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2 Framgangsrika skolledare i
spanningsfalt och allianser

Anders Persson, Gunnar Andersson &
Margareta Nilsson Lindstrém

Vad gor en skolledare framgangsrik? Och vad gor en framgangsrik
skolledare? Mojligen finns det objektiva kriterier for att faststidlla
detta, helt klart finns det subjektiva — bl.a. i betydelsen intressebero-
ende - framgdngskriterier. Inom forskningsprojektet Framgdngsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer valde vi ut tre skolledare som av
andra bedomdes som framgingsrika och som var verksamma i
starkt varierande skolkulturer.! Vi definierade inte framgang och
specificerade inte heller pa vilka omraden skolledarens framgang
skulle bedomas, utan bejakade helt och fullt de tillfragade aktOrer-
nas subjektiva framgangskriterier. PA de utvalda skolorna under-
sokte vi sedan hur skolledarskapet utovades inom den kultur som
var skolans och hur det kunde komma sig att det bedomdes som
framgangsrikt.?

1  Urvalet gjordes genom att vi bad olika aktorer i och kring skolan i en av Sveriges
tio storsta kommuner peka ut framgangsrika skolledare. Vi tillfragade saval per-
soner inom kommunens skolférvaltning, ldrare, fackliga representanter och for-
dldrar. Darefter valdes tre skolor ut som bade hade en framgangsrik skolledare
enligt nagon eller ndgra av de tillfragade och speciella skolkulturella drag, vilka
vi redogor for langre fram i denna text. Skolorna var en gymnasieskola, en
grundskola F-9 beldgen i ett av kommunens mer valbdargade omradden och en
grundskola F-6 som fanns i ett miljonprogramomrade med ekonomiska och
sociala problem.

2 Tre fallrapporter har hittills publicerats inom forskningsprojektet: Andersson,
G., Nilsson Lindstrom, M. & Persson, A. 2001 Magnus Stenbocksskolan — karricir-
skola mitt i fordndringen. Lund/Malmo: Lunds universitet/Arbetslivsinstitutet;
Nilsson Lindstrém, M., Andersson, G. & Persson, A. 2001 Olympiaskolan och
humanistisk bildning som livsstilsprojekt. Lund/Malmo: Lunds universitet/Arbets-
livsinstitutet; Persson, A., Andersson, G. & Nilsson Lindstrém, M. 2001 Adolfs-
bergsskolan — folkskola mitt i den mdngkulturella byn. Lund/Malmé: Lunds univer-
sitet/Arbetslivsinstitutet.
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Kapitel 2

Vi undersokte ocksd de kriterier for framgdng som olika aktorer i
och kring skolan anvinder. I alla sammanhang dd vi ndrmade oss
informanter bad vi dem beskriva vad som kdnnetecknar en bra skol-
ledare. I denna uppsats kommer vi inledningsvis att redogora for de
framgéngskriterier som anvandes av de olika skolaktorer vi motte.
Aktorernas framgangskriterier kommer dérefter att analyseras pa
tvd olika men relaterade sdtt, i syfte att dels forstd de olika fram-
gangskriterierna, dels visa hur skolledare hanterar sin spannings-
tyllda vardag.

Olika skolaktorers framgangskriterier

Vi har undersokt fyra skolaktorers uppfattningar om vad som dr bra
skolledarskap: skolforvaltningschefer i den kommun dér vara fall-
skolor dr beldgna, larare, elever samt fordldrar i dessa skolor.?

De kommunala skolférvaltningschefer vi intervjuade hade inte en
fullstandig samsyn nar det gdllde uppfattningar om vad som utmar-
ker en framgangsrik skolledare.* Det var emellertid helt tydligt att
de sag skolledaren som en del av en hierarki dar det fattades beslut
i toppen, vilka forvantades bli genomforda langre ned. De betonade
starkt skolledarens ansvar for de kommunala skolpolitikernas
beslut, t.ex. gidllande resursminskningar och pedagogisk utveckling,
och for genomfodrandet av statliga utbildningsmal. I sammanfatt-
ning menade forvaltningscheferna att en framgéngsrik skolledare:

3 Deresultat som rapporteras harror fran flera olika metoder: intervjuer med skol-
forvaltningschefer och lirare; uppsatser skrivna av elever och enkéter besvarade
av fordldrar. Dessutom har skolledare och skolledarteam pa véra tre fallskolor
intervjuats. Slutligen har vi ocksd observerat verksamheten i skolorna, och i
nagon man vara skolledare in action, i samband med att vi auskulterade i klass
under en vecka i respektive skola, sammanlagt tre klasser per skola. Vi har alltsa
triangulerat eller, annorlunda uttryckt, pejlat in vart studieobjekt med hjélp av
olika metoder och foljaktligen fran olika utsiktspunkter.

4  Fem chefer inom kommunens forvaltningsorganisation intervjuades: skolfor-
valtningschefen, gymnasieforvaltningens chef, barn- och ungdomsomrades-
chefen i det omrdde dir vdra grundskolor dr beldgna (omradet omfattar halva
kommunen) samt tva verksamhetschefer i samma omrade. I organisationen
finns dessa chefer pa nivaer ovanfor skolan och skolledaren.
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Framgdngsrika skolledare i spdnningsfélt och allianser

e dr lojal mot beslut fattade pa hogre niva

¢ kan hantera knappa resurser kreativt

e ar beslutsfér inom en mal- och ekonomistyrd organisation

e dr en driftig genomforare av forvaltningens skolutvecklingsidéer

Om skolforvaltningscheferna ville ha skolledare som identifierade
sig med, eller &tminstone inordnade sig i, forvaltningshierarkin,
ville de ldrare vi intervjuade® att skolledare skulle nirma sig golvet i
verksamheten. Lirarna betonade starkt framgangskriterier som
medforde rumslig ndrhet mellan larare och skolledare. Detta upp-
fattar vi som att ldrarna hade behov av att kdnna sig trygga med
skolledaren, vilket kan begripas som ett uttryck for en stark fordnd-
ringstrotthet i en kommun som under tio ar 4gnat sig at standig for-
andringsretorik och organisationsfordndringar. Lararna menade
ocksa att skolledare bor ha visioner for hur verksamheten ska for-
dndras men det allt annat Overskuggande dr ndrhets- och trygghets-
kriterierna. I sammanfattning ansdg de ldrare vi intervjuade att
skolledare skall:

¢ ha erfarenhetsmaissig forankring i skolvardagen
¢ delta i verksamheten

e ge stod till larare

e visa respekt for professionell autonomi

e vara en jambordig kollega

¢ ha visioner

Elever pa vara skolor har skrivit uppsatser till oss pa temat “Om jag
vore rektor sd skulle jag ...” och dar framtrdder ofta elevers syn pa
vad som ir en bra skolledare.® (Vi har ocksd intervjuat ett mindre
antal elever om bl.a. detta.) I sammanfattning anser eleverna att en
bra skolledare:

e syns i skolan
e ar kompis
e har ansvar for att skapa en god skolmiljo

5 Sammanlagt har 39 larare intervjuats pa de tre skolorna.

6  Det ror sig om elever i nio klasser, tre per fallskola, i dldrarna 7-17 &r. De yngsta
eleverna hade ocksa mojlighet att gora teckningar av rektor. Totalt skrev fler 4n
150 elever uppsats. Bendgenheten att skriva uppsats varierade med alder: i ald-
rarna upp till 12 ar skrev i stort sett alla, medan hogstadie- och gymnasieele-
verna var betydligt ovilligare.
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Kapitel 2

Eleverna betonar skolledarens ansvar {for att skapa ett gott socialt
klimat i skolan och viljan att ha kompisrelationer till skolledaren
kan ses som en aspekt av detta.

I var enkat till fordldrar stdllde vi bl.a. frdgor om vad som kinne-
tecknar en bra skolledare.” Enligt de férdldrar som besvarade enki-
ten utmarks en bra skolledare av:

e att hon/han tar ett arbetsmiljéansvar
e tydlighet

e lyhordhet

o forstaelse for elevers behov

e engagemang for stadsdelen

e kompetens

Dessa framgdngskriterier ser vi som ganska rimliga uttryck for for-
dldrars position som utomstiende medaktorer.® Tva av kriterierna
skulle kunna gélla vilken chefskategori som helst, ndmligen kompe-
tens och arbetsmiljoansvar. Nér det giller "tydlighet” och ”lyhérd-
het” kan de betyda olika saker beroende pa situation: tydlighet fore-
faller ibland betyda att benhart halla fast vid beslut som fa berorda
ger stod, medan lyhordhet i motsvarande situation verkar betyda
en till intet forpliktigande skendemokratisk attityd fran ledningens
sida. Under 1990-talet, med dess kraftiga resursminskningar pé sko-
lans omrade, forefaller “den ekonomiska nodvandigheten” pa
manga hall ha forvandlat betydelsen av “tydlighet och lyhordhet” i
just denna riktning. Néar fordldrar emellertid betonar tydlighet och
Iyhérdhet far man forestilla sig att de som utomstdende medakto-
rer menar nagot annat: de vill ha klar och redig information om vad
som galler samt vill méta en skolledare som inte har ett bundet
mandat, utan har forutsdttningar att vara lyhord for féraldrars och
i synnerhet elevers intressen. Forstaelse for elevers behov ar ett kri-
terium som anvands av alla fordldrar, dock med storst emfas av for-
dldrar till barn i den av véra skolor som &r beldgen i en socialt tung

7 130 forédldrar har besvarat enkdten. Svarsfrekvensen dr storst bland smabarnsfor-
dldrarna.

8 Dekan jamforas med Nytell 1994 som visar att fordldrar frimst 6nskar att rektor
ska se till att elever och personal mar bra.
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Framgdngsrika skolledare i spdnningsfélt och allianser

stadsdel. Samma géller “engagemang for stadsdelen”, vilket visar
skolans betydelse for det sociala klimatet i stadsdelen och darige-
nom ocksa for hur attraktiv stadsdelen ar for potentiella inflyttare.

Skolledarskap i tre spanningsfalt

Redan de olika skolaktorernas framgangskriterier, vilka i hog grad
speglar deras olika intressen och forviantningar, gor att vi kan kon-
statera att skolledare befinner sig i ett konstant korstryck. Kors-
trycket har flera olika dimensioner och svarar helt eller delvis mot
tre olika och mer 6vergripande spanningsfilt som prédglar dagens
skola och skolutveckling. Spanningsfdlten kan beskrivas som tre
olika, men i verkligheten overlappande, relationer:

1 Relationen mellan arbetsgivare och anstilld;
2 Relationen mellan elever och vuxna;
3 Relationen mellan férdndring och bestandighet.

Dessa relationer har mojligen alltid i ndgon mén paverkat skolan
och skolledarskapets utovning. Det utmarkande for &tminstone det
senaste decenniet dr emellertid att graden av spdnning inom ramen
for dessa relationer tilltagit. Skolledarskapets mellanposition i dessa
spanningsfalt illustreras i figuren nedan:

vuxna arbetsgivare férandring
A
rektor
v
bestandighet  anstéllda elever

Figur 2.1 Skolledarskap i tre spénningsfdlt
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Spanningsfilten dr olika till sin karaktdr bl.a. genom graden av kon-
kretion: relationen mellan arbetsgivare och anstilld dr t.ex. bade
betydligt mer pédtaglig och entydig 4n relationen mellan férdndring
och bestandighet. Detta hindrar oss inte fran att i det foljande
anvianda de olika spanningsfidlten som analysverktyg, i syfte att
begripliggora och sitta in de olika akttrernas framgéngskriterier
vad giller skolledarskap i ett storre sammanhang.’

Spanningsfaltet mellan arbetsgivare och anstallda

Spanningsfiltet mellan arbetsgivare och anstdllda tar sig bl.a.
uttryck i tydligt motsatta framgangskriterier: & ena sidan forvalt-
ningschefernas lojalitetskriterier i ett hierarkiskt forvaltningssystem
ddr makt, malformulering och kontroll 6ver ekonomi centraliserats
och utforande och ansvar decentraliserats; & andra sidan lararnas
ndrhets- och trygghetskriterier som innebar att de vill att skolleda-
ren i hogre grad ska vara en av dem, snarare dn en arbetsgivarrepre-
sentant. Vi kan sdga att forvaltningscheferna vill dra upp skolle-
darna ur skolan, medan lararna vill dra ned skolledarna till skolans
verksamhetsgolv.

Som beskrivning av vad en skolledare forviantas gora vill vi havda
att forvaltningschefernas framgangskriterier markerar ett klart upp-
brott frdn en tidigare ordning. I sammanhanget kan vi ndmna att
den brytningsperiod som skolledarskapet befunnit sig i sedan ett
par decennier, har beskrivits pa en rad olika sitt. Stdlhammar (1997)
talar t.ex. om konsekvenserna av samhdallsférandring for skolledar-
skapet och hédvdar att skolan inte riktigt passar i “kunskapssamhal-
let”, vilket ocksa paverkar skolledarskapet. Overgdngen fran regel-
till malstyrning betonas av flera forskare (t.ex. Ekholm m.fl. 2000)
som en betydelsefull forandringsfaktor. Vi vill ocksd betona styr-
ningens fordndring men pa ett nagot annorlunda sitt 4n de som
hévdar att ofrihetens regelstyrning 6vergatt i frihetens malstyrning.
Utvecklingen dr ndmligen betydligt mer motsdgelsefull &n sa. Som
vi uppfattar det forvantas dagens skolledare bdde kunna hantera

9  Flera forskare har papekat skolledarens mellanposition och de dilemman som
han/hon har att hantera, t.ex. Mgller 1996, Dimmock 1996 och Moos m.fl.
1998. I Day m.fl. (red.) 2000 finns for 6vrigt en hel avdelning pa temat "Dilem-
mas of School Leadership”.
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Framgdngsrika skolledare i spdnningsfélt och allianser

malstyrning och vara en lojal representant for hdgre nivaer i for-
valtningshierarkin. I den kommun dér vara fallskolor dr beldgna har
spanningen stundtals varit stark mellan krav pa skolledarens lojali-
tet gentemot 4 ena sidan resursminskningsbeslut fattade hogre upp
i hierarkin och & andra sidan utbildningspolitiska mal. Om skolle-
daren tidigare var den fraimste bland likar, primus inter pares, férvan-
tas skolledaren nu vara den siste bland 6verordnade, ultimus inter
superiores'?, vilket kanske frimst blir synligt just nir det giller beslut
om resursminskningar. Fran att ha varit en larare bland larare, for-
vantar sig forvaltningscheferna att skolledaren ska vara en arbetsgi-
varrepresentant bland anstdllda. Denna utveckling har kunnat
skonjas sedan mitten av 1900-talet, men den blir betydelsefull pa
allvar under 1980-talet, vilket bl.a. framgéar av regeringens proposi-
tion om en ny skolledarutbildning vid mitten av 80-talet dér rektors
roll som arbetsgivarforetrddare betonas och av regeringens proposi-
tion om skolans utveckling och styrning fran slutet av 1980-talet
dér det heter:

Rektors idag mycket begrinsade formella mojligheter att paverka
undervisningen och ldrarnas ovriga arbete maéste forbattras. Rektors
uppgift att foretrdda arbetsgivaren — ndrmast skolstyrelsen och skol-
chefen — behover ocksé klargoras battre an nu. (Regeringens proposi-
tion 1988/89:4 om skolans utveckling och styrning: 24)

Mgller har pavisat liknande utvecklingstendenser i Norge och kon-
staterar att saval rektorns pedagogiska ledaransvar som arbetsgivar-
ansvar poangterats samtidigt. I en proposition fran den norska
regeringen 1990-91 betonades just rektorns arbetsgivarroll i den
fordndring man ansag sig std mitt uppe i:

Hogre grad av mal- och ramstyrning och storre frihet for den enskilda
skolan leder till en allt viktigare roll for skolledarna. Skolledarnas for-
maga att omsédtta utbildningsmalen i praktiken kommer att bli allt
mer avgorande. I detta sammanhang ar det sarskilt tvd forhallanden
som bor podngteras: Skolledarnas formella arbetsgivarroll bor bevisas
och styrkas. Aven om arbetsgivarrollen formellt sett 4r Klar, dr 4nda
rektorns roll som arbetsgivare svag pa den enskilda skolan. Rektorn
har mer betraktats som en ldrare med extra uppgifter dn en arbets-
givarrepresentant for overordnade myndigheter. (Stortingsmelding
nr. 37/1990-91, citerad efter Mgller 1996)

10 Vi tackar Anders Piltz for hjilp med den latinska Oversdttningen.
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Att skolledaren ska ikldda sig en tydligare arbetsgivarroll dr for oss
en av de helt avgorande utvecklingstendenserna sedan kommunali-
seringen av skolan och det dr ocksa den som kommer till uttryck i de
framgéngskriterier som de av oss intervjuade forvaltningscheferna
anvander nir de beddmer skolledare. Virt att notera dr hdr att den
senaste svenska skolledarforskningsoversikten (Ekholm m.fl. 2000)
endast i forbigdende ndmner denna utvecklingstendens. Har talas
det i stdllet om olika mer inompedagogiska utvecklingstendenser
sdsom pedagogiskt ledarskap och dndrade utbildningsmal pé tros-
keln mellan industrisamhille och nagot annat. Ekonomistiska
stromningar i skolforvaltning ndmns forvisso, men hela det nya sys-
tem av forestdllningar om hur skolan ska styras forblir i bakgrun-
den. Aktuella inompedagogiska fordndringar ar i och for sig viktiga
men for oss framstar det styrsystem som syftar till att 6ka skolans
styrbarhet i en situation av kraftiga resursminskningar!! som den
enskilda faktor som mer 4n ndgon annan praglar savil skolutveck-
ling som skolledarskap. Styrsystemet har givits namn som “new
public management” och marknadsstyrning. Inom skolan far styr-
systemet sin speciella pedagogiska prigling men samtidigt har
utvecklingen inom hela den offentliga serviceframstdllningen
manga gemensamma drag pa grund av just detta styrsystem.

Vilka dr da styrsystemets kdnnetecken? Blomgqvist & Rothstein
(2000: 52ff) menar allmént att det handlar om ”... organisatoriska
fordndringar som anses bidraga till en marknadsliknande dynamik
inom produktionen av offentliga tjanster”, namligen: bestallar-ut-
forarsystem, kontraktsrelationer, prestationsbaserad resurstilldel-
ning, konkurrens och valfrihet f6r brukaren. Till detta bor fogas
kundtinkandet, som trots bristande traffsdakerhet blivit ett satt att
omkKkonstruera klienten, medborgaren eller underséaten i den offent-
liga serviceproduktionen. Kunden blir till en del av styrsystemet
och parat med det TQM-inspirerade, subjektiva kvalitetsbegreppet —
dar kvalitet definieras som tjanstens formaga att tillfredsstélla kun-
dens behov och forvintningar (Bergman & Klefsjo 1995: 17) — blir

11 Enligt en rapport fran Riksdagens revisorer (Statens styrning av skolan 2002: 14 f)
minskade grundskolans kostnader for undervisning med 20 procent under peri-
oden 1991-96 och 6kade frdn 1996-2000, men ir fortfarande 3 procent lagre 4n
1991. Antalet ldrare per elev har minskat med 20 procent under perioden 1991-
2000.
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kunderna en del av ledningens system for Overvakning av de
anstdllda (se vidare Bejerot & Hasselbladh 2002). Lundquist (1998:
136) kallar samma styrfilosofi “ekonomism” och skriver: ”... i hela
vastvdrlden har man, ..., for den offentliga sektorn kunnat notera
en utveckling i riktning mot 6kat intresse for ekonomivardena och
en parallell negligering av demokrativirdena.” P4 ett for vart sam-
manhang synnerligen upplysande sétt beskriver han ocksa skillna-
den mellan tva olika inriktningar i tinkandet kring offentlig for-
valtning och vi lanar darfér Lundquists tabla nedan:

Tabell 2.1 Ndgra viktiga férvaltningsskolor (Lundquist 1998: 236)

Public administration Public management

Diskussion av sociala varden och byra-  Betoning av allmanna management-
kratiska och demokratiska konflikter funktioner som planering, organise-
ring, kontroll och utvérdering

Orientering mot rattvisa, responsivitet  Instrumentell orientering mot
och politik ekonomi och effektivitet

Inriktning pa de politiska eliterna Pragmatisk fokusering p& mellanchefer

Betoning av olikheterna mellan privat  Management anses allmant omfattat
och offentligt

Fokus pa lagar, institutioner och Fokus pa organisationen med externa

politisk-byrakratiska processer relationer uppfattade pa samma ratio-
nella sdtt som interna operationer

Stark anknytning till statsvetenskap Stark filosofisk anknytning till

och sociologi “scientific management”

Med tanke pé att vi nu intresserar oss for forvaltningschefernas
framgéangskriterier, hamnar dessa i ett helt annat ljus ndr vi borjar
tdinka pd den nuvarande offentliga forvaltningstrenden som ett
slags teknisk rationalism eller "scientific management”. ”Scientific
management” vixte fram inom industrin under slutet av 1800-
talet. Braverman (1977) har beskrivit den med hjilp av tre princi-
per: 1. "arbetsprocessens separering frdn arbetarens yrkesskicklig-
het”, vilken enligt honom medfor att “arbetsprocessen gors obero-
ende av yrket och dess traditioner och av arbetarens kunskaper”;
2. "skilsmédssan mellan begrepp och verkstéllighet”, dvs. en skarp
atskillnad mellan tinkande och utférande; 3. bruket av det kun-
skapsmonopol som separationen och skilsmdssan ger upphov till
"som styrmedel och kontrollinstrument i varje fas av arbetsproces-
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sen”. Detta sdtt att styra och leda arbete drabbar fraimst dem som
ar langst ned i hierarkin eftersom deras arbete tenderar att utveck-
las i riktning mot mekaniskt orderféljande. Ordersystemet gor att
brister kan skyllas pa den sista i orderkedjan, medan tillgdingarna
vandrar uppat i hierarkin. Vi kan se liknande tendenser inom sko-
lan idag: ldrare tenderar att avprofessionaliseras och styrs med
héinvisning till mal formulerade av andra inom ramen for ett utta-
lat ekonomistiskt tankande. I sammanhanget har det sdkert bety-
delse att andelen ldarare med pedagogisk utbildning har minskat
under senare ar: under perioden 1998/99 till 2000/01 minskade
andelen utbildade ldrare i grundskolan fran 89 till 83 procent (Sta-
tens styrning av skolan 2002). Aven skolledares arbete blir starkt
praglat av dessa “scientific management”-tillampningar: de blir
uttalade mellanchefer i en hierarki, férvintas vara lojala uppét
samtidigt som de stdndigt blir utvarderade i termer av maluppfyl-
lelse. En SACO-rapport reflekterar dver situationen:

Frdgan om lojalitet dr sdledes viktig, men vem ska man vara lojal
emot? Det finns en stark press att vara lojal mot sin 6verordnade chef.
Men det ar kanske inte alltid det allra basta forhallningssattet. "For
mig ar det absolut viktigaste att vara lojal mot verksamheten...” Mel-
lanchefer hamnar ofta i konflikt, nidr de klams mellan olika intressen.
De finns néra produktionen och far naturligt ett verksamhets- och
medarbetarperspektiv. De har inte alltid tillgdng till den 6verblick och
strategiska information som kan finnas hos hogsta ledningen. Det dr
dock viktigt att identifiera sig som arbetsgivarens foretrddare. Den
chef som ser sig som talesman for gruppen blir inte uppskattad av led-
ningen. (Mdjligt att leda? 2001: 12).

Lundquist beskriver vidare de offentliga &mbetsmadnnens situation
och moijligheter till motstand pa ett ganska drastiskt satt:

Ambetsminnen befinner sig i en problematisk situation dir de samti-
digt ska vara lojala mot 6verordnade, lyda lagen och ta hinsyn till
medborgarna. Nar dessa tre lojaliteter kommer i konflikt forutsatter
numera makthavarna (politiker eller forvaltningens chefer) att
dmbetsmédnnen ska vara lojala mot dem. Det ar alls inte sjdlvklart.
Man kan tvartom med goda skal hdvda att laglydnaden och hdnsynen
till medborgarna bor komma framst.

Av alla de moijliga sdtten att sdga ifrdn dr vacka (vanda sig till chefen),
vissla (ga till chefens 6verordnade, ga till kontrollorgan eller 6ppet ga
ut i massmedierna med Kritik) och viska (informera massmedierna
men forbli anonym) de minst problematiska ur etisk synvinkel.
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Manga andra tdnkbara atgarder — som ordervigran, sabotage och
maskning — kan namligen i sig vara etiskt tvivelaktiga och bor dérfor
anvindas med stor forsiktighet. Andd kan det finnas tillfillen nir
dessa atgarder ar motiverade genom att de utgor den enda realistiska
mojligheten att fa stopp pa en olaglig, grovt oetisk eller mycket
olamplig verksamhet. (Lundquist 2001: utan paginering).

New Public management forefaller passa som hand i handske for en
vélfardsstat dar de ytterst ansvariga minskar resurserna men inte
vagar ta ansvar for den forsimrade kvaliteten. Den forefaller
numera alltid bero pa att ndgon inte gjort som hon/han blivit
tillsagd ... Som vi ser det far forvaltningschefernas tidigare namnda
framgangskriterier mening i synnerhet inom ramen for detta hie-
rarkiska styrsystem. Samtidigt kan vi konstatera att det finns span-
ningar mellan lojalitet uppat och det kreativa ledarskap som for-
valtningscheferna forvantar sig frdn skolledare i en skola vars
resurser minskar.

Nar det galler lararnas framgangskriterier blir inte dessa lika enty-
digt begripliga som forvaltningschefernas nar vi betraktar dem i lju-
set av spanningsfaltet mellan arbetsgivare och anstéllda. Lararnas
framgéangskriterier kan dock ses som en reaktion pa en skol- och for-
valtningsutveckling dér skolledarna hissas upp ur skolan och place-
ras in i en chefshierarki, inom vilken skolledaren har relativt
begrinsat handlingsutrymme. De ldrare vi intervjuat vill kinna sig
trygga med sina skolledare och de vill darfor att skolledare ska vara
ndra dem, ha frontkontakt och visa tillit till ldrarens férmaga att
utfora sitt arbete. Samtidigt vill vi betona att var undersokning gjor-
des i en situation da manga ldarare kidnde sig starkt traingda av den
nuvarande skolutvecklingen. Mot den bakgrunden dr det inte speci-
ellt markligt att de spontant betonade framgangskriterier som har
att gora med ndrhet, trygghet och tillit. Endast i liten utstrickning
betonar ldarare framgangskriterier som innebar att skolledare skall
utmana dem och séttet att arbeta i skolan, ndgon larare bland dem
vi intervjuade sade dock att skolledare ska ha férmaga att formulera
visioner.!? I sammanhanget kan nimnas att Blase & Kirby (2000)

12 Detta bekriftas i allt vdasentligt av Nytell 1994, som fann att ldrare 6nskar att rek-
tor framst ska dgna sig at: personalvard, personalutveckling och fortbildning,
elevvard. Allra minst vill ldrarna att rektorn ska intervenera i undervisningen.
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har undersokt hur lirare pa skolor med vélfungerande skolledare
uppfattar skolledarskapet och vi finner didr en ganska stor dverens-
stimmelse med "vdra” larares syn. Berom, férvantningar, delaktig-
het och respekt for professionell autonomi dr det som lararna upp-
skattar hos sina framgangsrika skolledare, enligt Blase & Kirby.
Detsamma kan sdgas om Christensens (1994, refererad i Fullan
1996) oversikt av en rad studier om skolledarskap, dar det framgéar
att skolledares narvaro i verksamheten, stod till ldrare och respekt
for larares autonomi rankas hogt av ldrare.

I spanningsfiltet mellan arbetsgivare och anstdllda — dar forvalt-
ningschefernas kriterier pad framgangsrikt skolledarskap betonar
skolledarens lojalitet med beslut fattade pa hogre niva och foljaktli-
gen vill se honom/henne som arbetsgivarrepresentant och dir
lararna samtidigt vill dra ner skolledaren till “"golvet” — hamnar
skolledaren i en ndrmast klassisk mellanchefsposition.

Spanningsfaltet mellan elever och vuxna

Som kommer att framga langre fram ar sjdlva utgdngspunkten for
vara undersOkningar att skolan ar en motsigelsefull sammanfog-
ning av olikheter: olika livsvillkor, olika motivationer, olika kultu-
rer — for att endast ndmna nagra. For eleverna, och darmed for sko-
lans vuxna, dr skolan péa en och samma gang ett fysiskt tvang att
ndrvara, ett prestationsmassigt beroende av betyg och, slutligen,
larande som resulterar i kunskap. Den aktuella kraftfulla beto-
ningen av larande och utbildning, inom vars ram elevernas motiva-
tion sdllan problematiseras utan snarare tas for given, skymmer
emellertid for det mesta det faktum att skolinstitutionen ar en, av
de vuxna inrattad, fostrande institution som skall forma barn till
samhaéllsmedborgare, vilket ytterst sker med hjdlp av tvdng. Att
eleverna inte utan vidare kan limna klassrummet och skolbyggna-
den nér de sjdlva vill, &r den fundamentala stottepelare som skolans
maktutovning vilar pa. I ett samhille som successivt har ersatt
familjens tidigare roll med statliga och andra institutioner, férvan-
tas dessutom skolan ta ett mycket storre ansvar dn tidigare for bar-
nens socialisation. Hojda krav pa skolprestationer, uttryckta i ett
betygssystem som syftar till att ingen elev ska ldimna skolan under-
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kdnd, gor att skolan far allt svdrare att endast rumsligt férvara de
svarmotiverade eleverna.

Skolan, och foljaktligen skolledaren, befinner sig saledes i ett span-
ningsfalt mellan generationer, mellan elever och vuxna. Bland vara
skolaktorers framgangskriterier dr det framst elevernas som knyter
an till detta spadnningstalt. Eleverna vill triaffa skolledaren i skolans
vardag och gymnasieeleverna understryker vdrdet av en rektor som
man kan ha en kompisrelation till. P4 den gymnasieskola vi under-
sOkte hade en del elever just sddana relationer till ndgra inom skol-
ledningen. P4 1dg- och mellanstadieskolan betonade eleverna pa lik-
nande sdtt att rektorn skulle vara sndll. Har forefaller det ha skett en
férandring av rektors roll: tidigare forefoll rektor vara en distanse-
rad och strang person, som larare kunde hota med nér eleverna inte
uppforde sig pd Onskat satt; detta forekommer fortfarande men
samtidigt betonar eleverna att de vill ha en annan relation till rek-
torn. Denna bild kan jamforas med den for tillfdllet dominerande
mediadiskursen vad giller skolan. Ddar kommer helt andra forhal-
landen i forgrunden dd media ofta framstéller ett skolkaos dar de
vuxna abdikerat och eleverna tagit over, dar det férekommer véld,
mobbing och sexistiska krankningar av flickor.'* Medias bild av sko-
lan blir till en resonansbotten for krav pa hardare tag och mer kon-
troll av eleverna. Folkpartiets framgangsrika valrtrelse 2002 kan héar
ndmnas som ett exempel pa hur mediadiskursen forvandlas dels till
ett politiskt faktum, dels till politiska krav pa ordning och reda i
skolan. Och detta dr pa sitt och vis motsatsen till det kompisklimat
som eleverna forestdller sig skulle kunna existera mellan elever och
rektor, ytterst mellan unga och vuxna.

13 Vi har inte undersokt mediadiskursen systematiskt men mycket av rapporte-
ringen fran skolan handlar om olika former av vald och skolans svarigheter att
hantera det. En indikation pa hur stark tron ar pa att férhallandena 4r sddana far
vi genom en artikel pd DN Debatt den 10/4 2002. Forre LR-ordféranden Tomas
Johansson presenterade ddr den s.k. Skolkommissionens 22-punktsprogram for
en "mer individ- och resultatinriktad skola”. Bland dessa punkter finns forslaget
att skolan ska fd mojlighet att varna och eventuellt avstinga elever, vilket 1angt
ifrdn ar kommissionens huvudforslag. Inte desto mindre har artikeln rubriken:
"Lat skolorna stinga av stokiga elever”, som knappast svarar mot artikelns
huvudpoidng men vil mot den bild som dominerar mediadiskursen. Dagens
Nyheters artiklar pa detta tema har tidningen for ovrigt gett ett slags genre-
namn: skolvdldet.
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Undersokningar av disciplin i skolan ger visst stod for medias bild
av skolan men undersokningsresultaten dr langt ifrdn entydiga.
Som exempel kan ndmnas OECDs s.k. PISA-undersdkning (Pro-
gramme for International Student Assessment) diar hogstadieelevers
skolprestationer, ldxldsning och skolklimat undersokts i ett 30-tal
linder.'* De resultat ur undersdkningen som Skolverket lyfter fram
kan sammanfattas genom foljande formulering pa verkets hemsida:
"Svenska femtondringar presterar signifikant bdttre dan OECD-
genomsnittet inom samtliga kunskapsomraden.” Detta har upp-
marksammats i media men dessutom har ett annat resultat, som
inte ndamns av Skolverket, givit stora rubriker i svenska media, ndm-
ligen att Sverige hamnar ldngt ner i den s.k. disciplinligan. I OECDs
rapport presenteras resultaten betrdffande skolklimat (kallas disci-
plin i media) med en rad forbehall, inte minst som de bygger pa
uppskattningar gjorda av skolledare och elever. I en artikel i Afton-
bladet — "Dalig disciplin i svensk skola” — gors faktiskt ett forsok att
forklara det faktum att svenska elever har goda kunskaper samtidigt
som det dr stokigt i klassrummen och pedagogikprofessorn Sverker
Lindblad konkluderar dér: "Elever i Sverige jobbar i stor utstrack-
ning tillsammans och smépratar under lektionerna. Lararen gor en
kort genomgéng av uppgiften som eleverna sedan far 16sa sjdlva
medan ldraren gar runt och hjélper de som behover. D4 blir det pra-
tigt och ljudnivan latt hog” (Aftonbladet 8/2 2002). En dansk under-
sokning av disciplin i skolan, baserad pa intervjuer av fordldrar,
visar att 67 procent av fordldrarna anser att den danska grundsko-
lans elever dr ouppfostrade, saknar respekt for lararna och dr svara
att undervisa och darfor bor det vara mer disciplin i skolan (under-
sOkningen gjordes av institutet Vilstrup Research pa uppdrag av
dagstidningen Politiken, dar resultaten offentliggjordes den 3/8
2002). Danmarks Lirarforening havdar i samma artikel att de dar-
med fatt sin bild av férhédllandena i skolan bekréftad.

For att sammanfatta: skolledarna befinner sig i ett spanningsfalt dar
a ena sidan eleverna, enligt vdra undersdkningar, vill ha en synlig
demokratisk skolledare och media & andra sidan beskriver en lais-
sez-faire-ledare som inte kan skapa ordning och trygghet.

14 Rapport finns hdr: <www.pisa.oecd.org/>

46 Kopiering av kurslitteratur féorbjuden. © Studentlitteratur



Framgdngsrika skolledare i spdnningsfélt och allianser

Spanningsfaltet mellan forandring och bestandighet

Spanningsfiltet mellan fordndring och bestindighet konstitueras
pa flera olika satt. For det forsta finns spanningsfaltet inom sjalva
skolinstitutionen, som & ena sidan skall forvalta och férmedla vissa
traditioner och & andra sidan bryta och férvandla andra traditioner
Over generationsgranser. Skolan skall bidra till samhallets 6verlev-
nad over tid och samtidigt bidra till férandring av vissa aspekter av
samhallslivet, ett exempel ar skolans kvalificerande roll i forhal-
lande till arbetsmarknaden och dess samtidiga roll nédr det géiller att
bidra till jamstalldhet. Vidare skall skolan bidra till elevernas socia-
lisation och samtidigt hos eleverna utveckla kritiskt tinkande. Dess-
utom finns en spanning mellan ”jamlik socialisation och ojamlik
kvalificering” for att uttrycka det med Isling (1980). Skolan ska med
andra ord pa en och samma giang vara en ”skola for alla” déar
eleverna bl.a. forvandlas till medborgare och samtidigt fa eleverna
att delta i humankapitalistisk konkurrens om knappa utbildnings-
meriter. Denna dubbelhet har priglat skolinstitutionen under lang
tid men fran att folkskolan mycket mer skulle bidra till samhallets
bestindighet, har forestdllningen om grundskolan som ett slags fo1-
andringsagent blivit allt starkare. Till en del beror detta pa vad
Halsey kallar ”skolan som samhallets papperskorg” (hdr citerad
efter Hargreaves 1998), ett stélle dédr beslutsfattare placerar samhal-
lets oldsta och svara problem.

Samtidigt och for det andra finns emellertid spanningen mellan for-
andring och bestandighet ocksd inom sjdlva utbildningspolitiken
och dess starka betoning under senare ar av a ena sidan humanka-
pitalinvestering genom utbildning och a andra sidan férandring av
skolans arbetsformer och pedagogik. Nar det géller den forsta aspek-
ten kan vi anfoéra midngder av uttalanden etc. frdn beslutsfattare,
déar de betonar utbildningens centrala roll for ekonomisk tillvixt
och individuell karridr. Som ett exempel kan vi citera den regerings-
proposition som foregick beslutet om skolans kommunalisering:

Utbildning dr ett av de frimsta medlen att uppna valfard och rattvisa.
Utbildning och kompetens dr ocksa avgorande for var forméaga och
vara mojligheter att utveckla vélfarden i en allt hardare internationell
konkurrens. Samtidigt ar utbildning och kunskaper viktiga for den
personliga utvecklingen och for den enskilda ménniskans mojlighe-
ter till ett rikare liv. En vilutbildad medborgare har bredare valmaoijlig-
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heter i frdga om arbete och framtid dn en med bristfalliga kunskaper.
Darfor ar tillgadng till god utbildning ocksa en frdga om valfrihet for
ett rikare liv och en béttre framtid. (Regeringens proposition 1990/
91:18 om ansvaret for skolan: 18)

Man kan i och for sig ifrdgasatta denna tro pa utbildningens bety-
delse; det torde t.ex. ha betydelse vilken utbildning det ar friga om
och att utbildning som forvaring i en period av hog arbetsloshet
naturligtvis kan rattfirdigas med utsagor som den ovanstdende,
men det ska vi inte gora hdr, utan snarare konstatera att det dr
denna kraftfullt positiva syn som kommit att dominera 1990-talets
utbildningsdiskurs och géatt hand i hand med utbyggnad av utbild-
ningssystemet. Resultatet dr att tiden i formell utbildning 6kat kraf-
tigt. Samtidigt har férandringsambitionerna nér det giller arbetsfor-
merna inom det formella utbildningssystemet hojts och dessa
sammanfattas ganska bra i EU-kommissionens Memorandum om
livsldangt ldrande:

Lararyrket star infor vésentliga forandringar under de kommande
decennierna: larare och utbildare blir ledsagare, handledare och med-
lare. Deras uppgift — som ar av yttersta vikt — ar att ge hjalp och stdd
till inldrare som sa langt det ar mojligt tar ansvar for sitt eget larande.
Formagan och fortroendet att utarbeta och inféra i praktiken éppna
metoder for undervisning och inldrning dir eleverna ar aktiva bor
darfor bli en visentlig yrkesfardighet for utbildare och ldrare ...
(Memorandum om livslangt ldrande 2000, utan paginering).

Det gér sjalvfallet har att fundera 6ver vad detta forandringsprojekt
gar ut pa och hur det kan komma sig att pedagogiska forandrings-
idéer som tidigare sedan minst 100 ar kommit underifran — ytterst
frdn svarmotiverade elever, via progressiva larare och pedagogiska
reformatorer — nu lanseras uppifrdn, frin EU-kommissionen, reger-
ingar och utbildningsdepartement, i en tid nar samtidigt resurserna
minskar i skolan. Vi limnar den diskussionen darhdn och nojer oss
med att konstatera vad fordndringsambitionen gar ut pa. Den gar
dessutom hand i hand med en rad andra férdandringar inom skolan,
sasom ldrararbete i lag, nya betygssystem, individuell 16neséttning,
arbetstidsreglering och en rad konsekvenser av kommunalise-
ringen, vilka var for sig och sammantagna minskar bestandigheten
i skolan. Mot bakgrund av den allmédnna uppgraderingen av utbild-
ningens betydelse kan man anta att manga elever och fordldrar
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iakttar de standiga forandringsprojekten och experimenterandet
inom skolan med oro 6ver deras konsekvenser for de pa arbetsmark-
naden allt hogre vdrderade utbildningskvalifikationerna. 1 sam-
manhanget kan ndmnas att ordféranden i det danska Bornerddet
kommenterade den undersokning som tidigare namnts, och som
visade att 67 procent av de tillfrdgade fordldrarna 6nskade mer dis-
ciplin i skolan, genom att just hdnvisa till uppgraderingen av
utbildningens betydelse:

Jag tror inte att traditionell disciplin 16ser skolans problem. Jag tror
inte heller att det ar det som fordldrarna i verkligheten vill ha. Men i
en tid, nar forestdllningen om att vi ska vara effektiva och snabba har
samhadllet i sitt grepp, dr ménga oroliga for att deras barn inte blir till-
rackligt duktiga i skolan. Da dr det latt att sétta sin tillit till enkla 16s-
ningar om ordning och reda i skolan. (Politiken 3/8 2002).

For det tredje visar sig spinningen mellan fordndring och bestdn-
dighet i det senaste decenniets resursminskning pa skolans omra-
den, vilken resulterat i minskad personaltdthet och formodligen
minskade moijligheter att faktiskt leva upp till héjda ambitioner i
form av t.ex. nytt betygssystem som stdller hogre krav pa varje
enskild elev, och en kraftfull fordndringsretorik frdn inte minst poli-
tiska beslutsfattare syftande till pedagogisk modernisering.

For det fjarde finns ett standigt fordndringstryck gentemot skolans
arbetsformer fran skolans elever, inte minst frdn dem som har rekry-
terats dit med tvangsmedel sdsom skolplikten, men ocksa fran dem
som rekryterats till gymnasiet pd grund av brist pd alternativ, vilket
varit fallet under 1990-talet, dd gymnasieskolan blivit en skolform
som alla férvantas ga igenom.

Nar vi placerar skolledarna i spdnningsféltet mellan fordndring och
bestindighet kan vi forst konstatera att skolledare forvintas leda de
forandringar som det talats om ovan. Forvdntningarna pa skolle-
darna att vara pedagogiska ledare har t.ex. skidrpts under de senaste
decennierna och det beror visentligen pa att de forvantas leda for-
andringen av lararnas pedagogiska praktik (om detta se t.ex. Skole-
ledelse i Norden 2000). Samtidigt kan vi notera att fordldrar inte 1ag-
ger den allra storsta vikten vid framgéngskriterier som visioner,
pedagogiskt ledarskap, fordndringsledarskap etc. ndr de bedéomer
skolledarskap. I stdllet betonar de sddana framgangskriterier som
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kompetens, tydlighet och forstdelse for elevers behov. Man kan
anta att fordldrar fraimst har intresse av en trygg skolgang och var-
defull utbildning for barnen. I ett starkt kravmadttat skolklimat, dér
utbildning mer och mer kommit att handla om nationalekonomisk
krisbearbetning, kan fordndring betyda sdamre mojligheter for
eleverna att ackumulera ett utbildningskapital som virderas allt
hogre. Ju mer vérdet av utbildning betonas i utbildningsdiskursen,
desto storre behov av information om och kontroll av barnens skol-
gang far fordldrarna. Debatten om betyg i borjan av 2002 illustrerar
detta: den sortens vdrderings- och informationssystem som betyg
utgor svarar vil mot fordldrars behov av att vinna kontroll 6ver bar-
nens skolgang. Savitt vi kan bedoma passar emellertid inte betyg in
i det pedagogiska forandringsprojekt som nu drivs fran skolsyste-
mets topp, hdr ar det snarare elevernas kunskapsmassiga motiva-
tion, delaktighet och sjdlvstandiga arbete som star i fokus.

Skolledarnas allianser

Skolledare forvintas, av olika aktorer i och kring skolan, vara & ena
sidan arbetsgivarrepresentant och & andra sidan nédra personalen; &
ena sidan skapa ordning och reda bland skolans sociala relationer
mellan vuxna och elever och & andra sidan utova ett demokratiskt
ledarskap; & ena sidan vara pedagogisk forandringsledare och a
andra sidan inte forsvdra elevernas mojligheter att ackumulera
utbildningskapital genom storande férandringar. Hur hanterar vara
tre skolledare detta mangfasetterade korstryck? Savitt vi kan
beddma utvecklar de en rad olika strategier men vi ska hdr noja oss
med att undersOka en: allianser. Skilet till att vi viljer just den
aspekten beror pa att allianserna i hog grad forklarar varfor just
dessa skolledare beddmts vara framgangsrika.

De tre skolledarskap vi undersokt finns i tre skolor med varierande
skolkultur. Vi har utvecklat ett for skolinstitutionen specifikt kultur-
begrepp som dock bygger pa Scheins (1985) definition av organisa-
tionskultur, ndmligen det monster av grundliggande antaganden
om och erfarenheter av extern anpassning och intern integration
som med tiden blivit giltiga inom en organisation. Mot denna bak-
grund uppfattar vi skolkultur som ett resultat dels av extern anpass-
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ning till skolans omgivning, dels av intern integration av skolans
olika aktorer, inte minst elever. Eleverna dr en mycket pataglig lank
till samhallet och deras sitt att fungera avgor i hog grad om skolan
utvecklar en kultur som domineras av tvdng, en som domineras av
karridrtdnkande och ddarmed av beroende av utbildningssystemets
meritsystem eller en som domineras av Kunskapsvilja (se vidare
Persson 1994 och Persson 1996). Skolkulturen utgor en blandning
av dessa element (och naturligtvis andra, vilka vi dock viljer att inte
uppmadirksamma) och det senaste decenniets skolutveckling har,
som framgatt, skdrpt spanningarna mellan dessa element mer dan
nagonsin: skolan som tolvarig forvaringsplats for alla; skarpt
humankapitalistisk konkurrens; och forvantningar frdn utbild-
ningssystemets topp om att alla elever kan drivas av kunskapsvilja
enbart. Till f6ljd av olika omstandigheter, t.ex. stark social differen-
tiering eller segregation, kan emellertid ndgot av elementen komma
att dominera over de andra. Tre olika och mer renodlade skolkultu-
rer bestdende av samma element som dock kombineras olika bero-
ende pd deras olika inbordes dominansforhéallanden, uppstdr da. I
tvangskulturen trader tvanget i form av t.ex. férvaring och disciplin
i forgrunden, i karridrkulturen trader karridrforvintningar och dar-
med beroendet av betyg eller motsvarande i férgrunden och i kun-
skapskulturen trdder kunskapen for dess egen skull i férgrunden —
schematiskt pa foljande satt:

SN ED

Figur 2.2 Tre skolkulturer

De skolor vi har undersokt valdes ut darfor att de representerar var
sin skolkultur, dir tvang, karridr respektive kunskap dominerar.

Nar vi satter fokus pd allianser kan vi forst konstatera att skolled-
ningarna i vdra tre skolor ingér allianser med olika andra aktorer,
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det dr gemensamt for alla, men vilka andra aktorer de allierar sig
med forefaller variera med skolkulturen. Allianser kan vara saval for
som mot ndgonting och i det féljande beskriver vi tva allianser for,
en primdr och en sekundar, och den aktor som allianserna riktar sig
mot. Schematiskt kan vi beskriva allianserna inom respektive skola
som nedan:

Tabell 2.2 Allianser mellan skolledare och andra aktérer

Primér allians Sekundar allians Allians mot
Tvangskultur- skolledare/larare skolledare/foraldrar ~ forvaltningen
skolan
Karriarkultur- skolledare/karriar- skolledare/amnes- elever (som inte
skolan inriktade foraldrar larare haller mattet)
Kunskapskultur-  skolledare/aktiva skolledare/férand-  traditionalistiska
skolan elever ringsbendgna larare

larare

Tvénget i tvdngskulturskolan beror pa att skolplikten levererar en
stor andel svdrmotiverade elever till skolan. For att lyckas utbilda
eleverna maste skolan dels utveckla sitt att arbeta som dr battre
anpassade till svarmotiverade elever, dels tillampa ett utdkat kun-
skapsbegrepp som betonar kunskap i det speciella sociala och kultu-
rella ssmmanhang som utgors av den mangkulturella och socialt
tunga stadsdel dar skolan dr beldgen. Verksamheten &r integrations-
inriktad och det omedelbara malet for skolan blir att hjdlpa
eleverna att hantera sina omedelbara vardagliga sociala relationer
och i andra hand att bidra med de skolkunskaper som pd langre sikt
kan leda till integration i utbildningssystem, arbetsliv och sam-
hille. De vuxna maste std nagotsanir enade i detta arbete — for
eleverna men ocksd mot olika hot mot skolans ordning. Néar vi
undersokte skolan tyckte vi oss se en primar allians mellan skolled-
ningen och ldrarna: skolledningen respekterade ldrarnas professio-
nella autonomi, visade tillit och gav stod till larares utveckling,
medan ldrarna i stort sett enade gav skolledningen sitt stod. Allian-
sen understroks dessutom av att skolans rektor var expert pé elev-
vard och praktiskt taget dagligen motte de elevproblem som ldrarna
hade att hantera. Fordldrarna, representerade av skolans fordldra-
forening, dr skolledningens sekunddra allianspartner. Det som
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fraimst upplevdes som ett hot var skolfdrvaltningens resursminsk-
ningar och olika fordndringsprojekt som kom i konflikt med sko-
lans satt att arbeta och ddrfér kom alliansen mellan skolans vuxna
ocksd att sammansvetsas av forvaltningen som en gemensam
"fiende”. I en av intervjuerna med skolans rektor berdttade han om
en illustrativ konflikt ddr en larare pa ett offentligt mote hade stallt
en ganska avsldjande fraga till en av forvaltningscheferna, som
uppfattade frdgan som illojal och att lararen ”allierar sig med for-
dldrarna”. Rektorn stéllde sig dock pa lararens sida. Mycket av arbe-
tet i tvangskulturskolan handlar om att svetsa samman skolan, det
tar sig en midngd konkreta uttryck, allt ifrdin gemensamma aktivite-
ter i stadsdelen initierade av skolan till virderingen av individuell
I6nesdttning som ett elinde och ett hot mot solidariteten ldrarna
emellan. De allianser vi upptédckte uppfattar vi darfor som en del av
detta sammanhallningsarbete.

I skolan med karridrkultur, som ocksa dr en grundskola som regleras
av skolplikt men vars elever i mycket storre utstrackning kommer
fran utbildningsmedvetna och utbildningsmotiverade hem, upp-
tdckte vi ocksd en allians mellan skolans vuxna aktorer men den
hade en helt annan karaktdr och handlade inte om sammanhdll-
ning i storsta allmidnhet, utan om uppslutning kring det som &r
utmairkande for just karridrskolan: skolprestationer, betyg, merite-
ring och dmnesspecialisering. Vi fann att skolledningen allierade sig
med en speciell del av fordldragruppen, som var starkt karridrinrik-
tad och uppskattningsvis representerade en femtedel av fordaldrarna
pé skolan. Detta var skolledningens primdra allians, medan den
sekunddra ingicks med dmnesldrare. Denna kategori bland de
vuxna frammanade inte konsekvent nagon fiende, utan det togs
snarare for givet att skolan skulle maximera dmneskunskaper och
kraftfullt bidra till elevernas utbildningsmaéssiga kvalificering. I den
man det fanns en ”allians mot” sé riktades den mot elever som pa
olika sdtt utmanade karridrtdankandet, antingen ddrfor att de var
"annorlunda” eller inte holl mattet.

I skolan med kunskapskultur, en gymnasieskola med humanistisk
tradition, bryts monstret med en vuxenallians och istdllet ingar
skolledningen en primadr allians med eleverna, eller rattare, den del
av eleverna som dr aktiva i elevrad och skolans pedagogiska moder-
niseringsarbete, vilka foretradesvis finns pd teoretiska program.
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Eftersom vér kunskapskulturskola dr en gymnasieskola dr eleverna
dldre dn pd de badda andra skolorna och detta ar en viktig forutsatt-
ning for alliansen samtidigt som skolan, pa en alltmer konkurrens-
praglad elevmarknad, just har profilerat sig med hédnvisning till
elevinflytande och att eleverna dér inte packas in i en enhetlig kar-
ridrform utan att man dar "far vara som man ar”. Skolans kultur har
forvandlats frdin humanistisk bildningsskola till en kunskapsskola
med ett bredare och delvis Kklassiskt inspirerat bildningsideal, vilket
viands mot ekonomism och sndvt karridrtinkande. Det Kklassiskt
inspirerade bildningsidealet framstdlls av skolledningen som
elevens allsidiga utveckling och kraver en viss pedagogisk moderni-
sering, t.ex. fungerande arbetslag och en viss valfrihet for eleverna
vad giller organiseringen av studierna. Den sekundira alliansen
ingés darfor med aktiva och fordndringsbendgna, ofta unga, larare,
vilka inte minst bar upp mycket av skolans gemensamma liv. Stund-
tals blir det harda konflikter mellan eleverna och mer traditionellt
arbetande larare, och darmed skolledningen pa grund av dess stod
till elevinflytande, och en av skolans rektorer sdger sd hér i en inter-
vju med oss:

Nar jag forsta gangen horde det hdar med ”allians med eleverna”
tyckte jag att det var sa sjdlvklart att det &r sd att ledningen och
eleverna ofta vill samma utveckling. Darmed inte sagt att vi alltid star
pa elevernas sida. Vi stoppar ju manga tokigheter ocksd. Men oftast ar
de mycket klarsynta. Manga av lararna vill &ven denna utveckling.
Det finns sdkert en stor spridning hur man personligen uppfattar
detta utifrdn hur man uppfattar vad en allians dr och hur trygg man ar
i sin lararroll. Det finns sdkert de som uppfattar det pa samma satt
som vi, men ocksé ytterligheten — att nu har de snackat ihop sig med
eleverna for att kora over oss. Allians kan ju uppfattas bade positivt
och negativt.

Nagra slutsatser

Vi inledde med tva fragor: Vad gor en skolledare framgangsrik?;
Och vad gor en framgangsrik skolledare? Som framgar av de fram-
gangskriterier som olika aktorer tillimpar, och som delvis utgor
aspekter av olika spanningsfalt som sitter sin pragel pa skolledares
verksamhet, kan en skolledare rimligen inte vara alla till lags. Hur
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hanterar dd vara skolledare, som av andra beddmts vara framgangs-
rika, sin spanningsfyllda vardag? Bland mycket annat, som vi har av
utrymmesskal inte kunnat behandla, ingar de allianser med andra
aktorer. Bildandet av allianser ser vi som en vardagspolitisk verk-
samhet som bl.a. uppstar darfor att organisationer fogar samman
olika intressen. Pfeffer har beskrivit organisationer pa just det sattet:

Eftersom organisationer utgor koalitioner och eftersom de deltagande
aktorerna har olikartade intressen och preferenser, blir den kritiska
frdgan inte hur man bor utforma (”designa”) organisationer for att de
ska bli sé effektiva som mojligt utan snarare vilka intressen och prefe-
renser som de ska gynna. Det som dr effektivt for elever kan vara inef-
fektivt for skolledningen. Vad som éar effektivt i konsumenternas
ogon kan vara ineffektivt for aktiedgarna. Bedomningen av organisa-
tioner dr beroende av vilka preferenser och vilket perspektiv man som
beddmare har.'®

De skolledare vi studerat sysselsdtter sig med denna vardagspoli-
tiska verksamhet for att hantera en skolmiljo priglad saval av olika
intressen som av de spanningsfilt vi ndmnt tidigare. Det dr ocksa
inom allianserna vi finner dem som ger skolledningen stod och
utanfor dem finns stundtals harda kritiker. P4 vara tre skolor finner
vi aktOrer som lyfter fram den egna skolans skolledare som fram-
gangsrika, men ocksd sadana som Overhuvudtaget inte kan forsta
varfor dessa skolledare blivit utvalda som framgéangsrika. Pa tvangs-
kulturskolan fanns formodligen den bredaste uppslutningen kring
skolledningen, samtidigt som skolférvaltningens olika chefer hade
mycket liten forstaelse for vart val av just denna skola'®.

Allianserna gor saledes i ndgon mening skolledarna framgangsrika:
skolledarnas allianspartners omtalar dem som framgéngsrika darfor
att de, helt eller delvis, far sina intressen tillgodosedda av det fak-
tiskt utdvade skolledarskapet. Det finns sakert superskolledare vars
framgéng erkdnns av olika aktdrer med mer eller mindre motsatta
intressen, skolledare som i ndgon mening 6verskrider intressen och
far andra att sitta sig 6ver sina intressen.!” Vdra mera "normalt”

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

16 Nagon av dem intervenerade till och med och forsokte fa oss att dndra vart
urval!
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framgdngsrika skolledare bedoms emellertid i hog grad i ljuset av de
bedomande aktorernas intressen. Allianserna som skolledarna ingdr
blir darfor bade ett satt att oka skolledningens inflytande och en
Overlevnadsstrategi i en starkt spdnningsfylld skolmiljo.

Men dr da vilka allianser som helst mojliga pa de olika skolorna?
Knappast. Skolledarnas mojliga allianser bestdms i ganska hog grad
av skolkulturen och ytterst vilka de elever dr som skolan tvingar in
i skolan, pd de tva grundskolorna, och lockar till sig pad gymnasie-
skolan. De omoijliga allianserna varierar ocksa: pa tvangskultursko-
lan vore den aktuella forvaltningen en omdilig allierad, pa karridr-
skolan vore det svart att tinka sig att skolledningen skulle alliera sig
med eleverna eller med "ostrukturerade”, i synnerhet unga nyutbil-
dade, larare och pd kunskapskulturskolan skulle det vara svart for
skolledningen att alliera sig med ldrare som arbetar traditionellt,
aven i fall da de besjilas av ett klassiskt bildningsideal.

17 En del av de skolledare som Deal & Peterson (1998) beskriver dr sadana. Med
hjdlp av ”skolkulturen”, som framhévs eller konstrueras, lyckas de etablera en
gemensam arena ddr aktorer med motstridiga intressen kan samarbeta.
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