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Forord

I din hand héller du en av tre fallrapporter frin forskningsprojektet Framgingsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer. De ir resultatet av omfattande empiriska under-
sokningar av skolledarskapet vid tre mycket olika skolor. Fér den som ir fortrogen
med dagens skolverklighet r vira resultat pd intet sitt sensationella. Men i en tid
dir parollen "en skola for alla” successivt téms p4 sitt innehdll och dir mycket av
retoriken om skolans forindring i det nirmaste helt har l6sgjort sig fran den verk-
lighet som minga elever, forildrar, lirare, annan skolpersonal och skolledare var-
dagligen upplever — 4r det synnerligen viktigt att gora just empiriska studier av
skolan.

I denna och de tvd andra rapporterna finner du skolledare som fungerar bra. De
ir vildigt olika, arbetar p4 olika sitt och gor det i skolkulturer som varierar starkt.
Ingen av dem arbetar renodlat efter nigot av de koncept som en del idag menar
ger framgang, antingen det nu kallas "utmanande”, "lirande" eller "kommuni-
kativt" ledarskap. Den ultimata lirdomen av vdra undersskningar 4r att de kri-
terier som olika aktérer anvinder nir de beddmer framgéngen i skolledarskap, va-
rierar med deras intressen. Det giller dven de forskare som studerar skolledarskap.
Detta siger ocksi en hel del om det spanningsfyllda landskap som skolledarna ar-
betar i.

Vi vill tacka de skolledare, lirare och annan personal, elever och férildrar utan
vars medverkan vira undersékningar varit omdjliga. Vi tackar ocksé en rad lisare
for synpunkter pd tidigare versioner av rapporterna samt var finansiir Svenska
Kommunf6rbundets FoU-rad. 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 stir i centrum.

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

rapporten. Fér dess innehdll har vi ett gemensamt ansvar.

Lund och Malmé6 i oktober 2001
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1. Projektets bakgrund och rapportens
syfte

Forskningsprojektet Framgdngsrikt skolledarskap i olika skolkulturer finansieras av
Svenska Kommunf6rbundets FoU-rdd under perioden 1999-2002. Projektan-
slaget har erhéllits inom ramen fér programmet Skolkultur — en framgingsfaktor? i
konkurrens med en stor mingd andra forskningsprojekt. Det 4r ett normalt veten-
skapligt projekt som finansieras av ett sektorsorgan och arbetet utférs helt och
hallet p4 basis av inomvetenskapliga kriterier. Det rér sig siledes inte om upp-
dragsforskning och Svenska Kommunférbundet gér inget annat 4n finansierar
projektet och sérjer for att resultaten sprids pa ett rimligt sitt. Forskningen gors
inte heller pd uppdrag av ndgon annan intressent, utan anledningen till att denna
forskning blivit till 4r en vetenskaplig undran &ver hur skolledarskap utévas i olika
skolkulturer. ' '

Projektets syfte dr att underséka skolledarskap som, for det férsta, av olika skol-
aktérer bedéms som framgingsrikt och, f6r det andra, utévas i tre olika skol-
kulturer som benimns tvingskultur, beroende/karridrkultur och kunskapskultur.
Frigan som stdr i fokus 4r helt enkelt hur man framgdngsrike lyckas utéva skol-
ledarskap i skolkulturer som domineras av tvdng, utbildningsberoende/karrir-
tinkande respektive kunskapsvilja (se vidare om detta i Persson 1994; 1996). Pro-
jektet arbetar med f6ljande forskningsproblem:

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

Vilka framgingskriterier anvinder olika relevanta aktérer nir de bedémer skol-
ledarskap?

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

skap?




Skolkulturer

De tre skolkulturerna — tvngs-, beroende/karriir- och kunskapskultur — fokuserar
aspekter som har att géra med undervisning, lirande och sociala relationer i f6r-
hillandet mellan skolinstitution, lirare och elev. Vir utgingspunkt 4r 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 4r en mycket pataglig link till samhllet och deras sitt att fungera avgdr 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
féljd av olika omstindigheter, t.ex. stark social differentiering eller segregation,
kan emellertid nigot av elementen komma att dominera &ver de andra. Tre olika
och mer renodlade skolkulturer bestdende av samma element som dock kombine-
ras olika beroende pd deras olika inbérdes dominansforhallanden, uppstdr da. I
tvingskulturen trider tvinget i form av t.ex. forvaring och disciplin i férgrunden, i
beroende/karridrkulturen trider karridrfdrvintningar och dirmed beroendet av
betyg eller motsvarande i férgrunden och i kunskapskulturen trider kunskapen for

dess egen skull i férgrunden — schematiske pa foljande sitt:

Figur I: Tre skolkulturer
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Tvangskultur Beroende/karridrkultur Kunskapskultur




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

denna rapport tar vi dem for givna.

Framgangskriterier

Kulturbegreppet antyder bestindighet och inom forskningen tycks det finnas
enighet kring att kulturen ir trégrorlig och svér att forindra (se t.ex. Alvesson
1998). Det ligger dirfor i sakens natur att det som konceptualiseras som kultur
ocksd ir det som ir bestindigt i ett samhille eller inom en organisation. Hur le-
darskap forhaller sig till denna trégrorlighet varierar med vad ledningen vill 4stad-
komma och vi forestiller oss att ledarskapet t.ex. kan vara kulturbundet, kultur-
uttolkande och kulturférindrande. Enligt Berg handlar skolledarskap ”...av tradi-
tion om att forvalta 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 foljd av
kommunaliseringen av skolan 1991, kan man emellertid anta att skolledarskap i
allt hégre grad inriktas mot att skapa handlingsutrymme f6r lokal skolutveckling,
varfor det i manga fall bildas ett spanningsfilt mellan skolledarskap och skolkul-
tur. Just detta framgir 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 pd inne-
havaren 4n tidigare. Rektorn 4r mer utsatt och arbetsuppgifterna betydligt mer
mingfacetterade. Kompetensen att arbeta med férindringar dr betydligt vik-
tigare i dag. Majligheterna — och behoven — att virdera rektorns arbetsinsatser
och resultatansvar 4r nu ocksd betydligt stérre 4n i det forra, av staten mer de-

taljreglerade, systemet." (Skolverket 1999: 15)

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




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

Vi har till en bérjan nirmat oss det framgéngsrika skolledarskapet genom att vi
helt enkelt bett olika aktdrer — skolférvaltning, skolledning, lirare, fackliga repre-
sentanter, forildrarepresentanter och om méijligt elevrepresentanter — peka ut
framgangsrika skolledare, I detta skede av undersékningen har vi inte proble-
matiserat vad fenomenet "framgéngsrikt skolledarskap” betyder, utan néjt oss med
aktdrernas subjektiva bild. Konsekvensen av detta blir formodligen att det som
inom ramen for ett perspektiv bedéms som framgéngsrikt skolledarskap, inte gor
det inom ramen for ett annat perspektiv. Man kan t.ex. forestilla sig att ett patag-
ligt 1at-gd-ledarskap kan upplevas som framgangsrikt av starka aktérer som formar
hivda sig i situationen. Vidare kan man forestilla sig att ett ledarskap som inte
utmanar olika kraftcentra, som leder genom ett slags "hoppande majoriteter” kan
f3 st6d hos vissa. Ett uttalat forindringsledarskap kan vidare bedémas som fram-
gangsrikt av dem som anser att skolan beh&ver forindras. I detta skede av forsk-
ningsprojektet har vi alltsd inte sett det faktum att olika aktorer formodligen inte
kan enas om vad framgingsrikt skolledarskap 4r som ett problem, utan snarare ta-
git for givet att s4 ir fallet och gjort de olika intressena till féremél for undersok-

ning.

Rapportens syfte

Som framgir av det féljande har vi valt ut tre skolor och tre skolledarskap och un-
der hosten 2000 undersdkt dem med hjilp av en uppsittning olika metoder. I tre
rapporter redogdr vi nu for resultaten av dessa undersdkningar, en rapport for re-
spektive skola. Rapporterna har disponerats pd i princip samma sitt och har hu-
vudsakligen deskriptiv karakedr. De syftar ill att:

Beskriva skolan och skolkulturen med avseende pa i synnerhet skolans relationer
till omgivningen, aktorers integration i skolan och kulturens artefakter dir mal-
och visionsdokument intar en sirstillning;

Beskriva skolans ledningsorganisation och hur skolledarskapet utévas;

Beskriva hur olika aktsrer — skolledningen, lirare, 6vrig personal, elever och fér-
dldrar — forhaller sig till skolan och skolledarskapets utévning.

Jamférelser av skolkulturer och skolledarskap, liksom teoretiska och metodolo-

giska fordjupningar gérs i kommande rapporter frén 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 p4 pendlingsavstand
frin Lund. Anledningen till detta var att forskningsprojektet endast fick halva det
anslag som séktes och i férhillande till vilket undersdkningen hade planerats,
samtidigt som vi ville bibehalla den ursprungliga uppliggningen av projektet. Be-
slutet att vilja skolor i en kommun p4 pendlingsavstind gjordes alltsi av effekti-
vitetsskil. Fér det forsta undvek vi ddrmed dryga rese- och 6vernattningskostnader
i samband med véra observationsveckor pa skolorna. For det andra effektiviserades
sjdlva forskningsprocessen: i stillet fér tre kommunala bakgrundbeskrivningar
kunde vi gora en och i stillet f6r tre uppsittningar av kommunala aktérer som
skulle kontaktas fick vi en.

Valet av en kommun, i stillet for tre framgingsrika skolledarskap i landet som
helhet, gjorde att vi fick kompromissa i friga om svil de skolkulturer som de
skolledarskap vi hade fér avsikt att undersdka. En kommun innehéller i allminhet
inte de starkt renodlade skolkulturer som det 4r msjligt att finna i landets allra
storsta kommuner eller i tre olika kommuner, 4ven om segregationen p4 skolans
omrdde kan vara pafallande ocksé i mindre kommuner. Framgingskriterierna nir
det giller skolledarskap kom naturligtvis ocksa att bli lokala, varfér et skol-
ledarskap som bedéms som framgangsrike i "var" kommun mgjligen skulle kunna
framstd som mindre framgdngsrikt i en kommun dir urvalet av skolledare 4r stér-
re.

Den kommun vi valde var Helsingborg, en kommun med nirmare 120.000 in-
vanare i s6dra Sverige. Den i4r landets befolkningsmissigt nionde kommun och
den sociala och kulturella segregationen ir pitaglig: i norr och vister finns det vil-
birgade stadsdelar med relativt sett firre invandrare; i séder och éster finns stads-

delar med stérre andel invandrare och miljonprogramomriden.

11




Helsingborg i utbildnings- och skolperspektiv

Valet av Helsingborg hade inte endast att géra med ovan nimnda effektivisering
av forskningsprojektet, utan ocksi med att Helsingborg haft en spinnande utveck-
ling p4 utbildningens och skolans omrdde under det senaste decenniet. I Helsing-
borg har exempelvis under slutet av 1990-talet, som den tillsammans med Nor:-
képing sista av de 11 stdrsta kommunerna i Sverige, etablerats en hogskola 1 form
av Lunds universitets avdelning Campus Helsingborg. Utbildningsnivin i en
kommun paverkas forvisso av nirheten till hégre 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 hégte utstrickning 4n andra till hégre utbildning.
Utbildningsnivin hos befolkningen i Helsingborg framgér av nedanstiende tabell:

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

Folk- | Grund- | Gymn.utb. | Gymn.utb. |Eftergymn. |Eftergymn.
skola jskola |2 4r minst 3 4r |utb. <3 & Jutb. 3 ir
' och lingre
Rifet 11 |13 34 13 15 14
Skdne 11 |13 32 13 15 14
Helsingborg| 10 |15 31 15 15 13

Killa: SCBs utbildningsregister

Utbildningsnivin 4r nigot ligre in i riket som helhet och i Skine. Utbildnings-
nivin i Helsingborg ir varken péfallande lig, 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 ddr 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 lisdret 1999/2000 framgar vidare att Helsingborg har en
storre andel elever 4n i riket som helhet som inte uppnér malen nir det giller ma-
tematik, svenska och engelska. Andelen elever med grundliggande hégskole-
behorighet, dvs. fullfsljd godkind gymnasieutbildning, dr pafallande ligre i Hel-
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singborg #n i riket som helhet och i jimférelse med stérre stider. (Kvalitetsredo-
visning. Helsingborgs stads skolor. Lisdret 1999/00) Féljaktligen dras slutsatsen i
kvalitetsredovisningen att arbetet med att &ka skolans miluppfyllelse miste intens-
ifieras om 4n man har for avsikt att fortsitta pd den inslagna vigen nir det giller
individualisering, arbetslagsutveckling och satsning pa basfirdigheter inom skolan.
Malen och visionerna #r det sikerligen inget fel pd och Helsingborgs plan for livs-
langt lirande #r relativt vilkind. Den sammanfattar lirandets problematik med
sina "fyra nycklar for lirande": jag 4r: individens sjilvkinsla och identitet; jag vill:
lusten att Jira, motivationen; jag forstdr: som har att géra med att lira sig lira; och
jag och andra: sociala relationskunskaper och bl.a. socialt sammanhang. Retoriskt
dr planen hégoktanig och spinnande, teoretiskt 4r den en f6ga originell tillimp-
ning av 150 drs alternativt pedagogiskt tinkande och pa genomférandeplanet har
den inte varit speciellt framgéngsrik (om det senare se Osgird 2001). Den relative
diliga maluppfyllelsen inom Helsingborgs grund- och gymnasieskolor kan vara en
av orsakerna till de stindiga organisationsférindringar som priglat Helsingborg
under 1990-talet, och som for en utomstdende betraktare framstir som ett utslag
av stress. Politikerna har anvint minga av de instrument de férfogar 6ver for att
forindra — visioner, mal, planer, ekonomistyrning, l8nesittning, krav p4 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 kiind som en av de frimsta
systemskifteskommunerna. Den 1991 tilltridande borgerliga majoriteten i Hel-
singborg samlades kring ett radikalt systemskiftesprogram som innebar att man
foljde upp den avregleringspolitik som socialdemokraterna inlett tidigare (Hel-
singborg var t.ex. 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
storméga, framgick att de svarande hade en tendens att skilja mellan olika konse-
kvenser av den f6rda privatiseringspolitiken: 40 % av de svarande ansdg att privati-
sering av kommunal service dkar effektiviteten och valfriheten, men endast 27 %
ansdg att den Skar kvaliteten (Persson 1997). Motstindet mot privatiserings-
politiken visade sig ocksé vara starkt och underskningen visade att det frimst var
de som redan hade ett stérre individuellt handlingsutrymme i sina vardagsliv som
ansdg att valfriheten 6kade genom privatisering av t.ex. skolor (iven om det ocksd
fanns andra som sig en majlighet att forbattra sitt inskrinkta handlingsutrymme
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med hjilp av privatiseringen). Mot den bakgrunden blir det kanske begripligt att
det endast ir en mycket liten andel som faktiskt gor ett aktive skolval, trots att
Helsingborg har satsat mycket hart pd privatisering under stdrre delen av 1990-
talet. P4 grundskolans omride idr det endast ca. 3 % som viljer annan skola én
niromridets och endast 1 % som viljer s.k. fristiende skola. P4 gymnasienivin ir
andelen val av s.k. fristiende gymnasieskolor stérre: 5 %. P4 det hela taget en
ganska marginell forindring eller, om man s vill, en grisrtternas revolt mot po-
litikernas vilja att de ska résta med fotterna.

Den relativt daliga maluppfyllelsen och de stora forindringsambitioner som
knutits till skolan har resulterat i stindig organisationsforindring. Helsingborgs
skolférvaltningsorganisation har genomgatt en rad férindringar sedan kommuna-
liseringen av skolvisendet 1991. Det 4ret infordes dessutom kommundelsnimnder
under en socialdemokratisk regim. De éverlevde emellertid inte regimskiftet sam-
ma 4r och 1992 inférdes servicenimnder, vilka levde fram till valet 1998 d& det
dnyo genomfdrdes en organisationsforindring. Denna ging blev det en bestillar-
och utférarorganisation och kommunen delades forvaltningsmissigt in i tva delar:
soder och norr. Det ir den organisation som rider idag och pa skolans omride in-
nebir den att det bide finns en politiske 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 stéd, vilket bl.a. beror pd det politiska dubbelkom-
mandot i bestillar- och utférarorganisationen, och dirfor forvintas en ny forvale-
ningsorganisation efter valet 2002. P4 grund av kommunaliseringen av skolan
1991 — vilken alltsi sammanféll med inledningen av den turbulenta forvaltnings-
perioden i Helsingborg — har de stindiga organisationsforindringarna direkt pa-
verkat skolan. Bland mycket annat forefaller rérligheten bland skolledarna ha ékat:
frin att tidigare ha stannat linge pd samma skola, férefaller dagens skolledare
stanna kortare tid. Skolledarrétligheten illustrerades vil pa en av véra skolor: frin
slutet av 1980-talet hade skolan haft nistan lika minga olika rektorer som under
sina forsta 60 4r dessforinnan. Under 4r 2000 genomférde skolfsrvaltningen dess-
utom en rektorsrotation inom grundskolan som innebar att 60 % av skolledar-

tjinsterna bytte innchavare.'

''Vi har latit gbra en sirskild kartliggning av organisationsforindringarna och skolledarrsrligheten
i Helsingborg som vi kommer att redovisa mer ingdende i kommande publikationer frin forsk-
ningsprojektet.
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Urvalsforfarandet

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

Urvalet av skolor gjordes med utgdngspunkt frdn tvd 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 knéts till projektet och vi kunde med dess hjilp ganska snabbt dela in
Helsingborgs grund- och gymnasieskolor med avseende pd tvdngs-, beroen-
de/karridr- respektive kunskapskultur. Minga skolor hade en beroende/karriir-
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 relativt ménga 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 ocksd i samband med ett bessk vid en av stadens friskolor, dir
det framgick att dessa skolor f6rvaltningsmissigt inte sorterar under de olika utfo-
rarstyrelserna utan direkt under bestillarnimnden Skol- och fritidsnimnden.
Friskolorna har alltsd befriats frin en del av den byrdkrati som reser sig ovanfsr de
kommunala skolorna. Detta ir ingen konspiration mot de kommunala skolorna,
utan en f6ljd av sjilva bestillar-utférarorganisationen: i forhallande till friskolorna
har kommunen en mer renodlad bestillar-utférarrelation 4n vad den har i forhall-
ande till de kommunala skolorna.

Urvalet av skolledare gick helt enkelt till s4 att vi kontaktade olika skolaktérer
och bad dem peka ut framgangsrika skolledare. Vi var fullt medvetna om att dessa
aktorer tillimpade olika framgéingskriterier i sitt urval och att det dirfér skulle
komma att bli subjektivt. Bland de aktsrer som vi tillfrdgade fanns: personer inom
skolférvaltningen (som huvudsakligen ocksd fanns i projektets referensgrupp),
rektorer, lirare, representanter for de tva lirarfackféreningarna och forildrar. Vi
lyckades inte finna ndgra elevrepresentanter som kunde ta ett perspektiv som
éverskred den egna skolan eftersom dessa representanter i allménhet finns pa en-

21 referensgruppen var Torsten Persson (kommunstyrelsens forvaltning) sammankallande och i v-
rigt ingick Gunvor Larsson (barn- och ungdomsnimnd S&der) som i arbetets slutskede ersattes av
rektor Kurt-Lennart J8nsson, Inga-Maja Andersson (frdn skol- och fritidsnimndens forvaltning),
rektor Alice Berg (barn- och ungdomsnimnd Norr) och gymnasiefsrvaltningens chef Mats Rydby.
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skilda skolor. Det blev till ett slags moment 22: for att fi elevperspektiv skulle vi
ha behévt kontakta representanter pd skola X och samtidigt be dem bortse frin att
de var representanter pé just den skolan och i stillet ta ett vergripande perspektiv.
Samma problem gillde for forildrar, dd det inte finns nigon férildraorganisation
pd kommunnivd utan endast pd olika skolor, men hir blev vi kontaktade av en del
forildrar i samband med att vi i media offentliggjorde att forskningsprojektet
skulle sitta igng, Utrvalsprocessen sammanféll dessutom med ovan nimnda rek-
torsrotation 1 Helsingborg, varfér vi dels kunde dra nytta av den lokala medie-
debatten om skolledarskap och dels kom detta att frsena 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-
domts som framgingsrika och nu gillde det alltsd att jimfora den informationen
med Helsingborgs skolkulturella landskap. Figuren nedan beskriver schematiske

hur urvalet gick till i processens slutskede:

Figur 2: Urvalsprocess

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

Rektor pd G-skolan
Rektor pd 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 4r en f-6-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
tvangskultur. Magnus Stenbocksskolan ir en f-9-skola med nirmare 900 elever
som finns i den norra delen av Helsingborg och i vars upptagningsomride vi fin-
ner de férmodligen mest vilbirgade delarna av Helsingborgs stad. Vi betrakear
skolan som dominerad av en beroende/karridrkultur. Olympiaskolan #r en gymna-
sieskola med ca. 700 elever som ir beldgen i centrala Helsingborg. Skolans pro-
gram har en klart humanistisk inriktning dven om det ocksi finns bide naturve-
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tenskapligt och andra program dir. Skolans estetiska program, med teater- och
dansinrikening, understryker nirmast dess humanistiska karakeir. Skolan fsrvaltar
ctt klassiske, humanistiske bildningsideal och vi ser den som en kunskapskultur.
Det preliminira urvalet gjordes en manad innan rektorsrotationen var avslutad.
Vivisste dd att pa den ena grundskolan var det klart att den tidigare rektorn skulle
stanna kvar. P4 den andra grundskolan hade bide tidigare rektor och bitr. rektor
soke rektorstjinsten och det var oklart vem som skulle fi tjinsten och vi bestimde
oss dd av praktiska skil for skolan oavsett vem av dessa tvi som kom att bli rektor,
sjilvfallet efter att i vederbérlig ordning ha konsulterat var referensgrupp som un-
derstrok att bida kandidaterna var vilfungerande skolledare. Gymnasieskolan var
inte ber6rd av rektorsrotationen. Rérligheten bland rektorerna kom alltsd i hég
grad att prigla vir undersskning, S3 dven efter att rektorsrotationen var firdig och
vir undersskning pabérjats. P4 Adolfsbergsskolan slutade rektorn sex manader ef-
ter rektorsrotationen och ersattes av en av de bitr. rektorerna p4 vir andra grund-
skola Magnus Stenbocksskolan. Till dags dato #r det inte klart vem som ska efter-
trida denna bitr. rektor. P4 Olympiaskolan blev gymnasiechefen halvtids-
tjinstledig under hasten 2000 och en av skolans rektorer gick in som vikarie.

Ett problem med virt urvalsforfarande ir att savil utvalda skolledare som per-
sonal pa skolorna kan ha kommit att uppleva det egna skolledarskapet som fram-
gangsrike i nigon objektiv mening, trots att urvalet skett pé basis av subjektiva
framgngskriterier hos slumpmissigt utvalda aktérer. Vi har i kontakten med
skolor och skolledare betonat att vrt urval inte innebir att dessa skolledare fak-
tiske dr framgéngsrika, utan att vére syfte ir att undersska hur det skolledarskap
utdvas som pd subjektiva grunder anses vara framgangsrikt och framfsrallt hur det

utévas i den speciella kultur som finns p4 skolan.
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3. Undersokningens uppliggning

Undersékningen designades i samband med att projektansckan skrevs hosten
1998. Vi forestillde oss da att forskningsprojektet skulle f6lja nedanstiende sex fa-
ser, vilket det ocksd i allt visentligt gér. Vi redogdr hir f6r hur undersskningen till

dags dato faktiskt genomforts:

Fas A: Kontakt
Méte med skolledningen pé respektive skola.
Forskningsprojektets uppliggning presenteras pé respektive skolas personalkonfer-

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

och konferensprotokoll och liknande, samlas in.

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

ledare.
Framtida besék p4 skolan planeras tillsammans med skolledningen.

Planering av filtvecka med ldrarna i de klasser som utvalts for auskultation.

Fas C: Filtvecka
Auskultation i tre klasser per skola under en vecka pa respektive skola.

Fortsatta skolledarintervjuer
Intervjuer med olika akt&rer (ldrare, elevvirdare, évrig personal, elever och forild-

rarepresentanter).
Forildraenkit om skolklimat, relationer till skolledningen och annat av relevans

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

verna i tre klasser per skola.
Deltagande i forekommande méten, konferenser etc. pd skolan under veckan.
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- Fas D: Uppfolining

. Uppfoljningsintervjuer pa skolorna for att komplettera vért datamaterial.
Workshops med forildrar for att presentera och diskutera resultaten av vér forild-
raenkit.
Klassmaten med uppféljning av resultaten frin analysen av elevuppsatserna.

Fas E: Resultaspresentation
Vi 4tervinder 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 utgéngspunke frin forskningslitteraturen.

" En viss omkastning har skett av projektets olika faser genom att vi har hoppat &ver
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 genomféras med berdrda skolledare.

Det sitt som vi arberat pi kallas triangulering, vilket innebir att olika under-
- s6kningsmetoder anvinds for att pejla in ett och samma objekt. Uppliggningen ir
ocks3 induktiv i den meningen att vi inte provat nigra pa férhand 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 utévas i skolor med skilda skolkulturer. Detta empiriska resultat ska, som
framgir, sedan jimforas med relevant forskning pa omridet. Vi vill alltsd, utan
krav p3 generaliserbarhet, forst studera skolledarskapen och skolkulturerna i vara
tre skolor. I ett andra skede kommer sedan de kulturspecifika skolledarskapen att
jimforas och analyseras i ljuset av annan relevant forskning for att om méjligt un-
derbygga generella utsagor om forhallandet mellan skolledarskap och skolkultur.
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4. Presentation av Olympiaskolan

Olympiaskolan invigdes 1929 som Hégre Allminna Liroverket for Flickor i Hel-
singborg. Flickliroverkets verksamhet upphérde 1963 di Olympiaskolan, som ir
skolans namn sedan 1960, blev en skola for bide flickor och pojkar. I likhet med
Nicolaiskolan, fore detta Hogre Allminna Liroverket for Gossar, 4r Olympiasko-
lan sdledes en gymnasieskola med starka rtter i liroverkskulturen.

I Olympiaskolans informationsskrifter, vars kanske frimsta syfte ir att presentera
gymnasieskolan for hogstadiets avgingselever och deras forildrar, anvinds uttryck-
et Olympiaandan.’ Denna anda kommer till uttryck i formuleringar som “hir fir
man vara sig sjilv”, "hela eleven”, “fokusering pd den goda minniskan” och i sko-
lans logga “kunskap, kultur, kinsla”. Alla dessa uttryck tolkar vi som en medveten
avsikt att profilera sig som en skola dir kunskap som bildning och kultur stir i
centrum for verksamheten. Vad 4r d4 bakgrunden till att skolan valt just denna

profilering?

Flickliroverkskulturen

Flickliroverkets verksamhet varade i 6ver 30 4r och den kan sigas p olika sitt
prigla verksamheten 4n idag. En viktig aspeke 4r flickliroverkets ddvarande posi-
tionering i forhéllande till pojkliroverken.

Florin, Johansson (1995) jamfor pojkliroverk och flickskolor.* I pojkliroverket
uppfostrades borgerlighetens séner att motsvara det offentliga livets krav p4 pre-
stationer och karridrer i arbetslivet. I flickskolan, vars elever dven de i hog grad re-
kryterades frén borgerliga familjer, uppfostrades flickorna att genom kunskap och
bildning motsvara bilden av den stéttande och émsinta makan och modern. I

? Jfr t ex skriften Kunskap, Kinsla, Kvalizer Olympiaskolan 1999-2000

4 Beteckningen flickskolor anvinds ofta om skolor for flickor inkluderande 4ven gymnasienivén,
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flickskolan tonades prestationsideologin ner till forman for kunskapens virde i sig.
De kvinnliga eleverna skulle trinas i lyhdrdhet och empati.
Pojkliroverket och flickskolan forberedde for framgng i det borgerliga livet,
men i skilda sfirer, den offentliga och den privata. "Den manliga offentlighetens
~m3linriktade rationalitet stilldes i skarp kontrast till den kvinnliga familjesfirens
varma omsorg och spontanitet”, skriver forfatrarna. Disciplinen i pojklroverket
uppritthslls genom fysisk bestraffning, i flickskolan viidjade ldrarna till pliktkéns-
" lan och “den inre polisen”. Dessa olika disciplineringstekniker byggde pd uppfatt-
ningen om kdnens sirart och hade kénssocialiserande effekter, nimligen den be-
straffande fadern och den skuldbeliggande modern.

Flickskolans formedling av kinslomissiga kapital, sdsom det beskrives ovan,
" kombinerades med formedlingen av kulturellt kapital.®> Den humanistiska bild-
. ningen — sprik, konst, musik — stod i centrum. Naturvetenskapliga dmnen och
- matematik utgjorde betydligt mindre inslag 4n i pojkliroverken. Flickornas hu-
manistiska bildning skulle minska skillnaderna i utbildning mellan makarna i den
borgerliga familjen, utan att for den skull kvinnorna konkurrerade med minnen i
- den offentliga sfiren. Frin sekelskiftet kom undervisningen i den hégre flickskolan
alltmer att anpassas till kvalifikationskraven pd de arbetsmarknader som stod dpp-
na for kvinnor inom omriden som undervisning, sjukvard, telegraf, kontor och
handel.

Flicklaroverkstraditionen kan i viss min sigas prigla Olympiaskolan in idag,
dels vad betriffar Olympiaskolans positionering i forhéllande till andra gymnasie-
skolor i Helsingborg, dels i skolans sjilvbild sddan den kommer till uttryck i in-
formationsskrifterna, delvis ocks3 i programutbudet.

Olympiaskolan betraktas iven idag i hog grad som sprikskola och en skola som
virnar om humanistisk bildning och kultur i jimforelse med gymnasieskolor som
profilerar sig genom naturvetenskapliga, tekniska och ekonomiska program.® Det
humanistiska bildningsbegrepp, som satte sin prégel pa flicklaroverkets kunskaps-

5 Begreppet kulturellt kapital anvinds av den franske utbildningssociologen Pierre Bourdieu (r ex
Bourdieu. 1984) och avser det som vanligen kallas kultur, dvs teater, konst, litteratur, musik,
dock inte enbart individens kunskap om och insike i utan ocksd i hog grad forhéllningssitt och
bildning. Innchavet av ekonomiske respektive kulturellt kapital definierar samhillsklassernas po-
sitioner i forhallande till varandra.

§ Jfr Gymnasieforvaltningens undersokning av grundskoleelevers i Helsingborg uppfattning om
Olympiaskolan redovisad i Kunskap, Kinsla, Kvaliter, Olympiaskolan 1999-2000.

I rapporten Helsingborgsungdomars Gverging till gymnasieskolan, Frank, Jonsson (2000) konstate-
ras att Olympiaskolan har en stark humanistisk och sprikvetenskaplig prigel.
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syn, exkluderade praktiska vetenskaper som teknik, ckonomi och i hég grad dven
naturvetenskap.”

Till Olympiaskolans férmedling av sin sjilvbild hér de virden som férmedlades i
flickliroverket, nimligen den borgerliga moderns férmaga till empati och forstiel-
se. P4 Olympia "fir man vara sig sjilv”. Loggans budskap "Kunskap, kultur,
kinsla” och "Lira fér livet inte for skolan”, vittnar ocksi om att skolan vill for-
medla andra aspekter p4 kunskap #n kunskap som den uttrycks i betyg och meri-
ter. ' '

Programutbudet 2000/2001 bestdr av Samhillsvetenskapsprogrammet (SP) med
humanistisk och samhillsvetenskaplig gren, Naturvetenskapsprogrammet (NV)
med riddningstjinst och naturvetenskaplig gren, Estetiska programmet (ES) med
inriktningarna dans och teater, Barn- och fritidsprogrammet (BF), Barn- och fri-
tidsprogrammet som individuellt program (BF-IV), Introduktionskurs fér invand-
rarungdomar (IVIK). Elevantal och andel flickor pd programmen lisiret 2000/-

2001 framgir av tabellen nedan.

Tabell 2. Olympiaskolan lisdrer 2000/2001

Program |Antal elever | Andel flickor
Sp 224 71
NV 185 47
ES 111 91
BF 55 78
BE-IV |21 71
IVIK |37 54

Flicklaroverket lever vidare i framf6rallt Estetiska programmet, men dven Barn-
och fritidsprogrammet och Samhillsvetenskapsprogrammet har hég andel flickor.
Den totala andelen flickor var lisdret 2000/2001 67%, vilket har sin forklaring i
att de program som finns pd Olympiaskolan av tradition lockar flickor. Enligt in-
tagningsstatistiken f6r Helsingborgs samtliga gymnasieskolor héstterminen 2000
var 93% av de antagna till ES — programmen flickor. Motsvarande siffror f6r BF-

71 det moderna industrisamhillet, som bygger pi den starka tilliten till naturvetenskapens och
teknikens obegrinsade landvinningar, definieras teknik och naturvetenskap som manliga kun-
skapsfalt. Rationalitet och omsorg forknippas med manligt respektive kvinnligt.
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programmet var 72%, for SP- programmet 65% och for NV 50%.% Att Olym-
piaskolan i s hog grad lever kvar som flickliroverk beror siledes pd programutbu-

det, vars innehill lockar flickor i stérre utstrickning 4n pojkar.

Bildning som kunskapsideal

Begreppet bildning kan spiras langt tillbaka i tiden, formodligen lingre 4n till an-
tiken. Begreppet har sedan aktualiserats i olika skepnader i olika tidsperioder.
Bildning under medeltiden jimfort med upplysningstiden gavs olika innebérd och
innehill. Under bérjan av 1800-talet var bilding en viktig del av den nya medel-
klassens sjilvbild (Bjurman, 1991). Vad bildning egentligen ir och vem som kan
gora ansprik pi att vara bildad, 4r sdledes historiskt och socialt bestimt (Thaveni-
us, 1995). Jimforelserna mellan pojk- och flickliroverken ovan 4r exempel pd hur
bildningens innehall kopplats till industrisamhillets utveckling, medelklassens
framvixt och konsrollerna i den borgerliga familjen.

Ett sitt att forstd begreppet bildning i nutida sprikbruk ir att diskutera begrep-
pet i relation till begreppet utbildning. Med bildning avses d4 kunskapsprocesser
som har sjilens forkovran som frimsta mal. Utbildningens mal diremot definieras
i termer av prestationer och meriter. Medan bildning mits med subjektiva métt-
stockar som individuell personlig utveckling, mits utbildning i yttre, objektiva
mattstockar som bestimda dmnes- eller yrkeskunskaper. En viktig aspeke av bild-
ning ir siledes att den syftar till omvandling av hela minniskan. Begrepp som per-
sonlighetsbildning avser d& personlighetens mangsidiga och harmoniska utveck-
ling. Med bildning avses ofta mingsidig utveckling i kontrast till utbildning och
specialisering.’ '

I Olympiaskolans malbeskrivningar betonas att skolan arbetar utifrin begrepp
som hela eleven” med “en fokusering pa den goda minniskan”. Genom individu-
ella studieplaner, mentorssamtal, forumtid, friluftsakriviteter, foreningsverksam-
het, samlevnadsundervisning och inte minst elevinflytande ska elevers individuella

8 Konsfordelningen pi de enskilda gymnasieskolorna i Helsingborg redovisas inte hir, di det inte

finns nigon central kommunal statistik ate tillga.
? 1 Lpf 94 anvinds begreppet bildning endast en ging, jfr s 9. I dvrigt anviinds likeydiga begrepp

som "allsidig utveckling”.
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intressen och utveckling tillvaratas och befrimjas savil intellektuellt, kulturellt, fy-
siskt som socialt.”

Vi vill betona att i Olympiaskolans maldokument anvinds inte begreppet bild-
ning, men vi menar att den kunskapssyn som formedlas i dessa dokument genom-
syras av de aspekter som ofta inneslutes i begreppet bildning, till skillnad frin i be-
greppet utbildning, nimligen kunskap inte enbart som intellektuell utmaning

utan dven som kinslomissig och social utveckling.

Utmaningar mot skolans sjilvbild

Denna Olympiaskolans sjilvbild, sddan den framtrider i mildokument och in-
formationsskrifter, 4r emellertid ldngt ifrin oproblematisk. Skolan brottades infor
lisdret 2000/2001 med liga sékral, framférallt p4 Samhillsvetenskapsprogrammet.
Antalet elever har sedan 1995 successivt sjunkit med 35%, frin ca 1000 till 650
elever. :

De laga soktalen har formodligen flera orsaker, bide strukturella, kulturella och
utbildningspolitiska." Till de strukturella orsakerna hér utbyggnaden av gymna-
sieskolan i regionen, t ex Kullagymnasiet i Hoganis vars elever tidigare i hog ut-
strickning sékte sig till Olympiaskolan.” Fler kommunala skolor och 4ven frisko-
lor, vars antal 6kat markant i Helsingborg sedan 1995, konkurrerar nu om elever-
na.

Som kulturella forklaringar till ligre séktal kan nimnas motsittningar i det sen-
moderna samhillet som gor bildningsprofilen problematisk. Det senmoderna sam-
hillet utmirks av kulturell fristillning (Ziehe 1989). Traditionella socialisations-
agenter som familjen, kompisar, skolan utévar inte lingre samma inflytande &ver
individens identitetsbildning. Frikopplad frin tvingande traditioner #r identitet nu
individens eget livsprojekt. Enligt teorierna om det senmoderna ir identiteten
flyktig och individen ir p4 s8 vis stindigt involverad i sitt eget identitetsarbete, ut-
satt som hon 4r infér vad hon kan uppfatta som i det nirmaste obegrinsade val-
méjligheter pd alla livets omriden (Giddens 1991).

T mélprogrammet for Helsingborgs gymnasieskolor betonas betydelsen av ett helhetsperspektiv
pé eleven. I detta avseende stimmer skolplan och skolans arbetsplan vil &verens.
" Enligt kommunens statistikavdelningen #r forklaringarna ocksi demografiska. Arskullarnas

storlek har minskat vissa 4r under 90-talet,
"> Denna konkurrens mirks kanske frimst p4 Barn- och fritidsprogrammet, som nu ocksa finns

pa Kullagymnasiet.
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Till det paradoxala med det senmoderna samhillet hor emellertid, att den kultu-
rella fristillningen 4r kombinerad med ett marknadstinkande som genomsyrar
snart sagt alla aspekrer av minskligt liv. Att finna marknadsfria zoner i dagens
samhille later sig knappt goras. Foljden av detta kan bli att jakten pi en eftertrak-
tad identitet foljer marknadstinkandets matt p4 framgéng, sisom hégavlonade
jobb och inflytande genom aktier. Ur detta perspektiv kan Olympiaskolans bild-
ningsprofil vara bide lyckad och mindre lyckad. Lyckad i avseender att den appel-
lerar till diskursen om senmoderna individers identitetsarbete, mindre lyckad ut-
ifrin marknadsmissiga kriterier p4 framging inom utbildningssystemet och pa ar-
betsmarknaden. Fér dem som forknippar kvalitet i skolan med begrepp som pre-
stationer och meriter, kan Olympiaskolan framstd som en “flumskola”.® "Hir fir
du vara som du 4r” kan av en del elever tolkas som "Vem bryr sig?”

Aven ur ett utbildningspolitiskt perspektiv 4r det intressant att betrakta de sjun-
kande soktalen. Marknadstinkandet inom utbildningssystemet innebir att utbild-
ning betrakeas som en vara. En symbolisk vara som paketeras, marknadsfors och
prissittes p4 en marknad for utbildningar, Konkurrensen utbildningar emellan an-
ses, av foresprakarna, ha en kvalitetshdjande effeke. Laga sokeal blir da, i analogi
med dessa resonemang, det samma som icke attraktiv vara eller kvalitetsmissigt
simre vara. Olympiaskolans soktal for 2001/2002 visar emellertid pd uppgangar.
Det ir tveksamt om arliga fluktuationer i ssktal verkligen kan sigas avspegla ut-
bildningens kvalitet, dtminstone om man med kvalitet avser mer djupgiende
aspekter som vilutvecklade former for t ex lirande och elevinflytande.™

De utbildningspolitiska forindringar, som diskuterats ovan, fir viktiga konse-
kvenser for skolledningskulturen, vilket vi dterkommer till i rapporten. Skolled-
ning handlar idag i hogre grad 4n tidigare om yttre anpassning till marknadstin-
kande och till kommunalpolitiska styrdokument och ambitioner. Helsingborg 4r
ett exempel pa en kommun dir marknadstinkandet haft stor genomslagskraft och
dir kommunalpolitiska ambitioner och styrdokument p4 flera olika plan utmanat

den kommunala skolans verksamhet.

3 Jfr Gymnasieforvaltningens undersokning av grundskoleelevers i Helsingborg uppfattning om
Olympiaskolan redovisad i Kunskap, Kinsla, Kvaliter, Olympiaskolan 1999-2000.

1 ESO rapporten (2001) Betyg pd skolan far Olympiaskolan hégst betyg av alla gymnasiesko-
lorna i Helsingborg. I rapporten har landets alla gymnasieskolor betygsatts, genom en metod som
innebir att man mitt skillnaden mellan elevers ingingsbetyg i kirnimneskurserna frin grund-
skolan och deras avgingsbetyg i gymnasieskolan, efter att hinsyn tagits «ill skillnader i elevernas
studieférutsiceningar. Endast genomsnittsbetyg ricker nimligen inte som underlag for att beds-
ma om en skola 4r bra eller inte, konstateras i rapporten.
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5. Olympiaskolan som kunskapskultur

Bildning som kunskapsideal, i betydelsen personlighetens méngsidiga utveckling
intellektuellt, kulturellt, fysiskt och socialt 4r utmirkande for Olympiaskolans
elev- och kunskapssyn. Den kunskapssyn som ska vara ledande har som mal att
utveckla eleverna frin passiva konsumenter till aktiva producenter. Detta vill man
uppnd genom att i undervisningen uppmuntra undersskande och reflekterande
arbetssitt.” Denna strivan &verensstimmer med liroplanens. Utmirkande for
Olympiaskolan ir emellertid att elev - och kunskapssyn #r sd vil anpassad till den
anda skolledningen vill férmedla och som kommer till uttryck i formuleringar som
hir fir man vara som man ir”, "hela eleven”, “fokusering pd den goda minni-
skan”, En annan viktig aspekt som betonas av skolledningen ir elevernas inflytan-
de 6ver skolans ledning. Vad betriffar elevernas méjligheter till formellt inflytande
ir Olympiaskolan unik i det avseendet att eleverna ir i majoritet i skolans styrel-

se.'s

11 Olympiaskolans arbetsplan beskrivs de tvd grundpelarna “Hela eleven” och "Ny kunskaps-
syn”.

”)I’-Iela eleven har tre mal:

Alla elever ska ha en individuell studieplan.

Elevernas intresse for friluftsaktiviteter och foreningsverksamhet skall frimjas.

a. Varje elev ska ha samlevnadsundervisning.

b. Ingen elev ska utsittas f6r mobbing.

c. Skolan ska vara drogfri.”

Ny kunskapssynen har sex mil:

Eleverna ska ha ett undersskande och reflekterande arbetssitt.

Eleverna skall av arbetslaget utbildas i hur de fir ete reellt inflytande och tkat ansvarstagande i
undervisningen.

Eleverna skall i undervisningen anviinda sig av modern undervisningsteknologi.

Eleverna skall ha kontinuerlig kontake med hégskola och arbetsliv.

Skolan skall utveckla samarbetet med andra ldnder.

Skolan skall utveckla sin miljsprofil.”

IGStyrelsen bestdr av sex representanter for eleverna, tre for lirarna, en for 6vrig personal, samt

gymnasiechefen.
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I vir studie representerar Olympiaskolan den typ av skolor dir kunskapskulturen
trider i forgrunden och dominerar framfér tving- och beroendekulturerna.” Kun-
skapskulturen utmirks, som idealtyp, av kunskapsviljan.* Denna kultur bygger
siledes pa en positiv elevsyn, som innebir att eleverna drivs av intresse och moti-
vation for kunskap i sig. Lirarna soker den autentiska motivationen och forssker
locka fram elevernas kunskapstorst. Enligt jimforelserna i foregdende kapitel angé-
ende bildning kontra utbildning kan vi om kunskapskulturen hivda, att kunska-
pens egenvirde kontra utbildningens tvings - och nyttoaspekter fokuseras.

De visioner och mal som trider fram i Olympiaskolans arbetsplan och informa-
tionsskrifter ir ett skolkulturellt uttryck. Scheins (1985) kulturbegrepp innefattar
iven centrala aspekter som extern integration, intern anpassning och artefakter (jfr
kap 1, s 8). Med extern anpassning avses hur organisationen hanterar relationerna
till sin omgivning, Fér Olympiaskolans del utgérs denna av elever, foraldrar, per-
sonal, kommunal forvaltning, kommunalpolitiker, utbildningssystem, arbets-
marknad etc. Intern anpassning avser hur en organisation integrerar sina olika
aktorer eller i overford bemirkelse hur frimst elever och lirare integreras i Olym-
piaskolans kuleur. Skolans artefakrer, dvs minskliga skapelser som byggnader,
sprak, klider 4r ocksi exempel pa olika kulturella uttryck.

Utifrin dessa, for vir forstaelse av skolkultur, viktiga kulturella aspekter presen-
teras i detta kapitel resultaten av den del av vir intervjuundersékning som behand-
lar skolledningens," personalens och elevernas syn pa och upplevelser av Olympia-

skolans kultur.

Skolledningen

Den bild av Olympiaskolan som genomsyrar de skrifter vi tagit del av, 4r i hog
grad en produkt av skolledningens informationsverksamhet. Med loggan “kun-
skap, kultur, kiinsla” och en kunskapssyn som omfattar "hela eleven” vill skolled-

7 Tvang, beroende och kunskap betraktas som tre olika skolkulturella komponenter. Skolkultu-
ren forutsites siledes vara i olika grad heterogen. P4 de olika typerna av program - studiefdrbere-
dande, yrkesfirberedande och individuella - kan olika typer av kulturer utvecklas som innebir att
kunskapskulturen kommer att utgdra mer eller mindre dominerande inslag. Om "Hir fir du vara
som du ir” ges andra, mindre positiva tolkningar som t ex "Vem bryr sig?”, skulle man kunna
tinka sig att, ur Olympiaskolans perspektiv, mer svirmotiverade elever ssker sig dit. Inslager av
tvingskultur skulle i s3 fall kunna bli péfallande pé vissa program.

'8 Om innebdrden av kunskapskultur, jimfor kap 1 sid 4.

" Jfr Bilaga 2 Intervjuguide skolledare
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ningen apellera till elevernas intressen och motivation, Detta menar vi 4r utmir-
kande for kunskapskulturen, till skillnad frin tvings- och beroendekulturerna som
i hogre grad litar till i forhallande till eleven yttre krafter som t\}ing och konkur-
rens.

Om de tre begreppen i loggan kan vi i informationsmaterialet “Bygg din egen
utbildning” ldsa att "kunskap” ir skolans huvuduppgift och alla forbereds for hog-
skola och arbetsliv, “kultur” finns i skolans vardag och alla deltar i kulturella akdi-
viteter, “kinsla”™ ska prigla skolans klimat, alla har plats och fir vara sig sjilva.

"De soker sig hit for att de vill vara sig sjilva. Hir finns liksom ingen firdig
profil eller identitet som man redan har, utan jag tror man utvecklar sin
egen identitet och att vi har ett ganska fritt klimat att géra det och vi fir nog
den typen av ungdomar som ir lite sbkande, inte firdiga i sin roll...Och nir
vi triffar fordldrar speciellt s4 ser man ju di ofta att det 4r ganska intellektu-
ella forildrar, om man tittar nu p3 de teoretiska programmen, alltsi forild-
rar som vill att ens barn ska utvecklas fritt.” (rektor for NV-programmet)

P4 Olympiaskolan fir man vara sig sjilv — detta ir en central aspekt av vad bade
skolledning och 6vriga aktérer avser med "Olympiaandan”. "Att 2 vara sig sjalv”
dr uttryck for etc elevperspektiv och det som idag forknippas med Olympiaandan
dr i hog grad en skapelse av eleverna. “Eleverna har iterergvrat Olympiaandan”,
menar rektorn for ES-programmet.” '

Under det turbulenta 90-talet var anvindandet av begreppet Olympiaanda ut-
tryck f6r en ldrarnas nostalgiska lingtan tillbaka till en svunnen tid, fére malstyr-
ning, kommunalisering och rektorsrotationer. Idag formuleras skolans anda av
eleverna, vars definition skolledningen anammat fér sin profilering och mark-
nadsforing av skolan. Det humanistiska bildningsideal, som sitter i viggarna sedan
flickskolans tid, 4r inte helt litt atc profilera pd en marknad dir teknik och eko-
nomi star hoge i kurs. Tolkat i termer av Olympiaandan kommer humaniora, i
Olympiaskolans version, att framst som ett elevernas identitets- eller livsstilspro-
jekt. Att f2 vara sig sjilv innebir som projeke att bli medveten om sig sjilv som
unik individ och att kiinna tillit och respekt for andra individer. Genom denna
dtererdvring bekriftar eleverna sig sjilva som aktiva producenter av skolkulturens

innehill och innebérd.

* Denna person ingick inte i skolledningen under ht 2000, d§ vi gjorde intervjuundersskningen.
P4 grund av att gymnasiechefen pd halvtid engagerades som utredare for forvaltningen, gjordes
en ny arbetsférdelning mellan programrektorerna och ytterligare en person rekryterades till skol-
ledningen frin och med vt 2001.
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Olympiaandan som varumirke kan emellertid verka bide lockande och skrim-
mande. Det 4r for osikra elever tryggare att vilja en skola med tydligare uniforme-
ring t ex vad betriffar klddstil eller med tydlig prestationssinriktning, menar rek-
torn for ES-programmet. Att fi vara som man ir, kan uppfattas som att man for-
vintas vara nigon speciell. Det stills underférstddda krav pd att vara synlig, ha en
tydlig identitet, vilket kanske inte 4r helt sjilvklart f6r ménga ungdomar i 15- och
16-4rs 8ldern. ' ‘

Olympiaandan innebir "att g in i ett minniskokollektiv”, medan t ex Tycho
Braheskolans elever utgér “ett elit- eller spjutspetskollektiv’, sammanfattar ES-
rektorn.” ES-programmet som ir utlokaliserat till paviljonger ca 300 m frin hu-
vudbygganden ir ett konkret exempel pd ”minniskokollektiv”. Ett hundratal ele-
ver ingdr hir tillsammans med sina ldrare i vad en av eleverna beskriver som *Pa-
viljongfamiljen”. Det gemensamma malet, den stundande teater- eller dansupp-
sittningen, bygger pa forverkligandet av en gemenskap dir alla 4r synliga och allas
individuella insatser viktiga for kollektivet och helheten. Skolledningen diskuterar
hur ES iven lokalmissigt skulle kunna integreras och dirigenom i hogre utstrick-
ning sitta sin prigel pd skolan. Denna integrering skulle bli ekonomiskr mycket
resurskrivande, pd grund av de estetiska programmens speciella lokalbehov, men
framstar som en angeligen friga for skolan som helhet.

En annan viktig forklaring till varfor eleverna viljer Olympiaskolan ir, férutom
behovet av synlighet, "att slippa karridrsvarianten”, enligt rektorn for SP-program-
met. Beroendekulturen frodas pd andra gymnasieskolor menar han, men inte hir.
De elever och forildrar som skolledningen vill nd med sitt budskap om Olympia-
andan ir de intellektuella for vilka kulturella intressen och individens personliga
utveckling #r viktiga aspekter pé valet av gymnasieutbildning.

En skolkultur som priglas av elevernas beroende av kunskap som betyg och me-
riter 4r kanske inte den kultur som frimst eller enbart utgdr ett hot mot den pro-
filering skolledningen vill virna om. Utmaningen kommer ocksd frin elever som
inte 4r intresserade av skola och undervisning. De beskrivs av gymnasiechefen med
stor empati som “vildigt omogna och vilsna”. Det finns p skolan en ling tradi-
tion av omhindertagande och personalen och lirarna 4r oerhért engagerade och
tar hand om eleverna och bryr sig vildigt mycket. Men att férlita sig p4 denna tra-
dition har visat sig inte vara tillrickligt. For att sitta grinser for dessa elever har
skolledningen anstillt en skolvakt, en fore detta elev pd skolan som pi kvillarna

' Tycho Braheskolan ligger granne med Olympiaskolan och #r en gymnasieskola med bl a NV-
programmets tekniska inriktning,
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arbetar som diskotekvake. Han kinner vil till ungdomarna i Helsingborg och vill
vara en positiv motbild mot kriminalitet och vild.

Skolledningen menar att den blandning av elever som alltmer kommit att sitta
sin prigel pi skolan #r en tillging. Olympiaskolan ska vara “en smiltdegel” for
elever med olika social och etnisk bakgrund, resonerar man. Denna vision 4r inte
helt Litt att leva upp till. Eleverna pa IVIK-programmet, framforalle vissa pojkar
som har svért att anpassa sig, blir ofta "dom”, dom som ir annorlunda och inte
passar in i kunskapskulturen. Ur det perspektivet 4r det viktigt for skolan att £3 fler
SP- och NV-klasser for att kunna uppritthilla Olympiaandan, menar skolled-
ningen. Den tvingskultur som utvecklas i forhdllande till t ex vissa elever pi
framférallt individuella program och i IVIK-klasserna fir aldrig dominera éver
kunskapskulturen. Skolledningen insig vikten av att hantera utmaningen frin des-
sa elever i tid. Man valde d4 en 16sning som inte bara bygger p3 tving. Skolvakten
dr tinke att, 1 ord och handling, kommunicera positiva forhallningssitt till elever-
na. IVIK-eleverna fortsitter sedan i stor utstrickning till yrkesforberedande pro-
gram pa gymnasieskolor med stdrre etnisk mangfald som Filbornaskolan och
Rénnowska.

[ intervjuerna med skolledningen fir vi ocks3 exempel p4 hur inte enbart elever-
nas skiftande bakgrund, utan ocksi skolbyggnaderna formar och priiglar skolkultu-
ren. Skolledningens vision handlar om att skapa en skola dir bide kunskap, kultur
och kinsla dr grundpelare i undervisningen, som ska priglas av undersskande och
reflekterande arbetssitt. De ljusa funktionalistiska lokalerna frin 20-talet 4r emel-
lertid lingt ifrdn dndamélsenliga nir det giller att utveckla pedagogiken mot mer
elevstyrda former. Klassrummen utstrilar den férmedlingspedagogiska andan med
ldraren i katedern pé podiet framfor eleverna i prydliga binkrader. Liroverkskultu-
ren sitter i viggarna bokstavligt talat. Detta 4r skolledningen vil medveten om och

har ocksd agerat f6r mer funktionella planlésningar.

"Mitt mal det 4r ungefiir att bygga ett jittelike bibliotek p skolan och att
alla institutionsbécker och allt finns inrymt i detta bibliotek. Lirarna skulle
kunna triffas i biblioteket om man ville diskutera matematiklirarna emellan
eller om lagen vill triffas...Problemet 4r bara det att nu har vi inte ett sidant
bibliotek och vi fick inte heller bygga ett. Vi har gjort ett antal skrivelser ...”

(gymnasiechefen)
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I vintan pd eventuella utbyggnader 16ser skolledningen bristen pa t ex grupp-
rum, genom att varje arbetslag forfogar 6ver ett visst antal klassrum och sjilva pla-
nerar verksamheten utifrin behoven av helklass — och gruppundervisning.

Personalen

Under vira intervjuer med sammanlagt tio lirare pi SP-, NV-, ES- och BE-pro-
grammen, skolskiterska och skolvake férmedlades olika bilder av Olympiaskolans
kultur. En stor del av dessa olikheter kan tolkas som olikheter i synen p3 kunskap.
I intervjuerna med framférallt lirarna dr det tv@ perspektiv som tydligt trider
fram, nimligen kunskap som bildning och personlighetsutveckling kontra kun-
skap som imneskunskaper.

De lirare som talar om kunskap i termer av personlighetsutveckling beskriver
Olympiaskolan som en humanistiskt priglad skola, vars uppgift 4r att mobilisera
elevens inre drivkrafter, motivation och intressen. Begreppen kunskap, kultur och
kinsla integreras och tillmits alla stor betydelse for elevens utveckling.

”Jag tycker att skolans innersta kirna 4r att forséka utveckla minniskor for
att f3 sjilvfortroende, harmoni och tillit i detta och respekt f6r andra minni-
skor, det 4r det viktigaste.” (SP-ldrare)

Kinslan, som kommer till uttryck i formuleringen “hir fir du vara som du ir”,
spelar en avgdrande roll, enligt dessa lirares synsitt. En av ldrarna berittar att
ménga kristna soker sig hit och att skolan “4r en oas for kristna elever”, genom att
hir traditionellt finns en tolerans infér olika religioner och livsuppfattningar.
Skolans kulturprofil vilar i hég grad pd Estetprogrammet. Kultur dr emellertid
inte enbart ett begrepp i loggan eller innehéllet i ett program, utan alla elever oav-
sett program, ska erbjudas olika kulturella aktiviteter som valbara kurser. Kultur
ir, enligt en av lirarna, “hur vi vill att minniskor ska vara i virt samhille”. Genom
kulturella aktiviteter medvetandegdrs och problematiseras olika forhillningssitt
minniskor mellan.”? For dessa intervjupersoner handlar deras roll i skolan om, pd
ett dvergripande plan, att utveckla kunskapskulturen. De engagerar sig ocksd i oli-

2 Det ir viktigt att skilja mellan kulturella verksamheter och kultur sdsom vi anviinder det i be-
greppet skolkultur. Vi avser d4 organisationens kultur eller de grundliggande minster som prig-
lar minniskors informella kommunikation och sitt att vara och handla.
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ka uppdrag och projekt som initieras av skolledningen eller lirarna sjilva.? Hoten
mot kunskapskulturen 4r bade inre och yttre. De inre hoten bestir av de elever
som inte liter sig paverkas av kunskapskulturen, framforallt en del av eleverna p3
IVIK. Skolan har stora problem med att integrera dessa elever. Till de yttre hoten
hér friskolorna och den konkurrens om elever som dessa givit upphov till. Nir
skolan stillts infor kraven pd profilering har lirarna olika férslag beroende p3 vilka
dmnen eller program de representerar. Profiler som sprakskola, skola for samhills-
vetenskap med ‘inriktning mot kultur eller skolan som samlar samtliga estetpro-
gram under ett tak, ir olika forslag till skolans framtida humanistiska inrikening,

Andpra lirare ser kunskap som en i huvudsak intellektuell verksamhet. Av kun-
skap, kultur och kinsla stir kunskapen i fokus. Detta ir ett synsiitt som i hog grad
sitter likhetstecken mellan kunskap och imneskunskap och som tolkar de férind-
ringskrav skolans stillts inf6r under 90-talet som uttunning, snarare 4n utveckling
av dmnesundervisningen. Framf6rallt 4r man kritisk till inforandet av arbetslag.
Utvecklingen frén dmnesinstitutioner till arbetslag betraktas av de mest kritiska
som dmneskunskapernas successiva utarmning.

Enligt dessa lirares synsitt 4r kunskap i hog grad en intellektuell verksamhet
som leds av "den gode liraren”, den karismatiske pedagogen med gedigen dmnes-
kunskap och som brinner fér sitt imne. Motorn i kunskapsprocessen ir det kritis-
ka tinkandet, nigot som fir st tillbaka i den moderna undervisningens betoning
pd projektarbete och elevers sjilvstindiga men okritiska sokningar i databaser.

"Vi har jobbat med projekt sedan 70-talet och vi har byggt upp sedan tidi-
gare grupptimmar di man kunde trina cleverna i kritisk lisning och bild-
analys. Alltihop det dir. Men det &r vi oerhdrt lingt ifrin idag. Idag s pra-
tar man vildigt mycket om projektarbeten, men man kan inte utveckla det

med ndgon storre kvalitet,” (SP-lirare)

Nir det giller yttre hot mot skolan och undervisningen ir, enligt dessa lirare, den
stérsta boven i dramat utbildningspolitiska beslut om kommunaliseringen av sko-
lan och bristen pd pedagogisk kompetens i skolans politiska styrning. De inre ho-
ten utgdrs av att skolledningen och lirarna s4 littvindligt accepterat denna nya
skolpolitiska diskurs. Projekt har blivit ett honnérsord, inte bara i undervisningen
av elever utan ocksd for lirarna. Lirarna forvintas engagera sig i olika typer av
uppdrag vars inriktning kanske éverensstimmer med kommunal- eller forvale-

® 38 olika uppdrag finns presenterade i skriften Kunskap, Kinsla, Kvalites, Olympiaskolan 1999-
2000.
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ningspolitiska ambitioner men vars koppling till sjilva undervisningen dr mer
tveksam, enligt dessa kritiska lirare. Lirarnas engagemang i olika uppdrag, i syn-
nerhet om samma person har flera olika projeke iging, for ocksd det negativa med
sig att ldrarna engagerar sig i det ena och andra istillet for att vara nirvarande for
eleverna, menar en annan intervjuperson.

En stridsfriga pd Olympiaskolan under 90-talet har séledes varit den pedagogis-
ka utvecklingen. Traditionella synsitt har stillts mot nya, mer elevaktiva metoder
med liraren som handledare. P4 BF-programmet har man kommit lingt i utveck-
lingen av nya arbetsformer. Om detta i forsta hand 4r beroende av skolledningen
eller av elevernas bristande motivation infér traditionella undervisningsformer, ir
emellertid en ppen friga.

Olympiaandan, en viktig aspekt av skolans externa anpassning till inte minst
marknadens krav pi profilering verkar internt integrerande, dock inte genomgi-
ende. Den grupp lirare som inte kan identifiera sig med den utveckling skolan nu
genomgir, menar att Olympiaandan tillhér en férgingen tid. En tid dd de teore-
tiska programmen utgjorde ett betydligt mer dominerande inslag. Det fanns da,
fram till mitten av 90-talet, fem SP-klasser pd Olympiaskolan och skolan hade ett
mycket gott rykte som gymnasieskola i Helsingborg.*

Flertalet av vira intervjupersoner bland personalen ser emellertid méjligheter i
den férindring Olympiaskolan nu genomgir. En del av dem har sjilva gitc pa
skolan och sedan medvetet sokt sig hit som nyutexaminerade ldrare. En del av de
intervjuade har eller har haft sina egna barn p4 skolan.

Flickskolans bildningsideal, ett uttryck f6r humanistiska kunskapsformer som
det kvinnliga komplementet till manliga kunskapsomriden som teknik, ekonomi,
naturvetenskap har genom Olympiaandan som skolans nya sjilvbild omst6pts till
kunskap, kultur och kinsla i skolan som “minniskokollektiv”, en tydlig profilering
mot kunskapsformedlingen i skolan som elit- eller spjutspetskollektiv”, menade

en av lirarna och numera ocks8 rektor pa ES-programmet.

 De ldrare som ir kritiska till den utveckling som skolan genomgdr i och med mélstyrning och
kommunalisering, ser med saknad tillbaka pd perioden di C-] Wassholm var rektor (dr 1979-
94). Wassholm eftertriddes pi rektorsposten av P-O Lindberg, som stod infér den utmanande
uppgiften att inleda forindringsarbetet p4 Olympiaskolan. P-O Lindberg avgick redan 1997 och
eftertriddes av nuvarande rektor/gymnasiechef Ingemar Thorén,
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Eleverna

Atta elever pg SP-, ES- och BF-programmen har intervjuats om hur de ser pa sin
skola och sin utbildning. Samtliga elever beskriver Olympiaskolan i termer av att
“hir fir man vara som man 4r”. Vilken innebérd ges d4 denna formulering av oli-
ka elever?

Fér ett par av eleverna pd SP-programmet framstir Olympia som alternativet till
pluggskolorna. En av eleverna berittar hur han forst valt NV-programmet med
teknisk inriktning pa Tycho Braheskolan, men tappat intresset.

Vi gick igenom en sida och printade in det, man fick inte ifrigasitta, ett
plus ett 4r tvd, men varfor en hindelse blir som den blir gick inte att disku-

tera. (SP-elev)

P& Olympiaskolans samhillsprogram 4r pedagogiken annorlunda, hir 4r ifrigasit-
tandet och diskussionen ett viktigt inslag i undervisningen, menar han. Eleverna
accepterar inte lirare som foreldser i katedern och inte visar en vilja att kommuni-
cera med eleverna.

En av de intervjuade eleverna pd ES orkade inte plugga lingre utan valde att
igna sig 4t teater, ett val som hon 4r mycket néjd med. Hon och de 6vriga elever-
na pa ES ir viktiga akedrer i forhllande till en annan aspekt som av eleverna anses
skilja skolan frin andra gymnasieskolor, nimligen den friare klidstilen. "Man ser
direkt om ndgon kommer frin Olympia, speciellt ettorna gir in for det vildigt
mycket med sin klddstil”, menar en av eleverna. P4 andra skolor har eleverna vil-
digt lika kladstil, ingen vill sticka ut och utmirka sig. I matsalen, som ir gemen-
sam for Olympiaskolans och Tycho Braheskolans elever, ir det tydligt vilka elever
som gir var. Man skiljer dem p4 kliderna, menar eleverna. Aven lirarna ir mer

bohemiska pd Olympia 4n p# andra skolor.
Att se annorlunda eller personlig ut dr kanske frimst esteternas projekt, men

dven elever pd de andra programmen hakar pa.

"Det 4r nog bara f6r esteter, de ir ju lite annorlunda och de ir verkligen sig
sjdlva och s8, sd vigar vi andra ocksd... ” (BF-clev)

Olympiaandan betyder ocksd 6ppenhet, menar en av de elever som bytt gymnasie-

skola.
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”Alla jag pratade med hir verkade mycket trevligare och dppnare 4n nér
man pratade med dom p4 andra skolan. Dom vénner som jag nu har skaffat
mig, det dr sidana som gite pd Olympia, s& kallade Olympianer.” (SP-elev)

Ute pa stan kinner Olympianerna igen varandra och umgas girna. Men Olympi-
anerna ir langt ifrin en homogen grupp ungdomar. Blandningen av elever med
olika social och etnisk bakgrund 4r en utmaning for eleverna.

"Jag tror att det (Olympiaanda) innebir att det 4r en stor tolerans och re-
spekt mellan olika minniskotyper. Det finns en invandrarlinje, en forbere-
dande linje for dom som inte kan svenska, s& att dom ska klara av gymna-
sieutbildning. Det finns olika program med olika nivier och olika samhills-
klasser. Det kinner jag. Att det finns olika samhillsklasser p skolan...53 att
jag tror att Olympia handlar om tolerans.” (SP-elev)

Eleverna beskriver ocksd hur de upplever en tydlig segregation mellan olika pro-
gram. Denna ir rumslig i bemirkelsen att olika program haller till pa olika stillen
i skolan. Esterna ir utlokaliserade och har endast matsalen gemensam med de 6v-
riga eleverna. De intervjuade ES-cleverna talar om sig och sina ldrare som "Pavil-
jongfamiljen”. Hir kinner alla alla och ingen ir anonym. Gemenskapen i, enligt
programrektorn, en viktig forutsittning for den skapande verksamheten som byg-
ger p4 trygghet och tillit i gruppen. Alla méste ta ansvar, allas insats dr viktig,

Men #ven eleverna pi SP och BF berittar att de inte umgds &ver programgrin-
serna, trots att de befinner sig i nirliggande byggnader. Den rumsliga segregatio-
nen kan siges bide symbolisera och befrimja den mentala. P4 BF utgdrs gemen-
skapen elever emellan av klassgruppen. Eleverna pa SP kinner att de inte har nd-
gon kontakt alls med vare sig IV eller IVIK. De diskuterar ocksa segregeringen
som en 4tskillnad mellan svenskar och invandrare. Hir méste nigonting goras for
att skapa naturliga "motesplatser” menar en av eleverna. Om hon vore gymnasie-
chef, skulle hon som forsta projekt ta itu med segregationen genom att forsoka in-
volvera invandrareleverna i t ex religionsundervisningen pé alla program.

Det framstr i intervjuerna som om eleverna utvecklat olika syn pé kunskap. Fér
eleverna pa SP ir kunskap “allminbildning”, med betoning pd intellektuell ut-
veckling. Det handlar om att kunna forstd, argumentera f6r och emot, ta konse-
kvenser”. Eleverna p ES ser p& kunskap som estetisk utveckling. Intresset for dans
eller teater #r en viktig drivkraft samtidigt som den undervisningen kompenserar
f5r en del av den mindre engagerande undervisningen i teoretiska dmnen. BF-
eleverna talar om kunskap som en transportstricka till arbetslivet, “man miste ju
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ha utbildning annars kommer man ingenstans”, Olika kunskapsintrg:ssen, olika
skolkulturer inom samma skola, inom olika program och férmodligen ocks3 inom
samma program — finns det di nigonting som forenar Olympiaskolans elever? Ja,
de delar berittelsen om Olympia som en skola dir “man fir vara sig sjilv”, en sko-
la dér man virdesitter olika klidstilar och dir pluggskolan kinns forlegad. Att viil-
ja Olympiaskolan innebir inte bara ett val av utbildning och program, utan ockss

i vildigt hég grad ett val av livsstil.

Sammanfattning

Den skolkultur som méter oss pi Olympiaskolan ir delvis ett arv frin flickliro-
verket, delvis ocksd en kultur i utveckling. Kravet frin skolpolitiskt hall pa profile-
ring har gjort att samtalet om vad skolan stir fr och vad den ska st for i framti-
den ir angeliget. Vilken profilering ska skolan utveckla? Sprakskola, kulturskola,
estetskola? Vilka konsekvenser medfér denna profilering? Vilka elever och forild-
rar vinder vi oss till? Vem vill vi vinda oss till? Detta ir frigor som innebir en ba-
lansging mellan skolans traditioner och marknadstinkandets krav pé lansering av
verksamheten.

En viktig komponent i skolans nuvarande profilering 4r berittelsen om ”Olym-
piaandan”. Denna anda fokuserar personlig utveckling men ocks3 individers sitt
att vara som medminniskor och medborgare. Att vara elev pi Olympiaskolan in-
nebir ate vara individ i ett ménniskokollekeiv”, till skillnad frin elit- eller spjut-
spetskollektiven” pd andra gymnasieskolor, menade en av lirarna. Individens per-
sonlighetsutveckling ir skolans alternativ till individuell karrizrutveckling i utbild-
ningssystemet och samhillsmedborgaren alternativet till individen som aktsr pa
olika marknader,

I informationsskrifterna och i intervjuerna med skolledningen 4r det tydligt hur
denna anda, som uttolkats av eleverna, anvinds i syfte att svara mot de skolpolitis-
ka kraven pi profilering av skolan p4 en marknad dir olika gymnasieskolor, kom-
munala sdvil som friskolor, konkurrerar om eleverna. Den ir siledes ett uttryck
for skolkulturens externa anpassning till en forindrad omgivning, déir humaniora i
sig inte har samma sjélvklara position som under flickliroverkets tid, utan maste
stépas om i en mer senmodern version som individuellt identitets- eller livsstils-
projeke.

Olympiaandan som berittelse om skolan verkar ocksi internt integrerande.
Flertalet av intervjupersonerna i skolledningen, personalen och bland eleverna be-
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skriver skolan och identifierar sina olika roller med utgdngspunkt i denna anda.
Eleverna, oavsett vilket program de gir p3, delar berittelsen om att "hér fir man
vara som man ir”. De elever som svirligen later sig integreras, for dem har skolan
anstillt en skolvakt som ska utgéra en god minsklig forebild. Att skolvakten finns
p4 skolan ir ocks? en signal frén skolledningen, inte minst till férildrarna, att man
tar hoten mot de humanistiska virdena pa allvar.

I intervjuerna med personalen blir det tydligt att Olympiaandan ir en berictelse
i forindring. For en del av intervjupersonerna 4r Olympiaandan en foreteelse frén
en svunnen tid, en berittelse om skolan som den en ging var, innan mélstyrning,
kommunalisering och rektorsrotationer. Lirarna resonerar om betydelsen av att ta
p3 sig olika uppdrag och det framgar av deras resonemang att detta 4r ett sitt att
signalera identifikation med eller avstindstagande till den utveckling gymnasie-
skolan nu genomgar. Flertalet intervjupersoner delar emellertid elevernas beskriv-
ningar av skolan som ”hir fir man vara som man 4r” och skolledningens tolkning,
som innebir att skolan genom denna anda erbjuder alternativ till individualism
och karridrtinkande.

Andra artefakter som byggnader och klidstil framrrider tydligast i intervjuerna
med skolledningen och med eleverna. Skolledningen brottas med det faktum att
liroverkskulturen bokstavligen sitter i viggarna. Den funktionalistiska skolbygg-
naden frin slutet av 20-talet 4r ljus och vilkomnande p4 ett nistan uppsluppet
sitt, i jimforelse med det fore detta gossliroverkets, Nicolaiskolans, traditions-
tyngda sekelskiftesarkitektur. Byggnaderna har emellertid en planlsning som ir
anpassad till formedlingspedagogiska praktiker, snarare 4n de mer elevstyrda un-
dervisningsformer skolledningen vill uppmuntra. En annan lokalfriga 4r hur este-
terna ska kunna nirmare integreras med de andra programmen. Estetprogrammet,
skolans flaggskepp vad avser loggans “kultur och kiinsla”, &r utlokaliserat dll pa-
viljongbyggnader nigra hundra meter frin huvudbyggnaden. Detta gor att de ris-
kerar bli en skola i skolan, istillet for ett program i skolan. Trots denna lokalmis-
siga isolering, 4r eleverna p4 ES viktiga forebilder. I intervjuerna med eleverna be-
skrivs hur Olympiaskolans elever utmirker sig genom sin klidsel, ett sitt att kld sig
som gor individen synlig. Detta i motsats till den uniformering som eleverna me-
nar utmirker elever pa andra gymnasieskolor. Bade sittet att kli sig och att vara
gor att Olympianer, fore detta Olympiaclever, kiinner igen varandra p stan. Aven
lirarna 4r i elevernas gon mer bohemiskt klidda pa Olympiaskolan.

Eleverna talade om sin skola som en skola som utmirks av &ppenhet och tole-
rans. Som frimlingar eller gister p4 skolan upplevde vi patagligt denna 8ppenhet.
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Skolledning, personal och elever, samtliga bjéd in oss och stillde giirna upp pA in-
tervjuer och samtal. Virt val av Olympiaskolan som representerande kunskaps-
kulturen har, menar vi, i hdg grad bekriftats av vira intervjuer och observationer i
klassrum och personalrum. Det finns ocksd en del intervjupersoner som stillt sig
kritiska till vrt val och menar att kunskapens (imneskunskapens) roll ir ifrigasatt.
Deras kritiska reflektioner 6ver kommunal och lokal skolutveckling och férind-
ring fortjinar ocksa att tas till vara i samtalet om skolans framtida positionering

och profilering.’
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6. Ett aktorsperspektiv pd skolans orga-
nisation och ledning

Relationerna mellan skolkultur och skolledarskap framstar, i tider av genomgrip-
ande samhills- och utbildningspolitiska férindringar, som alltmer spinningsfyllda.
Under flickliroverkets tid priglades elevsynen och kunskapssynen, som vi diskute-
rat i kapitel 4, av ett bildningsideal definierat av borgerligheten och dess position i
samhiillet. Skolledarskapet var i stor utstrickning kulturbundet och skolledningen
forvintades agera som forvaltare av liroverkskulturen.” Idag nir begrepp som
samhillsklass blir mer problematiske att definiera och mangkulturalism ir ett cent-
ralt begrepp i den politiska diskursen,” rider det inte samma konsensus kring fri-
gor om kunskap, bildning och kulturellt kapital. Skolledarskap férvintas nu re-
sultera i utveckling och férindring, snarare dn férvaltning.

Olympiaskolans tradition som flickliroverk har under &rens lopp stillts infér
stora utmaningér som Svergdngen till undervisning av bdde pojkar och flickor &r
1963, gymnasieskolans genomférande (Lgy 70), den nya gymnasieskolan (Lpf 94).
Organisatoriskt-kulturella utmaningar under 80- och 90-talen har ocksd priglat, i
termer av Schein (1985), verksamhetens interna integration och externa anpass-
ning. Som exempel pa skolkulturella interna utmaningar kan nimnas breddningen
av programutbudet. P4 Olympiaskolan finns numera studieférberedande, yrkes-
forberedande, individuella program och IVIK-klasser. Denna breddning har inne-
burit storre heterogenitet vad betriffar elevers sociala och etniska bakgrund och
dirmed ocksd héjt beniigenheten till segregation mellan olika program. En annan
utmaning utgdr rockaden av personer pd skolledartjinsterna i Helsingborg under

% Det dr vikrigt att sirskilja liroverkskultur och hur vi i vir studie anvinder begreppet kunskaps-
kultur. Medan ldroverkskulturen utmirks av strikt 4mnesindelning, lirarna som autonoma im-
nesspecialister, det enhetligare urvalet av elever frin hogre samhillsklasser osv, menar vi med
kunskapskultur mer 8vergripande forhillningssitt ¢ill lirandet som kunskapens virde i sig.

% Jfr Utvecklingen frin industrisambhille till kunskapssamhille, belyst t ex genom industripro-
duktionens sjunkande andel av BNP, vilket gor de traditionella definitionerna av arbetarklass och
borgetlighet problematiska eller mindre relevanta f6r analysen av stratifiering i det senmoderna

kunskaps- eller informationssamhillet.
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senare delen av 90-talet. Den har medfért att traditionen att rektorerna varit trog-
na sin tjinst fram tills pensioneringen brutits. Mellan &ren 1929-1994 hade skolan
fyra olika rektorer och dessa innehade sin rektorstjinst mellan 10 och 22 ar. Un-
der 90-talet var tjinsten som gymnasiechef/rektor besatt av tre olika personer.”
Arbetslagsorganisationens genomférande &r 1998 innebar ocksd, som framgir av
vér intervjustudie, en stor utmaning av den traditionella liroverkskulturen med sin
starka fokus pa dmnen och dmneskunskaper.

Hogt pa skolledningens agenda stir idag den externa anpassningen till struktur-
ella och utbildningspolitiska fenomen som mal- och resultatstyrning, kommunali-
sering, utbyggnaden av den kommunala gymnasieskolan i grannkommunerna,”
samt kommunens stora satsning pi friskolor. Skolan som organisation forvintas
idag vara ett mer Sppet system, mottagligt for paverkan utifrin i form av nya ldro-
planer, kvalitetskontroller, omstruktureringar pi kommunal niv, elevers skiftande
preferensef, konkurrensen gymnasieskolor emellan etc.

Vad innebir d& dessa utmaningar for hur skolledarskap bedrivs i den kunskaps-
kultur som Olympiaskolan representerar? Hur betraktar och uppfattar de olika
aktdrerna — skolledare, personal, elever och forildrar — skolledarskapet och hur det

utdvas?

Skolledningen

Olympiaskolans ledning bestod hostterminen 2000 av gymnasiechef och tre pro-
gramrektorer. Tillsammans bildade de skolans ledningsgrupp. Sedan varterminen
2001 har ledningsgruppen utdkats med ytterligare en rekror, d gymnasiechefen 4r
tjinstledig p4 halvtid for ett utredningsuppdrag vid forvaleningen. Nér vi under
héstterminen intervjuade ledningsgruppen bestod den séledes av fyra personer.
Den nytilltridde rektorn har senare intervjuats enskilt i egenskap av bide rektor
och lirare pd ES-programmet.

Gymnasiechefens mal ir att ledningsgruppen ska fungera som ett team. Ordfs-
rande i gruppen 4r en av rektorerna, samma rektor som under vt 2001 pé halvtid
vikarierar f6r gymnasiechefen. Ledningsgruppen sammantrider en formiddag i
veckan. P4 dagordningen stir bide strategiska och operativa frigor, dven om de
senare tar mycket tid i ansprak, for mycket tid, anser rektorerna. I gruppen finns

7 Jfr not 24 sid 34 angfende skolans rektorer under 90-talet
% Detta 4r extra kinsligt i Helsingbotg som traditionellt haft en hg andel elever i gymnasiesko-

lan som kommer frin nirliggande kommuner (ca 40%).
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en tydlig delegering av ansvar och uppgifter. De tre rektorerna ansvarar for NV-,
SP- och ES- respektive BF- programmen. D¢ ansvarar ocksi fér kontakten med
arbetslagen och for utvecklingssamtal med de lirare som ingir i respektive arbets-
lag. Rektorerna upplever sin arbetsbérda som tung och hinner inte i den utstrick-
ning de skulle vilja besska arbetslagens méten och diskutera med lirarna.

Tva av de tre rektorerna dr kvinnor, gymnasiechefen dr man. Tv4 av rektorerna
ir gifta med varandra. I gruppen dr man 8verens om att det 4r viktigt med bade
kvinnor och min i skolledningen. Man och kvinnor har olika och kompletterande
perspektiv pd tillvaron, menar gymnasiechefen, som frin sin forra rektorstjinst har
positiva erfarenheter av dubbelt ledarskap tillsammans med en kvinnlig kollega.
En av de kvinnliga rektorerna menar, att det kanske inte r s3 mycket kdnsskillna-
derna som skillnader i egenskaper som gér att de som individer i gruppen kom-
pletterar varandra bra. De utgdr en vil fungerande ledningsgrupp, dven om de
samtidigt beklagar den stindiga tidsbristen. En av rektorerna skulle 6nska att led-
ningsgruppen fungerade mer som bollplank i olika frigor 4n som jourgrupp for
akut problemlgsning.

Till rektorerna har gymnasiechefen delegerat kontakten med arbetslagen. Skolan
har nio arbetslag inkluderande i stort sett samtliga skolans lirare. Ett av lagen ut-
gors i huvudsak av elevvirdspersonalen, lis- och skrivcentrum samt resurscentrum.
Detta lag ska fungera som en stédgrupp till de andra 4tta. I varje arbetslag finns en
samordnare. Dessa bildar tillsammans en samordnargrupp som sammantrider
med skolledarteamet en ging i minaden. Samordnargruppens sammansittning ser
olika ut frin ldsdr dill ldsdr eftersom samordnarfunktionen roterar i arbetslagen.
Arbetslagen triffas 1,5 timme i veckan p4 schemalagd tid.

Tanken bakom arbetslagen ir, frin skolledningens sida, att utveckla skolan frin
en “korvstoppningsmaskin” med eleverna som konsumenter av kunskap till ett
“helhetstinkande” med eleverna som aktiva producenter av kunskap. Amnesin-
stitutionerna trider dd i bakgrunden for arbetslagens imnessverskridande samar-
bete. Arbetslagen 4r sammansatta av ldrare i olika gmnen som gemensamt ansvarar
for vissa klasser och elevgrupper. De har ett totalansvar for en elevgrupps utbild-
ning, fostran och omsorg,

Nir arbetslagen inférdes var det pd initiativ av skolledningen, men detta sam-
manfdll i tiden med kommunalpolitiska direktiv som uppmanade skolorna att or-
ganisera sin verksamhet i arbetslag. Inférandet av arbetslag kopplades samman

med en dvergripande 18nedversyn som gav de deltagande skolornas lirare 16nesk-

ningar i snabbare takt dn de 8vrigas.
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Den beskrivna ledningsorganisationen kan tolkas som en hierarkisk modell med
gymnasiechefen hégst upp, sedan ledningsgruppen, samordnargruppen, arbetsla-
gen, enskilda lirare och lingst ner eleverna. Gymnasiechefen virjer sig emellertid
mot denna tolkning och menar att den hierarkiska bilden 4r "ideologiskt oridttvis™.
I hans modell av skolan #r eleverna i férgrunden, bakom dem finns lirarna som
driver eleverna mot skolans vision, bakom eller runt omkring finns stédgrupper,
varav en ir skolledningen vars viktigaste uppgift ir att styra och organisera verk-
samheten mot visionerna.

En av huvudtankarna bakom modellen ir betydelsen av delegering och att si
minga som méjligt tar del av skolans utveckling. Gymnasiechefen vill girna tona
ner sin egen roll som skolledare till f6rman for rektorerna, samordnarna och alla
de lirare som ansvarar for olika uppdrag. Om ni gdr ut idag och frigar personalen
vem som styr Olympiaskolan, fir ni nog blandade svar”, siger gymnasiechefen

som ocksi har en uttalad och genomtinkt filosofi for sitt sitt att leda.

"Min ledningsfilosofi 4r bland annat d4, och det tycker jag ir oerhért vik-
tigt, det 4r att dela ut ansvaret s& lingt som méjlige. Helst ska hela persona-
len kiinna att "jag har ett sirskilt ansvar som ingen annan pé den hir skolan
har och om jag inte utvecklar detta si kommer inte skolan att utvecklas”.
Nigonstans miste, tycker jag, mélet vara att ge s ménga som méjligt an- -
svar.” (gymnasiechef)

Gymnasiechefen avgrinsar i huvudsak sitt arbete till "att arbeta mot rektorerna
och mot forvaltning och politiker”. Den frimsta interna uppgiften som gymnasie-
chef dr att fi en fungerande ledningsorganisation. Han ser inte pd sin chefsroll
som enbart forvaltare, utan vill leda och styra utvecklingen. Det #r hans jobb "att
tala om 4t vilket hill biten ska firdas”. Det ir rektorernas uppdrag 4r “att se till att
organisationen pd fartyget fungerar”.

Nir det giller hans tolkning av det externa uppdraget kan detta sammanfattas i
tva aspekter, dels "se till att politikernas mil uppfylls”, dels virna om den frihet
skolan av tradition haft nir det giller att vilja medel. I forhdllande till férvaltning
och politiker giller att uppfylla de mil som liroplaner, skolplaner formulerar. I
detta avseende har han samma forhillningssitt som vilken VD som helst. "Jag kan
liksom inte kora firdriktningen it ett helt annat hll, om kunden, det vill siga
samhiillet, kriver att jag ska kora, ha firdriktningen 4t ett visst hall.”

Det viktigaste for gymnasiechefen nir det giller skolutvecklingen sammanfattar
han med ordet frihet. Han betonar emellertid att kampen for att bevara hand-
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lingsutrymmet stindigt pagir. De krav och férslag som kommer frn forvaltning-
en dr inte sillan i otakt med hur verksamheten utvecklas lokalt. Gymnasiechefen
efterlyser en ppnare dialog mellan skolledningarna och kommunen. *Tillit gir att
4sa fran bida hallen”, fir inte skolorna fortroendet att utveckla sin verksamhet pa
sina egna premisser, sker heller ingen skolutveckling. Forvaltningens ambiticsa
idéer och goda exempel frin andra skolor kan inte oproblematiskt planteras in
overallt, "Det ir viktigt att man foljer upp att vi verkligen gér det vi ska géra. Men
hur vi gor det, det 4r vir sak. Annars fyller inte jag nigon funktion”, menar han.

Ytterligare ett agerande som kan tolkas som ett misstroende frin politikernas
sida i forhallande till de kommunala skolorna 4r, menar han, den politiska kraft-
samlingen att Jocka friskolor till kommunen. Friskoleetableringen sker utifrdn ar-
gumentet att konkurrens hojer kvaliteten, men detta kan ifrdgasittas om konkur-
rensen inte sker p4 lika villkor.”

Den férindrade skolledarroll ledningen idag upplever att de méste forhélla sig
till, beskrivs av gymnasiechefen som en 6vergdng frin administrationen av en “re-
gelkultur” till att leda och utveckla en "tankekultur”.* Tankekulturen utmirks av
”innehéllsrationalitet”, till skillnad frdn regelkulturens ”formrationalitet”. Verk-
samheten formas efter situationens verkliga krav och mél och bygger pa en profes-
sionell dialog. Gymnasiechefen ser sig sjilv som ledare av denna tankekultur. Vi
kan sammanfatta hur han ser pd sin roll i skolledningen som dels utrikesminister
med uppdrag att hantera relationerna till framférallt gymnasieférvaltningen, dels
har han det 6vergripande personalansvaret. Som ledare och chef fér personalen
menar han att den absolut sviraste frigan ir : Hur reagerar grupper eller hur laser
man signalerna for att forstd grupper pé rite sitt? Denna friga illustrerar, menar vi,
rektorsrollens f6rindring frin enbart formellt chefskap till ledarskap.”

Den organisationsstruktur skolledningen utvecklar kan beskrivas som en team-
organisation med inslag av projektorganisation. Teamorgamsatloncn karakterise-
ras, enligt Granstrém (2000) av f6ljande aspekter:

® Etr viktigt stod har de kommunala gymnasieskolorna i gymnasmforvaltnmgens chef Mats Ryd-
by som arbetar for att stddja och inspirera till kvalitetsutveckling i de kommunala skolorna.

% Se bilaga 3.
*! Liknande syn p& forandringar i skolledarrollen beskrivs av Stalhammar (1984 ), som menar att

det sketr "en tyngdpunkesforskjucning frin formellt positionsbundet chefskap till ledarskap i so-
cial-psykologisk bemirkelse” (a. a. s 269).
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— Horisontellt ansvarstagande, dvs varje deltagare i teamet eller arbetslaget stir pd
samma ansvarsniva.

— Problem — och uppgiftsstyrning, dvs det dr de aktuella uppgifterna gruppen stir
infor som styr lagets gemensamma arbete.

— Gruppspecifika 6sningar, dvs varje enskilt arbetslag har ledningens fortroende
att 16sa uppgifterna pa sitt sitt.

— Fokus pa gruppens gemensamma atbete, dvs deltagarna i arbetslaget ska till-
sammans ta itu med det gemensamma ansvar man har for undervisning och

elevvird.

Gymnasiechefens beskrivning av den tankekultur skolan strivar mot innehéller i
hog grad dessa karakreristiska drag. Som skolledning har de framforallt ansvar for,
forutom Gvergripande mélsittnings- och resursfrigor, samordningen och sam-
manhsllningen mellan de olika teamen som i sin tur har ett totalansvar for sina re-
spektive elevgrupper. En viktig ledningsuppgift i teamorganisationer dr emellertid,
att motverka att teamen eller arbetslagen blir autonoma enheter med svag kopp-
ling till och forankring i organisationen som helhet.

Teamen ir siledes en fast gruppering av lirare som tillsammans ansvarar for spe-
cifika elevgrupper. P4 Olympiaskolan finns dven inslag av grupper som bildas for
specifika indamal, grupper med speciella uppgifter. Flertalet av skolans 38 olika
uppdrag genomfors av enskilda lirare, endast ett fital genomférs i grupp.” De
som utfor dessa uppdrag har utsetts for att de 4r kompetenta och limpliga, enligt
gymnasiechefen. Detta sitt att organisera verksamheten kan beskrivas som ett in-
slag av projektorganisation, Granstrém (2000) bendmner motsvarande organisa-

tionsstruktur matrisorganisation, som bl a karakteriseras av:*

—  Horisontell ansvarsfordelning och problemlssning med vertikal ordergivning,
dvs ledningen fordelar arbetsuppgifterna till de mest kompetenta, men delta-
garna i den utsedda gruppen loser uppgiften tillsammans.

—  Uppgifts- eller projektinriktning, dvs inom ramen for en viss tid ska de som
tilldelats ansvar for en viss uppgift presentera en l6sning.

—  Problemen styr losningarna, dvs nya och kreativa l8sningar uppmuntras av

ledningen.

32 Uppdragen beskrivs i skriften Kunskap, Kinsla, Kvalitet Olympiaskolan 1999-2000

3 Granstrom (2000) bendmner siledes denna strukeur matrisorganisation, vi har valt benim-

ningen projektorganisation.
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Organisationens uppgift gir fore individernas behov, vilket till exempel kan
leda till att de som anses mindre kompetenta och inte utses for specifika upp-

drag hamnar vid sidan om.

Projektorganisationen ger ledningen flexibilitet resurs- och personalmissigt, sam-
tidigt som personalen ges méjlighet att anvinda och utveckla sin kompetens. Fa-
ran med denna typ av organisationsstruktur kan, som redan pipekats i punkten
ovan, vara att vissa medarbetare blir utan uppgifter, for att de inte sjilva vill eller
for att de inte platsar i forhillande till organisationens mal och arbetssitt. Samti-
digt kan det finnas personer som tar p3 sig flera uppdrag och dirmed riskerar ut-
brinning. Hilften av Olympiaskolans lirare 4r engagerade i den hir typen av verk-
samhet, var fjirde i mer 4n ett uppdrag. Uppdragen gbr de enskilda lirarna synliga
pd ett sitt som ir nyte i skolans virld. Lirarens engagemang i olika uppdrag kan
ocksd tinkas ha betydelse i de individuella 16neférhandlingarna. Vi finner i inter-
vjumaterialet praktiska exempel i enskilda lirares beskrivningar av hur de hinvisar
till sitt engagemang i olika projekt under l8nediskussioner med ledningen. En for-
vinande iakttagelse frin vir sida 4r emellertid att intervjupersonerna, i skolled-
ningen och 4ven bland lirare, framstiller den individuella 16nesittningen som
oproblematisk t ex i férhallande till den traditionella kollegialiteten l4rare emellan.

Team- och projektofganisationer ir nya inslag i skolans traditionellt hierarkiska
organisationsstruktur. Hur upplever d3 personalen de organisationsforindringar

som tringer sig pd i 6vergdngen frin regel — till malstyrning?

Personalen

Den mest genomgripande organisationsférindring som initierats av nuvarande
skolledning #r inférandet av arbetslag. Det 4r nu ett par ir sedan de infordes och
lagen har i varierande grad funnit sina former for samarbete. Det motstind mot
arbetslag som funnits hos en del lirare har &vergitt i ett accepterande och inter-
vjupersonerna siger att de trivs med kollegerna i laget. Den hésttermin d3 arbets-
lagen genomfordes, hade skolledningen bestimt att arbetslagen skulle bygga pa
programstrukturen och 4ven vilka lirare som skulle ingd i vilka lag, Detta har fér-
anlett en del kritik och att en del intervjupersoner kinner att de inte kunnat p3-
verka det praktiska genomférandet, dven om de hade deltagit i de forberedande

. diskussionerna under virterminen,
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I intervjuerna har vi bett lirarna utvirdera fortjinster och svagheter med arbets-

Iagsreformen. Till fortjinsterna hor ett tydligare fokus pé eleverna.

”"Dom vinster jag ser i arbetslaget som jag tycker vi har gjort bra ir att dom
elever som ir arbetslagets blir sedda p ett helt annat sitt. Och det ger en
atmosfiir som ir en forutsittning for flera av eleverna. Och att dom ser att vi
lirare pratar med varandra. Dom sociala vinsterna ir oerhért stora.” (SP-

lirare)

Aven som lirare upplever de stora fordelar med arbetslagen. Arbetslagsmotena ger
mébjligheter att diskutera svira elever, som man inte tycker att man kommer vidare
med p4 egen hand. En annan fordel 4r att med arbetslaget som bas, far lirarna en
starkare forhandlingsposition i forhillande till skolledningen 4n som enskilda lira-
re.

For flera av de intervjuade lirarna framstar arbetslagen som “det bésta systemet”
att organisera verksamheten, men det finns naturligtvis ocksa kritiska roster. Ett
6verdrivet behov av konsensus inom laget kan verka bromsande for lirare som har
nya idéer. En del av intervjupersonerna hivdar att de forankrar idéerna hos den

ansvariga rektorn, innan de tar upp dem i arbetslaget.

”Jag kan kénna att skulle jag ta upp en sak hir (i arbetslaget) sa skulle jag 2
mothugg frén en hel del och det skulle bli tungt och tufft och jag skulle fi
svart att reda ut det. Men om jag gick hit hir (till rektorn), skulle jag fa
stdd. Och kinna att nu vet jag det och i alla fall att ah ha, nu har jag dem
bakom ryggen. Och si skulle jag vara mer forberedd och kunna ta diskus-
sion hir, for d& visste jag att dir kan jag nog, skulle jag kunna himta stod

om det skulle kéra ihop sig hir. (NV-lirare)”

Vidare finns synpunkter pi att "arbetslagen 4r slutna for varandra”. Detta 4r en
svaghet i just teamorganisationen, som till skillnad frin projektorganisationen,
bygger pi fasta grupperingar. Det dr svért att nd kolleger i andra lag och samver-
kan 6ver lagen ir begrinsad. Detta kan drabba samarbetet om eleverna. Klasskon-
ferenserna har ersatts av konferenser i enskilda arbetslag och dessa omfattar inte
elevernas samtliga lirare. Diskussionerna i arbetslagen har ocksa ersatt diskussioner
med hela kollegiet och den direktinformation som skolledningen férmedlade till
samtliga lirare. En intervjuperson upplever det som att det nu inforts tvd besluts-
nivier, mellan rektor och lirare, som inte fanns tidigare och syftar d4 pé samord-
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nare och arbetslag. Detta har paverkat den enskilde lirarens position i forhdllande

till skolledningen.

?Dom virdena som funnits i att vara ldrare...dom har man fjirmats sig ifrn
nu, sedan mitten av 90-talet. Medan man tidigare hade en mycket stérre
nirhet till skolans rektor och mig som ldrare. I en hel del fall s8 var det jag
som var suverin, det var inte rektorn som var suverin utan det var JAG i
vissa fall ocksd. Allt det dir har ju medfért att min roll som lirare den har ju
bide i organisationen och i mitt férhillande till eleverna, den har ju totalt

forindrats.” (SP-ldrare)

Liraren ovan upplever siledes den nya ledningsorganisationen som betydligt mer
hierarkisk i jimférelse med den tidigare mer platta organisationen, platt i bemir-
kelsen att den byggde pd en tydlig arbetsdelning och en outtalad 6verenskommel-
se, ett osynligt kontrakt, mellan rektor och lirare som garanterade aktérernas au-
tonomi.

En annan aspekt som framférts ir att arbetslagsorganisationen forsvirar dmnes-
utveckling. De starkaste kritikerna hivdar att det lett till ett simre innehall i un-
dervisningen genom “imnesinstitutionernas déd”. Det material som tidigare fanns
tillgingligt for samtliga lirare i mnet, dr det nu ingen som underhéller och upp-
daterar p4 samma sitt som nir det fanns ansvariga f6r dmnesinstitutionerna. En av
intervjupersonerna uppfattar att for den enskilde ldrarens del har tryggheten i 4m-
nesidentiteten och dirmed i lirarrollen gétt forlorad. Detta ir formodligen en vik-
tig del av forklaringen till det motstdnd lirarna upplever infor att arbeta i lag. Spe-
ciellt tydligt framkommer detta i intervjuerna med lirare som beskriver sig som
“ensamseglare” i arbetslaget. ‘

En av lirarna i arbetslagen har det vergripande ansvaret for laget. Denna sam-
ordnarfunktion roterar inom arbetslaget vart annat 3r. Samordnaren ansvarar ock-
s4 for kontakterna med skolledningen. En halvdag i manaden triffas samordnarna
frin de nio lagen tillsammans med skolledningen. Den stora férdelen med dessa
méten ir att samordnarna har méjlighet att triffa varandra. Vad pdgér i de andra
arbetslagen? Hur gér de? Detta ir formellt sett den enda kontaktytan lagen emel-
lan och dirfér oerhort viktig. Under dessa méten diskuteras hur verksamheten pé
skolan ska bedrivas och olika férslag frin arbetslagen. En del av samordnarna tyck-
er att motena i alltfor stor utstrickning behandlat information frin skolledningen
till arbetslagen och for lite frigor pd initiativ frin arbetslagen. Det dr ocksé av av-
gérande betydelse att dagordningar till métena kommer ut i god tid, s3 att sam-
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ordnarna har méjlighet att inhimta arbetslagets synpunkter. Det vilar ett stort an-
svar p4 samordnarna att féra informationen vidare till arbetslaget. I teamorganisa-
tionen har samordnarna en nyckelposition vad giller kommunikationen mellan
olika aktorer.

Skolledningens policy ir att delegera och férdela ansvar till s3 manga lirare som
mojligt. Skolan har 38 uppdrag pa gdng och ungefir hilften av lirarna medverkar
i dessa olika utvecklingsprojekt. Delegerat ansvar #r delat ansvar, enligt gymnasie-
chefen. En fjirdedel av lirarna har tagit p3 sig mer 4n ett uppdrag. Det har fram-
gatt av lirarintervjuerna att nyanstillda lirare tar pd sig fler projekt 4n de ildre.
Den ojimna férdelningen mellan medarbetare och uppdrag kan utgéra en svaghet
i projekrorganisationen. Vissa platsar inte och andra riskerar utbrinning (Gran-
strom 2000). Négra av lirarna har berittat om hur de periodvis kint sig dverbe-
lastade. I en intervju med en av de elevvirdansvariga i lag 9 uttryckte intervjuper-
sonen, att hon uppfattar det som att minga ldrare ir stressade och dverbelastade,
att “de #r allrid pa vig”. En annan friga som kommit upp angdende projektverk-
samheten 4r att en av intervjupersonerna efterlyste strategier for uppfoljning och
sterkoppling till kollegiet av avslutade projekt. Vad hinder med frigor sedan de
penetrerats i projekten? .

Oavsett organisationsstruktur har ledningen en mycket central funktion, i savil
team- som projektorganisationen (Granstrém 2000). Intervjupersonerna har till-
fragats om hur de uppfattar ledningsgruppen. Styrkor och svagheter i deras sitt att
leda skolan sammanfattas kort i pastdendena nedan.

Styrkor:
Ledningen ir demokratisk och "utdelar inte dikrat”.

De ser till elevernas bista.
De hanterar det yttre trycket bra, dvs kraven frin politiker och f6rvaltning.

De ir vakna infor problem och arbetar forebyggande.
De ir stétrande och tillitande i forhillande till personalen.
Personerna i ledningsgruppen kompletterar varandra pa ett bra sitt.

Svagheter:
De saknas i vardagen vid kaffeautomaten!
Tidsbrist och f6r hég arbetsbelastning gor att de inte har méjlighet att besoka ar-

betslagen s ofta som lirarna skulle 6nska.
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De bildar sin egen grupp. Vad sysslar de med som tar s3 mycket tid i ansprik?
Skolledningen deltar ¢j i undervisningen.

Otydliga i vissa beslut, t ex rekrytering av ny personal.
Vissa i skolledningen 4r mindre 6ppna for flexibla 18sningar.

Intervjupersonerna har ibland svirt att diskutera ledningens styrkor och svagheter.
Om de inte har nigra direkt personliga erfarenheter att relatera till, beskrivs led-
ningen i termer av de formulerade visionerna och maélen i arbets- och handlings-
planerna. Nir det giller stodet till personalen 4r det frimst de intervjupersoner
som sjilva tagit kontakt med skolledningen som finner den stédjande. Vad be-
triffar ledningens svagheter kan dessa sammanfattas i de ouppfyllda férvintning-
arna pé rektor som kollega och de olika uttrycken for ett visst avstind mellan led-
ning och personal.

Personalen har ocksi tillfrigats om hur de uppfattar skolledarna som enskilda
ledare och deras olika roller i ledningsgruppen. Gymnasiechefen beskrivs av en av

intervjupersonerna som visioniren i ledningsgruppen.

"Han ir visiondr. Han undervisar i svenska, filosofi och religion. Det tycker
jag, han ir vildigt priglad av dom #mnena...Det handlar vildigt mycket om
visioner, existentiella funderingar...(SP-lirare) .

Han anses ocksd vara "grym pd att organisera” och intresserad av pedagogisk ut-
veckling, ett faktum som formodligen bidragit till att skolledningens pedagogiska -
grundsyn ir tydlig f6r de intervjuade i personalen. Gymnasiechefen anses ha en
ligre profil 4n sin foregingare pa posten.* "Han siger att han leder ledningsgrup-
pen som leder skolan”, siger en av intervjupersonerna som inte ir helt klar ver
ledningens arbetsdelning.

Till gymnasiechefens kanske mindre starka sidor hér enligt vissa att han ir otyd-
lig och "borde g& ut mer officiellt med vad han tinker och tycker.” Andra, som
girna sett att han tagit ut svingarna mera, menar att han ir forsiktig och “vigar
nog inte driva det han innerst inne kanske vill”. Han uppfattas av de som tar
kontakt med honom som en lyhérd och stimulerande samtalspartner, men ir
samtidigt den person i skolledningen som #r minst kind bland personalen.

Det ir rektorerna som ansvarar for den direkta kontakten med personalen och

detta avspeglar sig tydligt i intervjuerna. Intervjupersonerna kommenterar dem

* Jfr not 24 s 34 angdende rekrorer under 90-talet.
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mer som personer. De uppfattas som “litta att prata med” och som “goda lyssna-
re”. De 4r 6vertygande i sitt sitt att leda skolan genom att “de vill férindringen
sjilva”. De uppfattas som positiva minniskor som har "litt till ett skratt”. SP-rek-
torn beskrivs av ménga som entreprendren i ledningsgruppen. Rektorn for NV-
programmet och tillika gymnasiechef p4 halvtid, beskrivs som en mycket skicklig
administrator, den som "levererar ritt bakgrundsmaterial” och har koll p4 de 6vri-
ga i ledningsgruppen. Av de lirare som inte uppskattar de férindringar skolan ge-
nomgitt pd senare ir, beskrivs rektorerna i mer negativa termer som alltfér domi-
nanta, de ir alltfér drivande och engagerade i skolans verksamhet.

Tv4 av rektorerna arbetar halvtid som ldrare, BF-rektorn och ES-rektorn.?” Detta
ger dem en fordel, genom att de har en naturlig koppling till eleverna och lirarna i
de program de ansvarar f6r. Att de undervisar betraktas av intervjuad personal som
mycket positivt och svarar mot kraven pi skolledningens stdtre nirvaro i vardagen,
i klassrummen och i personalrummen. Nackdelen med undervisning p halvtid
kan vara, som en av dem pépekar, att de genom sin tydligare programidentitet har

svdrare att inta ett dvergripande perspektiv pa skolans hela verksamhet.

Eleverna

Om skolans kulturella profil birs upp av esteteleverna, s kan vi konstatera att ele-
verna pd Samhillsprogrammet bir upp en annat profilomride, nimligen elevin-
flytandet. Elevridet, som har en stark formell stillning genom att eleverna ir i
majoritet i skolans styrelse, intresserar i forsta hand elever frin SP och NV, menar
elevrddsordféranden. De intervjuade eleverna pd BF siger sig inte veta vad elevrd-
det sysslar med och de tycker att elevridet borde informera mer om sin verksam-
het. Esteterna tycker inte att de kan gora sina réster horda och ser ingen mening
med att skicka representanter till elevridet. Eleverna pd IV och IVIK ir férmodli-

gen innu mer utanfor.

"Det 4r mindre intresse frin dom. Om man kommer in i deras klassrum s
ir det mycket frinvaro. Dom kinner sig utanfér. Dom ir lite for sig sjilva.”
(elevradsordféranden)

% Den senare var inte programrektor nir vi gjorde intervjun med ledningsgruppen he 2000.
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Skolans styrelse foljer vissa formella ramar och det kan av eleverna uppfattas som

“lite dott”. Betydligt mer angeliigen &r verksamheten i elevridet, 4tminstone enligt

elevridsordféranden.

"Olympiaskolans elever har mycket mer energi in minga andra skolor. Vi
har mer att siiga till om. Bara en sidan sak som skolfoto. Det ir olika p4 oli-
ka skolor, men vi har hand om det helt sjilva. Nir vi fir katalogen och den
ska granskas, d4 dr det jag som ska skriva p4 den och godkinna, medan p
andra skolor s& méste skolledningen granska. D4 kinner man att Olym-
piaskolans elever har stérre ansvar. Vi fir mer ansvar, dom litar p3 oss.”

(elevridsordféranden)

"Jag tycker det ir helt kanon att jobba med elevrid p4 denna skolan for att man
vill, man fir stéd i allting”, sammanfattar han. Aven om inte rektorerna hiller
med i en friga som drivs av eleverna, fir de 4ind4 igenom sina krav. Rektorn for
Samhillsprogrammet ger dem mycket hjilp och stéd. Och detta stéd behsvs. En-
gagemanget frin elevernas sida “gar i vigor”, ena terminen 4r det minga som stil-
ler upp, just nu ér det f8. De som gir tredje 4ret brukar dra sig ur, ettor och tvior

ir mer intresserade.

"Ett stort problem just nu ir att folk inte engagerar sig. Som det 4r nu s ir
det samma nistan som sitter med i elevrid, skolans styrelse, elevforum. Det
hade varit bittre om det hade varit helt olika, mer spridning.” (elevrddsord-

foranden)

Elevdemokrati ir ett tema som kommer igen i nistan samtliga elevuppsatser i klass
SP 2B.* Att eleverna har majligheter till stort inflytande i skolans styrelse upp-
skattas. Det ir den reella elevmakten som ir ifrigasatt. Varfor r det s3 svart ate
engagera eleverna i kirarbetet? En av elever har ett konkret f5rslag.

"Jag skulle vilja hora vad eleverna har dndrat p3 i skolsystemet!”

Eleven efterlyser en bittre dterkoppling och uppftljning av beslut. Om ingenting
ser ut att hinda forlorar eleverna till slut intresset. Det 4r ocksa viktigt, for att en-
gagera nybdrjarna, att beritta vad tidigare elever engagerat sig i och lyckats driva

igenom.

% Eleverna i tre klasser pd NV-, SP- och BF-programmen har skrivit uppsats om skolans ledning,
jfr kap 35 19.
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De intervjuade eleverna pi de olika programmen ir, forutom elevridsordféran-
de, inte engagerade i elevridet men menar att de har inflytande i klassrummet. De
flesta lirare #r lyhorda for elevernas dsikter. Eleverna har ofta synpunkter pa vilken
typ av prov de vill ha, muntliga eller skriftliga, d& har de ofta méjlighet att paverka
redovisningsformerna. En av intervjupersonerna pipekar hur viktigt det dr med
variation, bide i undervisningen och i examinationen. Lirare som bara vill férelisa
ir inte vilkomna. Likasi kan eleverna bli trétta pd for ménga projektrapportering-
ar, Variation ir bist, menar de.

Klassrad forkommer i de flesta klasser. Eleverna papekar hur viktigt det 4r att
klassraden ir forberedda. Bist resultat uppnis om klassen bestimmer tid en vecka
innan, s3 att alla har hunnit fundera &ver vilka frigor som bér tas upp.

Eleverna i SP 2B skriver minga positiva kommentarer om skolan och de virden
den stir for, som elevdemokrati, 5ppen och vinlig stimning mellan lirare och ele-
ver. Gemenskap elever emellan, som 4r en annan central virdefriga, diskuteras av

en av eleverna.

”En annan viktig sak som ir lite negativ med Olympia 4r att den berémda
’gemenskapen’ inte riktigt 4r s3 bra som ménga lirare och skolledningsper-
sonal framhéller. Gemenskapen i klasserna ir verlag bra, men mellan pro-
grammen kiinns det som att “segregationen” dr stor. Man umgis sillan med
personer pa andra program. En orsak till detta 4r ate det finns s f3 akeivite-
ter p4 skolan. P4 rasterna skyndar man sig upp i klassrummet for art till-
sammans med klassen lyssna p& musik eller spela kort. Om det funnits ge-
mensamma utrymmen med t ex biljardbord, pingisbord etc hade nog elever
fran olika program umgAtts p4 ett annat sitt.”

Segregationen mellan olika program diskuteras i flera av SP-elevernas uppsatser.
Detta verkar vara en friga som skulle kunna engagera manga elever i arbetet i elev-
ridet och i skolans styrelse.

Uppfattningarna om skolledningen 4r mycket positiv. Rektorerna, de som ele-
verna oftast triffar, upplevs som mycket positiva och engagerade. Rektorerna pd
ES och BF undervisar pd programmen och det ir ett stort plus i elevernas 6gon, i
bemirkelsen att eleverna upplever att de har en forstéelse for hur just deras situa-
tion gestaltar sig. Speciellt uttrycks detta av de intervjuade ES-cleverna. Dessa ele-
ver har endast intervjuats inte skrivit uppsatser, det har diremot BF 1A. De 18
uppsatserna frin eleverna i BF 1A innehéller manga positiva omdémen om pro-
gramrektorn. Hon ér den enda kontakt eleverna haft med skolledningen. De flesta

uppskattar att hon ocksi 4r lirare pd programmet, vilket naturligtvis gér henne
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mer synlig ocksd som rektor. Men att kombinera rektors- och lirarrollerna ir inte

alleid helt Jte.

"Vir rektor nu hon har lektion med oss en ging i veckan, som hon kommer
till ndr hon kan och om hon kan s fir vi sluta tidigare f6r hon ska alltid pa

méte. Hon verkar vara en upptagen person.”

Nigra av BF-eleverna skriver att de inte har en aning om vad rektor gér och de
skulle heller aldrig kunna tinka sig att arbeta som rektor. Men det finns undantag.

”Om jag vore rektor skulle jag vara glad, dirfor att jag tycker det verkar vara
jag jag vara glad, d: jag
ett roligt arbete. Man fir bestimma 6ver ndgot stort.

Vad dessa elever skulle 8nska sig mest av sin rektor 4r att hon var mer ute i klass-
rummen, framfér allt for att kolla lirarnas arbete. Det idr ocks2 viktigt att kolla hur

eleverna trivs och att lyssna pa deras synpunkter.

"En rektor ska inte alltid ta lirarnas parti bara for att de ir jobbarkompisar!”

En av BF- eleverna har skrivit en reflektion 6ver en idealrektor och betonar bety-

delsen av rektors synlighet och tydlighet i sitt agerande.

"Nigon som verkligen gér gott fér skolan och eleverna, fér undervisningen
och trivseln, nigon som visar sig och stdr helt rent for vad han/hon gor.”

En av eleverna betonar ocksi betydelsen av att rektor i alla ligen prioriterar det
interna arbetet med ldrare och elever. De frigor eleverna skulle arbete med som
rektorer ir i dvrigt trivselfrigor, bittre lokaler, fler datorer, kortare skoldagar. Flera
av BF-eleverna skriver att de trivs mycket bra pd skolan.

22 elever i SP 2B har skrivit uppsatser om-skolledning. Dessa uppsatser innehil-
ler ocksd manga positiva omdémen om programrektorn. De uttrycker, liksom BF
- eleverna, ett stort fértroende for rektorn som person. Det ir viktigt, skriver en av

eleverna, att rektorer inte upptrider som "hoga chefer”.

"Min programrektor, diremot, har en mer oformell och avslappad attityd
nir han vandrar lings vara korridorer.”

Av intervjuer med SP- eleverna framgir ocksd rektorns popularitet.
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"Han (SP-rektorn) ir vildigt, vildigt bra. Man kan prata "tjena, liget” med
honom och s& dir och samtidigt ir han vildigt professionell sa jag tycker
jattemycket om honom...Tro inte att han 4r sidan som sitter p4 kontor hela
tiden. Han #r ute och svinger &verallt. Kommer och svinger in i vart klass-
rum och si siger han nigonting och svinger vidare.”

Samtidigt forekommer det ofta i uppsatserna att eleverna dndi efterlyser mer
kontakt mellan rektorn och verksamheten i klassrummen. Att "svinga” och
"svinga vidare” ir kanske trevligt, men eleverna dnskar sig ocksd att rektorn be-
sokte dem p3 lektionerna. Att komma och knacka pa dbrren, siga sitt drende och
sedan g4, ricker inte. Eleverna vill att skolledningen skaffar sig en storre inblick i
vad som sker i klassrummet, kanske speciellt kollar lirarnas arbete. Lirarna och
undervisningen ir viktiga frigor for eleverna, s viktig att de skulle prioriteras om

de sjilva vore rektorer.

"Mest tid skulle jag ligga p4 att ordna bra ldrare, som kan motivera eleverna
att ga i skola. Det ir bra nu ocks3, men det skulle kunna bli #nnu béttre.”

NV-eleverna har inte skrivit uppsatser som de andra bdda klasserna. De 25 elever-
na har kortfattat forsskt svara p de frdgor vi formulerade som uppsatsimnen. Det
ir helt tydligt att de inte funnit frigor om skolledning och rektorsrollen speciellt
intressanta eller angeligna.

Liksom BF- och SP- skriver flertalet NV-elever, med fi undantag, att de dr néjda
med sin programrektor. Hon #r "hjilpsam och rar”. Ndgot som imponerat pi ele-
verna ir att hon vet vad de heter nir de tar kontakt med henne. NV-eleverna ir

n&jda med sin skolledning och skulle inte sjilva agerat annorlunda.

"Jag skulle gora det samma som NV-rektorn, SP-rektorn och gymnasieche-
fen.”

”Skolledarna #r glad och positiva. De brinner fér sitt jobb och gor allt fér att
vi ska m4 bra och trivas.”

"Jag hejar alltid pi NV-rektorn om jag stoter p& henne. Det #r en skon,

jordnira kontakt...Gymnasiechefen har sjyst humor & instillning nir han
pratar i aulan, annars har jag inget stérre utbyte av honom.”

En av eleverna 6nskar sig dnnu “positivare och pratsammare” rektorer, men ele-
verna verkar annars 6ver lag mycket néjda med dem. Liksom eleverna pé de andra
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programmen Snskar ocksd NV-eleverna att rektorerna gjorde mer klassrumsbessk
och tog reda pi vad eleverna tycker och om de trivs. Rektors ndrvaro i undervis-
ningen beh&vs, inte minst for att se till att undervisningen bedrivs pa ritt sitt, att
alla lirare for en dialog med eleverna och skapar trivsel i klassrummen.

Forildrarna
En enkit med frigor om skolledningen har limnats till forildrarna i tre klasser pd

NV-, SP- och BF-programmen.” Svarsfrekvensen ir lig (42%) och férdelar sig pd

klasserna enligt f6ljande:

BF 1A — 15 av 21 familjer
SP 2B - 9 av 25 familjer
NV 1A -7 av 27 familjer

Endast BF-klassen med en svarsfrekvens pd 71% héller méttet nir det giller repre-
sentativitet. Vi har, trots det héga bortfallet i SP- och NV-klasserna, valt att redo-

visa klassvis i tabellform hur férildrarna svarat pa frigorna i enkiten.

Tabell 3. Hur néjd ér du med skolan?

BF |SP [NV
Mycket néjd 2 |2
Nojd 9 13 |5
Varken eller 2 13 |1
Missnéjd 1
Mycket missnéjd

Majoriteten av de forildrar som besvarat enkiiten ir néjda eller mycket néjda med
skolan. Flera skriver i de 6ppna frigorna att de har svirt att besvara frigan utifrin
egna erfarenheter, men deras dotter/son trivs mycket bra och di ir de sjilva ocksd

ndjda.

% Se bilaga 1.
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Tabell 4. Hur ménga ginger har du trijfat skolans rektor?

BF |SP|NV

7-10 ggr

5-6 ggr

2-4eggr |1 |2 |2

lging |4 (2 |1

Aldrig |9 |4 |4

Som framgér av tabellen ovan 4r kontakterna mellan skolledning och forildrar inte
speciellt vanligt forekommande. De forildrar som haft kontakt med rektor har
haft det for att deras barn befunnit sig i en situation dir hon eller han velat byta
program eller kurs. Vi har dragit slutsatsen att eleverna i gymnasieskolan, till skill-
nad fran eleverna i de grundskolor som ocks ingér i undersskningen, sjilva skoter
sina rektorskontakter utan inblandning av férildrarna. I intervjuer och uppsatser

beskriver flera av eleverna sina egna personliga kontakter och méten med skolle-

darna.

Tabell 5. Har du nigon ging sjiilv tagit kontaks med rektor?

BE | SP | NV
Ja 1
Nej |14 |7 |7

Endast en forilder siger sig sjilv tagit kontakt med rektor. Ovriga sammankoms-
ter har skett p formell vig pd skolans initiativ i form av forildramote, Oppet hus

ctc.

Tabell 6. Hur nojd ir du med rektors sitt att leda skolan?

BF |SP [NV
Mycket néjd
Nsjd 5 13 |5
Varken eller 4 15 |2
Missnsjd
Mycket missndjd
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Férildrarna i BF- klassen har valt att i hég grad hoppa éver denna friga. En del av
dem kommenterar att de inte kan besvara frigan, eftersom de inte direkt har ndgra
erfarenheter av denna. Liksom i den tidigare frigan om tillfredstillelsen med sko-
lan, 4r de néjda med skolledningen om deras barn 4r ngjda. De positiva tonging-
arna i elevintervjuer och uppsatser omfattas siledes iven av forildrarna.

Tabell 7. Har du som forilder nigot inflytande over skolans verksamber?

BF |SP [NV
Ja |8 (2 |2
Nej|5 [4 |4

Hilften av forildrarna besvarar denna friga positivt. De fick ocks3 en foljdfriga
om pd vilket sitt detta inflytande utdvas. Mest frekventa svar ir genom lirare, for-
ildraforeningen, forildraméten och genom personlig kontakt. Att skolan har en
forildrafsreningen ér intressant. Det dr formodligen en unik foreteelse i gymnasie-
skolans virld.*

Férildrarna fick ocks en &ppen friga om vad de menar kinnetecknar en bra

rektor. Nedan féljer en sammanstillning med citat ur enkiterna.

BE - forildrarna:

— saklig, drlig, tar tag i problem, bra lyssnare

— bra arbetsledare som skapar god arbetsmiljs

— kan ta och ge kritik och diskutera med eleverna

— positiv och framétriktad

— stiller upp for eleverna

— agerar som ledare

— hjilper till d4 problem uppstir
— skapar ordning och reda

SP-forildrarna: A
— god arbetsledare, kreativ, skapar motivation, har goda samhillskontakter

% OFF, Olympiaskolans forildraforening, har mélsittningen att tillsammans med skolans per-
sonal och elevridet skapa en s positiv skolsituation som méjlige.” Féreningen fungerar som re-
missinstans i skolfrigor, uppmuntrar skolans foreningsliv, bidrar till att hilla iging skolfrukosten
och ger ekonomiske stéd till ¢ ex studieresor och utbytesverksamhet, samt anordnar féredrag och

inspirationsméten for forildrar, elever och personal.
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— engagerad i skola och ungdomar

— férmedlar positiva budskap

— skiljer pa ritt och fel och stimmer i bicken

— skapar bra stimning och en mobbingfri skola

- god pedagog, har undervisningserfarenhet och elevkontakeer
~— flexibel och lyhsrd l

NV-forildrarna:

— lyssnar p8 eleverna
— ute pa skolan och lyssnar p3 eleverna, kontaktar forildrar vid behov

— skapar positivt arbetsklimat och ir en féregingare och forebild
— anstiller kompetenta lirare, prioriterar eleverna, har problemlésningsférmaga
— tydlig, beslutsam, kommunicerar vil, stimulerar till goda arbetsprestationer

— lyhérd for forindringar, héjer kraven pé eleverna

De aspekter som betonas av forildrarna handlar i hég grad rektors arbetsledande
funktion och sociala och socialpsykologiska kompetenser. Hon/han f6rvintas vara
en bra arbetsledare som skapar ett positivt arbetsklimat. Forildrarna papekar ocksa
vikten av att rektor har bra relationer till eleverna, stéttar och hjilper. De statliga
och kommunala kraven p3 skolutveckling #r inte speciellt uttalade hos forildrarna,
men forekommer méjligen i 6nskade egenskaper som “framétriktad”, "Iyhord for

forindringar”, "foregingare”.

Sammanfattning

Temat for detta kapitel var hur skolans olika aktdrer beskriver och uppfattar sko-
lans organisation och ledning. Sammanstillningen av olika aktdrsperspektiv byg-
ger pd sammanlagt 27 intervjuer med skolledarna, personalen och eleverna, 65
elevuppsatser samt en enkitundersdkning bland férdldrarna i tre klasser pd BF-,
SP- och NV- programmen.

Den organisationsstruktur skolledningen héller p4 att genomféra benimner vi, i
termer av Granstrom (2000), teamorganisation. I gymnasiechefens modell &ver
utvecklingen fran "regel —” till “tankekultur” (bilaga 3) betonas inslag som ir ka-
rakteristiska for denna typ av organisationsstruktur som uppgiftsorientering, hori-
sontellt ansvarstagande, gruppspecifika 1sningar. Teamstrukturen 4r emellertid
inte renodlad utan innehaller ocksi inslag av projektorganisation, i bemirkelsen
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att ldrare utifrdn kompetens och engagemang tilldelas olika typer av uppdrag for
skolans utveckling. Ungefir hilften av skolans lirare ir involverade i 38 olika
uppdrag. De negativa effekterna av projektorganisationen kan vara att medarbeta-
re engageras i olika hég grad och somliga kanske inte alls, vilket kan leda till ut-
brindhet alternativt utanf6rskap. Intervjuerna med personalen visar p4 tendenser i
denna riktning, di vissa periodvis kint sig dverbelastade och andra uttrycker av-
stind till skolans verksambhet.

Ansvaret for skolans ledning vilar frimst p& gymnasiechefen som tillsammans
med fyra programrektorer bildar en ledningsgrupp. Gymnasiechefen siger sig ar-
beta frimst mot rektorerna och gymnasieférvaltningen. Till rektorerna har han
delegerat ansvaret for arbetslagen. Arbetslagen har i sin tur ansvar for sina respek-
tive elevgruppers undervisning och omsorg. Lagens relativa autonomi ir viktig fér
personalens upplevelser av och méjligheter att forma och paverka sitt arbete. Sam-
tidigt 4r det en viktig uppgift for ledningen att motverka att arbetslagen blir auto-
noma i bemirkelsen att kopplingarna till verksamheten blir lidande.

Vid intervjuerna med ldrarna framkom att inférandet av team, samordnare och
ledningsgrupp inneburit att relationerna mellan rektor och enskilda lirare f6rind-
rats, Frdn ate tidigare ha upplevt en hég grad av autonomi i férhéllande till skol-
ledningen, uppfattar nu en del lrare att flera mellanliggande instanser gér organi-
sationen mer hierarkisk. Majoriteten av de intervjuade lirarna dr emellertid positi-
va till arbetslagsorganisationen och menar att det r bista sdttet att organisera
skolans verksamhet. De pekade pa fordelar som helhetsperspektivet pa eleverna
genom det dmnesdverskridande ldrarsamarbetet. Eleverna blir sedda som individer
i mycket hogre utstrickning #n tidigare. En av nackdelarna med arbetslagen som
fasta grupperingar ir att det inom dem kan utvecklas kommunikationsménster,
som innebir att man blir mer eller mindre 6ppna f6r nya idéer. Om konsensus i
alla ligen virnas, bromsas kreativitet och flexibilitet infér nya idéer och l8sningar.
En av de citerade ldrarna férankrar forst sina férslag hos rektorerna innan han va-
gar presentera dem 1 sitt arbetslag. Det giller att ha rdg i ryggen i forhéllande till
kritiska kolleger. En annan problematisk aspekt 4r att tryggheten i lirarrollen ge-
nom ldrarnas imnesidentitet kan vara svdr att uppritthélla, speciellt for lirare som
i sitt arbetslag dr ensamma foretridare fér sina imnen. Det dmneséverskridande
samarbetet i arbetslagen forutsitter att den enskilde liraren i identitetshinseende
omdefinierar sin lrarroll. Denna problematik kanske borde uppmirksammas mer,
det kan annars bli onsdigt svirt for den enskilde som limnas ensam med sin fru-

station.
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I teamorganisationen vilar det ett stort ansvar pd arbetslagets samordnare nir det
giller att foretrida arbetslaget vid samordnarnas méten med skolledningen. De
har 4ven en viktig funktion nir det giller att fora information och beslut frdn des-
sa méten vidare till kollegerna i arbetslaget. Denna uppféljning och &terkoppling
till arbetslagen 4r av varierande kvalitet, beroende pé det intresse och det engage-
mang samordnaren uppbadar for sin uppgift. Ect uttryck fér att kommunikatio-
nen kan brista #r t ex att nigra av intervjupersonerna saknar de tidigare personal-
métena, di hela kollegiet diskuterade tillsammans och skolledarna informerade li-
rarna direkt, utan mellanhinder.

Den frimsta svaghet som personalen tillskriver skolledningen 4r att de saknas vid
kaffeautomaten. De vardagliga, mer informella kontakterna med skolledarna
skulle méjligen motverka en del av det avstind man kan uppleva mellan personal
och ledning. Vad i hela fridens namn sysslar ledningen med som tar s& mycket tid
i ansprak, undrade en av de intervjuade och han ir férmodligen inte ensam om
sina reflektioner.

Till skolledningens styrkor hér att de uppfattas som en demokratisk ledning som
sitter elevernas intressen i centrum. De 4r 8ppna for dialog, dven om det ibland
tycks vara lingt mellan de personliga samtalen mellan ledare och medarbetare.
Trots det beskrivs skolledarna ofta i positiva termer som stéttande och lyhérda.

Eleverna har mycket positiva bilder av sina skolledare. Dessa bilder har de for-
medlat i intervjuer och i uppsatser. Liksom lirarna saknar de skolledarna i varda-
gen. De skulle behéva vistas mer i klassrummen och kolla hur lirarna undervisar.

I SP-elevernas uppsatser diskuterades elevinflytandet. Olympiaskolan har gett
eleverna stor formell makt genom att de utgdr majoritet i skolans styrelse. Den re-
ella makten ir diremot ett problem, menar eleverna. Att engagera elever i alla klas-
ser for att utse elevridsrepresentanter och representanter till styrelser och grupper
av olika slag, 4r periodvis vildigt svirt. En av eleverna skriver i sin uppsats att hon
saknar terkopplingen av besluten och hur dessa omsatts i praktiken. Detta ér en
viktig aspekt av elevinflytandet som ofta gléms bort, nimligen att de goda exemp-
len inte formedlas till nybdrjarna, som istillet forvintas uppbédda ett engagemang i
elevridsfrigor utan att ha nigon inblick i arbetet. En annan aspekt som diskuteras
av eleverna ir segregationen mellan olika program. Gemenskapen #r en virdefriga
som, i olika skepnader, dyker upp i flera uppsatser. Detta tycks vara en friga som
skulle kunna ge den uppslutning for elevkirsarbete som ménga siger sig sakna.

For eleverna ir skolledarna i férsta hand minniskor, inte enbart personer i
chefsbefattningar. De bedéms ocksé utifrin sina personliga kvaliteter som trevliga,
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engagerade och de upptrider pé ett personligt sitt i forhallande till eleverna, me-
nar de.

Férildrarna har bidragit med sina synpunkter vad giller skolans ledning i en en-
kit som sindes hem med eleverna i klasserna BF 1A, SP 2B och NV 1A. Enkiten
besvarades endast av 42% av forildrarna i dessa klasser. Med ett sd tunt underlag
kan vi inte dra nigra slutsatser om forildrarna i dessa klasser och deras instillning
till skolledningen. Vi har dnda valt att redovisa svarsfrekvenserna klassvis. Flertalet
av dem som svarat anger att de inte har ndgra erfarenheter frén egna kontakter
med skolledningen, de svarar istillet utifrin hur de upplever att deras barn trivs i
skolan. Denna brist pd egna kontakter ir férmodligen en av de viktigaste anled-
ningarna till den liga svarsfrekvensen.

En slutsats 4r att flertalet av de forildrar som svarat ir ndjda eller mycket néjda
med skolan och skolans ledning. Flera av dem pdpekar att de inte utgdr frin egna
erfarenheter i sina bedémningar, utan frdn det faktum att deras barn trivs p
Olympiaskolan. Kinnetecknande fér en bra rektor 4r att han eller hon i4r en bra
chef och ledare fér personal och elever. Forildrarna uttrycker inga tydliga krav pd
skolutveckling, men vil pd en psykosocial miljé som gor att eleverna och lirarna
upplever glidje i arbetet. Det 4r virt att notera att det ér trivseln, inte i forsta hand
betyg och prestationer, som #r forildrarnas kvalitetskriterium. Forildrarna ger s3-
ledes i enkiten uttryck fér en mycket pragmatisk syn pé skolledning — trivs barnen

i skolan leds den p4 ett bra sitt.
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7. Skolledarskap i kunskapskulturen

Humanistisk bildning som livsstilsprojeke 4r titeln pd denna studie av Olympia-
skolans kultur och skolledning. Titeln 4r ett uttryck for hur vi tolkar den skolkul-
tur som priglar skolan idag. Olympiaskolans verksamhet 4r pd minga sitt vil for-
ankrad i flickliroverkets humanistiska bildningsideal och traditioner. Detta av-
speglas i skolans rykte som sprik— och estetskola, dess position som gymnasieskola
med humanistisk inriktning och dess programinnehill. Utmaningen for skolans
ledning har sedan mitten av 90—talet bestitt i att ge denna inriktning en slagkraf-
tig profil, for att konkurrera pd en marknad dir bdde kommunala gymnasieskolor
och friskolor sliss om eleverna och dir skolorna kvalitetsmissigt, som en effekt av
marknadstinkandet, bedoms efter i vilken utstrickning de kan locka till sig elever.
Begreppet skolkultur fokuserar aspekter som avser lirande och sociala relationer
i forhillandet mellan skolan som institution, lirare och elever. Vi skiljer d4 mellan
tre olika typer av kulturer som skiljer sig 4t genom att de p4 olika sitt och i olika

utstrdckning priiglas av komponenterna tving, beroende och kunskap.” I vira em-
piriska studier utgar vi frin Scheins (1985) definition av organisationskultur som

organisationens mjukstrukturer. Dessa kan forstds som grundliggande ménster i
organisationens sitt att férhélla sig till sin omgivning (extern anpassning), integre-
ra sina olika akeérer (intern integration), formulera mal och visioner, samt utrycka
sig i arkitekeur, sprik, berittelser (artefakter).

Olympiaskolan representerar i vir studie den skolkultur som vi definierat som
kunskapskultur, Utmérkande fér kunskapskulturen ir att kunskapens egenvirde,
kontra tvings— och nyttoaspekterna, trider i férgrunden. Denna kultur bygger p4
en positiv minniskosyn som innebir att eleven forvintas vara birare av en inre
motivation och nyfikenhet, som det dr pedagogens uppgift att locka fram och sti-
mulera. ,

Olympiaskolan som kunskapskultur priglas av det bildningsideal som sitter i
viggarna sedan flickliroverkets tid. I flick— och pojkliroverken, vars olika inrike-

* Jfr figur 1: Tre skolkulturer, kapitel 1 s 8.
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ning och utbildning byggde pi teorier om kénens sirart, uppfattades humanistiska
bildning i hég grad som ett kvinnligt komplement till manliga naturvetenskaper
och teknik. Bildning ir ett begrepp som fingar den minnisko— och kunskapssyn
som vi menar utmirker Olympiaskolan #n idag, 4ven om begreppet i sig inte fore-
kommer i skolans skrifter. Med bildning avser vi personlighetens mingsidiga ut-
veckling, intellektuellt, kulturellt, fysiskt och socialt. Bildning omfattar siledes
hela minniskan och hennes utveckling, till skillnad fran utbildning och sniv dm-
nes— eller yrkesspecialisering. Denna syn p4 kunskap har linge priglat liroplaner-
na for bade grund— och gymnasieskolan, men i den utbildningspolitiska diskurs
som idag dominerar 4r den lingt ifrin sjilvklar. I den konkurrensutsatta skolan
ligger det formodligen nirmare till hands att profilera sin verksamhet genom pre-
stations— och betygskriterier.

Olympiaskolan ger i informationsskrifter och arbetsplaner pé olika sitt uttryck
for ett humanistiskt forhllningssite, som innebir dels att eleven som individ har
ett virde i sig, dels att eleven ska ges mojlighet och frihet att utvecklas i olika avse-
enden som individ och som samhillsvarelse. "Har fir du vara som du dr” dr ett
uttryck vi flera ginger stote pd bide skriftligt och muntligt under var vistelse pd
skolan. Formuleringen uttrycker elevernas tolkning av vad som utmirker skolan i
jimforelse med andra skolor i Helsingborg och den definierar vad som av olika
aktorer beskrivs som “Olympiaandan”. I intervjuerna med rektorerna menade en
av dem att Olympiaandan dterergvrats av eleverna, efter att under nigra &r under
90—talet varit ett [irarnas uttryck for en nostalgisk lingtan tillbaka till tiden innan
kommunalisering, malstyrning och rektorsrotationer.

Eleverna ir siledes aktiva producenter av skolandan. Att f2 vara som man 4r, as-
socieras inte enbart till elevernas val av utbildning, Det handlar ocksd i hog grad
om ett val av livsstil. Ett uttryck for livsstilsperspektivet 4r elevernas diskussioner
om den fria kladstilen som utmirker skolans elever och ldrare. Klidstilen tolkas av
eleverna som en protest mot den uniformering och likriktning som de menar ut-
mirker andra gymnasieskolor. P3 s sitt har den humanistiska bildningen, i
Olympiaskolans tappning, blivit ett elevernas identitetsprojekt. Skolledningen har
i sin profilering av skolan anvint sig av detta elevperspektiv och ocksd, vilket 4r en
viktig aspekt, marknadsfore den humanistiska utbildningen inte som det komple-
ment den tidigare betraktades som, utan som ett alternativ till marknadstinkan-
dets individualism och karridrinriktning.

Den organisationsstruktur som utvecklas pi Olympiaskolan har vi i termer av
Granstrém (2000) benimnt som teamstruktur, Denna utmirks av en betoning pd
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uppgiftsorientering, horisontell arbetsdelning och gruppspecifika l8sningar.
Teamen eller arbetslagen infordes for ett par dr sedan av den nuvarande skolled-
ningen och har nu, enligt vira intervjupersoner bland personalen, for de allra flesta
blivit ett accepterat sitt att arbeta. Arbetslagsorganisationen innebir att den tradi-
tionella synen p4 kunskap som dmneskunskap och liraren som dmnesspecialist har
fate ge vika for en strivan mot ett imnesévergripande samarbete lirare emellan.
Arbetsslagen har ett totalansvar for sina respektive elevgrupper.

Olympiaskolan har kommit en bra bit pa vig i denna utveckling av teamorgani-
sationen, i synnerhet om vi jimfér med de bida grundskolor som ocksa ingar i vir
studie. Detta ir forvinande, eftersom vi forvintat oss att inférandet av arbetslag
skulle g3 lingsammare och méta stérre motstdnd pd gymnasieskolan. En av orsa-
kerna till att Olympiaskolan kommit s& l4ngt kan vara att skolkulturen i hég grad
overensstimmer med teamorganisationens minniskosyn. I en teamorganisation
har arbetslagen eller teamen ett totalansvar, vilket 4r i linje med skolans helhets-
perspektiv pi eleven. Det dmnesdvergripande samarbetet lirare mellan ér en f6rut-
sittning for “hela elevens” utveckling. Helhetsansvaret och utrymmet for grupp-
specifika 18sningar bygger pé foretroendet f6r de enskilda medarbetarnas kompe-
tens och engagemang, likvil som skolkulturen bygger pa fortroendet f6r den en-
skilde elevens inre motivation och intressen. Projektorganisationen, som den finns
representerad i de olika uppdrag lirarna ansvarar for, bygger ocksd den pa enskilda
individers kompetens och ambitioner. Denna organisationsstruktur befrimjar
emellertid i hgre grad konkurrensen medarbetare emellan och borde séledes passa
bittre i en kultur dir konkurrens ir ett sjilvklart inslag. ’

Teamorganisationen efterstrivas av skolledningen, men samtidigt finns det in-
slag av sdvil projektorganisation som hierarkisk organisation. Det kanske inte ir s&
konstigt med tanke pi att organisationsstrukturerna ir teoretiska modeller, inte
verklighetsbeskrivningar. Ett annat sitt att forstd varfor olika strukturer existerar

~ jimsides eller kolliderar med varandra, 4r att olika aktorer i skolans virld drar it

olika hall. Skolans pedagogiska styrdokument betonar imneséverskridande under-
visning och helhetsperspektiv pa eleven. Gymnasiefrvaltningen uppmuntrar till
projektverksamhet som bygger pa att rektor utser kompetenta medarbetare att ar-
beta med speciella uppgifter under en begrinsad tid. Den hierarkiska organisa-
tionsstukturen, som priglade skolan som regelstyrd verksamhet, hinger fortfaran-
de med i flera avseenden, inte minst i ldrares férvintningar pd skolledningen som
administrativ funktion och en bibehéllen autonomi aktérerna emellan.

67




Aven om teamorganisaitionen vunnit en hég grad av acceptans hos flera inter-
vjupersoner, pekar dessa ocks3 p4 aspekter som kan bli problematiska om de inte
uppmirksammas och motverkas. En sddan aspekt 4r arbetslagens relativa autono-
mi, ett faktum som paverkar deras kopplingar till varandra och till organisationen
som helhet. P4 Olympiaskolan sammantriffar arbetslagens samordnare i ging i
minaden. Detta ir formellt sitt det enda tillfille d3 arbetslagen, genom samord-
narna, tar del av varandras arbete och skolledningens synpunkter och intentioner.
Samtidigt uttrycker lirarna i intervjuerna att det &r svirt att nd kolleger i andra ar-
betslag och man har heller ingen direkt kontakt med andra lag. Aven om samord-
narna skoter sitt arbete som nyckelpersoner nir det giller kommunikation och
information mellan skolledning och olika arbetslag, ersitter inte detta mer infor-
mella kontakter. De informella métena och samtalen 4r en viktig aspekt av skolans
kultur. Lirarna efterlyser skolledarna vid kaffeautomaten och kollegerna i andra
arbetslag, cleverna efterlyser fler motesplatser mellan elever pa olika program for
att motverka den segregation som de upplever. Detta ir signaler som kan tolkas
som att de informella kontakterna minniskor emellan férsviras i teamorganisatio-
nen. Tillhérigheten till arbetslag och program priglar i hog grad relationerna
mellan skolans olika aktérer. Den interna integrationen ir, enligt Schein (1985)
en viktig kulturell aspekt. Det ir i de informella relationerna aktsrer emellan som
kulturen tolkas och utvecklas. Om arbetslag och andra aktdrer drar 4t olika hall,
blir det i lingden svért att identifiera verksamheten utifrin gemensamma mil och
visioner. Olika kulturer utvecklas inom ramen fér arbetslagen och programmen.

De nya organisationsstrukturer som 4r under utveckling i skolans virld stiller
nya krav pi skolledarskap. Att vara chef och ledare i teamorganisationen dr nigot
annat 4n att leda den hierarkiska organisationen. Regelstyrningen stillde krav pa
rektorer i det avseendet att de skulle genomfora verksamheten som planerad pd
central nivé. I forhéllande till lirare och elever kunde rektor hinvisa till centrala
styrdokument och behsvde inte pi samma sitt som idag kommunicera mél och
visioner. I den regelstyrda verksamheten var det formodligen ocksa littare for
rektor att framstd som tydlig i sin ledarroll. I den malstyrda verksamheten ska vi-
sioner formuleras, medel diskuteras, undervisningen utvirderas i samverkan mel-
lan olika aktérer — lirare, elever, forildrar, forvaltning, politiker — och detta stiller
krav p4 rekror inte bara som chef utan ocks4 som verksamhetens ledare.

Utifrén det akeorsperspektiv vi betrakrar skolledarskapet pi Olympiaskolan kan
vi identifiera 4tminstone fyra olika faktorer i ekvationen for framgangsrikt ledar-

skap, namligen rektor som kompis med eleverna, jimbérdig kollega med lirarna, i

68




foraldrarnas dgon arbetsmiljdansvarig chef, ur forvaltningens perspektiv en driftig
ledare som nappar pa forvaltningens egna idéer och forslag om skolutveckling. Ek-
vationen visar pa den i det nirmaste oldsliga uppgiften att tillfredstilla alla olika
aktorers olika forvintningar. Olympiaskolans ledning har emellertid, enligt var
mening, starkt profilerat sig i 4tminstone tvd olika avseenden, dels vad giller ele-
verna och deras inflytande 6ver skolans verksamhet, bide formellt men ocksa reellt
genom det stéd skolledningen ger clevridet, dels genom hur de malmedvetet och
engagerat arbetar med visioner och mal kopplat till organisationsforindringar eller

med gymnasiechefens egna ord utvecklingen fran regel — till tankekultur.
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Bilaga 1: Forildraenkit

Foraldraenkit

Enkétundersokningen gérs inom ramen f6r forskningsprojektet Framgdngsrikt
skolledarskap i olika skolkulturer vid Lunds universitet. Som framgér av frige-
formuliret sker ingen som helst registrering av den svarande. Frigeformuléren
kommer endast att ldsas av de tre forskarna inom projektet. Formuléret distri-
bueras av ldrarna med hjilp av eleverna i tre klasser vid skolan. Vi ber dig ater-
sinda det till lararen. Om du har frdgor eller synpunkter kontakta gérna pro-
jektledaren, docent Anders Persson pé telefon 0462223460, 042-330228 eller

e—mail Anders.Persson@soc.lu.se

Hur méanga barn har du i skolan?

Hur gamla dr barnen?

Hur ndjd &r du med skolan?

Mycket nojd

Nojd

Varken ndjd eller missndjd
Missnéjd

Mycket missnéjd

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

7-10 ggr eller flera
5—6 ggr

2—4 gor

1 gang

Aldrig

Om ja: I vilka sammanhang har ni tréffats?

5. Har du ndgon gang sjilv tagit kontakt med rektor?

ja

Varfor?

nej

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

Varfor?

Mycket ngjd

Nojd

Varken ndjd eller missndgjd
Missnéjd

Mycket missndjd
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7. Har du som fordlder ndgot inflytande &ver skolans verksamhet?

ja nej
Om ja: P4 vilket sétt utdvas detta inflytande?

Genom personlig kontakt med ber6rda personer pé skolan
Genom barnens ldrare

Genom féréldraméten

Genom fordldraforeningen

Andra sétt, nimligen

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

Genom att den skickats hem for ldsning
Genom diskussion pa foréldraméten

Genom diskussion i fordldraféreningen
Andra sitt, ndmligen

9. Vad kdnnetecknar en bra rektor enligt din uppfattning?

Hér kan du skriva ner ytterligare synpunkter pa skolan eller rektors ledning av

skolan:
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Bilaga 2: Iﬁtervjuguide skolledare

Personligt

1. Beritta om din karridr! Utbildning, yrkeskarridr, privatliv?

2. Pedagogisk erfarenhet?

3. Forilder till skolbarn?

4. Vad minns du frén tiden som skolelev?

Skolledarstil

1. Varfor blev du rektor? Rektorskarriiren? Vilka fordndringar har intréffat i
ditt ledarskap? P4 vilket sétt har du féréndrats som skolledare?

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

3. Hur paverkar egna pedagogiska erfarenheten skolledarskapet? Pedagogisk
grundsyn?

4. Vad kdnnetecknar en bra rektor? Forebilder?

5. Vilka dr de viktigaste mdjligheterna och hindren nér det géller att realisera
just ditt sétt att leda?

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

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

Handlingsutrymme

1. Vilka arbetsuppgifter 4r mest centrala? Vilka borde vara mest centrala?

2. Motgangar—framgangar? Exempel frdn de senaste aren?

3. Det stgs att utrymmet for pedagogiskt ledarskap &r litet. Vad séger du om
det? Vad dr pedagogiskt ledarskap?

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

5. Vilket utrymme finns for férdndringar?

6. Tycker du att du har tillrdckliga beslutsbefogenheter?
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Organisation och relationer

1.

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

Hur ser du pa kommunens skolplan? Andra direktiv?

Hur ser du pé forhéllandet till den statliga utbildningspolitiken, dvs. l4ro-
plan?

Hur 4r samarbetet med forvaltningen? Bra? Daligt?

Hur ser du pé din position i férhallande till chefer ovanfor och medarbetare
nedanf6r?

Hur ser du pé relationerna mellan ledning — ldrare — §vrig personal?

a) leda och utveckla personalen?

b) 16sa problem tillsammans med personalen?

¢) personalvard? utvecklingssamtal — klassrumsbestk

d) motesstrategier — uppf6ljningsstrategier — ambulansutryckningar — etc.
Tar du ofta egna initiativ?

Vilken betydelse har kon i ledningsarbetet?

Vilken betydelse har ldrarnas 16n i ditt ledningsarbete?

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

tionskultur?

11.Hur ser du pa 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 genomf6ra fordndringar &r oftast bade spannande och besvirligt. Om du
genom{or fordndringar, vilka strategier tillimpar du d4? Kan du exempli-
fiera?

Om ett mirakel intréffade och allt blev som du skulle vilja ha det, hur skulle
det d& se ut? Hur skulle du mérka fordndringen?

Det talas idag véldigt ofta om omvéirldsférédndringar. Vilka omvarlds-
foréndringar 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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Fran regelkultur till tankekultur

Bilaga 3
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I tre fallrapporter fran forskningsprojektet Framgingsrikt skolledarskap i olika skol-
kulturer presenteras nu resultat frin omfattande empiriska undersskningar vid tre
skolor. I rapporterna besktivs och problematiseras skolornas respektive kultur: gym-
nasieskolan Olympiaskolans kunskapskultur, dir bildning kommit att bli ett kin-
netecken; f-9-skolan Magnus Stenbocksskolans karridrkultur, utsatt for ett kraft-
fullt férindringstryck frn bide elever och frin den forvandling av sivil pedago-
giska arbetsformer som av ldrarnas arbete som nu pagir; f-6-skolan Adolfsbergs-
skolan dir en ursprunglig tvdngskultur férvandlats 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 undersokningsmaterial vixer tre skolledarskap fram. Hir finner vi rektorn
som ir en kulturell insider men som férvintas utdva ett kulturférindrande ledar-
skap pa en synnerligen traditionstyngd skola. Och visioniren som har denna kultur-
forvandling bakom sig och som nu férvintas profilera en gymnasieskola med vi-
kande séktal och som gér 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 mangkulturella byn.
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