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Forord

I din hand haller du en av tre fallrapporter fran forskningsprojektet Framgangs-
rikt skolledarskap i olika skolkulturer. De &r resultatet av omfattande empiriska
undersokningar av skolledarskapet vid tre mycket olika skolor. F6r den som é&r
fortrogen med dagens skolverklighet ar vara resultatet pa intet satt sensationella.
Men i en tid déar parollen "en skola for alla™ successivt toms pa sitt innehall och
déar mycket av retoriken om skolans forandring i det ndrmaste helt har I6sgjort
sig fran den verklighet som manga elever, foraldrar, larare, annan skolpersonal
och skolledare vardagligen upplever - &r det synnerligen viktigt att gora just em-
piriska studier av skolan.

| denna och de tva andra rapporterna finner du skolledare som fungerar bra. De
ar valdigt olika, arbetar pa olika satt och gor det i skolkulturer som varierar
starkt. Ingen av dem arbetar renodlat efter nagot av de koncept som en del idag
menar ger framgang, antingen det nu kallas "utmanande", "larande" eller "kom-
munikativt" ledarskap. Den ultimata lardomen av vara forskningar &r att de krite-
rier som olika aktorer anvander nar de bedémer framgangen i skolledarskap, va-
rierar med deras intressen och det galler ocksa de forskare som studerar skolle-
darskap. Detta sager ocksa en hel del om det spanningsfyllda landskap som skol-
ledarna arbetar 1.

Vi vill tacka de skolledare, larare och annan personal, elever och foréldrar utan
vars medverkan vara undersokningar varit oméjliga. Vi tackar ocksa en rad lasa-
re for synpunkter pa tidigare versioner av rapporterna samt var finansiar Svenska
kommunférbundets FoU-rad. Slutligen vill vi tacka Arbetslivsinstitutet Syd i
Malmo som bidragit till rapporternas publicering. Institutets Malmoavdelning
har en sarskild inriktning, som gar under beteckningen "villkor i arbete med
manniskor", och i dessa tre rapporter ar det skolledarnas arbete som star i cent-
rum.

Den vars namn star forst bland forfattarna bar huvudansvaret for skrivandet av

rapporten. For dess innehall har vi ett gemensamt ansvar.

Lund i oktober 2001
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1. Projektets bakgrund och rapportens syfte

Forskningsprojektet Framgangsrikt skolledarskap i olika skolkulturer finansieras
av Svenska kommunforbundets FoU-rad under perioden 1999-2002. Projektan-
slaget har erhallits inom ramen for programmet Skolkultur - en framgangsfaktor?
i konkurrens med en stor méngd andra forskningsprojekt. Det &r ett normalt ve-
tenskapligt projekt som finansieras av ett sektorsorgan och arbetet utfors helt och
hallet pa basis av inomvetenskapliga kriterier. Det ror sig saledes inte om upp-
dragsforskning och Svenska kommunforbundet gor inget annat &n finansierar
projektet och sorjer for att resultaten sprids pa ett rimligt satt. Forskningen gors
inte heller pa uppdrag av ndgon annan intressent, utan anledningen till att denna
forskning blivit till &r en vetenskaplig undran dver hur skolledarskap utévas i

olika skolkulturer.

Projektets syfte &r att undersoka skolledarskap som, for det forsta, av olika skol-
aktorer bedoms som framgangsrikt och, for det andra, utévas i tre olika skolkul-
turer som benamns tvangskultur, beroende/karriarkultur och kunskapskultur.
Fragan som star i fokus ar helt enkelt hur man framgangsrikt lyckas utéva skol-
ledarskap i skolkulturer som domineras av tvang, utbildningsberoen-
de/karridrtankande respektive kunskapsvilja (se vidare om detta i Persson 1994;
1996). Projektet arbetar med foljande forskningsproblem:

1. Vilka sociomateriella forutsattningar, externa och interna relationer samt le-
darkompetenser skapar framgangsrikt ledarskap i tre skolkulturer som varie-
rar med avseende pa undervisning, larande och sociala relationer?

2. Vilka framgangskriterier anvander olika relevanta aktorer nar de bedomer
skolledarskap?

3. Hur forhaller sig aktorernas "subjektiva framgangskriterier” till de fram-
gangskriterier man kan finna inom litteraturen och forskningen om ledar-

skap/skolledarskap?

Skolkulturer

De tre skolkulturerna - tvangs-, beroende/karriar- och kunskapskultur - fokuserar

aspekter som har att géra med undervisning, larande och sociala relationer i for-



hallandet mellan skolinstitution, larare och elev. Var utgangspunkt &r Scheins
(1985) definition av organisationskultur, vilken betonar det monster av grund-
ldggande antaganden om och erfarenheter av extern anpassning och intern integ-
ration som med tiden blivit giltiga inom en organisation. Mot denna bakgrund
uppfattar vi skolkultur som ett resultat dels av extern anpassning till skolans om-
givning och dels av intern integration av skolans olika aktorer, inte minst elever.
Eleverna ar en mycket pataglig lank till samhallet och deras sétt att fungera av-
gor i hog grad om skolan utvecklar en kultur som domineras av tvang, en som
domineras av beroende av utbildningssystemets meritsystem och karriérplaner
eller en som domineras av kunskapsvilja. Skolkulturen utgér en blandning av
dessa element (och naturligtvis andra, vilka vi dock véljer att inte uppmarksam-
ma). Till foljd av olika omstandigheter, t.ex. stark social differentiering eller seg-
regation, kan emellertid nagot av elementen komma att dominera Gver de andra.
Tre olika och mer renodlade skolkulturer bestdende av samma element som dock
kombineras olika beroende pa deras olika inbérdes dominansforhallanden, upp-
star da. | tvangskulturen trader tvanget i form av t.ex. forvaring och disciplin i
forgrunden, i beroende/karriarkulturen tréder karriarforvantningar och darmed
beroendet av betyg eller motsvarande i forgrunden och i kunskapskulturen tréder
kunskapen for dess egen skull i forgrunden - schematiskt pa foljande satt:

Figur 1: Tre skolkulturer

beroende
0 beroende
beroende
tvangskultur beroende/karridarkultur kunskapskultur



Kulturerna och deras inbordes forhallanden kan problematiseras pa en rad olika
satt, vilket vi bl.a. kommer att gora i senare skrifter fran forskningsprojektet. |

denna rapport tar vi dem for givna.

Framgangskriterier

Kulturbegreppet antyder bestandighet och inom forskningen tycks det finnas
enighet kring att kulturen &r trogrorlig och svar att forandra (se t.ex. Alvesson
1998). Det ligger darfor i sakens natur att det som konceptualiseras som kultur
ocksa ar det som &r bestandigt i ett samhalle eller inom en organisation. Hur le-
darskap forhaller sig till denna trogrorlighet varierar med vad ledningen vill
astadkomma och vi forestéller oss att ledarskapet t.ex. kan vara kulturbundet,
kulturuttolkande och kulturférandrande. Enligt Berg handlar skolledarskap ”...av
tradition om att forvalta och administrera ett befintligt system” (1998: 114). I sa-
dana fall kan man mojligen anta att skolledarskapet blir kulturbundet eller kan-
ske kulturuttolkande. 1 en period av decentraliserad skolutveckling, inte minst till
foljd av kommunaliseringen av skolan 1991, kan man emellertid anta att skolle-
darskap i allt hogre grad inriktas mot att skapa handlingsutrymme for lokal
skolutveckling, varfor det i manga fall bildas ett spanningsfalt mellan skolledar-
skap och skolkultur. Just detta framgar av Skolverkets rapport fran den nationella
kvalitetsgranskningen av "rektor som styrfunktion i en decentraliserad skolorga-

nisation" och det konstateras att:

"Den rektorsroll som ar under utveckling staller helt andra krav pa innehava-
ren &n tidigare. Rektorn &r mer utsatt och arbetsuppgifterna betydligt mer
mangfacetterade. Kompetensen att arbeta med forandringar ar betydligt vikti-
gare i dag. Mojligheterna - och behoven - att vardera rektorns arbetsinsatser
och resultatansvar ar nu ocksa betydligt storre an i det forra, av staten mer de-
taljreglerade, systemet.” (Skolverket 1999: 15)

I rapporten visas emellertid att det faktiskt utdvade skolledarskapet avviker
mycket fran de krav som utvecklingen anses stalla. Man finner t.ex. att rektor har
ett begransat handlingsutrymme till foljd av snévt resultatansvar och otillracklig
delegation samtidigt som stodet fran skolforvaltning och lokala utbildningspoli-

tiska instanser &r svagt. Stora forvantningar i riktning mot ett forandringsledar-



skap riktas mot skolledningen, samtidigt som forutsattningarna for ett sadant ar

svagt utvecklade.

Vi har till en borjan narmat oss det framgangsrika skolledarskapet genom att vi
helt enkelt bett olika aktorer - skolforvaltning, skolledning, larare, fackliga repre-
sentanter, foraldrarepresentanter och om mojligt elevrepresentanter - peka ut
framgangsrika skolledare. | detta skede av undersokningen har vi inte problema-
tiserat vad fenomenet "framgangsrikt skolledarskap™ betyder, utan nojt oss med
aktorernas subjektiva bild. Konsekvensen av detta blir formodligen att det som
inom ramen for ett perspektiv bedoms som framgangsrikt skolledarskap, inte gor
det inom ramen for ett annat perspektiv. Man kan t.ex. forestalla sig att ett patag-
ligt 1at-ga-ledarskap kan upplevas som framgangsrikt av starka aktorer som for-
mar havda sig i situationen. Vidare kan man forestalla sig att ett ledarskap som
inte utmanar olika kraftcentra, som leder genom ett slags "hoppande majoriteter"
kan fa stod hos vissa. Ett uttalat forandringsledarskap kan vidare bedomas som
framgangsrikt av dem som anser att skolan behover forandras. | detta skede av
forskningsprojektet har vi alltsa inte sett det faktum att olika aktérer formodligen
inte kan enas om vad framgangsrikt skolledarskap ar som ett problem, utan sna-
rare tagit for givet att sa ar fallet och gjort de olika intressena till foremal for un-

dersokning.

Rapportens syfte

Som framgar av det foljande har vi valt ut tre skolor och tre skolledarskap och
under hosten 2000 undersokt dem med hjalp av en uppsattning olika metoder. |
tre rapporter redogor vi nu for resultaten av dessa undersokningar, en rapport for
respektive skola. Rapporterna har disponerats pa i princip samma satt och har

huvudsakligen deskriptiv karaktar. De syftar till att:

1. Beskriva skolan och skolkulturen med avseende pa i synnerhet skolans rela-
tioner till omgivningen, aktdrers integration i skolan och kulturens artefakter
dar mal- och visionsdokument intar en sarstallning;

2. Beskriva skolans ledningsorganisation och hur skolledarskapet utovas;



3. Beskriva hur olika aktorer - skolledningen, larare, 6vrig personal, elever och

foraldrar - forhaller sig till skolan och skolledarskapets utévning.

Jamforelser av skolkulturer och skolledarskap, liksom teoretiska och metodolo-

giska fordjupningar gors i kommande rapporter fran projektet.



2. Urvalet av skolor och skolledare

Redan i forskningsprojektets inledningsfas, sommaren 1999, bestdmde vi oss for
att undersoka tre skolor och tre skolledarskap i en kommun pa pendlingsavstand
fran Lund. Anledningen till detta var att forskningsprojektet endast fick halva det
anslag som soktes och i forhallande till vilket undersokningen hade planerats,
samtidigt som vi ville bibehalla den ursprungliga upplaggningen av projektet.
Beslutet att vélja skolor i en kommun pa pendlingsavstand gjordes alltsa av ef-
fektivitetsskal. For det forsta undvek vi ddrmed dryga rese- och dvernattnings-
kostnader i samband med vara observationsveckor pa skolorna. For det andra ef-
fektiviserades sjélva forskningsprocessen: i stéllet for tre kommunala bakgrund-
beskrivningar kunde vi gora en och i stéllet for tre uppséttningar av kommunala

aktorer som skulle kontaktas fick vi en.

Valet av en kommun, i stéllet for tre framgangsrika skolledarskap i landet som
helhet, gjorde att vi fick kompromissa i fraga om saval de skolkulturer som de
skolledarskap vi hade for avsikt att underséka. En kommun innehaller i allméan-
het inte de starkt renodlade skolkulturer som det & mojligt att finna i landets all-
ra storsta kommuner eller i tre olika kommuner, dven om segregationen pa sko-
lans omrade kan vara pafallande ocksa i mindre kommuner. Framgangskriterier-
na nar det galler skolledarskap kom naturligtvis ocksa att bli lokala, varfor ett
skolledarskap som bedéms som framgangsrikt i "var" kommun majligen skulle
kunna framsta som mindre framgangsrikt i en kommun dar urvalet av skolledare

ar storre.

Den kommun vi valde var Helsingborg, en kommun med narmare 120.000 inva-
nare i sodra Sverige. Den ar landets befolkningsméssigt nionde kommun och den
sociala och kulturella segregationen &r pataglig: i norr och vaster finns det val-
bérgade stadsdelar med relativt sett farre invandrare; i soder och dster finns

stadsdelar med stérre andel invandrare och miljonprogramomraden.



Helsingborg i utbildnings- och skolperspektiv

Valet av Helsingborg hade inte endast att gdra med ovan ndmnda effektivisering

av forskningsprojektet, utan ocksa med att Helsingborg haft en spannande ut-

veckling pa utbildningens och skolans omrade under det senaste decenniet. |

Helsingborg har exempelvis under slutet av 1990-talet, som den tillsammans

med Norrkoping sista av de 11 storsta kommunerna i Sverige, etablerats en htg-

skola i form av Lunds universitets avdelning Campus Helsingborg. Utbildnings-

nivan i en kommun paverkas forvisso av narheten till hogre utbildningsinstitu-

tioner men starkast inverkar kommunens socioekonomiska sammanséttning och i

synnerhet hur manga hégutbildade som redan finns i kommunen: barn till hogut-

bildade fortsatter ndamligen i mycket hogre utstrdckning &n andra till hogre ut-

bildning. Utbildningsnivan hos befolkningen i Helsingborg framgar av nedansta-

ende tabell:

Tabell 1: Uthildningsniva i aldersgruppen 25-64 ar den 1/1 2001 (%)

Folk- Grund- | Gymn.utb. | Gymn.utb. | Eftergymn. |Eftergymn. utb. 3
skola  |skola 2ar minst 3ar |utb. <3 ar |aroch langre
Riket 11 13 34 13 15 14
Skane 11 13 32 13 15 14
Helsing- |10 15 31 15 15 13
borg

Kalla: SCBs utbildningsregister

Utbildningsnivan ar nagot lagre &n i riket som helhet och i Skane. Utbildningsni-

van i Helsingborg &r varken pafallande 1ag, som t.ex. narliggande Bjuv dar 4 %

av befolkningen har langre eftergymnasial utbildning (l4gst i Sverige tillsam-

mans med nagra andra kommuner), eller pafallande hog, som t.ex. Lund dar 35

% av befolkningen har langre eftergymnasial utbildning (pa andra plats i Sverige
efter Danderyd med 43 %).

Av den kvalitetsredovisning som Helsingborgs stad (kommunens officiella

namn) gjorde avseende lasaret 1999/2000 framgar vidare att Helsingborg har en
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storre andel elever an i riket som helhet som inte uppnar malen nér det galler ma-
tematik, svenska och engelska. Andelen elever med grundl&dggande hogskolebe-
horighet, dvs. fullfoljd godkand gymnasieutbildning, ar pafallande lagre i Hel-
singborg an i riket som helhet och i jamforelse med storre stader. (Kvalitetsredo-
visning. Helsingborgs stads skolor. Lasaret 1999/00) Foljaktligen dras slutsatsen
i kvalitetsredovisningen att arbetet med att 6ka skolans maluppfyllelse maste in-
tensifieras om &n man har for avsikt att fortsatta pa den inslagna vagen nar det
galler individualisering, arbetslagsutveckling och satsning pa basfardigheter
inom skolan. Malen och visionerna ar det sakerligen inget fel pa och Helsing-
borgs plan for livslangt larande &r relativt valkand. Den sammanfattar larandets
problematik med sina "fyra nycklar for larande™: jag &r: individens sjalvkansla
och identitet; jag vill: lusten att lara, motivationen; jag forstar: som har att géra
med att lara sig l&ra; och jag och andra: sociala relationskunskaper och bl.a. so-
cialt sammanhang. Retoriskt ar planen htgoktanig och spannande, teoretiskt ar
den en foga originell tillampning av 150 ars alternativt pedagogiskt tankande och
pa genomforandeplanet har den inte varit speciellt framgangsrik (om det senare
se Osgard 2001). Den relativt daliga maluppfyllelsen inom Helsingborgs grund-
och gymnasieskolor kan vara en av orsakerna till de stdndiga organisationsfor-
andringar som préglat Helsingborg under 1990-talet, och som for en utomstaende
betraktare framstar som ett utslag av stress. Politikerna har anvant manga av de
instrument de forfogar 6ver for att férandra - visioner, mal, planer, ekonomistyr-
ning, lonesattning, krav pa lojalitet, omorganisation, konkurrensutsattning, kom-
petensutveckling, rektorstillsattningar osv. - och alldeles oavsett hur man vérde-
rar deras idéer forefaller de ha underskattat sega strukturers och institutioners

motstravighet.

I borjan av 1990-talet blev Helsingborgs kommun kidnd som en av de framsta sy-
stemskifteskommunerna. Den 1991 tilltradande borgerliga majoriteten i Helsing-
borg samlades kring ett radikalt systemskiftesprogram som innebar att man folj-
de upp den avregleringspolitik som socialdemokraterna inlett tidigare (Helsing-

borg var t.ex. tidigare s.k. frikommun), inforde s.k. pengsystem inom skolan och
inledde privatisering av kommunal service. Av en stor enk&tundersokning som

gjordes varen 1993 i Helsingborg, mitt i systemskiftesretorikens och -praktikens

stormdga, framgick att de svarande hade en tendens att skilja mellan olika kon-

11



sekvenser av den forda privatiseringspolitiken: 40 % av de svarande ansag att
privatisering av kommunal service 0kar effektiviteten och valfriheten, men en-
dast 27 % ansag att den Okar kvaliteten (Persson 1997). Motstandet mot privati-
seringspolitiken visade sig ocksa vara starkt och undersokningen visade att det
framst var de som redan hade ett storre individuellt handlingsutrymme i sina
vardagsliv som ansdg att valfriheten 6kade genom privatisering av t.ex. skolor
(&ven om det ocksa fanns andra som sag en majlighet att forbattra sitt inskréankta
handlingsutrymme med hjalp av privatiseringen). Mot den bakgrunden blir det
kanske begripligt att det endast &r en mycket liten andel som faktiskt gor ett ak-
tivt skolval, trots att Helsingborg har satsat mycket hart pa privatisering under
storre delen av 1990-talet. Pa grundskolans omrade &r det endast ca. 3 % som
valjer annan skola &n naromradets och endast 1 % som vaéljer s.k. fristaende sko-
la. P& gymnasienivan ar andelen val av s.k. fristdende gymnasieskolor storre: 5
%. Pa det hela taget en ganska marginell forandring eller, om man sa vill, en

grasrotternas revolt mot politikernas vilja att de ska rosta med fotterna.

Den relativt daliga maluppfyllelsen och de stora férandringsambitioner som knu-
tits till skolan har resulterat i stdndig organisationsforandring. Helsingborgs skol-
forvaltningsorganisation har genomgatt en rad forandringar sedan kommunalise-
ringen av skolvasendet 1991. Det aret infordes dessutom kommundelsnamnder
under en socialdemokratisk regim. De Overlevde emellertid inte regimskiftet
samma ar och 1992 infordes servicenamnder, vilka levde fram till valet 1998 da
det anyo genomfordes en organisationsforandring. Denna gang blev det en bes-
tallar- och utforarorganisation och kommunen delades forvaltningsmassigt in i
tva delar: soder och norr. Det &r den organisation som rader idag och pa skolans
omrade innebar den att det bade finns en politiskt tillsatt bestallarnamnd - Skol-
och fritidsndmnd - och tre tillika politiskt tillsatta utforarstyrelser - gymnasiesty-
relsen, barn- och ungdomsstyrelse Norr respektive Soder. Enligt uppgift saknar
den nuvarande organisationen politiskt stod, vilket bl.a. beror pa det politiska
dubbelkommandot i bestéllar- och utférarorganisationen, och darfor férvéantas en
ny forvaltningsorganisation efter valet 2002. Pa grund av kommunaliseringen av
skolan 1991 - vilken alltsda sammanfoll med inledningen av den turbulenta for-
valtningsperioden i Helsingborg - har de stdndiga organisationsforandringarna

direkt paverkat skolan. Bland mycket annat forefaller rérligheten bland skolle-
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darna ha dkat: fran att tidigare ha stannat lange pa samma skola, forefaller da-
gens skolledare stanna kortare tid. Skolledarrérligheten illustrerades val pa en av
vara skolor: fran slutet av 1980-talet hade skolan haft nastan lika manga olika
rektorer som under sina forsta 60 ar dessférinnan. Under ar 2000 genomforde
skolforvaltningen dessutom en rektorsrotation inom grundskolan som innebar att

60 % av skolledartjansterna bytte innehavare.’

Urvalsforfarandet
Vid tiden for vart urval i maj 2000 hade Helsingborg 59 grundskolor och nio
skolor som gav gymnasieutbildning. 14 av grundskolorna och tva av gymnasie-

skolorna var s.k. fristdende skolor.

Urvalet av skolor gjordes med utgangspunkt fran tva kriterier: skolkultur och
framgangsrikt skolledarskap enligt subjektiva kriterier. Nar det galler skolornas
kultur hade vi stor hjalp av den referensgrupp frén Helsingborgs skolférvaltning®
som tidigt knots till projektet och vi kunde med dess hjalp ganska snabbt dela in
Helsingborgs grund- och gymnasieskolor med avseende pa tvangs-, beroen-
de/karriar- respektive kunskapskultur. Manga skolor hade en beroen-
de/karridrkultur, vilket inte & markligt eftersom utbildning just framstéllts som
en ekonomisk nyttofunktion for saval individ som samhalle under de senaste 50
aren, farre skolor hade en tvangskultur och mycket fa en kunskapskultur. Vi hade
garna sett att de relativt manga friskolorna i Helsingborg hade varit med i urvals-
processen men referensgruppen argumenterade kraftfullt mot detta med hénvis-
ning till att friskolorna i hog grad star utanfor den kommunala forvaltningsorga-

nisationen. Detta bekraftades ocksa i samband med ett besok vid en av stadens

L Vi har I4tit gora en sérskild kartlaggning av organisationsférandringarna och skolledarrérlighe-
ten i Helsingborg som vi kommer att redovisa mer ingdende i kommande publikationer fran

forskningsprojektet.

2 referensgruppen var Torsten Persson (kommunstyrelsens forvaltning) sammankallande och i
ovrigt ingick Gunvor Larsson (barn- och ungdomsnamnd Soder) som i arbetets slutskede ersattes
av rektor Kurt-Lennart Jonsson, Inga-Maja Andersson (frén skol- och fritidsniamndens forvalt-
ning), rektor Alice Berg (barn- och ungdomsnadmnd Norr) och gymnasieforvaltningens chef Mats
Rydby.

13



friskolor, dar det framgick att dessa skolor forvaltningsmassigt inte sorterar un-
der de olika utforarstyrelserna utan direkt under bestallarnamnden Skol- och fri-
tidsnamnden. Friskolorna har alltsa befriats fran en del av den byrakrati som re-
ser sig ovanfor de kommunala skolorna. Detta &r ingen konspiration mot de
kommunala skolorna, utan en foljd av sjalva bestéllar-utforarorganisationen: i
forhallande till friskolorna har kommunen en mer renodlad bestéllar-

utforarrelation &n vad den har i forhallande till de kommunala skolorna.

Urvalet av skolledare gick helt enkelt till sa att vi kontaktade olika skolaktGrer
och bad dem peka ut framgangsrika skolledare. Vi var fullt medvetna om att des-
sa aktorer tillampade olika framgangskriterier i sitt urval och att det darfor skulle
komma att bli subjektivt. Bland de aktérer som vi tillfragade fanns: personer
inom skolforvaltningen (som huvudsakligen ocksa fanns i projektets referens-
grupp), rektorer, larare, representanter for de tva lararfackforeningarna och for-
aldrar. Vi lyckades inte finna nagra elevrepresentanter som kunde ta ett perspek-
tiv som Overskred den egna skolan eftersom dessa representanter i allménhet
finns pa enskilda skolor. Det blev till ett slags moment 22: for att fa elevperspek-
tiv skulle vi ha behovt kontakta representanter pa skola X och samtidigt be dem
bortse fran att de var representanter pa just den skolan och i stallet ta ett vergri-
pande perspektiv. Samma problem gallde for foraldrar, da det inte finns nagon
foraldraorganisation pa kommunniva utan endast pa olika skolor, men har blev vi
kontaktade av en del fordldrar i samband med att vi i media offentliggjorde att
forskningsprojektet skulle satta igang. Urvalsprocessen sammanféll dessutom
med ovan ndmnda rektorsrotation i Helsingborg, varfor vi dels kunde dra nytta
av den lokala mediedebatten om skolledarskap och dels kom detta att forsena ur-
valet eftersom vi helt enkelt fick vanta att valja ut skolledare tills rotationen var

avslutad.

Nar denna information var insamlad hade vi ett antal skolledare som hade be-
domts som framgangsrika och nu gallde det alltsa att jamfcéra den informationen
med Helsingborgs skolkulturella landskap. Figuren nedan beskriver schematiskt

hur urvalet gick till i processens slutskede:
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Figur 2: Urvalsprocess

Tvangskultur Beroende/karridrkultur  Kunskapskultur
Rektor pa A-skolan Rektor pa D-skolan Rektor pa I-skolan
Rektor pa B-skolan Rektor pa E-skolan Rektor pa J-skolan
Rektor pa C-skolan Rektor pa F-skolan

Rektor pa G-skolan
Rektor pa H-skolan

I slutskedet gjorde vi ett preliminart urval, vilket presenterades for och diskute-
rades inom projektets referensgrupp. Dérefter traffade vi det slutgiltiga valet:

Adolfsbergsskolan, Magnus Stenbocksskolan och Olympiaskolan.

Adolfsbergsskolan &r en f-6-skola med ca. 300 elever belégen i Ostra delen av
Helsingborg, i ett socialt sett relativt problemtyngt bostadsomrade och dar half-
ten av eleverna har utlandsk bakgrund. Skolkulturellt betraktar vi skolan som en
tvangskultur. Magnus Stenbocksskolan ar en f-9-skola med narmare 900 elever
som finns i den norra delen av Helsingborg och i vars upptagningsomrade vi fin-
ner de férmodligen mest védlbargade delarna av Helsingborgs stad. Vi betraktar
skolan som dominerad av en beroende/karriérkultur. Olympiaskolan &r en gym-
nasieskola med ca. 700 elever som &r beldgen i centrala Helsingborg. Skolans
program har en klart humanistisk inriktning &ven om det ocksa finns bade natur-
vetenskapligt och andra program dér. Skolans estetiska program, med teater- och
dansinriktning, understryker narmast dess humanistiska karaktér. Skolan forval-
tar ett klassiskt, humanistiskt bildningsideal och vi ser den som en kunskapskul-

tur.

Det preliminara urvalet gjordes en manad innan rektorsrotationen var avslutad.
Vi visste da att pa den ena grundskolan var det klart att den tidigare rektorn skul-
le stanna kvar. Pa den andra grundskolan hade bade tidigare rektor och bitr. rek-
tor sokt rektorstjansten och det var oklart vem som skulle fa tjansten och vi be-
stamde oss da av praktiska skal for skolan oavsett vem av dessa tva som kom att
bli rektor, sjalvfallet efter att i vederborlig ordning ha konsulterat var referens-
grupp som understrok att bada kandidaterna var valfungerande skolledare. Gym-

nasieskolan var inte berdrd av rektorsrotationen. Rorligheten bland rektorerna
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kom alltsd i hog grad att pragla var undersokning. Sa aven efter att rektorsrota-
tionen var fardig och var undersokning paborijats. Pa Adolfsbergsskolan slutade
rektorn sex manader efter rektorsrotationen och ersattes av en av de bitr. rekto-
rerna pa var andra grundskola Magnus Stenbocksskolan. Till dags dato ar det
inte klart vem som ska eftertrada denna bitr. rektor. P4 Olympiaskolan blev
gymnasiechefen halvtidstjanstledig under hosten 2000 och en av skolans rektorer

gick in som vikarie.

Ett problem med vart urvalsforfarande ar att saval utvalda skolledare som perso-
nal pa skolorna kan ha kommit att uppleva det egna skolledarskapet som fram-
gangsrikt i ndgon objektiv mening, trots att urvalet skett pa basis av subjektiva
framgangskriterier hos slumpmassigt utvalda aktorer. Vi har i kontakten med
skolor och skolledare betonat att vart urval inte innebar att dessa skolledare fak-
tiskt ar framgangsrika, utan att vart syfte ar att undersoka hur det skolledarskap
utévas som pa subjektiva grunder anses vara framgangsrikt och framforallt hur

det utdvas i den speciella kultur som finns pa skolan.
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3. Undersokningens upplaggning

Unders6kningen designades i samband med att projektansokan skrevs hosten
1998. Vi forestéallde oss da att forskningsprojektet skulle folja nedanstaende sex
faser, vilket det ocksa i allt vasentligt gor. Vi redogor har for hur undersékningen

till dags dato faktiskt genomforts:

Fas A: Kontakt

e Mote med skolledningen pa respektive skola.

e Forskningsprojektets upplaggning presenteras pa respektive skolas personal-
konferens.

¢ Relevanta dokument, dvs. skolplaner, lokala arbetsplaner, projektplaner, mo-

tes- och konferensprotokoll och liknande, samlas in.

Fas B: Inledande skolledarintervjuer

e Intervjuer med ledningsgruppen som grupp och enskilt med huvudansvarig
skolledare.

e Framtida besok pa skolan planeras tillsammans med skolledningen.

e Planering av féaltvecka med lararna i de klasser som utvalts for auskultation.

Fas C: Féltvecka

e Auskultation i tre klasser per skola under en vecka pa respektive skola.

o Fortsatta skolledarintervjuer

e Intervjuer med olika aktorer (larare, elevvardare, 6vrig personal, elever och
foraldrarepresentanter).

o Fordldraenkat om skolklimat, relationer till skolledningen och annat av rele-
vans for att beddma foraldrarnas relation till skolan samlas in.

e Elevuppsatsamne "Om jag vore rektor skulle jag...” skrivs for var rakning av
eleverna i tre klasser per skola.

e Deltagande i forekommande moten, konferenser etc. pa skolan under veckan.

Fas D: Uppfoljning

e Uppfdljningsintervjuer pa skolorna for att komplettera vart datamaterial.
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e Workshops med foraldrar for att presentera och diskutera resultaten av var
foraldraenkat.

e Klassmaten med uppfoljning av resultaten fran analysen av elevuppsatserna.

Fas E: Resultatpresentation
e Vi atervander till respektive skola och presenterar och diskuterar de olika un-

dersokningarnas resultat.

Fas F: Skolledar- och ledarskapsforskning
e Oversikt av relevant skolledar- och ledarskapsforskning gors
e Fallskolorna analyseras och jamfors med utgangspunkt fran forskningslittera-

turen

En viss omkastning har skett av projektets olika faser genom att vi har hoppat
Over fas D, vilken eventuellt kommer att uteslutas helt eller integreras i fas E. Vi
befinner oss nu i inledningen av fas E och kommer att planera hur projektets

forskningsinformation ska genomféras med berdrda skolledare.

Det satt som vi arbetat pa kallas triangulering, vilket innebar att olika undersok-
ningsmetoder anvéands for att pejla in ett och samma objekt. Uppldggningen &ar
ocksa induktiv i den meningen att vi inte provat nagra pa forhand formulerade
hypoteser i de undersokningar som gjorts, utan snarare har vi steg for steg for-
sokt skapa oss en giltig bild av de skolor vi arbetat med och i synnerhet da hur
skolledarskap utdvas i skolor med skilda skolkulturer. Detta empiriska resultat
ska, som framgar, sedan jamféras med relevant forskning pa omradet. Vi vill
allts3, utan krav pa generaliserbarhet, forst studera skolledarskapen och skolkul-
turerna i vara tre skolor. | ett andra skede kommer sedan de kulturspecifika skol-
ledarskapen att jamforas och analyseras i ljuset av annan relevant forskning for
att om majligt underbygga generella utsagor om férhallandet mellan skolledar-
skap och skolkultur.
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4. Adolfsbergsskolan

Adolfsbergsskolan invigdes 1972 och &r belégen i stadsdelen Adolfsberg i Gstra
delen av Helsingborg. Skolan omfattar forskoleklass till arskurs 6 och fritids-
verksamhet. Elevantalet ar drygt 300 och i runda tal halften av barnen har in-
vandrarbakgrund. Pa skolan finns drygt 40 tjanster, varav ca. 30 ar larar- och pe-
dagogtjanster. Adolfsbergsskolan leds av rektor Birger Nilsson och bitr. rektor
Ewa Rohne®, vilka dessutom leder flera andra pedagogiska verksamheter belagna
pa olika hall i stadsdelen: Adolfina och Appelgarden med férskole- och skol-
verksamhet, Idrottsskolan dar det finns saval vanlig som idrottsprofilklass och
Slottet med fritidsverksamhet. Sammanlagt arbetar uppemot 100 personer inom
skola och forskola med ca. 600 barn i stadsdelen Adolfsberg. Var undersokning
avser den egentliga Adolfsbergsskolan, en sammanhallen byggnad som &r cent-
ralt placerad i stadsdelen. Skolan &r organiserad i tre avdelningar och fyra arbets-
lag som ér relativt sjalvstandiga vad galler exempelvis val av verksamhetsinrikt-
ning. Salunda finns Montessoriinspirerad verksamhet i ett av arbetslagen, liksom
aldersblandad undervisning i ett arbetslag och mer traditionell undervisning i ett

annat lag. Pa skolan finns ocksa en ridklass.

Skolan i stadsdelen

Stadsdelen Adolfsberg bestar av tre bostadsomraden: Adolfsberg, Ragnvalla och
Vastergard. Bostaderna har byggts i etapper fran 1960-talet och framéver:
Adolfsherg och Ragnvalla under 1960- och 70-talen och Vastergard fran slutet
av 1980-talet. Stadsdelen domineras av flerbostadshus som byggdes inom ramen
for det s.k. miljonprogrammet men det forekommer ocksa villor fran 1970-talet.
Senare ars bebyggelse bestar till stor del av bostadsratter och villor. Sammanlagt
har stadsdelen ca. 4.500 invanare och enligt tillganglig statistik kunde dess socia-
la profil beskrivas pa foljande satt i slutet av 1990-talet (dar Helsingborgs Stads
genomsnitt utgor 100):

Utldndska medborgare: 155

% Avser forhéllandena sédana de var nér undersskningen genomfordes hosten 2000. Birger Nils-
son slutade som rektor den 30/11 2000 och eftertraddes av Ulla Holmberg. Ewa Rohne finns kvar

som bitradande rektor pa skolan.
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Arbetslosa: 156
Forvarvsintensitet: 87
Eftergymnasial utbildning: 60

Stadsdelen har alltsa relativt sett en storre andel invandrare, arbetslésa och lagut-
bildade an genomsnittligt i Helsingborg. Andelen socialbidragstagare &r dessut-
om dubbelt s& hog som i Helsingborg som helhet (Kultur i bostadsomradet
Adolfsberg 2000). I en rapport fran Svenska kommunforbundet beskrivs stadsde-

len pa féljande sétt:

"Befolkningen i omradet har kartlagts i en omradesstudie, som visar pa en
Okande befolkning med stor utflyttning. Adolfsberg har lagre genomsnittsin-
komst och vasentligt hogre arbetsloshet &n Helsingborg som helhet. Andelen
socialbidragstagare ar dubbelt sa stor som i hela staden. Invanarna ar sjuk-
skrivna eller har fortidspension i storre utstrackning har &n i 6vrigt. Enligt
rapporten pagar en utveckling mot 6kad ekonomisk fattigdom samtidigt som
andelen hushall med ursprung utanfor Sverige okar."(Mot en ny kultur- och
fritidspolitik 2000: 28)

Detta &r ocksa den bild av stadsdelen som formedlas fran mun till mun, en gans-
ka generaliserad bild av problemomradet och liknar i det avseendet de manga
bostadsomraden som i bostadsbristens Sverige byggdes pa akrar i stadernas ut-

kanter.

Adolfsberg har beskrivits som en ung och ursprungligen relativt stabil arbetar-
stadsdel som under 1980- och 90-talen genomgick en radikal forvandling i rikt-
ning mot & ena sidan kulturell mangfald och & andra sidan ekonomisk utarmning
med atféljande sociala problem (Denvall & Hammer 1998). Fran att ha varit do-
minerad av etniska svenskar och arbetskraftsinvandrare som arbetade inom indu-
strin, blev Adolfsberg med tilltagande flyktinginvandring en mangkulturell
stadsdel fran slutet av 1980-talet och pa 1990-talet slog den ekonomiska krisen
hart mot de boende dar och arbetslosheten kade snabbt. Férvandlingen tog sig
manga uttryck och tilltagande ungdomsproblem och gangkonflikter, vilka delvis
kunde kopplas till etniska grupper, kriminalitet och drogproblem hanger fortfa-
rande som ett morkt moln Gver stadsdelen &ven om problemen avtagit i styrka

under senare tid. En annan aspekt av 1990-talets forvandling var att det byggdes
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relativt dyra villor i omradet, vilket har 6kat den sociala spannvidden i stadsde-

len.

Sjalvfallet har dessa sociala forhallanden och problem fortplantat sig till skolan.
Adolfsbergsskolan har emellertid redan tidigare haft rykte om sig att vara en be-
svarlig skola, beréttar en larare som kom till skolan 1980 och som av kollegor pa
andra skolor da fick hora att Adolfsbergsskolan var stans varsta skola. En annan
larare, som endast arbetat pa skolan i tre ar, beréttar att hon fatt liknande kom-
mentarer under senare tid. Och ytterligare en annan larare beskriver forhallande-
na sa har: "Vi har kanske inte flest invandrare av Helsingborgs skolor, men vi har

flest sociala problem. Det ar ett mycket tungt omrade." (intervju med larare 4).

For skolans del har upplevelsen av det senaste decenniets ekonomiska och kultu-
rella forvandling med atféljande problem och konflikter varit avgérande och
formativ for hur man valde att orientera sig under 1990-talet. Skolan har pa ett
mycket aktivt satt tagit pa sig rollen som samhallsintegrerande kraft i stadsdelen.
Vi har valt att framstélla detta sétt att orientera sig som att man forsokt skapa en

folkskola mitt i den mangkulturella byn.

Med folkskola avser vi en skola som inte differentierar eleverna rumsligt och dér
det darfor kan existera en blandning vad avser social klass, kon och etniska
grupper samt dar skolan, i likhet med den gamla tidens egentliga folkskola, har
ambitionen att integrera dessa grupper med varandra och bidra till deras integra-
tion i samhéllet genom social fostran och utbildning. Med tanke pa stadsdelens
relativt homogena sociala och heterogena kulturella ssmmansattning, ar det indi-
vidernas kulturella integration som kommit att st i fokus under senare tid. Med
by avser vi en relativt sammanhallen och 6verblickbar geografisk enhet. Stadsde-
len Adolfsberg med sina 4.500 invanare ar naturligtvis alltfor stor for att galla
som by, varfor detta ord mer avser den kansla av sammanhallning som har fun-
nits och, trots problem och konflikter, fortfarande finns i stadsdelen och som
formedlas i dokument och i de intervjuer vi gjort. | dokumentationen fran det
kulturprojekt som genomfordes i stadsdelen under 90-talets sista ar sager ordfo-

randen i Adolfsberg-Ragnvallas Fritidsforening:
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"Projektet har aktiverat mycket folk. Det bésta &r att boende héruppe som ald-
rig traffats kommit tillsammans och lart kanna varann. Projektet visar ocksa
att manniskor &ar beredda att stélla upp och gora nagot for sitt omrade utan att
fa betalt." (Kultur i bostadsomradet Adolfsberg 2000: 11)

Sjalvfallet omfattas inte denna sammanhallningskansla av alla, vilket forklaras
av den sociala och kulturella spannvidden i omradet. Samtidigt far man som be-
sOkare snabbt intrycket att detta inte bara &r vilken stadsdel som helst, detta &r
Adolfsberg och Gemeinschafts-kanslan uppratthalls av ett féreningsliv i stadsde-
len men ocksa av ett kvarlevande valfardsstatligt omsorgstankande dar just sko-
lan har en central roll. Det faktum att geografiska omstandigheter gjort att stads-
delen &r relativt val avgransad har ocksa betydelse. Stadsdelen avgransas i tre
véderstreck av vagar och lange fanns endast en tillfartsvag for bilar till Adolfs-
berg. Under vara besck i omradet har vi hort denna vag benamnas "landsvagen”,
vilket kanns frammande i ett modernt bostadsomrade men fullt begripligt i by-
perspektivet. Med mangkulturell menar vi, slutligen, det faktum att invanarna pa
Adolfsherg representerar en blandning av etniska svenskar, invandrare fran euro-
peiska och utomeuropeiska lander samt personer fodda hér av utldndska forald-
rar. Under senare ar har det mangkulturella alltmer borjat framstéllas som en till-
gang, vilket emellertid delvis ska ses som en retorisk motbild till det faktiska
utanforskap som drabbar manga invandrare i Sverige i form av t.ex. svarigheter

att komma in pa arbetsmarknaden.

Sociologiskt finner vi denna blandning av den férmoderna byn, den moderna
folkskolan och det postmoderna mangkulturella och globaliserade samhallet
synnerligen intressant. P4 manga satt ar det ocksa denna blandning som sétter sin

pragel pa Adolfsbergsskolans kultur.

Skolkulturen

Det finns en rad olika sétt att definiera och forhalla sig till den foreteelse som
bendmns kultur. Pa ett generellt plan kan séagas att kultur &r det av manniskor
skapade, till skillnad fran natur som existerar oberoende av manniskan. | realite-
ten har denna skillnad blivit allt svarare att uppratthalla i takt med att manniskan
i allt hogre utstrackning formar naturen, men inte desto mindre riktas blicken

mot det av manniskan skapade nar vi talar om kultur. Under senare tid har orga-
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nisationskultur kommit att bli ett studieomrade som forsoker forsta dels skillna-
der mellan olika organisationer och dels vad slags bestdndiga ménskliga skapel-

ser som ger upphov till en organisationskultur.

Var utgangspunkt nar det géller skolkultur &r Scheins (1985) definition av orga-
nisationskultur, namligen det monster av grundldggande antaganden om extern
anpassning och intern integration som med tiden har blivit giltiga inom organisa-
tionen. Men Schein pekar ocksa ut tva sarskilt viktiga kulturella element nar det
galler att begripa organisationskultur: artefakter respektive mal och visioner. For
var forstaelse av skolkulturen ar det da mot denna bakgrund for det forsta av av-
gorande betydelse hur skolan reglerar sitt forhallande till sin omgivning, vilken
bestar av saval elever, foraldrar, personalens arbetsmarknad, skolforvaltning, ut-
bildningssystem, arbetsmarknaden och samhéllet i allmanhet. FOr det andra ar
satten som skolan forsoker integrera sina olika aktorer - framst elever och larare -
ocksa av stor betydelse for skolkulturen. Med utgangspunkt i Scheins forstaelse
av organisationskultur blir det med andra ord intressant att fa en bild av hur
Adolfsbergsskolan uppfattar och lever med sin omgivning samt hur aktorer -
framst elever och larare - integreras och integrerar sig i Adolfsbergsskolans kul-
tur. For det tredje séger skolans artefakter - med andra ord manskliga skapelser
sasom byggnader sprak, klader och beréttelser - en del om dess kultur. For det
fjarde sager skolans maldokument och liknande ocksa nagot om skolkulturen. |
det foljande kommer vi att behandla dessa olika aspekter av skolkulturen, i syn-
nerhet tar vi upp extern anpassning och intern integration eftersom vi anser att
detta ar kulturens centrala bestandsdelar. Lat oss emellertid forst &gna nagra ra-

der &t skolkultur i allméanhet.

Tvangskultur

Vi skiljer mellan tre principiellt olika skolkulturer som vi kallar tvangskultur, be-
roende/karridrkultur och kunskapskultur. Skillnaden mellan dem har just att gora
med hur forhallandet till omgivningen regleras och detta paverkar ocksa hur ak-
torer integreras inom skolkulturen. Adolfsbergsskolan har valts ut som represen-
tant for tvangskulturen. Liksom andra grundskolor reglerar den sin kanske vikti-

gaste omgivningsrelation - den till elever och foraldrar - med hjélp av skolplikt
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eller, med andra ord, ett lagligt tvang for eleverna att vara fysiskt narvarande i
skolan. Det som &r avgtrande for den skolkultur som utvecklas &r emellertid inte
skolpliktens formella tvang, utan motivationen bland de elever och foraldrar som
faktiskt finns i skolans upptagningsomrade och har vet vi att skol- och uthild-
ningsmotivation paverkas starkt av social bakgrund och utbildningshakgrund. |
ett elevupptagningsomrade med hogutbildade foraldrar ar motstandet mot skol-
tvang i princip svagare an i ett omrade med lagutbildade foraldrar (daremot ar
mer eller mindre utbildningsmedvetna foréldrainterventioner starkare dar).
Elevmotstandet tar sig emellertid sallan uttryck i direkt vagran att ga i skola, vil-
ket bl.a. har att gora med att skolan utfor en forvaringsuppgift som arbetande
foraldrar behdver, utan snarare i en mangd former av motivationssvarigheter och
ifragasattanden av skolan som kommer till uttryck i skolans vardag, pa lektioner
och raster. Ett annat sétt att uttrycka detta &r att skolan i allménhet ar préglad av
en medelklasskultur dar saval vardet av utbildning som av foraldrastod till ele-
verna tas for given. En konsekvens av detta &r att elever som har en social bak-
grund som skiljer sig fran denna medelklasskultur, upplever ett storre avstand till
skolan &n elever med en kulturell bakgrund som mer liknar skolans. Detta av-
stand kan i vissa situationer forvandlas till motivationssvarigheter samt aktivt

och passivt motstand inom skolan.

Nar vi talar om Adolfsbergsskolan som representant for en tvangskultur avser vi
det satt som skolan hanterar ett elevupptagningsomrade som préglas av olika
former av skol- och uthildningsmotstand. Med tvangskultur menar vi alltsa i det-
ta fall inte att skolan organiseras som ett fangelse, daremot att skolan har att be-
arbeta elever som pa grund av sin sociala bakgrund med storre sannolikhet defi-
nierar skolan som ett fangelse. Da &r det viktigt att notera att sattet att hantera
dessa definitioner och ibland atféljande motstand kan vara sa framgangsrikt att
skoltvanget och darmed motstandet blir mindre synligt, att hanteringen kan inne-
béara att skolans uppdrag mer eller mindre definieras om i ett forsok att anpassa
verksamheten till eleverna sadana som de faktiskt ar. Var upplevelse av Adolfs-
bergsskolan ar just den och dessutom ges denna anpassning mening som ett for-
sok att med hjalp av skolans sociala fostran och utbildning integrera eleverna i
samhéllet. For skolledningen &r det darfor inte frammande att beskriva verksam-

heten med metaforen "skolan mitt i byn" och nar vi fragade skolledarna om den
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tanken nagon gang hade slagit dem fick vi svaret: "Vi jobbar stenhart med den."

och "Det ar grundtankar som vi har.” (intervju med skolledarteamet).

Skolkulturens artefakter

Innan vi 6vergar till det som vi anser vara det mest framtradande i Adolfsbergs-
skolans kultur, ndmligen den externa anpassningen, ska vi mycket kort stanna
vid skolkulturens artefakter. Vi har inte gjort ndgon systematisk undersokning av

artefakterna, utan formedlar har endast nagra ytliga intryck.

Vi tillbringade en vecka pa Adolfsbergsskolan, fem dagar fran 8-16, och kande
oss fran forsta stund valkomna. Barnen var ltta att fa kontakt med och det mark-
tes att manga av dem var mycket relationskunniga. Personalen inbjod oss utan
tvekan till sina aktiviteter och skolledningen 6ppnade alla dorrar. Ingen tvekade
att stalla upp i intervju. Det sociala klimatet pa skolan praglades av en varm folk-
lighet, dar det ganska tuffa skdmtet och det forlosande skrattet var en for det
mesta gangbar valuta. Visst var vi framlingar dar men vi var inte den sortens
framlingar som man rullar ut réda mattan och gor det mjukt under gumpen for,
utan helt enkelt framlingar som man sakert skulle lara kdnna. Detta betyder inte
alls att det harskade en flat social stamning, dar allt ar tillatet, utan snarare for-
vantades vi vara lika 6ppna, redo att bekrafta ett skamt och visa att vi da och da
hade etablerat den markkontakt som ibland saknas i akademiska elfenbenstorn.
Folkligheten kannetecknade ocksa kladseln och spraket pa skolan. Kladseln var
informellt vardaglig. Spraket var rakt och ganska kortfattat, varken analytiskt el-

ler utbroderat.

Skolbyggnaden &r huvudsakligen i ett plan och darfor rumsligt vidstréckt. Endast
tva delar av skolbyggnaden reser sig ovanfor den férsta vaningen: gymnastiksa-
len i tva plan och personalrummet. Det senare & med andra ord klart avskilt fran
resten av skolan eftersom det &r den enda delen av skolan som &r belaget pa
andra vaningen. Annars ar skolbyggnaden mycket jordnéra, som sa mycket annat

i skolan.
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Skolbyggnadens form har karaktaren av en lang mittbyggnad med armar som
vaxer ut pa sidorna. | dessa armar finns skolans olika avdelningar och arbetslag,
som saledes ar rumsligt separerade fran varandra, och i den langa mittbyggnaden
finns matsal, expedition, elevvardspersonal och en del annat. Utanpa ar byggna-
den fargglad men inuti ar den ganska mork, vilket bl.a. beror pa den mérka golv-

beldggningen. Stora fonster i klassrummen slapper dock in mycket ljus.

Klassrummen ligger i fil i sina respektive rektanguléra delar av skolbyggnaden. |
nagra fall har den korridor som forbinder klassrummen med varandra integrerats
med klassrummen, vilka darfor blir genomgangsrum. | princip ser klassrumspla-

ceringen i dessa fall ut s har:

Figur 3: Klassrummens placering

I linje med by-metaforen, som vi anvant tidigare, fick denna figur oss att tdnka
pa akrarnas utseende fore de olika skiftesreformerna fran 1700-talet och fram-
over: akrarna var delade i mindre delar, jordremsor, som olika familjer férfogade
Over. Detta skapade ett dmsesidigt beroende och framtvingade ett samarbete
inom byn eftersom all hantering av jorden maste foregas av en samordning de
olika jordagarna emellan. Sa forhaller det sig i princip ocksa i de klassrum som
ar genomgangsrum: de gar inte att hantera utan nagon form av samordning och
eventuellt samarbete. Det ar under sadana forhallanden svart att stanga in sig i

klassrummet.

Skolan &r inte pafallande trdng men det finns trots det vissa saker som inte har en
tillfredsstallande plats i skolan, t.ex. skolbiblioteket som &r inrymt i en del av
matsalen. Skolexpeditionen a minimal och i dess anslutning finns skolledarnas

gemensamma arbetsrum, vilket domineras av ett i forhallande till rumsstorleken
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overdimensionerat sammantradesbord. Rektorernas rum ar definitivt inte flott,
utan kan, trots att det ar trangt, som sa mycket annat pa skolan betecknas som

funktionellt.

Adolfsbergsskolans externa anpassning och visioner

Samma termin som vi gjorde vara undersékningar pa Adolfsbergsskolan arbeta-
de skolledningen med att forsoka formulera en vision som skulle spegla hur sko-
lan uppfattade sig och sitt sétt att arbeta. Detta arbete gjordes inom skolans led-
ningsgrupp” - den s.k. framtidsgruppen - och under var observationsvecka pa
skolan presenterades resultatet av visionsarbetet pa ett personalmote: Vax pa

Adolfsberg: trygghet - kunskap - framtidstro.

Lat oss understryka att var avsikt inte ar att utvardera huruvida visionen har for-
ankring bland olika aktcrer i och kring skolan eller om visionen far genomslag i
vardagens handlande. Snarare ser vi den som en produkt av skolans kultur och
darfor i nagon mening av skolans vardag. Savitt vi kan bedéma &r visionen en

synnerligen vélfunnen spegling av skolans kultur, vilket ska visas i det foljande.

For det forsta kan vi konstatera att skolan och stadsdelen pa manga satt kommit
att bli en enhet. Skolans ledning ger uttryck at ett vidstrackt omsorgstankande
som inom skolan vetter mer mot vad som kallas forskolekulturen &n utbildnings-
kulturen och externt mer liknar det &ldre vélfardsstatliga tdnkande som préglades
av omfattande offentlig kontroll och omsorg. I intervjun med Adolfsbergsskolans

tva skolledare framholl de att de medvetet arbetat for att integrera forskola och

* Ledningsgruppen var da samlad till internat pd annan ort och arbetade i mindre grupper med att
presentera ord och idéer som var representativa for skolan. Ledningsgruppen bestér forutom av
skolledningen av representanter fér de olika arbetslagen och for de olika pedagogiska verksamhe-
terna i stadsdelen (den sammanséttningen har gruppen haft sedan 1999, tidigare var den en led-
ningsgrupp for sjalva skolan). I ledningsgruppen finns personer som funnits i verksamheten i 20
ar eller mer och personer som ar relativt nyanstéllda. Gruppen har alltsd en sammanséttning bade
av personer som i ndgon mening kan sagas vara kulturbérare och av sddana som kan sagas vara
kulturframlingar och som darfor inte tar kulturen fér given, utan snarare kan se dess sérdrag tyd-
ligare. Ledningens roll i ett sddant kulturellt visionsarbete kan antas vara att driva fram och beja-

ka sddana visioner som pa en och samma gang bekraftar positiva sardrag och profilerar skolan.
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skola samt skola och samhélle/stadsdel och av sérskild betydelse ar att dessa
bada integrationsprojekt gar hand i hand. Det hor da till saken att bitradande rek-
torn ar forskolldrare och att rektorn i hog grad drivs av ett samhéllsengagemang
som leder bort fran det snava utbildningsperspektiv, dar skolan ska inskréanka sin
verksamhet till skolkunskap. Det &r just detta dubbla kulturella integrationspro-
jekt - forskola/skola respektive skola/samhélle - som sammanflatas till en enhet i
Adolfsbergsskolans verksamhet och i skolledningens idéer om vad som &r en bra
skola. Nar vi fragade skolans rektor vad han ansag att skolan betyder for eleverna

pa Adolfsberg svarade han féljaktligen:

"Oerhort mycket, oerhort mycket. ...inte sa mycket som kunskapskalla egent-
ligen. Utan vi har en annan social funktion, tror jag, som &r lika viktig. Det
har med struktur och regelbundenhet och rutiner, trygghet, vuxna som &r sta-
bila..." (intervju 1 med rektor).

Adolfsbergsskolans kultur &r starkt préglad av detta vidare kunskapsbegrepp,
vilket i hég grad handlar om kunskap i ett sociokulturellt ssmmanhang®. Men det
handlar ocksa om ett omsorgstankande som har sina rotter i den valfardsstat som
tidigare med varme och under senare decennier alltmera skeptiskt kallats folk-
hem. Det speciella med Adolfsberg &r att skolan &r spindeln i det omsorgs- och
kontrollnat som har spunnits runt individerna och en larare med ledningsfunktio-
ner pa skolan kallar det "omradestankandet" och sparar dess ursprung till just in-

tegrationen av forskola och skola. I intervjun med skolledarna framkom att olika

® Med kunskap i sociokulturellt perspektiv avser vi ett forsok att forsta den larande individen, i
det har fallet eleven, i sitt specifika sociala och kulturella ssmmanhang. Det handlar emellertid
ocksa om att forstd den kontext, t.ex. utbildningsinstitutionen, i vilket ldrande antas ske. Saljo
(2000) har framstallt ett sociokulturellt perspektiv pé larande som han definierar som en speciell
beskrivningsniva pa vilken "utveckling, larande och reproduktion av kunskaper och fardigheter"
kan analyseras. Det sociokulturella avser da hur kunskap tillagnas i samspel mellan individ och
grupp. Perspektivet representerar darmed en betydligt bredare syn péa kunskap och larande &n vad
som &r vanligt inom véra utbildningsinstitutioner, vilket Saljo illustrerar genom att pavisa att 1a-
rande alltid framstalls som nagot positivt trots att det ar ként att "vart moderna samhalle tillhan-
dahaller manga laroprocesser som ar djupt nedbrytande och farliga” (2000: 27). Det grundlag-
gande antagandet i ett sociokulturellt perspektiv pa ldrande, menar Saljé ar att "méanniskor kan
inte undvika att lara" samtidigt som "den intressanta fragan blir att utrona varfér manniskor en-
gagerar sig i och motiveras av vissa laroprocesser, medan det ofta &r svart att skapa ett sadant en-

gagemang i andra sammanhang" (2000: 28).
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undersokningar i borjan av 1990-talet visade att kunskapsnivan bland Adolfs-
bergsskolans elever var orovackande lag (hélften av eleverna pa Adolfsbergssko-
lan tillhorde da de kunskapsmassigt samsta 15 procenten av Helsingborgs skol-
elever) och det blev i den situationen viktigt att forsoka ta ett helhetsgrepp pa
stadsdelens problematik och bitrédande rektorn ger oss en bild dar familjen finns
i centrum och skola, sociala myndigheter, BVC, polis m.fl. finns runtom som
stodjande instanser. Pedagogiskt var det da viktigt att se samband, att se eleven i
sitt sociokulturella sammanhang och inte endast som en person med daliga skol-
kunskaper. Socialt handlar detta natverk i hog grad om kontroll av individen och
foljaktligen talar bitradande rektorn, pa ett fullkomligt naturligt och foga polisiart
satt, om att se de myndigheter som omger familjen/individen som ett natverk vil-
ket hindrar manniskor fran att "slinka igenom" (intervju med skolledarteam).
Viktigt att notera ar ocksa att det ar skolan som liksom driver detta natverk, sko-
lan da uppfattad som pedagogiska verksamheter fran ett ars alder och uppat: "och

hade inte vi gjort det hade ingen annan gjort det”, sdger rektorn (intervju 1).

I samband med var observationsvecka pa Adolfsbergsskolan blev vi patagligt
medvetna om detta natverk ndr vi deltog i ett mote med skolans ledningsgrupp.
Matet holls pa stadsdelens s.k. familjecentral, en verksamhet som utvecklats i
samarbete mellan BVC och skola dér bitradande rektorn varit drivande, och in-
leddes med att familjecentralens verksamhet presenterades. Familjecentralen ar-
betar med stod, hjalp och rad till barnfamiljer och bygger successivt ett natverk
av olika kontaktaktiviteter sasom foraldrautbildning, traffar for ensamma mam-
mor, frukostklubb och liknande. Barnavardscentralen framstalls som "upptacka-
ren™ av problem och ambitionen &r att borja bearbeta problemen tidigt och det
sades ocksa pa motet att ett barn "inte ska in i barnomsorgen, utan att forst ha
landat pa familjecentralen". Foljaktligen diskuterades ocksa eventuella grupper
som riskerade att hamna utanfor detta natverk och en grupp som omedelbart
identifierades var "invandrarkvinnor med sma barn". Intressant i sammanhanget
ar att medlemmarna i framtidsgruppen - skolledare, larare och forskollérare -
diskuterade familjecentralens verksamheten som en naturlig del av de pedago-
giska verksamheter som skolan ar involverad i. Har férekom inga ifragasattanden
av typ "ar detta verkligen skolans ansvar?" eller "ar vi ldrare eller socialarbeta-

re?" som ju annars forekommer i skolor med nagot snavare kunskapsperspektiv.
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Samtidigt var samtalet patagligt natverksinriktat i termer av vilka som var i och

utanfor natverket.

For att nu aterknyta till den vision som formulerades av skolans framtidsgrupp
hosten 2000 kan vi sdga att den kodifierar det faktiska arbete som bedrivits for
att utveckla en i skolan och stadsdelen praktiskt fungerande sociokulturell syn pa
kunskap. Adolfsberg i uttrycket "Vax pa Adolfsberg" star bade for stadsdelen
och skolan och integrationen av dem &r sa langt gangen att det knappast & me-
ningsfullt att forsoka skilja ut den ena fran den andra. | ett projekt som en av sko-
lans eldsjalar driver sedan hosten 1999, projekt RANG ("Genomtéankt nétverk
Adolfsbergs raddning") med sarskilda medel fran skolforvaltningen, synliggors
och aktiveras samma natverk som ndmnts ovan och syftet ar att 6ka tryggheten
for de ca. 160 barn i aldern 10-12 ar som finns i stadsdelen. Projektets malsatt-

ning formuleras sa har i projektplanen:

"Projekt RANG innebar en mangfasetterad, meningsfull sysselsattning for
manga barn, dar manga engagerade vuxna handleder och ar goda forebilder.
Befintligt och nytt natverk fangar upp - detta leder till en trygghet for barnen,
en god grund att sta pa som ocksa ger resultat i skolarbetet." (Projektanstkan
projekt RANG 990817)

Visionens tre ord "trygghet, kunskap och framtidstro" kan anknytas bade till de
problem som drabbade stadsdelen och skolan under 1990-talet och det satt som
skolan valt att bearbeta dem. Hér blir skolkulturen osedvanligt synlig och fattbar.
Vi ska med andra ord forsta visionen som att den kodifierar & ena sidan en upp-
levelse av otrygghet, av svag kunskap och av bristande framtidstro och & andra
sidan speciella satt att arbeta for att komma till tals med dessa problem. Otrygg-
heten har bade en ekonomisk, social och kulturell aspekt. Som namnts har
Adolfsberg drabbats hart i form av arbetsldshet under 1990-talet, samtidigt som
stadsdelen till f6ljd av invandring blivit mangkulturell. Detta har resulterat i eko-
nomisk otrygghet och i vardagliga utmaningar av levnadssétt som kunde tas for
givna i ett mindre mangkulturellt samhélle. Som framgatt har en konsekvens bli-
vit sociala spanningar mellan ménniskor, i synnerhet ungdomar, i stadsdelen.

Sjalvfallet blir skolan och inte minst skolgarden en arena for dessa spanningar,
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eftersom just skolan tack vare skoltvanget, ar platsen dar alla mots, blandas och

maste astadkomma en vardagligt fungerande konsensus i sina sociala relationer.

Forestéallningen om hur dagens svenska skola ska utvecklas &r i mycket hog grad
praglad av tva kunskapsformer: den ena ar de skolkunskaper som bel6nas i ut-
bildningssystemet, medan den andra &r de sociala relationskunskaper som i allt
hogre utstrackning forefaller behdvas i och utanfor klassrummet. Detta framgar
av en skollag och laroplaner som just betonar kunskaper, fardigheter och elever-
nas utveckling till ansvarskdnnande ménniskor och samhéllsmedlemmar. | Hel-
singborg har skolpolitikerna som ndmnts antagit en skolplan dar dessa olika kun-
skapsformer far sitt genomslag i "fyra nycklar for larande": jag ar, jag vill, jag
forstar och jag och andra. Utryckt pa ett mindre retoriskt satt beskriver denna
skolplan dels hur effektivt larande av skolkunskaper blir till och dels sociala rela-
tionskunskaper. Med tanke pa utbildningsinstitutionernas traditionella férankring
i en skolkunskapskultur kan vi darfor saga att skolans kunskap numera utvecklas
i ett falt av samspel och spanning mellan skolkunskap och social kompetens (el-
ler ndgot liknande begrepp, t.ex. livskunskap, vardagsetik etc.). Detta galler pa

alla nivaer i utbildningssystemet, mer uttalat dock pa lagre an hogre niva.

I vart urval ingar som framgatt en grundskola f-6, en grundskola f-9 och en gym-
nasieskola och bland dessa arbetar Adolfshergsskolan mest uttalat med bade
skolkunskap och social kompetens, mojligen nagot forvanande féljt av gymna-
sieskolan Olympiaskolan. Vi dr 6vertygade om att detta har att gdra med skolan
som social arena och, ndrmare bestdmt, de sociala och kulturella relationspro-
blem som skolan har att hantera. En intressant iakttagelse &r att i den tredjeklass
som vi observerade pa Adolfsbergsskolan arbetade man med den sortens sociala
relationstraning som kallas "hemlig kompis" och i en av de klasser vi besokte pa
gymnasieskolan fanns ett anslag pa vaggen om "hemlig kompis" som riktade sig
till eleverna. Det forefoll ocksa som om barnen pa Adolfsbergsskolan var betyd-
ligt mer vana vid olika slags och ibland okontrollerade sociala relationer an bar-
nen pa Magnus Stenbocksskolan. Adolfsbergsbarnen matte oss framlingar betyd-
ligt mera omedelbart och utan forbehall och i de uppsatser som eleverna skrev
till oss var mobbing och sociala relationssvarigheter pa skolgarden ett betydligt

mer vanligt forekommande tema pa Magnus Stenbocksskolan an pa Adolfsberg.
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Det intryck vi fick av Adolfsbergsskolan var att man dér under langre tid, mer
och med starkare motivation arbetat med sociala relationer. Dértill har skolan
formodligen varit nddd och tvungen pga. de ekonomiska, sociala och kulturella
omsténdigheter som framkallat otrygghet i de sociala relationerna men, och det
ar viktigt, Adolfsbergsskolan har dessutom gjort och haller fortfarande pa att
gora detta till ett slags profil. Ett synnerligen patagligt inslag pa Adolfsbergssko-
lan &r d&rfor stor vuxentathet i skolmiljon. Som rektorn uttrycker det &r ett av
skolans mal att ha sma klasser och manga vuxna och detta har att géra med den
kraftfulla betoningen av elevernas social kompetens men ocksa av basfardighe-
ter. Det dr sdkerligen detta arbete som resulterat i att Adolfsbergsskolan forefal-
ler ha lamnat mobbingproblematiken, som manga andra skolor fortfarande soker
former for att kunna arbeta med, bakom sig. Inom ramen f6r den kvalitetsredo-
visning som gjordes 1999 genomfordes en enkatundersokning pa Adolfsbergs-
skolan som visade att endast halften av eleverna anser att det rader en positiv
anda pa skolan men inte desto mindre kanner sig 90 % av dem trygga i skolan.
Denna trygghetsupplevelse &ar sdkert starkt relaterad till stor vuxenndrvaro i sko-
lan. Adolfsbergsskolan har extra resurser pga. av sina speciella problem och det
betyder, enligt rektorn, 3-4 tjanster mer. Detta ar da utbildad pedagogisk perso-
nal. Dessutom finns en mangd assisterande vuxna som kallas assistenter eller
praktikanter och vars arbete pa skolan finansieras med medel fran arbetsférmed-
lingen. Dessa &r inte nodvandigtvis pedagogiskt utbildade men de ses "som en
resurs, bara genom att man &r vuxen, de flesta, genom sin sociala kompetens och

sitt satt att vara mot barnen”, sager rektorn (intervju 2).

Mot denna bakgrund ar det ingen tillfallighet att skolans arbetsplan starkt betonar
vad som ovan kallats social kompetens i betydelsen elevernas sociala relations-

formaga:

"Var malsattning ar att barnen ska...

Kunna de grundlaggande fardigheterna: tala, lasa, skriva och rékna.
Vaga uttrycka sig i tal och skrift likval som i t.ex. bild, musik och drama.
Kunna omvandla teoretiska kunskaper till praktiska fardigheter.

Kunna stka fakta och kunskap pa olika sétt.

Ha en god omvarldsuppfattning och &ven ha funnit sin roll i varlden.
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Ha framtidsberedskap.

Kunna samarbeta och visa omtanke.

Kunna lésa konflikter pa ett bra satt.

Ké&nna en inre sékerhet i olika situationer genom att veta vad ett gott upp-
forande &r och hur man beter sig, och dven kunna tillampa det i praktiken
(vett och etikett)." (Adolfsbergsskolans arbetsplan, augusti 2000)

Men som framgar betonar arbetsplanen ocksa basfardigheter och kunskap, vilket
alltsa svarar mot det andra stickordet i skolans vision: kunskap. Betoningen av
kunskap har som ndmnts att géra med larmrapporter i borjan av 1990-talet om
lag kunskapsniva bland skolans elever. Skolan bidrar ju inte endast till att ele-
verna kan hantera sin sociala varld, utan férbereder ocksa for vidare studier.
Kunskap kan i det perspektivet ses som skolans bidrag till det tredje stickordet i
visionen - framtidstro - som sakerligen ska ses mot bakgrund av att 1990-talets
stora arbetsldshet drabbat invanarna pa Adolfsberg mycket hart. Skolan vill har
ge en god utbildning som gor att eleverna kan konkurrera pa utbildnings- och ar-
betsmarknaden. Jamfort med borjan av 1990-talet har ocksa skolan, enligt upp-

gift, aterhamtat sig kunskapsmassigt.

| de tre intervjuer vi gjorde med rektorn aterkom han flera ganger till en bild av
samhélls- och skolutvecklingen som han hade lanat av konsulten Troed Troeds-
son (bilden satt for dvrigt uppklistrad pa insidan av dorren till rektorernas arbets-
rum). Bilden beskriver samhallsutvecklingen som en kraftig pil som gor en
svéng, medan skolan - en tunn pil - har en tendens att fortsétta rakt fram. Rektorn
tolkade denna bild som att skolan maste anstranga sig for att folja med i sam-
hallsférandringen och att detta kan vara problematiskt. Han upplevde det dock
som att Adolfsbergsskolan i hog utstrackning speglade samhallet. Infor det kan
man fraga sig vilket samhalle som avses? Pa Adolfsbergsskolan forekommer
namligen inte mycket av den utbildningsretorik som annars florerar i samhéllet
och som just gar ut pa att det nya "kunskapssamhallet" eller "informationssam-
hallet" kraver en eller annan fordndring i skolan. Men inte desto mindre &r det

detta samhalle som Adolfsbergsskolan anpassar sig till enligt rektorn.

Den bild vi fick av skolan &r emellertid en helt annan, ndmligen att samhallsan-

passningen snarare avser samhallet sa som det framtrader i stadsdelen Adolfs-
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berg. Det samhéllet skiljer sig pa avgorande punkter fran den hogljudda, ensidiga
och i allt vasentligt klasslosa samhéllsretorik som florerar i media, utredningar
och propositioner och som vanligen ges beteckningen "kunskapssamhélle”. Det
ar snarare ett postmodernt klassamhélle, med skarpa sociala och kulturella klyf-
tor som forvandlas till individuella tillkortakommanden i en successivt tilltagan-
de globaliserad ekonomisk konkurrens dér utbildningens betydelse uppgraderats,
som har betydelse pa Adolfsberg. Utbildning har i ett sddant samhélle enormt
stor betydelse darfor att den, i synnerhet av samhallets elitgrupper, anvisas som
det individuella medel som kan innebéara en forflyttning fran samhallets skugg-
till solsida. Huruvida detta verkligen &r sant, dvs. om den sociala mobiliteten till
foljd av utbildning &r storre i det postmoderna klassamhéllet &n i det moderna,
later vi vara osagt men vi tillater oss att tvivla. Rektorn pa Adolfsbergsskolan har
hursomhelst malet att skolan ska vara en havstang for eleverna men &r ocksa
medveten om att utbildningstavlingen i manga avseenden &r uppgjord pa férhand
nar skolan istallet for att &gna sig at mer traditionellt kunskapsarbete forst maste
skapa en struktur i manga av elevernas liv som de inte bibringas i sina familjeliv
eller lara dem svenska som frammande sprak. Samtidigt vet han att det finns ele-
ver som har forutsattningar att "ga som ett spjut genom verksamheten", for att
anvanda hans egna ord. Har finns helt klart en spanning mellan den Gemein-
schafts-kultur som odlas pa skolan, som innebér att man kanner gemenskap inom
stadsdelen och som byggs i det myndighetsnatverk dér skolan &r ledande och i
den sociala relationstraning som forekommer i skolan, och utbildningskarriarens
signal till individen att 1amna byn och det invanda. | detta avseende forsoker allt-
sa Adolfsbergsskolan, mitt i den mangkulturella stadsdelen, pa en och samma
gang bade skapa sammanhallning och halla liv i det moderniseringsprojekt som
tar sig uttryck i geografisk och social mobilitet. I en situation nér valet av skola
blir allt viktigare for hur livet gestaltar sig och i en kommun som mycket aktivt
satsar pa etablering av friskolor, blir detta ett problem i en stadsdel déar de sociala
och kulturella hindren for att tillgodogora sig skolverksamheten &r sa patagliga
som pa Adolfsberg. Valet av friskola eller av en annan kommunal skola blir till

ett patagligt hot, som ocksa rektorn framhaller.

Hotet fran friskolorna, som i just detta avseende innebér att vissa foraldrar och

elever vander den stadsdelsforankrade Gemeinschafts-kulturen ryggen genom att
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vélja skola pa annat hall, blir har mycket patagligt och visar sig som en spanning
mellan konkurrensen pa en utbildningsmarknad och stadsdelens ("byns") integre-
rande sammanhallning. Adolfsbergsskolan har just haft problem att attrahera
barn i familjer med mer ekonomiskt, socialt och kulturellt kapital - i synnerhet
galler det barn som bor i de relativt dyra villor som under senare tid byggts i
stadsdelen. | borjan av hésten 2000 da vi gjorde de forsta intervjuerna med skol-
ledningen var ca. 85 % av upptagningsomradets barn elever pa Adolfsbergssko-
lan, medan 6vriga hade valt andra skolor. Vid slutet av hgsten 2000 fanns ny sta-
tistik tillganglig som visade att Adolfsbergsskolan nd&rmade sig 100 % av elever-
na i stadsdelen. Det var dock oklart om detta berodde pa att storre delen av ele-
verna i upptagningsomradet hade valt Adolfsbergsskolan eller om det var elever
fran andra stadsdelar som hade valt skolan och darmed kompenserat bortfallet till
bl.a. friskolor. Nér vi intervjuade skolledarna kartlade de elevupptagningsomra-
dets sociala och kulturella geografi just i termer av vilka gator inom stadsdelen
som valde bort Adolfsbergsskolan. Tidigare hade familjerna i de nybyggda vil-
lorna konsekvent valt bort skolan men under senare tid hade det skett “ett ge-
nombrott" i och med att en del av dessa familjer stannat i elevupptagningsomra-

det.

Nar det galler den forsta aspekten av skolkulturen, alltsa hur Adolfsbergsskolan
reglerar sitt forhallande till omgivningen, har vi kunnat konstatera att skolans
verksamhet patagligt praglas av ett stadsdelsperspektiv. Skolan ar inte en isole-
rad 0, utan &r del av och snarast motorn i ett tatt natverk av myndigheter, organi-
sationer, kommunalt anstalld skol- och omsorgspersonal och foreningar som ut-
byter information om sadant som har betydelse under elevernas skoltid. Det ar ett
natverk dar omsorg och social kontroll tvinnas samman till en enhet. Elevupp-
tagningsomradets sociala och kulturella karaktar har tvingat skolan att badda in
skolkunskapen i stadsdelens sociala férhallanden. Det har bland annat resulterat i
en relativt trygg skolmiljo dar formagan att fungera socialt i en mangkulturell
miljo varderas hogt. Relationen till stadsdelen ar den mest patagliga aspekten av
Adolfsbergsskolans relationer med omgivningen. Hur forhaller det sig da med

relationen till andra aspekter av omgivningen?
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Om metaforen med skolan mitt i byn ar en enorm tillgang vad galler skolans re-

lationer till stadsdelen, s& forefaller baksidan vara att relationerna med samhallet
utanfor byn inte alls &r lika val utvecklade. I intervjun med skolans rektor fram-

kom t.ex. att skolan har mycket fa kontakter med andra skolor. Utéver de "tjans-
terelationer” med andra skolor som formedlas av kommunférvaltningen respek-

tive med de hogstadieskolor som skolan lamnar elever till, har inte Adolfsbergs-
skolan nagot intimt samarbete med andra skolor, forutom med en skola utom-

lands inom ramen for ett internationaliseringsprojekt.

En viktig aspekt av skolans externa anpassning &r relationerna till skolforvalt-
ningen. Nar vi besokte skolan under hdsten 2000 var relationerna till den kom-
munala férvaltningen minst sagt anstrangda och sa vitt vi kan forsta hade det att
gora med tre saker: en ny, fran forvaltningen pabjuden inriktning betraffande
skolans roll i stadsdelen; ekonomiska besparingskrav; och direkta problem i kon-
takterna med forvaltningsledningen. | det foljande ska vi behandla dessa tre

aspekter av relationerna till férvaltningen.

Det satt att arbeta som vi ovan kallat "folkskolan mitt i den mangkulturella byn™
borjade enligt uppgift véxa fram redan vid slutet av 1980-talet och fick kraftigt
stdd inom den forvaltningsorganisation som existerade i Helsingborgs stad under
aren 1991-98. Den nya organisationen fran 1999, dar Adolfsbergsskolan ingar i
Barn- och ungdomsstyrelse Norr, innebar till en borjan inte nagon pataglig for-
andring for skolan. Man fortsatte arbeta pa den inslagna vagen med det projekt
som innebadr att skolan ska ha ett uttalat stadsdelsperspektiv. I intervjun med
Adolfshergsskolans bada skolledare framkom att intresset for detta stadsdelspro-
jekt var starkt och levande i den gamla organisationen, men att det i den nya sak-
nas intresse. Foljaktligen uttryckte forvaltningen under hosten 2000 att Adolfs-
bergsskolan borde arbeta med utgangspunkt i ett mer snavt skolperspektiv. Efter-
som skolan samtidigt alades ett sparbeting kom relationerna till férvaltningen att

bli anstrangda.

Savitt vi kan bedéma fanns ett kontrollproblem pa skolans omrade i den nya for-
valtningsorganisation som infordes 1999, givet de fordndringsambitioner av sko-

lans arbetssétt som uttryckts av beslutsfattare i Helsingborg (t.ex. som de kom-
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mer till uttryck i kommunens skolplan, vars nycklar till larande kréaver en langt-
gaende forandring av skolinstitutionen). Det fanns en chef ovanfor rektorn och
den chefens ansvarsomrade var halva kommunens skolor och andra verksamhe-
ter for barn- och ungdomar. Nagon detaljkontroll kunde det inte bli tal om och
egentligen inte nagot annat &n en decentralisering som majligen mera var en
foljd av att man gjort en dygd av nédvéndigheten. Nar det darfor gjordes en for-
andring av barn- och ungdomsstyrelsernas ledningsorganisation 2000, innebé-
rande att chefer mellan forvaltningschef och rektorer infordes, skarptes ocksa
kontrollen av rektorerna. Dessutom kom kontrollen i hdg grad att handla om
ekonomi. Adolfsbergsskolans rektor menar att de nya verksamhetscheferna fatt
uppdraget att vara kontrollanter: "Helt enkelt. Och da &r det ju inte intressant att
prata om hur ungarna har det och var de kommer ifran, vilka problem de har och
sa. Det handlar om pengar." (intervju 2 med rektorn). Detta &r bakgrunden till att
rektorn, pa fragan om vem som bestammer, svarar: "De har véldigt tydligt talat
om att det &r jag som bestdmmer. Sager de.” (intervju med skolledarteamet).
Tillagget "séger de" har att gora med att den ekonomiska kontrollen skarpts med
den nya ledningsorganisationen och att samtidigt den nya verksamhetschefen,
som de nya mellancheferna kallas, deklarerat att Adolfsbergsskolan bor orientera

sig i riktning mot ett skol- snarare &n ett stadsdelsperspektiv.

Det forefaller dock som om Adolfsbergsskolans ledning har vissa mgjligheter att
motsta denna perspektivforskjutning i verksamheten, vilket delvis har att géra
med det politiska och forvaltningsmassiga dubbelkommando som vi beskrivit ti-
digare. Adolfsbergsskolans stadsdelsarbete har stod i en del av organisationen
men inom en annan del av forvaltningen arbetas for en omorientering mot ett
mera inskrankt skolperspektiv. Denna dubbelhet kan skolledningen utnyttja.
Rektorn menar vidare att skolan har storre handlingsutrymme beroende pa att
elevupptagningsomradet &r stort och att det finns speciella resurser for barn med
sarskilda behov, vilket gor att skolledningen har storre valmojligheter nér det
galler hur man kan vélja att hushalla med resurserna. I intervjun med skolledarna
framkom dessutom att de inte har for avsikt att lyda vad galler perspektivfor-
skjutningen fran stadsdel till skola, utan de fortsatter pa den inslagna vagen tills
nagon beordrar dem att géra annorlunda. Skolledarna betecknar sjalva detta som

"lite civil olydnad™ samtidigt som de tror sig veta att det egna sattet att arbeta har
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stod i den framtida utvecklingen. En kompetent forvaltningsledning skulle darfor
ha insett poangen med Adolfsbergsskolans langt gangna stadsdelsprojekt, sager
skolledarna, och ar 6vertygade om att de kommer att kunna underhalla sitt pro-
jekt tills "nasta monsun kommer", alltsa tills nésta organisationsforandring eller

chefsbyte eller mode i stt att arbeta bekréftar deras projekt.

En annan orsak till de anstrangda relationerna med forvaltningen &r ekonomiska
problem, till foljd av att Adolfsbergsskolan dverskridit sin budget och alagts at-
stramningar, som ar 2000 innebar att personalstyrkan minskades med ca. 8 %.
Ytterligare en orsak ar att det under varen 2000 pa forvaltningens initiativ
genomfordes en rektorsrotation som forvantades innebéra att rektorerna sokte sig
till nya skolor, vilket ocksa blev fallet pa 60 % av de aktuella befattningarna.
Adolfsbergsskolans rektor sokte sig till en annan skola men fick inte tjansten,
utan placerades forst som bitradande rektor pa den andra skolan och néar han inte
accepterade det erbjods han att bli rektor pa en mindre skola. Han betecknar sjalv
detta som "en degradering”. N&r det sommaren 2000 blev ként att rektorn skulle
lamna Adolfsbergsskolan protesterade foraldrar och larare pa Adolfsberg och i

deras respektive insdndare i lokalpressen kunde man lasa:

"Under de senaste aren har mycket hant i stadsdelen Adolfsberg. Omradet har
fatt ett lyft tack vare en del olika insatser. ... Vi foraldrar &r stolta Gver att ha
vara barn i en sa val fungerande och utvecklande skola. ... Den som lett var
skola/forskola under senare ar ar var rektor Birger Nilsson som varit en av
nyckelpersonerna bade som samverkanspartner i omradet och som ledare for
skolverksamheten. Birger Nilssons engagemang for Adolfsbergsskolan har
gjort honom uppskattad av bade larare, barn och oss foraldrar. Det tar tid att
lara kanna ett bostadsomrade och dess skola och bygga upp en struktur utifran
omradets speciella behov. ... Varfor ta bort den kunskap och erfarenhet som
hittills gynnat vara barn sa val. ... I3t oss fa behalla var rektor! (Insandare i
Helsingborgs Dagblad 6/6 2000 undertecknad "Féraldraféreningen pa
Adolfsbergsskolan™)

I en i sak likalydande insé&ndare samma dag i samma tidning skriver "Personalen
Adolfsberg":

"...nu préglas arbetet av optimism och framtidstro. En viktig kugge i detta ar-
bete ar var rektor Birger Nilsson. Han har ett stort pedagogiskt kunnande, som
han vagrar gora avkall pa. Han har personalens fortroende och han har forald-
rarnas fortroende. Han har fortroende for sin personal. ... Det kommer att ga
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mycket snabbt att rasera det positiva som byggts upp. ... Vad ar det for prin-
ciper ni chefer vill hdvda, som ar sa viktiga, att ni med 6ppna 6gon driver ige-
nom en forandring, som far dessa konsekvenser?"

Detta resulterade s smaningom i att rektorn erbjods att stanna kvar pa Adolfs-
bergsskolan, vilket han accepterade trots att han inte hade sokt den egna rektors-
tjansten. | intervjun med oss beréttar han att han var redo att lamna Adolfsbergs-
skolan for nya utmaningar. Under sista dagen i den vecka da vi besokte skolan
far han ocksa besked om att han fatt en rektorstjanst pa en storre skola i en annan

kommun, vilken han accepterar och lamnar skolan en knapp manad senare.

Intern integration

Nar det galler Adolfsbergsskolans relationer till omgivningen - dess externa an-
passning - sa fungerar de valdigt bra med stadsdelen men mindre bra med for-
valtningen, i alla fall under senare tid. Det & med andra ord sammanflatningen
mellan stadsdel och skola - som vuxit fram bade av pedagogiska skal och av skal
som har att géra med integration av olika grupper med varandra och i samhallet -
som vi anser vara det utmarkande draget i Adolfshbergsskolans kultur. Denna kul-
tur konstitueras ocksa av det satt varmed olika aktorer integreras i skolan och vi

ska en stund uppehalla oss vid detta.

Personalens integration i skolan

Bland personalen motte vi oftare identifikation med den skolkultur som vi kallat
"folkskola mitt i den mangkulturella byn" &n motstand mot den, vilket alldeles
sakert har att gora med att de faktiska sociala och kulturella omstandigheter som
personalen moter genom eleverna, ar sjalva grogrunden for kulturen. Men om-
standigheterna ger inte automatiskt upphov till ett sétt att hantera dem, utan hér
finns en variationsbredd inom vilken skolan och skolpersonalen kan vélja. Det
utméarkande for det fenomen som vi kallar skolkultur &r just hur man véljer att
hantera omstandigheterna som eleverna bar med sig in i skolan: véljer man t.ex.
repression av eleverna i form av ett disciplineringsprojekt eller véljer man ett fri-
gorelseprojekt dar kunskap blir en viktig bestandsdel? Det val som Adolfsbergs-
skolan traffat finns, som vi visat, uttryckt i arbetsplaner och visionsdokument

och i konkreta handlingar inom skolan och det ligger ndrmare frigorelseprojektet

39



an disciplineringsprojektet. Samtidigt fann vi flera olika sétt bland personalen att
identifiera sig med denna kultur, allt fran att man var medveten om att skolans
arbete med nodvandighet maste inriktas mot vad vi kallat social kompetens for
att astadkomma ett fungerande relationsklimat, 6ver larares instrumentella an-
passning till skolkulturen, till mera auktoritara tolkningar av detta forhallande
dar mycket tid dgnades at att tysta ned och disciplinera eleverna. Det ar namligen
stor spannvidd i satten att arbeta inom skolans olika arbetslag: allt fran ganska
traditionell verksamhet, till aldersintegrerade klasser och Montessoriinspirerad

verksamhet.

Det hor ocksa till saken att i det vardagliga arbetet ar det centrala identifikations-
objektet inte Adolfsbergsskolan, utan det arbetslag man ingar i. Som ett exempel
pa arbetslagens betydelse kan vi ndmna att personalens kafferaster, dar det for
skolkulturen sa viktiga smapratet &ger rum, i allmanhet holls i arbetslaget i dess
del av skolbyggnaden. Detta innebar att skolans personalrum var glest befolkat
pa rasterna och darmed blev inte heller den vardagliga interaktionen Gver arbets-
lagsgranserna sarskilt frekvent. Enligt en larare var det emellertid mycket svart
att 6verhuvudtaget traffas under mer informella former, pa t.ex. raster, pa grund
av arbetsbelastningen. Enligt samma l&rare sker mycket av arbetslagets arbete i
formella former, vid sammantraden pa faststallda tider. Sjalvstyret i dessa arbets-
lag, fyra till antalet, tycktes oss sa utvecklat att vi fragade rektorn om Adolfs-
bergsskolan egentligen inte var flera olika skolor, vilket han bekréftade. Darfor
forefaller det vara arbetslaget som den enskilde lararen mest identifierar sig med
och da arbetslaget fungerar framstar det som om man ocksa ar integrerad i sko-
lan. Det kan emellertid diskuteras om sa verkligen &r fallet da vi kunde notera en
relativt stor skillnad mellan skolans pedagogiska visioner och de mer traditionel-

la arbetssatt som forekom pa en del hall i skolan.

Samtidigt forekommer det olika sp&nningar och konflikter inom arbetslagen. Ex-
empelvis hade ett arbetslag pga. konflikter delats i tva olika arbetslag, vilket per-
sonalen sjalva hade fatt administrera med bifall fran rektorn. Konflikterna hand-
lade dock inte primart om olika sétt att se pa hur skolan skulle arbeta, utan hade
mer att gora med skilda uppfattningar om arbetstider - ndrmare bestamt om ar-

betstidsschemat skulle f6ljas eller om var och en mera flexibelt skulle reglera sin
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arbetstid - och rent personliga o6verensstammelser. Annars far man anta att or-
ganiseringen i och identifikationen med sjalvstyrande arbetslag minskar kon-
fliktnivan inom personalgruppen. En larare berattade t.ex. for oss att hon valde
det arbetslag dar hon trivdes bast med avseende pa sétt att arbeta (intervju larare
4).

Som namnts &r vuxentatheten stor pa skolan, och tillsammans med malsattningen
att klasserna ska vara sma, ar detta en direkt tillampning av malet om social fost-
ran. Men de vuxna i klasserna tillhor olika kategorier, forutom lararna finns
manga hemsprakslarare, personliga assistenter och tillfalliga lararassistenter.
Tanken &r att lararna ska vara de tillfalliga assistenternas arbetsledare och efter-
som de i allmanhet befinner sig pa skolan under kort tid - oftast sex manader -
blir de foljaktligen inte integrerade i arbetslaget och i skolkulturen i lika hog ut-
strackning. Foljaktligen horde vi flera ganger lararna tala om sitt arbetslag just i
termer av gruppen av larare och inte de andra. Det uttrycktes inte alls diskrimine-
rande, utan det var mer en konsekvens av att bestandigheten i larargruppen var

storre an i den andra gruppen, en skillnad mellan fasta och l6sa.

Enligt uppgift fran skolan &r personalomsattningen, alltsa bland den fasta perso-
nalen, mycket lag (daremot &r omsattningen av "16s" personal stor beroende pa
korta forordnandetider). Man skulle kunna se personalomséttningen som en indi-
kator pa trivsel och kulturell identifikation, samtidigt som man bor vara forsiktig
med generella utsagor om detta da atminstone tillfalliga toppar i personalomsétt-
ningen ocksa kan sammanhanga med personalens aldersstruktur och vidare per-
sonalomsattningen ocksa har att géra med lararens reella handlingsutrymme pa
arbetsmarknaden. En larare menar att den laga personalomsattningen pa Adolfs-
bergsskolan inte beror pa "...att alla trivs och tycker att allting fungerar jattebra
hdr, utan det &r for att man inser att det trots allt finns forutséattningar for att det
skall bli ndgot positivt framéver." (intervju med larare 5). Konsekvensen av den
laga personalomsattningen &r att manga i personalen har varit pa skolan under en
lang foljd av ar och kanner varandra, skolan och stadsdelen val. Tiden pa skolan
far nog anses vara en viktig forutsattning for kulturell integration. Det kan emel-
lertid ocksa forhalla sig sa att personer soker sig till skolan darfor att de anser att

den bekréaftar arbetssatt som de sjalva foredrar. | vara intervjuer traffade vi en la-
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rare som medvetet hade sokt sig till skolan av detta sk&l, &ven om skolbytets ut-
I6sande faktor var konflikter, problem och dalig ledning pa den forra skolan. Fle-
raav vara intervjupersoner, larare och annan personal, noterar skillnader mellan

skolor till Adolfsbergsskolan fordel.

Som vi ska aterkomma till har skolledningen svart att fa tiden att récka till for
vardaglig nérvaro i klassrummen, samtidigt som skolledarnas dorr alltid &r 6ppen
for den som vill dryfta en idé eller ett problem. Det betyder att den som vill ha
kontakt med skolledningen aktivt maste soka en sadan kontakt. Detta ar ett pa-
tagligt villkor for i synnerhet personalen pa skolan och kan man leva efter denna

norm blir man ocksa sedd av skolledningen. En larare formulerade det sa har:

"...kommer man med nagot forslag sa lyssnar Birger, men man maste ha en
egen idé och veta hur man vill genomfora den och varfér man vill genomféra
den. Den ska vara grundad. Kommer man bara in och kritiserar ... da far man
inte nagon bra respons..." (intervju med speciallarare).

Kan man inte leva efter den norm som innebadr att man sjalv tar initiativ riskerar
man att bli osynlig och eventuellt kdnna sig mindre integrerad i skolkulturen.
Flera av de larare som vi intervjuat berattar att rektorn alltid tar sig tid om man
soker upp honom och det galler saval larare som varit pa skolan i 20 som i ett ar.
Men det finns ocksa larare som varit pa skolan i tre ar utan att ha vaxlat ett ord
mellan fyra 6gon med rektorn och anledningen till detta &r att de aldrig sokt upp

honom.

Det 4r ett slags pluralism som dominerar pa skolan, vilken innebdr att personalen
kan bedriva sin pedagogiska verksamhet inom ganska vida ramar. Samtidigt
finns ett slags utvecklingsarena dér personalen kan framtrada, vilken &r kopplad
till en aktivitetsmarknad vars beldningssystem innebdr att en aktiv l&rare blir
synliggjord. Det dr ett system som gynnar och ar beroende av eldsjalar, vilket
skolledarna ar mycket val medvetna om. Samtidigt ar inte eldsjalarna normen pa
skolan, utan det gar ocksa for sig att fora en ganska anonym tillvaro pa Adolfs-
bergsskolan, inte framtrada pa utvecklingsarenan och bedriva en relativt traditio-
nell pedagogisk verksamhet. Man patvingas inte nya arbetssatt men man utséatts

for ett standigt utvecklingstryck fran skolledningens olika pedagogiska och andra
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projekt samt genom de synliggjorda eldsjélarna. Bitraédande rektorn menade att
eldsjalarna ar viktiga av just det skalet: "...de ar ju viktiga, de later det ju ta fyr,
pa andra stéllen ocksa. Det kan ju bli grasbrander runt om de har personerna."
(intervju med skolledarteamet). En del larare framhaller att tempot i den pedago-
giska projekt- och idéproduktionen &r alltfér htgt samtidigt som tiden for ge-
nomfdérande ar alltfor snalt tilltagen. En larare som fullkomligt hade forlorat ar-
betslusten pa sin tidigare skola och medvetet hade sokt sig till Adolfsbergsskolan
sammanfattar skillnaden mellan de tva skolorna just med hanvisning till ledning-

arnas skilda satt att hantera det pedagogiska forandringsarbetet:

"...det ar mycket starka personligheter /som/ har drivit fragor for att uppfylla
vissa hogre ifran kommande losningar och sen skall man visa sig duktig och
har genomfort saker som inte har haft ndgon forankring i personalen och da
har man istéllet brutit ner verksamheten - istéllet for att bygga upp. Och har
man da varit utsatt for ledning som inte har haft nagon kansla for oss som
skall jobba for eleverna utan bara sett det som principfragor och avtal, da blir
sadana har praktiska problem annu varre egentligen och det kan man se pa att
folk stromhoppar, darfor att man till slut tréttnar pa att inte fa tillgangar helt
enkelt. Har &r ... det fullt med idéer och projekt men hér kénner jag att det
finns en vilja att bygga pa nat sétt pa det positiva som finns och
sen...efterhand kunna uppfylla dom yttre krav som stélls pa oss. Men jag
ka&nner att vi har fortroendet att omsatta dom hér sakerna i praktiken, men sen
ar det sa mycket som skall goras sa att vi anser att vi helt enkelt inte har den
praktiska tiden for att genomfdra detta. Men det har vi ju hort ocksa fran var
ledning att saker och ting far ju ta den tid som behdvs ju. Samtidigt har man ju
deadlines for olika atgarder som skall vara vidtagna."(intervju med larare 5)

Skolledningen forefaller foljaktligen ha respekt for (eller atminstone férdrag-
samhet med) l&rarnas professionella autonomi, dven i de fall autonomin inte ut-
nyttjas for att forandra den pedagogiska verksamheten i den riktning som fore-
skrivs i skolans maldokument. Den radsla for att uttrycka kritiska och avvikande
uppfattningar som manga menar atfoljer de skarpta lojalitetskraven inom skolan
kunde vi inte finna pa Adolfsbergsskolan (vilket definitivt inte innebér att sadan
rédsla inte existerar). En l&rare beskriver rektorns satt att arbeta med orden
"...han har hogt i tak...det ar inte alls sd som man har hért pa manga olika stal-
len att man inte vagar saga vad man tycker" (intervju med larare 2). Vi horde
overhuvudtaget mycket litet tal om lojalitet pa Adolfsbergsskolan, inte heller

fran skolledningen.
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Elevernas och foréldrarnas integration i skolan

Elevernas framtida och forestéllda samhallsintegration ger Adolfshbergsskolans
verksamhet och kultur mening och eleverna uppfattas som integrerade nér de ar
sadana som man tror kommer dem till nytta i det nuvarande och framtida sam-
hallslivet. Detta innebér att eleverna moter larare och personal som &r ganska
eniga om att social och kulturell relationskompetens &r viktig i skolan, formodli-
gen darfor att den &r pafallande viktig i stadsdelens mangkulturella och stundtals
socialt otrygga klimat. Malsattningen ar att eleverna ska kunna klara sig i sam-
hallet, kunna integrera sig, och darfor blir social relationstraning, granssattande,
respekt for andra méanniskor och liknande, viktiga inslag i skolarbetet. I de upp-
satser som elever skrivit at oss finns ett mycket starkt tema, namligen att "vara
snéll" vilket kan tolkas som att eleverna uppfattar skolans sociala relations-
budskap pa just det sattet. Vi upplever det som att detta ar den centrala aspekten
nar det galler elevernas integration i skolan och den kan i klassrummet utformas
pa en rad olika satt, varierande fran att vissa elever maste hjalpas att klara sina
sociala relationer och sin vardag for att kunna lara, till att vissa elever maste tys-
tas ned och dampas for att de andra i klassen ska kunna fa goda inlarningsbeting-
elser. Med tanke pa att ca. halften av skolans elever har utlandsk bakgrund och
manga av skolans elever kommer fran socialt problemtyngda familjer far skolan i
hog grad agna sig at mycket grundlaggande forutsattningar for samhallsintegra-

tion, sdsom struktur i vardagen och grundlaggande sprakfardigheter.

Som framgatt finns en ganska aktiv foraldraférening pa Adolfsbergsskolan som
pa olika satt deltar i skolans verksamheter och darigenom har visst inflytande.
Foréldrafreningen verkar integrerad i skolkulturen i den meningen att den delar
den forestallning om hur skolan ska arbeta som skolans ledning ger uttryck at.
Samtidigt &r det kéant att foraldraforeningar i allménhet endast &r representativa
for relativt stabila hem dér man kan leva upp till de férvéntningar som skola och
myndigheter riktar mot skolbarnsforaldrar: att de ska intressera sig for skolarbe-
tet och vid behov hjélpa till med I&xor och vid behov utfora aktiviteter som finns
i granslandet mellan skolarbete och fritid, t.ex. hjélpa till vid utflykter och skol-
resor, organisera fordldramoten och liknande. Vi har ingen anledning att anta att

foraldraforeningen pa Adolfsberg avviker i detta avseende.
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Att déma av namnen pa de personer som &r aktiva i foreningen, som vi kunnat
l&sa i olika dokument, forefaller foreningen ledas av etniska svenskar, vilket alls
inte ar forvanande, men som kan uppfattas som att den inte speglar stadsdelens
mangkulturella karaktar. Detta betyder nédvandigtvis inte att foreningen har
problem att t.ex. driva fragor som &r angeldgna fér invandrare. | intervjun med
tva av foraldraforeningens ledande personer framkommer att foraldraforeningen
sjalvklart ar 6ppen for alla men att det ar svart att fA manga engagerade, vilket i
synnerhet géller personer med annan &n svensk etnisk tillhdrighet. Nar det galler
de "lattare™ aktiviteterna, t.ex. marknader och fester, &r uppslutningen storre &n
vid "svarare" aktiviteter sasom foredrag om forsakringsfragor och annat liknan-
de.

I samband med den s.k. rektorsrotationen agerade foraldraféreningen for att sko-
lan skulle fa behalla sina skolledare. Nar det blev kant att rektorn skulle flyttas
till en annan skola, och det formodades att bitradande rektorn och en del larare
ocksa skulle flytta om sa blev fallet, kallade féreningen till storméte som samla-
de 40 foréldrar. Resultatet blev den insdndare i lokaltidningen som vi tidigare ci-
terat. Representanter for foreningen uppvaktade ocksa forvaltningsledningen for
att fa dem att andra beslutet att flytta skolans rektor. En av anledningarna till det-
ta engagemang for skolans rektor, uppger foraldraféreningens representanter, var
just att han i nagon mening forkroppsligade det stadsdelsprojekt som vi tidigare
beskrivit som en central del av skolans kultur, samtidigt som det var ként att for-
valtningsledningen inte stottade det projektet: "Och det kande vi liksom att skulle
vi tappa den har biten, det sociala engagemanget, fa hit ndgon annan da var det ju
farligt for hela omradet ju." (intervju med tva representanter for foraldrafore-
ningen). Man kan hér ana att foraldrarna uppskattar skolans samhéllsintegrerande
arbete inte bara i deras egenskap av skolbarnsforaldrar, utan ocksa som boende i
stadsdelen. Medan skolans engagemang gar inifran och ut i stadsdelen, verkar
foraldrarnas ga utifran och in i skolan: engagemang i skolan, givet dess satt att

arbeta, blir till ett engagemang for stadsdelen.
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Skolledningen och skolledarskapet

Kulturbegreppet har en tendens att betona en kontinuitet och en enhetlighet som
for det mesta inte existerar i sociala sammanhang. | varje sadant ssmmanhang
finns alltid saval kontinuitet som diskontinuitet och i det som framstar som en-
hetligt doljer sig spanningar. Vi kan darfor séga att en betraktare av t.ex. skolan
som anvander kulturbegreppet, lyfter fram eller konstruerar bestandighet och en-
hetlighet. Kulturperspektivet far helt enkelt foreteelser att falla pa plats inom en
helhet. Var undersokning har ocksa den karaktaren eftersom vi séker efter skol-
kulturen och da forsoker finna bestandiga och kontinuerliga drag i skolan. Nar vi
i det foljande nadrmar oss skolledningen och Ovriga aktorer i och kring skolan, 16-
ses med nodvandighet enhetligheten och kontinuiteten upp och vi finner en be-

tydligt mer sammansatt och spénningsfylld bild.

Ledningsorganisationen

Sedan invigningen 1972 har Adolfsbergsskolan haft sex olika rektorer. Med un-

dantag av nuvarande rektor har alla varit man och en av dem var rektor pa skolan
under perioden 1978-91. Innan dess hade skolan tva rektorer och nuvarande rek-

torn ar den tredje efter 1991.

Ledningsorganisationen pa Adolfsbergsskolan bestar av rektor, bitradande rek-
tor, en samordnare, och en ansvarig larare i vart och ett av skolans fyra arbets-
lag®. Varje ménad mots dessa och ansvariga fér andra pedagogiska verksamheter
i stadsdelen, vilka ocksa leds av rektorerna, till moten i den s.k. framtidsgruppen.
Rektorn har huvudansvaret for verksamheten och bitradande rektorn har forsko-
lan i stadsdelen inom sitt ansvarsomrade. Samordnaren ansvarar for lokaler, da-
torer och mycket annat som har med skolans och de dvriga pedagogiska verk-
samheternas infrastruktur att gora (till saken hor att samordnaren har vikarierat
som rektor pa Adolfsbergsskolan vid ett flertal tillfallen, senast pa halvtid under
ett ar). Arbetslagsledarna utgor en lank mellan arbetslag och framtidsgrupp. |
framtidsgruppen fors strategiska diskussioner och samordnas verksamheten del-

vis. Rektor, bitrddande rektor och samordnare traffas darutdver regelbundet och

® Vid tiden for vr undersokning fanns ocksa en utvecklingsansvarig pa skolan, en projektanstalld

larare som under ett r marknadsfor skolan och anordnar fortbildningskurser.
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samordnar ledningsverksamheten. Varje vecka informerar skolledningen vid en

personalkonferens och da traffas ocksa arbetslagen pa sarskilt avsatt tid.

Ledningsorganisationen kannetecknas av en langt gaende decentralisering, som
bade bygger pa uppgiftsorienterad arbetsférdelning och delegerat ansvar. Upp-
giftsorienteringen ar tdmligen genomskinlig men delegationsordningen forefaller
i manga fall vara oklar eller outtalad. Salunda &r gransdragningen mellan rektor
och samordnare pa manga punkter fullstandigt klar, samtidigt som rollen som ar-

betslagsrepresentant i framtidsgruppen i en del fall forefaller vara oklar.

Den senaste forandringen av ledningsorganisationen pa Adolfsberg, 1999, inne-
bar att tre skolledare blev tva. Rektorn Birger Nilsson och bitradande rektorn
Ewa Rohne ville da organisera vad de kallade ett teamledarskap déar de var lik-
stallda men det gick inte att genomfora av formella skal, en skulle vara rektor
och en bitradande. Nar vi méter dem tillsammans i intervju och pa moten upp-
trader de emellertid som tva likvardiga chefer och de faller varandra naturligt i
talet nar de berattar om verksamheten pa skolan. Det ar de facto ett teamledars-
kap som utdvas pa Adolfsbergsskolan men av skal som vi redogjort for tidigare
har vara undersokningar inriktats pa den formellt ansvarige skolchefen och dar-

for kommer vi i det foljande att inrikta oss pa Birger Nilssons skolledarskap.

Skolledarskapet

Birger Nilsson &r en ganska lagmald man i 50-arsaldern. Han &r latt att fa kontakt
med och har latt for att skratta. Man kan uppleva honom som eftertdnksam och i
vara intervjuer tanker han en stund innan han svarar och man anar har ett analy-
tiskt drag hos honom. Samtidigt forefaller han ha stor integritet och talar inte
omedelbart om sitt privatliv och ifragasatter vara fragor av mer personlig natur,
innan han motvilligt svarar pa dem. Denna integritet tar sig ocksa uttryck i en
medvetenhet om konflikter mellan olika roller och en ovilja att sitta pa flera sto-
lar, t.ex. att vara fackligt aktivt och skolledare samtidigt eller att vara ledare for
f.d. lararkollegor. | den kommun dar han tidigare var skolledare var han ocksa en
tid politiskt engagerad och upplevde att omgivningen ifragasatte detta just i ter-

mer av rollsammanblandning.
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Birgers skolgang var inte spikrak. Han hoppade av gymnasiet - "som vilsna ung-
domar gor", sager han med ett skratt - och borjade sedan pa folkhogskola och
laste dar in gymnasiet. Efter mellanstadielararutbildning pa Lararhogskolan i
Malmé fick han larartjanst i en mindre skansk kommun och blev snabbt tillsyns-
larare och efter nio ar blev han studierektor. Sex ar senare blev han rektor i sam-
ma kommun och efter fem ar blev han rektor pa Adolfsbergsskolan, dar han allt-
sa stannade i sju ar. Under den perioden var han tjanstledig i ett ar pa halvtid for
ett projekt inom skolférvaltningen. Han ar nu rektor pa en f-9-skola i en mindre

kommun.

Birgers ledarskap ar definitivt mer demokratiskt &n auktoritart men bést kan det
nog betecknas som kommunikativt - det forefaller bygga pa forestallningen att
samtal och diskussioner ar utvecklande. Det blev illustrerat pa en rad olika satt i
de intervjuer vi gjorde med honom. Né&r han resonerade om varfor han valde att
bli skolledare beskrev han denna 6vergang med orden "klassrummet blev for li-
tet", vilket betydde flera olika saker: att det var svart att paverka skolutveckling-
en fran klassrummet men ocksa att det kravdes olika saker av lararen och skolle-
daren. Det ar nar det galler den sista punkten som Birger understryker samtalets
betydelse. Han séger att man som l&rare i stort sett &r envaldig i klassrummet,
vilket man inte & som skolledare: "Man kan ju inte vara som en diktator och
saga att du ska vara sa och sa. Det funkar inte, utan man far ju driva fragor pa ett
annat sétt.” (intervju 1 med rektor). En annan illustration av kommunikationens
vérde ger oss Birger nar vi talar om den nya verksamhetschefens forsta mote

med personalen inom de pedagogiska verksamheterna pa Adolfsberg.

Flera larare berattade spontant for oss om detta mote, eftersom de upplevde det
som krankande. Verksamhetschefen skulle presentera sig och sin uppgift for den
forsamlade personalen. Nar sa hade skett forvantade han sig inga fragor fran per-
sonalen, men inte desto mindre fick han sadana och som en larare sager: "...du
kommer inte till 90 personer utan att det finns folk som vill frdga och han blev
mer eller mindre arg Gver att vi 6verhuvudtaget hade mage att stalla nagra fragor.
For det var inte han forberedd pa och svarade pa ett satt som var fullkomligt oac-

ceptabelt.” (intervju med larare 4). En annan larare beréttar om motet:
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"...personalen ... pa Adolfsbergsskolan ... dom gar direkt pa liksom, pang." Och
vidare: "Och sen sa fick han ju pa néten sa det stod harliga till ... Sa han var ju
helt stalld karlastackarn, jag tyckte n&stan synd om honom, faktiskt." (intervju

med larare/samordnare).

Pa ett satt finns det en spanning mellan lojalitet och kommunikation eftersom
den fOrra i vissa situationer innebdr tystnad och foljdriktigt har det under 1990-
talet talats om en "tystnadens forvaltning™ nér lojalitet betonats starkt inom den
offentliga sektorn. Inom skolan har chefer forvantat sig en enad front utat, vilket
inneburit att personal har hindrats fran att framstalla férhallandena sa som de an-
sett att de &r infor personer utanfor skolan, i synnerhet foraldrar och media. N&r
vi diskuterar fragan om personalens lojalitet namner Birger ett exempel dar en av
skolans larare, pa ett mote dar ocksa forvaltningschefer och foraldrar var narva-
rande, hade stallt en fraga som verksamhetschefen upplevde som illojal. Verk-
samhetschefen ville da i efterhand ha ett enskilt och tillrattavisande samtal med
lararen, vilket Birger reagerade negativt pa. Den reaktionen handlade dels om
verksamhetschefens formella befogenheter etc. men ocksa om vérdet av fragor:
"...det var ju en klargorande fraga ... hade han inte stallt den fragan hade mycket
kunskap gatt forsamlingen forbi...". Nar vi fortsatter att fraga hur Birger ser pa
fragan om personalens lojalitet sager han att han har en annan syn pa den fragan
och motiverar den med att "...diskussioner beframjar ju oftast en utveckling och
inte minst nar det galler foraldrarna. ... Vi far ju liksom inte ha en hemlig klubb
har innanfor..." (intervju 1 med rektor). For att sammanfatta vill vi inledningsvis
beteckna Birgers skolledarskap som kommunikativt, vilket innebér att han dels
framhaller samtalets varde for att 6ka kunskapen och dels ser samtalet som det
framsta redskapet han forfogar Gver som rektor for att dstadkomma det han vill

astadkomma.

Samtidigt ar Birgers kommunikativa ledarskap litet tillbakadraget och ostruktu-
rerat. Det bygger inte primart pa att Birger samtalar med personalen ute i verk-
samheten, utan samtalet sker pa méten och konferenser och nér larare eller andra
soker upp honom och nér sa sker tar han sig tid. Kommunikationen sker dessut-
om i mycket hog grad via framtidsgruppen, alltsa den ledningsgrupp som lankar

till skolans olika arbetslag och stadsdelens pedagogiska verksamheter, och Bir-
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ger forvantar sig att det som diskuteras dar sprids ut i organisationen. Sa sker
ocksa men samtidigt brister ibland lankarna i denna kommunikativa kedja. Lara-
re beskriver vidare i vara intervjuer att Birger ar skicklig pa att driva pa, pa att fa
lararna att bestamma sjalva och pa att mycket 6vertygande tala for sin sak pa de
moten dar hela personalen ar samlad varje vecka. En larare beskriver det sa har i

intervju:

"Han pushar hela tiden, han kommer hela tiden med nya idéer. Vi blir ju glada
ndr vi sjalva kommer in och har idéerna och Birger séger bra, testa det. Men
nar vi hela tiden far liksom trycket att nu maste vi det och nu maste vi detta...
han ar oerhdrt skicklig pa att lagga fram det nar vi har vara stora konferenser
och han lagger fram nya grejor, valdigt véltalig, det maste jag sdga. Han har
verkligen tankt innan han sager det. Han vet precis vad han skall saga, sa vi ar
manga som faller i gropen. Men det kan bli litet fér mycket av det goda
ibland, tycker jag. Och det kan bero pa att arbetsbelastningen blir tyngre och
tyngre..." (intervju med larare 4)

Samtidigt som vi vill beteckna Birgers ledarskap som kommunikativt sa kunde vi
iaktta klara brister i aterkopplingen och i uppfoljningen av hur det i verkligheten
arbetas i arbetslagen. Olika utvecklingsprojekt initieras men foljs sedan inte upp
systematiskt. Av det skalet upplever lararna ibland kommunikationen mer som
krav &n som stod. Skolledarna &r ocksa medvetna om detta och betecknar det
som att "verkligheten hanger inte med riktigt" och att ledningen ligger "tva steg
fore". I den kvalitetsredovisning som gjordes 1999 i form av extern utvardering

av Adolfsbergsskolans maluppfyllelse framkom just detta:

"Ambitionen hos ledningen har varit att uppréatta en klar professionell relation
till de anstéllda dé&r ledningen &r 'steget fore' i utvecklingen. Ledningen &r att
betrakta som ett engagerat och visionart ledarskap, oppet for intryck fran om-
givningen. Starka visioner och dvertygelser har emellertid medfort att 'ett steg
fore' har blivit 'tva steg fore'. Glappet mellan ledning och pedagoger har blivit
alltfor stort."(Petersson 1999: 10)

En spanning mellan vision och verklighet forekommer helt klart, vilket for dvrigt
torde vara ett av kannetecknen pa den nutida relationen mellan skolledning och
personal, men det &r bara halva podngen nar vi ska forsoka beskriva Birgers le-
darskap. Spanningen mellan vision och verklighet kan namligen hanteras pa en
mangd olika sé&tt av skolledare. Det finns exempelvis skolledare som anvénder

ekonomiska incitament for att dverbrygga spédnningen, medan andra med hjélp
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av t.ex. arbetstidsavtal forsoker beordra fram arbete i enlighet med visionen. Pa
manga skolor anvands exempelvis det individuella Ioneséattningssystemet for att
belona dem som i hdgre utstrackning an andra forsoker beframja skolans mal-
sattningar. Riktigt sa forhaller det sig inte pa Adolfsbergsskolan. Rektorn ser helt
enkelt den individuella 16neséttningen som ett dilemma, vilket inte minst har att
gora med att den konkurrens som Iénesystemet medfor riskerar att sla sonder de
sociala processer som blir allt viktigare i en skola dar arbetslaget ar hdgt priorite-
rat, dar sarskilda vikarier inte langre finns och dar personalen forvéntas hjalpa
varandra spontant vid sjukdom. Den individuella 16neséttningen &r darfor:
"...elande nummer ett. Fruktansvart svart. For vilka premisser ar det egentligen
man har individuell I6nesattning pa? Finns dar nagon rattvisa i det eller ska det
inte vara rattvist?" (intervju 2 med rektorn). Birger bearbetar istallet spanningen
mellan vision och verklighet genom att kommunicera och genom att med samtal
forsoka Gvertyga personalen att arbeta pa ett visst satt. | detta ligger en stor re-
spekt for lararnas pedagogiska autonomi och det forefaller som om respektive 1&-
rare sjalv far vélja satt att arbeta. | ljuset av de pedagogiska forandringsmal som
kommun och Skolverk har satt upp for skolan, & mojligen denna sorts ledarskap
mindre effektivt da lararna i nagon mening sjalva far bestamma forandringstak-

ten.

Om samtalet och kommunikationen &r det forsta draget i Birgers skolledarskap,
ar engagemanget i den skolkultur och den ddrmed sammanhéngande sociokultu-
rella kunskapsuppfattningen som vi beskrivit tidigare dess andra framtrddande
drag. Detta engagemang for elever vars vag genom skolan inte ar spikrak far
praktisk legitimitet av Birgers omfattande arbete med elevvardsfragor vilket vi
uppfattar som det tredje framtradande draget i hans ledarskap. Lat oss bérja med

det skolkulturella inslaget i Birgers kommunikativa ledarskap.

Vi kan uttrycka det sa att jamsides med kommunikationen, och det 6vertalande
samtalet inom dess ram, ar budskapet som kommuniceras det mest framtrédande
i Birgers skolledarskap. Budskapet bestar naturligtvis delvis av den retorik om
t.ex. "kunskapssamhéllet”, lararen som handledare och aktivt forskande elever
som forekommer dverallt inom utbildningssystemet. Men detta &r inte det mest

framtrédande budskapet, utan snarare den sociokulturella kunskapssyn och refe-
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renser till den i forhallande till stadsdelen 6ppna skolinstitution som kanneteck-
nar skolans kultur.” Vi kan alltsd konkludera att ett framtradande drag i Birgers
ledarskap dar att han i mycket hog grad kommunicerar skolkulturen, ledarskapet
ar i ndgon mening kulturberoende och kulturbundet. Nar vi fragade skolledarna
om deras ledningsfilosofi méarktes det att de inte alls hade tankt i sddana banor
och hade ganska svart att beskriva sin ledningsfilosofi, daremot hade de patagligt
latt for att beskriva sin "skolfilosofi" i betydelsen skolkulturen sa som den be-
skrivits tidigare. Och det &r sa vi vill beskriva det kulturbundna ledarskapet: det

far i hog grad sin mening av "skolfilosofin".

Men ett kannetecken pa en kultur ar just att den i mangt och mycket tas for gi-
ven, den ar i nagon mening levd, och néar den blir foremal for spraklig kommuni-
kation sa kommer den sprakliga symbolen inte endast att ges mening av sin
sprakliga innebord, utan ocksa av den kulturella innebord den har for personen
som lever i kulturen. Som exempel kan vi ta det dubbla samhéllsintegrations-
budskap som &r k&nnetecknande for skolkulturen: utbildning som ett sétt att bli
nagot och social fostran som ett sétt bade att hantera och passa in i samhallet. For
vissa larare tycks detta betyda att lagga en social grund som underléttar och i vis-
sa fall mojliggor larande, medan det for andra helt enkelt betyder disciplinering.
Bristen i Birgers ledarskap ar i detta avseende att han tar alltfor mycket for givet
och inte kommunicerar det som verkligen skulle behdva kommuniceras, namli-
gen hur man konkret kan forbinda utbildnings- och fostransaspekterna. Mycket
konkret sa tar sig denna bristande kommunikation uttryck i avsaknad av uppfolj-

ning och stdd, i synnerhet till de larare som inte sjalva efterfragar stod.

Det tredje framtrddande draget i Birgers skolledarskap &r att han arbetar mycket
med elevvardsfragor och gor det pa ett omvittnat professionellt satt. Vi tror att en
av flera forutsattningar for ett bra ledarskap ar att ledaren har kunskap om orga-
nisationens golv- och frontverksamhet. Sjalvfallet finns det generella drag som

aterkommer i allt ledarskap men for att det ska framsta som legitimt bor det i

7| kvalitetsredovisningen (s 3) beskrivs detta s har: "...Adolfsbergsskolans fokusering pa en
helhetssyn pa ménniskan dar individens sjalvkénsla, en starkt identitet och trygghet prioriteras,

dar verksamheten préglas av nyfikenhet, inflytande och ett stort samspel med omgivningen..."
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allménhet vara forankrat i den egna erfarenheten av det som &r verksamhetens
fokus. Detta betyder inte att det endast ar l&rare som kan bli bra skolledare, utan
snarare att om en skolledare inte har egen erfarenhet som larare eller pedagog sa
maste han eller hon vinnlagga sig om att lara kanna verksamheten nerifran och
upp. Ingen av de rektorer som ingdr i var undersokning deltar regelbundet i golv-
eller frontverksamheten, utan &r snarare distanserade fran verksamheten. Sjalva
forklarar de detta med hanvisning till bristande tid. A andra sidan har ingen av
dem pa allvar forsokt att planera sin tid pa ett sadant sétt att de regelbundet finns
i verksamheten. Nar vi fragar Birger hur han stéller sig till att delta i undervis-
ningen svarar han att han inte vill det men inte av nagot principiellt skal, utan
snarare pa grund av att han anser sig ringrostig och att han formodligen skulle bli
den samsta lararen pa skolan. Den slutsatsen baserar han pa att han haromaret
hade vikarierat for en larare nagra ganger for att just halla kontakt med verksam-
heten. Birgers kontakt med den vardagliga verksamheten och den levda skolkul-
turen sker i stallet via elevvarden och han dgnar 20 % av sin tid at elevvardsfra-

gor.

Alla vi intervjuat har understrukit den hdga kvaliteten i Birgers elevvardsarbete.
Detta arbete ar inriktat pa elever som har olika slags problem som inte kan hante-
ras pa normalt satt. Elevvardsarendena blir foremal for samtal i elevvardskonfe-
rensen och dar finns da rektor, larare, elevvardspersonal och berérda foraldrar
med. Flera larare som varit med pa dessa elevvardskonferenserna beréttar for oss
att de aldrig upplevt en rektor som skéter dessa fragor battre och de betonar da
sarskilt Birgers respekt for fordldrarna och det konsekventa arbete som utmynnar
i en atgardsplan. Aven elevvardspersonal betonar detta. Nar vi ber personal lista
styrkor och svagheter i skolledarskapet namns néstan alltid Birgers arbete med

elevvardsfragorna som en styrka.

For att nu sammanfatta: Birgers skolledarskap &r kommunikativt, kulturbundet

och far sin legitimitet fran ett aktivt och malmedvetet elevvardsarbete.
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Skolans aktdrer om skolledarskapet

Som framgatt har vi valt ut skolledarna i denna undersokning pa basis av olika
aktorers bedomningar. Bedémningarna skiljer sig at beroende pa intressen, kun-
skap, relationer till skolan och skolledningen och vi kan konstatera att olika akto-
rer anvander olika framgangskriterier nar de bedémer skolledarskap. I det féljan-
de redovisar vi hur skolans olika aktérer bedomer skolledningen pa Adolfsbergs-
skolan och vi hanvisar da framst till intervjuer med personal, enkater med forald-
rar och de uppsatser elever har skrivit inom ramen for var undersékning. | inter-
vjuerna med skolans personal bad vi respondenterna berétta om skolledningens
styrkor och svagheter samt vilka skolledarskapets framtradande drag var. Vi bad
dem ocksa beskriva hur en bra rektor ar. Enkater och uppsatser samlade vi in i de
klasser som vi hade som var bas under observationsveckan pa skolan. Pa Adolfs-
bergsskolan var vi med i tre klasser: en tredjeklass, en aldersblandad 4-6-klass
och en sjatteklass. Med hjalp av larare och elever distribuerade vi enkéter till
elevernas foraldrar och vid behov hjélpte hemsprakslararna oss med att Oversatta
frageformular till albanska och arabiska. Elevuppsatserna skrevs vid sarskild lek-

tion och introducerades av oss och klassens larare.

Personalen

I en intervju som vi gjorde med tre larare i grupp definierade en av lararna en bra
rektor med orden "har skolbakgrund, &r lyhdrd och visar sig i verksamheten". En
annan larare instamde i detta men lade till att en bra rektor ocksa maste ha visio-
ner om hur verksamheten ska utvecklas (intervju med tre larare). De tre forsta
kannetecknen pa en bra rektor har valdigt mycket att géra med lararnas behov av
att kdnna trygghet med sin ledning eftersom de utmynnar i ett gemensamt karak-
teristikum: att rektorn ska ha forstaelse for lararnas arbetsvillkor. Det fjarde kan-
netecknet - visioner - antyder att rektorn ocksa maste utmana tryggheten. For
dessa larare och andra som vi talat med forhaller det sig sa att en rektor kan ut-
mana tryggheten och det som tas for givet inom skolkulturen bara under forut-
sattning att rektorn har forstaelse for verksamhetens speciella villkor och dyna-
mik. Att darfor tala om ett utmanande skolledarskap eller nagot liknande, som
blivit s& populart inom svensk skolledarforskning, ar darfor fullkomligt poang-

I6st om man inte samtidigt beskriver pa vilka villkor utmanandet kan goras. Det

54



ar som att i en dodsruna dver en man som hoppade fran Eiffeltornet och slog
ihjél sig skriva: Han var en stor man dé&rfor att han utmanade tyngdlagen men
lyckades dessvarre inte betvinga den. Om “utmanande ledarskap" anvands som
framgangskriterium blir det med andra ord svart att skilja en god skolledare fran
en dilettant. Podngen i det l&rarna séger &r att det ar av avgorande betydelse hur

rektorn utmanar: de betonar den férstaende och initierade utmaningen.

Det &r framst tre saker personalen lyfter fram nér vi ber dem reflektera dver styr-

kor och svagheter i det ledarskap som Adolfsbergsskolans rektor uttvar:

o sjdlvstandighet gentemot forvaltningen, respekt for lararnas professionella
autonomi och samtidigt en viss konfliktradsla inom organisationen;

e barnets villkor i centrum och stundtals en alltfor stor lyhérdhet infor forald-
rarnas intressen;

o stor forstaelse for verksamhetens krav och samtidigt en alltfor stor distans

fran verksamheten.

Som synes ar det en motsagelsefull bild vi far av skolledarskapets utévning och

vi ska utveckla den nagot i det foljande.

Rektorn beskrivs ofta som en sjalvstandig person som vagar ha en egen uppfatt-
ning aven nar den gar pa tvars mot forvaltningen. En larare, som for 6vrigt be-
tecknar rektorns ledningsfilosofi som en medmansklig ledningsfilosofi, sager sa

har:

"Det ar det allra basta med honom: han vagar tanka sjalv. Han vagar se till
barnens basta och strunta i den har biten som handlar om att 'bara vi far ige-
nom vart politiska beslut sa ar vi néjda, sen struntar vi i vad det blir for foljder

av det'." (intervju med larare 4)

Sjalvstandigheten gentemot forvaltningen framhalls ocksa av en annan larare
som styrkan i rektorns ledarskap, medan svagheten &r de alltfér manga projekten
som skolan involveras i och som lararna ges alltfor daliga mojligheter att slutfo-

ra:
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"...det jag uppfattar som en styrka har, det &r val just lyhdrdheten for att, dels
kunskapen om hur barnen har det har och hur de fungerar, omstandigheterna
de lever under. Jag tror viljan att driva skolans intresse fran ett underperspek-
tiv gentemot makthavarna kanns som den var viktigare &n att driva makt-
havarnas spel nerdt mot oss. Det kdnns som man har skolledningen med sig i
arbetet. Det &r det jag kdnner som styrkan. Att dorrarna alltid &r 6ppna for att
kunna diskutera om det ar nagonting. Man kan ges majligheter att ta del av
erbjudna resurser i form av tips om kurser och annat. Det &r ratt positivt att
man forsoker vidga vyerna lite. Sen svagheterna ar val da lite viljan att hoppa
pa for mycket sa att vi inte, vi far alltsa inte mojligheten tycker jag att slutféra
och ga in pa djupet men dom saker som vi skulle vilja, som vi betraktar som
vasentligast.” (intervju med larare 5)

Som framgatt anser rektorn sjalv att forvaltningen under senare ar haft svag
kompetens och detta tror vi kan vara forklaringen till hans sjalvstdndighet gent-
emot forvaltningen: de verksamhetskompetenta ska ha inflytande. Detta forefal-
ler rektorn leva efter ocksa nar det galler personalen, han respekterar deras pro-
fessionella autonomi samtidigt som han paverkar och utmanar pa ett satt som

skulle kunna uppfattas som taktiskt:

"Jag tycker i princip om det séttet som han ar ledare pa, for han lamnar ju
over mycket ansvar till enheterna och det tycker jag ar bra, jag vill bestimma
vad jag vill gora, jag gillar inte nar ndgon annan talar om vad jag skall gora, si
eller sa. ...det tror jag val att han medvetet stravar efter, att det skall vara pa
det viset. Sen sa har han nagon formaga att nar det ar ndgot som han vill driva
igenom sa helt plotsligt sa ar det sd i alla fall, fast man vet inte riktigt hur det
har hant. P& nagot vis, jag kan inte riktigt saga hur det gar till..." (intervju
med larare 3)

Detta taktiska eller kanske socialt kompetenta sétt att hantera kontroversiella fra-

gor inom skolan framstélls av flera larare som "vekhet™" och "konfliktradsla™:

"...ibland s kan jag uppleva Birger som lite vek ..., att han, att han bojer sig,
backar om det blir till konflikter eller ndgonting sadant. Det kan vara i, han
har véldigt fin kontakt med foraldrar, har gjort jattemycket arbete bland for-
aldrarna ocksa. Men &r det sa att det blir riktiga konflikter sa kdnner man
ibland att han, han kanske viker sig for latt eller [amnar over till arbetsenhe-
ten, i sadana fall dar man kanner att det hade varit bra /.../ att ledningen skulle
varit lite, mycket tydligare och fastare gentemot dom det galler."” (intervju
med larare 2)

Samma larare fortsatter:
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"Ja, jag menar sa att om det har varit ndgon konflikt med barn eller sddant pa
skolan, dar vi tycker att foréldrarna borde ta ett stérre ansvar och att man tar
upp detta i kanske ett elevvardsarende eller man tar en diskussion med Birger
om det. Han tar visst kontakten med foraldrarna och jobbar med foréldrarna
ocksa, men i vissa lagen da sa kanner vi att han backar lite grann dar och séa-
ger 16s det, det klarar ni." (intervju med larare 2)

Flera larare betonar att rektorn ar lyhord och en ur elevvarspersonalen beskriver

ledningsfilosofin pa skolan s har:

"...en 6ppenhet for var skolas utseende, alltsa med olika kulturer, mycket oli-
ka personligheter, att man kan lyssna och ge stdd till varandra i olika svara si-
tuationer fOr vi &r ju inte en skola déar allting ar lugnt och stilla. Utan en skola
dar det hander ratt s mycket. Det finns en 6ppenhet for det i organisationen.
Man kanner sig trygg i det och det kdnns inte som att man skulle vara ensam
om det hande nagot svart utan man kan stotta varandra. Det hander att vi har
svara situationer, vi kan ju ha anmalningar till socialtjanst och det kan vara att
vi kdnner oss hotade, av och till, och da kan vi prata med varandra och saga
det till varandra och stétta varandra..." (intervju med elevvardspersonal)

En annan larare menar att rektorn &r en svag person som inte riktigt vagar sta for
det han sagt, som "vrider och vander" och samtidigt "har latt att fa folk att 6ppna
sig och prata med honom ... viktig egenskap hos en skolledare” (intervju med I&-
rare 3). Detta understryker det taktiska och socialt kompetenta draget hos rek-

torn. Néar det géller visioners forverkligande kan detta vridande och vandande re-
sultera i en dverdriven respekt for lararnas autonomi, vilket kan fa konsekvensen

att var och en far arbeta som den vill inom kanske alltfor vida ramar:

"Svagheten &r ju da...det tycker jag, lite fegt att inte ta konflikten sa att
sdga...och kanske ibland ocksa inte vara helt tydlig med vad det ar han vill.
...for det togs ju ett beslut bland politikerna att, i servicenamnden fér manga
ar sedan..., att det skulle vara aldersblandat upp till och med tolv ar. Och da
var det ju sagt att det skulle vara det, men nar da larare har pa skolan pa papp-
ret hade aldersblandat, men i praktiken delade dom upp det i aldersklasser i
alla fall, da...hade man ju...blev det inte sa att man fick tillsagelse att nu skall
det vara..." (intervju med larare 1)

Det finns ocksa en annan bild av rektorn, namligen att han "verkar mesig men i
verkligheten inte &r det". Samma ldrare sager att rektorn, i synnerhet nar det gall-
er elevvardsarenden, "...vagar ta tag i problemen oavsett vilken dignitet dom

har." (intervju med larare/samordnare). Nar det géller elevvarden &r alla vi talat
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med Gverens om att rektorn skoter den pa ett ovanligt kompetent satt och kanske
ar det ocksa darfor att rektorn pa detta omrade kanner sig verksamhetskompetent,

som han har uppvisar ett fastare upptradande.

Flera larare understryker att rektorn har stor forstaelse for verksamhetens krav
och, som sagt, respekterar lararnas professionella autonomi. Samtidigt saknar
flera honom ute i verksamheten. | likhet med manga andra skolledare, t.ex. dem
som vi studerar, prioriterar Adolfsbergsskolans rektor andra arbetsuppgifter hog-
re &n regelbundet deltagande i den vardagliga verksamheten. Men som flera s&-
ger sa ar dorren 6ppen och om man ber rektorn komma ut i verksamheten sa

kommer han.

Foraldrarna
Foraldraenkaten bestod av nio fragor med saval fasta som 6ppna svarsalternativ
(se bilaga 1). 49 foréldrar besvarade enkéten och i det foljande redovisas svaren

oversiktligt.

Foraldragruppen bestar av tre nastan jamnstora grupper vad avser antalet barn pa
skolan: 17 st. har ett barn pa skolan, 16 har tva barn och 16 har tre eller flera barn
pa skolan. Sammanlagt har de foraldrar som besvarat enkaten ca. 110 barn pa
skolan. Vi fragade hur nojd man &r med skolan respektive hur néjd man ar med

skolans ledning och svaren fordelade sig enligt foljande:

Tabell 2: N6jd med skolan respektive med rektors sétt att leda

Hur n6jd ar du med skolan? |Hur nojd ar du med rektors
satt att leda skolan?

Mycket ndjd 10 12

Nojd 29 28

Varken nojd eller missndjd | 6 7

Missnojd 1

Mycket missndjd 1

Ej svar 2 2

Summa 49 49
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Som framgar ar en 6vervéagande del, ca. 4 femtedelar, nojda eller mycket néjda

saval med skolan som med skolledningen. Anledningarna till att man ar néjd ska

vi aterkomma till.

Vi fragade ocksa hur manga ganger man traffat skolans rektor och om man ansag

sig ha inflytande 6ver skolans verksamhet och resultatet blev som f6ljer:

Tabell 3: Hur manga ganger foraldrarna traffat rektor

Hur manga ganger har du traffat skolans rektor?
7-10 ganger eller flera 7
5-6 ganger 7
2-4 ganger 13
1 gang 9
Aldrig 13
Summa 49

Tva femtedelar har traffat rektorn 1 gang eller aldrig medan resten har traffat

rektorn 2-4 ganger eller mer. | de allra flesta fallen méter man rektorn vid

skolavslutningar och pa foraldramaéten. | nagra fall har man ocksa traffat rektorn

nar det egna barnet blivit féremal for nagon speciell atgard sasom specialunder-

visning.

Svaren pa fragan om foraldrarnas inflytande i skolan fordelade sig enligt foljan-

de:

Tabell 4: Foraldrainflytande

Har du som féralder nagot inflytande 6ver skolans verksamhet?

Ja 22
Nej 22
Ej svar 5

Summa 49

Bland de 44 som besvarat fragan ansag sig halften ha inflytande 6ver skolans

verksamhet, medan den andra halften ansag sig sakna inflytande. Med tanke pa

att merparten av foraldrarna ar néjda med skolan och skolans ledning kan alltsa

konstateras att inflytande inte alltid &r en forutsattning for att man ska vara ngjd.

Det gor att vi kan tala om tre olika satt att férhalla sig till skolan. For det forsta
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har vi foraldrar som forhaller sig till skolan pa ett sddant satt att de kan kallas de
forndjsamma. Det innebér att man &r ndjd med det mesta samtidigt som man inte
ar speciellt aktiv i betydelsen att man engagerat sig eller sokt upp skolledningen
manga ganger och man anser sig heller inte ha inflytande 6ver skolans verksam-
het. For det andra finns det foraldrar som kan kallas de substantiellt nojda. For-
utom att de &r ndjda med skolan och skolledningen &r de ganska aktiva och val-
informerade och anser sig dessutom ha inflytande dver verksamheten. For det
tredje har vi de missngjda som ofta & mycket missndjda med skolan och skol-

ledningen och som dessutom ofta anser sig sakna inflytande.

De forndjsamma verkar se skolan genom de egna barnens skolgang: om deras
barn trivs i skolan sa ar de som féraldrar nojda. Rektorn ar de néjda med darfor
att han verkar kunna sitt jobb och har stor erfarenhet. De anser sig inte ha infly-

tande Over skolans verksamhet.

De substantiellt néjda lyfter blicken och tar oftare ett skolperspektiv, vilket alltsa
inte enbart ror de egna barnen. | en enkat fran en foralder som ar mycket nojd
med saval skolan som skolledningen framgar att skolan "ser alla barn", "har ett
fungerande mobbingprogram™ och "férmedlar att kunskap r viktigt". I samma
enkat anges orsakerna till att fordldern & mycket ndjd med skolledningen att den
"verkar sta pa sin personals sida", "6ppen”, "tycker om barn" och tar ett "helhets-
perspektiv". De substantiellt ndjda &r néjda med rektorn darfor att han skapar ett
bra klimat och bra relationer mellan olika aktérer pa skolan och de anser sig ha

inflytande Over skolans verksamhet.

De missngjda ar ofta missndjda med konkreta fragor, t.ex. "standigt misslyckade
vikariebyten" men det kan ocksa handla om ett avstand mellan familjens satt att
vara mot barnen och skolans: "Barnen far dalig uppfostran i skolan". De miss-
nojda anser att skolledningen inte tar tag i problem som férekommer och en for-
alder skriver om rektorn: "Jag tycker han ar flat 0. mesig. Tar inte itu med pro-
blemen." Dessa foréldrar anser sig oftast inte ha inflytande 6ver skolans verk-

sambhet.
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Vi fragade ocksa vad man ansag kannetecknade en bra rektor. 30 av 49 har be-

svarat denna 6ppna fraga och av dessa 30 &r 25 mycket néjda eller ndjda med

rektors satt att leda skolan. Svaren beskriver bade egenskaper hos den person

som ar rektor och effekter av rektorns satt att leda. Med egenskaper menas da

svar som framhaller att en bra rektor ar pa ett speciellt satt och med effekter me-

nas att rektorns ledarskap ar bra om det ger upphov till vissa saker. Det ar inte

alltid riktigt latt att skilja mellan egenskaper och effekter men vi har trots det for-

sokt redovisa dem fran den utgangspunkten:

Tabell 5: Vad kannetecknar en bra rektor?

Egenskaper

Egenskaper och effekter

Effekter

God ledare, 6dmjuk, kritisk.

Motiverande for sin personal,
lyhord for idéer fran personal
o. foraldrar, lockar till enga-
gemang i skolan.

Skolans system och elevernas
uppforande.

Engagerar sig i skolans pro-
blem.

En person som inger respekt
men anda kan bjuda pa sig
sjalv. Ha tid och lust att l6sa
stora och sma bekymmer.

Att barnen vagar prata med
rektor om sina problem i sko-
lan.

Loser problem tidigt.

Kunna ta stallning, kunna
lyssna och diskutera med for-
aldrarna.

Bra resultat. NOjda elever, I&-
rare och foraldrar

Uppriktigt intresse for elever,
personal och foraldrar.

Bra kontakt med barn och for-
aldrar.

Se till att mobbning inte finns.

Snéll, omtédnksam och duktig.

Bra pa att ta itu med saker.
Snall mot eleverna. Vara
hjalpsam och forstandig.

Information om skolans led-
ning och utveckling.

Bra pa att leda skolan.

Principer. Bryr sig om skolans
barn som om de vore hans
egna. Satter granser.

Klok.

Kan leda och stddja lararna.

Tycka om barn.

Oppen, helhetsperspektiv, bra
pedagog, star pa personalens
sida, kan forklara var pengar-
na tar vagen.

Engagemang.

Lattillganglig for fordldrar.

Kunnig, bra erfarenhet, ut-
bildning som passar till tjans-
ten, engagemang bade i ele-
ven och undervisningen.

Vagar ta tag i saker. Kampar
for skolans val.

Folklig. Latt att prata med.
Lyssnande.

Forsoker skapa bra relationer
med barnen.

Bryr sig om eleverna.

Duglig administrator. Upp-
marksam pa barnens och per-
sonalens behov.

"Som skolans rektor NN."
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Om vi ska forsoka sammanfatta sa handlar skolledarskap, enligt dessa foraldrar, i
hdg grad om relationer: till personal, elever och fordldrar. Dessa relationer ska
rektorn hantera pa ett sadant sétt att alla parter kanner sig uppskattade, presterar
bra samt upplever sig ha inflytande. Rektorn ska ocksa vara kompetent, tydlig,

lyssnande och engagerad. Och en hel del annat.

Eleverna

I de klasser dar vi tillbringat en vecka har eleverna skrivit uppsatser pa &mnet
Om jag vore rektor sa skulle jag... Sammanlagt har 62 elever skrivit uppsatser.
Med tanke pa att det i nagra fall handlade om sma barn utarbetade vi i samarbete
med klasslararna ledfragor och instruktioner. Dessa har sedan lararna last upp el-
ler delat ut till eleverna som stod ndr de skulle skriva uppsats. Den instruktion

som motte eleverna sag ut sa har:

Om jag vore rektor sa skulle jag...

e Berétta gdrna om hur du tycker att rektorn fungerar idag
Berdtta garna om hur du tycker att rektor skulle vara

Berdtta garna vad du tycker att rektor gor idag

Berdtta garna vad tycker att rektor skulle géra mer och mindre
Rita garna en teckning

I nagra fall har eleverna skrivit relativt fria texter med utgangspunkt fran instruk-

tionen men i de allra flesta fall har eleverna skrivit ndgot om varje punkt ovan.

Det forsta man kan sdga om dessa uppsatser dr att de ar valdigt roliga att l&sa.
Nar barnen ska berétta hur rektorn fungerar skriver de att han ar snéll och om-
tanksam: "Rektorn &r getesnéll och glad.” Vissa barn har en ganska bra forestéll-
ning om vad rektorn gor och réknar upp olika arbetsuppgifter, andra skriver: "En
rektor ska fylla pa ankater, vara med pa samtal, géra alla saker han ska gora, och
gora andra saker (som t.ex. inte jag vet)."; "Han sitter val och driker kaffe."; "Jag
tror att han sitter pa sin kontor och kolar pa froknas dokomenter." Andra elever
I6ser problemet med vad rektorn gor pa ett helt annat och ganska slugt satt: "Han

gor sana saker som en rektor gor."
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Nar det galler hur rektor borde vara sa vill i allménhet barnen att rektorn ska vara
snall, rolig och litet strang. Flera understryker att det ar just sa som deras rektor
ar och nagon konkluderar: "Jag tycker Birger ar bra som han ar." Nagon skriver
att rektorn ar "snall, rolig och tokig" och nagra barn har ritat bilder dar rektorn
ikladd slips star med en sax i hogsta hugg. Detta kommer sig av att rektorn vid
en avslutning skulle gora nagot spex infor barn och personal vilket dock miss-
lyckades, varpa han klippte av sin slips med en sax. Detta kommer manga barn

ihag.

Pa fragan vad rektorn borde gora mer eller mindre av skriver manga barn att rek-
torn borde traffa barnen mer, vara mer i klasserna och vara mer ute pa rasterna.
De flesta skriver som sagt valdigt kortfattat men en flicka i femte klass skriver en

ganska lang berattelse om hur en rektor ska vara:

"Ska inte snala pa pengar. Man kan ju inte hjalpa ifall man inte far tillrackligt
med pengar av politikerna men det ska man fa. Man ska betala ut bra léner till
lararna och annan personal. En rektor ska ocksa tanka pa alla barn. T.ex. om
ett barn behover assistent sa maste rektorn fixa det. Mobbning far inte fore-
komma. Om ett barn blir mobbat sa far inte rektorn blunda for det. Hon/han
maste bry sig. Stoppa det! Annars ar det verkligen ingen bra rektor."

Flera barn skriver mycket uppskattande om saval skolans rektor som bitradande
rektor. Det kan lata sa har: "Jag tycker att Birger ar en snall rektor jag skulle vara
som honom. Han ar en mycket snall rektor. Jag har aldrig sett ndgon rektor som
honom." Flera beréttar att de for ett tag sedan holl pa att bli av med rektorn men
att han blev kvar pa grund av protester: "Det var nara att han skulle sluta och
borja pa en annan skola och vi skulle fa ndgon annan rektor. Vi protesterade och

han stannade kvar pa var skola."

Rektorn sjalv

Vad sager da rektorn sjalv om sitt skolledarskap? Som framgatt har vi gjort tre
langa intervjuer med honom och i langa stycken har de kretsat kring vara fragor:
Hur gor du? och Varfor gér du sa? Det har ibland markts att rektorn inte stallt sig

dessa fragor betraffande vissa delar av verksamheten.
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Som framgatt befinner sig en rektor i ett korstryck mellan olika aktorer med helt
eller delvis olika intressen: forvaltningen, personalen, eleverna och foraldrarna.
Ibland sammanfaller intressena som t.ex. fallet & med rektors deltagande i sko-
lans vardagliga verksamhet dar saval larare som elever vill se mer av rektorn ute
i verksamheten. Anledningen till att rektorn ar distanserad fran verksamheten ar
delvis att han arbetar med olika administrativa uppgifter som inte minst initierats
av forvaltningen. | en intervju med en av verksamhetscheferna i Helsingborgs
Stad fragade vi hur han skulle reagera om en av "hans" rektorer skulle planera in
en heldag i veckan for fysiskt deltagande i nagon eller nagra av skolans verk-
samheter och, for att kunna realisera detta, prioritera bort en eller annan forvalt-
ningsinitierad aktivitet. Alltsa om det, bildligt talat, skulle finnas ett meddelande
pa rektorns telefonsvarare som sa "Deltar i skolans verksamhet - dterkommer
imorgon" i stallet for skylten pa rektorns dorr som séger: "Idag: sammantrade pa
forvaltningen”. Verksamhetschefen menade att han skulle bejaka detta. Nar vi
fragade hur manga av "hans" rektorer som gjorde sa, visade det sig att ingen

gjorde det.

Vi fragade ocksa Adolfsbergsskolans rektor om detta i samband med att han
beskrev den nagot ryckiga och oplanerade bestéllningen av olika uppgifter fran
forvaltningen, som med kort deadline hackade sonder rektorns planering och
kravde relativt stora arbetsinsatser. Vi undrade helt enkelt om han kunde priorite-
ra bort sddana bestéllningar, det gallde i det har fallet nagon form av kvalitetsre-

dovisning:

"Nej, men man kan prioritera kvalitet. N&, nu &r det raligt. Men det ar faktiskt
sa, att man har lart sig efter hand har, vad det &r som ar viktigt for verksamhe-
ten och vad som é&r viktigt for...av nagot annat skal. Och tidigare, om man sa-
ger sa, sa har jag varit otroligt lojal nar det galler att producera arbete som
skulle tillgodose administrationen. Men, efter hand som man da har markt hur
man tar tillvara det man gor och hur det behandlas och sadant, sa lagger jag
ner mindre och mindre energi pa det. Det &r ju valdigt selektivt naturligtvis.
Man har ju ingen aning om var den ska ga och vad den ska anvéndas till. Och
det som ska anvandas, ... seriost lagger man ner mycket tid pa. Det &r vissa
saker som man vet." (intervju 1 med rektor)

Denna strategi, som kunde kallas forvaltningsfasaden, har ndmnts tidigare som

ett satt att dverleva forvaltningens forvantningar och krav. Den forefaller dessut-
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om fungera och i det perspektivet & det mérkligt att rektorn sjélv, vis-a-vis per-
sonalen, tillampar ungefar samma ledarskap och som ger personalen stora moj-
ligheter att for sin del utveckla en rektorsfasad. Som framgatt kommuniceras
skolledningens visioner och idéer om hur verksamheten ska utvecklas i hég grad
via framtidsgruppen. Nagon kontroll av om kommunikationskanalerna fungerar
mellan ledning, framtidsgrupp, dess lararrepresentanter, arbetslagen och enskilda
larare forekommer inte och inte heller ndgon systematisk uppféljning. Alla led i
kedjan forvéntas fungera och personalen forvéntas arbeta i enlighet med fram-

tidsgruppens intentioner:

" Nej, alltsa, man ar kanske for slapphant dar. Jag vet inte. Men, som jag ser
det sa har man ju ett mal att strdva mot som ar har va. Och da finns dar ju tu-
sen vagar dit. Och véljer en person en speciell vdg och en annan person en
annan vag, sa tycker jag det ar mycket upp till dem. Och det /ar/ resultatet ...
som ar intressant, dar de gar pa det hallet. Men man skulle kanske kolla upp
det. Det & mycket mojligt.” (intervju 2 med rektor)

Som synes forutsatts alla ga mot det utpekade malet, pa sina respektive vagar
men dock mot malet. Ingen forutsatts sta stilla eller ga at ett annat hall. Rektorn
misstror inte manniskor och i ett annat sammanhang beskriver han det 6msesidi-

ga fortroendet mellan ledning och personal som en av ledarskapets grundbultar.

Den sortens reflektioner vavde rektorn oftast in i tal om andra saker sa i den me-
ningen fanns ett slags ledningsfilosofi, annars var detta ett ganska frammande
begrepp for rektorn. Déremot fanns en klar och tydlig skolfilosofi, vilken vi har
beskrivit tidigare, och ledningsfilosofin framstalldes pa direkt fraga som en inte-

grerad del av den.

Dagens skolledare forvéntas forandra skolkulturen, vilket gor att han/hon kan
hamna i konflikt med personalen och foraldrarna. | olika sammanhang har sko-
lans "lararkultur" framstallts som en troghet som forsvarar férandring inom sko-
lan (se exempelvis Ekholm m.fl. 2000) och foréldrar anses likaledes vara en
aterhallande kraft bland annat pa grund av att deras egen skolerfarenhet ar kon-
serverande. Den kultur som utvecklats pa Adolfsbergsskolan &r inte en traditio-
nell skolkultur, vilket val gor att den forandringsretorik som idag huvudsakligen

formuleras uppifran inte far sa fatala konsekvenser for skolledningens popularitet

65



som de ibland far i en mer traditionell skolkultur. N&r rektorn talar om sin roll
sager han just att "man &r ju inte nagon forvaltare i den har rollen” (intervju 3
med rektor) och avser da den forandring som skolledarrollen genomgatt i 6ver-
gangen fran ett regelstyrt, statligt skolsystem till ett mal- och ekonomistyrt
kommunalt system. Som framgatt arbetar ju ocksa Birger med en rad olika for-
andringsprojekt, vilka framst ror forhallandet skola/stadsdel, och som foljaktli-
gen inte ligger i den gangse utbildningsretorikens huvudfara utan mer ar en kon-

sekvens av de speciella forhallanden som existerar inom stadsdelen Adolfsberg.

Skolledarskapet i skolkulturen - ssammanfattande diskussion

Nar den obligatoriska skolan mdéter barn och ungdomar med svag eller oklar stu-
diemotivation, barn och ungdomar som definierar skolan som ett fangelse, kan
en tvangskultur uppsta darfor att eleverna maste vara i skolan alldeles oavsett om
de engagerar sig i studierna eller ej. | en sadan skolkultur trader férvaringen och
den institutionella disciplineringen av eleverna i forgrunden. Samtidigt ar syftet
med skolan att ge eleverna en grundlaggande utbildning och om skolan ska lyck-
as med detta maste den forandra sina arbetsformer pa ett sadant satt att eleverna
blir motiverade for studier. Tvangskulturen foérvandlas da. Vi uppfattar Adolfs-

bergsskolan som en skola som genomgatt en sadan forvandling.

Den skolkultur som vuxit fram pa Adolfsbergsskolan ar i hog grad ett resultat av
skolans satt att hantera sin omgivning och i synnerhet da stadsdelen. Stadsdelen
var ursprungligen en relativt stabil arbetarstadsdel som dominerades av etniska
svenskar och arbetskraftsinvandrare och som fran slutet av 1980-talet blev allt-
mer mangkulturell och som under 1990-talet drabbades hart av den ekonomiska
krisen. En redan relativt problemtyngd stadsdel drabbades da i &nnu hogre grad
av arbetsloshet, ekonomisk utarmning, droger och kriminalitet. Adolfsbergssko-
lans 1990-tal har i hog grad préglats av detta och av arbetet i stadsdelen for att

stabilisera forhallandena.
Samhéllet fortplantas till skolan via eleverna, sa ocksa stadsdelens problem, och

det satt som Adolfsbergsskolan valt att hantera elever med i manga fall svag eller

oklar studiemotivation och de akuta problemen i stadsdelen har vi forsokt fanga
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med uttrycket "folkskola mitt i den mangkulturella byn". Skolan har engagerat
sig i stadsdelens problem genom att med hjalp av social fostran och utbildning
bidra till elevernas samhallsintegration och till den sociala sammanhallningen i
"byn". Skolan har ocksa intagit centralpositionen i ett natverk av myndigheter,

foreningar och kommunala institutioner i stadsdelen.

Adolfshergsskolan uppfattad som en folkskola mitt i den mangkulturella byn &r
sysselsatt med ett dubbelt integrationsprojekt: & ena sidan integrationen av ele-
verna i stadsdelen med hjélp av sociala relationskunskaper; & andra sidan integra-
tionen av eleverna i samhallet med hjélp av utbildning. Betoningen av dessa tva
kunskapsformer har sin forankring i saval skollag, laroplan som kommunal skol-
plan. Foréandringen av skolan och skolkulturen har underlattats, tror vi, genom
mobiliseringen av olika yttre hot. I borjan av 1990-talet visade det sig att kun-
skapsnivan bland eleverna pa Adolfsbergsskolan var Ig i forhallande till andra
skolor i Helsingborg. Detta hot motverkades genom skolans satsning pa baskun-
skaper och idag forefaller skolan ha aterhamtat sig i detta avseende. Ett annat hot
var de sociala och kulturella spdnningar som uppstod i stadsdelen till f6ljd av den
ekonomiska krisen under forsta halvan av 1990-talet. Detta hot bearbetades ge-
nom att skolan borjade arbeta malmedvetet med mobbing och sociala relationer i
syfte att skapa en trygg skolmiljo. Skolan mobiliserade med andra ord ett slags
inre trygghet infor det som hotade utanfor. Pa senare tid har de yttre hoten varit
friskolor som innebér att skolan tappar elever men ocksa skolférvaltningens ny-
orientering som innebér att skolan ska agna sig mer at skolkunskaper &n at arbete

i stadsdelen.

Var bild av Adolfsbergsskolan &ar i mangt och mycket en 6gonblicksbild och vi ar
naturligtvis medvetna om att alla aktorer i och kring skolan inte &r engagerade i
byggandet och forvaltandet av den skolkultur vi tycker oss se. Det finns alltid
spanningar, inte minst mellan ledning och personal, men vi har métt pafallande
fa kulturkritiker inom Adolfsbergsskolan - trots att personalomsattningen ar
mycket lag och manga i personalen varit pa skolan under tiotals ar. Var bedém-
ning ar darfor att den kultur som utvecklats, som vi beskriver med uttrycket
"folkskola mitt i den mangkulturella byn", omfattas av manga om an pa olika

satt: engagerat, ljumt, instrumentellt och darfor att alternativen synes vara fa. Det
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finns saledes flera olika satt att integrera sig i skolkulturen och mobiliseringen av

olika yttre hot bidrar med stdrsta sannolikhet till den interna integrationen.

Utgangspunkten for var forskning ar att det finns manga olika sétt att utdva skol-
ledarskap, aven flera olika sétt att utdva det pa ett framgangsrikt satt. Fragar man
olika aktorer i och kring skolan vad de anser kannetecknar ett framgangsrikt
skolledarskap blir man snabbt varse att framgangskriterierna till ganska stor del
ar beroende av aktorernas intressen. De olika aktorernas framgangskriterier sa
som de framtrader pa Adolfsbergsskolan &r bl.a. foljande:

e Forvaltningen betonar: lojalitet mot beslut fattade pa hogre niva; kreativitet
ifrdga om hantering av knappa resurser; beslutsforhet inom en mal- och eko-
nomistyrd verksamhet;

e Larare betonar: erfarenhetsmassig forankring i skolvardagen; deltagande i
verksamheten; stod till larare; respekt for professionell autonomi; visioner;

e Elever betonar: skolledningens synlighet;

e Foraldrar betonar: tydlighet; forstaelse for elevers behov; engagemang for

stadsdelen; kompetens.

Skolledarskapet utévas ocksa inom en skolkultur, som varierar beroende pa en
rad olika omstandigheter, och vi ar av den uppfattningen att skolledningen maste
forhalla sig till skolkulturen pa ett aktivt satt. Vi har forestallt oss att skolledar-
skap bl.a. kan vara kulturbundet, kulturuttolkande och kulturférandrande. For-
vantningarna fran utbildningspolitiska beslutsfattare idag ar att skolledarskap ska
utvas pa ett kulturforandrande satt, eftersom man anser att skolinstitutionen i
sin traditionella utformning ar svar att anpassa till ett samhélle som betonar ut-
bildning sa starkt som for narvarande sker. Det bildas med andra ord en spanning
mellan skolinstitution och utbildning och manga av de utvecklingstendenser som
gor sig gallande idag - t.ex. livslangt larande, kompetensutveckling, vuxenut-
bildning, friskolor - &r svara att forena med en traditionell skolinstitution. Darfor
forvéantas skolledare arbeta kulturforandrande. Det kulturuttolkande skolledar-
skapet innebér bl.a. att skolledningen utformar skolledarskapet pa ett sadant satt
att kulturen trader fram. Sa kan t.ex. vara fallet nar en skola ska profilera sig i

konkurrens med andra. Det kulturbundna skolledarskapet innebar att ledarskapet
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utévas inom kulturens ramar, tar i ndgon mening kulturen for given och ser skol-

kulturen som en konkret troghet, svar att komma forbi, aven i forandringsarbete.

Skolledarskapet pa Adolfsbergsskolan uppfattar vi som kulturbundet, vilket indi-
keras av rektorns respekt for lararnas professionella autonomi, pluralismen i fra-
ga om satt att arbeta parat med eldsjalarnas status som forandringsagenter som
tanks influera 6vriga och det faktum att skolans visioner i hog grad star i 6ver-
ensstammelse med den skolkultur som utvecklats. Detta utesluter inte att Adolfs-
bergsskolans skolledarskap tidigare kan ha utévats pa ett kulturférandrande sétt,
men nu tycks emellertid kulturen tas for given. Det visionsarbete som inletts an-
tyder att skolledarskapet kan vara pa vég in i en kulturuttolkande fas dar de fram-
steg som faktiskt gjorts, inte minst vad galler arbetet med att fa stadsdel och sko-
la att sméalta samman, framdver kan komma att lanseras for att t.ex. attrahera for-

aldrar som véljer friskolor.

Inom skolkulturens ram utévar Adolfsbergsskolans rektor framst sitt skolledar-
skap pa ett kommunikativt satt. Kommunikation sétts narmast i motsats till loja-
litet och ekonomiska styrmedel forefaller anvandas i liten utstrackning for att
Overtyga personalen om den ratta vagen. Savitt vi kan bedoma ar det slutligen
rektorns arbete med elevvard som gér honom synlig i skolans vardagliga verk-
samhet. Att synas och att delta ger skolledarskapet legitimitet. Dessutom &r elev-
vardsarbetet, enligt de allra flesta vi talat med, av hog kvalitet vilket ger ytterli-

gare legitimitet.
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Material

Rapporten bygger pa fem olika material: dokument, intervjuer, foraldraenkater,
elevuppsatser och observationer. De dokument som har anvénts redovisas I0pan-
de i texten. Foréldraenkaterna (se bilaga 1) dr 49, medan elevuppsatserna ar 62
till antalet och har redovisats pa annat hall i rapporten. Observationerna gjordes

av tre personer under en och samma vecka i november 2000, da ocksa merparten
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av intervjuerna gjordes. Det totala antalet intervjuer &r 19 och involverar 19 olika
personer. Intervjuerna gjordes med stod av en guide som varierade nagot beroen-
de pa vilken aktorskategori som intervjuades. Intervjuguiden for skolledningen
var den mest omfattande och aterfinns som bilaga 2. Intervjuerna varierade i
langd mellan 30 och 90 minuter. For att det ska framga hur intervjuerna anvants

listar vi dem nedan:

Intervju 1 med rektor

Intervju 2 med rektor

Intervju 3 med rektor

Intervju med skolledarteam (tva personer)
Intervju med larare/samordnare

Intervju med larare 1

Intervju med larare 2

Intervju med larare 3
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Intervju med larare 4
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. Intervju med larare 5
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. Intervju med larare 6
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. Intervju med larare 7
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. Intervju med speciallérare
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. Intervju med tre larare
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. Intervju med lararassistent
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. Intervju med elevassistent
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. Intervju med elevvardspersonal
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. Intervju med tva representanter for foraldraféreningen
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Bilaga 1: FOraldraenkét

Foraldraenkat

Enkitundersékningen gbrs inom ramen £6r forskningsprojektet Framgangsrikt skolle-
darskap i olika skolkulturer vid Lunds universitet. Som framgar av frageformuliret
sker ingen som helst registrering av den svarande. Frageformuliren kommer endast
att lisas av de tre forskarna inom projektet. Formuliret distribueras av lirarna med
hjilp av eleverna i tre klasser vid skolan. Vi ber dig dtersinda det till liraren. Om du
har friagor eller synpunkter kontakta girna projektledaren, docent Anders Persson
pa telefon 046-2223460, 042-330228 eller e-mail Anders.Persson@soc.lu.se

Hur madnga barn har du i skolan?

Hur gamla dr barnen?

Hur n6jd dr du med skolan?

Mycket n6jd

Nojd

Varken néjd eller missnéjd
Missnéijd

Mycket missnéjd

Varfor?

4. Hur manga ginger har du triffat skolans rektor?

7-10 ggr eller flera
5-6 ggr

2-4 gor

1 ging

Aldrig

Om ja: I vilka sammanhang har ni triffats?

5. Har du nagon gang sjilv tagit kontakt med rektor? [ ja U nej

Varfor?
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6. Hur néjd dr du med rektors sitt att leda skolan?

Varfor?

Mycket n6jd

Nojd

Varken néjd eller missnéjd
Missnéid

Mycket missnéjd

7. Har du som férilder nigot inflytande 6ver skolans verksamhet?

Uja

[ nej

Om ja: Pa vilket sitt utdvas detta inflytande?

Genom personlig kontakt med berérda personer pa skolan
Genom barnens lirare

Genom forildramoten

Genom férildraféreningen

Andra sitt, ndimligen

8. Pa vilka sdtt har du tagit del av skolans arbetsplan?

Genom att den skickats hem f6r lisning
Genom diskussion pa férildraméten
Genom diskussion i forildraféreningen
Andra sitt, nimligen

9. Vad kinnetecknar en bra rektor enligt din uppfattning?

Hir kan du skriva ner ytterligare synpunkter pa skolan eller rektors ledning av sko-

lan:
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Bilaga 2: Intervjuguide skolledare

Intervjuguide skolledare 25/8 2000

Personligt

1. Berdtta om din karriéar! Utbildning, yrkeskarriar, privatliv?
2. Pedagogisk erfarenhet?

3. Foralder till skolbarn?

4. Vad minns du fran tiden som skolelev?

Skolledarstil

1. Varfor blev du rektor? Rektorskarriaren? Vilka forandringar har intréffat i
ditt ledarskap? Pa vilket satt har du forandrats som skolledare?

2. Hur skulle du kdnneteckna ditt skolledarskap? Vad prioriteras i ditt lednings-
arbete? Ledningsfilosofi? Exempel pa hur ev. ledningsfilosofi styr handlan-
det i verkligheten?

3. Hur paverkar egna pedagogiska erfarenheten skolledarskapet? Pedagogisk

grundsyn?

Vad kannetecknar en bra rektor? Forebilder?

5. Vilka ar de viktigaste mojligheterna och hindren nar det galler att realisera
just ditt satt att leda?

6. Att vara rektor &r att ha manga bollar luften samtidigt som det finns tidsbrist.
Hur prioriterar du? Vad &r viktigast? Vad lagger du at sidan?

7. Vad tycker du bést/samst om i ditt jobb?

e

Handlingsutrymme

1. Vilka arbetsuppgifter & mest centrala? Vilka borde vara mest centrala?

2. Motgangar-framgangar? Exempel fran de senaste aren?

3. Det sags att utrymmet for pedagogiskt ledarskap ar litet. Vad sager du om
det? Vad dr pedagogiskt ledarskap?

4. Vilket utrymme finns for just det utvecklingsarbete som du vill bedriva?

5. Vilket utrymme finns for forandringar?

6. Tycker du att du har tillrackliga beslutsbefogenheter?

Organisation och relationer
1. Skolans organisation och tankarna bakom den? Arbetsfordelning? Arbets-
plan?
2. Hur ser du pa kommunens skolplan? Andra direktiv?
3. Hur ser du pa forhallandet till den statliga utbildningspolitiken, dvs. laro-
plan?
Hur &r samarbetet med forvaltningen? Bra? Daligt?
Hur ser du pa din position i férhallande till chefer ovanfor och medarbetare
nedanfor?
6. Hur ser du pa relationerna mellan ledning - larare - 6vrig personal?
a) leda och utveckla personalen?
b) 16sa problem tillsammans med personalen?
¢) personalvard? utvecklingssamtal - klassrumsbesok
d) motesstrategier - uppfoljningsstrategier - ambulansutryckningar - etc.

oA
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Tar du ofta egna initiativ?

Vilken betydelse har kon i ledningsarbetet?

Vilken betydelse har lararnas 16n i ditt ledningsarbete?

0. Vilken betydelse har skolans traditioner i ditt ledningsarbete? Organisations-
kultur?

11. Hur ser du pa kunskapens och utbildningens betydelse i samhallet? Dess be-

tydelse for eleverna pa din skola? Vad betyder skolan for eleverna? Vad be-

tyder eleverna for skolan?

B oo~

Overgripande fragor

1. Att genomfora forandringar ar oftast bade spannande och besvarligt. Om du
genomfor forandringar, vilka strategier tillampar du da? Kan du exemplifie-
ra?

2. Om ett mirakel intraffade och allt blev som du skulle vilja ha det, hur skulle
det da se ut? Hur skulle du marka forandringen?

3. Det talas idag valdigt ofta om omvérldsforandringar. Vilka omvarldsforand-
ringar tycker du paverkar skolan mest? Finns det nagra hot som du kan se?
Finns det hopp i nagon del? Finns skolan i nutida betydelse om 10 ar?
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