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Forord

I din hand héller du en av tre fallrapporter frdn forskningsprojektet Framgingsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer. De ir resultatet av omfattande empiriska under-
sokningar av skolledarskapet vid tre mycket olika skolor. For den som 4r fortrogen
med dagens skolverklighet dr vra resultat pd intet sitt sensationella. Men i en tid
dir parollen "en skola for alla" successivt téms pd sitt innehdll och dir mycket av
retoriken om skolans férindring i det ndrmaste helt har 18sgjort sig frin den verk-
lighet som ménga elever, forildrar, lirare, annan skolpersonal och skolledare var-
dagligen upplever — ir det synnerligen viktigt att géra just empiriska studier av
skolan. ‘

I denna och de tvd andra rapporterna finner du skolledare som fungerar bra. De
ir vildigt olika, arbetar pa olika sitt och gor det i skolkulturer som varierar starke.
Ingen av dem arbetar renodlat efter ndgot av de koncept som en del idag menar
ger framging, antingen det nu kallas "utmanande”, "lirande” eller "kommuni-
kativt" ledarskap. Den ultimata lirdomen av vira undersskningar ir att de kri-
terier som olika aktdrer anvinder nir de bedémer framgingen i skolledarskap, va-
rierar med deras intressen. Det giller dven de forskare som studerar skolledarskap.
Detta siger ocksd en hel del om det spinningsfyllda landskap som skolledarna ar-
betar i.

Vi vill tacka de skolledare, lirare och annan personal, elever och forildrar utan
vars medverkan vdra undersékningar varit oméjliga. Vi tackar ocksd en rad lisare
for synpunkter pd tidigare versioner av rapporterna samt vir finansiir Svenska
Kommunférbundets FoU-réd. Slutligen vill vi tacka Arbetslivsinstitutet Syd i
Malmé som bidragit till rapporternas publicering. Institutets Malméavdelning har
en sirskild inriktning, som gir under beteckningen "villkor i arbete med minni-
skor", och i dessa tre rapporter ir det skolledarnas arbete som star i centrum.

Den vars namn stdr f6rst bland forfattarna bar huvudansvaret for skrivandet av

rapporten. For dess innehdll har vi ett gemensamt ansvar.

Lund och Malmé i oktober 2001
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1. Projektets bakgrund och rapportens
syfte

Forskningsprojektet Framgdngsrikt skolledarskap i olika skolkulturer finansieras av
Svenska Kommunférbundets FoU-r8d under perioden 1999-2002. Projektan-
slaget har erhillits inom ramen f6r programmet Skolkultur — en framgingsfaktor? i
konkurrens med en stor mingd andra forskningsprojeket. Det dr ett normalt veten-
skapligt projekt som finansieras av ett sektorsorgan och arbetet utfors helt och
hillet pa basis av inomvetenskapliga kriterier. Det ror sig sdledes inte om upp-
dragsforskning och Svenska Kommunférbundet gor inget annat 4n finansierar
projektet och sérjer for att resultaten sprids pa ett rimligt sitt. Forskningen gors
inte heller p4 uppdrag av ndgon annan intressent, utan anledningen till att denna
forskning blivit till 4r en vetenskaplig undran 6ver hur skolledarskap ut6vas i olika
skolkulturer.

Projektets syfte 4r att undersdka skolledarskap som, for det forsta, av olika skol-
aktorer bedsms som framgingsrikt och, for det andra, utdvas i tre olika skol-
kulturer som benimns tvingskultur, beroende/karridrkultur och kunskapskultur.
Frigan som stdr i fokus ir helt enkelt hur man framgéngsrikt lyckas utéva skol-
ledarskap i skolkulturer som domineras av tvdng, utbildningsberoende/karriir-
tinkande respektive kunskapsvilja (se vidare om detta i Persson 1994; 1996). Pro-
jektet arbetar med féljande forskningsproblem:

Vilka sociomateriella forutsittningar, externa och interna relationer samt ledar-
kompetenser skapar framgngsrikt ledarskap i tre skolkulturer som varierar med
avseende pd undervisning, lirande och sociala relationer?

Vilka framgangskriterier anvinder olika relevanta aktdrer nir de bedémer skol-
ledarskap?

Hur forhéller sig aktrernas “subjektiva framgangskriterier” till de framgangskri-
terier man kan finna inom litteraturen och forskningen om ledarskap/skolledar-

skap?




Skolkulturer

De tre skolkulturerna — tvings-, beroende/karridr- och kunskapskultur — fokuserar
aspekter som har att géra med undervisning, lirande och sociala relationer i for-
hallandet mellan skolinstitution, lirare och elev. Vir utgdngspunkt ir Scheins
(1985) definition av organisationskultur, vilken betonar det ménster av grund-
liggande antaganden om och erfarenheter av extern anpassning och intern integra-
tion 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 aktérer, inte minst elever.
Eleverna ir en' mycket pitaglig link till samhillet och deras sitt att fungera avgor i
hég grad om skolan utvecklar en kultur som domineras av tving, en som domine-
ras av beroende av utbildningssystemets meritsystem och karridrplaner eller en
som domineras av kunskapsvilja. Skolkulturen utgdr en blandning av dessa ele-
ment (och naturligtvis andra, vilka vi dock viljer att inte uppmirksamma). Till
foljd av olika omstindigheter, t.ex. stark social differentiering eller segregétion,
kan emellertid nigot av elementen komma att dominera 8ver de andra. Tre olika
och mer renodlade skolkulturer bestiende av samma element som dock kombine-
ras olika beroende p3 deras olika inbérdes dominansférhdllanden, uppstir da. I
tvingskulturen trider tvinget i form av t.ex. forvaring och disciplin i férgrunden, i
beroende/karriirkulturen trider karridrforvintningar och dirmed beroendet av
betyg eller motsvarande i forgrunden och i kunskapskulturen trider kunskapen for

dess egen skull i forgrunden — schematiskt pa foljande sitt:

Figur I: Tre skolkulturer

beroende
»

Tvangskultur Beroende/karridrkultur Kunskapskultur




Kulturerna och deras inbérdes férhéllanden kan problematiseras pa en rad olika
sitt, vilket vi bl.a. kommer att gora i senare skrifter frin forskningsprojektet. I

denna rapport tar vi dem fér givna.

Framgangskriterier

Kulturbegreppet antyder bestindighet och inom forskningen tycks det finnas
enighet kring att kulturen ir trégrorlig och svir att férindra (se t.ex. Alvesson
1998). Det ligger dirfor i sakens natur att det som konceptualiseras som kultur
ocksi dr det som ir bestindigt i ett samhille eller inom en organisation. Hur le-
darskap férhiller sig till denna trdgrorlighet varierar med vad ledningen vill 4stad-
komma och vi forestiller oss att ledarskapet t.ex. kan vara kulturbundet, kultur-
uttolkande och kulturfsrindrande. Enligt Berg handlar skolledarskap ”...av tradi-
tion om att férvalta och administrera ett befintligt system” (1998: 114). I sddana
fall kan man méjligen anta att skolledarskapet blir kulturbundet eller kanske kul-
turuttolkande. I en period av decentraliserad skolutveckling, inte minst till f6ljd av
kommunaliseringen av skolan 1991, kan man emellertid anta att skolledarskap i
allt hogre grad inriktas mot att skapa handlingsutrymme for lokal skolutveckling,
varfér det i minga fall bildas ett spanningsfilt mellan skolledarskap och skolkul-
tur. Just detta framgdr av Skolverkets rapport frin den nationella kvalitetsgransk-
ningen av "rektor som styrfunktion i en decentraliserad skolorganisation" och det

konstateras att:

"Den rektorsroll som #4r under utveckling stiller helt andra krav pé inne-
havaren in tidigare. Rektorn 4r mer utsatt och arbetsuppgifterna betydligt mer
mingfacetterade. Kompetensen att arbeta med forindringar dr betydligt vik-
tigare i dag. Méjligheterna — och behoven — att virdera rektorns arbetsinsatser
och resultatansvar ir nu ocksa betydligt stérre dn i det férra, av staten mer de-

taljreglerade, systemet." (Skolverket 1999: 15)

I rapporten visas emellertid att det faktiskt utévade skolledarskapet avviker mycket
frin de krav som utvecklingen anses stilla. Man finner t.ex. att rektor har ett be-
grinsat handlingsutrymme till fljd av snévt resultatansvar och otillricklig dele-
gation samtidigt som stddet frdn skolférvaltning och lokala utbildningspolitiska
instanser ir svagt. Stora férvintningar i riktning mot ett férindringsledarskap rik-




tas mot skolledningen, samtidigt som forutsittningarna for ett sidant 4r svagt ut-
vecklade.

Vi har till en bérjan nirmat oss det framgéngsrika skolledarskapet genom att vi
helt enkelt bett olika aktorer — skolférvaltning, skolledning, lirare, fackliga repre-
sentanter, forildrarepresentanter och om méjligt elevrepresentanter — peka ut
framgangsrika skolledare. I detta skede av undersékningen har vi inte proble-

matiserat vad fenomenet "framgingsrikt skolledarskap" betyder, utan néjt oss med -

aktorernas subjektiva bild. Konsekvensen av detta blir formodligen att det som
inom ramen for ett perspektiv beddms som framgéngsrike skolledarskap, inte gor
det inom ramen for ett annat perspektiv. Man kan t.ex. forestilla sig att ett patag-
ligt lat-g8-ledarskap kan upplevas som framgéngsrikt av starka aktérer som formar
hivda sig i situationen. Vidare kan man fdrestilla sig att ett ledarskap som inte
utmanar olika kraftcentra, som leder genom ett slags "hoppande majoriteter” kan
f8 stod hos vissa. Ett uttalat forindringsledarskap kan vidare bedémas som fram-
gangsrikt av dem som anser att skolan behéver forindras. I detta skede av forsk-
ningsprojektet har vi allts inte sett det faktum att olika aktorer formodligen inte
kan enas om vad framgingsrikt skolledarskap 4r som ett problem, utan snarare ta-
git fr givet att s3 4r fallet och gjort de olika intressena till foremal for underssk-

ning.

Rapportens syfte

Som framgér av det foljande har vi valt ut tre skolor och tre skolledarskap och un-
der hésten 2000 undersskt dem med hjilp av en uppsittning olika metoder. I tre
rapporter redogdr vi nu for resultaten av dessa undersékningar, en rapport for re-
spcktivc skola. Rapporterna har disponerats pa i princip samma sitt och har hu-
vudsakligen deskriptiv karaktir. De syftar till att:

Beskriva skolan och skolkulturen med avseende p# i synnerhet skolans relationer
till omgivningen, aktérers integration i skolan och kulturens artefakter dér mal-
och visionsdokument intar en sirstillning;

Beskriva skolans ledningsorganisation och hur skolledarskapet utévas;

Beskriva hur olika aktérer — skolledningen, lirare, dvrig personal, elever och fér-
dldrar — forhaller sig till skolan och skolledarskapets utévning.

Jamforelser av skolkulturer och skolledarskap, liksom teoretiska och metodolo-

giska fordjupningar gérs i kommande rapporter frin projektet.
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2. Urvalet av skolor och skolledare

Redan i forskningsprojektets inledningsfas, sommaren 1999, bestimde vi oss for
att underséka tre skolor och tre skolledarskap i en kommun pé pendlingsavstdnd
frin Lund. Anledningen till detta var att forskningsprojektet endast fick halva det
anslag som stktes och i forhillande till vilket undersékningen hade planerats,
samtidigt som vi ville bibeh&lla den ursprungliga uppliggningen av projektet. Be-
slutet att vilja skolor i en kommun pé pendlingsavstind gjordes alltsd av effekti-
vitetsskil. For det forsta undvek vi dirmed dryga rese- och dvernattningskostnader
i samband med vira observationsveckor p4 skolorna. Fér det andra effektiviserades
sjilva forskningsprocessen: i stillet f6r tre kommunala bakgrundbeskrivningar
kunde vi géra en och i stillet fér tre uppsittningar av kommunala aktérer som
skulle kontaktas fick vi en.

Valet av en kommun, i stillet for tre framglngsrika skolledarskap i landet som
helhet, gjorde att vi fick kompromissa i friga om sdvil de skolkulturer som de
skolledarskap vi hade for avsikt att underséka. En kommun innehller i allminhet
inte de starkt renodlade skolkulturer som det 4r méjligt att finna i landets allra
storsta kommuner eller i tre olika kommuner, dven om segregationen pé skolans
omride kan vara pifallande ocksd i mindre kommuner. Framgéngskriterierna nir
det giller skolledarskap kom naturligtvis ocksd att bli lokala, varfér ett skol-
ledarskap som bedéms som framgangsrikt i "var" kommun méjligen skulle kunna
framst3 som mindre framgingsrikt i en kommun dir urvalet av skolledare ir stor-
re. |

Den kommun vi valde var Helsingborg, en kommun med nirmare 120.000 in-
védnare i sédra Sverige. Den ir landets befolkningsmissigt nionde kommun och
den sociala och kulturella segregationen #r pataglig: i norr och vister finns det vil-
birgade stadsdelar med relativt sett firre invandrare; i séder och &ster finns stads-

delar med stérre andel invandrare och miljonprogramomraden.

11




Helsingborg i utbildnings- och skolperspektiv

Valet av Helsingborg hade inte endast att géra med ovan nimnda effektivisering
av forskningsprojektet, utan ocks3 med att Helsingborg haft en spinnande utveck--
ling pa utbildningens och skolans omride under det senaste decenniet. I Helsing-
borg har exempelvis under slutet av 1990-talet, som den tillsammans med Norr-
koping sista av de 11 stdrsta kommunerna i Sverige, etablerats en hégskola i form
av Lunds universitets avdelning Campus Helsingborg. Utbildningsnivin i en
kommun paverkas forvisso av nirheten till hogre utbildningsinstitutioner men
starkast inverkar kommunens socioekonomiska sammansittning och i synnerhet
hur ménga hégutbildade som redan finns i kommunen: barn till hégutbildade
fortsitter nimligen i mycket hogre utstrickning 4n andra dll hogre utbildning,

Utbildningsnivin hos befolkningen i Helsingborg framgar av nedanstiende tabell:

Tabell 1: Utbildningsnivd i dldersgruppen 25-64 dr den 1/1 2001 (%)

Folk- | Grund- | Gymn.utb. | Gymn.utb. |Eftergymn. | Eftergymn.
skola {skola |2 4r minst 3 4r |utb. <3 4r |utb. 3 &r
och lingre
Riket 11 |13 34 13 15 14
Skéne 11 |13 32 13 15 14
Helsingborg| 10 |15 31 15 15 13

Killa: SCBs utbildningsregister

Utbildningsnivan ir nigot ligre 4n i riket som helhet och i Skine. Utbildnings-
nivin i Helsingborg 4r varken pafallande l4g, som t.ex. nirliggande Bjuv dir 4 %
av befolkningen har lingre eftergymnasial utbildning (ligst i Sverige tillsammans
med nigra andra kommuner), eller pafallande hég, som t.ex. Lund dir 35 % av
befolkningen har lingre eftergymnasial utbildning (p& andra plats i Sverige efter
Danderyd med 43 %).

Av den kvalitetsredovisning som Helsingborgs stad (kommunens officiella
namn) gjorde avseende lisiret 1999/2000 framgar vidare att Helsingborg har en
storre andel elever 4n i riket som helhet som inte uppnar mélen nir det giller ma-
tematik, svenska och engelska. Andelen elever med grundliggande hégskole-
beharighet, dvs. fullfsljd godkind gymnasieutbildning, 4r pafallande ligre i Hel-
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singborg #n 1 riket som helhet och i jimfrelse med stérre stider. (Kvalitetsredo-
visning. Helsingborgs stads skolor. Lisdret 1999/00) Féljaktligen dras slutsatsen i
kvalitetsredovisningen att arbetet med att 8ka skolans maluppfyllelse méste intens-
ifieras om dn man har f6r avsike att fortsitta pd den inslagna vigen nir det giller
individualisering, arbetslagsutveckling och satsning pa basfirdigheter inom skolan.
Malen och visionerna ir det sikerligen inget fel pd och Helsingborgs plan for livs-
langt lirande ir relative vilkind. Den sammanfattar lirandets problematik med
sina "fyra nycklar for lirande": jag 4r: individens sjilvkinsla och identitet; jag vill:
lusten att lira, motivationen; jag forstdr: som har att géra med att lira sig lira; och
jag och andra: sociala relationskunskaper och bl.a. socialt sammanhang. Retoriske
dr planen hdgoktanig och spinnande, teoretiskt dr den en féga originell tillimp-
ning av 150 4rs alternativt pedagogiske tinkande och p& genomférandeplanet har
den inte varit speciellt framgingsrik (om det senare se Osgard 2001). Den relativt
déliga maluppfyllelsen inom Helsingborgs grund- och gymnasieskolor kan vara en
av orsakerna till de stindiga organisationsforindringar som priglat Helsingborg
under 1990-talet, och som fér en utomstdende betraktare framstdr som ett utslag
av stress. Politikerna har anvint ménga av de instrument de férfogar 6ver for att
forindra — visioner, mél, planer, ekonomistyrning, lonesittning, krav pd lojalitet,
omorganisation, konkurrensutsittning, kompetensutveckling, rektorstillsittningar
osv. — och alldeles oavsett hur man virderar deras idéer forefaller de ha under-
skattat sega strukturers och institutioners motstrivighet.

I bérjan av 1990-talet blev Helsingborgs kommun kind som en av de frimsta
systemskifteskommunerna. Den 1991 tilltridande borgerliga majoriteten i Hel-
singborg samlades kring ett radikalt systemskiftesprogram som innebar att man
fslide upp den avregleringspolitik som socialdemokraterna inlett tidigare (Hel-
singborg var tex. tidigare s.k. frikommun), inférde s.k. pengsystem inom skolan
och inledde privatisering av kommunal service. Av en stor enkitundersskning som
gjordes viren 1993 i Helsingborg, mitt i systemskiftesretorikens och -praktikens
stormdga, framgick att de svarande hade en tendens att skilja mellan olika konse-
kvenser av den f6rda privatiseringspolitiken: 40 % av de svarande ansig att privati-
sering av kommunal service 8kar effektiviteten och valfriheten, men endast 27 %
ansig att den &kar kvaliteten (Persson 1997). Motstdndet mot privatiserings-
politiken visade sig ocksd vara starkt och undersskningen visade att det frimst var
de som redan hade ett stdrre individuellt handlingsutrymme i sina vardagsliv som
ansig att valfriheten 6kade genom privatisering av t.ex. skolor (4ven om det ocksé
fanns andra som sdg en méjlighet att forbittra sitt inskrinkta handlingsutrymme

13




med hjilp av privatiseringen). Mot den bakgrunden blir det kanske begripligt att
det endast 4ir en mycket liten andel som faktiskt gor ett aktivt skolval, trots att
Helsingborg har satsat mycket hrt p4 privatisering under storre delen av 1990-
talet. P4 grundskolans omréde 4r det endast ca. 3 % som viljer annan skola 4n
niromridets och endast 1 % som viljer s.k. fristdende skola. P4 gymnasienivan &r
andelen val av s.k. fristende gymnasieskolor stérre: 5 %. P4 det hela taget en
ganska marginell férindring eller, om man s vill, en grisrétternas revolt mot po-
litikernas vilja att de ska rosta med fotterna.

Den relativt diliga m&luppfyllelsen och de stora férindringsambitioner som
knutits till skolan har resulterat i stindig organisationsférindring. Helsingborgs
skolforvaltningsorganisation har genomgatt en rad forindringar sedan kommuna-
liseringen av skolvisendet 1991. Det 4ret inférdes dessutom kommundelsnimnder
under en socialdemokratisk regim. De 6vetlevde emellertid inte regimskiftet sam-

.ma 4r och 1992 inférdes servicenimnder, vilka levde fram till valet 1998 da det
inyo genomftrdes en organisationsférindring. Denna ging blev det en bestillar-
och utférarorganisation och kommunen delades férvaltningsmissigt in i tvd delar:
séder och norr. Det 4r den organisation som rider idag och pa skolans omride in-

‘nebir den att det bide finns en politiskt tillsatt bestillarnimnd — Skol- och fri-
tidsnimnd — och tre tillika politiske tillsatta utforarstyrelser — gymnasiestyrelsen,
barn- och ungdomsstyrelse Norr respektive Séder. Enligt uppgift saknar den nuva-
rande organisationen politiskt stdd, vilket bl.a. beror p det politiska dubbelkom-
mandot i bestillar- och utférarorganisationen, och dirfor férviintas en ny forvalt-
ningsorganisation efter valet 2002. P4 grund av kommunaliseringen av skolan
1991 — vilken alltsi sammanf6ll med inledningen av den turbulenta férvaltnings-
perioden i Helsingborg — har de stindiga organisationsférindringarna direkt pa-
verkat skolan. Bland mycket annat forefaller rorligheten bland skolledarna ha 6kat:
frin att tidigare ha stannat linge p4 samma skola, forefaller dagens skolledare
stanna kortare tid. Skolledarréligheten illustrerades vl pa en av vira skolor: frin
slutet av 1980-talet hade skolan haft nistan lika manga olika rektorer som under
sina forsta 60 r dessforinnan. Under 4r 2000 genomfdrde skolforvaltningen dess-
utom en rektorsrotation inom grundskolan som innebar att 60 % av skolledar-

tjinsterna bytte innehavare.'

" Vi har l4tit gora en sirskild kartliggning av organisationsforindringarna och skolledarrérligheten
i Helsingborg som vi kommer att redovisa mer ingdende i kommande publikationer frin forsk-

ningsprojekeet.
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Urvalsfrfarandet

Vid tiden for vart urval i maj 2000 hade Helsingborg 59 grundskolor och nio
skolor som gav gymnasieutbildning. 14 av grundskolorna och tvd av gymnasie-
skolorna var s.k. fristdende skolor.

Urvalet av skolor gjordes med utgingspunket frdn tva kriterier: skolkultur och
framgangsrikt skolledarskap enligt subjektiva kriterier. Nir det giller skolornas
kultur hade vi stor hjilp av den referensgrupp frin Helsingborgs skolférvaltning?
som tidigt kndts till projektet och vi kunde med dess hjilp ganska snabbt dela in
Helsingborgs grund- och gymnasieskolor med avseende pd tvings-, beroen-
de/karridr- respektive kunskapskultur. Ménga skolor hade en beroende/karrir-
kultur, vilket inte 4r mirkligt eftersom utbildning just framstillts som en ekono-
misk nyttofunktion fér sdvil individ som samhille under de senaste 50 &ren, firre
skolor hade en tvingskultur och mycket fi en kunskapskultur. Vi hade girna sett
att de relative manga friskolorna i Helsingborg hade varit med i urvalsprocessen
men referensgruppen argumenterade kraftfullt mot detta med hinvisning till att

~ friskolorna i hég grad stdr utanfér den kommunala férvaltningsorganisationen.

Detta bekriftades ocksa i samband med ett besék vid en av stadens friskolor, dir
det framgick att dessa skolor forvaltningsmissigt inte sorterar under de olika utfé-
rarstyrelserna utan direkt under bestillarnimnden Skol- och fritidsnimnden.
Friskolorna har alltsd befriats frin en del av den byrékrati som reser sig ovanfor de
kommunala skolorna. Detta ir ingen konspiration mot de kommunala skolorna,
utan en f8ljd av sjilva bestillar-utférarorganisationen: i forhallande till friskolorna
har kommunen en mer renodlad bestillar-utférarrelation in vad den har i férhall-
ande till de kommunala skolorna.

Urvalet av skolledare gick helt enkelt till s3 att vi kontaktade olika skolaktdrer
och bad dem peka ut framgdngsrika skolledare. Vi var fullt medvetna om att dessa
aktdrer tillimpade olika framgingskriterier i sitt urval och att det dirfor skulle
komma att bli subjektivt. Bland de aktérer som vi tillfrigade fanns: personer inom
skolférvaltningen (som huvudsakligen ocksd fanns i projektets referensgrupp),
rektorer, lirare, representanter for de tvd lirarfackfdreningarna och forildrar. Vi
lyckades inte finna nigra elevrepresentanter som kunde ta ett perspektiv som
overskred den egna skolan eftersom dessa representanter i allminhet finns pé en-

? 1 referensgruppen var Torsten Persson (kommunstyrelsens férvaltning) sammankallande och i 6v-
rigt ingick Gunvor Larsson (barn- och uhgdomsniimnd Soder) som i arbetets slutskede ersattes av
rektor Kurt-Lennart J8nsson, Inga-Maja Andersson (frin skol- och fritidsnimndens frvaltning),
rektor Alice Berg (barn- och ungdomsnimnd Norr) och gymnasiefsrvaltningens chef Mats Rydby.

15




skilda skolor. Det blev till ett slags moment 22: fér att f& elevperspektiv skulle vi
ha behovt kontakta representanter pé skola X och samtidigt be dem bortse frin att
de var representanter pi just den skolan och i stillet ta ett vergripande perspektiv.
Samma problem gillde for forildrar, d det inte finns nigon forildraorganisation
p4 kommunnivi utan endast pi olika skolor, men hir blev vi kontaktade av en del
forildrar i samband med att vi i media offentliggjorde att forskningsprojektet
skulle sitta iging. Urvalsprocessen sammanfsll dessutom med ovan nimnda rek- -
torsrotation 1 Helsingborg, varfor vi dels kunde dra nytta av den lokala medie-
debatten om skolledarskap och dels kom detta att forsena urvalet eftersom vi helt
enkelt fick vinta att vilja ut skolledare tills rotationen var avslutad.

Nir denna information var insamlad hade vi ett antal skolledare som hade be-
démts som framgingsrika och nu gillde det alltsd att jimféra den informationen
med Helsingborgs skolkulturella landskap. Figuren nedan beskriver schematiske

hur urvalet gick till i processens slutskede:

Figur 2: Urvalsprocess

Tvangskultur Beroende/karridrkultur Kunskapskultur
Rektor pd A-skolan Rektor p& D-skolan Rektor pé I-skolan
Rektor pi B-skolan Rektor pé E-skolan Rektor p4 J-skolan
Rektor pa C-skolan Rektor p4 F-skolan -

Rektor p& G-skolan
Rektor p& H-skolan

I slutskedet gjorde vi ett preliminirt urval, vilket presenterades for och diskuter-
ades inom projektets referensgrupp. Direfter triffade vi det slutgiltiga valet:
Adolfsbergsskolan, Magnus Stenbocksskolan och Olympiaskolan.
Adolfsbergsskolan ir en f-G-skola med ca. 300 elever beligen i 6stra delen av
Helsingborg, i ett socialt sett relativt problemtyngt bostadsomride och dir hilften
av eleverna har utlindsk bakgrund. Skolkulturellt betraktar vi skolan som en
tvingskultur, Magnus Stenbocksskolan 4r en f-9-skola med nirmare 900 elever
som finns i den norra delen av Helsingborg och i vars upptagningsomrade vi fin-
ner de formodligen mest vilbirgade delarna av Helsingborgs stad. Vi betrakrar
skolan som dominerad av en beroende/karriirkultur. Olympiaskolan 4r en gymna-
sieskola med ca. 700 elever som ir beligen i centrala Helsingborg. Skolans pro-
gram har en klart humanistisk inriktning 4ven om det ocksi finns bide naturve-
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tenskapligt och andra program dir. Skolans estetiska program, med teater- och
dansinriktning, understryker nirmast dess humanistiska karakrir. Skolan forvaltar
ett klassiskt, humanistiskt bildningsideal och vi ser den som en kunskapskultur.
Det preliminira urvalet gjordes en ménad innan rektorsrotationen var avslutad.
Vi visste d att pd den ena grundskolan var det klart att den tidigare rektorn skulle
stanna kvar. P4 den andra grundskolan hade b&de tidigare rektor och bitr. rektor
sokt rektorstjinsten och det var oklart vem som skulle f3 tjinsten och vi bestimde
oss d3 av praktiska skil for skolan oavsett vem av dessa tvd som kom att bli rektor,
sjalvfallet efter att i vederbérlig ordning ha konsulterat var referensgrupp som un-
derstrok att bida kandidaterna var vilfungerande skolledare. Gymnasieskolan var
inte berérd av rektorsrotationen. Rérligheten bland rektorerna kom alltsd i hég
grad att prigla vir undersdkning. S& 4ven efter att rektorsrotationen var firdig och
var undersdkning pdbdrjats. P4 Adolfsbergsskolan slutade rektorn sex ménader ef-
ter rektorsrotationen och ersattes av en av de bitr. rektorerna pd vér andra grund-
skola Magnus Stenbocksskolan. Till dags dato 4r det inte klart vem som ska efter-
trida denna bitr. rektor. P4 Olympiaskolan blev gymnasiechefen halvtids-
tjinstledig under hésten 2000 och en av skolans rektorer gick in som vikarie.

Ett problem med vért urvalsforfarande 4r att sivil utvalda skolledare som per-
sonal p4 skolorna kan ha kommit att uppleva det egna skolledarskapet som fram-
gingsrikt i ndgon objektiv mening, trots att urvalet skett pa basis av subjektiva
framgingskriterier hos slumpmissigt utvalda aktdrer. Vi har i kontakten med
skolor och skolledare betonat att vért urval inte innebir att dessa skolledare fak-
tiskt dr framgdngsrika, utan att vért syfte 4r att underséka hur det skolledarskap
utdvas som pi subjektiva grunder anses vara framgéngsrikt och framférallt hur det

utdvas i den speciella kultur som finns pd skolan.
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3. Undersokningens uppliggning

Undersékningen designades i samband med att projektanssékan skrevs hésten
1998. Vi forestillde oss dd att forskningsprojektet skulle f6lja nedanstiende sex fa-
ser, vilket det ocks3 i allt visentligt gér. Vi redogér hir for hur undersékningen till

dags dato faktiskt genomforts:

Fas A: Kontakt

Mate med skolledningen pi respektive skola.

Forskningsprojektets uppliggriing presenteras pa respektive skolas personalkonfer-
ens.

Relevanta dokument, dvs. skolplaner, lokala arbetsplaner, projektplaner, métes-

och konferensprotokoll och liknande, samlas in.

Fas B: Inledande skolledarintervjuer
Intervjuer med ledningsgruppen som grupp och enskilt med huvudansvarig skol-

ledare.
Framtida bestk p4 skolan planeras tillsammans med skolledningen.

Planering av filtvecka med lirarna i de klasser som utvalts f6r auskultation.

Fas C: Filtvecka

Auskulration i tre klasser per skola under en vecka p# respektive skola.

Fortsatta skolledarintervjuer
Intervjuer med olika aktdrer (lirare, elevvdrdare, 6vrig personal, elever och forild-

rarepresentanter).
Forildraenkdt om skolklimat, relationer dill skolledningen och annat av relevans

for att bedéma f6rildrarnas relation till skolan samlas in.
Elevuppsatsimne "Om jag vore rektor skulle jag...” skrivs f6r vir rikning av ele-

verna i tre klasser per skola.
Deltagande i fsrekommande méten, konferenser etc. pa skolan under veckan.
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Fas D: Uppfolining
Uppfoljningsintervjuer pd skolorna for att komplettera virt datamaterial.
Workshops med forildrar for att presentera och diskutera resultaten av vir forild-

raenkit,
Klassmaten med uppfoljning av resultaten frén analysen av elevuppsatserna.

Fas E: Resultatpresentation
Vi tervinder till respektive skola och presenterar och diskuterar de olika under-

sokningarnas resultat.

Fas F: Skolledar- och ledarskapsforskning
Oversikt av relevant skolledar- och ledarskapsforskning gors.
Fallskolorna analyseras och jimfors med utgingspunke frin forskningslitteraturen.

En viss omkastning har skett av projektets olika faser genom att vi har hoppat 6ver
fas D, vilken eventuellt kommer att uteslutas helt eller integreras i fas E. Vi be-
finner oss nu i inledningen av fas E och kommer att planera hur projektets forsk-

ningsinformation ska genomfdras med berdrda skolledare.

Det sitt som vi arbetat pi kallas triangulering, vilket innebir att olika under-
sékningsmetoder anvinds for att pejla in ett och samma objekt. Upplaggningen dr
ocksa induktiv i den meningen att vi inte provat nigra pa forhand formulerade
hypoteser i de undersskningar som gjorts, utan snarare har vi steg for steg forsoke
skapa oss en giltig bild av de skolor vi arbetat med och i synnerhet d& hur skolle-
darskap utdvas i skolor med skilda skolkulturer. Detta empiriska resultat ska, som
framgsr, sedan jimforas med relevant forskning pd omrddet. Vi vill alltsd, utan
krav pa generaliserbarhet, forst studera skolledarskapen och skolkulturerna i vira
tre skolor. I ett andra skede kommer sedan de kulturspecifika skolledarskapen att
jimfbras och analyseras i ljuset av annan relevant forskning for att om méjlige un-
derbygga generella utsagor om forhillandet mellan skolledarskap och skolkultur.
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4. Magnus Stenbocksskolan

Lat oss bérja med den bild som Magnus Stenbocksskolan formedlar i skrift och pa
ndtet. P4 hemsidan kan vi lisa: "Magnus Stenbocksskolan har en lng tradition.
Detta har lett till stabilitet och kvalitet, samtidigt som det 4r en utmaning for oss
som arbetar pd skolan att vara lyhdrda for frindringar.”

Efter att ha varit deltagande observatér under en vecka, samlat in material och
vid olika andra tillfillen dterkommit for intervjuer, &r man benigen att siga att
dessa rader om Magnus Stenbocksskolan sldr huvudet pi spiken vad giller den
nuvarande situationen: Tradition, stabilitet, kvalitet och utmaningen att vara ly-
hérd for forindring. Bakom dessa ndgot lugnande utsagor kan man emellertid ef-
ter nirkontakt med skolan ana att férindringens vindar allt oftare och pid méinga
sitt utmanar bade traditionen (lirarkulturen), stabiliteten (férildrarna) och kvali-
tén (marknadens krav).

Verksamheten bedrivs huvudsakligen pd Magnus Stenbocksskolan som ligger
centalt beldgen i stadsdelen T4gaborg och omfattar numera forskola, skolbarns-
omsorg, f6rskoleklass och 1-9. Under &r 2000 beslsts att F-6 delen, som med vari-
erande innehdll legat p4 samma skolgérd, dterigen skulle integreras med 7-9 delen.
Det har den varit tidigare ocksd, men 1991 separerades de davarande olika stadi-
erna. Nu dr Magnus Stenbocksskolan alltsd en helhet igen.?

Fér ndgot r sedan nappade skolan pi ett initiativ frin forvaltningen om profil-
klasser. Frdn och med héstterminen 2000 finns en profilklass med inriktning mot
matematik och naturvetenskapliga dmnen. Det ir samtliga NO-lirare som varit
med att bygga upp denna utbildning som 4r tinkt att vara dterkommande.

Det finns ca 130 anstillda som arbetar med 900 barn och ungdomar. Eleverna
kommer frimst frin omradet kring skolan. De flesta av skolans 1-6 elever fort-
sitter 7-9, men for 7-9 4r upptagningsomrddet ocksd S:t Jérgens skola, Rings-

? Vir undersskning var tinkt att omfatta hela skolan. Tvi av oss dgnade 7-9 vir uppmirksamhet
och en av oss F-6. Tyvirr misslyckades inspelningen av en rad av de intervjuer som gjordes med
personal pd F-G-delen. Vir framstillning har d4rfér en slagsida mot 7-9-delen, vilket vi beklagar.
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torpsskolan, Vistra Berga skola, Laréds skola och Holstagdrdsskolan. Med dessa
skolor finns ett samarbete.

I officiella dokument betonas elevernas méjligheter till "positivt livslingt lirande
dir samarbete har en framtridande plats”. Man framhiver ocksd ofta att varje elev
ska ha méjlighet att utvecklas efter sin f6rmaga, sin individuella plan f6r lirandet.
Kunskaper har allts3 en central betydelse och pa detta sitt uttrycker sig den skola
som idag vill férvalta den sedan linge ridande uppfattningen att goda (im-
nes)kunskaper ska bibringas eleverna for vidare studier. Vidare betonar man kun-
skaper om miljén och man vill samtidigt vara en skola som har miljécertifikat. Ett
annat tema som tas upp ir internationalisering och kultur, vilket sdgs ha en sjilv-
klar plats p4 Magnus Stenbocksskolan.

I den aktuella arbetsplanen prioriteras nigra huvudomriden som man sirskilt

kommer att ligga vike vid och forsoka utveckla:

Planering och reflektion (lirare och elever)

Etik och moral

Miljsarbete

Foérsoksverksamheten "Grundskola utan timplan”

Individuella utvecklingsplaner

En del av dessa omriden har man alltsd arbetat med tidigare — planering och re-
flektion, etik och moral, utvecklingsplaner for eleverna, miljéarbete. Man tinker
sig nu en férdjupning och en starkare forankring av dessa teman pé skolan. Samti-
digt vill man p3 allvar komma igdng med att utarbeta principer f6r hur man ska
kunna omsitta “grundskola utan timplan”, ett arbete som introducerades pa allvar
under 2 000 och helst ska utvecklas en hel del under innevarande lisar.

P34 Magnus Stenbocksskolan strivar man efter att eleverna ska utvecklas utifrdn
sin férmiga och att eleverna ska limna skolan med gymnasiebehérighet. Hur vil
lyckas man med det? Den 5 mars 2001 redovisar Kvillsposten (med hjilp av Skol-
verkets statistik) genomsnittliga meritvirden, andelen elever som erndtt gymnasie-
behorighet och andelen elever som ¢j uppnitt malen i ett eller flera dmnen for s6d-
ra Sveriges skolor under &r 2000. Magnus Stenbocksskolan klarar sig i denna
jimforelse bra. Skolan har 205 som sitt genomsnittliga meritvirde, vilket innebir
att eleverna pi de 16 betyg som utgdr basen for detta virde ligger mellan G och
VG (12,5 x 16 betyg dir G ger 10, Vg ger 15 och MVG ger 20 p). Denna nivé ir
pa intet sitt exceptionell for Magnus Stenbocksskolan. Elinebergsskolan har 203,
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Norrehed 201, Norrlycke 196 och Wieselgren ocksi 205. Internationella skolan
har 245.

Nir det giller andelen elever med gymnasiebehdrighet har Internationella och
Magnus Stenbocksskolan samma niv4, dvs 94%. Elineberg har 87%, Norrehed
89% och Wieselgren 91%. Magnus Stenbocksskolan lyckas alltsd hilla en hég niva
pa andelen elever med gymnasiebehsrighet.

Det som emellertid dr mest sliende dr att Magnus Stenbocksskolan ir den skola i
Helsingborg som har minst antal elever som inte lyckas nd milen i ett eller flera
dmnen. Endast 11% av eleverna misslyckas med detta. Motsvarande andelar for
Internationella 4r 17%, Elineberg 23%, Norrehed 28% och Wieselgren pd 23%.
(Aven i jimforelse med Lund, som tillhér toppen i riket, #r detta ett mycket bra
resultat. I Lund ligger tv4 skolor klart ligre, men de flesta ndgot hégre).

Den slutsats man kan dra av dessa relativt f8 mitt 4r att Magnus Stenbocks-
skolan lyckas med att hélla en hog niva for alla elever och att det framforallt yttrar
sig 1 att man misslyckas med mycket fi elever. Man kan siledes siga att Magnus
Stenbocksskolan i hég grad lever upp till en av sina huvudmalsittningar, den att
eleverna ska limna Magnus Stenbocksskolan med gymnasiebehérighet. Det ir
ocksa vad rektor ger uttryck f6r nir vi diskuterar olika aspekter pa resultat:

"Vi tycker ju att vi har bra resultat. Sen ska man inte sld sig f6r bréstet och
sdga att det 4r vér forginst, for det handlar ju om grundmaterialet ocks3.
Det 4r den stora diskussionen. Vad ir det egentligen som gbr att det ser ut

som det gor?

Vi har haft traditionellt goda resultat. Om vi just tittar pd betygsutveckling
och de som har uppnitt mélet, s& har vi legat bra till i minga ar. Det fir
man inte heller ta som intyg pd att man inte behdver géra nigonting, men
den tolkningen gér ocks# att géra. Men det har inte behévts. Det har jag
nog inte upplevt i alla fall. De dir stora dramatiska grejerna, att det har varit
riktig kris i ndt hérn ddr man varit tvungen att g in och géra nit. S4 har jag
inte kiint och det gor jag fortfarande inte. Utan jag ir n&jd med det resultat

vi presterar.
Vi ska utveckla vissa grejer.”

Resultaten for skolan har alltsd varit mycket goda sedan ling tid tillbaka. Rektor 4r
medveten om att det beror pa skolans egen kapacitet och ”grundmaterialet”, dvs
skolans elever och dess forildrar, men det 4r svirt att siga vilka faktorer som ir av-
gorande. Det 4r den ”stora diskussionen”. Ett annat sitt att uttrycka detta f6r-
hallande mellan skola, elever och forildrar 4r att tala om skolkulturen och dess f6r-

mdga att mdta de kulturer som elever och férildrar representerar.
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Skolkulturen

Det finns en rad olika sitt att definiera och forhilla sig till den foreteclse som be-
nimns kultur. P ett generellt plan kan sigas ate kultur 4r det av ménniskor ska-
pade, till skillnad frin natur som existerar oberoende av minniskan. I realiteten
har denna skillnad blivit allt svarare att uppritthlla i takt med att ménniskan i allt
hégre utstrickning formar naturen, men inte desto mindre riktas blicken mot det
av minniskan skapade nir vi talar om kultur. Under senare tid har organisa-
tionskultur kommit ate bli ett studicomride som forssker forstd dels skillnader
mellan olika organisationer och dels vad slags bestindiga minskliga skapelser som
ger upphov till en organisationskultur.

Vir utgangspunke nir det giller skolkultur &r Scheins (1985) definition av orga-
nisationskultur, nimligen det ménster av grundliggande antaganden om extern
anpassning och intern integration som med tiden har blivit giltiga inom organisa-
tionen. Men Schein pekar ocksd ut tv4 sirskilt viktiga kulturella element nir det
giller att begripa organisationskultur: artefakter respektive mal och visioner. For
var forstielse av skolkulturen r det d4 mot denna bakgrund for det forsta av avgd-
rande betydelse hur skolan reglerar sitt forhllande till sin omgivning, vilken bestdr
av savil elever, forildrar, personalens arbetsmarknad, skolférvaltning, utbildnings-
system, arbetsmarknaden och sambhillet i allmdnhet. For det andra dr sitten som
skolan forsoker integrera sina olika aktorer — frimst elever och lirare — ocksd av
stor betydelse for skolkulturen. Med utgdngspunkt i Scheins forstielse av organi-
sationskultur blir det med andra ord intressant att f3 en bild av hur Magnus Sten-
bocksskolan uppfattar och lever med sin omgivning samt hur akeérer — framst ele-
ver och lirare — integreras och integrerar sig i Magnus Stenbocksskolans kultur.
For det tredje siger skolans artefakter — med andra ord minskliga skapelser sdsom
byggnader, sprik, klider och berittelser — en del om dess kultur. For det fjirde si-
ger skolans maldokument och liknande ocksd nigot om skolkulturen. I det foljan-
de kommer vi att behandla dessa olika aspekter av skolkulturen, i synnerhet tar vi
upp extern anpassning och intern integration eftersom vi anser att detta ir kultu-
rens centrala bestindsdelar. Lat oss emellertid forst dgna ndgra rader 4t skolkultur i

allminhet.
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Beroende/karriirkultur

Vi skiljer mellan tre principiellt olika skolkulturer som vi kallar tvingskultur, be-
roende/karridrkultur och kunskapskultur. Skillnaden mellan dem har just att géra
med hur férhillandet till omgivningen regleras och detta paverkar ocksd hur akts-
rer integreras inom skolkulturen. Magnus Stenbocksskolan har valts ut som repre-
sentant f6r beroende/karridrkulturen. Liksom andra grundskolor reglerar den sin
kanske viktigaste omgivningsrelation — den till elever och forildrar — med hjilp av
skolplikt eller, med andra ord, ett lagligt tving for eleverna att vara fysiskt nirva-
rande i skolan. Det som ir avgdrande for den skolkultur som utvecklas 4r emeller-
tid inte skolpliktens formella tving, utan motivationen bland de elever och forild-
rar som faktiske finns i skolans upptagningsomrade och hir vet vi att skol- och ut-
bildningsmotivation péverkas starkt av social bakgrund. I ett elevupp-
tagningsomride med hégutbildade férildrar 4r motstindet mot skoltving i princip
svagare dn I ett omride med ligutbildade férildrar (diremot 4r mer eller mindre
utbildningsmedvetna forildrainterventioner starkare dir). I allminhet 4r skolan
priglad av en medelklasskultur dir sdvil virdet av utbildning som av forildrastsd
till eleverna tas for given. En konsekvens av detta 4r att elever som har en social
bakgrund som skiljer sig frin denna medelklasskultur, upplever ett stérre avstind
till skolan dn elever med en kulturell bakgrund som mer liknar skolans.

Den elev som idealtypiskt motsvarar den kultur som vi kallat beroendekultur
bor framforallt kinnetecknas av sjilvdisciplin, flit och engagemang. P4 liknande
sitt kan man siga att liraren bdr omfattas av en kunskapsférmedlande pedagogik
som bade bygger pd och utvecklar sjilvdisciplin, flit och engagemang for (vidare)
studier. Sjilvklart 4r det s att familjen, eller kanske idag snarare forildrarna, ir en
viktig och avgorande fakeor f6r att detta forhdllande kan vidmakthallas och vida-
reutvecklas. Det ir ett osynligt men nédvindigt kontrakt om en skola ska kunna
uppritthalla sin verksamhet som beroendekultur.

Magnus Stenbocksskolan har varit priglad och priglas alltjimt pa ménga sitt av
denna medelklasskultur — bide som skola och som upptagningsomride. Samtidigt
ska vi halla i minnet att upptagningsomridena och dirmed elevunderlaget inte
lingre ir lika homogena som tidigare. Det osynliga kontraktet mellan hem och
skola dr inte lika sjilvklart lingre och skolan fir pd olika sitt arbeta med att etable-
ra, utveckla och vidmakthilla detta kontrake.

25




Skolkulturens artefakter

Innan vi 6vergir till det som vi anser vara det mest framtridande i Magnus Sten-
bocksskolans kultur, nimligen den interna integrationen, ska vi mycket kort stan-
na vid skolkulturens artefakter. Vi har inte gjort nigon systematisk undersékning
av artefakterna, utan formedlar hir endast négra ytliga intryck.

Vi tillbringade en vecka pa Magnus Stenbocksskolan utéver de dagar vi gjorde
skolledarintervjuer, Vi kinde oss frin férsta stund vilkomna och vi hade inga sva-
righeter att f3 se, lyssna, delta och stilla frigor kring det vi var intresserade av. Un-
der vir vistelse var det oftast mycket litt att fi kontakt med personalen; i korrido-
ren, i personalrummet, pi matbespisningen, i mediateket, osv eller nir man foljde
en klass. Personalen utstrilade en form av stolthet 6ver sin skola och ville girna
visa och beritta om sin verksamhet, inte sillan med historiska jimf6relser eller
jimforelser av annat slag. |

Det var diremot inte lika litt att f2 kontakt med eleverna. De hade en ndgot av-
vaktande hallning till de frimlingar som plotsligt dok upp i korridoren eller i
klassrummet. Det krivdes en viss upptining for att de skulle vara beredda att be-
ritta om sina uppfattningar om skolan, rektor och undervisningen, och de svarade v
ofta fiordigt i bérjan av intervjuerna.

Det sociala klimatet bland personalen kindes littsamt, men samtidige vinligt
korrekt. Och man verkade vara hjilpsamma mot varandra, t ex ha litt for atc dela
med sig av sitt ofta stora intresse for sina mnen och erfarenheter av allehanda slag,
Personalen utstrilade en stor portion kollegialitet. De flesta vi talade med papek-
ade att man ir olika, att det finns olika uppfattningar om det mesta, att man som
dmneslirare till syvende och sist héller pd sina imnen, etc., men alla var samtidigt
mina om att pipeka att det finns rikligt med kolleger att prata med, samarbeta
med och inspireras av. Det finns gott om stimulerande ar i den allt storre arkipe-

lagen, vilket en av ldrarna framholl som viktigt:

”Jag har en bra relation till mina kolleger, tycker jag. Till arbetskamrater
sverhuvudraget. Oppen kommunikation. Jag kinner ju minga vildigt vil.
Man har ju sett manga g4 hirifrin ocksi. Som slutat. Men jag tycker att det
kinns pa nigot sitt lite ind4, for man har ju méinga bra kolleger. Det 4r ju
det viktiga, att man har minga som man pratar med. Allt frin vaktmistare

till alla kollegerna.” (Lirare 8)

Skolan bestir av tre storre byggnader. En for 7-9, vilken #r den ildsta delen av
skolan och byggdes 1910-1912. Denna huvudbyggnad kan fi den nutida betrake-
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aren att tro att det 4r en gammal realskola som omvandlats till grundskola, men
Magnus Stenbocksskolan har aldrig varit realskola. Det har senare allts3 tillkom-
mit en rad andra byggnader. Senast nir det 1997 byggdes nya NO-salar i nirheten
av huvudbyggnaden. F-6 verksamheten finns i tvd andra byggnader, de ildre bar-
nens skolbyggnad i nira anslutning till huvudbyggnaden och de yngre barnens
skola lingst bort frin huvudbyggnaden i skolgirdens &stra kant. Eleverna har ock-
s4 tillgdng till en Cafeteria i killaren under gymnastiksalen i ytterligare en byggnad
pd girden. I denna byggnad finns ocksi skolans matsal.

Huvudbyggnaden bestdr av killare och tre viningar med klassrum. I ena inden
av huvudbyggnaden sitter idag samtliga rektorer i en klassisk rektorsexpedition,
dvs det finns tre separata rektorsrum och expeditionslokaler. I dess nirhet ligger
personalrummet dit man frimst gir for férmiddags- lunch- respektive eftermid-
dagskaffe. I synnerhet formiddagens kafferast utgdr en vilbesokt och av personal
noga férberedd daglig tillstillning f6r utbyte av tankar och bekriftande av till-
hérighet. Personalrummet anvinds fér 6vrigt ocksd som samlingspunkt for rektors
information p3 onsdagseftermiddagar.

Klassrummen ir relativt stora med hogt i tak och i de flesta fall med en rad vack-
ra fonster som slipper in mycket ljus. Ménga av dem dr i dagsliget slitna och
uppmanar bdde elever och ldrare till enviigskommunikation enligt traditionellt in-
lirningsménster. Grupprum saknas i stort sett och de flesta ldrare tycker att de 4r
tringbodda, att det 4r svért att vara flexibel och att kunna bryta ner undervis-

ningsgrupperna i mindre grupper.

”Det har vi diskuterat i arbetslaget fér det 4r manga ginger sd att det &r just
det hir att vi 4r tringbodda till exempel. Det finns inte utrymme f6r att
gbra saker och ting. Ska man jobba praktiskt med klasser s& kan man inte
vara bortdt trettio stycken i ett vanligt klassrum utan behver mer utrymme.

Dir idr det svirt.” (Lirare 3)

"Vissa saker kinde jag att det inte gick att gora hir. Man kan inte skicka ut
dem i mindre grupper och arbeta med olika projekt och si dir. Dirfor att
det finns inga grupprum att vara i. Man kan inte dela pa gruppen, utan den
gruppen man har, den sitter man med dir man sitter.” (lirare 14)

Arbetsytorna f6r ldrarna ir i allminhet begrinsade, komforten relativt lg och de
tekniska hjilpmedlen 4r f3. I de flesta fall arbetar lirarna i de gamla institutions-
rummen titt tillsammans och har inte mycket plats dll sict forfogande. Diremot

mer eller mindre uppmanas lirarna hirigenom till ett nira samarbete i sina &mnen
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och de diskussioner som fors hir — om dmnen, klasser och de olika arbetslags-
erfarenheter som man gér — kan nog beskrivas som kirnan i ldrarnas kollegiala
verksambhet. ,
I killaren bedrivs foretridesvis undervisning i slojd/teknik och specialunder-
visning. De tvi andra viningarna domineras av traditionella klassrum, musiksal
med riklig utrustning, aula samt, pd andra viningen, ett mediatek. Detta mediatek
innehaller framférallt bécker, datorer och en undervisningsdel. Man i#r i fird med
att bygga upp méjligheter for att fordldrar och elever ska kunna kommunicera
med skolan pi olika sitt, bl a f& upplysningar om lixldsning via nitet.
Byggnaderna for de yngre barnen p& F-G bestdr av tvd vaningar och ger ett
tringbott intryck. Det tycks som om varje yta dr disponerad for olika undervis-
ningsaktiviteter eller fungerar som avlastningsrum for tekniska hjilpmedel. Samti-
digt har personalen ytterst smé ytor till sitt eget férfogande och det torde vara svirt
att f4 en stunds vila i avskildhet. Det miste dock sigas att personalen hittat ett
charmigt och trivsamt sitc att moblera lokalerna (Kritik av brist pa lokaler redovi-

sas i kvalitetsredovisningen 99/00).

Extern anpassning och visioner

I vira samtal tog vi upp vad som skulle kunna sigas vara Magnus Stenbocks-
skolans vision. D4 tinkte vi oss ofta att det skulle handla om ndgot mer 4n det
sjalvskrivna, det som alla dterkommer till i en eller annan form, dvs att kun-
skaperna stir i centrum. Vi tinkte oss mer hur denna liksom andra infallsvinklar
uttrycker sig i tal eller skrift for skolan som en vergripande inrikening. Malet lite
lingre bort och de drémmar eller visioner som bir upp verksamheten och gemen-
skapen pi skolan. Nir vi tog upp denna friga, blev det ofta en trevande och lite
sokande inledning pi samtalet. Det kindes inte som om dessa frigor riktigt var
bekvima eller ingick i vardagstinkandet, men efterhand visade det sig att manga
hade &sikter om visionens betydelse pi minga olika sitt. Den trevande och avvak-
tande hallningen berodde kanske mest pa att man helt enkelt var osiker pi om det
finns nigon évergripande vision och hur den i s fall ser ut f6r Magnus Stenbocks-
skolan.

Nir vi talade med skolledningsteamet ansdg de att de saknade en tydlig vision
for skolan, men att de bérjat fundera &ver vad som skulle kunna inrymmas i en
sadan. T ett lige dir de var nya i sina befattningar och nya for varandra tryckte de
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snarare pd att de hade olika bilder av skolan och olika férslag pa hur dessa skulle
kunna transformeras till visionira mal att striva efter pa ling sikt. De sig det som
ett arbete som l&g framfor dem och som méjligen kunde ta sin utgdngspunkt i vis-
sa av de delar som man redan varit inne pé, t ex moral och etik-projektet frdn forra

lasdret, fordjupad och fortydligad handlingsplan for elevvérd.

Nir vi talade med lirarna bekriftas denna bild. Ingen lirare hinvisar till ndgon
skriven eller muntligt uttalad vision. De hinvisar till vikten av kunskap som ett
rittesndre for skolan, men det ir inte en vision och imneskunskapens framtrid-
ande plats 4r sjilvklar. Négra lirare nimner att de mirker att skolledningen f6rsé-
ker f6rtydliga och forbittra elevvirden, men ocksa detta uppfattas som delprojekt
som ligger utanfor egentliga visioner. En del lirare uttrycker inte sillan ett behov
av en sidan vision, i synnerhet i forhallande till pedagogisk fornyelse och annat
forindringsarbete. En utforlig lirarreflektion kan belysa detta:

"Det ir svart och siga. Alltsd det finns kanske inte riktigt det dir. Visionen.
Alltsd jag skulle vilja ha nigon som gir och tinker — hur ska det bli med den
hir skolan. Vi ska ju t ex slippa pd timplanen och si. Hur har vi méjlighet
att 16sa det? Kommer det hir ndgonsin att 18sas pA Magnus Stenbocks-
skolan? Eller ska vi g& omkring i de hdr, 70-modulerna, 80-modulerna som
vi har. Det styr hela vir tillvaro hir, med schemat och 40 minuter hir, 40
minuter didr. Det ir sd svirt for oss att bryta upp och jobba tematiskt och
jobba pé ett annat sitt.

Det tycker jag, det dr en sak fér skolledningen, att verkligen liksom, wow nu
ska vi se vad det blir av detta. Och dir kan jag kiinna att det ir lite trogt allt-
sd. Hir vill man girna kanske tolka det som att vi kan ha kvar det gamla sy-
stemet ungefir, lite sd tyvirr. Det ir lite svirt. Och det 4r inte bara skolled-
ningen alltsd, inte s, utan dven bland kolleger. Alltsd att man vill ha det i
sina gamla hjulspar. Men om vi aldrig gér ndgot hir, vad hinder d&?

S4 det dr svirt att siiga. Jag undrar om det finns nigon. Finns det en filosofi,
finns det en tanke? Tanken 4r vil att leda. Lite grand att vi gir i en slags
ledband och att vi ska utfora vissa saker. Vi ska gira. Man talar vildigt
mycket om hogt i tak. Vi ska kunna prata om problem och s3. Men nir det
vil giller, s3 4r jag inte riktigt siker pd det. Fér om vi d& pratar om négon-
ting och det kommer fram problem, d& tror jag att d3 blir inte rektor s& glad
liksom. Jag dr inte riktigt s& 100 pd att man skulle vilja ha sd hogt i tak.
Kanske inte vi ldrare heller.

Vi 4r vildigt olika sinsemellan hir faktiskt. Vi drar 4t olika hill. Vi kanske
skulle ha jobbat mer fritt och tematiskt, men det 4r svirt att genomfora. Vis-
sa skulle inte ens vilja det. Vi ir olika viljor, vildigt mycket hir.

S& det 4r en svdr, alltsd det dr en svdr uppgift att vara skolledare hir pd Mag-
nus Stenbocksskolan, pé det sittet.
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Vi jobbar dir i vira smi éar och skolledningen kan ju oméjligt vara insatt i
vira smi projekt och vira planer och allt vi tinker géra. Det ir ju, det kan -
jag forstd, en omdojlighet. Men man kunde tinka sig att det kanske fanns
mera, en gemensam vision, alltsd, en gemensam vision frin skolledningen.
D4 kan man ju tinka sig att det hade varit vildigt roligt om det var det. 53
att alla hade kiint mer, skapat en vi-kinsla, for det tycker jag nog dnda det
saknas. Det ir vildigt splittrat hir, s3 att vi stir inte for samma saker. En del
tycker s8, andra tycker inte det. Det ir vildigt lite det hir att, Magnus Sten-

bock kinsla. Som det finns pd andra skolor.
Det #r kunskap. Det ir det ju. Det finns ju till och med uttalat. Absolut.

Kunskap. .
Sedan kan man ju friga sig hur nir man den och var gér man den och vad

gbr vi hir gemensamt for att eleverna ska né den kunskapen.” (Lirare 8)

Hir uttrycks alltsi det som vi ocksd kinner igen frin andra sammanhang. Kun-
skapen ir central, men anses inte problematiserad, diskuterad och forankrad i
skolan som helhet eller i arbetslagen. Lirarna uppfattas istillet vara organiserade i
sar for kollegialt utbyte och de har olika uppfattningar om hur de ska jobba.
Oversatt i kulturtermer, kan man siga att det finns en rad subkulturer (imne, pe-
dagogik, arbetslag, etc) som existerar parallellt och vars samexistens inom skolan
bygger p4 en tyst Gverenskommelse om att inte synliggdras. De olika riktningarna
tycks l4sa varandra och denna situation beskrivs som en svirighet for skol-
ledningen att hantera. Man tycks vara 6verens om en beskrivning av liget, men ha
uppfattningen att om man borjar prata om forindring, 4tgirder eller nigot annar
som skulle tvinga fram en reformering, si skulle det vara risk for att olikheterna
faller ut som starka motsittningar och konvulsioner. En risk som kanske avskrick-
er frin de mer fordjupade samtalen och forsoken att uppnd gemensamma hand-

lingsplaner.

Magnus Stenbocksskolan i Helsingborgsterringen

Det sigs att nir man i Helsingborg frigar efter en bra grundskola eller rentav den
bista, s svarar minga Magnus Stenbocksskolan. Om man skulle friga vidare om
varfor, si skulle de flesta siga att didr fir man goda kunskaper, dir har man stil och
dir kan man vara siker pa att f3 ett betyg som gor det mdjlige ate fullborda sin
grundliggande utbildning p ett gymnasium. Stimmer den bilden? Ja, forvinans-
virt bra. Det 4r ingen tvekan om att skolan uppnir goda resultat, att man satsar pd
kunskaper och att det finns ett relativt lugn p skolan i jimforelse med andra skol-
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or. Men det ir kanske ocksd en bild som behéver revideras. Bilden 4r kanske pd
béde gott och ont? Nir vi samtalar med skolledarteamet kommer vi osékt in pd
dessa frigor, den inre bilden och den yttre, vilken bild som ska och bér formedlas,
det positiva och det negativa. Traditionerna finns kvar, men ocksa stora férind-

ringar.

— Det ir flashigt och hiftigt p& nigot sitt med Magnus. Snobbskola, sa man

forut.
~ Jo, sd 4r det nog. Siger nigon Magnus Stenbocksskolan i Helsingborg, si

vet alla vad det handlar om. Med en massa férdomar och allt vad det inne-
bar. Sjilvklart.

—Och avund ...
— Hela spektrat. Men jag tror att som medborgare ute i staden har man en

ritt tydlig bild av vad Magnus Stenbock skolan ir.
— Det ir nog den bild som finns, att hir ska det liksom vara lugnt, hir ska

det vara vilfungerande. Allting. Det finns inga problem pd Magnus Sten-
bocksskolan. Det ir ett fint omrdde och sidir. Den bilden finns ute i sta-

den.
Sedan s stimmer den ju inte.

— Nej, nej.

Skolledarna i4r alltsd mdna om att nyansera den offentliga bilden. Den 4r en 6ver-
driven och forbisprungen bild. Bitr rektor 1, som fortfarande ser med den nyan-
lindes 8gon, kan dock uppfatta att det finns en viss substans i talet om att Magnus
Stenbocksskolan fortfarande ir en administrativt vilstrukturerad skola:

"Det som sldr mig, det 4r att hir sd oerhdrt vilordnat. Det har jag sagt till
dig. Jag dr ju dodligt imponerad &ver ordningen. Alltsd rent administrativt.
Med grupper och klasser och s& vidare. S8 det 4r ju sant. Den biten finns dir
ju ocksd va. Det dr klart att det kan sticka i gonen i en skolvirld som i stort
sett 4r i upplésning eller i kaos pd grund av f6rindringar. Och man inte vet
riktigt vart man tar vigen, hur man ska géra och s4 vidare.

Det finns ju en baksida ocksd i och for sig.”

Bitr rektor 1 talar om de b&da aspekterna av ordning — det ir vilordnat, men ord-
ningen har en baksida — men huvudintrycket 4r att Magnus Stenbocksskolan fort-
farande ir vilstrukturerad. Som exempel p& hur den traditionstyngda Magnus
Stenbocksskolan drabbas av medias f6rstoringsglas nimner de bitr rektorerna, som
varit vana vid lite av varje frin sitt tidigare omrde, den hindelse som fick mass-
medial uppmirksamhet hirom &ret (Magnus Stenbocksskolan — den farligaste
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skolan, Expressen och HD). Rekror delar deras uppfattningar. Aven i denna dié—
kussion framtrider en dynamik mellan tv4 bilder, den onyanserade och den nyan—
serade eller mellan gamla bilder och nya, mera verklighetsnira:

— Jag tror faktiskt att de hir rubrikerna som skapades for tva 4r sedan, de
hade alltsd pa de flesta andra skolor inte ens kommit i nirheten. Vi har haft
samma incidenter dir.

—Ja, minga ginger.

— Massor med ganger. Lingt tidigare. Och de rubrikerna kom ju nistan ute-
slutande dirfor att bilden av Magnus Stenbock r en gammal bild.

— Det #r ju dirfor det blir sddana hir chockgre)er d4. Och den hir avunden
tror jag ocksd ir en anledning «ill att de hir grejorna kommer i tidningen
och slds upp med si braskande rubriker. Det 4r det har med att Magnus ér

inte s bra dnda.
Det var inga mirkvirdiga grejor som hinde hir. Det hinder pd varenda

hégstadieskola d& och d&. Det gir i vigor lite grand, ibland 4r det virre pé
ett stille och bittre pd ett annat. Men, men det har inte slagits upp pd det

sdttet.
— Det hade inte blivit en rubrik, inte ens en notis i tidningen om detta hade

hint p4 X-skolan.

~ Det dr ju avvikelser frin vad de tror 4r det normala.

Skolledarna ir medvetna om att de férvaltar en tradition och en bild av en vil-
fungerande skola, men de ir ocksd medvetna om att det finns ett férindringstryck
~ bade uppifrin, nerifrdn och frin sidan — som kriver att de hinger med i utveck-
lingen. Och att det kan hinda saker av ett eller annat slag som de inte ir for-

beredda pé.
Vi har hittills antytt ate det pdgdr forindringar pA Magnus Stenbocksskolan, att

den (inte lingre) dr en oproblematisk skola som stdr utanfor de samhilleliga for-
hallanden som andra skolor har att brottas med. Vi ska nu titta pd en typ av for-

dndringar som pigitt en lingre tid.

Forindring av Magnus Stenbocksskolan
Nir vi diskuterar bilden av Magnus Stenbocksskolan, dess behov av forindring i
forhéllande till den verklighet som idag utgér skolans, s pekar bitr rektor 1 pé ett

forhallande som kan f6rtjina att framhallas:
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”Det ir inte skolan som har forindrats, utan det dr samhiillet. Det har alltsd
hint si oerhdrt mycket. Upptagningsomridet hir har dndrats. Och det 4r
méjligt att det 4r ett problem eller kan bli ett problem. Det kan vara s att vi
mentalt pd skolan, som personal, inte har hingt med. Det dr méjligt. Det

vet man inte, det har jag ingen uppfattning om...”

Nir vi samtalade med personalen om dessa fordndringar ger de en liknande bild.
Samhillsférindringar och férindringar av upptagningsomridet, dvs skolans om-
givning, har forindrats. Och det uppfattas fi en rad konsekvenser for skolan. Man
pekar p4 att det inte lingre 4r lika sjdlvklart att lirarna fir hjilp av forildrarna att
motivera och forbereda barnen och ungdomarna, att det 4r mer oroligt pé skolan,
att spridningen mellan eleverna ir stérre, att vissa elever inte alls klarar studierna
lingre, att det krivs mer och bittre specialundervisning, etc. En del lirare fram-
hiller i detta sammanhang att det #r och har varit en styrka f6r skolan att lirarka-
ren varit stabil, men att detta ocksi kan bli problematiskt nir frindringar av
elevunderlaget upptrider. Man har en tendens atr hiinga kvar vid det gamla och
inte ta forindringen pd tllrickligt allvar. Nédgra ldrare talar om att man levt i en
skyddad virld tidigare. En ldrare pekar pa problemen genom att relatera dem till
allt fler elevers avsaknad av just de element som vi tidigare framhéllit som domine-

rande i beroende/karridrkulturen, dvs sjilvdisciplin, flit och engagemang f6r skol-

arbetet:

"Jag tror att de har blivit simre pd ... alltsd initiativférmdgan éverhuvud.
Det 4r minga som inte har initiativférmaga. De kan liksom inte ta fatt i sa-
ker. ... De har inte liksom kinsla fér saker och ir oroliga, speciellt pojkar.
Flickor har ju &verlag bittre prestation. Och de har bittre motorik.

Och busarna har blivit lite mer medvetna om sina rittigheter. Det 4r ju sé.
Det har blivit fler svagare elever ocksd”. (Lirare 1)

Inledningsvis nimnde vi att skolan tar emot elever frin fem andra skolor till 3k 7-
9. Ungefir en fjirdedel kommer frdn nuvarande F-6. Det ir mycket fi som inte
gir vidare pd Magnus Stenbocksskolan om de bérjat ddr. D4 lir det vara nigot
vildigt speciellt som lockar ndgon annanstans, profilklass av ndgot slag eller ndgot
annat speciellt. Men det 4r mycket sillsynt. Det betyder att tvd klasser gar péd
Magnus Stenbocksskolan frin 8k 1 till 4k 9. De andra eleverna kommer alltsa frin
andra skolor fér att gd 7-9 p& Magnus Stenbocksskolan. Andelen elever som gir
hela sin grundskoletid pA Magnus Stenbocksskolan ir alltsd relativt liten. Det in-
nebir mycket samarbete med de andra skolorna for att underldtta 6vergingen frin
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dk 6 till 3k 7. Beroende pi varifrin man kommer, ir det en dvergdng som ibland
innebir stora skillnader mellan undervisningskulturer. Sett ur skolans synpunkt, si
innebir det for 7-9 att man fir en blandad skara elever som bérjar 3k 7 varje

hosttermin.
Nir vi samtalar med skolledarteamet om dagens upptagningsomréide, och un-
derforstitt ocksd jimfor med tidigare forhallanden, ser de en rad férindringar som

stiller nya krav p4 skolan:

— Jag kan kinna att det finns ytterligheter pd bdda héllen pd nigot sitt. Frin
de forildrar som inte tycker kanske att skolan ir s4 vikrig, inte har riktig pejl
pd sina ungar fullt ut. Till de som stiller nistan orimliga krav pd skolan
didrfor att de tycker att vi ska uppfylla allt p& ndgot sitt. Sedan finns det na-
turligtvis en stor grupp i mitten, men jag kan kinna att ytterligheterna finns

pa bada hllen.

— Omrédet har férindrats. Och d& menar jag egentligen inte den hir spinn-
vidden som vi hela tiden har haft pd de hégre &rskurserna, utan pd de ldgre
drskurserna, FG. Dir har det férindrats mycket pé de hir 14 dren jag har va-
rit pd skolan. Det 4r inte samma typ av familjer och dirmed inte samma typ
av barn som gir hir nu pa ett till sex. Som det var nir jag kom hit. Dir har
det hint mycket. De hir svansarna som vi pratade om innan, de har blivit
mycket tydligare. I alla fall den ena svansen. Det 4r kanske mer ensamstéen-
de och lite mer bekymmer i familjesituationen. Det har forindrats.

Vi tar ju allt frdn de norra delarna av staden kan man siga. Frin norr om
E4.an och in hir, s4 4r det ju virt omride. Och dir 4r ju omrdden med vil-
digt skiftande karaktir. Det ir ritt stora skillnader mellan dessa omraden so-
cialt sett, instillningen till skolan, kraven man stiller pd skolan. Det ir vil-
digt stora skillnader. S& dir fir vi ju en jittespinnvidd. Verkligen. Och det
upplever vi ju ibland nir vi fir klasser, bildar klasser ibland som bestdr av
clever frin bida indarna av de hir omrédena. Och det kan ju vara lite kno-
ligt.

Men vi har ett brett spektrum, framférallt f6r de ildre arskurserna. De ir
heterogena. Dir blir det vildigt tydligt. Sedan finns det ju samma spridning
kanske pi ett till sex, men gruppen i mitten ir ju storre dir kanske.

Nir eleverna kommer till skolan #r skolledningens strivan att inte splittra eller
blanda klasserna. Elever frin samma skola och klass fir fortsitta tillsammans nir

de bérjar pd Magnus Stenbocksskolan:
"Normalt sett gor vi faktiskt si att de fir komma hit som de ér. Ibland si

stimmer ju inte detta och d4 méste vi alltsd gdra andra grejor. Men vi har
inte haft nigra principer for att vi gor si eller s& eller att vi slir sénder allt
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och blandar pa nytt. Det har vi inte gjort. Vi har forsokt hilla samman klas-
serna. Om det inte har funnits direkta, uppenbara skil och signaler frin sex-
an, att ska ni géra nigot, annars gir det &t skogen. Och det har ju hint.”

(Rektor)

Hur det kan gd nir dessa skilda kulturer méts, vittnar f6ljande beskrivning om:

"Det finns en sjua till som 4r som den hir, som har kommit nu i &r. Pro-
blemet med den hir klassen 4r att den 4r sammanslagen. Och lite utav det ir
konsekvensen av att elever har sokt till profilklasser, si ursprungsklassen har
blivit firre. Men det finns dven andra skil, jag tror elever har soke till andra
skolor. Sedan dr det méjligt att det var sm4 frin bérjan ocksa. For de hir tvi
klasserna har slagits ihop till en. Och det ir en kulturkrock. Den ena klassen
har jobbat mycket sjilvstindigt, sjilvgiende, kreativa. I den andra klassen
har forutsittningarna varit helt annorlunda. Och det har nog inte varit si
bra studieforutsittningar dverhuvudtaget, utan de har haft det ganska si
jobbigt under mellanstadiet. Och de vet inte, har liksom inte, det hir med
. att halla reda pa papper och komma i tid. Det finns ingen, ingen vilja, ingen
forstielse for varfor de dr i skolan, vad de ska gora och varfor de ska géra
det. Och de bryr sig inte heller. Det spelar ingen roll.
Vi kimpar jittemycket med det i laget nu. Sirskilt klassférestdndaren, som
ligger oerhort mycket tid pd atc forséka fi de hir att forstd, att samla in
material, ritta, titta, lixprov ofta, osv. Alltsi vi forssker fi dem att forstd ate
skolan ir viktig. Och forildrarna eller klassférestindaren ringer forildrarna
stup i kvarten.
Men det 4r pa ndgot vis (hor ¢j). Det dr f6r mycket att bearbeta fér dom hir.
De har ingen studiekultur. De vet inte hur man gér.
De har vil lite mer, vad jag har forsttt, 8ppna klassrummets kultur dirifrin
de kommer. De kan g p# toaletten tjugo ginger. Det dr okej. De behéver
inte friga. S4 forsvinner man ut och s kommer man nir man har lust. Och
orkar man inte s& flitar man héret. Och, vadd4 d3, det spelar vil ingen roll?
Miaste jag? Det spelar vil ingen roll om jag har nigon penna, jag kan vil
skriva det hir nigon annan ging. Vaddj pirm?
Alltsd det handlar inte om att vara elak och man ir inte elak mot den som
... eller man 4r ju inte elak mot ndgon. Men man ir inte hird mot den som
skoter sig, utan det handlar om att forklara att de hir rollerna har vi. Det
hir giller. Nu pratar jag, nu pratar irite du. Papperskorgen ir dir. Dérren ir
stingd. Vill man gd ut genom den s3 frigar man mig om man fir. Allt det

dir.” (lirare 14)
Det ir siledes s att den sociala spinnvidden 4r mycket stor i upptagnings-

omradet, Det mirks alltmer p olika sitt i F-6 och det mirks sedan linge pd 7-9.
Det ir alltsd inte s& (lingre), att Magnus Stenbocksskolan ritt och slitt 4r en skola
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som ligger i ett av de bittre sociala omridena i Helsingborg och dirfor befolkas av
till skolan alltigenom positiva elever och férildrar. Om vi ska anvinda det ovan "
forda resonemanget, si finns det fortfarande en stor, men krympande grupp, i
mitten pi skalan. Denna grupp omges av tvd andra grupper som i motsvarande
méan ir vixande. I synnerhet den grupp som inte sjilvklart 4r positiv till skolan och
dirfsr behdver dvertalas, hanteras eller 6vertygas om skolans mal och medel. Vi
befinner oss i ett forindringslandskap.

Men det finns ytterligare aspekter p3 forindringen som gémmer sig i det hir
allminna talet om skiftande rekryteringsbas. Dessa aspekter hér samman med att
Sverige, Helsingborg och Magnus Stenbocksskolan inte lingre 4r opdverkade av
att vi har en etnisk mingfald. Den utgdr 4nnu inget stort inslag i upptagnings-
omrédet eller i skoledarnas tankar. Det vet inte exakt hur minga som finns pa

skolan, uppskattningsvis 5-10%, men de noterar att de finns.

Magnus Stenbocksskolan och forildrarna

— Hir ligger ett oerhrt stort ansvar pd lirarna att liksom vara sjilvgiende?

— Och stora krav frin forildrarna, ingen annan skola jag har varit pa i Hel-
singborgs kommun har si stora krav frin forildrarna som Magnus Sten-
bocksskolan. Aktiva forildrar, krivande forildrar, medvetna forildrar, kun-
niga forildrar. Och det priglar ju vilket arbete vi méste utfora. (Lirare 2)

Den dominerande uppfattningen om relationen till férdldrar har sedan linge varit
den som citatet ovan ger uttryck for. Denna uppfattning gor forildrarna till en
homogen grupp med ett stort och starkt intresse for skolan. Det dr bilden av for-
dldrar som bide potentiella med- och motspelare. Forildrarna ir aktiva och kun-
niga och ger stort stéd till elever och lirare, visar uppskattning. Det 4r ocksa for-
ildrar som tar strid for sina krav, kritiserar, 4r palista och féljer upp sina barns er-
farenheter i skolan. Denna beskrivning 4r mahinda fortfarande giltig for manga
forildrar, kanske en majoritet, men det 4r en beskrivning som utelimnar andra
grupper av forildrar.

De kunniga och kravstillande forildrarna finns patagligt ndrvarande nir vi sam-
talar med skolledarna om dessa forhillanden. Det har under hésten férts manga
diskussioner mellan forildrar, lirare och skolledning p& F-6delen. Och vid dessa
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méten och individuella samtal har representanter for de starka forildrarna gjort sin

rost hord pa ett pataglige sitt.

"Jag kan ju kinna spontant att det finns en viss “ridsla” for forildrarna.
Frin lirarnas sida. Nu har vi ju ritt s3 mycket yngre lirare i F-6delen, som
ir alldeles nyutexaminerade och inte vana vid att hantera det hir med for-
ildrar. Jag uppfattar att det finns en stor osikerhet hos dom, ja, press nir de
ger sig in 1 dialog med de hir forildrarna,

Det tror jag har att gra med deras status lite grann. En del forildrar 4r vil-
digt snabba p4 att presentera sig med hela registret. Med yrke och sa vidare.
Det ligger i luften, vildigt tydligt. Det kan ju begriinsa lirarnas aktiviteter.
Att man kinner att man fir backa for mycket. Och man kan inte alltid for-
svara sig kanske. Det 4r som jag siger till lirarna, att ni miste vara oerhort
palista, Alla dokument. Kunna dom f6r att kunna argumentera pé ett bra
sitt. Annars 4r det risk att ni blir 6verkdrda. Jag menar, det 4r ofta forildrar
som ir vildigt verbala och ... tar for sig. Det tror jag framférallt att de yngre
lirarna kinner av. De som har varit hir ndgra &r och s, de ir kanske inte
lika ... men vi har ju manga nya. I F-6 delen. Vildigt manga nya unga tje-
jer. Och dir tror jag att det kan begrinsa dom i viss utstrickning.” (bitr

rektor 2)

Det finns alltsd en grupp av forildrar som utdvar ett starkt tryck pd lirarna och
skolledningen, ett tryck som 4r s pitagligt att Bitr rektor 2 menar att de yngre li-
rarna blir osikra och ridda for forildrakontakter. Skolledarna framhéller samtidigt
att det finns andra forildragrupper och att situationen r mer komplex. Det finns
forildrar som dr passiva och som kinner sig frimmande f6r dessa aktioner liksom
det finns en forildragrupp som ir aktiv, men som visar stdrre respeke for skolans
personal. Bitr rektor 2 ser tendenser till att ytterligheterna, de starka respektive de
svaga, forstirks och att detta kan innebira att skolans kontakter med samtliga for-
dldrar pd sikt kan forsvéras. .

Nir det giller 7-9, si tycks upptagningsomradet sedan linge att ha gett upphov
till subgrupper bland forildrarna. Det har under en lingre tid varit svért att jamka
samman de olika uppfattningar, krav och nskemal som de olika férildragrupper-
na har. Rektor framhaller dessa forhallanden som typiska nir han ser p4 forhéllan-

det till férildrarna:

”Sedan ir det ju s ocksd — nir man ser det hir spektrat som finns, eller det
heterogena omridet p4 sju till nio — s& kan man ju ibland hamna i situatio-
ner dir man kan fi ihop det ritt bra hir i skolan, men man fir aldrig ihop
forildragruppen. Dir ir det mycket, mycket svirare. Och dir kan vara stora
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motsittningar. Vi upplever det inte som att vi har motsittningar mellan de
hir omridena hir i skolan. Och det ir ju ritt fantastiskt egentligen, for det
ir ritt stora skillnader i bakgrund och s&, men det, det har vi mycket, myck-
et sillan problem med. Det ir inte s3 att de stdr pd en sida och de str pa en
annan och att det liksom ir konflikter, men i de hir klasserna som 4r sam-
mansatta, dir har vi mycket tydligt hela vigen ritt igenom tvi forildragrup-
per. Och de méts aldrig riktigt. Och det dr trist. Dir 4r ju var piverkans-
mojlighet ocksd mindre. Vi kan jobba med barnen i skolan, men vi kan inte
jobba med f6rildrarna. Som vi kanske hade 6nskat ménga ginger.”

Det tycks alltsi vara s3 att de olika férildragrupperna blockerar skolans aktiva ar-
bete med forildrarna och for eleverna. Det blir de starka som tenderar att domine-
ra nir skola och forildrar méts och de blir de som ger intryck och sitter avtryck pa
skolans inriktning, Och samtidigt som de svagare férildrarna fir mindre gehor for
sina uppfattningar, si gir skolan miste om méjligheten att knyta kontakter och
arbeta med de forildrar som kanske bist hade beh&vt ett sidant samarbete for att
eleverna skulle kunna anpassa sig till kulturen och lyckas i sina studier. Ménga av
dessa forildrar kommer kanske inte till skolan éverhuvud i nuvarande klimat.

Ur ett annat perspektiv ger ocksd rektor uttryck for en ganska passiv hillning till
de forildrar som man siger sig vilja arbeta med, en instdllning som kanske &r en
lingvarig tradition och som utgdr en parallell till ménga lirares hallning till ele-
verna: de som inte vill, nir vi inte. Bitr rektor 1 funderar &ver detta lite senare i

samtalet:

”Jag tror jag ser en skillnad frin Fredriksdalsomridet dir. Overlag 4r ju alla
barn pa Magnus socialt viletablerade, s& att de hir vanliga normerna de ir
ganska givna. Det behdvs liksom inte patalas. Och si finns det ju, nu vet jag
inte om det dkar, jag kan ju bara utgd frin dagsliget, men det finns ju en
grupp elever dir det inte 4r lika sjilvklart. Och vad jag tror jag ser ér att da
saknas traditionen, vanan, att g4 in och faktiskt anviinda sig av forildrarna i
det arbetet. Jag vet ju inte om det 4r sé.

Jag hade min nistan dagliga kontakt med férdldrarna pa Fredriksdal. Dir
gar man faktiske in och nistan coachar féréldrarna i forildraskapet. Och det
tror jag inte ate vi 4r vana vid hir. Det har inte funnits behov kanske heller
av det.

S4 att dir ir en skillnad jag ser. Allts3, eller tror att jag ser ska jag siga. Jag
har varit hir for kort tid egentligen.”

Bitr rektor 1 antyder alltsi att skolledning och lirare maste vara mer aktiva i sina
forildrakontakter framéover, i synnerhet om elevunderlaget heterogeniseras alltmer.
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Vi skulle kunna sammanfatta skolans relationer till forildrarna p si sitt ate det
finns en vixande stark och hégljudd grupp som stiller hoga krav pa skolan och
som i viss mening ocksa kontrollerar att skolan fullgsr sina 3ligganden. Det finns
en annan vixande grupp som inte stiller ndgra krav och inte heller samarbetar
med skolan. Slutligen finns det en stor men krympande grupp forildrar som foljer
skolan med intresse, men som inte sirskilt ofta gér stort visen av sig.

I detta perspektiv skulle man kunna tinka sig att etablerandet av friskolor skulle
utgora ett potentiellt hot mot skolan. Man skulle t.ex. kunna tinka sig att friskolor
attraherar den férildratyp som 4r kontrollinriktade nir det giller barnen och sko-
lan. Skolledningen siger sig ha tinkt i de banorna, men inte mirkt av nigot tapp
till friskolor 4nnu. I teamet 4r man dock inte helt 6verens om orsakerna till detta
forhallande. Bitr rektor 2 pdpekar att utbudet av friskolor i omridet varit for litet
for att man ska kunna dra ndgra slutsatser om kraften i detta potentiella hot mot
Magnus Stenbocksskolan. Nir skolledningen ser framit, sd kan alla tinka sig att
det kan bli ett stérre hot i framtiden och att man pid Magnus Stenbocksskolan fir
ha en viss beredskap och att man inte kan forlita sig p4 traditionerna. Bitr rektor 2
menar sig ocksd under sin korta tid pd Magnus Stenbocksskolan redan ha hunnit

uppleva en skillnad i férhéllande till sin gamla arbetsplats:

"Vad jag dr van vid sedan tidigare, det var att dir hotade férildrarna med att
ja, ska vi byta skola, men man gjorde det aldrig. Dirfér att man orkade inte
ta det steget. Men hir gor man det. S det blir liksom inte bara tomma hot.”

Bitr rektor 2 papekar alltsé att fordldrar verkstiller sina hot pd Magnus Stenbocks-
skolan, att forildrar bérjar se det som ett naturligt inslag i strategierna for sina
barn. For nirvarande mirks det inte som en ekonomisk realitet, eftersom de byten
som verkstillts har utgjort ett nollsummespel for Magnus Stenbocksskolan, men
pa sikt kan det i kombination med ett stérre och bredare utbud vixa till en sjilv-
klarhet.

Marknaden 4r ndrvarande. Magnus Stenbocksskolans rykte miste forsvaras pd
olika sitt. Om inflytelserika och dominerande forildrar framfsr kritik och den blir
mer allmin, t ex via pressen, skamfilas ryktet om stabilitet och goda prestationer.
Hirigenom skulle den plattform som Magnus Stenbocksskolan fortfarande for-
valtar och vill fortsitta att sl vakt om kunna undergrivas (jfr hir tidigare bero-
pade mediala hindelser).

Béde skolledning och lirare 4r medvetna om dessa forhillanden, dven om det
kanske inte forts nigra direkra strategiska diskussioner. Manga delar av skolverk-
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samheten tar emellertid hinsyn till dessa potentiella hot. Det kan gilla akuta och
resoluta ingripanden frdn skolledningen, en noggrann kontroll 6ver att lirarna
rapporterar till forildrarna, arbetslagens frimsta uppgift att diskutera elevirenden,
den noggranna frinvarokontrollen av eleverna till nyligen utformade handlings-

planer for elevvird och mobbing,

Extern anpassning och intern integration

Samtidigt, eller strax fore, den stora rockaden av rektorer forindras ocksé forvalt-
ningens organisation bide till innehll och form. Denna féridndring tolkas pa
skolledningsnivd dels som en férindring av rikeningen, men framférallt som en
forindring av sittet att leda. P4 Magnus Stenbocksskolan uppfattas den som en
klar uppstramning och man 4r bide forvintansfull och orolig 6ver vad den nya or-

ganisationen kommer att innebira pd sike:

”Jag menar nu har vi byggt nya hierarkier igen. Nir vi hade servicenimnder
hade vi vildigt platta organisationer. Det var servicenimndschefen och se-
dan var det ju rektorerna dir under. Nu har vi ju helt pl6tsligt nya hierarkier
hir. Nu har vi férvaltningschef, vi har verksamhetschefer, vi har rektor och
vi har bitridande rektorer. Alltsd jag menar, det 4r ju signaler utit naturligt-
vis. Och, som jag kinner — nu pratar jag bara for mig sjilv — men lite mer
plats i korgen ungefir. Jag kinner det tydligt. Mot vad vi har haft tidigare.
Det ir vildige tydligt det hir vilka vigar som saker ska g. Innan hade vi di-
rekt knytning till verksamhetschefen. Det var liksom inget mellanled 6ver-
huvudtaget. Och det var stor frihet ut. Jag ska inte siga att friheten har be-
skurits, det kan man vil inte pastd, for vi har vl ritt stor frihet idag ocksa.
Men indi. I och med man bygger nya nivier, si silar man ju ocksd infor-
mation och si vidare. Det mste man ju, for de 4r ju till f6r att styra. Innan
s4 styrde servicenimndschefen och d3 var han tvungen att ligga ut mycket
frihet, dirfor att han kunde inte hilla i alla. (Bitr rektor 2)

Den nya organisationen har inte satt sig pd den korta tid som forflutit, men situa-
tionen kinns oklar. Kommunikationen uppit upplevs som obalanserad, dvs det
begirs mycket uppifrin och de levereras mycket nerifrén. Nir det giller kommu-
nikationen uppat, si gir kanske viss information vidare, men det mesta stannar
dir utan direke feedback.

Det betyder att de upplever att de framforallt fir en rad krav som de inte riktigt
tycker dr vilavvigda i forhillande till de problemstillningar som upplevs i den
konkreta skolverkligheten. Stédet uppifrdn 4r hittills relativt litet. Det som tas
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fram som positivt dr att den egna verksamheten 4r i nigot sinir behill och att
handlingsutrymmet fortfarande tycks vara intakt. Men det ligger en oro i luften
och det har funnits en stor osikerhet kring organisationen. Man undrar vad det
ska bli nir lisiret ndrmar sig slutet. Det 4r en avvaktande hillning ddr man ocks3
visar forstdelse for att det inte 4r ldte att omedelbart kunna se vad den nya situatio-

nen innebir.

Skolférvaltning — administration

Nir vi samtalar med rektor vill han i férsta hand prioritera det interna arbetet pd
skolan. I synnerhet nu nir organisationen vuxit och det finns s& mycket nytt att ta
hinsyn till (sammanslagningen, nya skolledare, etc). Underférstdtt i denna priori-
tering av det interna, ligger ju dess motsats, det externa. Det senare kan betyda
ménga olika omrdden — forildrar, niromride, profilering, etc — men det stir ocksd
i en viss motsittning till verordnade, dvs forvaltningens krav uppifrin. Det finns
mycket, framforallt administrativt arbete, som ska utféras pd uppdrag av olika de-
lar av den verordnade organisationen. Aven p4 denna punke giller det att hitta en
balans som man kan vara nsjd med, men det r ibland svirt att veta hur man

uppnér den:

"Det kommer in oerhért mycket grejer som ska redovisas, 4n hir och 4n dir.
Stadens organisation ir inte litt att ha och géra med. Det finns, upplever
jag, alldeles for ménga uppdragsgivare. Jag siger nej i vissa ligen, f6r annars
fixar inte jag det interna arbetet. Det f8r komma senare for att det behdver
goras sd mycket i skolan. Men det ir inte ldtt att gora det heller. Det beror
pd vad det handlar om naturligtvis. Ofta sitter de fast i sin dnde nir de ska
gora sina uppgifter och dr beroende av att det kommer in saker frin mig. De
vill ju klart haft in det pd det dir datumet som var bestimt.

Dir har jag forsokt resonera pd det sittet, att det som kommer valdlgt sent,
det far ocksa vara det som stryker med f6rst. Det hiller liksom inte annars.
Min chef méste kunna styra mig i viss man, det ir sjilvklart s& Men det 4r
inte dirifrin det kommer. Det 4r fullt rimligt, det som kommer dirifrén.
Men det kommer frin stickspér frin sidan, en massa grejer. Och det produ-
ceras en hel del rapporter som man ibland kan undra 6ver om det verkligen
ir s3 att de behovs, om de leder till ndnting.

Och d4 kinner jag att det 4r en krock.”
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Rekror 4r alltsi nojd med verksamhetschefens krav pa rapportering, men anser att
for mycket energi och tid liggs p4 att bedoma, verkstilla eller avfirda en rad andra -

uppdragsgivares krav.

Skolf6rvaltning — ekonomi

Magnus Stenbocksskolan har inga egentliga besparingskrav uppifrin, men dir-
emot har foérvaltningen uppmirksammat att budgeten inte 4r i balans. Kravet 4r
dirfor att denna obalans rittas till och i samband med tilltridet av rektorstjinsten

hamnar denna friga 6verst pd dagordningen.
Rektor ligger mycket tid p4 att utreda hur ekonomin ser ut for alla delar av

skolans verksamhet och en viss oro finns for att personal méste sdgas upp nir inte
osthyvelprincipen blir tillricklig. Situationen fér det innevarande ldsdret samt
nista priglas alltsi av en ekonomisk 4tstramning. Det finns inget utrymme for
spinnande utvecklingsprojekt och vissa delar av personalen kommer att f gora fler
arbetsuppgifter och vara med om omorganiseringar och omprioriteringar av de

ekonomiska medel som finns.

Personalens integration i skolan

”Det finns s& mycket basfirdigheter. Jag tror till exempel bdde i matte och
svenska och sprik, dir dr det sd speciellt, mycket dir. Och 4ven i SO och
NO, s8 4r dir ritt mycket baskunskap, som kanske pd SO:n kallas allmin-
bildning och pi NO d3 firdigheter for vidare studier. Och vi dr trots allt en
grundskola. Vi ska indd limna ifrin oss nigonting, siljbara produkter om
man nu anvinder sig av det uttrycket, for véra elever. De ska ju kunna fort-
sitta studera, det dr ju det viktigaste. Och vi tror nog inte hir att, att genom
att eleverna hela tiden underssker och “forskar” sig fram pa egen hand, si
skaffar de sig de kunskaper de behéver. Vi tror att det viktigaste dr att veta
hur man bearbetar information till kunskap, for det kommer inte av sig
sjilvt. Det méste finnas en dialog mellan lirare och elever. Jag tror att det dr
relativt gemensamt for alla som jobbar hir.

Allts vad vi strivar efter ... men sedan erkinner vi att det 4r ju svért idag
med ménga unga, att fi dom att vilja lisa och plugga. De lever i nuet,
ménga unga.” (Lirare 10)
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Inledningscitatet ger bilden av dmneslirarens syn p kunskap. Samtidigt pdpekas
att det 4r en strivan som inte alltid lyckas. Lingre.

Alla vi talat med pdpekar mingfalden av &sikter och inriktningar pé skolan och
att man i frimsta rummet dr dmnesldrare. Férmodligen 4r detta tvd sidor av sam-
ma sak. 3 talar nog den integrerade dmnesliraren, vilket alltsd samtidigt 4r en be-
rittelse som uppritthéller dennes status eller plats i det interna arbetet. Att vara
integrerad pd Magnus Stenbocksskolan innebir allts3 att vara Amneslirare. Det ir
en plattform frin vilken du kan agera, tala och bli hérd. Det utgér ett kapital som
behovs for att bli sedd och gora starka intryck inom skolan, men kommer dven vil
till pass i samarbetet med krivande f6rildrar. Det dr grundbulten i karriirskolans
kultur. Utmirkande for dmnesldraren ir att intresset f6r de imnen som hon eller
han undervisar i kommer f8rst, dvs det 4r i imnesmissiga banor man hela tiden
tinker nir man tinker skola, elever och undervisning. Man stiller sig frigor av ty-
pen: Vad dr basen for mitt 4mne? Vad méste eleverna kunna? Vad 4r det senaste
som hint? Vad kan vicka intresset hos eleverna? Mitt pensum ska eleverna ha, an-
nars fortvinar de. Det gemensamma ansvaret for elevernas sociala situation tende-
rar att komma i andra hand. Amnesliraren motsitter sig girna samarbete som inte

gynnar det egna dmnet. I nista avsnitt ska vi titta nirmare pd dmnesldrarkulturen.

Tvd ben — arbetslag och dmnesinstitutioner

Lirarna pd Magnus Stenbocksskolan ingdr i tvd organiserade enheter. Sedan ling
tid har de funnits imnesinstitutioner och imneskonferenser och sedan tv4 4r finns
det fyra arbetslag pé skolan De senare ir alltsd en senkommen konstruktion och
produkt av en extern anpassning till politikernas krav. Arbetslagen har skapats i en
process dir skolledningen varit mycket aktiv. Manga ldrare ville inte ha arbetslag
&verhuvud. Andra hade velat ha arbetslag som baserades pd dmnen. Slutligen lyck-
ades man enas om att ha arbetslag som i huvudsak byggs upp av de ldrare som un-
dervisar i samma klasser och grupper. Arbetslagens inriktning skulle vara “sociala
frigor”. Idag innebdr denna inriktning i praktiken elevvirdsfrigor. Arbetslagens
tillkomsthistoria har alltsi varit besvirlig och dess nuvarande form och funktions-
sitt kan i hég grad ses som en kompromiss. Arbetslagen ir stora och bestar av 12-
15 personer och har satts ihop av skolledningen. En stor fordel 4r att det finns
ménga lirare som har hela sin tjinst inom det egna laget. En svérighet som kvar-
stdr i den nuvarande konstruktionen ir att det finns lirare som inte alls undervisar
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i vissa klasser eller bara har del av klass. Aven om arbetslagen dnnu inte riktigt
funnit sina arbetsformer, s& kan man siga att de arbetar pa relativt olika sitt.

Skolledarna arbetade alltsd aktivt for att fi arbetslagen till stdnd och i bérjan var
de ocksi nirvarande i hogre utstrickning 4n vad de 4r numera. Varje arbetslag har
en lagledare. Denne i4r vald av gruppen, men i praktiken 4r ofta den ordférande
som gjort minst motstdnd mot att vara det. Lagledaren ir inte och betraktas inte
som chef. De fyra arbetslagledarna triffar skolledningen ungefir en ging i mana-
den for overliggningar och diskussioner. Mestadels informerar skolledningen dé
om olika irenden som bér diskuteras i arbetslagen, men arbetslagledarna kan na-
turligtvis ocks4 resa fragor och vicka debatt.

Arbetslagen triffas en ging per vecka under en timme och man strivar efter att
elever inte bara ska vara med utan ocks vara delaktiga i diskussionen. Ordféran-
den skriver protokoll pa vad som férevarit och detta protokoll limnas till skolled-
ningen och de andra arbetslagen. Stiende inslag vid arbetslagens méten ir elev-
virdsirenden och information om vad de andra arbetslagen sysslat med utifrén de-
ras protokoll. I 6vrigt diskuteras pedagogiska frigor, gemensamma projekt eller
imnesmissiga aspekter pd undervisningen. Vissa arbetslag prioriterar elevvards-
drenden och tar dem forst, andra arbetslag bérjar med mer allminna informations-
frigor. Detta kan ses som olika sitt att hantera elevvirdsirendena som har en ten-
dens att ta mycket tid i ansprik. Arbetslagen hinner ofta inte med att arbeta med
eller diskutera nigot annat, vilket minga lirare beklagar (se dven kvalitets-
granskning).

Denna dubbelorganisering innebir att lirare som undervisar i samma dmnen ir
spridda pa de olika arbetslagen. Nir de sammanstrilar pd dmnesinstitutionen eller
i dvrigt mots som imneslirare, kan de utbyta erfarenheter och information om de
olika arbetslagens projekt, frigestillningar och svirigheter. Amnesinstitutionen
kan siledes ha 6verblick 6ver vad som hinder i arbetslagen och man kan ocks3 ak-
tivt fora fram dmnesmissiga aspekter i de olika arbetslagen (i alla om man ér till-
rickligt manga). Ur arbetslagens perspektiv finns mojligheter att delegera drenden
eller uppgifter till imnesinstitutionen eller dess representanter, t ex gors kurs-
planer, utarbetas betygskriterier, etc av dmneslirarna och inte av arbetslagen. En
annan illustration till betydelsen av och kraften i dmnesinstitutionerna fir vi nir vi
tittar pd hur profilklassen i NO kommit till. Det var NO-lirarna som helt och
hallet arbetade fram det forslaget p2 initiativ av skolledningen. (Férslaget kom ur-

sprungligen frin forvaltningen.)
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Amnesinstitutionens linga tradition, dess rumsliga organisering och dess starka
koppling till undervisningssituationen innebir férmodligen att mnesinstitutionen
nu och i ett lingre framtidsperspektiv dr den del som upplevs som den stora tillhs-
righeten fér majoriteten av ldrarna pd skolan. Och att det 4r dir som den storre
delen av jobbet gors. Arbetslagen ir relativt nya, saknar till stor del effektiva ar-
betsformer och fungerar fortfarande som konferenser som dmnesldrarna besoker
som representanter for sina respektive imnen. Man blir i huvudsak informerad.

Lirarna ir alltsd organiserade via schemamoduler, dmnesinstitution och arbetslag
och i synnerhet for de lirare som har flera och/eller ”tunga” dmnen upplevs situa-
tionen som tidskrivande och arbetsam. Samtidigt framstdr dmneskollegerna som

det stora stddet och inspirationskillorna:

"Ja, ja (suck), vi miste ju snacka om vira dmnen ocksi. Dir kan jag ju tycka
att den hir organisationen, att det 4r ritt sd svirt. Dérfér att vi hinner inte
riktigt med. Jag tror att vi & minga som suckar &ver det. Att vi inte hinner
med imnena. Och sitter man di med flera imnen, s ir det inte litt. D4 ska
man hinna med de imnena med sina kolleger och vi har méte dir och veck-
orna inrutade och s har vi vir bokningsbara tider pd onsdagarna dir vi bo-
kar in varandra p4 olika imneskonferenser. Och da blir det vildigt splittrat.

Vi miste gora si. Vi pratar di om t ex betygskriterierna. Det har varit viktigt

just nu.

Jag anser att det 4r viktigt att bide ligga upp undervisningen, ta fram teman
och inspirera. Och inte minst inspirationen. Fér den behévs hela tiden.
Amneslirare 4r vi fortfarande. Det ir vi nog verkligen alltsi nir man tinker

efter. Alla héller pd sitt. (Lirare 8)

Det som tas upp som positivt med arbetslagen ir att det trots allt innebir att l4-
rarna kan koncentrera sig pa ett begrinsat antal klasser och att det hirigenom blir
storre kontinuitet i diskussioner och tgirder. Framforallt trycker en del lirare pd
att det ir littare att komma verens om en gemensam policy i férhallande till ele-
verna och att lirarna som grupp blir tydligare for eleverna. Eleverna uppfattar att
lirarna samarbetar, informerar varandra, bessker varandras klassrum, byter lektio-
ner, etc. I ndgra arbetslag virderas méjligheterna att fora pedagogiska diskussioner
och genomféra projekt, dven om de samtidigt pdpekar att tiden 4r alltfor knapp.
Sjilva organiserandet, att man méts p4 bestimda tider, méjliggor en viss kontinu-
itet och stabilitet som underlittar synkroniseringen av olika uppgifter och projekt.

- Det som uppfattas som negativt har i minga fall med storleken pa arbetslagen
att gora. Oavsett vilket objekt som man ska samarbeta kring — elevvird, peda-
gogik, projekt, etc — sd upplevs storleken som himmande. Detta giller till viss del
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diskussioner, men framforallt rér det konkret samarbete, dvs att i praktiken utféra
en arbetsuppgift tillsammans. Minga ldrare har ungefir samma invindningar och

ett belysande sitt att utrycka dem ir pé foljande vis:

”Kring vissa saker 4r vil arbetslagen bra, men samtidigt s om man ska jobba
rent praktiske och kring elever, s8 ir ju virt arbetslag for stort. Vi ir fjorton,
femton stycken. D4 gir det ju inte att samlas kring ndgonting, utan det bliri
s4 fall 8ar i arbetslaget som gér ndgonting.” (Lirare 7)

Manga upplever alltsd arbetslagen som ineffektiva nir det giller att fi saker gjorda.
Och det giller ocks3 den nuvarande huvuduppgiften for arbetslagen — elevvérden.
Hir tycks bide informationen om, och inte minst dtgirderna kring eleverna, vara
svirhanterliga i den stora gruppen. Stotleken innebir ju ocksd att den stora grupp-
en lirare ocksi har en stor elevgrupp, vilken kanske 4r hanterlig pa klass- och
gruppnivi, men som pé individnivd kan framstd som évervildigande (130-160
elever). Det tycks bli tringt om utrymmet f6r meningsfull behandling av elev-
virdsirenden, for lite koncentration kring &tgirder och uppféljning och frustra-

tion hos de lirare som inte direkt 4r involverade i den konkrete eleven:

D4 sitter vi dir. Jag kan kinna d& att det hir dr vildigt ineffekeive. Alla vi
som sitter dir har ju inte de hir eleverna. Och d4 kan jag kiinna att detta 4r
ju vildigt ineffektivt. Att d3 sitter jag dir i 20 minuter och jag har inte ele-
ven och jag har andra elever. Alltsa saker som jag tycker ér jitteviktiga ocksa.
Vir arbetslagledare foresprékar ju alltid att det 4r jitteviktigt att vi dr enade
om detta, att vi tar besluten. Och jag kan hilla med om det, principiellt,
men jag kan inte hélla med om att vi alltid ska vara alla. For vi har s&
ménga, var och en har si ménga elever att hélla reda pé sd att jag tror att vi
ir vildigt effektiva i liten grupp med att jobba med problemen.

Jag dr av en annan &sike nir det giller detta.” (Lirare 8)

Storleken tycks emellandt ocksd forstirka svrigheterna att enas kring pedagogiska
fragor i arbetslagen. Aterigen ir det de olika uppfattningarna bland lirarna som
tycks blockera for ett genuint samarbete, men i den stora gruppen ir det natur-
ligtvis littare att framfora avvikande meningar och att bilda subgrupper som star
emot grupptrycket. Storleken i sig gor ju ocksa att det blir ett mycket stort projekt
om alla ska involveras. Arbetslaget blir ett paraply inom vars ram olika ldrar-

grupperingar tycks finna sina egna vigar.
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”Det har vi ju mirke, att just for att lagen ir stora, sd 4r det svirt att enas.
Nigra kan tinka sig att spricka schemat for en period inom laget och géra
det. Andra vill hilla sig till schemat, f6r annars vet man ju inte vad man ska
géra. Och d4 ir det svirt att enas. Men man kan géra ett mindre projekt,
med négra ldrare i laget och s&. For kan man inom laget enas om en aktivitet
som stricker sig ver en dag, som inte paverkar nigon annan, si kan man
liksom gdra det. Bara man talar om for skolan att vi inte #r hir utan nu ér vi
dir och dir istdllet. Man informerar liksom var man 4r och si, d4 har man
ind4 en viss frihet att géra ndgot. Men den ir ju begrdnsad da, for det far
inte drabba ndgon annan mer 4n de direkt involverade. Men sedan ir det ju
s4 ocks4, att ibland s& gor ju vi som vi vill ind8. Jag menar att man dealar

med kollegorna.” (ldrare 14)

En annan dimension som tas upp som ett problem handlar om informations-
utbytet mellan arbetslag och skolledning samt mellan arbetslagen. Som tidigare
nimnts triffas arbetslagledarna och skolledningen ménatligen, men rapporter-
ingen frdn dessa méten till arbetslagen tycks inte vara tillfredsstillande. P4 samma
sitt klagar manga ldrare pd atc det alltfor sillan ges direkt feedback frin skol-
ledningen p& de protokoll som skrives och de frigor eller problem som presenteras
didr. En hel del lirare berdr ocksd utbytet mellan arbetslagen som ocksd mestadels
stannar vid intressanta delar av protokollsredogérelser.

Sammantaget kan man siga att minga av de lirare vi talat med har uppfatt-
ningen att en samsyn, 6verblick eller helhetssyn pa verksamheten gér forlorad eller
har svirt att komma till stdnd. De férmedlar en kinsla av att arbetslagens arbete-4r
l8sryckt, for snivt inriktat pd elevvirdsarbete och utan en struktur som skulle
kunna underbygga en vidareutveckling av dess betydelse och kraft i organisationen
som helhet. I ett av arbetslagen finns en lirare som berittar att de diskuterat ar-
betslagen i férhéllande till skolan som en helhet och di sett ytterligare en dimen-

sion pa denna relation:

"Och sedan ir vi lite motstdndare i arbetslaget till att skapa ett vi inom ar-
betslagen. Ar det inte skolan som ska ha helhetsbilden, liksom? Det har bli-
vit lite sd fakriskt. Vii detta arbetslaget ir s8, ett annat arbetslag gér det. De
har kanske tjusiga utskick, och papper hem och de jobbar si. S3 tittar de,
jaha, det arbetslaget, men de gor ndgot annat dir, har du sett. Det blir inte
det hir att, jaha, vad kul, nu delar vi med oss till alla. Alltsg, jag kan kinna
att det dr pi vig att bli dar. Ar det bra det? Jag tycker mer att man ska ha
skolans vision. Det skulle byggas mer broar emellan. Det ir lite olika skolor
hir. Och det beror ju pd att vi, hela kollegiet, 4r s3 olika och i arbetslagen t
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ex, sitter det personer som drar t lite olika hall. Det 4r inte helt enkelt i de
hir arbetslagen.” (Lirare 8) -

Amnesldrarna #r tringda i forindringen. Pressen pa lirarna i allminhet och om-
daningen av undervisningssituationen mot bakgrund av omorganisering uppifrin
och trycket frin eleverna nerifrdn i synnerhet, binder dem i olika former som ir
avpassade for en tid som inte lingre 4r for handen. Det blir svért att hinna med.
Det blir svért att bedéma nir man gbr ett bra jobb. Det 4r minga sammanhang att
samarbeta i och f3 sammanhang dir man kinner sig riktigt hemma. Glidjen 6ver
imneskunskapernas rikliga tillfillen till stimulans tenderar att ersittas av organisa-

toriska dilemman innan de nya formerna hunnit utvecklas.

Elever och forildrars integration

Vi har tidigare framhallit att den ideale eleven #r den som i huvudsak uppvisar
sjalvdisciplin, flit och engagemang. Den integrerade eleven ir siledes i skolan,
deltar aktivt i lektionerna, gor sina lixor dven nir de 4r betungande, svira och
krockar med fritidens intressen. Den integrerade eleven ir engagerad i sin skola,
sin utbildning och i sin framtid. P4 Magnus Stenbocksskolan finns minga sidana
elever, men alltfler har allts3 svrt att leva upp till dessa ideal.

Sedan ling tid tillbaka har Magnus Stenbocksskolan tex ett system for frinvaro-
kontroll som 4r vida kint. Varje morgon ringer skolvirdinnan till varje klassrum
och fingar upp frinvaron. Senast 09.30 har hon ocksa ringt till férildrarna och
efterfrigat de ungdomar pi 7-9 som inte sjukanmilt sig. Vid den tidpunkten har
en hel del ungdomar dyke upp pa skolan, men forildrarna har inda fitt en pa-
minnelse om att deras barn inte uppfyllt de krav som skolan stiller p4 deras med-
verkan.

Klassforestindarna héller sedan nigra 4r tillbaka i allt mer systematiska utveck-
lingssamtal med elever och forildrar. P4 7-9 baseras dessa samtal pd elevernas
uppfattningar om sina respektive imnen och dmneslirarnas svar pd dessa uppfatt-
ningar. Det 4r klassforestindarens uppgift att pa limpligt sitt resonera med forild-
rar och ungdomar for att dstadkomma forbiteringar eller stddja redan goda resul-
tat. (Dessa utvecklingssamtal 4r under utveckling och det ér tinke att varje elev ska
gbra en egen utvecklingsplan.)

Som tidigare nimnts deltar eleverna i arbetslagens verksamhet.
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Elever
P3 skolan finns ett fungerande elevrdd. Elevrddet triffas en ging i minaden. Det
finns tvd representanter for varje klass. Elevrddets ordférande ir for nirvarande en
tjej som gir i nian. Bitr rekeor 1 4r med p& métena for att ge lite stadga, bevaka
formalia och stotta dem p4 deras egna villkor. Elevrddet hoppas att rektor ocksa li-
ser protokollen.

De frigor som tas upp kan framférallt hinforas till trivselfrigor, dvs ungefir de

saker som utforligt beskrivs i elevuppsatserna, se sid 74 ff.

Forildrar

Forildrarnas integration baseras framfdrallt p& de organiserade kontakter som
skolan ansvarar for. I forsta hand handlar det om férildraméten och utvecklings-
samtal. Dessa kontakter sker alltsd framforallt med klassférestindarna, dven om
rektor och andra lirare kan delta. Klassforestdndarna forutsitts ocksd hilla kontin-

uerlig kontakt med férildrarna under terminens ging. Manga av dessa kontakter

sker skriftligt.

Det finns ocksi ett skolrdd och en férildraférening. Skolrdet sammantrider
varje minad och bestir av representanter frdn skolledning, fordldrar och elever. I
skolrddet kan forildrarna framfora synpunkter pa hur skolan fungerar, ska utform-
as eller forbittras samtidigt som inte minst skolledningen har ett forum f6r dialog.

Som vi tidigare framhallit finns det ocksé en informell tradition som férvaltas av
de starka forildrarna. De organiserar sig och sina uppfattade problem, synpunkter
och kritik via klassforestdndarna och/eller skolledning, méten, insindare, etc.
Harigenom kan man siga att ”den kritiske forildern” i hog grad 4r nérvarande och
integrerad i skolvardagen p4 skolan. Denna mentala bild miste troligen hela per-
sonalen forhilla sig till. Dels fér att inte hamna i konflike. Dels for att bli belona-

de. Men ocks3 av rent ekonomiska hinsyn.
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Skolledningen och skolledarskapet

”Det jag tycker att alla de rektorer som har varit hir indé haft gemensamt —
fast de d4 har sttt f5r en struktur, att det ska vara pa ett visst sitt — sd dr det
det att det inte varit si att lirarna har varit direkt pdpassade, att man

sprungit och kollat.” (Lirare 10)

Magnus Stenbocksskolan har de senaste tjugo 4ren genomgitt en rad skiften av
skolledningen. Trenden med en rektor som sitter linge pé sin position har brutits
och vi har sett ett antal rektorer som under ganska kort tid innehaft positionen.
Samtidigt har en viss kontinuitet ocks3 funnits genom att en del studierektorer el-
ler bitridande rektorer varit kvar eller i nigot fall befordrats. Vi ska kort redogora
for vilka rektorer som tjinstgjort vid skolan och hoppas dirigenom ge en bild av
de forindringar som skolledningen genomgitt.

Bertil Beckman var den siste rektorn av gamla stammen, 4tminstone i den me-
ningen att han satt linge och var skolans sjilvklara ledare. Han var ocksi enga-
gerad i staden och var t ex kulturnimndsordférande och teaterstyrelsens ordféran- |
de. Beckman gick i pension 1986. Han beskrivs som en rektor med stor pondus,
av en del som bordus och av andra som omstridd. P4 Beckmans tid beskrivs skolan
som relativt konservativ och i hogsta grad inriktad p3 kunskaper och ordning och
reda. P4 den tiden fanns en obsklinik och en obslirare. D4 placerades ett litet antal
elever efter vissa regler pa denna klinik. Lirare berittar att det ocksd kunde hinda
att elever som bar sig riktigt illa 4t forsvann frdn skolan och placerades pd annat
h3ll. P4 Beckmans tid fanns alltsd dessa méjligheter.

Bertil Johansson eftertridde Bertil Beckman 1986. Han beskrivs som en mycket
snill och sympatiskt man. Bertil Johansson hade tidigare tjinstgjort som studie-
rektor pa en annan grundskola och hade rykte om sig att vara mycket omtyckt av
personalen. P4 Magnus Stenbocksskolan tycks han ha delegerat f6r mycket ansvar
till Iirarna, framforalle klassfsrestindarna, och efterhand undergrivdes delar av
fortroendet for honom bland personalen som var vana vid ett mer kraftfullt age-
rande fran rektor. |

Kaino Arnevang var bitr rektor tillsammans med Bertil Johansson, och nir han
avgick 1991, tilleridde Arneving som rektor. Efter en tid med Kaino Arneving
som rektor omorganiseras skolledningen s3 att olika lirare fir nedsittning i tjins-
ten for att ansvara for olika delar. Detta forslag genomfors pa lirarnas initiativ.
Inger Tunstrom fir ansvar for elevvirden, Birgitta Larsson for fastigheter och eko-
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nomi, Anders Nilsson for schema, organisation och personal samt Monica Johans-
son for pedagogisk ledning och fortbildning. Organisationen utsiitts efter hand for
starka pifrestningar, vilket resulterar i att tjdnsten for den pedagogiska ledningen
tas bort. Den divarande organisation framstr som en frutseende nydaning och
in idag finns det manga lirare som saknar ett speciellt ansvar f6r pedagogisk led-

ning och utveckling:

”Det 4r enda gingen vi har haft det pd de 22 &ren jag har varit hir. Och vi
har tagit upp det 100 ginger att vi vill ha en pedagogisk stjirna och forebild.
Men det landar aldrig.” (lirare 2) .

Nir Arneving avgick 1998 utannonserades tjinsten &ver hela landet och man
genomfsrde noggranna anstillningsintervjuer med hjilp av extern expertis. Tho-
mas Holmén fir tjinsten i stark konkurrens och efter ett noga évertinkr tillsice-
ningsforfarande. Holmén utlyste i sin tur den bitr rektorstjinsten med en arbets-
beskrivning som innehsll administrativa snarare 4n elevvirdande arbetsuppgifter.
Anders Nilsson sokte och fick tjinsten som bitr rektor. Birgitta Larsson hade fort-
farande hand om ekonomi och fastigheter, men Inger Tunstrom fick, utéver an-
svar for elevvard, dven ansvar for fortbildning och personal i samordnarens roll.

I samband med rektorsrotationen under viren 2 000 séker Holmén tjinsten som
rektor for Magnus Stenbocksskolan i férsta hand, men han placeras ind3, delvis
mot sin vilja, pi Dalhemskolan. Personalen hade liten forstéelse for forvaltningens
agerande, framférallt darfor att de tyckee att Holmén och Nilsson hade fitt iging
ett bra samarbete med varandra och erdvrat ett allt stérre fértroende bland perso-
nalen (se ockss insindare frin anonym lirare, HD 00 06 03 som bekriftar denna
bild).

En del av personalen var dessutom mycket forundrad 6ver férvaltningens omor-
ganisation och dess specifika konsekvenser for Magnus Stenbocksskolan av andra
skil. Eftersom Magnus Stenbocksskolan de senaste tre dren haft problem med att
hilla budget, var det minga som trodde att forvaltningen flyttade pd Holmén pd
grund av detta forhillande. Enligt forvaltningen var det emellertid andra skl till
varfor skolledningen 3terigen omorganiserades pa skolan. Huvudskilet som angavs
var att de hade brist pd erfarna skolledare p 7-9 pd Norr och ddrfér kunde man
inte ha kvar tvi stycken kompetenta skolledare pd Magnus Stenbocksskolan.
Holmén var en skolledare som enligt férvaltningen kunde anvindas bittre pd
Dalhem. Anders Nilsson foreslogs istillet bli rektor fér skolan.
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Anders Nilsson bérjade pd Magnus Stenbocksskolan som NO-ldrare, men har,
som framgitt, relativt linge haft skolledande uppgifter nir han tilltrdder sin tjdnst
sommaren 2000. Tiden tillsammans med Holmén fir emellertid sigas vara den
mest avgdrande erfarenheten eftersom han dd var bitr rektor med ett eget ansvars-
omride. Anders Nilsson hade girna fortsatt det samarbetet med Holmén som
rektor.

Samtidigt med denna omorganisation bestimmer sig forvaltningen, som tidigare
nidmnts, for att sld ihop F-6 med 7-9. I samband med denna hopslagning limnar
de tidigare rektorerna fér F-6 sina tjinster. Denna forindring kan framstd som
ringa med tanke pd att det 4r tvd enheter som linge varit grannar pd samma skol-
gard, dessutom tidigare varit en enhet, etc, men med tanke pd de relativt sett skil-
da kulturer, ledningsstilar, upptagningsomriden, etc som kinnetecknar enheterna,
s4 ska den nog betraktas som stor och krivande.

Det ir allts3 ett relativt stort organisatoriskt, ekonomiskt och personellt forind-
ringsarbete som Nilsson fir i uppgift att genomféra nir han rackar ja till tjinsten.
Dessutom med en ekonomi som ir i obalans. Vid sin sida fir han tvi stycken bitr
rektorer, Ulla Holmberg och Peter Siiw. Bigge kommer frin en helt annan skol-
kultur, vilket troligen tillfér stimulerande perspektiv pa skolan samtidigt som det
dr tids- och energikrivande att ldra kinna varandra, hitta en fungerande kommu-
nikation och fi utvecklande synergier till stdnd. Nilssons och ledningsgruppens
situation, liksom personalens, kinnetecknas av vad som brukar betraktas som det
sviraste en organisation kan rika ut fér: manga limnar organisationen samtidigt
som nya kommer in.

Det var inte sjilvklart att Peter Sddw skulle fi tjinsten som bitr rekror. Inger
Tunstrom hade ocks skt tjinst pd Magnus Stenbocksskolan som bitr rektor.
Tunstrém hade stort stéd av personalen och hon hade ocks samarbetat med An-
ders Nilsson under ling tid. Bide Peter Siiw och Inger Tunstrém saknade for-
ordnanden som skolledare, men férvaltningen férordade Peter Sidw, vilket perso-
nalen inte var n6jd med och frin fackligt hall agerade man f6r att tillsdttningen

skulle avbrytas:

”Siiw var inte med bland dem som skulle ha nya tjinster fér han hade inget
forordnande som skolledare. Han hade bara vikariat. Och d& tyckte vi att
nir den sedan skulle tillsittas av forvaltningen, att Inger hade suttit betydligt
lingre tid och gjort de uppgifterna. Hon hade inte heller fitt status som
rektor eftersom hon hade haft nedsittning. D4 valde man Peter. Och det ir
alltsa verksamhetschefen i princip, med stdd natutligtvis av...
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Vi tyckte synd om Inger, minga hir. Vi skrev ett mycket beske férord for
henne nir den tjinsten tillsattes. Sedan kunde vi inte géra mer...
Det var lite synd for att rektor ville hemskt girna ha kvar Inger i sin tidigare

funktion.
Som jag sa sedan hir pd virat férsta méte med personalen nir vi redogjorde

for det hir, att nu har Peter fitt tjinsten. Och han kan ju inte r4 for det. S8
det dr ingen som har, vad jag f6rstdr, pd ndgot vis, varit negativ mot honom.
Peter har ju inte sd ling skolledarerfarenhet vad jag forstdr. Han kommer
fran Fredriksdal och han har varit med pd mycket i kampen. Och han har
ocksd anstringt sig vildigt att mota den hir nya jobbsituationen. S3 att han
har verkligen forsoke att ta tag i ménga saker. Man kan ju diskutera vad en
skolledare ska gora, men han har setts, han har inte varit ridd att gripa in
och g8 ut och hjilpa till och forséka ta tag i saker. Framfér allt pa elevvirds-

sidan.” (Lirare 10)

Turerna kring rektorsrotationen har alltsd varit pafrestande f6r personalen pd olika
sitt. Inger Tunstrém har 4terigen kommit i andra hand och Peter Sidw har fite
bérja sin nya tjinst i ett simre ldge. Sddw har emellertid pd kort tid vuxit in i or-
ganisationen och omtalas som den som oftast syns i verksamheten, ir tillmétes-
gdende och lyssnande i diskussioner och visar stor handlingskraft. Bdde personalen
och Siiw tycks alltsd tillsammans kunna hantera situationen tillfredsstillande.

Sammanslagningen av F-6 och 7-9 betyder emellertid att skoledningsorganisa-
tionen ocksd krymper i jimforelse med den kapacitet som fanns fore férindringen.
D3 fanns fyra skolledare, tvd pd 7-9 och tvd, Marianne Staaf och Lena Ahl, p4 F-6.
Marianne Staaf satt som rektor i den gamla huvudbyggnaden tillsammans med
Holmén och Nilsson. Lena Ahl var ddremot verksam i F-6delens lokaler.

Under hésten 2000 — mitt i integreringsarbetet med arbetsplaner, lednings-
struktur, etc — uppstdr konflikter mellan Ulla Holmberg, personalen och forild-
rar pd F-6. Som ny skolledare utsitts Holmberg for férildraopinioner som ifrdga-
sitter en del av den yngre personalens agerande samtidigt som hennes eget ager-
ande ocks3 ifrigasitts.

Dessa hindelser sammanfaller med eller ir kanske effekten av omorganisationen,
dvs nya skolledare i en helt annan organisation. Personalen saknar sina gamla skol-
ledare och kanske framférallt ate det inte lingre finns en skolledare som kinns som
deras "egen”. Och som har sin verksamhet i deras hus”. Skolledaren ir relativt
obekant med personalen och den foérildrakultur som rdder pA Magnus Stenbocks-
skolan, i synnerhet p& F-6.

Under héstterminens slutskede uppstar en vakans som rektor pd en annan F-6-
skola och Ulla Holmberg soker och fir den tjinsten. Under stora delar av vrter-

53




minen ir den bitr rektorstjinsten vakant, vilket innebir att Anders Nilsson och
Peter Sddw delar ansvaret fér hela skolan med Anders Nilsson som ytterst ansvarig -
(vilket formodligen sparar pengar i en anstringd ckonomi). F-6 har hirigenom
ingen “egen” rektor. I ledningsgruppen finns ocksé tv4 lirare som har avgréinsadev
ledningsuppgifter (se kap 4).

Nir vi limnar Magnus Stenbocksskolan efter vér forskningsperiod har alltsd An-
ders Nilsson ansvar for den fortsatta forindringen, ledningen och férvaltningen av
Magnus Stenbocksskolan tillsammans med Peter Sidw. Uppgiften har inte blivit
mindre utmanande fér dem. Man kan inte 1ita bli att undra 6ver vad Bertil
Beckman hade haft att siga om de senaste rens skolledningsférindringar da
Magnus Stenbocksskolan pa mycket kort tid omsatt en rad rektorer. Och dir An-
ders Nilsson 4r den ende kvarvarande som axlar kontinuitetens fana bland skolle-
darna. Ett genomgdende inslag i det arv som Nilsson har att fora vidare ér skolans
goda rykte som leverantdr av goda prestationer och bra betyg, dvs i nutida sprak-
bruk skapa héga tal for gymnasiebehérighet och ldga tal fér andelen elever som

inte uppnér mélen.

Ledningsorganisationen

Ur skolledningssynpunkt genomfors alltsd samtidigt en rad forindringar. For det
forsta minskar antalet skolledare f6r den nya skolenheten, frin tidigare 4 skolleda-
re till nuvarande 3. For det andra placerar férvaltningen Thomas Holmén som
rektor p& Dalhemsskolan. Fér det tredje tilltriider Anders Nilsson som rektor for
Magnus Stenbocksskolan, vilket 4r en tjidnst som han sokt. For det fjarde tillkom-
mer tvi nya bitr rektorer, Peter Siiw och Ulla Holmberg. Peter Sidw blir fram-
forallt ansvarig for 7-9 och Ulla Holmberg for F-6. Samtliga skolledare arbetar nir
héstterminen sitter iging utifrin rektorsexpeditionen 1 huvudbyggnaden.

Skolledningen har ocksi tillging till elevvirdspersonal. Man har en skolskot-
erska(75%) for 7-9 och en skolskoterska (40%) for F-6. Det finns dven en kurator
(14 timmar/vecka), som huvudsakligen arbetar med de hégre drskurserna och en
psykolog(50%) som delas med en annan skola. Vidare finns en SYO (80%) for de
hégre arskurserna. Elevvirdspersonalen #r inte organiserade i ett eget arbetslag
utan deltar i de olika arbetslagen. Elevvirdspersonalen betraktas emellertid som ett
elevvirdsteam som bestr av kurator, skolskdterska, psykolog, specialpedagog,
SYO och en av de bitr rektorerna (F-6 eller 7-9) som ansvarig.
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Av rektors framstillning fir man inte uppfattningen att det ér ett nira samarbete
mellan experterna, dvs att de utgér ett verkligt team som med kraft leder elev-
virdsarbetet p4 skolan. De tycks snarare vara en slutstation, dvs en mottagande
enhet som 1 allt stérre mingd fir drenden sig tilldelade och att de samordnar en
del verksamhet p4 egen hand. Och nir inte elevvirdsteamet kan 18sa problemen,
kopplas rektor av tradition in.

Nir vi kommer till Magnus Stenbocksskolan befinner sig alltsd den nya skolled-
ningen i ett uppbyggnadsskede. De 4r mycket upptagna av att komma in i sina
nya arbetsuppgifter, men forsdker pd olika sitt halla en diskussion om ansvars-
fordelning, prioritering, framtid, etc levande samtidigt med de minga dagliga
uppgifterna. Tillsvidare har rektor huvudansvar for ekonomi och allminna frigor i
forhallande till forvaleningen, till fordldrar, mot marknad och internt pé skolan.
De bitr rektorerna har huvudansvar f6r elevvirden och arbetslagen f6r sina re-
spektive omriden. Under héstterminens formeringsfas for skolledningen hoppas
de finna utrymme for sina olika kompetenser och erfarenheter. Anders, som inte
bara ir rektor utan ocksi varit pa skolan i olika funktioner under en lang tid, 4r
den sjilvskrivne formelle ledaren och den som i sista hand avgsr firdrikeningen.
Diremot 6nskar och hoppas teamet att de kan lita manga &sikter brytas mot var-
andra innan de fattar avgsrande beslut som de kan std f6r tillsammans.

I de diskussioner som de hunnit ha har nigra omrdden utkristalliserats som vik-
tiga att arbeta med i framtiden. Nira i tiden ligger de konkreta elevvérdsfrigorna
som alltmer gor sig piminda, lite lingre bort ligger den kunskapssyn som skolan
forvaltar. Inte minst de nyanlinda skolledarna uppfattar att mitbara dmneskun-
skaper litt hamnar i motsittning till sociala relationskunskaper eller viktiga kun-
skaper for livet som inte sjilvklart gr att mita. De pekar pd att det finns starka
forildrar som slr vakt om kravet pd mitbarhet, att deras barn och ungdomar fir
bra betyg att gd vidare med. De menar att det finns en risk att lirarna pé skolan
hamnar i en motsittning mellan gamla kunskapskrav och nya, mellan kunskaps-
formedling och skapandet av en undervisningssituation som gor eleverna delaktiga
i en kunskapsprocess. |

Den “relationsintensiva” delen av skolans vardag tycks tringa sig p& och det
uppfattas som viktigt att fundera dver hur ett uthalligt och effektivt arbetssite kan
etableras.

Skolledningen avsatte en dag en bit in pa terminen for att dra upp riktlinjerna
for vad som skulle kunna gdras under det forsta lisdret. Detta var en forsta dag

utanfor skolan dir man kunna ventilera sina uppfattningar om liget och gora all-
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minna reflektioner, prata sig samman och blicka framat. En del av det som av-
handlades har inte satts i verket, men andra saker som man bedsmde ha hég prio-
ritet sjdsattes omedelbart. S& skrev man t ex en ny elevvdrdsplan som i punktform
beskriver vilka handlingar som forvintas av personalen vid olika faser i ett elev-

vardsirende. Rektor bedémde detta som akut:

”Och d4 har vi prioriterat. Nir det giller planer och sddant, s& har vi priori-
terat, mobbingplaner eller handlingsplanerna for elevvirden s3 att siga, fi
styrsel pa det. For det kiinde jag, det var liksom viktigast av allt. Hir madste
vi ha en riktig struktur pd det. Vem ska gora vad och nir ska det goras, nir
kopplar man in nigon annan, s3 att det inte blir som det faktiskt har varit
tidigare. Det har blivit vildigt olika behandlingar av liknande problem. Och
det kinns ju inte bra. Vi ogillar ju klart ocksa att man missar en del. Som
man inte uppfattar. S det kiinde vi att det méste vi komma ut med. Och
det har vi kommit ut med enligt modellen: Denna planen giller nu. Prova
den. Fungerar den? fungerar den inte? Och s4 dndrar vi efter omstindighe-
terna som kommer upp. Vi ansdg att det var viktigare att vi fick ut en mo-
dell 4n att vi drog hela processen i det liget. Och hade alla med. Det kan
ibland vara lika bra att testa och sedan korrigera.”

Planen sitts alltsd i verket utan nigon diskussion med personalen. Diskussionen
fir tas senare och korrigeringar fir gdras i efterhand. I den nya elevvirdsplanen
presenterar skolledningen hur problemen ska hanteras och har i denna pekat ut en
ging for elevvirdsirenden som tar fasta pd en tydligare ansvarsfordelning. Planen
gir ut pd att angripa problemen vid killan, att alla 4renden ska behandlas p4 ett
likartat sitt samt att inte minst personalen, frimst ldrarna, ska kinna ansvar for
denna alltmer betydelsefulla verksamhet. Ett ganska stort ansvar liggs dirfor som
tidigare nimnts p4 arbetslagen. Och klassférestdndarna. Samtidigt 4r det en tydlig
markering frin skolledningens sida om att elevvirdens dagliga bekymmer inte kan
hanteras av skolledningen, vilket kan ses som ett allvarligt frsék att bryta den tra-
dition som finns ddr manga hoppas p4 att kunna limna éver problemen till nigon
annan: elevvirdsteam, speciallirare eller skolledning.

Den nya elevvirdsplanen har alltsd funnits en mycket kort tid nir vi limnar

skolan, men kritiska roster hors redan:

V1 har fitt den hir handlingsplanen som man ska fslja. Men nir man gér
vad man kan, si kommer man ind3 d till den hir punke sex eller sju, nir
man borde i hjilp. Och sa fir man inte det, for att det finns ingen hjilp att
f3. Allesd att fler elever hamnar i mallen 4n vad man har pengar till att hjil-
pa, att man miste bdrja gdra speciallésningar inom laget, att liraren maéste
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l6sa, maste fixa special, sirskild, extra och det tar ju en massa tid och en
massa ork och en massa...

Det hir 4r ingenting som man bara kan klandra ledningen f6r, utan det hir,
det hir handlar om, det hir ir alltsi pengaproblem. Vi har inte pengarna,
helt enkelt. :

Det miste till fler resurser och en effektiv organisation for elever som behs-
ver hjilp oavsett om det dr kunskapsmissigt, socialt eller psykologiskt. De
som behéver hjilp miste kunna 3 hjilp snabbt. En bittre beredskap. Det dr
majligt att den hir nya mallen 4r bra. Den 4r ju precis ny och det kanske vi-
sar sig att den fungerar. Men det méste vara effektivt och det fir inte dra ut

pi tiden...” (lirare 14)

Fn annan del av verksamheten som har med elevvirden att gdra rér organiserandet
av specialpedagogiken. Hir finns ocksd en gammal tradition att hantera och for-
hilla sig till. Fér lange sedan fanns obsklinik pa skolan och rester av denna klinik
kan sigas finnas kvar i form av den avdelning som finns i killaren under ledning
av en erkint duktig och ansvarsfull speciallirare och hans assistenter. Rektor be-
skriver denna nuvarande institutions uppgifter p4 foljande sitt samtidigr som han

redogér for specialpedagogernas huvuduppgifter:

Hans roll 4r att tillsammans med de tvi elevassistenter som vi har pa hog-
stadiet ta hand om vissa elever som har det vildigt svirt att fungera i vanliga
grupper. Han har ju i och for sig olika uppdrag, dirfor ate pa viss del av
tjinsten, sd 4r han ju mer eller mindre vanlig lirare. Placering sker ju efter
det att eleverna har varit uppe hela vigen, s att siga. S& det dr ju bitr rektor
tillsammans med elevvirdskonferensen som styr vem det 4r som ska finnas
dir. S& det fir inte bli den hir slasktratten som manga ginger forr har fun-
nits. Obs-klasser och allt vad det hette forr. S3 fort det var problem ndgon-
stans, si akte de ner dit. S3 fir det inte g3 till.

Sedan finns det ett par speciallirare till, men de jobbar ju pé ett helt annat
sitt. Det handlar ju mycket om de elever som har inldrningssvirigheter, lds-
och skrivsvérigheter. Anita ir ju jitteduktig p4 att diagnostisera och pd att
gora atgirdsprogram for de eleverna som verkligen behdver det. Dom pro-
grammen 4r ju ett steg i den har handlingsplanen. S4 dir 4r ju Anita den all-
ra viktigaste personen. S hennes uppgift 4r ju att titta pa eleverna, se vad de
behéver, gora itgirdsprogram. Att sedan formedla detta till lirarna, s att
det ocksa blir nigonting av det som fungerar.

Och Mikael gor ju i princip samma sak. Fast han har kanske lite mer grup-
per av elever som han jobbar med. Men det handlar ju fortfarande om de
elever som har inldrningssvirigheter.

Sedan har vi Marianne Larsson ocksi. Marianne finns i kanten av special-
undervisningen, men hon har ju svenska2 ocks3, si att storre delen av tjinst-
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en ir svenska2. S3 stottar hon Mikael och Anita i vissa ligen. Om hon har
tid 6ver.”

Vid vart bessk pé skolan fick vi uppfattningen att det fanns en dragkamp mellan
olika synsitt p4 elevvird och att dessa synsiitt ytterst gér tillbaka pa de tvi katego-
rier som vi ofta atervint till: karridrkulturens betoning av imneskunskaper samti-
digt som framforallt forindringen av elevunderlaget gor en betoning pé sociala re-
lationer nédvindig om man ska kunna fortsitta att uppritthilla en god undervis-
ningssituation. Denna dragkamp tyckte vi bl a tog sig uttryck i att stora delar av
lirargruppen girna delegerar problemldsning till andra, att man vill ha professio-
nell hjilp av andra nir eleverna inte uppfyller de krav som man anser sig kunna
stilla. Vi horde mycket fi roster som talade om att arbeta med klassen och elever-
nas relationer eller att flera lirare kunde undervisa samtidigt fér att utveckla en
bittre undervisningssituation. Snarare efterlystes en form av expertkultur. Ett tyd-
ligt exempel p4 detta var iterkommande féthoppningar pa andra, t ex pd teamet i
killaren. Vi fick véra uppfattningar i hég grad bekriftade nir vi bad rektor reflek-
tera Sver just denna institution och denne speciallirares centrala position:

"Det ir inte han som ska losa alla problemen. Det finns ju vissa som tycker
att, det kan han vil gora. Han vill ju verkligen 16sa problem. Det ir ddrfor vi
maste ha det hir filtret emellan oss, elevvirdskonferensen och bitr rektor.
Ingen fir liksom placera elever hos honom. Det 4r bara bitr rektor som kan
ge klartecken, eller jag i och for sig ocksd, till det. Annars tar han pi sig for
mycket. Vilket ju klart fir konsekvenser for nigot annat istillet. Har han
hur mycket som helst, s& klarar han det inte.

Han ir vildigt, vildigt verbal, han dr vildigt utdtriktad, han ir inte ridd for
att ta i ndgonting, 6verhuvudtaget, han ger sig glatt in i det. Han forsoker
samtidigt silja in en syn (litet skratt) som inte riktigt alla delar. De borde
gora det. S4 det gor att han kan ha det ritt s tufft. Det dr lite den klassiska
konflikten som finns snd3 ... Utan att ens kritisera de andra, s just nir det
blir bekymmer kring eleverna si 4r det ndgra som vildigt girna vill f4 klim
p& honom. Och han forssker ju pd sitt sitt att bromsa och fi dem att hitta
lssningar for de egna barnen. Fér att hjilpa de hir barnen. Men ibland far
han p3 huvudet lite grand...

Alla ska ju ansvar for eleverna. Det som 4r bra 4r ju att han siger det. Och
han gér det minga ginger. Han ger sig inte, s4 kvittar det om han fir mot-
hugg. .

Han ir lite i frimmande land med sitt synsitt, men vi fir fler och fler inva-
nare (skratt)... Det ir ju en ledningsfriga i allra hogsta grad. Vi har ju for-
sokt i ménga sammanhang atc fi ut den hir synen. Men hir 4r lingt kvar
fortfarande och det r, om man jimfor arbetslag, s 4r det ju tydligare i vis-
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sa. Man har kommit ganska ldngt nir det giller den synen i framfor allt ett
av arbetslagen. Vad som blir fel for oss, 1 vissa fall hir, det ir ju de eleverna
som inte fixar det riktigt, som sd att siga glider lite vid sidan om. Och dir
méste ju alla, alla, som jobbar ta hand om de ocksd. Det ir inte han som ska

ta dem, utan det ir faktiske alla. Tempot ir f6r lingsamt.

Peter och jag pratade just om det igdr, efter jul tinker vi oss att g in och lik-
som riktigt rora i den grytan, rikeigt ordentligt. Vi gir in i arbetslag for ar-
betslag och kollar hur de gér. Det méste helt enkelt ske en forindring i deras

syn.
Sedan ska vi inte slippa pd om vi siger utbildningskarridren. For det 4r ju
ocks3 nigonting som ir viktigt f6r de barn, och f6rildrar framforallt, som
vill att det ska fungera. Och vi kan inte tappa den biten, for d& tappar vi

ocksé en del av vir identitet.”

En bit in p4 héstterminen vidtar arbete med F-6delen. Férildrarna dr missndjda
med vissa lirare och nir bitr rektor gir in i situationen uppstar ytterligare pro-
blem. De mynnar sméningom ut i att bitr rektor sdker sig frin skolan. Utdver att
detta tar ytterligare tid och belastar skolledningen 4n mera, si betyder det att in-
tegrationsarbetet mellan de tvd delarna, F-6 och 7-9, inte hinner pabérjas. Snarare
far arbetet karaktiren av brandkérsutryckning och l8sning av akuta problem, men
detta arbete ger i sin tur upphov till funderingar kring hur ledningsorganisationen
ska vara framéver. Under processens ging fir skolledningen, inte minst rektor, ra-
dikalt annorlunda idéer om hur helheten kan organiseras framéver. Han kan tinka
sig att skolledningen &verger den dldersindelade grunden fér skolledarskapet och
istillet utformar en skolledning som har helhetsansvar fér sakomriden och samti-
digt jobbar i team. Det forutsitts pd samma ging forstirka ett integrationsarbete.
Detta ir inte minst radikalt ddrfor att det skulle utmana lirarkulturerna pa re-
spektive omrade, inte minst F-6delen. En av anledningarna tll missndjet under
hésten, vilket riktades mot bitr rektor 2, var ju snarare en effekt av att man blivit
av med sin “egen” rektor och att denne inte satt i huset. Om dessa tankar sitts i
verket, 4r det sdledes en spinnande och ny utformning av ledningsorganisationen
som provas.

Nir vi i detta avsnitt forsske skildra ledningsorganisationen pid Magnus Sten-
bocksskolan, kinnetecknas den av sjilva ledningsorganisationens omvandling och
den nya skolledningens férsta forsdk att etablera en struktur f6r en process som
kan méta de nya utmaningar som karridrkulturen stir infér. Den friga som uttalat
och outtalat dterkommer giller hur skolledning och personal ska organisera sig f6r
att bibehilla sin identitet, dvs hur de ska férindra sig for att kunna uppritthélla

sina kunskapstraditioner.
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Skolledarskapet

Nir Anders tilltrider som rektor omvandlas arbetssituationen och uppdraget pa
ménga olika sitt. Fér Anders del dr dirfér dven frigor om skoledarskapet impreg-
nerade av den nya situationen, dels tilltridet som rektor, dels férindringarna av
organisationen och den tidspress som de sena besluten inneburit.

Anders tillhér den majoritet av svenska skolledare som si att siga vuxit in i rol-
len som skolledare. Han tillhér dessutom den skara (fortfarande majoritet?) som
gjort sin karriir pi en och samma skola. Anders erfarenheter av lirarjobb, pedago-
gik och skolledning ir alltsd i hég grad priglad av de erfarenheter, méjligheter och
misstag, som han hunnit uppleva pd Magnus Stenbocksskolan. Kanske inte helt
ovintat 4r Anders ocks3 en stark anhingare av &sikten att en skolledare behover
erfarenhet av skolarbete, i synnerhet lirararbete. Denna erfarenhet tycks utgéra en
stor del av hans ledarkapital. ,

Anders kommer in i skolledarrollen p4 allvar nir Holmén blir rektor och i ett
senare skede fir mojlighet att tillsitta ea bitr rektor pd en fast tjinst. I den nya
tjinsten fir Anders ett vidgat ansvarsomrdde och kinner att han pi ett tydligt site
blir skolledare. Fér Anders betyder det att perioden med Holmén blir en period
dir de utformar mycket gemensamt och att Anders i samband med det ocksd ut-
provar och uppticker hur han sjilv vill leda. En hel del av de ledningsstrategier
och en del av de konkreta planer som Anders har satt i verket eller fortfarande vill
sitta i verket, kommer helt eller delvis frin denna periods erfarenheter och tanke-
modor. Anders hade, som tidigare nimnts, inte haft nigot emot att vara bitr rek-
tor tillsammans med Holmén nigra 4r till. Samarbetet dem emellan fungerade en-
ligt Anders utmirke.

I och med den senaste omorganisationen och sammanslagningen av de bida om-
ridena vixer ansvarsomridet betydligt. Det ir inte bara omridet som nistan for-
dubblas kvantitativt sett, utan den stora forindringen ligger ju i att det nya omra-
det omfattar F-9. Anders vilkomnar sammanslagningen, vilken har minga forde-
lar. Dels har det upplevts som mirkligt att befinna sig pd samma skolgdrd s nira
varandra och ind3 ha helt olika organisationer och ckonomi. Dels 4r det minga
bland personalen och bland férildrarna som satt frigetecken for detta. Nu fore-
ligger forutsittningar for att uppnd storre enighet om gemensamma mal for de
barn som gir F-9 p4 Magnus Stenbocksskolan, dven om de olika kulturerna inte
sjalvklart hakar i varandra. And3 har naturligtvis storleken pa omridet en avgér-
ande betydelse ur ledningssynpunkt. Anders ser det som en av de stora utmaning-
arna nir han reflekterar ver hinder och méjligheter i den nuvarande situationen.
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En stor skola skapar dynamik mellan olika kategorier och det kriver ett skolledar-
team, vilket Anders tycker 4r nédvindigt for att orka med att bibehalla entusias-
men i vardagen. Att omrddet blivit stérre betyder ocksi att han ridd for att inte
hinna med att vara delaktig i vardagsarbetet.

Det 4r annars en bekymrad och delvis pligad rektor som en bit in pg hést-
terminen forséker beskriva hur han prioriterar eller vill prioritera arbetet. Det 4r
f6r ménga hindelser som sammanfallit, vilket inneburit att 6vergripande och ling-
siktiga prioriteringar fitt ge vika for de dagsaktuella frigorna. Arbetet med att gora
skolans organisation effektivare har fatt std tillbaka trots att arbetstiden varit ling

och arbetstempot intensivt.

"Jag vill ju se det som att det interna arbetet pd skolan hir 4r det jag vill pri-
oritera. Att skolan fungerar och att vi gér ndnting hir, att vi dr p4 vig nin-
stans. Det ir det jag vill jobba med.

Det som ligger i det dr det hir med tydligheten och ansvarsférdelningen pd
ndc sitt. F4 detta klart relativt snabbt, s att de som ska jobba med en upp-
gift, de jobbar ocks4 firdigt med den. Att det inte bollas fram och tillbaka
inom organisationen hir, dels att ingenting hamnar mellan stolarna och inte
blir gjort, dels att det inte blir s& att en grej gérs av fyra personer nir en
kunde gjort det pd en fjirdedel av tiden. Att effektivisera detta, se till att sa-
ker blir gjorda utan att man &verarbetar och ndn gir pd knina for att de inte
orkar. Det kiinner jag nog som en huvudinriktning. Alltsd det arbetet miste
prioriteras.

For att det 4r minga som tycker det 4r jobbigt. Det 4r minga, bide lirare
och annan personal, som har det tufft. De tycker inte tiden ricker till, de vill
mer in de kan &stadkomma och den frustrationen ir ju jittefarlig.”

Ledningsfilosofi

En bérjan till en bild av Anders syn p4 sig sjilv och pd ledarskap rér uppfattningar
om skolledarens 6vergripande arbetsuppgifter. Anders dr min om att se sig sjilv

som den som arbetar med utvecklingsfrigor och med personalen:

"Alltsd det jag gillar att jobba med hir, det ir ju att f6rséka jobba med per-
sonalen pd ett sint sict att vi gir framdt gemensamt. Det 4r det som jag
kidnner 4r utmaningen i det hir. Det tycker jag ir roligt. ... det 4r ind3 det
viktigaste. Det 4r ju inte jag som ska jobba med eleverna om man siger s8, f2
dem att utvecklas, det ska lirarna i férsta hand gora.”
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Detta kan ses som en tydlig markering av att Anders i forsta hand utgdr ifrdn att
han ska ge personalen majligheter att gora ett bra jobb med eleverna. Personalen
ir stor, men eleverna ir alldeles f6r manga for att han ska kunna arbeta direkt med
dem. Han inskjuter ganska ofta att han inte ser som sin uppgift att “peta i lirarnas
jobb”. Denna uppfattning 4r nog grunden till att Anders ging pd ging i vira
samtal kretsar kring vad vi kommit att benimna "Frihet under ansvar” nir vi for-
soker ringa in den ledningsfilosofi eller den ledarskapssyn som han anser sig vilja
foretrida. Allmint site vill Anders aktivt utforma de ramar som giller for skolan
och inom vilka personalen bide har skyldigheter och rittigheter. Skyldigheter att
striva mot de uppgjorda milen och folja de planer som har bestimts. Rttigheter
f5r lirarna att inom ramarna gora sina personliga tolkningar i klassrummet eller
for arbetslagen att utforma lite olika projekt eller 18sningar pd uppkomna pro-
blem. Anders ir vil medveten om att det finns en grizon i detta tinkande, men
vidhaller att det maste finnas bade styrning och frihet, ramar och frihet. Riktning-
en mot det utsatta malet méste finnas, men vigen dit kan f3 g4 i olika takt och pa
nagot olika vigar, dven om han betonar att alla maste dra it samma hall. Nir vi
bad Anders att forsoka presentera de idéer som han tror pé nér det giller atc leda
en skola, poingterade han just detta som allra viktigast. Det handlar ind4 om det
hir med ledarskap, att forsoka se till 54 att alla drar 3t samma hall och att det ir ett
hall som man vill att utvecklingen ska gi. Det ir ju det man vill.” Och det hill
”man vill” handlar om den tolkning av uppdraget som rektor eller skolledarteamet

.

gjort.
Nir han beskriver sin hillning kommer han ocks in pa hur han tror att perso-

nalen uppfattar honom och i samband med det pekar han ocksd pa skillnaden
mellan ett skolledarteams yttre agerande och de individuella skolledarnas egentliga

forhallningssite (klassiskt dilemma for team):

”Om vi pratar om virt gamla omride, 7-9, s4 tror jag att jag uppfattas som
nin som vill ha ganska klar struktur, ordning och reda i leden s a s. Man
skall veta var ramarna finns ninstans, men sen ska man ha friutrymme inom
dom. Det tror jag ocks att de kinner att jag slipper det, men att det finns
tydliga ramar under vilka man jobbar, men att dérinom s 4r det fritt.

Det ir lite svart det hir, for hur det 4n 4r, nir man jobbar i ett team som vi
gor nu ocksa, sd dr det inte en persons vilja och instillning som kan rida
utit. Det ir ju teamets gemensamma hillning som giller. Nir vi har jobbat
ihop nu i tvé och ett halvt 4 Tomas och jag, s& har vi ju stétt och blste gre-
jer mellan varandra och bestimt oss for hur vi ska agera utdc. Ibland 4r det
vil s att det 4r mer hans instillning som har blivit den som har ritt utds,
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ibland 4r det vil min. Och det gbr ju att det ir inte sikert att i alla ldgen det
som har synts utdt har varit min stil egentligen. Allts vi har haft ett jittegott
samarbete, men det ir ju dnd4 s3 att vi inte 4r lika i alla avseenden och att vi
upptrider klart olika 1 olika situationer.

Men det jag vill ska kinneteckna mitt ledarskap det 4r ju det hir att man
har fasta strukturer, man vet liksom var man har att falla tillbaka pa. Det
finns en organisation, folk vet vad det 4r de ska géra. Ansvarsomridena ir
tydliga. Men att sen si ir det varierat ansvar och naturligtvis befogenheter.
Och sen s3 l6ser man problemet dir ute i organisationen si lngt det nnsin
4r mojligt. Frihet under ansvar ... kan man gora det si enkelt? N4, det kan

man nog inte.”

Vi dterkom relativt flitigt till hur vi skulle sammanfatta denna ledningsfilosofi,
men stannade allts for att "frihet under ansvar” var en triffande beskrivning. Ra-
marna ska vara tydliga, dvs vem som har ansvar for vad i organisationen ska fram-
ga tydligt. Det betyder att “att man ska ha nigot att falla tillbaka pa”, dvs perso-
nalen ska i de flesta fall inte behéva ligga energi pé vad som ska goras eller hur det
ska gbras, utan kunna lita p4 att de ska géra som man har bestimt tidigare i skrift-
liga program eller andra 6verenskommelser. Och efterhand kan man uppna ruti-
ner inom vilka man kan agera spontant och med varierade handlingssitt. Samti-
digt miste personalen ocksd kunna bedéma nir ramarna, eller rutinerna, inte
ricker till i de situationer som uppstir lings vigen. A andra sidan ska det finnas

stort utrymme eller minga méjligheter att efterleva ramarna pé olika sitt.

”Det ir inte si att jag bara lyssnar och later folk gi den vig de vill. Det ir ju
sd att jag vill styra med de hdr ramarna réte s bestime &t vilket hall vi 4r p&
vig. Men jag menar alla problem fir inte landa hir inne och jag fir inte vara
delaktig i att 18sa allas problem. Man mdste ju lita folk vixa och ta det an-
svaret sjilv, s att de l&ser problemen nir de uppstar. Det handlar t ex om
situationen ute i klassrummen. Inte pd det viset att dbrren ér stingd och att
dirinne ligger jag mig inte i vad som hinder, men det huvudsakliga ansvaret
for motet mellan ldrare och elevgrupper, det ligger ju pa liraren. Och det ér
dir de ska fi utvecklas och hitta sina modeller som gor att det fungerar bra.
Alltsa jag ska inte vara inne och peta i detta. Utan dir ska de jobba fram sina
egna modeller s4 att det blir bra. Men det ska 4nd3 vara tydligt och klart atc
det ir dit vi siktar nir vi utvecklar ninting och inte ditdt. S& det 4r vil det
jag menar med det.

Givet att man vet vad det 4r for mal man har, s3 kan vigen dit kan kanske
vara pi minga olika sitt. Dir det som &r frihet. ... vi pratar om ménniskor
hir och jag kan inte gd ut och tala om f6r dig att s ska du upptrida for dd
blir det bra. For det 4r pa ett visst sitt... och det kan jag inte dndra och det
vill jag inte 4indra heller. Det 4r ju samtidigt en del av utvecklingen for bar-
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nen att de faktiskt méter olika sorters minniskor 4ven i skolan. Vi ska inte
vara lika alla vi som jobbar hir pd skolan, det ir inte riktigt heller.
... T'ydlighet men frihet... kinnetecknar mitt ledarskap, men det har jag svért

att sammanfatta sa hir...”

Sjilvklart uppstir med denna ledningsfilosofi ibland frigor — en grdzon — som be-
rdr var ramarna slutar och nir friheten bérjar. Nir och var gir grinsen mellan vad
och hur? I den ideala bilden verkar huvudmomentet vara att alla ska veta vad som
ska goras och att man i hog grad sjilva fir utforma hur genomforandet sker. Och
pa en punkt dr Anders mycket klar: Lirarna och den 6vriga personalen ir den som
ska skota motet med eleverna, utveckla undervisningsstrategier och att hjilpa till
att bearbeta svarigheter och l8sa problem. Anders ska erbjuda spelplanen och re-
surserna.

Det kan siledes ibland vara besvirligt att kommunicera denna ledningsfilosofi.
De som féresprikar stor frihet, vill ju ha lite struktur och de som féresprikar
struktur vill ju ofta ha mindre frihet och mer rutiner. Hur tinker d4 Anders gora

nir han ska férsdka fora ut denna syn pa skolan?

"Dir har vi ett arbete framfér oss. Jag triffar personalen en halvtimme en
ging i veckan. Det 4r mest enviigskommunikation, men dven en del tillbaka.
Dir markerar jag ju ménga av de hir grejerna och hur jag vill ha det.

Men vad som beh&vs nu, det r ju det att vi ocksd sitter ménga grejer pa
print och 4nnu tydligare s a s talar om hur férutsittningarna ir, vad som
forvintas av folk i olika roller. Den bitridande rektorn tillsammans med ar-
betslagen och personalen ihop. Vi kommer &verens lite mer strukturerat
kanske om hur vi ska géra. S4 att inte saker faller mellan stolar.”

Det handlar hittills inte s mycket om kommunikation som om information. Ba-
de muntlig och i framtiden om skriftlig, dvs nir saker och ting blir skrivna blir de
mer verkliga eller mer styrande 4n nir de 4r talade. S3 har det varit sedan linge pd
Magnus Stenbocksskolan, men frigan 4r om det ricker nir forindringstrycket

kanske stiger, problemen blir svirare och kanske fler.

Pedagogiskt ledarskap genom administration

Vi férde ocksd en mycket intressant diskussion om vad pedagogiskt ledarskap kan
vara. Nir Anders reflekterar 6ver pedagogiske ledarskap vidgar han begreppet
samtidigt som han ocksi ibland ifrigasitter vad man egentligen menar. Hur hiing-
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er personalutveckling, ekonomiadministration, pedagogiskt ledarskap, osv. pi ett
rimligt sitt ihop? Anders menar att om man bérjar se det som att man faktiskt kan
uttrycka de pedagogiska grundfrigorna och personalutvecklingsfrigorna i admini-
strativt-ekonomiska termer, s& forindras situationen. Kan man prata om dessa
storheter som om de var klart 4tskilda? Pedagogiske ledarskap tillhér ju de all-
minna samtalsimnena, men det 4r ocksd si att en enkidt med skolledare i Helsing-
borg konstaterat att skolledarna ansg sig ha lite utrymme for pedagogiskt ledar-

skap.

"Det ir svart att 3 tid f6r pedagogiskt ledarskap. Sen ir det klart, de tv3 bi-
tarna personal och pedagogiskt arbete, de gér ju naturligtvis mycket i vart-
annat. Och vi har mycket administrativa uppgifter. Samtidigt s 4r frigan
vad man ldgger for grejer i de hir boxarna.

Vi hiller nu t ex pd med kvalitetsredovisning, jag menar i det ligger egentli-
gen mycket pedagogisk ledning. Det handlar om utvirdering och att f6lja
upp det som man ir pa vig att genomféra, men samtidigt s& kinner man ju
nir man héller pd med det, att det ir v'aildigt mycket administration. S3 att
det dr svirt det hir egentligen. Och en sdn uppgift belastar naturligtvis nir
det dr dags att skriva ihop det hir. Aven om det 4r material man har jobbat
ihop under ett helt &r och som man bara ska foga samman, s4 tar det mycket
tid nir man ska géra det. Och d kinner man inte att man sysslar med nin
pedagogisk ledning, utan det kinner man som ren administration. Men det
ir fel egentligen, for det ir en del i den pedagogiska ledningen.

Vi kan inte som rektorer g& ut och styra direkt vad som hinder i klassrum-
men. Vi kan péverka det indireke. Vi ska inte gd ut och styra dir, utan vi
méste ligga forutsittningarna for att detta ska kunna fungera p ett bra sitt.
Och det gor vi ju med ett administrativt arbete. Det handlar om att Ligga
ekonomiska forutsittningar pd ritt stille och det handlar om att styra upp
organisationen pd ett sitt som gor att det kan fungera ute i arbetet med bar-
nen. Och det 4r ett administrativt arbete, men det ligger oerhdrt mycket
ledning i det.

Det ir likadant med et s fyrkantigt omrdde som schemaliggning. Det lig-
ger ju sd oerhért mycket styrning i detta. Och ledning, pedagogisk ledning.
Och det ir inget enkelt problem heller. Det 4r en svir uppgift egentligen.
Om det ska passa de pedagogiska idéer som finns. Ser man det som en del
av det pedagogiska ledarskapet, vilket det faktiskt ir, s& ligger man mer tid
pa pedagogiskt ledarskap 4n vad man egentligen i férsta liget tror. Det idr
inte s enkelt som man gor det till just med de hir tre delarna, utan de gir i
varandra mer 4n vad man tror. Ser man det som en helhet, si kan man kin-

na att man 4nd2 gor ndt vettigt pa nit sitt.”
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Denna syn pa pedagogiskt ledarskap ir relativt svir att kommunicera och f2 gehér
for. Anders erfarenheter pekar inte i riktning mot att lirarna delar denna uppfatt-
ning, utan Anders tycker snarare att det ir mycket oklart vad ldrarna uppfattar
som pedagogiskt ledarskap, d4ven om det inte heller ir sirskilt ofta som talet om

pedagogiskt ledarskap kommer upp som ett mer uttalat och rikeat krav.

Ledningsstil
En av de saker som Anders bir med sig frin samarbetet med Holmén 4r en respekt
for olikheter, olika tempon, olika sitt att nd mailen, olika ingdngar, etc. Olika
uppfattningar bland personalen ska f3 chansen att métas och formeras till en hel-
het som kan ge resultat p4 sike. Det 4r en forsiktig reformeringsstrategi vars styrka
ligger i att lingsamheten i starten kan uppvigas av ett hdgre tempo senare och att
personalen ir samlad och inte slits sénder av konflikter eller pressas tillbaka av
alltfor starka forindringskrav.

Den férsiktiga strategin — att g8 fram lite lingsammare, lita saker ta lite lingre
tid men f3 s& minga som mojligt med p4 tdget — innebir kanske framférallt att
man riskerar tempoforluster i férindringsprocessen. I virsta fall stillestind. De

mer f6rindringsbenigna blir kanske ocksd frustrerade och otdliga.

"Vissa forindringsférslag 4r dtminstone initialt ldctare att f& gehor f6r 4n
andra. Generellt 4r det ldttare att fi iging ett arbete med de mer dmnesin-
riktade frigorna, utvecklingen i matematikundervisning eller franskunder-
visning t ex, in att sitta iging ett arbete kring hur man jobbar med elevernas
sociala utveckling. Skolledningen behéver paverka och styra mer for att fi
igdng arbete av mer Svergtipande karaktir. Ddremot, menar han, 4r det inte
sjdlvklart hur det gr sedan, dvs vilken av dessa processer som férst leder till

milet.”

Hur ser d4 Anders pa denna process i det konkreta fallet? Hur bir man sig 4t for
att stimma av nuldget for att kunna géra en plan for hur medarbetarna ska kunna

ta ut firdriktningen och ge sig ivig p& den gemensamma, effektiva men ldngsam-

ma resan?

"Borja med att géra en ligesbeskrivning av vad vi har idag. Vad dr det som
fungerar bra, vad 4r det som fungerar mindre bra? Och glém inte det som
fungerar bra for allt i virlden, fér det har man en viss forméga att gora, bara
fokusera pa problemen. Att man tillsammans tar fram en sidan ligesbeskriv-
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ning. Och idven om inte alla stdr pd samma stille i den ldgesbeskrivningen,
det gor de inte, sd fir man 4ndé en bild av var vi 4r ndnstans som kollegium
hir eller som grupp, arbetslag eller vad det nu 4r f6r ninting vi diskuterar.
Hur 4r vi, var stdr du, var stdr jag, vad kidnner vi, var 4r vi ninstans s a s.
Och sen kan man ha detta som en gemensam ram nir man forséker g8 vida-

re.
S4 att starta i att titta hur vi faktiske har det idag, det ir jitteviktige. Och att

man inte bara gir vidare eller siger att nu slinger vi ut allt det gamla och
bérjar pa nytt. For ingen av de modellerna leder nét vidare l8ngt fram, det

tror jag inte.

I lagesbeskrivningen fir ju finnas bide den delen och den delen. Det 4r fak-
tiskt s4 hir. Vi 4r inte dir pd ndn gemensam platta idag, utan vi 4r hir och
vi dr hir, dvs pd olika stillen, med olika utgingspunkter. Och det fir man ju

ha med sig nir man gér vidare sen.
Sen fir man inte acceptera att det drar s, utan det méste dra ditdt. Men alla

i gruppen mdste vara medvetna om att det finns olika ingingar eller
ingdngsligen.

Men om man sitter med gruppen d4, om det ir ett arbetslag eller om det dr
en imnesgrupp som pratar om matematikundervisning, det spelar ingen
roll, s hittar man nistan hela spektrat av &sikter i vilken grupp man 4n dis-
kuterar hir. Vi har allihopa. Och d giller det f6r dem att gemensamt kom-
ma 6verens om vad vi har idag och hur ska vi komma vidare dirifrdn. S det
finns spinningar i alla de hir grupperna som vi sitter i, varenda en i princip.
Det gir nistan inte att hitta en homogen grupp ninstans hir. Hir finns ju
de som ir mer traditionsbundna och det finns de som ir betydligt friare i

sitt tankesdtt.”

Hir betonas 4terigen vikten av att alla, eller nistan alla, miste f8 mojlighet att
hitta sin position i férhillande till de férindringar som ska genomféras. Ramar
och friheter férvandlas till gemensamma mal utifrdn individuella positioner. Det
ir en balansging som ofta kriver tdlmodigt och uthalligt arbete. Samtidigt som det
giller att undvika alltfér stora frustrationer f6r dem som vill fram 1 ett hastigare
tempo eller dem som helst inte vill réra sig.alls. Anders egen formulering kan
sammanfatta: ” Alla stdr inte och borjar inte pd samma niva, s& enkelt 4r det. Men
enkelt ir det inte.”

Frigan dr om inte denna ledarskapssyn — hir betraktad som en relation mellan
framforallt skolledning och personal nir det giller forindringsarbete — ir ett syn-
sitt som skulle kunna utgdra kirnan i den pedagogiska uppfattning som skulle
omfatta personalens grundsyn pd undervisningssituationen. Och det 4r kanske om
denna grundsyns etablering som ledarskapet till sist kommer att handla.
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Skolans aktdrer om skolledarskapet

Som framgatt har vi valt ut skolledarna i denna undersskning pa basis av olika ak-
térers bedomningar. Bedomningarna skiljer sig 4t beroende p4 intressen, kunskap,
relationer till skolan och skolledningen och vi kan konstatera att olika aktérer an-
vinder olika framgingskriterier nir de bedémer skolledarskap. I det foljande redo-
visar vi hur skolans olika aktérer bedémer skolledningen pi Magnus Stenbocks-
skolan och vi hinvisar d& frimst till intervjuer med personal, enkiter med forild-
rar och de uppsatser elever har skrivit inom ramen fér vir undersokning. I inter-
vjuerna med skolans personal bad vi respondenterna beritta om skolledningens
styrkor och svagheter samt vilka skolledarskapets framtridande drag var. Vi bad
dem ocks3 beskriva hur en bra rektor ir.

Enkiter och uppsatser samlade vi in i de klasser som vi hade som var bas under
observationsveckan p4 skolan. P4 Magnus Stenbocksskolan var vi med i tre klasser:
en 4ldersblandad 1-2-klass, den nystartade profilklassen i ik 7 och en avgingsklass
i 8k 9. Med hjilp av klassforestindare och elever distribuerade vi enkirer till elev-
ernas forildrar, Elevuppsatserna skrevs vid sirskild lektion och introducerades av

oss eller klassens lirare.

Personalen

Nir vi pratar om skolledningen med personalen priglas samtalssituationen av tvd
for vira syften betydelsefulla forhallanden. Dels att rektor 4r ny pa sin position
och att de bitr rektorerna ir helt nya pa skolan. Dels gér de flesta en jimforelse
bakét med tidigare rektorer, itminstone jimfér man allmint med férre rektorn
Holmén. Det ir alltsi lite trevande omdémen som ges och de 4r baserade pa en
situation i forindring. Omdomena om rektor baseras till viss del p4 hans tidigare
position som bitr rektor. Mot denna bakgrund férs i det foljande en diskussion
som foretridesvis handlar om synen pa rekror.

Personalen borjar gora en del iaktragelser 6ver de fordndringar som skett under
hésten. Nir det giller allminna uppfattningar om rektor nimns vad ménga kallar
tydlighet. Denna tydlighet tycks gilla ramarna for arbetet i vardagen — inte vision-
er i allminhet eller pedagogik (se vidare nedan). Man uppskattar denna ékade
tydlighet. En av lirarna uttrycker vad ménga andra sagt med liknande formuler-

ingar:
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"Jag tycker att Anders ir en tydligare profil. Han 4r mycket distinkrare i vad
han tycker, vad han menar och vad det 4r som ska goras.” (lirare 14)

Personalen har framférallt erfarenhet av Anders Nilsson som bitr rektor och rollen
som organisatdr (schema, etc). En hel del av de ldrare vi talat med framhaller att
man tidigare haft uppfattningen att Anders i hég grad har varit formalist, men
tycker sig nu se att denna uppfattning bérjar férindras. Man ger uttryck for att
kontakterna blivit mjukare i kanterna och att rektor borjat vixa in i rollen som
skolans ledare. En del andra framhéller att tydligheten ocksd kommer fram i vad
man kallar pondus eller att Anders ir oridd och kér med raka rér. Nigra anar att
Anders kan fi problem om de lite tuffare tagen kommer till anvindning mot for-
ildrar, men samtidigt 4r man glad f6r denna rakhet nir det giller virnandet om
skolan i forhillande till forvaltningen. Vidare uppfattar manga att rektor och bitr
rektor dr pi vig att etablera ett bra samarbete och att detta samarbete tycks vara
priglat av stor 6ppenhet och prestigelsshet. En del forutspér atr de pé sike kan
komplettera varandra pd ett mycket bra sitt.

Vi nimnde ovan att den formella sidan av Anders exponerats i hég grad tidigare.
Ett angrinsande tema som ofta nimns handlar om kontroll. Vi ska dirfor titta lite

nirmare p4 vad detta innebir.

Kontroll — struktur

Vi har p4 flera hill varit inne pd att Magnus Stenbocksskolan ir vilorganiserad,
har en tydlig struktur f6r hantering av olika 4renden. Det finns rutiner pd Magnus
Stenbocksskolan. Finns det rutiner, s finns det ofta ocksa upplevelser av kontroll.

”Styrningen ovanifrin ir ocksd, man ... man vill ha mer kontroll ifrin led-
ningen p4 vad det 4r man gér. Nir man ska géra det, var man ska vara och
vart man ska vara dir man ir. ...

Alltsa det ir stora krav pd styrning hir. Det dr hoga krav pd kontroll. Det ér
ju en ribba som ledningen sjilv ligger. De har valt att ha kontroll och jag
kan tycka att det giller mycket. Man ska limna in papper om det, man ska
friga om det. Allts3, det 4r s3 mycket som ska gd via expeditionsenheten in-
nan det liksom ir ok. Och det ska minsann vara i tid och det ska vara ditten

och datten.” (lirare 14)

”Anders ligger scheman, ir duktig p4 att administrera, papperna, allting lik-
som, datt, datt, datt. Klara linjer.” (lirare 8)
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"Det ir ritt s4 fritt, allts det 4r inte sidan dir kontroll. Nej, nej, jag tror det
spelar stor roll f6r oss som ir hir. Vi hade inte accepterat pd nigot annat
vis.” (lirare 1)

”Vi kanske 4r néjda med att vi inte mirker av rektorerna s mycket. D4 kan
vi géra vad vi tycker 4r bist. Rektorn blandar sig inte i vardagsarbetet. S4 det
kan vil pd nigot sitt vara sként.” (lirare 7)

Det finns siledes helt olika uppfattningar om kontroll och hur skolledningen ut-
ovar kontroll pa skolan. En del ldrare uppfattar att det finns en strike hallning,
framforallt att man via rapporter av olika slag — “mycket papper” — eller muntligen
ska be om lov eller meddela sig nir man gir "utanfér schemat”. Andra talar dér-
emot om en vildigt stor frihet att utéva lirarjobbet som man vill. Denna till synes
stora motsittning kan kanske upphivas eller 4&tminstone mildras visentligt om vi
tinker oss att de som upplever stor kontroll 4r de som vill undervisa pa annat sitt
in det gingse p skolan. Man kan ju tinka sig att de har stdrre behov av att bryta
mot skrivna eller oskrivna regler, ser fler hinder och fir be om lov i mycket hégre
grad. A andra sidan kan man tinka sig att det finns minga lirare som uppfyller
rapportkraven i utbyte mot att i géra som man ir van vid, och att sjilva kontroll-
apparaten upplevs som naturlig i de delar som just utgér rutiner utifrdn deras per-

spektiv.

Visioner

Vi har tidigare noterat att Magnus Stenbocksskolan i hdg grad saknar uttalade vi-
sioner for skolan och dess framtid. Manga ldrare berdr detta i vira samtal. Utover
att de flesta framhaller att visionen nog ir att ge eleverna kunskaper pa vigen, si
siger de sig sakna visioner. De efterlyser skolledningens vision fér skolan i allmin-
het, men 4ven en diskussion om pedagogiska visioner. En del lirare skulle vilja ha
ett mer levande och pigiende samtal om framtidens olika aspekter, ett gemensamt
mal att striva mot och en kinsla av att arbeta tillsammans for detta mél. En storre
vi-kinsla. Dessa lirare forvintar sig att rekeor driver ett visionsarbete.

Nir det giller den pedagogiska dimensionen, det pedagogiska ledarskapet, si
sterkommer den olika instillningar som vi ovan berdrde nir det giller kontroll.
Det finns lirare som tycker att nuvarande avsaknad av direkt pedagogisk ledning
fungerar alldeles utmirket, men det finns andra som efterlyser ett aktivt deltagande

fran skolledningens sida och att rektor tar denna uppgift pé allvar.
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De ldrare som ir néjda med den nuvarande situationen betonar 4terigen méng-

falden eller friheten att sjilva utforma undervisningssituationen:

”Det vete tusan ... men alltsi en grundsyn som ir viktig fr ledningen, och
har varit ett antal 4r, det 4r ju detta att varje elev ska fi méjligher att ut-
veckla sig si lingt den kan. S att det ir inte det, att vi bara ska ha ett visst
arbetssitt. Vi ska forsoka variera arbetssittet, och jobba pi olika sitt och
vara 6ppna for projektarbete och samarbete och sidant. Det ir ju en sak
som ir sjilvklar. Men det har varit en ritt stark betoning 4nda av de hir
grundliggande firdigheterna och resurserna. Det ir ju helt klart att de i for-
sta hand satsar pi svenska, engelska, matte med stédinsatser. Men det 4r ju
sjilvklart eftersom det nu 4r de imnena som ar obligatoriska, sd det ir ju det
minsta mélet.

Men att vi sedan skulle ha ett speciellt gemensamt arbetssitt p4 skolan, det
har vi ju inte p det viset. Att det 4r sagt att hir ska vi alla jobba s och sd
och s4 vidare. ,

Men sedan s3 4r det ju s att det 4r ju manga som jobbar hir, och det blir ju
4nd4, varianter, ... (hor ej). Vi har ju inte vad jag vet, s har vi aldrig sagt,
eller har det aldrig sagts heller, att pd den hir skolan ska vi ha en sidan eller
sidan pedagogik. Det 4r ju liraren i klassrummet tillsammans med de ele-
verna som bestimmer arbetssitt och arbetsmetoder. Och det varierar, dven
om vi har, kan ha samma klass i samma imne, eller tvd klasser i samma
imne, si behover vi inte jobba pa samma sitt i bigge.” (lirare 10)

De som skulle vilja ha en diskussion om arbetssitten i klassrummen motiverar det
p4 lite olika sitt. Alla betonar att en levande diskussion 4r nédvindig for att skapa
en god arbetsmiljs, att man behéver stimuleras for att orka med det alltmer kri-
vande arbetet med eleverna. I denna gemensamma syn ligger att man tycker att
rektor bér driva och organisera ett sidant utbyte och att rektor sjilv bér vara aktiv
i den direkta dialogen om undervisningen. En del fister storst vike vid att fi denna
méijlighet till dialog andra betonar samtidigt att rektor bér synas i klassrummen
for lirarnas och elevernas skull. De kritiska uttrycker sig p4 t ex foljande vis:

”Ska jag vara riktigt 4rlig sd vet jag inte riktigt vad han star f6r. Anders ir en
vildigt korrekt person. Han var ju studierektor innan och han visste ju pa
millimetern och sekunden vad varje elev var och var varje lirare var och vad
man hade och vad man gjorde och han kunde ligga perfekta scheman och
studiedagar och temadagar och ja, friluftsdagar, ja alltsd s& dir, va. Det
vat... och lite grann kan jag tycka att det 4r s& med pedagogiken ocksa. Det
ir vikeigt att pappren ir korrekt ifyllda och limnade till ritt instans i rdtt
ordning. Alltsd s3 dir.”
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Men hur vi ska jobba i klassrummet och vad han tycker om det, det vet jag
faktiskt inte egentligen. Och... alltsd det 4r, det 4r nog mycket det hir att
skynda lingsamt och att han har, alltsd han vill nog 4nd4 slippa lite pa den
hir klassiska schemaskolan som vi gir i nu och férséka gora det friare for
eleverna. Men det kinns som att han har ett behov av kontroll ind&. Har
man ett schema s har man kontroll och slipper man det, s har man inte
det och dirfor s3, ja det blir nigon slags pliktvirld. Han vill bide och, men
rutschemat gir fore pa nigot vis. For att veta vad det 4r som giller. S8 kin-
ner jag det i alla fall. Men jag tror inte att han ir fri frin pedagogiska idéer,
s att jag tror att de finns didr, men att det dr inget han uttrycker tydligt.”
(ldrare 14)

Denna ldrare tillskriver rektor en forindrarroll, men framhiller att den férsiktiga
strategin oftast leder till att den strukturerande sidan tar éver. Ramarna 4ter upp
friheten eller rutinen tar kil p4 férnyelsen. Det finns som sagt ocksé lirare som vill
att rektor ska vara synlig i klassrummen och pi skolan i allminhet. Aven de ser

girna att rektor blir delaktig i undervisningssituationer:

“Inte att han kommer och sitter i ett hérn och s att siga granskar mig, det
ir ingenting jag drdmmer om. Men att rektor finns ute, framfor allt bland
elever, s4 att rektor blir mer 4n en del av skolan 4n en del av expeditionsper-
sonalen. Och girna d4 4ven att komma och delta i undervisning. Det tycker

jag dr positivt.” (ldrare 3)

Det ir alltsi ingen tvekan om att manga lirare skulle uppskatta en nérmare dialog
med skolledningen och inte minst rektor. Denna 6nskan om dialog omfattar na-
turligtvis i hog grad en pedagogisk sida. Man vill diskutera sin undervisnings-
situation. Samtidigt vill man formodligen synliggdra bade rektor, eleverna och sig
sjilv for varandra. Det finns fler sédan 6nskemal.

Skolledarkontakt i vardagen

Den organiserade vardagliga kontakten mellan rektor och personal 4r inte sirskilt
stor. Det finns fi specificerade tillfillen och kontakten skéts utifrin drenden som
méste [6sas. Vi berdrde nyss att en del lirare saknar pedagogiska samtal och ska nu

kort beskriva andra aspekter som personalen framhéllit.
Vi har vid flera tillfillen redan framhéllit att det finns rutiner, framforallt skrift-
liga rutiner. Det 4r naturligtvis en form av vardaglig kontakt mellan personal och

72




skolledning, men det som framhalls i vira samtal 4r de kontakter eller brist pa
kontakter som baseras pd mé&ten ansikte mot ansikte.

Det finns en sidan institution: onsdagstriffarna fére dmnesdiskussionerna. Den
pigir normalt en halvtimma. Hela personalen samlas innan man gér vidare till
andra typer av sammantriden. Hir informerar rektor om olika praktiska problem
sdvil som mer 6vergripande frigestillningar. P4 senare tid har det 4ven varit sd att
rektor dragit upp riktlinjer for hur elevvirden ska bedrivas och delgett synpunkter
pa sin pedagogiska grundsyn. Triffarna 4r emellertid priglade av information, inte

kommunikation. Som en ldrare uttrycker det:

Vi har den hir onsdagsinformationen. Alltsd normalt sitt s& kommer
mycket ut di. Men d3 ir problemet att dir sitter man och biter sig i tungan,
for att vi vet att minga, vi har ett bokningssystem den dagen, och manga har
bokat upp sig for vissa konferenser d3 vi behdver fi gjort vissa saker. Och
dirfér blir det ju inte alltid, eller oftast inte s mycket diskussioner dd. Det
ir ju det gammeldags sittet med skolans kollegium som sammantrider. (l4-

rare 13)

Personalen ir glada for denna informationstriff och uppskattar att den finns.
Ménga betonar t ex att det r viktigt att vara samlade f6r en gings skull. Samtidigt
kinner man allts] att det sillan gir att fora en diskussion, att man kan stilla frigor
som #r av mer grundliggande karakeir, utan att det inkriktar pd det arbete som
ska folja. Diskussionen — om sidan férekommer — f6rs oftast i grupperna i efter-
hand, men d4 deltar inte skolledningen. .

Vi frigade ocksi om hur medarbetarsamtalen fungerade pd Magnus Stenbocks-
skolan. Det vanligaste svaret pi den frigan var stor forvining, men det visade sig
att det funnits perioder di olika skolledare forstkt att sitta iging medarbetar-
samtal. Dessa forsok hade p4 olika sitt ganska snart runnit ut i sanden. En del l4-
rare har vid nigot tillfille haft ett medarbetarsamtal, men det 4r inget verktyg som
skolledningen systematiskt anvint. En av de lirare som funnits mycket linge pa
skolan summerar bilden samtidigt som han pekar p4 en del av forklaringen:

”Vi fir siga att det ir under uppbyggnad, om vi ska vara snilla. Jag vet inte
riktige hur det hir fungerar, dirfor att om man ser dj att Anders ska vara
personalansvarig ... Hir 4r, om man nu ligger ihop alla, s4 mste det ju bli
over 100 personer. DA har ju visserligen Birgitta kanske d& nir det giller da
stiderskor och vaktmistare. Men det som fir ske 4r vil att de fir dela upp

det hir pa nigot vis.” (lirare 10)
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Foérdldrarna

”Riv aldrig ner vil fungerande system. Ligg alltid resurserna pé att férindra
det som fungerar mindre bra. Det som fungerar bra har tagit tid att bygga
upp och kriver stort arbete av lirare och elever. Beslut som rér férindringar
for eleverna ska alltid diskuteras 4ven med forildrarna. Vi forildrar vill ta
del av vira barns utbildning. Detta menar jag att rektorn pd vir skola upp-
fyller 4n s linge. Hoppas att det samarbetet fortsitter.” (22)

Vi har tidigare beskrivit Magnus Stenbocksskolans férhallande till och integration
av forildrarna. I detta avsnitt ska forildrarna sjilva komma till tals genom den for-
ildraenkit som vi distribuerade. Forildraenkiten riktades till de klasser som vi
foljde i en vecka. Det innebir att vi fitt in enkiter frin en nybérjarklass och en ny
hégstadieklass (1-2 och 4k 7) samt en avgingsklass (8k 9). Férildrarna foljer inte
helt och hallet detta mdnster eftersom de ocksa i en del fall har flera barn pi sko-
lan. Generellt sett kan man ind3 siga att forildrarna svarar utifrdn tre positioner:
ny pi skolan, ny pa 7-9 och avgingsklass.

Vi ska ocks3 ha i dtanke att klassen i 4k 7 ir profilklassen, att klassforestindarna i
sk 9 &r mycket uppskattade samt att samma forhallanden giller 4k 1-2. De ldrare
vi tilldelades har sikert uppskattats under ling tid och utgér ndgra av skolans sikra
kort. De forildrar som svarat representerar sannolikt de forildrar som skolan i hog
grad anpassar sig till.

Férildraenkiten bestod av nio frigor med sivil fasta som 6ppna svarsalternativ
(se bilaga 1). och i det foljande redovisas svaren éversiktligt. Femtio fordldrar be-
svarade enkiten. Dessa ir jimnt fordelade mellan drskurserna. De flesta eller 34
stycken har ett barn i skolan, 10 har tvi barn och 6 forildrar har 3 barn. Forild-
rarna representerar 72 barn, vilket r ca 8% av de ca 900 som gir pé skolan som
helhet. De besvarade enkiterna utgor allts3 ett litet stickprov bland forildrarna pa
skolan.

Vi efterfrigade hur nsjda forildrarna var med skolan och i nedanstiende tabell

kan vi se svaren fordelade per arskurs.
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Tabell 2: Hur nijd ir du med skolan?

Arskurs 1-2 | Arskurs 7 | Arskurs 9 | Totalt
No6jda 14 13 11 38 (76%)
Varken eller | 3 1 5 9 (18%)
Missnéjda |0 3 0 3 (6%)
Ej svar 0 0 0 0
Totalt 17 17 16 50

Forildrarna ir 6verlag ndjda med skolan, som i de flesta fall betyder att de 4r néj-
da med lirarna och/eller undervisningen. De flesta som angivet varken eller, 4r -
forildrar som inte tycker att de hunnit bilda sig en uppfattning dnnu.

Det fanns mojlighet att sjilv skriva kommenterar till denna friga. Nedan foljer

en kort genomgéng av dessa kommentarer drskursvis.

Ak 1-2

I de kommentarer som gjorts 4r det klart att férildrarnas omdéme om skolan i de
flesta fall gdr tillbaka pé ett omdéme om lirarna. Ar man ndjd med ldrarna, vilket
alla dr nir det giller 1-2, s filler man ett positivt omdéme. Ar man missnsjd, vil-
ket en del av forildrarna som ocksd har barn i 8k 3 och 4 ir, s3 kritiserar man vad
som uppfattas som ostrukturerad undervisning och bitr rektor fér F-6. Kritiken
mot bitr rektor handlar om uteblivit st6d for personalen och att bitr rektor inte

lyssnar pa forildrarna, vilket formodligen betyder att dessa forildrar inte fatt gehor

for sina forslag.

Ak 7

Forildrarna i gk 7 sitter ocksd i hég grad likhetstecken mellan skola och ldrare,
men framh3ller i hégre grad att barnen trivs pé skolan och inte minst i klassen. De
flesta fordldrar som gjort kommentarer ir mycket néjda med undervisningen och

lirarna, vilka beskrivs som engagerade. Detta exempel dr belysande:

"Engagerade trevliga lirare, med tanke p4 att det gdr mycket bra p& proven
lir hon sig verkligen ndgot.” (46)
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Det finns emellertid ocks3 forildrar som ifrigasitter undervisningen. De sparsam-

ma kritiska synpunkterna kommer dock frin tvé helt olika hall.

”Man tar inte tag i elevernas sociala situation utan ligger alldeles for stor
vikt vid lixor och prov. Eleverna har svirt att orka med den héga studietak-
ten. Lirare som vagar sig pa alternativa inldrningssituationer dr alltfor fi.”

(41)

"Tycker inte att de duktiga barnen fir stdd, endast de underpresterande. Vi
frambringar en rad medelmattor. Det fir vara nigon griins pa att alla skall

»

vara lika déliga. Intelligens promotas 6verhuvudtaget inte.” (49)

Den spinning mellan socialt engagemang och dmneskunskaper som vi vid ett fler-
tal tillfillen tagit upp gér sig pimind 4ven hir. Majoriteten 4r mycket ndjda, men
utanfor huvudfiran finns alltsg forildrar som ifrigasitter. Négra fordldrar klagar
" pa ordningen p4 skolan, nirmare bestimt brak och skadegérelse. Skolan uppfattas

ocksi som anonym, fér stor.

Ak 9

De forildrar som kommenterat rapporterar stor forndjsamhet med trivsel, lirande
och lirare. Med ett undantag. Denne férilder stiller frigan om varfor barnen tap-
par lusten dll lirandet.

De flesta har sctt rektor pé introduktionsméten och har haft nigon kontake an-
giende t ex placering i sjuan. I ndgra fall har rektor nirvarit vid forildraméten.
Nigon forilder har triffat rektor via skolrddet. Ytterst f3 har haft tita kontakter
och en femtedel har inte triffat honom alls. Vi frigade dven om de sjilva tagit
kontakt med rektor och i nista tabell redovisas svaren pd denna friga.

Tabell 3: Har du nigon ging sjily tagit kontakt med rektor?

Ak 1-2[Ak 7] Ak 9 | Totalt

Ja 8 6 2 16 (32%)

Nej |9 11 |14 |34 (68%)

Ej svar |0 0 0 0

Totalt |17 17 |16 |50

76




Det ir alltsi sammanlagt en knapp tredjedel av forildrarna som tagit initiativ till
att samtala med rektor. De vanligaste anledningarna dr patryckningar av olika slag
och de flitigaste 4r de pd 1-2, dven om en och annan férilder till sjuorna ocksd
hért av sig. Forildrarna i 4k 9 har nistan inte alls tagit nigra egna kontakter med
rektor.

I kommentarerna framgér ate forildrarna i 4k 1-2 framf6rallt haft enskilda kon-
takter kring 8k 4. Det handlar om missnéje kring lirare och samarbete. I huvudsak
anger forildrarna annars att de inte behévt ta kontakter #n, vilket kanske ska tol-

kas som att man tar kontakt med rektor vid problem och annars inte.

Tabell 4: Hur nojd dr du med rektors siitt att leda skolan?

Ak 1-2[Ak 7] Ak 9| Totalt
Nojd 2 10 |7 19 (40%)
Varken eller |13 5 9 27 (56%)
Missnsjd |1 1 9] 2 (4%)
Ej svar 1 1 0 2
Totalt 17 17 116 |50

Majoriteten avstér frin en bedémning, dvs svarar “varken eller”, pga att rektor 4r
ny. Andelen ndjda dr mycket ligt vad giller 1-2. Sjuornas férildrar 4r ndjda, vilket
kan bero pa att de ir forildrar i en klass som skolan och rektor har satsat pa. Ni-
ornas forildrar fir sigas vara forsiktigt néjda. Kommentarerna fértydligar denna

bild nagot.

Ak 1-2

De forildrar vars barn just borjat pd skolan, men dven de forildrar som haft barn

tidigare pa skolan, anser att tiden &r for knapp for att géra en bedémning av rek-

tor.

”For kort tid for att utvirdera. Behdver bli tydlig i sin roll som ledare innan
det gir att bedéma helheten. Verkar vara 8ppen for nya "grepp”. (29)

"Rekror forefaller lyhord och framtiden fir utvisa ledarskapet.” (30)
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k7

Majoriteten av forildrarna anser inte att de hunnit f3 en klar bild, men nigra for-
dldrar 4r starke kritiska och ndgra fordldrar 4 mycket positiva till rektor. De kri-
tiska efterfrgar var rektor 4r och vad han gér och de positiva betonar engage-
manget for skola, elever och personal. De senare Iyfter ocksd fram att informa-

tionen ir bra.

Ak 9

Nistan alla forildrar som skrivit kommentarer anser att de inte hunnit fi en klar

bild. Nagra ir positiva till det de erfarit.

Tabell 5: Har du som forilder nigot inflytande sver skolans verksambet?

Ak 1-2 | Ak 7 [Ak 9| Totalt

Ja 14 12 |12 |38 (79%)
Nej 2 4 4 10 (21%)
Ejsvar|1 1 0 2
Totalt |17 17 |16 |50

Det dr 38 forildrar som tycker att de har ndgot inflytande. 10 svarar nej. Inflytan-
det verkar inte vara beroende pi 4rskurs, dven om forildrarna 1-2 anger nigot
hégre andel. Vi frigade ocksd pd vilket sitt forildrar har inflytande. D4 kan vi for
det f6rsta konstatera att kontakten med lirarna dr den vig som ir mest anvind for
att 6va inflytande. Ndrmast ddrefter foljer "personlig kontakt med berérda perso-
ner pd skolan”. Fér det tredje 4r det en stor grupp som anvinder alla kanaler (dock
inte niornas f6rildrar), dvs lirare, personliga kontakter med berdrda personer, for-
dldraméten och férildraférening.

Det finns ocksd systematiska skillnader mellan irskurserna, snarare 4n stadium.
Niornas forildrar 4r gamla i gdrden och litar i hég grad pa kontakten med ldrarna.
Sjuornas forildrar anvinder frimst personliga kontakter, men har ocksi kontakt
via lirare. Forildrarna pd 1-2 har flitiga personliga kontakter och kontakt med l4-
rarna, men 4r ocksd de som mest aktivt deltar i organiserade méten fér att utdva

sitt inflytande.
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Vi frigade ocksa pa vilka sitt som forildrarna tagit del av innevarande arbets-

plan. Resultatet redovisas i nedanstdende tabell.

Tabell 6: P4 vilka sitt har du tagit del av skolans arbetsplan?

Ak 1-2|Ak 7| Ak 9 | Totalt
Hemskickad |4 3 11 |18 (39%)
F-méten 3 5 3 11 (24%)
F-férening |1 0 0 1 (2%)
Annat 5 0 1 6 (13%)
Ej tagitdel |2 8 0 10 (22%)
Ej svar 2 1 2 5
Totalt 17 {17 |17 |50

Att f3 arbetsplanen hemskickad och dirigenom fi méjlighet att sitta sig in i den 4r
det dominerande tillvigagingssittet generellt sitt. Detta forhallande giller emeller-
tid for i synnerhet niornas forildrar.

For nybérjarna, dvs bdde 1-2 och 7, #r det stora skillnader. De 4r relative lika pa
att ldsa material hemma och gi p4 forildraméten och diskutera den, men 50% av
sjuornas forildrar rapporterar att de inte tagit del. For 4k 1-2 dr det annorlunda,
dvs 33% rapporterar att de anvint andra sitt for att ta del av arbetsplanen och
mycket f3 har inte tagit del.

Vi avslutade vir enkit med att efterfriga vad som kinnetecknar en bra rektor.
Denna Sppna friga har nistan samtliga svarat pa. Svaren varierar nigot beroende
pi rskurs, men det finns en viss systematik i uppfattningarna om vad som ir en

bra rektor.

Ak 1-2 (15 av 17 har kommenterat)

De stickord som iterkommer oftast 4r "lyhérdhet”, "tydlighet”, "stétta och ut-
veckla sin personal”, “vara nirvarande” och att “jobba for barnens bista”. Det
finns dven andra kinnetecken pd en bra rektor — att se till enskilda elever, ha en
demokratisk ledarstil, driva igenom beslut, vara kunnig i skolfrigor, etc — men det
ir dessa faktorer som ir mest frekventa. Allra forst kommer lyhérdhet och man
kan naturligtvis friga sig i vad denna lyhsrdhet ska bestd. Hilften av forildrarna i
4k 1-2 tar upp detta, men det ir inte lika minga som specificerar dess bestinds-
delar. Av nigra forildrars fortydliganden, och i andra fall av sammanhanget, fram-
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gir emellertid att lyhdrdheten inte minst ska vara verksam gentemot forildrarna,
Det ir inte helt 6verraskande med tanke p3 4rskursnivi och med hinsyn till att
Magnus Stenbocksskolan har ménga aktiva férildrar pd F-6. Det framgér ocksd att
det dr ett forhallningssdtt som i manga fall ocksé bor gilla bide elever och personal
(lirare).

Tydlighet tas upp i olika former och i#r alltsd det kiinnetecken som nimns oftast
efter lyhordhet. Det dr uppenbart att forildrar vill veta vad rektor stér i olika frig-
or och att rektor signalerar sin héllning klart och tydligt for personal, elever och
fordldrar, Det verkar ocksd vara s4 att forildrar anser att det krivs tydlighet for att
driva en skola.

Det finns ingen kommentar som sjilvklart p4 egen hand kan representera forild-
rarna i 8k 1-2, men foljande kan ind4 utférligt illustrera vad dessa forildrar stiller

for krav:

"Trygg i sin roll som ledare. Kan lyssna. Sann mot sig sjilv och andra. Ska-
par goda relationer. Pedagogiskt kunnig. Tycker om barn/ungdomar. Klarar
konflikter. Empatisk. Ger tillit till sin personal. Vet vad han/hon vill — och
forankrar mal “nerifrdn”, Virdesitter en god sjilvkinsla som grunden f6r
allt lirande. Har barnens bista for 6gonen. Uppskattar samarbete med for-
dldrar. Har framforhillning. Fir minniskor att utvecklas — mogna — ta an-

svar.” (29)

Ak 7 (16 av 17 har kommenterat)

Forildrar i ak 7 har ungefir samma uppfattning. Olika formuleringar kring ly-
hordhet dominerar dven hir. Lyhordhet betyder 3terigen att rektor 4r mottaglig
for forildrars, elevers och lirares dsikter.

Tydlighet i olika former &beropas ocksd. Férildrarna anger framforallt tva
aspekter av tydlighet. Den f6rsta aspekten har med verksamhetens malsittning el-
ler vision att gora. Férildrarna vill att denna ska vara tydlig bdde internt och ex-
ternt. En bra rektor kan féra ut verksamhetens mal och arbetsplaner sé att de inte
ir abstrakea utan vil férankrade hos personalen.

Den andra aspekten har med handlingsbendgenhet att gora. En bra rektor tar tag
i och informerar om problem pi ett tidigt stadium. Rektor har fasthet, handlings-
kraft, 4r rakryggad och vigar st3 for sina 4sikter. T ex ska en bra rektor uppvisa ett
kraftfullt agerande mot véld, mobbing och skadegbrelse.
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En tredje framtridande kinnetecken &r vad som av ndgra forildrar kallas peda-
gogisk ledare. Rektor ska vara ett stéd for lirarna, entusiasmera dem. Men inte
bara lirarna, utan ocksi eleverna. En bra rektor uppmuntrar lirare och elever. Vis-
sa forildrar anser att detta engagemang ocksd ska gilla forildrarna.

Synlighet, vilket formodligen 4r likeydigt med att vara nirvarande i korridorer,

skolgird och klassrum, tas upp av ett antal forildrar.

Al 9 (14 av 16 har kommenterat)

Forslagen p4 hur en bra rektor ska vara liknar i stora drag de andra forildrarnas.
Lyhordhet, nirvaro, tydlighet/handlingskraft, malsittning och ett stort intresse f6r
clever, lirare och forildrar. Foljande forildrakommentar representerar den stora

majoriteten av forildraférslagen pa hur en bra rektor ska vara:

"En rektor ska vara i hdgsta grad nirvarande. Inte ndgon som sitter pa sin
expedition och aldrig visar sig for eleverna. Han ska vara lyhérd bide for
sina ldrare och elever. Han ska stivja mobbing och andra problem. Folja
skolans mal. Se till ate lirarna trivs och inte arbetar ut sig. En ldrare som
trivs ir en bittre pedagog. Och gynnar elevens inlirning i lingden.” (16)

Forsoker vi sammanfatta dessa synpunkter, sd skulle vi kunna siga att en bra rek-
tor ir lyhérd, tydlig och visar handlingskraft. Lyhordheten bor riktas mot forild-
rar, elever och personal och ytterst bidra till att skolan, bl a med hjilp av de dsikter
som fors fram av dessa kategorier, utvecklas i positiv riktning. Tydligheten innebir
framforallt att rektor har férméiga att infofmera, och inte minst kommunicera, om
nusituation och framtidsvisioner pa ett sidant sitt att elever, personal och forild-
rar kan forstd, folja, diskutera och vara delaktiga i skolans utveckling. Slutligen bor
rektor — vil forankrad i skolans visioner och arbetsplaner — i vardagsarbetet med
kraft driva pa och delta i det pedagogiska arbetet, skapa goda problemlésnings-
processer och ge aktivt stéd fér att uppritthélla god ordning.

Eleverna
I de klasser vi besokt under veckan p4 skolan har eleverna skrivit uppsatser pd dm-
net Om jag vore rektor si skulle jag... Sammanlagt har 66 elever skrivit smd berit-
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telser pi detta tema. Med tanke p4 att det i nigra fall handlade om smé barn utar-
betade vi i samarbete med klasslirarna ledfrigor och instruktioner. Dessa har se-
dan lirarna list upp eller delat ut till eleverna som stéd nir de skulle skriva upp-

sats. Den instruktion som métte eleverna sig ut si hir:

Om jag vore rektor si skulle jag...

Beritta girna om hur du tycker att rektorn fungerar idag
Beritta girna om hur du tycker att rektor skulle vara

Beritta girna vad du tycker att rektor gor idag

Beritta girna vad tycker att rektor skulle géra mer och mindre
Rita girna en teckning

I ndgra fall har eleverna skrivit relativt fria texter med utgéngspunke frin instruk-
tionen men i de allra flesta fall har eleverna skrivit nigot om varje punkt ovan.
Berittelserna frin 8k 1-2 presenteras i sin helhet eftersom de ir sd korta text-
missigt. De ger snabbt en uppfattning om vad man vill att en rektor ska dstad-
komma och visar ocks3 pa en fantastisk samstimmighet. Men med vems rost skri-

ver barnen?

— ta bort mobbningen

— skulle jag sitta upp fler lekredskap pé skolgdrden

— se till att det inte fanns nigon mobbning

— Jag skulle ha gitt ut pa rasterna och sett till att det inte var nigot brak

— skulle jag att alla barn skulle ha det bra, inte mobbning

— ingen ska sl4 pa varann. Kopa mer leksaker

— ingen slar pd varandra. Képa mera leksaker

— ingen skulle sl& p4 varandra

— Jag skulle ta bort all mobbning och se si att alla hade det bra i skolan.
Och se att froknarna var bra. Mer leksaker till barnen.

— se till att det inte fans nigon mobbing

— se till att alla barn ha det bra i skolan. Ingen mobbning. Mer redskap pé
skolgarden.

— ta hand om mobbning. Képa lite mer saker.

— se till att de inte slsss. Jag skulle se till att lixorna var bra. Dela ut godis
varje fredag. Byta snurin.

— jag skulle gora s alla barn fik bra

— ta bort mobbingen och dela ut godis varje fredag och vara snill och ha sva-

ra lektioner

— tycka om barn. Att barnen ska ha bra. Reda upp brék. Vara snill.
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— reda upp brik. Vara snill. Dela ut godis verje fredag. Tita hur barnen mir,
byta snurrs. Tita om fréknarna dr snilla mot barnen. Tycka om barn. Vara

rastvake ibland.
— ge bra lixa till barnen. Jag skulle dela ut godis varje fredag. Att byta spri-

gunga. Att se till att barnen har bra.

Det ir latt att inse att barn girna vill ha en skolgird med fungerande, stimuler-
ande och roliga leksaker som kan ge upphov till en 6kad variation i leken. Det dr
inte heller sirskilt svart att forstd att en del barn skulle vilja ha fredagsgodis som en
slags avslutning pa skolveckan eller att ndgra barn betonar att froknarnas lixor ska
vara bra.

Diremot 4r det inte lika [dtt att tycka att det dr sjilvklart att s minga barn,
nistan alla, pa olika sitt tar upp att brik och mobbing ska tas bort. Hur kan det
komma sig? Beror det pd att skolan ir stor, att grinserna mellan smi och stora
barn ir for otydliga och att det faktiskt 4r s att barnen brikar med varandra? Stor-
re med mindre? Beskrivningarna skulle i s3 fall vara uttryck f6r upplevelser av
ridsla och hot pi skolgirden och i de tringa korridorerna. Det kan emellertid inte
heller uteslutas att barnen talar med de vuxnas (forildrars och/eller personals) f6-

rebyggande och orovickande rést.

Ak 7

Eleverna i ik 7 skriver framforallt om nigra genomgiende teman. Frimst handlar
det om materiella férbittringar som enligt deras uppfattning skulle skapa en bittre
studiemilj6 i allminhet och triveammare skolmiljé i synnerhet. Det rér sig om
onskem3l om renoverade och nymalade klassrum, girna med fler och nya datorer,
fler vikarier och bittre scheman och genomgiende bra lirare. Skolan som rum —
invindigt sivil som utvindigt — ska goras om. Det ska finnas TV dir elever kan se
MTV, biljardbord och fler och nya pingisbord, matsalen ska géras mysigare och
trevligare, mébler bytas, etc. Skolgirden ska forvandlas till tridgdrd med trid,
gris, vixter, ombonade métesplatser — en vacker miljé som lockar eleverna till

skolan och som gor att de vill stanna.
Dirutéver dr mobbing och skadegdrelse pd skolan, t ex klotter, framtridande

teman.
Ur 3k 7-elevernas synvinkel tycks undervisningen och lirandet att pd nigot sitt

vara sjilvklart eller dtminstone underférsttt. De forbighr lektionernas virld eller
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later oss inte ta del av den. Undervisningstiden berdrs visserligen i form av 4sikter
om schema, klassrum, datorer, bittre lirare och fler vikarier, men det saknas nis-
tan helt inslag om lektioner, innehdll, lixor, studietakt, prov, etc. Det som str i
centrum ir tid och rum, men det 4r tiden utanfor lektionerna och skolans olika
rumsliga dispositioner som de uttrycker sina forbittringsforslag kring. Och mat,
Och i tiden utanfor lektionerna och framférallt i de rum som utgérs av rastlokaler,
skolgdrd, matbespisning och caf¢, kommer ocksd skadegdrelse och mobbing pd tal.
Relationerna i dessa rum — utanfor lektionstid — tycks vara den virld som de vill
gbra oss uppmirksamma pa. '

Som tidigare nimnts ir det profilklassens berittelser vi tagit del av. Dessutom
kan vi formoda att en del av eleverna ir nya pa skolan, men att andra har gétt F-6
pd Magnus Stenbocksskolan. Men #nd4: Vad siger de? Siger de att lirare, under-
visning och inlirning fungerar bra, men att det 4r férbannat trist och lite farlige
och oroligt hir? Ge oss lite mer fun och ta itu med buset?

Under alla omstindigheter 4r det ingen tvekan om vad en bra rektor 4r. Han har
gott om pengar och satsar dem pd inredning, god och omvixlande mat och trid-
gard. Rektor slir vakt om interiér och exteriér som en tiger och klipper helst
mobbingtendenser i farten. Rektor #r alltsé en stark och handlingskraftig person.

Nedan redovisas sex korta berittelser som belyser elevernas uppfattningar om

vad de skulle géra om de vore rektorer:

Relegera X och hans kompisar for att d4 skulle all mobbing forsvinnal

Bygg om skolan helt for det finns f6r ménga trappor.

Forbittra skolmaten for att den ir inte god och d& hoppar vissa 6ver den
och blir inte mottagliga for lirandet pa lektionerna.

Skaffa bittre datorer for dom ir lingsamma och grafikkortet 4r s& daligt s&
att redovisningen du gor blir inte godkind.

Ta bort allt klotter for det forstér miljon.

... Jag skulle gjort skolan till en plats dir man trivdes, till en plats dit man
lingtar och kinde trygghet till att g8, men den skolan finns nog bara i mina
tankar! Eller?

Anvint mer datateknik i undervisningen dirfor att vi gr framét och framat
dir och ménga ginger i framtiden kommer vi att ha anvindning for det
Skaffa flera rum ddr man kan koppla av ddrfér att man behover det pa ras-

terna, t ex ett TV-rum
Ha en bekvimare skola, t ex skéna stolar och soffor dir man kan ldsa bocker

Frischa upp lokalerna, speciellt matan
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Ha en kiosk dér man kan képa korv, hamburgare dirfor att det 4r inte alltid

att man gillar matans mat
Ge elevkortet till alla elever p4 skolans man fir vilja sin egen mat

Ta bort all mat som eleverna inte tycker om. S4 att alla skulle #ta i skolan
och tinka bittre pd lektionerna.

Inte ha nigra musik- eller slsjdlektioner, utan jag skulle istillet ligga till ett
dmne: “allminbildning”. Dir man tog upp saker som hint i virlden och sa-
ker som alla skulle kinna till.

Fixa bittre schema med mer jimna tider. Utan ndgra jittelinga raster. Och
hellre lita eleverna sluta tidigare. '

Ha en speciell lirare som var kvar efter skolan och som hjilpte elever som
har det svirt med lixan.

Ha mindre lixor. Man skulle alltid ha 5-10 min efter lektionens slut till att
borja pa lixan. S4 att de inte hade s& mycket att géra hemma.

Inte ringa till forildrarna om en elev skolkade. Utan forst prata med eleven.
Om det hinde igen skulle jag ringa till fordldrarna.

Ha flera stillen dit eleverna kunde g p4 rasterna. S3 att de inte var inne pd
tomter och vandaliserade

Det skulle vara forbjudet att roka. Aven utanfor skolans omréide. Inga elever
skulle f3 roka p skoltid. Rokning forstér inda bara hilsan.

Se till att man fick ha tuggummi och godis pd lektionerna. For det stér ju

ind4 ingen.

Ligga mer pengar pi maten for den ir simre 4n fingelsematen om man
riknar hur mycket en portion kostar. Jag skulle ligga ner méda pi att be-
kimpa klotter for att klotter 4r s3 fult. Jag skulle anstilla fler unga ldrare
dirfor att lirarna blir snart gamla och dirfor skulle det behdvas mer larare
for att ta hand om klasserna. Jag skulle hindra rékning. Jag skulle ligga ner
mer moda pd att mota mobbing eftersom det 4r elakt mot den som blir
mobbad. Jag skulle ligga ner arbete p4 att f& bort pratet i klasserna eftersom

det behdvs mer arbetsro. ...

Skulle jag se till att mobbing inte existerade.

Prata med alla elever.
Avsitt en dag i veckan for att prata med alla klasserna, jag skulle skoja med

dem. Och & dem till att skratta, men jag skulle dven prata om allvarliga sa-

ker med dem.
Avskaffa myten om den elake rektorn. Rektorn 4r ingen &verminniska,

utomjording eller annan konstig livsform. Han/hon #r en vanlig man eller
kvinna precis som alla andra.

Skulle jag gora skolan lite friare, men inte alltfér. Det och att jag pratar med
dem skulle det nog bli bittre. Klotter kanske skulle forsvinna. Och kanske
t.0.m. mobbing. Alla skulle bli trevligare och snillare mot varandra.
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Ak 9

Det som dominerar 8k 9-elevernas berittelser 4r olika formuleringar kring att man
inte vet vad rektor gor, att man borde veta det och att rektor borde vara m}?ckef
mer synlig i korridorer, klassrum och pa skolan i allminhet. Det senare vetter mot
ett annat tema som ocksa ir mycket framtridande. Eleverna vill ha en rektor som
uppmirksammar dem, bryr sig om dem och lyssnar p4 dem. De efterlyser en akeiv
relation till rekror dir det finns majlighet for dmsesidig kommunikation s att de
vet var de har varandra. Hirigenom kan bdde mobbing, skolmiljén och undervis-
ningen bli forem3l f6r samtal, aktioner och forbattringar, tycks de resonera.

Nedan ges ndgra exempel pd deras berittelser.

Jag skulle gora bittre schema till alla elever.

Jag skulle se till att alla som blev mobbade skulle fi hjilp. Och de som
mobbar en annan skulle jag stinga av frén skolan i 1 vecka.

Vore jag rektor, s3 skulle jag engagera mig mer 4n vad vér rekeor gor. Jag
skulle bjuda alla forildrar till ett m&te och beritta ndgot om skolan. Ga runt
i klasser och se hur alla har det. Och om nigon inte trivs, skulle jag hjilpa
honom/henne.

Jag vet inte riktigt hur en rektor fungerar idag. Vilka uppgifter han/hon har
heller. Det tycker jag att vi elever borde i reda pa. Alltsd hur en rektor ar-
betar, etc.

Om jag vore rektor skulle jag forséka samla ihop pengar pd nagot sitt for att
gora skolmiljon lite trevligare. Det finns mycket som skulle kunna goras
bittre. Rektorn borde forsoka att f3 elevernas fortroende s4 att eleverna kan
g till honom om det r ndgot som inte star ritt till.

Om jag vore rektor skulle jag engagera mig mer och ta reda pa lite mer om
vad eleverna tycker och tinker. Och friga dem vad de hade velat dndra pa
och sedan genomfort nigot av forslagen. Jag hade gjort lite grand s8 att ele-
verna fick mer att siga till om for det 4r ju trots allt vir arbetsplats ocksa. Vi
borde f& bestimma lite grand om hur vi vill att vir arbetsmiljo ska vara. Jag
hade ordnat fler studieresor och gjort si att eleverna skulle tycka att det
skulle vara roligt att g till skolan. Jag skulle ha forbittrat allt! (en glad mén-
niska eller sol ackompanjerar)

Att han ir ute mer i korridorerna. Han ir till ingen nyta till mig. Ingen bryr
sig om rektorn.

Jag vet inte precis vad en rektor gor, dirfor kan jag inte yttra mig om en
rektors arbete. Men jag kan siga att jag tycker att det &r déligt att vi inte fatt
reda p4 vad han/hon sysslar med.
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Jag skulle vilja ha en rektor som 4r mer personlig. Jag vet dock att det ir
svart for att detta ir en stor skola, men men ... Jag tycker i alla fall att un-
dervisningen i skolan inte bara 4r dilig hir. Man lir sig mycket nir man
pluggar till prov, men dagen efter s& har man glomt 70% av det man ldrc
sig. Man liser for att f bra betyg! Och det tycker jag ir fel! Jag vet att rektor
kanske ¢j kan indra pd detta pga liroplan osv, men jag tycker indd att det dr

fel.

Om jag vore rektor s3 skulle jag ge eleverna mer inflytande 53 att de fir be-
stimma mer ex hur undervisningen skulle gitt till. Jag skulle gora undervis-
ningen roligare och mer omvixlande. Kanske ocksi trevligare i korridorerna.
En rektor ska vara trevlig och vistas med elever ute i klasserna emellanat,
inte bara sitta inne p4 sitt kontor hela dagen. Jag t ex vet knappt vem rek-
torn pi vir skola 4r och man ser aldrig honom.

Sammanfattning

Det finns nigra teman som ir genomggende fér alla klasser frin de olika stadierna:
skolmiljén som rum, mobbing och skadegbrelse, rektors nirvaro hos och intresse
for eleverna som personer och indirekt f6r deras undervisning,

Elevernas berittelser kan tolkas s3 att de siger att studierna gir ganska bra pa.
Det finns manga bra lirare och vi accepterar med vissa forbehéll den studietake
som halles och de sitt som undervisningen bedrivs p4, 4ven om vi skulle vilja vara
mer delaktiga, géra fler annorlunda projekt och vara mindre splittrade (plugga i
varje imne).

Samtidigt ropar man pa hjilp nir det giller det sociala klimatet och den allmin-
na trivseln. Stimningen bland oss elever 4r inte bra. Kom ut och titta, si fir ni se!
I korridorer, p4 skolgirden, i elevuppehéllsrum, p& matan, etc 4r det ofta trist mil-
j6 och tuffa tag mellan oss. Det finns mobbing och mobbingtendenser, det finns
skadegprelse i olika former och lingt ifrdn alla elever trivs pé skolan. Ni mdste gora
nigot it bide relationer och skolans olika rum (materiella miljé).

Eleverna tycks peka pa ett glapp mellan lirare och ledning i férhillande till ele-
verna (insindare i HD 00 06, som svar p4 tidigare nimnd lirarinsindare, pekar
ockss i denna rikening). I synnerhet utanfor lektionstid och i elevdominerade rum.
Kanske siger de att det miste till en forindring av den klassiska hllningen att l4-
rare undervisar och att de 4r upp till eleverna att hinga med, men i 6vrigt skota sig
sjilva. Det sociala klimatet och den sociala sammanhéllningen mellan elever och

elever och personal behéver utvecklas/stirkas.
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Skolledarskapet i skolkulturen

Skolretoriken, liksom skolpraktiken, utgdr uttalat eller outtalat frin att lirare, ele-
ver och forildrar ska samarbeta for framgingsrika studier i skolan. Underforstatt ér
oftast att detta samarbete kan ske utifrin en gemensam grund. Denna grund kan
utgdras av en gemensam uppfattning om hur en skola ska vara och fungera, en
gemensam uppfattning om en skolkultur.

De flesta skolor domineras av en kultur, men i konkurrens med flera andra. Den
dominerande skolkulturen utsitts dver tid for ett férindringstryck, vilket den kan
mdta pd olika sitt for att 6verleva, vidareutvecklas eller ge vika. De krafter som
driver denna utveckling kan skifta i intensitet, riktning och innehdll, men oavsett
detta s§ 4r det i grunden relationerna mellan forildrar, elever och skolpersonal som
utgdr de grundliggande forindringskrafterna i utvecklingen.

Den utveckling som pégitt en lingre tid, och som nu gér sig alltmer kinnbar pa
Magnus Stenbocksskolan, kan kanske sigas ifrigasitta eller utmana den dominer-
ande kulturen. Beroende/karridrkulturen héller pa att heterogeniseras. P4 férmod-
ligen flera sitt. Eleverna representerar alltfler studiekulturer, inte bara beroende-
kulturen och inte heller i dess rena form, och forildrarna omfattas i allt mindre ut-
strickning av beroendekulturens sjilvklara utgdngspunkter. Lirarna, slutligen, sva-
rar pa dessa forindringar pd allt mindre homogena sitt.

Dessa forindringar, och det férindringstryck som ddrmed riktas mot skolan,
sitter alltsd press pa skolledningen och personalen. Det finns svirigheter med att
bira traditioner. Forr eller senare utsitts de for forindringstryck. Uppifrin (politi-
ker och férvaltning), nerifrdn (elever), inifrdn (personal) eller utifrdn (forildrar).
Traditionerna ifrigasitts. Reformer och forindringar krivs. Det dr svért att for-
dndra traditioner s4 att den traditionstyngde blir néjd samtidigt som de som kri-
ver reformer ocks blir néjda. Har man otur, ir oskicklig eller misslyckas blir big-
ge riktningarna istillet missndjda. Det som skulle bli ett bide och forvandlas till
ett varken eller.

I inledningen berdrde vi kort de traditioner som Magnus Stenbocksskolan for-
soker bygga vidare pi och i bista fall forindra och foridla. Vi nimnde begreppen
tradition, stabilitet, kvalitet och kunskap. Vi har ocksa framhivt att Magnus Sten-
bocksskolan har en ling tradition av att leverera mitbara kunskaper till gagn for
vidare studier. Detta har man 3stadkommit med hjilp av en lirarkdr och en perso-
nal som alltid haft och fortfar att ha goda imneskunskaper, vara duktiga specialis-
ter och sitta ldrandet i hogsitet. Det ir snarare imnesinstitutionerna och dmnes-
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konferenserna dn arbetslagen och arbetslagsmétena som 4r motorerna pd skolan.
Till det yttre pdminner Magnus Stenbocksskolan om en realskola och till det inre
kan man alltsi fortfarande hitta manga spar av denna tradition. Det 4r dmneskun-
skaper som fortfarande riknas pd Magnus Stenbocksskolan, dven om ett antal lira-
re hellre skulle tala om bildning och om ytterligare andra eventuellt skulle vara av
annan &sikt. Skolans huvudsakliga uppgift uppfattas som att férmedla och ge bar-
nen och ungdomarna de imneskunskaper som gor att de kan studera vidare pd
hégre nivi. Hirigenom inte bara fullgérs en sambhillelig uppgift, pa detta sitt ska-
pas ocksi mening fér personalen pi skolan. En skola med personal som inte fir
mojlighet att fsrmedla — eller tillsammans med eleverna producera — kunskap, har
det som mal och som med liv och lust forséker nd detta mél, ir meningslés for

personalen pi Magnus Stenbocksskolan. En sidan verksamher skulle inte lingre

framstd som en skola.
En av de lirare som varit pA Magnus Stenbocksskolan under lang tid kanske

fingar den nuvarande situationen p4 ett belysande sitt nir han i en kort exposé
forsoker finga skolans sjil. I sin korta historik gdr han tllbaka till den tid di den
siste rektorn i raden av lingsittare fortfarande var verksam. Den tiden var kanske
Magnus Stenbocksskolan hittillsvarande storherstid, 3tminstone i berittelsernas

retoriska virld.

”Bertil Beckman var oerhért kraftfull. Jag menar pd att vi manga ganger
fortfarande idag lever pa surfvigen frin Bertil Bickmans tid. Den har i om-
gingar hillit skolan flytande nir hela organisationen och ledningen varit
nist intill flytande liksom och d& har vi... Vi har éverlevt ... (hér ¢j) Det dr
ju det som bir, mycket tydligt. Bildning. Bildning hellre n ordet kunskap,
for kunskap ir s8 ytligt.

Vi hade ett nira samarbete med hela samhillet runt omkring. Alltifrin bild-
ningsforbunden som kunde komma hit och vara delaktiga och samarbeta,
till teater, konsert, museum. Ett mycket nira uppknutet samarbete till vért
niromride, dven det hir liksom samarbete med omridet runt omkring. Vi
lussade typ pi ilderdomshemmen, men det har vi inte gjort de sista 15 ren.
Men det var vil en fantastisk upplevelse for eleverna att lussa pd hemmen
runt omkring hir. Och det var ju ménga av barnens farmor och mormor
och farfar och morfar som var dir. Och dA rickte det att det var en pé sko-
lan som hade en anknytning s4 ir det ju virt att komma dit och lussa. Och
vad gav inte det, allts all den triningen och si vidare. Sedan har det ju
minskat nir samhillet har dndrats, men vi tappar mycket pd det. Alltsd vi
miste ha ett nitverk, som en spindelviv ut i samhillet. Vi kan inte isolera
oss och latsas att vi klipper de hir tridarna, for det 4r ju vi som hinger i
samhillet. Det ir ju inte tvirtom alltsd, vi méste ju sdga vilket som ir vilket.
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Det stir ju liksom att vi ska anpassa eleverna till dugliga samhillsmed-
borgare, vil fungerande i samhillet. Det ér ju alltsd forsta paragrafen av ni-
gon anledning.” (lirare 2)

Nir dagens Magnus Stenbocksskolan stills mot girdagens, framstir den réda trid
som hallit skolan p# ritt kurs: bildningen och kontakterna med det nirliggande
sambillet. I berittelsen poingteras & ena sidan bildningens och bildningsidealets
betydelse och 4 andra sidan avsaknaden av de stora kontaktytorna, bl a dessa kul-
turella bildningscentra av olika slag. Idag odlas fortfarande kunskapen och det gérs
forvisso utflykter i samhillet, men det andra benet, den integrerade och integre-
rande verksamheten ihop med genuina delar av samhillet, fértvinar eller 4r borta.
Den dominerande relationen till det omgivande samhillet uppritthills idag via
elever och férildrar och 4r i huvudsak baserad pa skolsituationen, dvs Magnus
Stenbocksskolan forméga att leva upp till sina interna mal.

Om vi fir tro den hir berittelsen, s kan vi ocks? siga att den uttrycker den for-
indring av skolans plats i samhillet som s minga andra skolor tillsammans med
Magnus Stenbocksskolan genomgitt: frin en central, uppburen, utvald och kind
plats i ett Gemeinschaft till en relativt perifer, ifrigasatt och kimpande position i
ett alltmer anonymt Gesellschaft. Frén att ha haft sin givna och sjilvklara position
till marknadens kamp och konkurrens, dir positionen inte ir given och sjilvklar,
utan dir den miste erdvras och hivda sin identitet och sina resultat pa de fram-
vixande skolb&rsernas Reuterskirmar och utvirderingsbarometrar.

Utgingspunkten for vir forskning ir att det finns manga olika sitt att utéva
skolledarskap, dven flera olika sitt att utdva det pd ett framgdngsrike sitt. Frigar
man olika aktdrer i och kring skolan vad de anser kidnnetecknar ett framgangsrikt
skolledarskap blir man snabbt varse att framgéngskriterierna till ganska stor del dr
beroende av aktdrernas intressen. De olika aktdrernas framgingskriterier sd som de

framtrider p2 Magnus Stenbocksskolan #r bl.a. féljande:

* Forvaltningen betonar: lojalitet mot beslut fattade pd hégre nivé; kreativitet
ifriga om hantering av knappa resurser; beslutsférhet inom en mél- och eko-
nomistyrd verksamhet;

* Lirare betonar: erfarenhetsmissig forankring i skolvardagen; deltagande i verk-
samheten; stod till lirare; respekt f6r professionell autonomi; visioner;

* Elever betonar: ombesérja god skolmiljs; skolledningens synlighet;

* Forildrar betonar: lyhdrdhet; tydlighet; forstielse for elevers behov;
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Skolledarskapet utévas inom en skolkultur, som varierar beroende pd en rad olika
omstindigheter, och vi 4r av den uppfattningen att skolledningen miste forhalla
sig till skolkulturen pi ett aktivt sitt. Vi har forestillt oss att skolledarskap bl.a.
kan vara kulturbundet, kulturuttolkaande och kulturférindrande. Férvintning-
arna frin utbildningspolitiska beslutsfattare idag 4r att skolledarskap ska utévas pd
ett kulturforindrande sitt, eftersom man anser att skolinstitutionen i sin tradi-
tionella utformning 4r svir att anpassa till ett samhille som betonar utbildning s&
starkt som for nirvarande sker. Det bildas med andra ord en spinning mellan
skolinstitution och utbildning och ménga av de utvecklingstendenser som gor sig
gillande idag — t.ex. livsldngt lirande, kompetensutveckling,. vuxenutbildning,
friskolor — 4r svira att férena med en traditionell skolinstitution. Dirfor forvintas
skolledare arbeta kulturférindrande. Det kulturuttolkande skolledarskapet innebir
bla. att skolledningen utformar skolledarskapet pa ett sddant sdtt att kulturen trd-
der fram. S kan t.ex. vara fallet nir en skola ska profilera sig i konkurrens med
andra. Det kulturbundna skolledarskapet innebir att ledarskapet utévas inom
kulturens ramar, tar i ndgon mening kulturen fér given och ser skolkulturen som
en konkret tréghet, svir att komma f6rbi, dven i frindringsarbete.

Skolledarskapet pid Magnus Stenbocksskolan uppfattar vi som kulturbundet,
men med kulturférindrande inslag. I nuvarande skede har skolledningen en stor
uppgift att arbeta med. Som vi tidigare framhallit tilleridde de sina poster i en si-
tuation som dikterades av beslut inom en f6rindrad férvaltning som inte funnit
sina arbetsformer. Dessutom fick de i uppdrag att integrera tvd omriden med en
betydande storleksférindring som f6ljd. Framférallt innebidr integrationsarbetet
att tv3 relativt olika kulturer ska sammanfogas till en konstruktiv enhet. Vidare
sker detta i ett lige d4 ekonomin ir i obalans, vilket innebir att arbetet de nir-
maste ren kommer att priglas av dtstramning och viss oro, snarare dn trygghet
och risktagande.

Samtidigt 4r dert alltsd s4 att den dominerande kulturen pd skolan utsitts for ut-
maningar och, som vi tidigare formulerat det, att det formodligen krivs forind-
ringar for att bibehélla identiteten indt och ryktet utdt. Vi har pa olika sitt visat att
det finns en spinning mellan socialt engagemang och 4mneskunskaper och att des-
sa spinningar tar sig minga uttryck bland personalen och i organisationen. Fér-
indringar av upptagningsomridet, elevunderlaget, medfor att det blir allt svirare
och mer arbetskrivande att uppritthilla karridrkulturen med traditionella arbets-
sitt. Bdde socialt engagemang och imneskunskaper krivs for att skapa goda under-

visningssituationer.
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Vi har bedomt att rektor fér nirvarande gir en balansging mellan et kultur-
bundet och ett kulturforindrande arbetssitt. Nigra exempel: A ena sidan ir 4m-

nesinstitutionerna intakta, 4 andra sidan ir arbetslagen etablerade och inriktade

mot elevvird. A ena sidan ska all personal vara ansvariga for elevvirden, & andra
sidan finns fortfarande ett elevvirdsteam och annan personal som framstir som en
mottagande expertkultur. A ena sidan fors tydliga signaler ut om mal via informa-
tion, & andra sidan #r rektor och skqlledning sillan diskuterande/arbetande/driv-
ande i den pedagogiska vardagen. A ena sidan fors diskussioner om hur den tim-
planelssa framtiden ska se ut, 4 andra sidan sker detta fér nirvarande pa ett trev-
ande sitc”,

Vi kinner bakgrunden till den forsiktiga strategin och har stor respekt f6r bade
dmneslirare och dmnesinstitutioner. Vi anser ocksd att rektor har en mycket kon-
struktiv syn pa hur forindringsarbete ska gi till och tvivlar inte heller pa de mal
som finns. Diremot ir vi tveksamma till férindringstakten. Vi tror att rektor och
skolledning pi ett djirvare och modigare sitt miste driva pd for att liges-
beskrivningar av nuliget och 6nskemal om framtiden ska kunna bearbetas respek-
tive forverkligas. I detta arbete tror vi att rektor och skolledning maste vikta upp

den kulturférindrande och vikta ner den kulturbundna delen i rektorsportfsljen.

4 Diskussionen har intensifierats betydligt under virterminen 2001.
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Material

Rapporten bygger pa fem olika material: dokument, intervjuer, forildraenkiter,
elevuppsatser och observationer. De dokument som har anvints redovisas I6pande
i texten, Forildraenkiterna (se bilaga 1) och elevuppsatserna har redovisats pa an-
nat hill i rapporten. Observationerna gjordes av tre personer under en och samma
vecka i november 2000, di ocksd merparten av intervjuerna gjordes. Det totala
antalet intervjuer ir 24 och involverar 35 olika personer. Intervjuerna gjordes med
stod av en guide som varierade nigot beroende pé vilken aktorskategori som inter-
vjuades. Intervjuguiden for skolledningen var den mest omfattande och dterfinns
som bilaga 2. Intervjuerna varierade i lingd mellan 30 och 90 minuter.

Intervjuerna med lirare och annan personal pa F-6 blev till stora delar omgjliga att

skriva ut.

Foljande intervjuer har genomforts:
Intervju | med rektor

Intervju 2 med rektor

Intervju 3 med skolledarteam
Intervju 4-17 med ldrare 1 - 14
Intervju 18 med speciallirare 1
Intervju 19 med speciallirare 2
Intervju 20 med elever 1
Intervju 21 med elever 2
Intervju 22 med skolpsykolog
Intervju 23 med SYO

Intervju 24 med skolvirdinna
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Bilaga 1: Forildraenkit

Foridldraenkét

Enk&tunders6kningen gors inom ramen for forskningsprojektet Framgadngsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer vid Lunds universitet. Som framgér av frage-
formuléret sker ingen som helst registrering av den svarande. Frageformuldren
kommer endast att l4sas av de tre forskarna inom projektet. Formuléret distri-
bueras av ldrarna med hjélp av eleverna i tre klasser vid skolan. Vi ber dig ater-
sidnda det till liraren. Om du har frégor eller synpunkter kontakta gérna pro-
jektledaren, docent Anders Persson pé telefon 046-2223460, 042-330228 eller

e-mail Anders.Persson@soc.lu.se

Hur ménga barn har du i skolan?

Hur gamla dr barnen?

Hur nojd &r du med skolan?

Mycket nojd

Nojd

Varken n6jd eller missnéjd
~ Missndjd

Mycket missndjd

Varfor?
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4, Hur manga ganger har du tréffat skolans rektor?

7-10 ggr eller flera
5-6 ggr

2-4 ggr

1 gang

Aldrig

Om ja: I vilka sammanhang har ni tréffats?

5. Har du négon gang sjélv tagit kontakt med rektor? ja nej

Varfor?

6. Hur nojd dr du med rektors sétt att leda skolan?

Mycket ndjd

Nojd

Varken nojd eller missn&jd
Missngjd

Mycket missndjd

Varfor?
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7. Har du som forilder nigot inflytande ver skolans verksamhet?

ja nej
Om ja: P4 vilket sitt utévas detta inflytande?

Genom personlig kontakt med berérda personer pé skolan
Genom barnens ldrare

Genom férédldramd&ten

Genom foréldraforeningen

Andra sitt, ndmligen

8. P4 vilka sitt har du tagit del av skolans arbetsplan?

Genom att den skickats hem for ldsning
Genom diskussion pa fordldraméten

Genom diskussion i forédldraféreningen
Andra sitt, ndmligen

9. Vad kéinnetecknar en bra rektor enligt din uppfattning?

Hir kan du skriva ner ytterligare synpunkter pa skolan eller rektors ledning av
skolan:
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Bilaga 2: Intervjuguide skolledare

Personligt

1.
2. Pedagogisk erfarenhet?

3.

4. Vad minns du fran tiden som skolelev?

Beritta om din karridr! Utbildning, yrkeskarriér, privatliv?

Forilder till skolbarn?

Skolledarstil

1.

Varfor blev du rektor? Rektorskarridren? Vilka fordndringar har intraffat i
ditt ledarskap? P4 vilket sitt har du foréndrats som skolledare?

Hur skulle .du k#nneteckna ditt skolledarskap? Vad prioriteras i ditt led-
ningsarbete? Ledningsfilosofi? Exempel pd hur ev. ledningsfilosofi styr
handlandet i verkligheten?

Hur paverkar egna pedagogiska erfarenheten skolledarskapet? Pedagogisk
grundsyn?

Vad kénnetecknar en bra rektor? Forebilder?

Vilka #r de viktigaste mojligheterna och hindren nér det géller att realisera
just ditt sétt att leda?

Att vara rektor #r att ha manga bollar luften samtidigt som det finns tids-
brist. Hur prioriterar du? Vad &r viktigast? Vad lidgger du 4t sidan?

Vad tycker du bést/sdmst om i ditt jobb?

Handlingsutrymme

L.
2.
3.

W

Vilka arbetsuppgifter 4r mest centrala? Vilka borde vara mest centrala?
Motgangar-framgéngar? Exempel fran de senaste &ren?
Det ségs att utrymmet for pedagogiskt ledarskap &r litet. Vad séger du om

det? Vad dr pedagogiskt ledarskap?
Vilket utrymme finns for just det utvecklingsarbete som du vill bedriva?

Vilket utrymme finns for fordndringar?
Tycker du att du har tillrdckliga beslutsbefogenheter?
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Organisation och relationer

1.

S w0 e

Skolans organisation och tankarna bakom den? Arbetsfordelning? Arbets-
plan?

Hur ser du pd kommunens skolplan? Andra direktiv?

Hur ser du pa forhallandet till den statliga utbildningspolitiken, dvs. ldro-
plan?

Hur 4r samarbetet med forvaltningen? Bra? Déligt?

Hur ser du p4 din position i férhéllande till chefer ovanfér och medarbetare
nedanfor?

Hur ser du pa relationerna mellan ledning - ldrare - vrig personal?

a) leda och utveckla personalen?

b) 16sa problem tillsammans med personalen?

¢) personalvérd? utvecklingssamtal - klassrumsbes6k

d) métesstrategier - uppfoljningsstrategier - ambulansutryckningar - etc.
Tar du ofta egna initiativ?

Vilken betydelse har kon i ledningsarbetet?

Vilken betydelse har l4rarnas 16n i ditt ledningsarbete?

0 Vilken betydelse har skolans traditioner i ditt ledningsarbete? Organisa-

tionskultur?

11.Hur ser du p& kunskapens och utbildningens betydelse i samhillet? Dess

betydelse for eleverna pa din skola? Vad betyder skolan for eleverna? Vad
betyder eleverna for skolan?

Overgripande fragor

1.

Att genomfora forindringar dr oftast bade spannande och besvérligt. Om du
genomfor fordndringar, vilka strategier tillimpar du da? Kan du exempli-
fiera?

Om ett mirakel intrdffade och allt blev som du skulle vilja ha det, hur skulle
det d4 se ut? Hur skulle du mérka foréndringen?

Det talas idag vildigt ofta om omvirldsférdndringar. Vilka omvérlds-
forandringar tycker du paverkar skolan mest? Finns det ndgra hot som du
kan se? Finns det hopp i ndgon del? Finns skolan i nutida betydelse om 10

ar?
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I tre fallrapporter frin forskningsprojektet Framgingsrikt skolledarskap i olika skol-
kulturer presenteras nu resultat frin omfattande empiriska undersékningar vid tre
skolor. I rapporterna beskrivs och problematiseras skolornas respektive kultur: gym-
nasieskolan Olympiaskolans kunskapskultur, dir bildning kommit att bli ett kin-
netecken; £-9-skolan Magnus Stenbocksskolans karridrkultur, utsatt for ett kraft-
fullt forindringstryck frin bide elever och frén den forvandling av sivil pedago-
giska arbetsformer som av lirarnas arbete som nu pégir; f-6-skolan Adolfsbergs-
skolan dir en ursprunglig tvingskultur frvandlats till en skolkultur som betonar
elevernas sociala och kulturella integration.

Detta ir emellertid endast bakgrunden till rapporternas egentliga fokus: under-
sokningen av tre vilfungerande skolledares sitt att utéva skolledarskap. Ur ett om-
fattande undersskningsmaterial vixer tre skolledarskap fram. Hir finner vi rektorn
som ir en kulturell insider men som forvintas utéva ett kulturférindrande ledar-
skap p4 en synnerligen traditionstyngd skola. Och visioniren som har denna kultur-
forvandling bakom sig och som nu férvintas profilera en gymnasieskola med vi-
kande soktal och som gor det genom att knyta an till skolans humanistiska bildnings-
tradition. Slutligen den kommunikative skolledaren som skyr foreteelsen lojalitet
och som framgingsrikt lett forvandlingen av en problemtyngd skola till en folk-
skola mitt i den mingkulturella byn.
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