryck dels i
vad rektorerna sdger i intervjuerna och dels i vad de séger att de gor. | diskurser forekommer
olika subjektspositioner som reglerar vad som ar majligt vad det géller forhallningssatt,
uttalanden och handlingar. Subjektspositionen far darmed betydelse for diskursen genom att
diskursen dven ar beroende av vem som uttalar sig. | denna studie ar subjektspositionen rektor
och rektors majligheter regleras av laroplanen och skollagen samt i viss man av skolans
tradition. | en diskurs anvénds olika begrepp/tecken (innefattar bade innehall och uttryck) som
ar mer eller mindre viktiga i diskursen. En del tecken ar element, vilket innebér att de ar
mangtydiga. En del element ar sérskilt 6ppna for olika betydelser och de kallas flytande
signifikanter. Ett tecken utgdr en nod, vilket ar ett centralt tecken som andra tecken associerar
till. Min utgangspunkt var att det férmodligen finns ndgon nod i den undersokta diskursen
darfor skapades ekvivalenskedjor. Ekvivalenskedjor skapas genom att man ser vilka tecken
som associerar till varandra. En del tecken associerar till fa andra tecken och andra tecken
associerar till flera. Det gor att det framkommer vilket tecken som &r en nod och vilka tecken
som &r centrala. Jag har ocksa undersokt vad en del centrala tecken star for i diskursen. | den
kritiska diskursen podngteras att olika identiteter konstrueras. Det sker genom att bilden av en
sjélv, bilden av andra och andras bilder av en sjélv bildar en helhet. Eftersom det &r rektorer
som intervjuas forsoker jag ta fram bilden de har av sig sjélva. | den avdelningen fann jag det
funktionellt att anvénda citat ur intervjuerna, men for évrigt har inte direkta citat anvants utan
mer sammanfattande och anvéndande av rektorernas tecken. I diskursanalysen blir relationer
mellan olika grupper synliga. | min studie blir relationen mellan rektorer, larare, elever, évrig
personal och i viss man foraldrar synlig.
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Metoden bygger pa ett konstruktivistiskt synsatt. Genom att spraket paverkar vart tankande,
synen pa oss sjdlva och var omgivning behdvs spraket som ett meningsskapande verktyg och
en social aktivitet. Eftersom de sammanhang manniskan befinner sig i hela tiden foérandras
forandras ocksa spraket. Eftersom diskursanalysen bygger pa att kontexten ingar i analysen
blir spraket dven funktionellt genom att det som ségs ocksa pa nagot sétt omsatts i handling.
Hér kan det bli en motsattning mellan det som rektorerna sager sig gora och det rektor séger i
andra fragor. Detta analyseras genom att se pa vad rektorn sager sig gora och hur det hanger
ihop med vad rektorn sager i andra fragor.

Praktiskt har jag gatt tillvaga sa att i varje intervju har de tecken rektorerna anvéander tagits ut.
Tecknen ar dels sadana som &r specifika for vissa skolor (t.ex. reagera-mera-grupper) och dels
sadana som dr gemensamma for flera skolor. Har har jag gjort en gransdragning genom att jag
har tagit med tecken som anvands av minst fyra rektorer. De tecken som &r gemensamma
genom att egentligen betecknar samma sak, dven om orden &r olika, har ocksa tagits med. Ett
exempel pa det ar klassforestandare. Rektorer anvander andra tecken som klassansvarig,
klasslarare och handledare, men vid forfragan forklaras att det inte r nagot som skiljer det
fran vad andra rektorer betecknar som klassforestandare. Vissa tecken verkar vara samma som
t.ex. arbetslagsledare, sprakrér och samordnare. Vid forfragan visar de sig ha olika funktion
dar vissa innefattar ansvar och ledaruppdrag och andra innefattar att vara rektorns bollplank
och barare av information. Sadana tecken ér till sin funktion olika och &r darfor inte med.
Darefter sag jag vilka tecken som associerar till varandra for att pa sa vis fa fram en nod.
Associationen skedde genom att se vilka personer som &r aktiva och dels vilka som berdrs av
tecknet och vilka andra tecken det associerar till. For att ytterligare kunna beskriva diskursen
togs funktionen av tecken fram. Vidare sag jag pa hur olika tecken varderas av rektorerna
genom att ta fram de tecken rektorerna associerade positivt respektive negativt till. Genom att
lyfta ut meningar i intervjuerna dar rektorerna sager att de gor nagot eller har en klar asikt om
nagot klarnade ocksa rektorns roll i diskursen.

For att klarlagga diskursen har jag utforligt beskrivit nagra av de centrala tecknen. Da har jag
anvant mig av rektorernas anvandande av de olika tecknen. Men jag har aven sett pa vilka
handlingar rektorerna associerar till de centrala tecknen. Dar har jag bade lyft fram
gemensamma delar och delar som skiljer rektorernas beskrivningar at.

For att forsta skolornas kultur battre tog jag dels fram vad lararna gor pa de olika skolorna och
dels vad lararna vill. Det okade dven forstaelsen for tecknet larare.

4.3.2 Analys av bilderna

Nar dven bilderna analyserats sag jag pa relationen mellan laroplanen, skolans kultur, rektorns
vision och skolans organisation, for att se vilken del som paverkar organisationen mest. For
att gora relationerna 6verskadliga tog jag hjalp av foljande analysmodell:
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Analysmodell 1. Relationen &r mellan laroplanen, skolans kultur
och rektorns vision och hur de paverkar skolans organisation.

Kultur
Tradition

O or

Det innebar att skolans organisation placeras in i triangeln utifran vad som styr organisationen
mest. Om t.ex. organisationen styrs mycket av rektorns visioner kommer skolan att placeras
hogt i triangeln. Om det istéllet ar laroplanen eller kulturen och traditionen som styr hamnar
organisationen nara dessa horn. Man kan dven se detta som olika tidsdimensioner. Déar kultur
och tradition handlar om det som har varit, vision handlar om framtiden medan laroplanen
handlar om hur det bor vara oavsett tid. L&roplanen utgor ddrmed grénsen for vad som &r
mojligt.

Ett annat satt ar att askadliggora hur organisationen skapas ar en analysmodell dar
erfarenheter, kunskaper och samtal stralar genom filtret laroplan, som fungerar som en ram
for vad som ar mojligt, och hur en vision darefter skapas av det filtrerade. Visionen paverkar
sedan organisationen, men forst efter att den har stralat genom den lins som utgdrs av skolans
tradition och kultur. Linsen kan antingen fungera som en samlingslins dar organisationen blir
ett resultat av ett helhetstankande (blockpilen), men det kan ocksa vara en spridningslins dar
resultatet kan bli att helheten splittras i flera olika delar (tunna pilar) varav vissa inte nar
organisationen, som da blir spretande och ogenomténkt eftersom man inte formar samla
idéerna i en riktning. Detta blir synligt om det finns manga motsattningar inom organisationen
darfor har jag anvant resultatet i diskursanalysen om motsattningar inom respektive skola for
att se hur de olika skolorna forhaller sig till analysmodellen.
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Analysmodell 2. Flédesschema for hur organisationen skapas

| bada analysmodellerna kan det rymmas ett tankande dér organisationen ses som en struktur
av relationer eller/och som ett forhallningssatt.

4.3.3 Olika perspektiv

Jag har aven sett pa hur Bolmans och Deals fyra perspektiv finns pa skolorna. De olika

delarna av organisationen, ledarskapet, sattet att ha moten, fatta beslut 0.s.v. kan ske enligt
olika perspektiv, vilket innebér att flera perspektiv kan finnas pa skolan och att de antingen
fungera som en helhet eller ger dubbla budskap.
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5. Tillforlitlighet
5.1 Etiska fragor

Med utgangspunkt i vetenskapsradets forskningsetiska principer (2002), finns det tva krav att
forhalla sig till.

Forskningskravet tar jag hansyn till i arbetet dar jag behandlar vasentliga fragor med ett
hantverk av sa god vetenskaplig kvalitet jag formar och med syfte att bilda ny kunskap kring
organisation och ledarskap.

Vad det galler individkravet har jag informerat de intervjuade om hur insamlad data ska
anvandas, mojligheten att dra sig ur, att de & anonyma i resultatbeskrivningen och
diskussionen, samt att de far lasa intervjuutskriften och korrigera den. Vidare kommer jag inte
vid intervjuerna att pressa dem att sdga mer an de sjélva vill.

5.2 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Validiteten handlar om svaret pa fragan om giltighet och riktighet, medan reliabilitet handlar
om resultatens konsistens. En svarighet vad det galler kvalitativa metoder i allmanhet och
diskursanalys i synnerhet ar sanningsbegreppet. Eftersom spraket ar en social konstruktion,
far det till foljd att man inte kan definiera nagot som sant i sig eftersom det i sa fall egentligen
bara ar en spraklig dverenskommelse. For att &nda pa nagot satt avgora validiteten kan man se
pa validitet i forhallande till nagot. Det innebér att resultatet maste vara giltigt i forhallande
till ndgot som finns utanfor diskursen. Har handlar det till storsta delen om att se att metoden
anvands pa ett vetenskapligt rimligt vis och om studien i sig &r logisk och inte har nagra inre
motsagelser. Inom kvalitativ forskning handlar validiteten om att méata mot om det man séger
sig undersoka faktiskt undersoks. (Kvale, 2007, s 215) I denna studie undersoks hur rektorer
anvander organisationen genom att anvanda kvalitativ intervju. Det gor att metoden och
genomfdrandet kommer att avgora om resultatet har validitet. Har handlar det saledes om att
anvanda genomskinliga metoder sa att det for lasaren blir latt att folja hur resultat har kommit
fram och om de ocksa har anvants pa ett rimligt sétt i diskussionen. Reliabliteten tas hansyn
till genom att rektorerna laser intervjuutskriften och far mojlighet att korrigera det de anser ar
fel eller saknas for att gora utskriften mer begriplig. For att veta om resultaten har konsistens
anvander jag flera metoder, triangulering, for att analysera intervjuerna ur flera perspektiv.

Risken finns att rektorerna uppfattar sig sjalva pa ett satt som inte stimmer dverens med
andras uppfattning av dem eller med vad de faktiskt gér. Genom att undersoka deras begrepp
och deras uppfattning om sig sjdlva kommer inre motsattningar inom organisationen fram.
Det undersokta ar hur rektorn anvander organisationen, vilket gor att rektorns uppfattning blir
viktig eftersom det styr rektorns beteende, men vad rektorn uttalar sig om och hur rektor
uttalar sig kommer ocksa att analyseras.

Genom att i ett strategiskt urval anvanda skolor med olika typer av upptagningsomraden, i
olika kommuner med olika storlek beskrivs skolor dér rektorerna har olika forutsattningar
som kan finnas pa 6/7-9skolor i Sverige. Darmed kan resultatet inte ségas vara representativt
for hela Sverige, men det ar sétt att anvanda organisationen som kan finnas inom den svenska
skolan. Darfor ager resultatet en viss grad av generaliserbarhet, vilket gor att resultatet kan
anvandas som grund vid t.ex. omorganisation, analys av den egna skolan eller forbattring av
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den egna skolan. Min ambition &r att anvanda tydliga metoder och en tydig redovisning sa att
lasaren sjalv kan bedéma om resultatet &r generaliserbart.
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6. Resultat

I resultatdelen redovisas forst resultaten av diskursanalysen. Darefter placeras skolornain i
analysmodellerna. Sedan ser jag pa skolornas organisation med hjalp av de olika
perspektiven. Darpa kombineras de tva metoderna varpa slutsatser kan dras.

6.1 Diskursanalys

Diskursanalysen innefattar bade spraket och den sociala praktiken eftersom de tillsammans
utgor en helhet. Att se pa diskursen innebér att man ser pa nagot fran insidan och plockar ut
delar for att se narmare pa dem. Det kan innebara att ett fenomen lyfts fram och tydliggors.
Forst ser jag pa vilka tecken som anvands i diskursen och darefter ser jag pa vad vissa tecken i
diskursen innebdr. Sedan lyfts inre motséttningar i diskursen fram.

Subjektspositionen &r rektor och det visade sig att &ven om rektorerna har samma
styrdokument och lagar som reglerar vad som ar mojligt skiljer sig deras handlingar och
forhallningssatt at mellan olika skolor.

6.1.1 Tecken i diskursen

Genom att ta fram ekvivalenskedjor visar det sig att det mest centrala tecknet &r elev.
Eftersom elev associerar till samtliga tecken som férekommer i diskursen &r det diskursens
nod. Det finns fler tecken som &r centrala och det &r i turordning arbetslag, larare, rektor,
moten och pedagogiska fragor. Att elev ar noden ar inte sa markligt eftersom det inte ar nagon
idé att ha en skola utan elever, men organisationen kan vara mer eller mindre centrerad kring
eleverna. Arbetslaget ar ocksa centralt, vilket jag antar ar ett resultat av att man inom skolan
sedan Lgr 80 (Skoldverstyrelsen, 1980, s. 43) talat om arbetslag. Det &r emellertid olika
vilken funktion arbetslagen har pa de olika skolorna. Det gor att tecknet arbetslag ar ett
element, d.v.s. &r mangtydigt. Aven tecknet amnesdvergripande arbete ar ett element dé det
visar sig att det betecknar arbetssatt med olika grad av amnesintegrering. Av begreppen har
jag funnit att arbetslagsledare ar det begrepp som varieras mest och som kan betecknas som
en flytande signifikant (se 6.1.3).

Funktionen av de tecken som férekommer varierar och de vanligaste funktionerna &ar
diskussion, larande och beslut. Diskussionen talas det mycket om och det handlar om att
diskussionen foregar handlingen. En funktion som manga tecken associerar till ar larande.
Awven det spelar roll for skolan och far stor plats, vilket ocksd marks genom att rektorerna
pratar mer om mal, betyg och kursplaner an om elevernas fostran, vilken berors vid
elevhalsan, elevvardskonferens och vid olika aktiviteter. Det dr intressant att rektorerna talar
om larandet och fostran som tva olika och fran varandra skilda uppgifter istéllet for att se de
tva uppgifterna som en helhet.

Rektorerna anknyter positivt till olika tecken, men det som ar gemensamt &r att det som &r
positivt handlar om samarbete pa olika nivaer och om att eleverna ska vara trygga och ha bra
forhallanden.

Det finns tva grupper av tecken som rektorerna anknyter negativt till. Den forsta handlar om

bristande samarbete eller bristande lojalitet. Den andra gruppen &r faktorer som rektorerna
inte upplever sig kunna paverka som t.ex. politiska beslut.
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6.1.2 Eleven i diskursen

Eleven namns ofta som t.ex. antal elever pa skolan eller att lararna samarbetar runt eleven. De
namns alltsa utan att rektorerna egentligen sager nagot om eleverna utan om det som &r kring
eleverna i de hdr fallen skolans storlek och lararnas samarbete.

For ovrigt beskrivs eleverna genom vad de ar nér de inte uppfyller det som de flesta elever ér,
t.ex. har en del elever svarigheter och andra skolkar.

Eleverna namns i demokratiska sammanhang. De har rétt att fa samma sak i skolan oavsett
vilket arbetslag de gar i. Eleverna har inflytande genom att vara med i elevrad eller matrad.
Demokratin &r inte lika stark vad det galler elevernas larande. Pa flera skolor har eleverna
mycket sma mojligheter att paverka sitt satt att lara, medan man pa tva av skolorna delvis kan
paverka innehall, arbetssétt och redovisningsstt.

Rektorerna har olika forvantningar pa eleverna. Pa alla skolor forvantas eleverna na malen.
Daremot forvantas de inte forsta malen utan att lararna forklarar dem for eleverna. Det
varierar vilken tilltro man har till elevernas férmaga att ta ansvar. Pa en skola forvantas
eleverna kunna ta ansvar for att reflektera dver sitt larande och visa sin kunskap for lararna.
Pa en annan skola driver eleverna ett café tillsammans med skolvardinnan och de ordnar
genom skolidrottsforeningen olika aktiviteter. Pa en tredje skola far de vara med och utarbeta
projektarbeten.

For ovrigt framkommer det att rektorerna ser pa eleverna som aktiva i samband med IUP och
utvecklingssamtal, elevrad samt vid olika aktiviteter som skolan ordnar.

Det kvarstar att det dominerande sattet att se pa elever &r att de ar foremal for det som hander
pa skolan, men &r inte sjalva sarskilt handlingskraftiga.

6.1.3 Arbetslagen i diskursen

Arbetslag ar ett element, vilket innebar att det &r mangtydigt. Nar rektorerna pratar om
arbetslag pratar de inte om samma sak, men det finns nagot som forenar rektorerna och det ar
att de 4r positiva till arbetslagen och att arbetslagen bestar av larare med olika kompetenser.
Vad arbetslagen gor och far gora varierar mycket mellan de olika skolorna. Arbetslagens antal
klasser varierar mellan 2-5 klasser och antalet larare mellan 6-12. De har olika grad av
sjalvstandighet gentemot rektor, dér vissa rektorer ger arbetslagen stor frihet medan andra
rektorer vill att det ska vara mer likadant pa skolan. En skola har APT i arbetslagen och tréffar
alltsa inte rektor vid APT, medan man pa andra skolor har APT med hela personalen och pa
en av skolorna kommer dessutom rektorn till arbetslagsmotena tva ganger per termin och lag.
Det varierar ocksa vad arbetslaget ska samarbeta om, en del arbetslag samarbetar kring det
sociala och inte kring pedagogiska fragor, vilket 6verlats till &mnesgrupperna. | det rektorerna
berattar framkommer att det finns en motsattning mellan arbetslag och &mnesgrupper. Dér
amnesgrupper ar nagot som lararna vill ha och som rektorn later lararna ha kvar som en rest
av hur skolan var organiserad innan arbetslag inférdes och &mnena var viktiga och
amnesforetrddarna var bérare av sitt dmnes kultur samt forsvarare av sitt amne. En rest av att
amnesgrupperna har haft stort inflytande ar att de pa de flesta skolorna har ansvar for
budgeten for och for inkop av laromedel. A andra sidan anvands damnesgrupperna ofta av
rektorerna for att vara forum for fragor kring betyg och bedémning, vilket ar nagot som rektor
onskar att lararna ska diskutera. Vilken betydelse &mnena kan ha visar sig genom att man pa
en skola arbetar i arbetslag, men har arbetsrummen organiserade utifran &mnen.
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Arbetslagens inflytande varierar, medan vissa skolors arbetslag far lamna forslag och
synpunkter till ett slags samordnings- eller ledningsgrupp har andra arbetslag litet inflytande.
Pa skolorna betonas i varierande grad skolan som helhet framfor arbetslagen, vilket gor att
arbetslagen i relation till det har mgjlighet att géra som man vill i arbetslaget. Det &r ocksa
stor skillnad pa vilket ekonomiskt ansvar arbetslagen har. Nagra arbetslag har i stort sett ingen
egen budget att ansvara for medan andra skolors arbetslag har ansvar fér inkdp av material,
laromedel o.s.v.. En del arbetslag har mojlighet att bestdmma sitt eget schema och férdela
resurserna utifran elevernas behov och arbetslagets vilja, medan andra far sitt schema av
rektor och darmed far ett litet inflytande. Hur arbetslagens egen organisation ser ut varierar
ocksa allt fran en platt organisation utan nagon ledare, till att ha en 6verordnad ledare.
Arbetslagsledare ar den vanligaste benamningen. Andra benamningar ar samordnare,
husledare, sprakrér och lagsamordnare. Dér arbetslagen ar platt organiserat byts
arbetslagsledaren ut oftare och &r i stort sett barare av information och har det som ett uppdrag
bland andra uppdrag. Dar arbetslaget ar mer hierarkiskt byter man inte ut ledaren sa ofta och
de utses av rektorn och har ansvar for att det de beslutar i en ledningsgrupp blir gjort i laget.
Darfor har de mindre undervisning, hogre status och ett 16netillagg.

6.1.4 Att vara rektor i diskursen

Rektorerna ser sig sjalva som betydelsefulla for skolan. Bilden av vad rektorn sager sig gora
stammer dock inte alltid éverens med vad rektorn sager i andra fragor. En rektor vill vara
rund och inte fyrkantig, men anda ar det rektorerna som fattar beslut och vill att skolans
arbetslag ska vara likadana och att elever oavsett arbetslag ska fa en liknande utbildning. Det
resulterar i ett fyrkantigt satt att se pa utveckling. En annan rektor pratar mycket om
delaktighet, men nar olika omraden berdors berattar rektorn att det ar rektorn som fattar
besluten inom manga omraden pa skolan. Samma rektor sager att de inte har haft nagra
problem med elever pa raster och i matsalen, men dnda har rektorn lagt ner mycket resurser pa
att fa det lugnare i korridorer och matsal. Ytterligare en rektor séger sig vilja ha sjalvstandiga
arbetslag, men ger inte arbetslagen ndgot utrymme att agera. Att ha arbetslag som skoter det
mesta sjalva sa att rektorn inte behdvs ar en tanke hos en annan rektor, a andra sidan &r den
rektorn i dagslaget mycket kontrollerande. En annan rektor sager sig inte vilja vara i toppen
av en pyramid, men organisationen fungerar pa det viset genom att rektor kontrollerar all
ekonomi, har en hierarkisk organisation med arbetslagsledare som t.ex. har arbetsgivarstatus
vid APT, och sist men inte minst ar beslutskedjan anpassad sa att rektorn far ut sina fragor
snabbt till arbetslagen, men arbetslagen far vanta nastan en vecka pa att fa svar av rektor.
Allra langst far eleverna vanta och det kan ta néstan tva veckor innan rektorn nas av elevernas
fragor.

Vad séger sig rektorerna gora? | intervjuerna sager rektorerna vad de gor och det kan
sammanfattas i foljande tabell:

Handling Exempel hur

Ger autonomi Inte lagga sig i

Bestdmmer Fordela resurser

Skapar delaktighet Diskuterar beslut

Kontrollerar Vem som gor vad, hur och nér

Organiserar L&gger schema, bestammer klasser

Tror Antar att saker och ting forhaller sig pa ett visst satt
Ar osiker Vet inte hur det forhaller sig
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Uttrycker positiva Vérderar skolans olika aktorer och/eller skolan som helhet
varderingar positivt

Uttrycker styrande asikter | Utrycker en asikt om hur det borde vara i organisationen eller vad
nagon bor gora

Satter agendan Bestdmmer nér, vad och hur saker tas upp

Tabell 2. Handlingar som flera av rektorerna gor och exempel pa hur de gors

Tabellens forsta kolumn visar vad flera av rektorerna sager sig gora, vilket gor att sddant som
enstaka rektorer sager sig gora inte & med i tabellen. Den andra kolumnen innehaller exempel
pa hur rektorn gor. Det varierar vilka rektorer som gor vad och hur de gér, men det som ar
med i tabellen &r sadant som férekommer.

Att ge autonomi innebér att arbetslagen ges fortroendet att styra sig sjalva det kan ske
antingen genom att rektorn inte lagger sig i, later bli att tvinga ndgon, later bli att kontrollera
eller 6verlater beslut till arbetslaget. Man ger alltsa autonomi pa olika satt. Det ar stor skillnad
pa att inte tvinga och att 6verlata beslut. T.ex. ger en rektor lararna pedagogisk frihet genom
att inte tvinga. ”Jag vet ungefar vilka som samarbetar och vilka som absolut inte vill det. Men
jag kan inte tvinga dem.” Medan en annan rektor ger arbetslaget ansvar for att bestimma éver
hur man anvénder resurser i laget. Rektorn sager att "Om man har tva matte-NO-larare i laget
blir det tid 6ver och da far laget bestamma vad man gor med den tiden. D& kan man t.ex. om
man har tva klasser i nian kan man om det gar lagga tre larare i matte som ansvarar for tva
klasser, sa har man grupperingar som inte ar fasta, utan som man andrar allt eftersom.”

Nar rektorn bestammer handlar det oftast om att fordela resurser i form av tid eller pengar. En
rektor sager ”Om det &r nya projekt kan jag ge tid till det. Och da far jag frigora de lararna och
ordna vikarie.” Hur pengarna anvands ar ocksa nagot rektor kan styra 6ver. Det kan handla
om aktiviteter dar en rektor prioriterar vad som ska goras. "Men da gor vi sa att med sjuorna
har vi lite lageraktiviteter pa hosten, men det tar jag fran den stora budgeten.” Eftersom
arbetslagen pa den skolan knappt har nagra egna pengar blir arbetslagen beroende av rektorns
beslut i ekonomiska fragor.

Rektorerna skapar delaktighet genom att motas for att lyssna och diskutera innan beslut fattas
och genom att tillgodose schemadnskemal. Det kan handla om att lyssna pa enskilda larare,
arbetslag eller andra grupper. Delaktighet kan lyftas fram som en process, som i féljande citat:
”Men jag jobbar mycket med att diskutera, argumentera, lyssna mycket pa olika argument
som kommer innan jag tar beslut.” Det kan ocksa vara delaktighet i form av hansynstagande
”...det finns schemadnskemal. De 6nskar att schemat laggs pa ett visst sétt. Det finns de som
vill ha langa pass dar NO och SO-larare kan samarbeta t.ex.. Sa jag forsoker tillgodose sadana
onskemal.”

Rektorerna har kontroll éver; tiden, vad lararna ska klara av, vad arbetslagen och
amnesgrupper gor och pratar om, vad lararna gér och schemaldggningen. De kontrollerar
genom; medarbetarsamtal, ledningsgrupp eller liknande, protokoll och att férdela tid. Hur
mycket rektorerna kontrollerar varierar, men det framkommer att det hor till rektors ansvar.
Kontrollen kan vara aterkommande varje vecka, som har: ”Staende punkter &r alltid
arbetslagen och det de har tagit upp. Det ar alltid det vi borjar med. Da far jag den
informationen om hur de har diskuterat och vad de har tagit upp.” Eller kontrolleras mer
sallan, men anda systematiskt "Jag har fragan i mina medarbetarsamtal. Da vet jag att det
finns larare som har arbetat med vad betyder det har da for eleverna?”
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Rektorn organiserar eleverna i klasser, bestammer lamplig klasstorlek (pa en skola bestammer
dock politikerna vilket delningstal som ska tillampas) och elevsammansattningar.
Organiserandet sker ocksa genom att fordela resurser och ge larare tid genom nagon form av
tjanstefordelning, lagga schema och prioritera inriktning, tréffa arbetslagsledare eller liknande
och anvénder dem i organisationen, traffar andra t.ex. elevhélsoteam eller fackliga
representanter och beslutar om @mnesgrupper. Att organisera ar en av de uppgifter som ger
rektorsrollen substans och samtliga rektorer agnar sig at att organisera pa sina skolor.

Tror gor rektorerna i betydelsen antar att det ar pa nagot visst satt, med t.ex. elevers
delaktighet, lararnas undervisning, lararnas installning, angaende vart skolan ar pa vag. De vet
inte sakert och uttrycker sig darfor forsiktigt. Det kan ocksa handla om nagot man inte riktigt
har forstatt. En rektor har féljande resonemang om temaarbete: “Jag tror att det upplevs som
valdigt mycket. Lararna &r helt slut efter att man jobbat med temaveckor. Jag vet inte vad det
ar som gor det. Att det ar nytt eller nagot. Jag vet inte vad det ar som gor det.” Det kan ocksa
vara nagot rektorn inte tagit reda pa "Jag vet inte riktigt hur langt man har kommit om flera
amnen finns i samma matris.” Ibland kan det handla om hur man ska l6sa ett problem som
t.ex. sjunkande antal elever i sprakgrupper. ”Sa sprakgrupperna blir i alla sprak mindre och
det vet jag inte hur vi ska kunna komma runt.” Har handlar det inte om antaganden utan om
villradighet.

Rektorerna har positiva vérderingar om l&rarnas kompetens och vilja, elevernas instéllning
och delaktighet, arbetslagens mojligheter och skolan som helhet. De positiva varderingarna
kommer till uttryck genom det rektorerna tycker, upplever och kanner. Det bidrar ocksa till att
rektorsrollen blir tydligare genom att medarbetarna vet vad rektorn varderar samtidigt som
rektorn skapar sitt ethos genom att vérdera olika foreteelser positivt.

Rektorerna styr ocksa genom sina asikter pa ett mer direkt satt nar de uttrycker asikter som de
sedan vill att lararna ska utgé fran i sitt handlande. Asikterna handlar om vad larare bor géra
och hur samt nér. Vissa asikter speglas i organisationens struktur som t.ex. angaende skolans
ledningsgrupp Vi tycker att det ar bra att ha samma grupp ett ar till for att kunna utveckla
skolan.” Medan andra asikter handlar om forhallningssatt, som t.ex. ”Sedan ar det min
uppfattning att du som larare successivt maste dka elevernas ansvar.”

Rektorerna har flera olika satt och mojligheter att satta agendan. Alla rektorer anvander sig
inte av alla sétten. Det kan ske genom att rektorn prioriterar bland punkter, 1agger fram
forslag, bestammer 6ver konferenser, forordar l6sningar, tar upp pa medarbetarsamtal,
schemalégger enligt vissa principer, beslutar om vilken information som larare ska fa,
paverkar ledningsgruppen, kallar till samtal/mote eller bestammer innehall pa konferenser och
moten. Mangfalden i méjligheterna att satta agendan visar att det inte &r brist pa redskap inom
organisationen.

6.1.5 Att vara larare i diskursen

Alla larare har det gemensamt att de ingar i arbetslag och i &mnesgrupper. | arbetslagen
forvantas lararna samarbeta kring elever och i de flesta fall kring undervisning. Dessutom ar
lararna nagon form klassforestandare och ar mentor for elever. Det ar ocksa lararna som ser
till att elever tas upp pa nagon form av mote med elevhalsoteamet. Alla larare arbetar ocksa
med att satta betyg och bedéma eleverna. Samtliga larare har ocksa utvecklingssamtal med
eleverna. Det varierar mellan skolorna och aven inom skolorna hur mycket man arbetar
amnesovergripande. Pa en av skolorna finns det larare som aldrig arbetar &amnesévergripande.
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Lararna ar uppdelade i tva kategorier. Den ena kategorin ar de praktiskt estetiska lararna och
spraklararna och den andra &r évriga larare. Skillnaden mellan de tva kategorierna ar att
kategorin 6vriga larare oftast arbetar endast i ett lag, arbetar mer tematiskt och &r viktiga for
arbetslagets arbete. Medan de praktiskt estetiska lararna och spraklararna oftast har elever i
flera arbetslag, arbetar mer ensamt och a&r mindre med i sitt arbetslags gemensamma arbete.

Larare kan fa uppdrag av rektor som t.ex. att vara arbetslagsledare, amnesansvarig,
kulturansvarig, utvecklingsledare eller schemaléggare. En del av uppdragen ger hogre status
och hogre 16n.

6.1.6 Inre motsattningar i diskursen

Samtliga skolor har motsattningar inom organisationen och sadant som betraktas som
motpoler till varandra. Alla rektorer ser praktiska fragor som en motsats till pedagogiska
fragor. Det &r de pedagogiska fragorna som varderas hogst eftersom de praktiska fragorna
betraktas som nagot nddvandigt ont. Det praktiska underordnas dven det teoretiska dar en
rektor talar om praktiska @mnen i motsats till de tunga &mnena. En annan rektor uttrycker att
det &r bra att elever valjer teoretiska &mnen och inte bara praktiska pa elevens val. Aven om
det inte ségs rakt ut varderas de praktiska @mnena som lattare och mindre komplicerade,
vilket dven gor att det for en idrottslarare gar enkelt att forklara &mnets mal pa en lektion,
medan det for en SO-larare & mycket mer komplicerat och mer tidskravande att forklara
malen. Denna vérdering sprider sig aven till hur lararna hanteras pa skolorna; i tva kategorier.

Alla skolor har i varierande grad en motsattning mellan arbetslag och &mnesgrupper. Pa de
skolor dar rektor sager sig bestamma mycket har amnesgrupperna en starkare stallning an pa
skolor dar rektorn inte talar sa mycket om sig sjalv som beslutsfattare. Det verkar som om det
uppstar nagon form av dragkamp genom att antingen rektor eller larare positionerar sig, sa att
kampen borjar, varpa bade rektorn och lararna far ett behov att visa tydligt vad de star for.
Lararna vill visa pa sin professionalitet inom @mnena och rektorn vill visa pa sitt ansvar och
réatt att besluta. Det hela gor att man inte ser det gemensamma utan en polarisering sker dar
man bevakar sin egen position.

En annan motséttning ar att rektorn vill bestimma samtidigt som det kommer politiska
direktiv fran olika nivaer. Detta upplever rektorerna som en osakerhetsfaktor eftersom de inte
i forvag vet vad som kommer att handa och darmed inte kan ha en framférhallning.

En annan motséttning ar mellan vad arbetslagen enligt rektorn bor géra och vad alla arbetslag
ska gora likadant. Samma rektor kan séga att arbetslagen ska bestamma s& mycket som
mojligt sjélva, anda kontrollerar rektorn mycket, medan en annan rektor sager att lararnas
professionalitet ska utvecklas, men dnda styr man mycket centralt pa skolan t.ex. vilka projekt
man ska ha de olika aren. Alltsa sager sig flera rektorer vara oppna for utveckling samtidigt
som de inte vill att det ska skilja for mycket mellan arbetslagen.

P& halften av skolorna har man inte en ledningsgrupp utan en form av samordnarmote dar
lagets foretradare ar densamma under ett eller flera ar. De traffas i en form som liknar
ledningsgrupp och de har ansvar for att kommunikationen mellan arbetslag och rektor
fungerar. Rektorerna betonar att det inte ska vara nagon form av elituppdrag. Samtidigt verkar
det fungera sa genom att de &r med och diskuterar for skolan viktiga fragor och inte bara bar
information mellan laget och rektor. Detta blir en motsagelse inom organisationen. Pa de
skolor som har en ledningsgrupp dér det innebar att arbetslagsledaren har mindre
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undervisningstid och ett ansvar for att arbetslagets gemensamma arbete fungerar &r det klarare
vad som galler genom att en hierarki har skapats.

Det ar en svarighet pa flera skolor hur man hanterar beslutsfattandet. En av rektorerna talar
om att lararna behover forsta besluten, men de behover inte tycka om dem. Fa av rektorerna
talar om dialog utan talar mer om att man diskuterar, men de ndmner séllan vad
diskussionerna ska leda till. Alltsa forekommer det mycket diskussioner samtidigt som det
inte &r klart till vilken nytta de finns och vilken roll de spelar for beslutsfattandet eller arbetet.

Om en organisation ska vara konsistent bor samma varderingar gélla genomgaende for
skolan. En rektor anser att eleverna behdver mycket struktur och att lagen ska prioritera
strukturen for att eleverna ska nd malen, samtidigt ogillar rektorn att lararna vill ha en
begransad undervisningstid och ser det som ett problem. Da uppkommer en inre motséttning
vad det géller synen pa struktur.

Valet av arbetslagens storlek ar svar. En rektor som har organiserat lararna i stora arbetslag
anser att mindre arbetslag gynnar samarbetet kring eleverna. Dessutom anser rektorn att
arbetslagens arbete kring elever och klasser ska prioriteras. Anda véljer man att ha kvar de
stora arbetslagen.

6.1.7 Relationer i diskursen

Allt i diskursen kretsar ytterst kring eleven, som &r diskursens nod. Samtidigt som eleven &r
noden &r det eleven som &r underordnad l&rare, rektor och foraldrar. Elevernas mojligheter att
paverka sin egen inlarning varierar pa de olika skolorna, men gemensamt &r att det &r lararna
som bestammer vilket inflytande eleverna ska ha. Pa en del skolor bestammer lararna nastan
helt hur larandet ska ske medan eleverna pa andra skolor far vilja arbetssatt och
redovisningsformer utifran sitt eget satt att lara. Det finns ocksa en varierande grad av
inflytande inom olika &mnen. Lé&rare har en relation till elever dels genom undervisning och
dels genom fostran dér lararna ger eleverna trygghet. Rektorn har en relation till alla elever
genom att organisera klasserna och en relation till vissa elever som forekommer vid
elevvardskonferenser eller som ar med i skolans elevrad.

Rektorns relation till larare ar 6verordnad men avstandet mellan rektor och larare varierar
mellan skolorna. Pa vissa skolor &r rektorerna mer delaktiga i vad lararna gor och ett par av
rektorerna talar om att medarbetarsamtalen &r betydelsefulla i relationen till lararna.

En grupp som det inte talas sd mycket om ar foraldrar. De namns i samband med
utvecklingssamtal dar de tillsammans med sitt barn har en relation till lararen. En annan
situation dar foraldrarna namns ar nar de kontaktar rektorn for att de ar missndjda med hur
nagot forhaller sig. Har har rektorn instéllningen att det ar viktigt att sakfragan utreds och
klaras upp. Vilket innebér att foraldrarna tas stor hansyn till och har darigenom stor méjlighet
att paverka skolan. Ingen av rektorerna sager att foraldrarna anvander sina mojligheter att
paverka i nagon storre utstrackning. Daremot uttrycks en énskan fran en av rektorerna att
foraldrarna ska vara mer engagerade.

Ovrig personals relationer r inte tydlig i diskursen och varierar mellan olika skolor. Det som

ar gemensamt ar att nagon form av elevhalsoteam ar viktigt for skolans arbete med elever i
behov av sarskilt stod.
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6.2 Organisationerna i modeller

For att kunna placera in rektorernas skolor i modellerna nedan har jag i diskursen sett pa
rektorernas visioner, skolans kultur och laroplanen. Nedan redogor jag for rektorernas
visioner och skolornas kultur.

6.2.1 Rektorernas visioner

De visioner rektorerna har handlar om eleverna, arbetslagen och vad man gor pa skolan. Vad
det galler eleverna vill tva av rektorerna att eleverna ska vara trygga, medan en rektor vill att
eleverna ska vara skapande, sjalvstandiga och kreativa. Visionerna om arbetslagen handlar om
att de ska vara mer sjalvstandiga eller mogna. Vad man gor pa skolan handlar dels om mer
tematiskt arbetssatt och mer kontakt utat sa att eleverna har forutséttningar att bli kreativa och
dels om att det ska vara likvardigt pa skolan. Har kan noteras att rektorerna inte sjalva
behdver forandras utan det ar andra som ska forandras. Aven om det inte primért ar rektorerna
som ska forandras har rektorn mojlighet att ge forutsattningar for fordndringen genom
organisationen. Det innebdr att de kan hjalpa arbetslagen att bli mer sjélvstandiga, skapa
trygghet i organisationen och se till att lararna far kompetensutveckling kring tematiskt
arbete. Har kommer betydelsen av strategiskt skapad organisation in.

6.2.2 Skolornas kulturer och tradition

Skolornas kultur varierar. Ett gemensamt drag &r att pa samtliga skolor ar &mnesgrupperna
nagot som lararna vill ha, medan rektorerna inte tycker att de behovs. | de fall dar rektorn ger
arbetslagen en stor frihet ar skolans tradition inte lika stark eftersom det dels finns manga
underkulturer pa skolan genom att man i arbetslagen arbetar pa olika sétt och dels minskar
behovet av att samordna arbetet pa skolan. Nar rektorn inte ger arbetslagen lika stor frihet
Okar behovet av samordning och en gemensam kultur vaxer fram.

Aven skolornas traditioner varierar och en del vill rektorn eller larare forandra och annat vill

rektorn eller larare ha kvar. Det kan handla om undervisningstid, tematiskt arbete eller
schema.
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6.2.3 Analysmodell 1

vision
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Analysmodell 1. Relationen &r mellan laroplanen, skolans kultur och
rektorns vision och hur de paverkar skolans organisation.

Kultur
Tradition

O or

De olika skolornas organisation ar relativt mycket paverkade av rektorn och dennes visioner.
Nér rektorn organiserar skolan ar inte Lpo 94 det mest centrala utan mer vad rektorn sjalv
anser ar bra, vilket i viss man innebéar valda delar av Lpo 94, men rektorn argumenterar inte
utifran det utan utifran vad rektorn sjalv anser ar bra och ratt. Alltsa utgor inte laroplanen ett
argument vid utformandet av organisationen. Pa en skola har skolans kultur spelat stor roll
och rektorn later lararna gora sa som de alltid har gjort och ser till att 6vrigt fungerar.
Overhuvudtaget &r den skolans problem relaterade till tid, vilket gor att lararna inom sitt
omrade tillats bestamma sjélva.

De tva skolor som har bast balans mellan de tre delarna har styrts av viljan att forverkliga
laroplanen, rektorns visioner och bevara skolans kultur. Den ena skolan har lyckats med det
genom att applicera det nya pa det gamla och latit en del av det gamla forandras enligt det nya
séttet att tdnka med arbetslagens mojligheter att ta tillvara det ansvar och friheter som rektor
vill att arbetslagen ska ha. Den andra skolan har lyckats genom att det ar en skola startad pa
90-talet och da byggde man &ven upp en kultur som rektorn 6nskade och som Iag i linje med
Lpo94.

Den skola dér rektors visioner spelar storst roll for organisationen ar den skola som &r
tydligast och mest hierarkiskt uppbyggd.
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6.2.4 Analysmodell 2
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Analysmodell 2. Fl6desschema for hur organisationen skapas

Den andra analysmodellen visar ett flédesschema. Genom att analysera de olika skolorna har
jag kommit fram till att tva av skolorna har vad som narmar sig en helhet i sin organisation
dar de olika idéerna har samlats och relativt fa delar faller utanfor som spridda delar. Det ar
samma skolor som placerades centralt i analysmodell 1, alltsa verkar det som om det finns ett
samband mellan helhet i organisationen och att man later flera delar styra hur skolans
organisation fungerar. Har vill jag betona att det huvudsakligen finns en helhet, ingen av
skolorna var fri fran motsagelser mellan organisation, vision, kultur och laroplan. Pa de andra
skolorna ger organisationen ett mer spretigt intryck och de &r utan klar gemensam riktning.
Det gor att man arbetar at olika riktningar pa samma gang och det far till foljd att tankarna
med det man gor och organisationen inte stimmer dverens med varandra. Att det blir
bristande 6verensstammelse handlar dels om hur mycket rektorn tar hansyn till skolans kultur
och i vilka fragor. Ett exempel pa att kulturen, visionen och organisationen haltar ar nar
skolan vill att arbetslagen ska vara organisationens grund medan lararna sitter &mnesvis i
arbetsrummen. Formodligen gor de spretiga organisationerna att en del arbete i skolan blir
kontraproduktivt.

6.3 De fyra perspektiven

Genom att anvanda de fyra perspektiven som Bolman och Deal talar om sker analysen med
ett utifrdnperspektiv i motsats till diskursanalysen som har ett inifranperspektiv.

I alla skolor utom en kan samtliga perspektiv upptéckas. Den skolan som inte har samtliga
perspektiv ar en skola som i analysmodellerna ovan visar sig var mest styrd av kultur och
tradition och som dessutom har en spretig organisation. Det ar nagot eller nagra perspektiv
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som dominerar pa alla skolor, vilket det &r varierar. | merparten dominerar ett strukturellt
perspektiv. Nedan gas vanliga drag pa skolorna fran de fyra perspektiven igenom.

6.3.1 Det strukturella perspektivet

Kvaliteter fran det strukturella perspektivet ar att man ser rektorn som en social arkitekt, som
skapar mojligheter for lararna att gora ett bra jobb, vilket i vissa fall innebar mojligheten att
ha en flexibilitet och i andra fall att ramarna for vad lararna kan goéra blir sndva och rektorn
blir kontrollerande. Ett annat drag ar att man anpassar strukturen efter uppgiften och hér
anvands arbetslagen for att 16sa skolans uppgifter. Arbetslagen ar organiserade sa att lararna
har olika amneskompetens for att komplettera varandra i lagen (men inte vad det galler larare
i praktiskt estetiska @amnen och sprak). Har finns det en risk att lararna ser sa mycket pa sitt
eget arbetslags arbete att de inte ser hela skolan. Det forsoker rektorer hindra genom att i
varierande grad fatta beslut som géller alla, och genom att ha gemensamma regler, policy
0.s.v. for skolan. Det gor att regler ar viktiga for de flesta skolorna. Det finns skolor som
betonar den laterala samordningen dar man har samordningsgrupp, medan man pa andra
skolor betonar den vertikala samordningen med en beslutsfattande ledningsgrupp. De flesta
skolorna har dessutom olika typer av laterala eller vertikala intressegrupper. For att
kombinationen med vertikal och lateral samordning ska fungera krévs det att de gemensamma
besluten och reglerna ar val forankrade sa att det inte blir inre motséattningar. Detta utgor en
problematik som finns pa samtliga skolor i studien. Problematiken 6kar dessutom om det &r
oklart vilken roll sprakréret/samordnaren/arbetslagsledaren har. Inom det strukturella
perspektivet handlar det om en standig balansgang for att skolans organisation ska fungera.
Rektorn behover finna balansen mellan for mycket regler och for otydliga regler, mellan for
sndva ramar och for vida ramar, samt betoning av hierarki och betoning av en alltfor platt
organisation.

Kommunikationen pa skolorna sker helt eller delvis sa att den innebar att man formedlar fakta
eller information, vilket kannetecknar ett strukturellt perspektiv. Det paverkar dven synen pa
moten som till viss del ses som formella tillfallen till beslutsfattande. Besluten kan handla om
att den strategiska planeringen sétts i relation till att bestiamma mal och samordna resurser.
Det &r s man pa flera skolor arbetar med en lokal arbetsplan dar man ska uppna mal varpa
man bade pa en arbetslagsniva och pa en skolniva ska samordna de resurser man forfogar
over.

6.3.2 Human Resource-perspektivet

Eftersom skolor handlar mycket om méanniskor ar det inte férvanande att Human Resource-
perspektivet (i fortsattningen kallat HR-perspektivet) finns med dven om rektorerna talar mer
om det strukturella perspektivet ar kvaliteter i HR-perspektivet avgérande. Det beror pa att de
till viss del sammanfaller med skolans vardegrund som t.ex. demokrati, allas lika varde 0.s.v..
Foljden blir dels att relationer &r centrala och dels att delaktighet rimmar val med
vardegrunden och rektorerna talar om att lararna &ar delaktiga i beslut och har en hég grad av
sjalvbestammande i arbetslagen, men samtidigt vagar inte alla rektorer slappa kontrollen
(ibland verkar de inte vara medvetna om det) och de later i praktiken ldararna vara delaktiga
bara s lange besluten stammer med rektorns asikter. HR-perspektivets bild av ledaren som
tjanare kan hos nagra rektorer skymta fram dven om den sociala arkitekten dominerar finns en
onskan om att kunna vara mer av tjanare. Precis som eleven utvecklas utgar rektorerna fran att
lararna ocksa utvecklas och motiveras av utveckling och sjalvforverkligande, men det finns
ocksa en rektor som anser att lararna inte har en generds attityd vad det galler arbetstid och
saledes bara arbetar for att forsorja sig och inte for att utvecklas. Att lararna utvecklas
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forstéarks av att rektorerna anvander sig av utvérdering for att utveckla lararna. Ibland kan det
som rektorerna inte séger ocksa vara informativt. Ingen av rektorerna talar om lararnas sociala
kompetens (daremot ndmns att eleverna undervisas i EQ eller livskunskap) eller om att man
skapat arbetslag dar det finns olika personlighetstyper sa att informella roller kan komplettera
varandra. Det ar bara tva rektorer som namner konflikter varav den ena rektorn vill undvika
konflikter och den andra rektorn anser att man ska konfronteras med konflikter for att
utvecklas. Alltsa ar det bara en rektor som har ett uttalat HR-perspektiv pa konflikter.

Bolman och Deal (2005, s. 197) papekar att om man ska na framgang med ett HR-perspektiv
behdver man ha en sammanhallen helhetsstrategi, men det finns inte pa nagon av skolorna.
Rektorerna vill verka som om de har ett HR-perspektiv, men de har svart att forverkliga det
genom att tilliten mellan rektor och larare saknas.

6.3.3 Det politiska perspektivet

Med tanke pa att skolan ar en politiskt styrd verksamhet med knappa resurser férekommer
kvaliteter fran det politiska perspektivet forvanansvart sparsamt. Alla rektorer anvander ett
politiskt perspektiv genom att avgora vilka fragor som tas upp och som alltsa varderas som
viktiga. Det ar ocksa genom en medveten politik som rektorns, laroplanens och/eller skolans
visioner kan forverkligas, men det ar inte nagot som rektorerna lyfter fram.

Rektorerna har ett maktperspektiv pa skolan dar de ibland kan slappa en del makt till antingen
specifika larare eller istallet lata en grupp larare slass om makten/knappa resurser genom att
Overtala, manipulera eller tvinga varandra. Att det politiska perspektivet spelar roll lyser
igenom i att pa flera skolor ar den etiska principen rattvisa, vilket formodligen ocksa beror pa
att laroplanen talar om likvérdighet. Foraldrarna ar en maktfaktor inom skolan och rektorerna
talar om att om foraldrar ringer och ar missndjda atgardar man problemet. Det innebar att
foraldrarna paverkar mer om de ar missnéjda med skolan &n om skolan fungerar bra.

| motsats till HR-perspektivet ar det sa att rektorerna talar mindre om det politiska, men det
forekommer drag fran det politiska perspektivet i hogre grad an rektorerna sager. Naturligtvis
ar det sa att det later battre att man har delaktighet och att alla kommer Gverens an att saga att
man har olika asiktsgrupperingar som sinsemellan tavlar om resurserna och om att sétta
agendan pa skolan. Det har formodligen ocksa att gora att vi traditionellt varderar makt
negativt istallet for att, som Foucault (refererad till av Bolman och Deal, 2005, s. 239), se
makten som produktiv. Det ar bara en rektor som talar om vikten av att skapa en maktbas
genom att veta att besluten har stéd hos de fackliga representanterna, vilket &r ett naturligt satt
att 6ka forutsattningarna for att driva igenom det man vill och utan att riskera att hamna i en
politiskt ohallbar situation pa skolan (under forutsattning att de fackliga representanterna har
lararnas fortroende). Det ar ett satt att tillampa det politiska perspektivet pa ett produktivt,
realistiskt och strategiskt satt. Utan att uttrycka det explicit framgar det att rektorer anvander
ledningsgruppen/samordningsgruppen som en maktbas.

6.3.4 Det symboliska perspektivet

Det symboliska perspektivet ar det perspektiv som ar minst tydligt. En skola utmérker sig
genom att det symboliska perspektivet i flera avseenden tillampas utifran tanken att eleven
hela tiden ska vara i centrum och det &r det som ger skolan mening. Det &r nagot som rektorn
hela tiden aterkommer till och i den platta organisationen uppmanas till ansvarstagande
utifran att eleven ska sattas i centrum. Rektorn ger varken autonomi, kérlek eller makt utan
betydelse till lararna. Det gor att beslutsfattandet och moten egentligen ar en
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teaterforestallning dar meningen med skolan bekréaftas och i slutandan ar det &nda rektorn som
fattar besluten och visar genom sina varderingar vad som &r rétt och fel samt mojligt och
oténkbart.

Ovriga skolor har inslag av det symboliska perspektivet. P& nagra skolor far lararna beratta
t.ex. om projekt de har gjort och darmed skapas berattelser om skolan och vad den star for.
Bara en av rektorerna talar om att personalen far sammanhallning genom uppstartsdagar och
personalfester. En av rektorerna beréattar om en arlig cabaret som ger skolan bade identitet och
mening och som dessutom tillats styra hela organisationen av elevens val. En skola forvandlas
vissa dagar till ett tempel dér varderingar och relationer fokuseras i en form av regelbunden
aterkommande ritual dar tron pa de varden skolan representerar sétts i centrum. Flera av
rektorerna énskar mer av det symboliska perspektivet sa att skolan skulle vara mer enad och
strdva at samma hall, men det ar inte latt att dstadkomma. Risken &r att det stannar vid att vara
ett skadespel som ger lararna ro att fortsatta att jobba sa som de alltid har gjort.

Aven om rektorerna inte sager det finns det ett drag av teater i varje skola genom att man ser
till att fasaden stammer med radande politiska och/eller pedagogiska varderingar som
kommer till uttryck i samhallet genom politiker och massmedia. Rektorns uppgift &r att
iscensatta skadespelet, ansvara for att rollerna besétts och se till att aktuellt manus ser ut att
foljas. Vilket gor att skolan ur foraldrarnas och politikernas synvinkel gor ratt och blir darfor
inte ifragasatt.

6.3.5 Helhet i organisationen?

Pa en skola ar flera perspektiv tydliga, men basen ar anda det strukturella perspektivet. Det ar
enligt Bolman och Deal (2005, s. 365 ff) en utmaning for ledare att se att de inte har kontroll
pa allt och att beslut ofta grundar sig pa intuition snarare an rationalitet. Nar man ser det kan
man utga fran att det finns flera perspektiv vid varje valsituation. Ingen av rektorerna i studien
har en organisation som har forandrats Over en natt utan de &r resultat av stegvis forandring.
Det 6kar mojligheterna att anvéanda sig av olika perspektiv. Alltsa har rektorerna goda
grundforutsattningar att ha en helhetssyn pa organisationen utifran de behov och uppgifter
som finns.

Vad det géller helhetssyn finns det manga broar mellan de olika perspektiven och det blir
tydligt att det symboliska och det strukturella perspektivet, som rent bendmningsmaéssigt
verkar vara langt fran varandra, har manga gemensamma beréringspunkter. Det verkar som
om det, nar medarbetarna i det symboliska perspektivet inte har nagot inflytande, uppstar ett
vakuum dér ledarskapet behovs. Da behover det symboliska kompletteras av det strukturella
perspektivet for att organisationen ska kunna fungera.

Det &r intressant att t.ex. handlingsplaner ar anvandbara bade ur ett strukturellt perspektiv for
att ge struktur och ur ett symboliskt perspektiv for att ge vagledning, men handlingsplaner ar
inte centralt. En rektor ndmner verksamhetsplanen, en ndmner lokal arbetsplan, en namner
handlingsplan for att soka kulturpengar och nagra rektorer talar om elevernas
utvecklingsplaner, men bara en rektor anvénder handlingsplanen strategiskt.

| ett HR-perspektiv &r det viktigt att investera i personalen, men &ven detta ar marginellt. Den
rektor som i hogre grad tar upp investeringar i personalen namner att skolledningen beslutar
om kompetensutveckling, att man pa fortbildningsdagar i slutet av lasaret kan dela med sig av
det man lart sig pa nagon fortbildning och att man har uppstartsdagar samt personalfester. En
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annan rektor ndmner att det i arbetslagen finns pengar for kompetensutveckling men évriga
namner inga investeringar i personalen.

Dialogen ar central i HR-perspektivet, men endast en rektor talar om dialog och da handlar
det om att man i samordnargruppen har en dialog och alltsa inte fattar beslut. Ganska néra
dialog 4r att en rektor anser att de har ett 6ppet diskussionsklimat pa skolan. Nar diskussion
namns handlar det om betyg och bedémning, vad man ska goéra i arbetslaget, om tid och
klasstorlek eller utvardering. Tva av skolorna har en form av pedagogiska eftermiddagar och
dar det kan forekomma dialog. For dvrigt anvander rektorerna mojligheten att hjalpa lararna
att kommunicera i mycket liten utstrackning.

Om rektorerna hade haft ett HR-perspektiv pa konflikter hade de varit mer mana om att méta
varandra, varpa polariseringen vad det galler larare och rektor skulle kunna minska. Det skulle
kunna innebéra att t.ex. &mnesgrupperna skulle vérderas likadant av rektorer och larare om
man hade forstaelse for varandras satt att tanka.

I ett symboliskt perspektiv ar etik och moral viktigt, men det namns inte av rektorerna bortsett
fran att nagra rektorer namner vardegrunden. Det ar inget jag specifikt fragat efter, men det ar
anda nagot som paverkar bilden av skolan och dess organisation. Ingen av rektorerna namner
heller att de stravar efter att ha mangfald inom organisationen. Inte heller ses mangfald bland
eleverna som nagot som har positiva effekter.

6.4 Kombination av analysmetoder

Om man kombinerar de olika analysmetoderna kommer nya resultat fram. Tabell 2 fran
diskursanalysen kombineras med en perspektivanalys i tabell 3. Dar kommer det ocksa fram
vilka effekterna av det rektorerna gor blir enligt de olika perspektiven.

Handling Exempel hur Onskade effekter Odnskade effekter
Ger autonomi Inte lagga sig i Frihet och ansvar Kénsla av
Utvecklar Overgivenhet
handlingskompetens | Initiativlst
Bestammer Fordela resurser Tydlighet Upplevelse av att inte

Litar pa rektorn

kunna paverka/vara
offer for
omsténdigheter

Har nagon att skylla
motgangar pa
Accepterar beslut utan
att reflektera

Skapar delaktighet

Diskutera

Alla & med i samma
process

Svart att halla en linje
i besluten

Mycket tid gar at till
att prata.

Kontrollerar

Vem som gor vad,
hur och nar

Rektorn vet vad alla
gor och kan se vart
skolan ar pa vég

Lararna upplever att
de inte &r litade pa

Organiserar

Lagger schema,
bestdmmer klasser

Blir ordning och
tydlighet

Begransar friheten

Tror

Antar att saker och

Skapar dialog i viljan

Rektorn agerar som
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ting forhaller sig pa | att veta om antagandena ar
ett visst satt sanna
Ar osaker Vet inte hur det Ser att det finns ett Resignerar, later
forhaller sig problem och soker lararna losa
16sning problemen

Uttrycker positiva
varderingar

Vérderar skolans
olika aktorer och
skolan som helhet
positivt

Alla k&nner sig
uppskattade

Det kan verka som om
rektorn inte ser
motgangar.

Blir inte tagen pa
allvar om det inte
finns substans i
varderingen

Uttrycker styrande
asikter

Utrycker en asikt
om hur det borde
vara i
organisationen eller
vad nagon bor gora

Rektor skapar normer
som larare kan halla
sig till

Radsla att gora fel.

Sétter agendan

Bestdmmer nar,
vad och hur saker
tas upp

Det blir tydligt vad
rektorn anser vara
viktigt

Begransat utrymme
for andra att paverka

Tabell 3. Vad rektorerna gor kombinerat med ett perspektivtankande

De tva forsta kolumnerna ar identiska med Tabell 2. Den tredje kolumnen ar effekter av
handlingen, vilka sammanfaller med rektorns ambitioner och uttalade dnskan. Effekterna blir
positiva eftersom rektorerna har en tendens att beratta det som de anser fungerar bra. | den
fjarde kolumnen finns effekter av handlingen som &r baksidan av den dnskade effekten om det
inte finns balans i organisationen. Effekterna kan uppsta dven om rektorn inte dnskar det. Nar
organisationen inte ar konsistent syns effekterna. Baksidorna finns i varierande grad pa
skolorna, vilket framkommer genom béde diskursanalysen och perspektivanalysen.

Rektorerna ger lararna/arbetslagen autonomi. Att ge autonomi hor till det strukturella
perspektivet och kan uppfattas pa olika satt i arbetslag genom att de antingen ser det som en
frihet och att rektorn litar pa att de tar ansvar eller att rektorn helt enkelt inte bryr sig om dem.
En tankbar effekt blir att de arbetslag som ser friheten och ansvaret utvecklar
handlingskompetens, medan de som kéanner sig 6vergivna tappar initiativférmagan och tror att
det inte spelar nagon roll vad de gor.

Rektorerna bestammer oftast kring resurser vilket kan hora till ett politiskt eller ett strukturellt
perspektiv. Det far som effekt att organisationen kan upplevas som tydlig och att man alltid
kan lita pa att rektorn beslutar i viktiga fragor. Baksidan &r att lararna upplever att de har liten
mojlighet att paverka och om man accepterar det, finns det risk att man glommer att

reflektera.

Genom att skapa delaktighet (hor till HR-perspektivet och symboliskt perspektiv) kan lararna
vara aktiva i skolans process, vilket ger ett utrymme for att préva nya idéer. Nar delaktigheten
ar hog finns risk for att man fattar beslut utan att halla en klar linje eller att de som har en
avvikande asikt blir missnojda. Ytterligare en risk &r att mycket tid gar at till att bara prata
innan man val gor nagot och det kan upplevas som ineffektivt.
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Nér rektorn kontrollerar anvands det strukturella perspektivet och man ser delvis skolan som
ett maskineri som rektorn underhaller. Rektorn vet genom kontroller vad som hander Gverallt
pa skolan, vilket gor att det ar lattare att se vart skolan &r pa vag och hur resurser kan
samordnas. Ldrarna kan & andra sidan kanna sig bevakade och att de har en begransad frihet
vars ramar sétts nar rektorn vid kontroll inte &r nojd.

Det strukturella perspektivet blir &ven synligt genom att rektorn organiserar. Ibland kan
justeringar behdvas for att organisationen/maskinen ska fungera. Nar allt &r val organiserat
blir det en tydlighet och alla vet hur allt ska ga till och vilka ramar man har att halla sig till.
Om allt ar for mycket organiserat blir lararnas frirum begrénsat och idéer kvévs redan i sin
linda.

Att rektorerna tror/antar nagot kan bero pa att de faktiskt inte har koll pa allt fast de
kontrollerar. Bristande koll kan bero pa att de har forsummat att kontrollera eller att de
upplever sig inte behova ha kontroll pa allt. | sadana fall litar de pa lararna och da tillampas
HR-perspektivet. Att rektorerna tror/antar ar positivt om det skapar dialog for att rektorn
verkligen vill veta hur det forhéller sig. A andra sidan kan det vara sé att rektorerna aldrig tar
reda pa nagot utan valjer att halla sina antaganden for sanna. Det medfor att rektorn handlar
som om skolan &r pa ett sitt som inte stimmer med andras bilder. Aven det kan fa olika
foljder genom att rektorn antingen foljer en idealbild eller att rektorn aldrig far kontakt med
andras satt att se pa skolan.

Om rektorn &r osdker kan det fa rektorn att vilja 16sa problemet antingen sjalv eller med hjalp
av medarbetarna eller sa kan rektorn resignera och uppfattas som oengagerad i skolans
problem och ldmna problemet till l1ararna att 16sa bast de vill alternativt acceptera att
problemet finns. Har kan det handla om ett strukturellt eller politiskt perspektiv.

Att rektorerna uttrycker positiva varderingar kan ha ett politiskt perspektiv, men det kan ocksa
skapa mening och darmed blir det ett symboliskt perspektiv. De positiva varderingarna gor att
alla kanner sig uppskattade och darmed far hela organisationen ett béttre sjalvfortroende,
vilket gor fler bendgna att uppmuntra och ge berém. Pa sa vis uppstar goda cirklar och
parallellprocesser skapas. En risk kan vara att rektorn anses svéva i det bla och egentligen inte
bry sig om de problem som finns i organisationen. Ytterligare en risk &r att de positiva
varderingarna blir s& manga att de till slut blir utan substans och darmed verkningslosa.

Nar rektorerna har asikter som styr organisationen och vad larare gor skapar rektorerna
normer som galler pa skolan. Detta anknyter bade till ett HR-perspektiv och till ett symboliskt
perspektiv. Det ger trygghet och vagledning nér man ska besluta vad man ska gora. Samtidigt
finns en risk att larare &r radda for att befinna sig utanfér normen och darfér anpassar sig efter
normen p.g.a. grupptryck. I vissa fall skulle rektorns normer kunna bli starkare an
laroplanens.

Att sdtta agendan ingar i ett politiskt perspektiv och ar ett satt for rektorn att styra vad man
pratar om pa skolan. Genom att sétta agendan paverkar rektorn mycket inom organisationen.
Rektorn kan genom att sétta agendan visa vad som &r viktigt, vilket aven det kan fungera
normerande och visa medarbetarna vad man bor gora. Risken finns att det finns ett snalt
tilltaget utrymme for 6vriga att paverka skolans agenda varpa man inte tar vara pa allas
formaga att se vad som ar viktigt.
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Av tabellen framkommer att det rektor gér paverkar organisationen pa olika sétt. Slutsatsen
blir att det handlar om ett slags balansgang for att kunna na dit man vill. T.ex. skulle rektorn
som vill ha mer sjélvstandiga arbetslag kunna ge autonomi, skapa delaktighet, organisera i
lagom dos, uttrycka positiva varderingar, uttrycka asikter om det positiva med sjélvstandiga
arbetslag samt satta fragan pa agendan. Detta kan rektorn komplettera genom att se vad
rektorn behéver bestdamma och kontrollera for att utveckla i lagom takt och bevara en form av
trygghet och tillit. Vidare kan man se att det ar fullt mojligt for rektorn att paverka genom att
redskapen redan finns i organisationen och att rektorerna kan anvanda de olika perspektiven
pa organisationen for att forandra pa ett strategiskt sétt.

6.5 Slutsatser

Slutsatsen i forhallande till forskningsfragorna &r att det finns en bristande helhetssyn pa hur
organisationen ska utformas i forhallande till rektorns visioner, skrivningarna i Lpo 94 om
kunskap och skolans kultur och tradition. Dessutom anvander rektorerna inte i nagon storre
utstrackning organisationen for att forverkliga mal och visioner, vilket blir tydligt med tanke
pa de inre motsattningarna i skolorna. Rektorerna har inte heller utgatt fran elevernas
mojligheter att utvecklas i nagon riktning nar man bestammer hur organisationen ska se ut.
Samtidigt som dessa brister finns drar jag slutsatsen att rektorerna har redskapen i sin
organisation genom det de gér, men de anvander inte redskapen strategiskt for att bygga upp
en helhet.

Gemensamt for rektorerna ar att de anvénder organisationen till att klargora relationerna
mellan olika aktdrer, men ocksa for att fa en struktur dar skolans uppgifter ska l6sas. Daremot
talas det inte om organisationen som forhallningssatt. Bade i diskursanalysen och i
perspektivanalysen framkommer att rektorerna ser organisationen som en struktur fér
samarbete. Det gor att det blir lattare att forhalla sig till organisationen genom att den
egentligen inte behdver problematiseras och rektorn behdver inte ta stéllning till vilka
varderingar man star for genom valet av organisation.

Rektorerna véljer en form av organisation som strukturellt utgar fran arbetslag och sedan &r
det en varierande grad av hierarki pa skolorna. Det innebér att i viss man underlattar
organisationen lararnas mojlighet att utfora laroplanens uppdrag géllande kunskap. Men det
handlar inte om en strategi utifran laroplanen utan mer om vilka méjligheter som star till buds
i den organisation man har valt utifran rektorns visioner och skolans kultur. (Det &r endast en
rektor som uppger att organisationen fran borjan ar tankt att underlatta for amnesdévergripande
arbete.) Alltsa ar lararnas mojligheter att uppfylla laroplanens skrivningar om kunskap inte
utgangspunkten pa skolorna utan de rakar finns dar som ett slags bieffekt. Inte heller ar
elevernas mojligheter att utvecklas utgangspunkten. Rektorerna namner eleverna i liten
utstrdckning néar man talar om organisationen. Genom diskursanalysen visade det sig att
noden i organisationen ar eleven, men pa samtliga skolor ar rektorn tydlig med att arbetslagen
ar grunden for organisationen. Det &r i arbetslaget som @&mnesintegrerande arbete kan ske,
men man &r inte lika tydlig med vad &mnesintegrering ar och hur det ska ske samt hur
eleverna genom organisationen kan ha inflytande 6ver sitt larande. Det ar betydelsefullt fér
rektorerna hur lararna organiseras, men eleverna kommer i skymundan genom att deras
forhallanden inte problematiseras i nagon storre utstrackning och att de beskrivs genom att
relateras till andra tecken. Det &r intressant att det ar eleverna som &r diskursens nod, men det
ar de som beskrivs minst. Elevernas situation &r olika pa de olika skolorna, men pa skolorna
ses de inte som en tillgang. Eleverna ar alltsa objektifierade pa skolorna.
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Det framkommer i bade diskursanalysen och analysen genom perspektiv att rektorn ar
betydelsefull och dessutom har tillgang till en mangd redskap att styra skolan med. Fastan
rektorerna har redskapen anvands de i allménhet inte strategiskt utan det finns inre
motsattningar i skolornas organisation. Dessutom saknas gemensamma visioner, vilket skapar
Oppenhet for att organisationen inte blir konsistent. | langden gor det att skolorna riskerar att
fastna i en form déar polariseringar gor att organisationen inte stammer med de visioner
organisationen borde vara ett redskap for att komma nérmare. Det som hander kan
askadliggoras i foljande figur:

Det Larare —
Rektorn som gemensamma — professionali-
beslutsfattare Lpo 94 m.m. sering

Figur 1. Rektorer och larare positionerar sig och mots inte i det gemensamma

For att bryta monstret att man inte mots kravs det dialog kring det som ar gemensamt. Dar
man i dialogen slapper tanken att man behdver havda sin position och har en tillit till att
ovriga i dialogen ocksa har en ambition att métas kring det gemensamma.

Beroende pa vad rektorerna betonar anvander de delvis organisationen for att na vissa mal
som t.ex. att amnesintegrera, att eleverna ar trygga eller att lararna ska se till att eleverna nar
malen. Eftersom rektorer betonar olika delar fungerar larare och arbetslag pa olika satt pa
olika skolor. Det framkommer att det ar laroplanen som paverkar minst, medan rektorn och
kulturen pa skolan paverkar organisationen mer. Det skulle kunna férklara varfér det tar sa
lang tid att implementera nya laroplaner.
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7. Diskussion

I min analys har jag kommit fram till att rektorerna ser organisationen som en struktur och
mindre som ett forhallningssatt. Pa samtliga skolor ar arbetslagen grunden for organisationen.
Rektorerna véljer inte skolans organisation utifran laroplanen, utan mer utifran rektorns
visioner och skolans kultur. Har saknas ett strategiskt tdnkande och organisationens
mojligheter och de redskap som finns anvands inte pa ett genomténkt satt. Det gor att
organisationen till viss del underlattar lararnas mojligheter att uppfylla laroplanens uppdrag
géllande kunskap och till viss del underlattar organisationen mgjligheten att forverkliga
rektorns visioner. Ingen av skolorna har en helhet i organisationen. Hur forhaller sig resultatet
till tidigare forskning, vilka fragor vacks, hur kan det paverka dagens rektorer och vad skulle
vara mojligt att arbeta vidare med for att 6ka kunskapen inom omradet? Det &r nagra fragor
som tas upp i diskussionen.

7.1 Resultat i forhallande till tidigare forskning

7.1.1 Rektorsrollen

Bilden av rektorn som antingen utvecklande eller férhandlande som Ekholm lyfter fram ter
sig i forhallande till studiens resultat som en mycket forenklad bild och fragan dr om det
dverhuvudtaget finns mojlighet att som rektor vara antingen eller. Rektorerna i studien har
visat sig vara bada delarna genom att de i vissa fragor ser till att organisationen &r fungerande
och i andra fragor satter agendan, &r tydlig och vill att larare ska utvecklas sa att
organisationen kan utvecklas. Rektorerna har manga méjligheter och redskap att anvéanda for
att astadkomma forandringar och det stammer med Ekholms bild att rektorn ar betydelsefull
for skolan.

Hallerstréms slutsats att rektorerna har for liten kunskap om ledarskap under
forandringsprocesser och om hur organisationer utvecklas stimmer med studiens resultat dar
det visar sig att det ar fa rektorer som anvander sig strategiskt av de redskap som finns. Hade
rektorerna haft kunskapen hade det forhoppningsvis framkommit i intervjuerna.

Rektorernas forhallande till politikerna befinner sig pa tva plan dels det kommunala och dels
det statliga planet. Ingen av rektorerna ar positiva till politikerbeslut och de ger ett intryck av
att vara begransade av dem. Bristen pa dialog och brist pa insatta politiker med ett

helhetsperspektiv som Blidberg, Haldén och Wallin papekade 1999, verkar alltsa finnas kvar.

Expertgruppens foresprakande av att rektorn ska se till att skolan praglas av forstaelse av
uppdraget, kritisk reflektion kring larande, dialog om larande, larande av erfarenhet samt
uppfoljning och utvardering framkommer inte heller tydligt nar man ser pa vad rektorn gor i
de skolor som ingar i studien. Nagra rektorer talade om utvardering och lararnas forstaelse av
uppdraget, men dialogen och reflektionen ar knappast sjalvklara delar, varken i
organisationens struktur eller i dess forhallningssatt.

7.1.2 Ar skolorna i studien larande organisationer?

Malténs pastaende att den administrativa byrakratiska organisationsteorin ar den som har
paverkat skolan mest, stimmer med resultaten att strukturen &r viktig i organisationerna, men
varderingarna har andrats. Det ar osakert hur fort utvecklingen gar mot att en flerdimensionell
teori anvands och om man, som Maltén anser, dr pa vag mot en larande organisation. Det
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beror forstas pa vad larande organisation innebéar. Enligt Maltén, som stodjer sig pa Argyris
och Schon, innebdr en larande organisation ”En social process som syftar till att avsldja och
korrigera den kunskap som organisationer har och som verkar hdammande for larandet.”
(Maltén, 2000 s.153) for att sedan kunna astadkomma ett dubbellooplarande. Det enda i min
studie som tyder pa en utveckling i den riktningen &r att man utvarderar, men det &r inget
centralt i det rektorerna berattar. Ett steg i denna riktning ar att ha pedagogiska
arbetsplatstréaffar eller pedagogiska eftermiddagar dér larandet och diskussionen kring det ar
centralt. Det ar oklart vad rektorerna anser att de far ut av diskussionerna bortsett fran att de
som arbetar pa skolan far del av ett gemensamt satt att tanka pa skolan. I studien framkommer
det ocksa att det ar svart for rektorerna att finna en balans mellan samverkan och
sjalvstandighet, vilket enligt Maltén ar det som ledarskapet ska inriktas pa i en larande
organisation. Malténs teori om vart skolan ar pa véag bekréftas inte av studien. Majligtvis kan
det finnas visioner och 6nskemal om att man ska ha delar av larande organisation, men ingen
rektor ser en larande organisation som en helhetslésning.

Senges mer heltdckande definition av en larande organisation och speciellt den femte
disciplinen som &r ett systemiskt tdnkande finns inte hos rektorerna. Tvéartom kan man se hur
organisationerna har systemfel dar man inte ser att man anvéander sig av latta-pa-trycket-
l6sningar, eroderade malambitioner, begreppsforskjutningar och tillvaxtbegransningar.
Rektorerna anvénder sig i liten utstrdckning av det som kan definieras som dialog och inte
heller &r teamlarandet utbrett. Dessutom saknas en gemensam vision pa skolorna. | olika grad
forsoker rektorerna finna en balans mellan att styra och utrona, men det &r svart. Det
personliga mésterskapet har liten plats i organisationen, &ven om det kan vara viktigt for
enskilda personer. Aven har saknas en helhet och enligt Senges definition ar skolorna i
studien langt ifran en larande organisation. Det skulle fordra ett mycket mer medvetet
tdnkande, ja helt enkelt tanken att tdnkandet ska vara systemiskt.

Sandbergs och Targamas betoning av kompetensfornyelsen i en larande organisation blir inte
heller mojlig genom att tid for reflektion och dialog inte prioriteras.

Om man som expertgruppen kring skolledarfragor anpassar larande organisation till skolan i
allménhet och Lpo 94 i synnerhet kan man tanka att mojligheten att skolorna skulle kunna
definieras som larande organisation 0kar. Rektorerna betonar alldeles for lite reflektion,
larande maéten och uppfdljning for att vara i nérheten av en larande organisation. Det gor att
Scherps och Scherps definition av l&rande organisation inte heller stdmmer med studiens
skolor, eftersom man talar alldeles for lite om dialog. Rektorerna har inte heller kommit i
narheten av vad Isaacs anser att dialogen ratt anvand kan astadkomma.

7.1.3 Ar skolorna i studien pé& vag mot en larande organisation?

Aven om skolorna i studien till det yttre inte &r larande organisationer har man en del tankar
som stammer dverens med séttet att tdnka inom larande organisation. Rektorerna ser i de
flesta fall positivt pa lararna och tror att de kan utvecklas dven om de inte har kommit till att
de organiserar for det. Dessutom uppmuntrar rektorerna att lararna samarbetar, vilket ocksa &r
en forutsattning for en larande organisation.

Ett hinder for att rektorerna ska vara ledare for larande organisationer ar att man ser pa

maluppfyllelse som ndgot som ska métas. Det gor att rektorerna hela tiden blir pressade att se
till att fa battre resultat an tidigare parallellt med att rektorn ska halla sig inom de ekonomiska
ramarna. | det laget ter sig reflektion och larande méten inte som den snabbaste och billigaste
vagen till 6kad maluppfyllelse. Da &r det lattare att se till att kursplanemalen nas utan att man
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tar hansyn till laroplanens mal. Det skulle kunna innebéra att eleverna har kunskap inom
amnena, men att de inte har lart sig att samarbeta, ta ansvar eller ha inflytande Over sitt
skolarbete (se Lpo 94, s13). Det innebar ocksa att synen pa kunskap inte stammer Gverens
med den inom ldrande organisation. Larandet blir snévare och utrymmet for en larande
organisation krymper eftersom de fragorna inte prioriteras.

Aven om det finns hinder for att skolorna ska vara larande organisationer skulle rektorerna
inom dagens organisation rent teoretiskt kunna anvénda de redskap som finns tillgédngliga for
att kunna skapa larande organisationer. Alltsa ar forutsattningarna egentligen goda, men de
larande organisationerna ar fa. Nagot gor att rektorerna valjer att inte prioritera att skapa en
larande organisation. En av orsakerna till att man inte véljer att tdnka systemiskt och skapa en
larande organisation ar att larande organisationer ofta beskrivs som ett slags projekt som
universitet helst ska vara med och stétta. Om man som rektor gar in pa www.pbs.kau.se och
laser hur PBS tillampas dr det manga delar som ska genomféras. Rektorerna ska utforma
larplaner, stotta lararna i dialog, utvardera och félja upp processen, vilket sammanlagt verkar
innebara mycket arbete med organisationen. DA blir troskeln hdg. Ett annat hinder ar att tiden
upplevs som en begransning och att lararna i dagens organisationer har en hog
arbetsbelastning. Det kan vara svart att motivera rektorer att forandra mot en larande
organisation om tid upplevs som en brist och inte en méjlighet. Ytterligare ett hinder &r att det
finns risk for att man tanker utifran nagon annans niva istallet for att utga fran sin egen niva,
och da blir det ett stort steg att arbeta for att ha en larande organisation. Rektorerna skulle
istallet kunna lata bli att tdnka pa andras organisationer och koncentrera sig pa att tanka att de
i organisationen hela tiden prioriterar och organiserar for larande méten, utvardering och
uppfoljning, fokusering pa uppdraget samt reflektion. Da skulle man kunna arbeta vidare med
ett steg i taget allt eftersom organisationen langsamt utvecklas mot att bli allt mer larande.
Maojligheten finns, men finns behovet?

7.1.4 Behovs en larande organisation?

Om du staller fragan till Scherp och Scherp skulle de tveklost svara ja eftersom de definierar
PBS som en larande organisation. Svaret beror pa vad man tror att en larande organisation kan
astadkomma. Ar det en kompetensfornyelse, skolutveckling eller ett produktivt tinkande
kring organisationen som ska astadkommas? Om man ser pa rektorernas visioner handlar de
inte framst om en larande organisation utan mer om elevernas trygghet och arbetslagens
forméga att sjalvstandigt 16sa sina uppgifter. Aven om en del av visionerna skulle kunna nas
genom en larande organisation &r det inte i forsta hand det rektorerna stravar efter. Sa ur
rektorernas synvinkel verkar inte en l&rande organisation behovas.

Med utgangspunkt i studien skulle svaret lika garna kunna vara att det behovs en larande
organisation med ett systemiskt tankande. Med tanke pa de motsattningar som finns inom
organisationerna skulle ett mer systemiskt tankande gora skolornas organisation hela. Om det
i skolorna skulle finnas en gemensam syn pa amnesgrupper, vilken frihet som arbetslagen ska
ha, praktiska och teoretiska &mnen, vad delaktighet innebér och vilka varderingar som &r
viktiga i organisationen skulle skolorna kunna égna sin kraft at att utvecklas istallet for att
invecklas i oklara forhallanden och polariseringar inom organisationen. Da skulle det finnas
en mojlighet att man kommer fram till att motsattningarna endast ar konstruerade och genom
en dialog forsvinner dikotomierna. Det skulle kunna fa till foljd att alla krafter stravar at
samma hall och att organisationen blir larande.

Om rektorerna var med medvetna om hur de som rektorer kan paverka och bygga upp
organisationen genom att se pa organisationen bade som struktur och férhallningssatt skulle
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skolorna kunna utvecklas till att ndrma sig en larande organisation. En larande organisation &r
dock inte ett tillrackligt svar. Reflektion och larande samtal later bra, men vad ska man tala
om och vart ska samtalen leda? Ar det utvarderingen och uppfoljningen, forstaelsen av
uppdraget eller om kommunikationen eller vilka problem vi ska utga fran i skolutvecklingen?
Har leds tanken in pa de fyra perspektiven, som kan ge viss hjélp att komma fram till vilka
behov som kan finnas i organisationen.

7.1.5 De fyra perspektiven

Att organisationer ar komplexa bekréftas i studien. Ingen av rektorerna talar om att man pa ett
medvetet satt vaxlar mellan olika perspektiv for att finna en optimal l6sning. Daremot framgar
det att rektorerna skulle kunna anvénda perspektiven for att komma nérmare sina visioner for
skolan. De anvénder de redskap som finns, men inte pa ett strategiskt satt. De skulle vinna pa
att forsoka betrakta sin organisation och dess behov genom de olika perspektiven eftersom
ratt anvand ar organisationen ett kraftfullt redskap for utveckling. Liksom i en larande
organisation behdver man tid for reflektion. Det som studien visar ar att det gar att analysera
skolornas organisation och att det blir tydligare vilka behov som finns nér de fyra
perspektiven anvands. Liksom i l&rande organisation handlar det om att fylla organisationen
med nagot. Det kanske &r det svaraste att veta vart man vill komma. Organisation utan
innehall riskerar att bli som en garderob med galgar och hyllor, men utan klader.

7.1.6 Finns kompetensen?

Blossing ger forslag pa hur man kan ga tillvaga for att institutionalisera nya sétt att arbeta.
Skolorna kan lyckas om de ar samspelande i sin infrastruktur inom de olika
verksamhetsomradena. Blossings modell aterfinns inte pa skolorna. Det narmaste man
kommer Blossings modell &r en skola som har en utvecklingsledare som ansvarar for 6kad
maluppfyllelse. Rektorerna har inte prioriterat att reflektera 6ver processen och inte planerat
vart man vill komma. Rektorerna talar inte heller om lararnas vetenskapliga forankring i sitt
forhallningssatt till utveckling. Det ar ju inget rektorerna har behov av eftersom de inte har
planerat sitt utvecklingsarbete... Daremot borde det finnas forutsattningar att kunna anvanda
Blossings modell, eftersom strukturen med arbetslag som grund méjliggor att arbetet for
forandring kan starta.

7.2 Fragor som vackts genom studien

Det 4r sedan liange politiskt korrekt att vardera teoretiskt och praktiskt som likvardiga. Anda
visar det sig i diskursanalysen att det teoretiska vérderas hogre av rektorerna. Har kan man
tanka sig att det finns flera olika paverkansfaktorer. Ett av dem &r naturligtvis betoningen av
betyg i svenska, engelska och matematik for att bli behdrig till gymnasiets nationella
program. | Lpo 94 star det om skolans uppdrag dar mycket handlar om teoretiska kunskaper,
men det star ocksa att ” Skapande arbete och lek &r vasentliga delar i det aktiva larandet.
Skolan skall strava efter att erbjuda alla elever daglig fysisk aktivitet inom ramen for hela
skoldagen.” (s. 5) Spelar det nagon roll att skapande och lek namns i samma mening? Ibland
lyfts fragan om daglig fysisk aktivitet i massmedia, men det &r fa skolor som verkligen
erbjuder daglig fysisk aktivitet med kvalitet. Vad kommer det sig att idrottslararna inte driver
fragan? Varfor lyfts det inte fram av skolinspektionen att eleverna har for lite fysisk aktivitet?
Efter att ha kontrollerat de senaste skolinspektionerna pa skolinspektionens hemsida finns det
inga synpunkter pa att skolorna inte erbjuder eleverna daglig fysisk aktivitet. Det verkar som
om det &r svart att genomfora en likvéardig behandling av skolans amnen.
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For att skolan ska kunna fungera kréavs det att skolan har gott rykte sa att foraldrarna valjer att
deras barn ska ga i den skolan. Darfor ar det angelaget att foraldrarna ska vara néjda med
skolan darfor vill man undvika missndje. Det gor att foraldrarna &r en maktfaktor i skolan,
utan att egentligen géra nagot. Om de reagerar far de snabbt respons av rektorn. Det finns en
risk att det kan bli ett demokratiskt problem genom att fa foraldrar kan fa mycket makt. Jag
tror att man kan forebygga risken genom att ha ndgon form av foraldrarad pa skolan sa att
rektorn kan hanvisa till det och dar det finns personer som har valts pa t.ex. foraldramoten sa
att de kan representera en arbetsenhet eller klass.

En annan fradga som vackts dr hur man ser pa eleverna i skolan och hur elev definieras. Vad
menar man t.ex. nar man siger att eleven ska vara i centrum? Ar de som grupp centrum for
lararnas aktivitet? Eller &r det s att elevens aktivitet ska vara i centrum? Ar deras individuella
behov centrum eller malen alla elever ska na? Hur man ser pa eleven &r ytterst en
vardegrundsfraga och dar ger egentligen inte laroplanen nagot svar mer &n att elever inte ska
krankas eller diskrimineras. | laroplanens skrivningar om vérdegrunden star det att eleverna
ska fostras enligt ”...den etik som forvaltats av kristen tradition och vasterlandsk humanism
...” (s. 3), men vad det innebar har varierat genom tiderna. Alltsa kvarstar fragan hur man ska
se pa eleverna. Jag tror att man har tagit fragans svar for sjalvklart, men formodligen skulle
man kunna fa en béttre helhet pa skolan om man har haft en dialog kring synen pa eleverna
och darefter definierat vad en elev ar och vad en elev kan gora.

7.3 Hur en helhet kan skapas i organisationen

| studiens skolor saknas ett medvetet forhallningssatt till organisationen och dessutom saknas
det gemensamma visioner for skolorna. Vidare framkommer att rektorerna inte visar att de har
behov av att anvanda organisationen strategiskt. FOr att rektorerna ska vilja vara strategiska
vad det galler organisation kravs ett medvetet forhallningssatt och visioner. Da skulle det for
rektorerna bli mer intressant att vilja tillampa en larande organisation, anvanda kompetens for
utveckling och analysera skolan med hjélp av de fyra perspektiven. Det skulle bli mer tydligt
vad organisationen skulle vara till for och vad den skulle kunna astadkomma. Da skulle
rektorerna kunna anvanda de redskap de redan har idag. Utifran studiens resultat vad det
galler inom vilka delar helhet saknas och utifran den forskning som finns anser jag att det
finns sju viktiga delar som rektorer maste na klarhet i for att fa en battre helhet i
organisationen.

Det forsta handlar om hur man prioriterar att reflektera. Nar rektorerna signalerar att
reflektion ar viktigt genom att ge tid for reflektion enskilt och i arbetslag samt genom att
sjalva prioritera reflektion kommer reflektionen att bli nagot som utvecklar skolan. Rektorn
kan gora reflektionen tydlig genom att tala om hur man ser pa processerna i skolan och var
man befinner sig i forhallande till de gemensamma visionerna.

Det andra handlar om varderingar. | skolans vision bor det framga vilka varderingar som ar
centrala. Nar skolans varderingar &r tydliga ar det lattare att utvardera, fatta beslut och planera
eftersom man har nagot att mata med. Det &r ocksa lattare att se om organisationen ligger i
linje med bade varderingarna och visionerna.

Det tredje handlar om ett medvetet sétt att hantera dialog och diskussion. Diskussioner ar till
for att vinnas medan dialoger ar till for att berika. Nar man gor klart att det ar tva kvalitativt
olika satt att forhalla sig kan rektorerna anvanda bada formerna, men vara tydliga med vilken
form som ska anvéndas vid olika tillfallen. Det &r inte ndgot som sker av sig sjalv utan har
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behovs nagon form av kompetensutveckling. Genom att kompetensutveckla kring hur
kommunikation sker visar rektorn dven att det ar viktigt. Da blir det ocksa tydligare vad man
vill anvanda dialogen eller diskussionen till eftersom form och innehall hor ihop.

Det fjarde handlar om att gemensamt ta fram en vision som alla &r delaktiga i och som kan ge
mening at organisationen. Att ta fram en vision ar en process som tar tid, men det kravs for att
ha nagot att anvanda organisationen till. Det ar ocksa en positiv process eftersom den
uppmérksammar majligheter och skapar forvantningar om framtiden. Det ar enligt mitt satt att
se det mer kreativt an att leta efter problem i organisationen. Det &r formodligen lattare att
komma till en punkt om man vet at vilket hall man ska ga! Da kan man anvanda en
visionsbaserad skolutveckling.

Det femte handlar om klara beslutsprocesser. Det behdver vara tydligt hur besluten ska tas,
och vem som ansvarar for vad. Arbetslagen maste veta vad de kan besluta om och varfor de
inte kan besluta om annat.

Det sjatte handlar om att de pedagogiska fragorna behdver komma i centrum. De har redan en
hog status, eftersom de &r viktigare an de praktiska fragorna, men de kan bli &nnu mer
centrala genom att de tillats paverka pa fler omraden som t.ex. hur organisationen ser ut, hur
de integreras med de praktiska fragorna, vilket innehall visionen har, vilket forhallningssatt
som tillampas o.s.v..

Det sjunde handlar om hur man ser pa arbetslaget och hur deltagarna kompletterar varandras
personligheter och inte bara @&mnen. Det handlar ocksa om att vardera alla larare lika. Har
behéver man &ven ha en klarhet i vad som &r arbetslagets uppdrag och hur man kan ha nytta
av varandras kompetenser. Det ar ocksa avgorande att man ar medveten om hur man i laget
ser pa kunskap, tid, arbetstid, gemensamma teman, konferenser, delaktighet, forhallningssétt
till elever o.s.v. DA kan laget pa ett mer genomtankt satt fungera som en helhet.

Nér rektorn ar fardig med de sju punkterna kan rektorn se behov av; en larande organisation,
analys i perspektiv eller ett val genomtankt forbattringsarbete. Jag tror att utveckling kan ske
oavsett vilken form man anvander eftersom den mer fungerar som en struktur. Har handlar det
om att vélja en struktur i linje med innehdllet. Vad man fyller organisationen med kommer att
bli avgdrande for dess utveckling.

7.4 Fortsatt forskning

Eftersom det finns brister vad det galler rektorernas satt att tdnka strategiskt, systemiskt eller
analytiskt utifran skolans organisation verkar det finnas ett behov av att ta reda pa hur man
gor for att starta en process dar man har en helhetssyn pa organisation och vision och dar man
ser vilka behov som finns i organisationen. Direkt kopplat till detta ar fragan hur man arbetar
med visioner sa att de blir nagot som far betydelse for utvecklingen.

En annan fraga ar hur man far de pedagogiska fragorna att bli det centrala. Har finns det ett
antal metoder som t.ex. kollegahandledning, larande samtal 0.s.v., men hur héaller man liv i
det som ar viktigt for skolan? Kan strukturer underlatta for att fokusera det centrala istéllet for
att rora sig kring perifera fragor. Man skulle kunna borja med att kartlagga hur dialogen ser ut
pa skolor idag. Prioriteras dialogen? Hur skulle man utifran dagens situation kunna fa igang
en kreativ dialog?
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Vilken betydelse har laroplanen for skolan? En fraga som det skulle behdvas mer kunskap om
ar hur rektorerna anvander laroplanen i sitt arbete. Vilka delar ar viktiga och vad sprider sig
vidare till lararna? Varfor tar det sa lang tid innan laroplanen blir implementerad?

Hur forhaller man sig till eleverna i andra skolsystem? Ar de i lika hog grad objektifierade?
Vad betyder objektifieringen nér skolans véardegrund ska tillampas?

7.5 Avslutning

Arbetet med organisationer och visioner har vackt fragor och det finns mycket kvar att lara
och upptéacka. Inte minst skulle jag vilja prova om metoden beskriven i 7.3 fungerar for att
kunna skapa helhet i organisationen. Jag tror att man inom skolan skulle ha mycket att vinna
pa att ha en medveten hallning kring organisationen och vad den egentligen grundar sig pa.
Darfor anser jag att det dr angelaget att det ar flera som kommer att forska inom omradet, sa
att rektorerna far en bredare kunskapsbas att sta pa. Da blir det ocksa lattare att fora en dialog
kring bade form och innehall i skolans organisation och det &r genom dialog som hallbara
l6sningar kan komma fram. Sa att kraften i skolan har en riktning som man samspelar kring
och lar sig mer genom.
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Bilagor

Bil. A
Intervjuguide: Vision och organisation

Del 1

Bakgrund: Magisteruppsats, PES-programmet, handlar om organisation och ledarskap,
inspelning Syftet med intervjun &r att jag ska forsta hur organisationen pa din skola &r, darfor
kommer jag att stélla fragor sa att jag vet att jag har forstatt hur du menar.

Etiska principer: hur intervjuerna kommer att behandlas Anonym, rétt att avbryta. Inspelning.
Maojlighet att se utskriften och korrigera eventuella felaktigheter.

Del 2

Hér &r ett papper och hér ar en penna. Jag skulle vilja att du ritar en bild av hur din
organisation ser ut.

Nar bilden &r fardig: Om du skulle beskriva din organisation med tre ord om vad som
kénnetecknar organisationen. Vilka ord skulle du da valja?

Vad betyder de for dig?

De tre orden aterknyts till i fragorna nedan som ett raster, for att se hur det & med helheten

Del 3

Nu ndr jag har en bild av hur organisationen ser ut undrar jag hur den anvands. En
organisation har olika uppgifter och skolans uppgift ar, som jag ser det, ytterst maluppfyllelse
dels av kursplaner och dels av laroplanen. Med andra ord handlar det om kunskaper,
fardigheter, sociala formagor och ett demokratiskt forhallningssatt. Laroplanen styr hur det
ser ut pa skolorna och den utgér en ram fér vad som ar méjligt att géra och vilja pa en skola.
Laroplanen har dessutom manga mal och larare och rektorer har vissa saker som de ska gora.
Jag har valt ndgra omraden under rubriken kunskap dar det star vad larare ska géra och som
jag skulle vilja veta hur du kopplar till organisationen.

For det forsta undrar jag hur organisationen méjliggor for lararna att samarbeta
Foljdfragor: arbetslag/amneslag, schema, tid for att samarbeta, vad man samverkar kring,
ansvar, klassforestandarskap, samverkan pa hela skolan, erfarenhetsspridning

Nasta fraga ligger ganska néra: Hur organisationen méjliggér amnesovergripande
undervisning?

Foljdfragor: Tema, hela skolan, arbetslag, tidsprioritering, gemensam reflektion

Sedan undrar jag hur organisationen underlattar elevens mojlighet att ta ansvar

Foljdfragor: Mentor/studiehandledare, klasser & grupper, schema, elever i behov av sérskilt
stod, atgardsprogram, IUP, omdémen, malfokusering i undervisningen

Min sista fraga handlar om vilka visioner du har for skolan. Vad &r din idealbild av hur skolan
ska vara?

Nagot du vill tillagga?
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Bil. B
Rektorernas bilder
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