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1.1 Inledning
Det har sedan 1980-talet skett ett skifte inom ledarskap fran styrning genom regler, till

ledning via visioner och idéer. En forklaring till skiftet inom ledarskap ar att samhéllet har
forandrats. | det nya samhallet som har véxt fram har det blivit allt vanligare att organisationer
anvander begreppet kunskapsintensivt for att forklara vad man arbetar med i organisationen
(Sveningsson & Alvesson, 2010). Skolverket uttrycker i flera rapporter att skolan &r den mest
kunskapsintensiva organisationen i samhallet (skolverket). Da kunskapsforetagen har blivit
fler till antalet har det vuxit fram idéer om hur man bor leda i kunskapsintensiva
organisationer. Enligt Sveningsson och Alvesson (2010) ar normativ styrning ett sétt att leda
kunskapsintensiva organisationer eftersom detaljstyrning och resultatstyrning ar mindre

andamalsriktiga.

Mot bakgrund av samhallets utveckling har skolans krav och uppgifter fordndrats. Som en
foljd av de andrade kraven och uppgifterna har skolan forandrat sitt sétt att arbeta pa och
synen pa styrning har forandrats. Att skolan skulle styras med ett detaljerat regelverk ansags
vara en sjalvklarhet fram till slutet av 80-talet. Sedan slutet av 80-talet har det skett en stor
svangning i hur staten styr skolan. Manga av de reformer av styrningen som har skett har
hamtats ifran naringslivet. Den storsta reformen genomfordes 1989 da riksdagen fattade
beslut om att inféra mal- och resultatstyrning av skolans verksamhet. Det har alltsa dven skett

ett skifte av ledarskap inom skolan, ifrdn styrning genom regler till styrning genom mal.

| skolan ar det rektorns uppgift att genom sitt ledarskap skapa forutsattningar for att skolan
ska na upp till de mal som staten faststallt. Rektorn har en central roll for att riksdagens mal
skall uppfyllas pa skolan (Skolverket 2009). Resultatstyrningen och de forandrade kraven i
samhéllet har forandrat forvantningarna och skapat nya arbetsuppgifter for rektorn.

1.2 Problemdiskussion
Rektorns uppgift kallas ibland for omojligt. Rektorn leder och styr larare, som i sin tur leder

och styr, samtidigt som rektorn sjalv blir ledd och styrd av riksdagen och kommunen med mal
och lagar. Det gor att rektorn i skolan har en intressant uppgift med sitt arbete, dels att leda en
organisation som har tydliga mal och lagar ifran riksdagen och kommunen. Men &ven att
kunna leda en stark profession. Det gor det intressant att se hur rektorn leder sina anstallda foér

att pa sa satt uppna de faststallda kraven som finns for skolan.

Da regler har ersatts med mal dkar handlingsutrymmet for rektorn pa skolan, men efter nastan

tio ar av resultatstyrning i skolan konstaterade skolverket att ledarskapet i skolorna hade



forandrats véldigt lite (Skolverket, 1999:160). Rektorerna anvénder fortfarande ett
administrativt chefskap dér regler anvénds istallet for ledarskap i mer moderns bemérkelse
(Drakenberg, 1997). Skolverkets rapport och Drakenbergs undersékning for drygt tio ar sedan
bekréftar den stereotypa synen pa skolan om att den &r en trog byrakrati (Hatch, 2002;
Wolvén, 2000). Men andra forskare menar att man kan se andra definitioner pa skolan
beroende pa vad som betonas. Skolan kan da ses som en professionell
organisation/kunskapsorganisation, genom att personalen har en akademisk utbildning samt

att det finns en hog grad av autonomi i lararens arbete.

Da skolan uppfyller vissa krav pa definitionen av kunskapsintensiva organisationer, ar det
intressant att undersoka i vilken utstrackning teorier om styrning av kunskapsintensiva
organisationer anvands av rektorn pa skolan. Detaljstyrning och resultatstyrning ar enligt
Alvesson (2004) mindre andamalsriktiga i kunskapsintensiva organisationer. Tidigare
forskning pekar pa att normativ styrning ar mer andamalsriktig i kunskapsintensiva
organisationer. Det ar darfor intressant att se hur rektorn pa vart studieobjekt leder, om han
leder i linje med skolverket och Drakenbergs studier eller om rektorns ledningsfilosofi ligger

mer i linje med Alvessons teorier.

1.3 Tidigare forskning

En av de mest omskrivna forskningarna som gjorts pa skolan som organisation ar av Berg &
Wallin (1982). Berg och Wallin menar att skolan kan ses som tre olika organisationer,
beroende pa vilka faktorer i skolan som betonas. Genom att betona personalens utbildning sa
kan skolan beskrivas som en professionell organisation. Utgar man ifran eleverna sa ér skolan
en tvangsorganisation. Slutligen sa kan skolan beskrivas som en byrakratisk/administrativ

organisation da den styrs med formella regler och rutiner.

Sedan Bergs och Wallins bok kom ut har skolan foérandrats mycket. En av de storsta
forandringarna ar att staten har gatt till malstyrning av skolan istallet for regelstyrning
(skolverket).

Efter inforandet av malstyrning i skolan (och &ven tidigare) har mycket debatt och forskning
handlat om hur staten och kommunen skall styra skolan. Tva foresprakare till inférandet av
resultatstyrning i den svenska skolan var Pihlgren & Svensson (1992), som i sin bok redogér

for hur malstyrning skall genomfoéras i saval foretag som offentlig sektor. En motpol till



Pihlgren & Svenssons standpunkt & Rombach (1991) som argumenterar emot malstyrning av
den offentliga verksamheten. Rombach redogdr for flera argument om varfor malstyrning inte
fungerar i offentlig verksamhet, men det kanske starkaste argumentet ar att han menar att det

ar svart att definiera klara och matbara mal i offentlig sektor (Rombach, 1991).

Inom ledarskapslitteraturen beskrivs ledning genom idéer och forestéliningar som ett satt att
leda organisationen da resultatstyrning ar svart att tillampa (Alvesson & Sveningsson, 2010,
Ouchi 1979 mfl). Axidé och Palmquist (2000) har studerat ledarskapet i skolan rektorn och
kommit fram till att rektorn bor anvanda ett nara ledarskap och agera som en normgivare och

visionar for att skolan skall utvecklas.

Andra forskare som har intresserat sig for rektorns roll i skolan &r Folkesson, Ekholm, Scherp,
Svedberg, och Hultman. Folkesson (2004) beskriver rektorns problematik om att vara klamd
mellan olika krav ifran olika nivaer i organisationen. Svedberg 2000 och Hultman (1998)
diskuterar malstyrningens och decentraliseringens tryck pa rektorn, som beskrivs som
overmaktigt. De menar att forvantningarna och arbetsuppgifterna for rektorerna har
forandrats. De beskriver rektorns situation som kaotiskt déar rektorn med knappa resurser
befinner sig emellan olika intressenters krav, lagstiftning och kontroll. Ekholm (2000) och
Scherp (1998) bocker handlar mer om att kategorisera och beskriva rektorns uppgifter i
skolan, dar Ekholm (2000) menar att de kan kategoriseras i administrativa, sociala och
pedagogiska uppgifter. Scherp (1998) menar vidare att rektorns ledarskap har en stor
betydelse for skolans effektivitet.

Det finns mycket forskning om hur en chef leder eller bér leda olika organisationer, men hur
en rektor leder i en skola med hjalp av den normativa styrningen menar vi vara ett omrade dar
det saknas tydlig forskning. Vi vill med var uppsats utdka kunskapen om hur en chef leder en
stark profession och hur styrningen ifran staten och kommunen paverkar rektorns ledarskap.
Rektorn kan ses som en slags mellanchef med kommun och stat som éverordnade. Var studie
kan vara intressant for andra organisationer som styr med mal, dar mellanchefen &r tvingad att
anvanda malen pa sina underordnade och dar de underordnade ar autonoma och kommer ifran
en stark profession. Vi har valt ut ett antal teorier fran olika forskare som enligt var
bedémning kan anvandas for att undersoka rektorns roll i skolan. Manga av dessa forskare tar
sin utgangspunkt i foretag som verkar pa en fri och konkurrensfylld marknad vi har darfor inte
oreflekterat lyft in deras teorier i skolans kontext.



1.4 Syfte
Syftet &r att oka forstaelsen for hur en chef leder i en organisation som har kunskapsintensiva

drag och samtidigt har klara riktlinjer uppifran som paverkar chefens handlingsutrymme.

1.5 Avgransningar

Vi har valt att avgransa oss till att gora en studie pa en mindre skola i en storre stad. Vi
kommer att utga ifran rektorns perspektiv och hur han leder i skolan. Vi har valt att intervjua
rektorn och de som narmast paverkas av hans ledning, det vill sdga lararna. Vi har saledes
avgransat oss till att undersoka tva nivaer i skolan, rektorn och lararna. Vi inte undersokt
ovriga nivaer som elever, kommunen och staten da en sadan studie skulle bli alltfor

omfattande.

1.6 Begrepp

Resultatstyrning- innebér att styra organisationen med uppsatta mal &n att styra med process.

Normativstyrning- normativstyrning som aven kan kallas for klanstyrning tillampas da

kunskapen om omvandlingsprocessen ar 1&g och resultatet &r svart att mata.

Kultur- Organisationskultur ar den uppséattningen av idéer, varderingar, antaganden och

normer som man delar det vill sdga den anda som utmarker organisationen.

Professionell byrakrati- Den operativa karnan kombineras med de anstilldas kompetens

samt laga antal chefsnivaer vilket ger en stor vertikal samt horisontell decentralisering.



1.7 Disposition
Inledning: | inledningen presenteras en forklaring till &mnesvalet, syftet samt de
problemomraden vi d@mnar behandla. Kapitlet tar dven upp avgransningar, begrepp samt

disposition.

Metod: Avsnittet redogor studiens tillvagagangssatt, vilka val som gjorts och vad de grundats

i. Samt forklaring till de olika metoderna vi har anvént oss av.

Fallstudie: | det hér kapitlet presenteras en kort beskrivning om fallstudieobjektet, for att

lasaren ska kunna fa en battre inblick i den studerade organisationen.

Teoretisk referensram: Det hér kapitlet behandlar olika teorier som ar relevanta for studien,
vika kommer att ligga som grund for var studie samt analys. Teorivalet har baserats pa vart

syfte dar vi har anvént oss av organisationsstruktur, kultur och styrning

Empiri och analys: | det har avsnittet kommer det empiriska materialet analyseras med hjalp

av den teoretiska samt var tolkning av empiri som vi stodjer med de teorierna som valdes.

Slutsats: | det avslutande kapitlet kommer en presentation av vara slutsatser dar vi lyfter fram
de teoretiska luckor som framkommit i var studie. Kapitlet avslutas med forslag till framtida

forskning.



2 Metod

Avsikten med detta kapitel ar att visa vilket tankesatt som legat bakom vart agerande och
presentera hur vi har gatt till vaga for att samla in det material som ligger till grund for
analysen. Med metod i det har avseendet menas pa vilket satt vi gatt till vaga med vart arbete
och resultatet med var forskning kommer att bero pa vilket mal vi har med uppsatsen
(Jacobsen, 2002). Vi kommer forst att presentera det vetenskapliga synsatt som anvands, for

att sedan beskriva de metoder som anvants.

2.1 Vetenskapligt synsatt

Enligt Jacobsen (2002) delas den vetenskapliga forskningen upp i tva paradigm, vilka bestar
av det positivistiska samt hermeneutiska perspektivet. Utgdr forskningen fran det
positivistiska perspektivet soker forskaren efter samband samt forklaring till ett fenomen,
medan det hermeneutiska synsattet kretsar kring forskarens forstaelse av ett fenomen
(Jacobsen, 2002). Var uppsats kommer att bygga pa det hermeneutiska perspektivet dar vi
forsoker na en forstaelse for hur en rektor kan leda i skolan genom att tolka det vi far ut av det
empiriska materialet. Var tidigare forforstaelse i amnet kommer sjalvfallet paverka tolkningen
av det studerade materialet, eftersom vi tidigare last organisation och ledarskap och darfor har
en tidigare forstaelse for amnet ledarskap samt styrning. | detta foljer att vi som forskare
tvingats begrunda samt ifragasatta resultatet baserat pa var tidigare kunskap i @mnet. Det

empiriska materialet bestar av dels intervjuer och insamling av dokument.

Vetenskaplig ansats

Det finns i huvudsak tva vetenskapliga ansatser nar man utformar en uppsats, induktiv samt
deduktiv (Jacobsen, 2002). Den deduktiva ansatsen utgar fran befintlig teori vilken sedan
appliceras pa den insamlade empirin medan den induktiva ansatsen bygger pa dess motsats,
forst empirisk insamling, vilken sedan omarbetas med hjélp av teorin (Jacobsen, 2002;
Bryman & Bell, 2005). Var uppsats bygger pa bada ansatserna vi har darfor en abduktiv
ansats som ar en kombination av den induktiva samt deduktiva ansatsen (Bryman & Bell,
2005). Med det har angreppsséattet har vi anvant befintliga teorier for att sedan granska
empirin och dess forhallande, men &ven utgatt fran den empiri vi tagit del av vid
intervjutillfallet darefter dragit egna slutsatser och eventuella empiriska generaliseringar med

hjélp av befintlig teori.
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2.2 Val av metod

Da problemstéllning samt problemomrade blivit utrett galler det att bestamma sig for vilken
metodologisk ansats som bast lampar sig for uppsatsen. Det finns tva strategier att ta till,
antingen den kvantitativa eller den kvalitativa, vilken som slutligen anvands kommer att bero

pa sammanhanget (Bryman & Bell, 2005; Jacobsen, 2002).

Kvalitativt angreppsatt

Vi har valt att anvanda oss av den kvalitativa forskningsmetoden da vi menar att den béast
uppfyller vart syfte. Den kvalitativa metoden ar en mer 6ppen forskningsstrategi dar helheten
samt sammanhanget ar det forskaren lagger fokus pd och metoden &r bra att tillgd nar man
onskar en djupare insikt om det grundlaggande eller det som utmarker en viss miljé (Bryman
& Bell, 2005, Jacobsen, 2002).

For att fa en okad forstaelse av hur en rektor leder i skolan &r det viktigt att forsoka forsta hur
de intervjuade lararna och rektorn tolkar den sociala verkligheten. Med hjalp av den har
forskningsmetoden kan vi observera samt lata de som vi intervjuar tala fritt med egna ord.
Jacobsen (2002) menar att med den hér forskningsmetoden finns det en mojlighet att fordjupa
sig och fa ut mer information trots att man har ett fatal undersokningsenheter, vilket stammer
val overens med var studie. Vidare menar samma forfattare att den kvalitativa
forskningsmetoden sker genom osystematisk samt ostrukturerad observation utan fasta fragor
och svarsalternativ. Vi har valt att studera hur en rektor leder en skola som har
kunskapsintensiva drag dar det styrs med regler och krav som kommer uppifran. Det finns
mycket forskning om hur man leder olika organisationer, men hur en chef leder en
organisation som har tydliga riktlinjer utanfor organisationen och dar de anstallda har en stark
profession, menar vi vara ett omrade dar det saknas forskning. Skolans verksamhet och dess
produktion &r abstrakt. Med det menas att man inte producerar konkreta varor, utan
svardefinierad kunskap. For att ta reda pa hur en rektor leder i en abstrakt verksamhet som
skolan, har vi valt en kvalitativ forskningsmetod. Med andra ord onskar vi fa en forstaelse av
den sociala verkligheten, vilken i vart fall baseras pa hur rektor samt larare i den héar specifika
miljon tolkar sin verklighet. N&r det kommer till resultaten i den kvalitativa

forskningsmetoden menar Bryman och Bell (2005) att den alltid &r préglad av forskaren.
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2.3 Litteraturstudie

Vi borjade var datainsamling med att titta pa den befintliga litteratur som fanns att tillga i
amnet organisation och ledarskap med inriktning pa ledning, styrning samt kultur. For att
plocka ut lampliga teorier gjorde vi en omfattande undersdkning av artiklar allmént inom
omradet med hjalp av litteratur samt internet. Dessa artiklar resulterade i de sokord vi sedan
valde att anvanda oss utav i fortsattningen i var datainsamling. Resultatet blev foljande
sokord: Kunskapsintensivt, normativstyrning, resultatstyrning, kultur samt rekrytering, som
ocksa blev var teoretiska utgangspunkt fran insamlad litteratur; Artiklarna var ocksa grunden
till att kompletterande litteratur hamtades in for vidare behandling och djupare forstaelse.
Litteraturen hjélpte oss dven att se vad som skrivits i amnet tidigare, 6ka var kunskap saval
som att finna referenser till vetenskapliga artiklar (Bryman, 2009).

Vi har dven anvént oss utav olika databaser genom Lunds universitets bibliotek nér vi skulle
hitta relevanta artiklar till var studie och se till tidigare forskning i amnet. Databaserna vi
anvande var LibHub, Web of Science, Mediaarkivet samt googlescholar. Detta géllde aven for
sokning av vart ovriga empiriska material som exempelvis olika styrdokument och lagar

kopplade till vart studieobjekt, dar anvande vi oss forst och framst av google som sékmotor.

Urval

Vi kom i kontakt med var huvudrespondent genom mail och de Gvriga respondenterna blev
aven de tillfragade per mail om de ville medverka. Respondenterna aterfinns fran tva olika
nivaer i skolan och har dven olika funktioner i organisationen. Att respondenterna ar utvalda
utifrn olika befattning menar vi ger en béttre bild 6ver eventuella skillnader i synsatt pa
styrning. Valen av respondenterna har varit strategiskt for att kunna pa bésta satt forsoka se de
olika bilderna pa organisationen samt jamfora de med varandra. Sammanlagt intervjuades fyra
personer, dessa bestod av rektor samt tre larare. Rektorn intervjuades med anledning att fa en
djupare forstaelse for organisationen som sadan samt ur ett ledningsperspektiv. Darefter
intervjuades lararna for att se om deras bild av att bli ledda 6verensstdmde med rektorns. Det
hade varit onskvart med fler respondenter fran lararsidan for pa sa satt fa ett stérre empiriskt
material. Trots det har vi med var kvalitativa metod kunnat fordjupa oss samt fa ut ett gediget
empiriskt material, &ven om vi hade fatal undersokningsenheter (Jacobsen, 2002). For att fa
en djupare forstaelse for de styrdokument som styr skolans verksamhet inhdmtade vi
ytterligare empiriskt material ifran bland annat skolverkets hemsida.
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2.4 Intervju

Jacobsen (2002) talar om 6ppen och strukturerad intervju och han menar att dessa kan utforas
bade individuellt samt i grupp. Den Oppna intervjun utfors i form av ett samtal mellan
respondenten samt intervjuaren kring ett eller flera teman. Nagot annat som &ven ar
utméarkande for den Gppna intervjun ar att inte begransa respondentens svar, utan lata samtalet
floda fritt inom det givna temat. Med teman menas att endast ett antal farre fragor stalls, dar
respondenten ges fritt utrymme att svara inom ramen for temat, dessa svar aterkopplas med ett
flertal foljdfragor. Foljdfragorna syftar till att ringa in den bakomliggande orsaken till svaret
(Jacobsen, 2002).

Vi har valt den éppna individuella intervjutekniken, da vi anser att den passar for vart syfte.
Vi ville ha breda fragor kopplat till vart tema for att kunna fa en fordjupad forstaelse for hur
en rektor kan leda i en organisation som har kunskapsintensiva drag och samtidigt har klara
riktlinjer uppifran. Vidare ville vi inte styra intervjun for mycket, nagot som hade kunnat ske
om vi hade anvant fér manga fragor och en strukturerad intervjuteknik. Vi ansag darfor att en
oppen intervju med breda teman och féljdfragor var en bra metod for att fa fordjupad kunskap

om vart &mnesval.

Infor intervjutillfallet valde vi att genomfora intervjun ansikte mot ansikte, nagot Jacobsen
(2002) menar far respondenten att kanna sig mer bekvam och avslappnad, vilket kan medfcra
att respondenten kan ga in pa kansliga &mnen som kanske inte sker nar man gor intervju via
telefon. Eftersom vi har valt att arbeta enligt en kvalitativ forskningsmetod valde vi att ha en
oppen intervju med viss struktur for att fa svar pa det amnesomrade vi valt att undersoka.
Jacobsen (2002) menar att det &r viktigt med val av intervjuplatsen for att intervjuobjektet ska
kanna sig vélbekant samt bekvam under intervjun. Darfor valde vi att utfora intervjun pa
respondentens arbetsplats for att undvika att respondentens beteende skulle dndras och pa sa
satt paverka intervjun negativt. Jacobsen (2002) menar att anteckna under intervjun kan leda
till att antigen man missar en viktig information eller forlorar 6gonkontakt med respondenten,
darfor valde vi att spela in hela intervjutillfallet for att pa sa satt forsakra oss om att vi skulle
fa med allt det som sades under intervjun. Vidare menar samma forfattare att intervjutiden ar
viktig och att den helst inte far vara langre dn en och en halv timme. En nackdel kan bli att
respondenten och intervjuarna blir trétta om den tiden 6verskrids (Jacobsen, 2002). Tiden som
vi hade med vara intervjuobjekt var redan pa férhand tidsbestamda till en och en halv timme.

Nér vi sammanstallt det insamlade materialet, méarkte vi att det saknades viss information som
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behdvdes och da kom vi fram till att vi behdver gora ytterligare, kortare uppféljning med

rektor, men inte med l&rarna.

3 Studieobjektet

Skolan vi har valt att undersoka bestar av forskoleklass, fritidshem samt skolklasser fran
arskurs tre till nio. Skolan tillhor ett mindre rektorsomrade i Malmds utkanter Skolan har cirka
360 elever i arskurs tre till nio som kommer fran olika upptagningsomraden i skolans
naromrade. Skolan bestdr i dagslaget av 17 skolklasser och skolans vision gar ut pa att elever,
personal samt foraldrar ska k&nna stolthet Over sin skola. De ledord som genomsyrar
verksamheten ar kunskap, gladje, trygghet samt ett sjalvstandigt och kreativt tdankande. Vidare
forutsatts det en 6ppen kommunikation samt goda relationer i alla méten med elever, personal
och med foraldrar (Kvalitetsredovisning-styrdokument, 2009/2010). Personalen arbetar i
arbetslag i respektive arskull och arbetet med personalen har fokuserats pa de olika
avdelningarnas arbetslag utifran de utvecklingsomraden som framkommit i medarbetarenkater
som skolans personal fyllt i. Rent ekonomiskt ser det bra ut infor budgetaret da det ror sjalva
grundskoleverksamheten. Personalstyrkan uppgar till 120 personer varav ledningsgrupp bestar
av rektor samt tva bitradande rektorer. Enligt den information som finns att tillga om skolan
finns det inte langre ett behov for rekrytering (Kvalitetsredovisning, 2009/2010) i de fall det
behovs ny personal handlar det om kortare vikariat samt vid forédldraledighet.
Personalgruppen har varit relativt intakt under lasaret och om personal valt att sluta har det
berott pa geografiska skal eller att man valt annan yrkeskarriar. Skolan har haft en del
foraldraledighetsvikariat under lasaret.
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4 Teori
| det har kapitlet kommer vi att presentera de olika teorierna som kommer att vara

utgangspunkt for var studie samt analys. Teoridelen bygger pa tre byggstenar vilka ar,

styrning, kultur samt rekrytering.

4.1 Professionell byrakrati
"Thus, the professional has the best of both worlds: he is attached to an
organization, yet free is free to serv his clients in his own way, constrained only
by the established standards of his profession” (Mintzberg, 1979, s.371)

Den klassiska synen &r att styrningen oftast ses som bade mekanisk samt byrakratisk da det
kommer till den offentliga sektorn, men &ven har har det skett en forandring, da inte alla
offentliga organisationer kan ses som tekniska, utan kan ha en professionell byrakratisk
inriktning (Hatch, 2002, s.200ff).

Mintzberg (1979, s.305ff) star bakom utvecklandet av fem strukturella konfigurationer som
anvands av formella organisationer, varav en av dem ar den professionella byrakratin. Den
professionella byrakratin &r vanligt forekommande i exempelvis skolor, pad sjukhus samt
universitet. Organisationsstrukturen ar byrakratisk, men skillnaden mot maskinbyrakratin ar
enligt det har perspektivet finns en storre operativ karna vilken kombineras med de anstalldas
kompetens samt laga antal chefsnivaer, vilket ger en stor vertikal samt horisontell
decentralisering (Mintzberg, 1979, s.348ff). Organisationsformen kénnetecknas av att de som
befinner sig i den operativa karnan ar de som utfor sjélva arbetet och de & homogena nér det
kommer till deras utbildning (Mintzberg, 1979, s.349ff).

4.2 Kunskapsforetag
Det som enligt Alvesson (2004,s.23ff) k&nnetecknar ett kunskapsforetag ar en organisation

vars produkt antingen bestar av eller baseras pa kunskap, men dven déar de anstilldas
kompetens samt intellektuella kapital ar grunden foér organisationen och dess karnverksamhet.
Med stor vikt pa sjalvstandighet, en flerdimensionell hierarki och en svag stallning hos
ledningen finns det speciella I6sningar pa organisationsstrukturer i kunskapsintensiva
organisationer (Alvesson, 2004, s.29). Nagot annat som utmarker den har typen av
organisationer ar att de anstallda har en analytiskt samt teoretisk skicklighet da det kommer
till verksamheten (Alvesson, 2004, s 9). Det ar &ven vanligt att de anstéllda har en akademisk
utbildning (Alvesson, 2004, s.23). Arbetet ar ofta praglat av en viss grad av autonomi
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eftersom den anstallde i regel har en storre insikt inom sitt kunskapsomrade an sin
overordnade, vilket i sin tur leder till en form av egenbestdmmanderétt samt att den interna
hierarkin tonas ned (Alvesson, 2004, s.28). Var gransen gar for vad som réknas till
kunskapsforetag ar inte helt latt att urskilja och det finns olika definitioner pa vad som réknas
som kunskapsforetag. Alvesson (2004, s.27) tar upp sju punkter som utmérker ett
kunskapsforetags egenskaper:
1. Hogt kvalificerade individer
En hog grad av autonomi och nedtoning av den organisatoriska hierarkin

. Anpassningsbara organisationer, ad hoc-artade organisationsformer

2
3
4. En hog grad av kommunikation for samordning och problemlésning
5. Idiosynkratiska klienttjanster

6. Subjektiv och osaker kvalitetsbedémning

7. Informations- och maktasymmetri (som ofta gynnar den professionelle pa klientens

bekostnad)

4.3 Ledningsfilosofi och Ledningsstyrning
Ledarnas ledningsfilosofi formar hur styrningen ser ut i ett foretag. Ledningsfilosofin

kénnetecknas av vilka styrmedel som anvands av ledningen och grad av styrning. Grad av
styrning syftar till hur stor handlingsfrihet medarbetarna har for att uppna malen. Styrmedel ar
de verktyg som ledningen anvander for att leda organisationen i dnskad riktning (Samuelson,
1999, S.38-39).

Det priméra uppdraget for ledningen handlar om styrforsok. Ledningsstyrning kan definieras
pa manga satt, Alvesson och Sveningsson (2007) skriver:

”[...] en viss typ av maktutdvning, riktad mot att sdkra resurser och att mobilisera
och dirigera individuell och kollektiv handling. Ledningsstyrning innefattar
typiskt mekanismer for att specificera, dvervaka och utvardera organisatorisk
handling. Den innefattar ocksa olika sanktionsmajligheter nar saker utvecklar sig
pd ett ogynnsamt sdtt” (Alvesson & Sveningsson, 2007. s.154).
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Styrning utdvat av ledningspersoner kan beskrivas genom att anvanda tre breda kategorier:
Beteendestyrning, resultatstyrning och normativ styrning. Ledningen anvander ofta inte en av
metoderna, utan kombinationer av de olika metoderna. (Alvesson & Sveningsson, 2007,
s.154-155). Ouchi (1989, i Hatch 2002, s.372) har gjort en tydlig indelning av dessa tre

kategorier i nedanstaende figur:

Kunskap om omvandlingsprocessen

Fullstandig Ofullstéandig
" Resultat-eller
og beteendestyrnin Resultatstyrnin
Méjlighet yming yming
att mata
output
Lag Beteendestyrning Klanstyrning
Figur 1 (Ouchi, 1979 i Hatch 2002, s.372)
Beteendestyrning

Da beteendestyrning anvands behdver den som leder ha en god inblick i hur
omvandlingsprocessen ifran input till output gar till (Ibid). Beteendestyrning handlar om att fa
personalen att arbeta pa ett specifikt satt. Chefen styr och delar ut uppgifterna och har en
auktoritar stallning (Arvonen, 1989, s.140). Byrakratistyrning ar en form av beteendestyrning
som karaktariseras av opersonliga regler som formar de anstélldas beteende (Alvesson och
Sveningsson 2007, s.155). Tanken med byrakratisk styrning &r att 6ka forutsagbarheten
genom att tydligt ange hur medlemmarna skall bete sig och hur de skall utféra sina
arbetsuppgifter. Det mest karaktéristiska for den byrakratiska styrningen &r skrivna och
standardiserade regler (Child, 2005, s.122). Vidare kéannetecknas den byrakratiska
organisationen av en tydlig hierarkisk uppdelning och dven en faststalld arbetsdelning dar
varje kompetens kommer till sin ratt (Hatch, 2002, s.200),
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Organisationer med en personalstyrka som bestar av professionella individer med en lang
akademisk utbildning kraver ett annat angrepp da det kommer till styrning och Hatch (2002,
5.202) menar att professionella individer ar svara att styra da de ser formella regler samt
riktlinjer som nagot dverflodigt och for att utnyttja deras arbetskapacitet galler det att inte ge
order, utan anvénda sig av kunskap samt expertis. Detta forklarar Mintzberg (1979, s.361ff)
beror pd den autonomi som tillater de professionella utéva sin yrkeskompetens utan
inblandning fran hogre instans och det administrativas (chefens) funktion blir istéllet att reda

ut konflikter inom strukturen samt agera som lank inifran karnan och ut till intressenterna.

Resultatstyrning
Den andra formen av styrning enligt Ouchis (1979) modell &r resultatstyrning. Vid

resultatstyrning sa behover man inte ha ingaende kunskaper om hur omvandlingsprocessen
gar till, utan det vasentliga ar att resultaten gar att mata (Hatch 2002, s372). Chefen
bestammer, formedlar och férankrar malen i organisationen (Arvonen, 1989, s.140). Det &r en
form av indirekt styrning dér individen ges frihet att vélja arbetsséatt men samtidigt ansvar for
att uppnd malen. Istallet for att styra beteenden med regler for hur arbetet skall utforas.
Styrmedel som budget eller det balanserade styrkortet ar vanliga metoder for resultatstyrning
(Alvesson & Sveningsson, 2007, s. 160-163)

Normativ styrning
Den sista formen av styrning som Ouchi (1979) tar upp &r Kklanstyrning. Klanstyrning

tillampas da kunskapen om omvandlingsprocessen &r lag och resultatet ar svart att méta
(Hatch, 2002, s372). Ouchis (1979) definition av klanstyrning & densamma som
normativstyrning. Vi véljer i arbetet att referera till Ouchis (1979) definition om klanstyrning
som likstallt med normativstyrning eftersom vi ser det som en tva olika begrepp med samma
innebord. Normativ styrning riktas till de anstélldas forestéllningar, tolkningar och
uppfattningar (Sveningsson & Alvesson, 2010, s.60). Den normativa styrningen syftar till att
paverka de anstélldas beteende, men pa ett mer indirekt sétt &n beteende och resultatstyrning.
| det normativa ledarskapet jobbar ledaren med mentala bilder som ska skapa mening och
fardriktning. Malet for den normativa styrningen ar att skapa en delad forstaelse och delade

innebdrder i organisationen (Sveningsson & Alvesson 2010, s.61).

Kunskapsintensiva foretag anvander i stor utstrackning normativ styrning som styrmedel for
att uppna organisationens mal. Det beror pa att den komplexa och intellektuella verksamheten
som kannetecknar en kunskapsorganisation, ar svar att styra med regler for beteenden och
resultatstyrning da det ar svart att méta arbetsinsatsen (Sveningsson och Alvesson, 2010,
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s.60). Da normativ styrning handlar om de anstalldas forestallningar och uppfattningar, blir
foretagskultur ett viktigt begrepp. Kultur kan definieras som en uppséttning av antaganden
som halls gemensamt inom en organisation (Johnson 1988 i Heracleous, 2003, s.87). Det ar

darfor viktigt att behandla hur foretagskulturen inverkar pa styrningen i ett foretag.

4.4 Kultur

Organisationer ses som minisamhallen dar den har egna kulturella och subkulturella ménster.
Genom att observera spraken samt vilka ritualer som utévas pa vardagen kan man bedéma
kulturen i organisationen (Schein 1985, s.6). Kulturmetaforen visar dven det gemensamma
meningssytemet som organisationen delar som innefattar de handlingar och tolkningar som
sker Morgan (1999 s.136). Organisationskultur ar den uppséttningen av idéer, varderingar,
antaganden och normer som man delar det vill sdga den anda som utmarker organisationen.
Den bilden varierar fran organisation till organisation beroende pa vilken kultur som utévas
(Schein 1983 s.5).

Det finns enligt Bang (1994 s.64f) fyra kulturuttryck som ar synliga och observerbara, de fyra
kulturuttryck &r:

e Beteendeuttryck- handlingar och beteende

e Verbaluttryck- uttalade varderingar, historier, sprak, normer och uppfattningar
o Materiella uttryck fysiskstruktur och arkitektur

e Strukturella uttryck ritualer, rekryteringens och beléningssystem

Organisationskulturen reflekteras i attityder och vérderingar och chefsstilen hos
organisationsmedlemmarna. Organisationskulturen ger dven medlemmarna en kénsla av hur
de ska bete sig, vad de bor gora samt var de ska lagga vikten nér de arbetar (Byars, 1987, i
Bjerke, 1998, 5.72).

Kulturbiraren
Enligt Schwartz & Davis (1981, i Bjerke, 1998, 5.63) dr ledaren kulturbéraren och en forebild

som ar en avgorande faktor i skapandet av organisationskulturen medan Morgan (1999 s.136f)
menar att kulturen och ledarstilen kan ge en bild av organisationen om varfor de fungerar som
de gor. Kulturen formas inom foretaget av hur cheferna agerar. Chefernas uttalanden bor
stimma 6verens med den typen av kultur som de foérsoker skapa, det ar viktigt att deras

beteende Overensstammer med deras uttalande. De kan inte sdga en sak och gdra en annan
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(Merchant & Van der Stede, 2007, s.84-85). Att foregd med gott exempel, sa kallat
symboliskt ledarskap, ar ett exempel pa ledarskaps utdvning.

MBWA eller ledning genom rundvandring, dr ett sett att utva symbolhandlingar for ledaren.
Tanken med MBWA ér inte enbart att ledaren skall vara synlig i organisationen utan det ar
enligt Arvonen (1989, s. 154) ett satt att leda en organisation. Ledningsfilosofin gar ut pa att
lyssna, férmedla budskap och vara synlig for de anstallda (Tom Peters & Nancy Austion,
1986, i Arvonen 1989, s.154). Om symbolhandlingarna skall vara effektiva krévs det att
ledaren gor saker som stdmmer Gverens med personligheten. Ledaren signalerar vérderingar
som ar viktiga for organisationen genom sitt beteende nar han ror sig bland de anstéllda. Det
ar darfor viktigt att ledarens beteende uppfattas ha ett symbolvarde for de anstallda i

organisationen (Arvonen, 1989, s.156).

Kultur kan ses som en extern eller intern variabel. Om kultur studeras utifran en extern
variabel, skapas organisationens kultur av att anstéllda tar med sig olika bakgrunder och
erfarenheter in i organisationen. Hur kulturen ser ut i organisationen paverkas enligt synséattet
om Kkultur som en extern variabel, av vilka ménniskor som kommer in i organisationen
(Smircich, 1983, s.339ff). Ett verktyg for den normativa styrningen &r att arbeta med selektiv
rekrytering (Sveningsson & Alvesson, 2010, s.61).

4.5 Rekrytering

Mojligheterna for cheferna att forma en 6nskvard riktning i foretaget ar sallan sa stora som da
de rekryterar nya medarbetare. En &ndamalsenlig bedomning och ett &ndamalsenligt urval kan
medfora ett stort varde for organisationen. Hur framgangsrika organisationer ar paverkas av
foretagets formaga att beddéma, vélja ut och behalla ratt medarbetare (Kahlke & Schmidt,
2002, s.15)

Medarbetarna &r en av foretagets viktigaste tillgangar, nyckeltillgangen i kunskapsintensiva
organisationer ar personalens kunskaper. Framgangsrika organisationer har en tydlig linje om
vilka slags medarbetare som &r dnskvarda vid en rekrytering. De rekryterar bara folk med ratt
profil (Bolman & Deal, 2005, s.177)

Da normativ styrning syftar till att de anstéllda ska dela samma vérderingar och uppfattningar
som organisationen har, ar rekrytering ett centralt begrepp. Selektiv rekrytering &r ett verktyg
for normativ styrning, som handlar om att anstilla personal utifran hur de passar in pa

organisationens varderingar. Selektiv rekrytering anvénds ofta i kunskapsintensiva féretag
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eftersom kunskapsarbete ar svart att styra med beteendestyrning och resultatstyrning. Vid
selektiv rekrytering baseras urvalet efter personer som har varderingar och forestallningar som
passar organisationens kultur och normer (Sveningsson & Alvesson, 2010, s.60-61).

Matchningsmodellen

Ett av verktygen i normativ styrning & matchningsmodellen och den innebér att traditionella
kvalifikationer hos de s6kande, som betyg och meriter, kompletteras med andra egenskaper
som personlighet, ambitioner, varderingar och mal. Den sokande ska inte bara ha kunskapen
for att klara arbetsuppgifterna, utan &ven passa in i organisationens varderingar, normer och
attityder. Genom att anvanda matchningsmodellen @mnar ledaren att matcha den s6kandes
varderingar och normer med organisationens kultur. (Karreman & Rennstam 2007, s 166).
Den individ som stammer val in pa organisationens kultur kan da enligt matchningsmodellen

vara en mer tilltalande rekrytering an den individ som besitter den mesta kunskapen.

5 Empirisk analys
| foljande avsnitt har vi bearbetat det empiriska materialet vilket vi kommer att vi analysera

samt aterkoppla till de teoretiska referensramar som vi tidigare behandlat i teoridelen.

5.1 Statlig och kommunal byrakratisk styrning
Skolan beskrivs generellt som en byrakratisk organisation. Med det avses de formella rutiner

och regler som styr skolans verksamhet samt dess tydliga hierarkiska struktur.
Rektorn menar att det finns sex hierarkiska nivaer i skolsystemet:

1. Regering och riksdag

2. Skolstyrelsen

3. Kommunal skolforvaltning
4. Rektor och 6vrig skolledning
5. Larare

6. elever

Skolstyrelsen, regering och riksdag satter de lagar och principer som skolan maste forhalla sig
till och arbeta efter. Lagarna &r faststéllda i bland annat en skollag som riksdagen arbetat
fram. Enligt skollagen ar syftet med utbildningen i grundskolan att ge eleverna de kunskaper
och fardigheter som behdvs for att kunna delta i samhallslivet samt kunna fortsétta sin
utbildning i gymnasieskola(Riksdagen, 1985:1 100).
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Alla barn och ungdomar oberoende av kon, geografisk hemvist, sociala och ekonomiska
forhallande, skall kunna ta del av utbildningen i det offentliga skolvasendet samt att

utbildningen skall vara likvérdig 6ver hela landet (Riksdagen, 1985:1 100).

Skolans verksamhet skall utformas med grundlaggande demokratiska varderingar. Dar var
och en som verkar inom skolan framja for varje manniskas egenvarde och respekt. Den som
verkar i en skola skall, framja jamstalldhet mellan kénen samt motverka alla former av

krankande behandlingar sdsom mobbning och rasistiska beteenden (Skolverket, 1999:886).

Behoriga larare inom forskolor, grundskolor och fritidspedagoger i det offentliga skolvasendet

kan anstallas utan tidsbegransning om de uppfyller dessa krav:
1. Den som erhaller svensk lararexamen respektive barn och ungdomspedagogisk examen
2. Den som har fatt behdrighetsbevis av hogskoleverket.

Den som saknar behdrighet och inte uppfyller kraven far anstéllas som larare, forskollarare

eller fritidspedagog for hogst ett ar enligt lag (Skolverket, 1997:1 212).

Pa den skola som vi har utfort var studie pa finns darmed regler och lagar som saval rektorn
och lararna maste folja, och som ligger utanfor den egna organisationen att paverka.
“De planer vi har dr ju nationella styrdokument, lagar och férordningar och
beslut fattade av riksdag och regering och sen sa verkar vi inom en kommunal
organisation dar vi far pengarna fran kommunen att uppfylla de nationella
kraven, och det ar de kraven som sen lararna och personalen har att ratta sig
efter” (Rektor)
Detta visar att riksdagen anvander en byrakratisk styrning och att rektor inte har fria tyglar da
det kommer till utformningen av skolan som organisation och att det finns direktiv att folja.
Skolan som organisation har enligt ovanstaende resonemang drag av byrakratisk styrning, da
det finns vissa Kkarakteristiska drag med funktionell arbetsfordelning, tydliga
befogenhetsgrénser, hierarkiskt beslutsfattande samt regel system exempelvis nar det kommer
till anstallning. Rektorn poangterade att det finns vissa egenskaper som &r givna for skolan
vilka inte gar att franga, som exempelvis att arbetsuppgifterna utfors av vissa specialister
(larare, administration, bitrddande rektor och rektor osv.) och nar det handlar om den
hierarkiska ordningen bygger den pa ansvarsomrade samt befogenheter kopplat till respektive
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ansvarsomrade. Vilket stimmer in pa Hatch och Wolvén definitioner av vad som
kannetecknar en byrakrati (Hatch, 2002; Wolvén, 2000).

5.2 Statlig och kommunal resultatstyrning
“’Skolan dr en planstyrd organisation, ddr regler for vad varje person skall gora

ar faststallda utanfér min organisation’’(Rektor).

Styrinstrument som ligger till grund fér skolans organisation bygger pa tre olika nivaer,
internationell, statlig och kommunal niva. Skolans styrs internationellt av FN:s
barnkonvention, som innehaller manskliga rattigheter for barn. Den statliga styrningen bestar

av tre punkter:

e Laroplanen, som anger vilka varden och kunskaper som skolan skall utga ifran.
o Skolverket, som anger hur skolan skall arbeta med exempelvis elevernas individuella
utvecklingsplan.

e Kursplaner, dar mal om vad eleverna skall ha lart sig specifikt anges for varje &mne.

Laroplan
Den lokala arbetsplanen utgar mestadels fran den statliga styrningen da det kommer till

maluppfyllelse, varden och kunskaper samt skolans inriktning da det kommer till att arbeta
med individuella utvecklingsplaner (IUP) (Kvalitetsredovisning, 2009/2010). Laroplanen
bestar av atta huvudomraden som exempelvis grundlaggande vérden, en likvérdig utbildning
samt skolans uppgifter. Laroplanen bestar dven av mal samt riktlinjer som skolan ska arbeta
mot och att den samtliga verksamheten som skolan bedriver ska utga fran de resurser som
skolan blivit tilldelad och resurserna ska i sin tur organiseras sa eleverna Klarar
maluppfyllelsen pa basta satt (Lpo94). | den lokala arbetsplanen finns det ett utdrag av de mal
som &r formulerade i laroplanen och de ar i sin tur uppdelade i mal att strava mot samt mal att

uppna. Totalt finns det 24 mal i den lokala arbetsplanen som lararna skall uppna.

Kursplanen

Kursplanerna ar det som ligger som grund ndr det kommer till beddmning samt
maluppfyllelse kopplat till de olika &amnesblocken samt specificerat utefter &r. Aven har sker
uppdelningen efter mal att uppna samt mal att strava mot (Lpo94). Riktlinjerna utifran
kursplanen som ldararna har att ratta sig efter &r att omfattande utvérdera varje elevs
kunskapsutveckling, muntligt och skriftligt redovisa detta for eleven, foréldrarna och slutligen
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informera rektorn (ibid). | kursplanen star det valdigt utforligt beskrivet vad som géller for de

olika &mnena kopplat till ar.

Den tredje nivan som skolan styrs av & den kommunala, som bestar av tre punkter:

e Malmdstadsskolplan
e Mal som ar gemensamma for kommunen

e Stadsfullmaktiges mal

Skolan styrs inte enbart av lagar och regler, som vi behandlade under forra rubriken, utan
skolan styrs daven av mal som &r utformade av bade staten och kommunen. Att arbeta med mal
som styrmedel ligger nara Arvonens (1989) definition av resultatstyrning. Resultatstyrning ar
ofta en ofullstandig styrform och kompletteras darfor ofta med andra styrformer. Det kan vi se
i hur staten och kommunen styr skolan, de kompletterar regler med mal for skolans
verksamhet. Skillnaden i Arvonens (1989) definition och hur resultatstyrningen ser ut pa
skolan ar att det inte ar chefen, i detta fall rektorn, som satter malen, utan malen satts utanfor
rektorns makt dar statliga styrmedel paverkar hur rektorn kan styra i skolan. For att
resultatstyrning skall fungera bra, behéver man kunna méta resultatet pa ett effektivt satt
(Ouchi, 1979, i Hatch 2002). Vi kommer senare i uppsatsen undersdka rektorn och lararnas
uppfattningar om resultaten gar att mata pa ett bra satt i skolan, men innan vi diskuterar det,

skall vi beskriva hur den statliga styrningen paverkar rektorns ledarskap.

5.3 Hur den statliga styrningen paverkar rektorn

"’Min huvudsakliga uppgift dr att organisera skolan sd att vi uppndr mdlen’’ (Rektor)

Vilka styrmedel som anvéands av rektorn i skolan beror darfor till viss del pa vilka mal och
regler som &r faststallda utanfor den egna organisationen. Politiska beslut kan darfor fa stora

konsekvenser for hur skolan bedriver sin verksamhet.

’Politiska beslut kan fd jittestora konsekvenser for hur Vi bedriver var

verksamhet’’ (Rektor)

“Just nu dr det stort fokus pd kunskap, tidigare var det ett storre fokus pa

varderingar och vardegrunder om att alla ska md bra och sa’’(Ldrare).

Rektorn &r chef for lararna i skolan och rektorn har ansvar for att skolan inriktas pa att na upp
till de mal som staten och kommunen har beslutat om. Rektorn maste folja de lagar och mal
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som bestams utanfor organisationen. Manga av de mal och regler som &r faststallda av staten
och kommunen riktar sig direkt till hur lararna skall agera i skolan. Rektorn blir darfor
“tvingad” att anvanda de malen eftersom hans uppgift ar att skolan nar upp till de mal som
sétts for skolan och lararna. Vad skolan har for uppdrag mot samhallet kan andras snabbt
vilket kan fa stora konsekvenser for rektorns och lararnas arbete. Rektorn har dven ansvar for
att en lokalarbetsplan uppréattas och att skolans resultat foljs upp och beddms utifran de
nationella malen, malen i laroplanen samt den lokala arbetsplanen (Lpo94). Tva av
styrdokumenten som rektorn syftar pa, och som riktar sig mot hur lararna skall agera i skolan,

ar laroplanen och kursplanen

“’Det dr inte svart att na upp till riksdagens krav, men jag tror att man skulle
kunna na mycket langre om mal och lagar varit mindre detaljerade[...]det ar
mycket man hade behovt @ndra. Men som ligger utanfér mina mojligheter att
paverka’’ (Rektor).

Rektorn kan saledes inte utfora sitt uppdrag pa det séttet som han helst hade velat. Regler och
mal som satts utanfor organisationen verkar upplevas som en begransning for hur rektorn kan
styra skolan. Men dven om skolan ar reglerad med strikta regler och detaljerade mal sa menar

rektorn att han har stor majlighet att paverka hur organisationen skall se ut.

“Jag organiserar utifran de lagar och styrdokument som man maste folja och det
ar de kraven som lararna har att ratta sig efter, men jag har stor frihet att valja
vad man skall fokusera pa’’ (Rektor).

Rektorn upplever att han har en frihet att vélja vad skolan skall fokusera mest pa i
styrdokumenten for att skolan skall n& upp till statens och kommunens mal och regler. Aven
om han menar att han kan valja fokus, sa verkar det finnas regler och mal som hindrar rektorn
att kunna styra pa det satt han helst hade velat. Problemet verkar finnas i att malen och
lagarna &r valdigt detaljrika och att de lamnar liten plats till eget handlande.

For att rektorn skall klara sin uppgift om att se till att skolan nar upp till de lagar och mal som

riksdagen séatter, sa anvander han tva olika typer av styrmedel:

1. Styrdokument dar laroplan och kursplan &r tva bestandsdelar.
2. Vardeladdade ord och visioner dar mandagsmote, mote med andra manniskor och

rekrytering ar tre bestandsdelar.
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5.4 Resultatstyrning
“Jag anvdnder styrdokument/...] for att sdkra att skolan féljer och lever upp till

de mal och regler som riksdagen beslutat om’’(Rektor).

“’Lérarna har tydliga styrdokument/.../vad varje person skall gora ar faststallda
av riksdagen’’(Rektor)

Rektorn styr skolan med hjalp av de styrdokument som &r faststallda av staten och
kommunen. Tva av dessa styrdokument ar laroplanen och kursplanen, som vi tidigare
beskrivit. Rektorn uttrycker att lararna har tydliga styrdokument som anger vad som férvantas
av dem. Bade rektorn och de intervjuade lararna menade att lararna behéver ha en hog grad av
autonomi da det kommer till undervisning. Lararna menar aven att deras yrke ar sjalvstandigt

och att det kravs ett visst matt av autonomi for att de ska kunna utfora sitt uppdrag.

)

“Ldrarna ska arbeta sjdlvstindigt och vara problemlosare ndr det behovs’

(Rektor)

"Att vara ldrare dr ett sjilvstindigt arbete” (Ldrare)

Att arbeta som ldrare kan krava ett visst matt av autonomi, da det kommer till hur arbetet som
sadant ska utforas. Bade de intervjuade lararna och rektorn tar upp sjalvstandigheten som
forvéntas alternativt krdvs och som vi tolkar det handlar det om att larare arbetar “’sjdlv”, 10ser
problem, konflikter samt lagger upp hur undervisning ska organiseras pa egenhand utan
rektorns inblandning i hur de utdvar sin yrkesroll. Detta passar in pa den beskrivning
Mintzberg (1979) har dar han menar att professionella arbetar autonomt samt fritt fran
inblandning fran narmsta ledning i det har fallet rektor. Det kan dven kopplas till Alvesson

(2004) nar han redog6r for hur anstéllda utdvar sitt yrke i kunskapsintensiva organisationer.

En annan larare &r inne pa samma tanke, men lagger till den pedagogiska friheten da det
kommer till hur arbetet ska utforas:

Var uppgift ar att se till att eleverna nar upp till malen. Det finns en kursplan,
dar det finns mal om vad eleverna ska na foér mal. Sen ar det fritt hur man ska

undervisa for att eleverna ska na upp till malen ’(Larare).

De intervjuade lararna uttrycker inte att styrdokumenten &r sa detaljerade som rektorn
poangterar, istéllet utrycker att de har en viss frihet i hur de skall uppna malen. Lérarna visar
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en medvetenhet om sin uppgift, eleverna ska na malen och deras arbetsuppgift blir att

genomfora maluppfyllelsen med hjélp av bl.a. kursplanen.

"’Regler och styrdokument &r som ett stod, man kan titta pa vilka mal som ska
uppnas och sa vidare/.../J helt fritt hade inte fungerat, men man maste fa vara fri i

hur man utévar sitt yrke’’(Larare).

’Det ar inte strikta regler pa skolan, man kanner sig inte styrd. Det ar strikta

regler ocksd men man kanner sig fri’(Larare).

Lararna ar medvetna om styrdokumenten, och de verkar se dem som ett stod i hur de utfor
sina arbetsuppgifter. Flera larare uttrycker att det maste finnas en viss frihet i hur de utfor sina

arbetsuppgifter, men att olika styrdokument ar bra for att veta vad som férvéntas av dem.

"’Olika elever har olika behov, vi behover frihet for att anpassa undervisningen

till varje elev’’(Larare)

| laroplanen star det att undervisningen skall anpassas till varje elevs behov och att sattet som
lararen undervisar pa darfor inte kan vara lika for alla elever (Lpo94). Da undervisningen &r
det centrala i lararnas arbetsuppgifter s kan det vara naturligt att de behover en viss frihet i
sin yrkesutdvning for att anpassa sig till olika elevers behov. Lararna menar darfor att de

maste fa ha en viss frihet i hur de utovar sitt yrke, sa att varje elevs behov kan métas.

Trots att malen ar valdigt detaljrika, som rektorn poéngterar, sa upplever de intervjuade
lararna malen i styrdokumenten som ett stod och inte som regler for hur de skall utféra sitt
uppdrag. Stod &r ett ord som aterkommer ofta i intervjuerna med lararna, da vi pratar om olika
styrdokument. Vi tolkar det som att l&rarna kénner sig ganska fria i sitt yrkesutdvande och att
de inte k&nner sig begransade av styrdokumenten. Under rubriken Hur den statliga styrningen

paverkar rektorn kommer vi ihag att rektorn uttalade sig som:

“Jag organiserar utifrdan de lagar och styrdokument som man mdste folja och det
ar de kraven som lararna har att ratta sig efter, men jag har stor frihet att valja

vad man skall fokusera pa’’ (Rektor).

Vi kan se en viss likhet mellan lararnas och rektorns syn pa styrdokumenten, att de innebéar
krav, men att det finns en viss frihet. | Rektorns fall att bestdmma vilka delar i
styrdokumenten man skall fokusera mest pa, och i ldararnas fall om att det finns en frihet i hur

de uppnar malen. Ett satt att bedéma kulturen i en organisation ar genom att observera
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spraken (Schein, 1985). Organisationskultur ar de gemensamma varderingarna, antagandena
och normer som utmérker en organisation (Morgan, 1999). Vi tolkar lararnas och rektorns
beskrivningar av styrdokumenten som en del i den skolkultur, som utmérker organisationen.
De delar inte exakt samma tankar om styrdokumenten, men varderingarna som lyser igenom
ar att bade larare och rektor utrycker att frihet &r ndgot som é&r viktigt for dem. Hur mycket
frinet de sen har, lagger vi ingen bedémning pa. Men det som ar gemensamt och som vi ser
som en del som beskriver kulturen pa skolan, &r att det ar viktigt att kanna att de kan

bestdimma 6ver deras egen arbetssituation.

Lararna och rektorn beskriver undervisningen som en sjalvstandig process dar lararna ofta
arbetar med problemldsningar och ett stort eget ansvar. Lérarna berattar att &ven om det finns
en kursplan med mal for eleverna, sa ar det fritt hur man ska undervisa for att eleverna ska na
upp till malen. Sattet som lararna arbetar pa bygger i stor utstrackning pa deras kunskap samt
expertis vilket vi menar visar pa att det bade finns inslag av professionalism samt
kunskapsintensiva drag. Med kunskapsintensiva drag menar vi att skolan, med dess expertis
och autonoma arbetssatt, uppfyller tva av Alvesons (2004) krav pa en kunskapsintensiv

organisation.

Styrdokumenten som rektorn anvander for att skolan skall uppna del mal som ar faststallda ar
enligt var mening en form av resultatstyrning. Resultatstyrning ar en form av indirekt styrning
dar individen ges frihet att valja arbetssatt men samtidigt ansvarar for att uppna malen
(Alvesson & Sveningsson, 2007). For att resultatstyrning skall fungera bra, behéver man
kunna maéta resultatet pa ett effektivt satt (Ouchi, 1979, i Hatch 2002). Nedan féljer darfor en
undersokning om hur bra rektorn och lararna anser att resultaten i nagra av skolans mal gar att

mata.

Mdjlighet att mata resultat
’Styrdokumenten &ar valdigt detaljerade och manga mal som ska uppnas med
varje elev. Sa det ar valdigt svart att kontrollera om lararna lyckas med alla
mal’’(Rektor).

Rektorn menar att man inte har mdjlighet att folja upp om lararna har lyckats att uppna alla
mal som riksdagen har satt. Istdllet gors en helhetsbeddmning som baseras pa néjdhet fran
foraldrar, elever och kollegor. Den nojdheten kan grunda sig pa manga olika ingangsfaktorer

beroende pa vilken kultur som rader i samhallet.
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“En ldrare kan vara vdildigt populdir i en klass och en grupp fordldrar. Men kan

vara katastrof i en annan klass eller med en annan grupp fordldrar’’(Larare).

En brist i att malen och reglerna som skolan &r styrd av ar sa detaljerade ar att rektorn har
svart att folja upp dem och géra en kvalitetssakring av lararnas arbete. Ytterligare orsaker till
att det ar svart att kontrollera om lararna uppnar malen och féljer lagarna ar att rektorn har

manga medarbetare under sig och pa svarigheten med att mata en larares resultat.

Ndra ledarskap
En faktor som gor det svart att méata hur bra en larare har natt upp till malen &r att rektorn har

valdigt manga medarbetare under sig.
’Man har inte ett ndra ledarskap’’(Rektor)

Vi tolkar rektorns uttalande som att han kanner att han inte &r tillrackligt ndra sina
medarbetare och darfor har svart att pd egen hand kontrollera om malen och lagarna efterfoljs.
Vi tycker ocksa att det ar intressant att han anvander order man” och inte jag. Vi tolkar det
som att rektorn kanske anser att det ar vanligt pa skolor att rektorer inte &r ndra sina
medarbetare. Rektorn beskrev hur strukturen ser ut pa skolan han leder och menade att
strukturen ar ganska platt och uppdelad enligt féljande:

“Min titel dr som det heter pa kommunalsprak, enhetschef och under mig har jag

tva sektionschefer vilka i sin tur har medarbetare under sig, och vi ligger pa

mellan 30 till 40 medarbetare vilket gor att det blir valdigt platt och att man far

arbeta utifran eget ansvar ” (Rektor)

Beskrivningen rektorn gav visar att det skett en viss fordndring i organisationsstrukturen, att
den plattats ut och blivit mindre byrakratisk i sin utformning. Den byrakratiska
organisationen ké&nnetecknas av en tydlig hierarkisk uppdelning och dven en faststalld
arbetsdelning dér varje kompetens kommer till sin ratt (Hatch, 2002), rektorn menar att i
“hans” organisation har han inte den hierarkiska uppdelningen med flera nivaer. Strukturen
som rektorn beskrev liknar inte heller en adhocratisk organisation som ofta utmérker
kunskapsintensiva organisationer (Alvesson, 2004), men den &r betydligt plattare &n vad som

vanligtvis kannetecknar en byrakrati (Hatch, 2002).

Konsekvenserna av denna struktur ar att rektorn som vi tidigare namnt far manga medarbetare

under sig och att medarbetarna far mer ansvar for sina avdelningar dar de jobbar flexibelt och
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sjalvstandigt. Rektorn har darmed lamnat Gver mycket ansvar om hur mal och lagar skall
uppfyllas till lararna vilket medfor att rektorn far svarare att kontrollera att malen och lagarna

efterfoljs.

Lirarnas resultat
"’Det dir i princip omdjligt att mdta hur bra en larare ar, eftersom det beror pa

vad man ldgger i begreppet’’ (Rektor).

Rektorn upplever att det ar svart att mata en larares skicklighet. Styrdokumenten tar upp bade
mal att strava mot samt mal som ska uppnds med varje elev. Nedanstdende mal ifran
laroplanen ar relaterade till vardegrunden som ar en stor del av skolans huvuduppdrag.

Resultatet av hur val eleverna nar upp till dessa mal bor vara svara att identifiera sa som:

e utvecklar sin férmaga att gora och uttrycka medvetna etiska stallningstaganden
grundade pa kunskaper och personliga erfarenheter

e kan levasig in i och forsta andra manniskors situation och utvecklar en vilja att handla
ocksa med deras basta for 6gonen

e utvecklar nyfikenhet och lust att lara

e befaster en vana att sjalvstandigt formulera standpunkter grundade pa saval kunskaper
som fornuftsmassiga och etiska dvervaganden
(Lpo94, s.9)

Malen som beskrivs ovan ar bara nagra exempel av manga mal som é&r relaterade till
vardegrunden. Hur vél eleverna nar upp till dessa mal bor vara svart att identifiera och
resultatet av lararnas arbete bor da vara svart att mata. For att mata hur vl lararna nar upp till
malen ifran riksdagen och kommunen anvénder rektorn (forutom helhetsbedomningen) betyg

och medarbetarsamtal.

Betyg
Ett verktyg som rektorn anvander for att mata hur lararna har natt upp till malen ar betyg.

"’Det ar mer harda variabler, som har ddlig reliabilitet’’ (Rektor).
"’Betyg &r inte ett bra satt att utvdrdera mitt arbete pa’’ (Larare)

Alla de intervjuade &r negativa till betyg som maétinstrument for lararnas insatser och de

tydligaste argumenten som har kommit fram under intervjuerna ar:
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e elevernas betyg kan bero pa minst tre faktorer, elevernas formaga att lara sig, lararnas
formaga att lara ut och hur lararna tolkar kursplanens riktlinjer for betyg.

e svart att bevisa att betygen beror pa en enskild larares insats da det inte fangar in de
kunskaper som eleven hade da lararen bérjade undervisa eleven

e Betyg mater inte resultatet av malen som é&r relaterade till vardegrunden utan syftar

endast till att méta kunskap.

Att lararna och rektorn &r negativa till betyg som matinstrument ar darfor inte sa svart att

forsta, da betygen inte nédvandigtvis speglar lararnas arbetsinsats pa ett bra satt.

Medarbetarsamtal
For att battre kunna félja upp hur det har gatt for lararna under aret kompletteras darfor

enkater och betyg med medarbetarsamtal. P4 medarbetarsamtalen samtalar lararna och rektorn
individuellt om vad lararen har gjort under aret, vad lararen har lyckats med och vad har
lararen har for plan nésta ar. Lararna far aven svara pa fragor om hur de trivs i skolan, hur de

fungerar med sina kollegor och utvardera rektorn.

“’Medarbetarsamtalen fungerar bra, jag kdnner att jag far bra feedback ifrdan

rektorn[...]Men det ar synd att det bara sker en gang om dret’’ (Larare)

“Jag upplever att jag kan ge en mer rdttvis bild av mig sjdlv dd jag far mojlighet
att diskutera min arbetsinsats med rektorn’’(Larare)

“’medarbetarsamtalen dr en bra indikation pd hur ldraren har lyckats, men det dr

ett tidskravande och ett subjektivt matt’’(Rektor).

Alla intervjuade larare anser att samtalen fungerar bra och avslappnat och att de far bra
feedback ifran rektorn. Lararna menar att rektorn kan ge en rattvis bild av hur de har lyckats
med malen ifran skolan och skolverket. Gemensamt for bade lararna och rektorn ar att de ar
mer positiva till utvardering genom medarbetarsamtal och betydligt mer negativa till matt som
betyg och nationella prov. Rektorn menar dock att en brist med samtalen &r att det &r
tidskravande. Rektorn uttrycker att han inte har ett nara ledarskap, da samtalen &r
tidskravande blir det darfor en ytterligare negativ konsekvens av att rektorn har manga

medarbetare under sig.

Bade lararna och rektorn dr mer positiva till medarbetarsamtal som matinstrument, men aven

dar ser rektorn brister. Bristerna han ser handlar framférallt om att det blir ett subjektivt matt,
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som handlar om hur kan och lararen uppfattar saker och dels pa att samtalen ar tidskravande.
Den andra delen har sin storsta brist i att skolan &r en platt organisation, dar rektorn har

manga larare under sig.

Att de ar mer positiva till medarbetarsamtal tror vi dven kan vara ett spar av hur vi uppfattar
att kulturen &r pa skolan. Vi har under intervjuerna lagt marke till att bade lararna och rektorn
pratar mycket positivt om frihet och ett behov om att inte kdnna sig reglerade. En forklaring
till att rektorn och l&rarna inte gillar betyg som matinstrument och &r positiva till
medarbetarsamtal, tror vi kan bero pa att betyg kanns mer reglerande och att

medarbetarsamtalen ar mer fria och darmed mer éverensstimmande med kulturen pa skolan.

Kunskap om omvandlingsprocessen
Ké&nnedomen om hur l&raren skall undervisa nar denna formedlar kunskap for att eleverna

skall na upp till malen ser vi som ganska ofullstandig. Med det menar vi att det inte finns
nagon allman kunskap om hur lararna skall bete sig for att vissa mal skall uppnas av eleverna,
exempelvis om hur lararna skall agera for att eleverna skall utveckla sin férmaga att gora och

uttrycka etiska stallningstaganden, som ar ett mal angivet i laroplanen.
’Det finns inget recept pa hur man skall ldra ut kunskap’’ (Larare)

Vidare kan det vara svart att forsta processerna i klassrummet som leder till att eleverna nar
upp till vissa mal. Vi anser darfor att kunskapen om omvandlingsprocessen, det vill saga

forstaelsen for vilka beteenden som skapar output, ar 1ag i skolan.

Bristerna i resultatstyrningen
Enligt Ouchis modell bor resultatstyrning anvandas, da mojlighet att mata output ar hg men

kunskapen om omvandlingsprocessen ar lag. Det &r matningen av resultatet som &r det viktiga
i resultatstyrning, sa nagon kunskap om omvandlingsprocessen behdvs inte (Hatch, 2006). For
att rektorn skall anvéanda resultatstyrning behéver han saledes inte ha kunskap om hur lararna
arbetar for att nd malen, men han behéver information om resultatet av lararens arbete. Det
finns inga bra standardmatt pa om en larare har uppnatt vissa mal. Rektorn menar att det gors
en helhetsbedomning som baseras pa nojdhet ifran elever och foraldrar, att man anvander
betyg och att man genomfor medarbetarsamtal. Men vi har upplevt att det inte ar tillrackligt
bra matt som mater resultatet av lararnas insatser pa ett fullstandigt satt. Vidare ar
ké&nnedomen om hur lararen skall undervisa nar denna férmedlar kunskap for att eleverna och
lararna skall na upp till malen ofullstandig. Om vi exempelvis tar malet som lararna har om att

eleverna skall leva sig in i och forstd andra manniskors situation och utvecklar en vilja att
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handla ocksa med deras basta for 6gonen. Det gar inte att méata hur bra ldararna lyckas med
detta mal, och det finns heller ingen kunskap om hur lararna skall bete sig for att eleverna
skall na upp till detta mal.

| ruta fyra i Ouchis modell &r resultatmatt otillgangliga och kunskap om
omvandlingsprocessen &r ofullstandig. Ouchi menar att varken beteende eller resultatstyrning

passar bra i denna kategori, istéllet menar Ouchi att klanstyrning &r att féredra.

Med klanstyrning menar Ouchi att man styr med vérderingar, normer och forvantningar
(Hatch, 2002). Definitionen av klanstyrning stammer in pa Alvesons definition av normativ
styrning, som handlar om i princip samma sak. Normativ styrning anvénds ofta i
kunskapsintensiva organisationer eftersom resultatstyrning och regelstyrning &r mindre
andamalsriktiga (Sveningson & Alveson, 2010). Det kan bero pa att det ar svart att méata vad
arbetarna gor och att det ar svart att med regler beskriva vad arbetarna far och inte far gora
(Ibid). Vi ser samma problematik med resultatstyrning i skolan som Sveningson och Alvesson
(2010) menar kan finnas i kunskapsintensiva foretag. Enligt Ouchis modell menar vi att det
bor vara svart for rektorn att anvanda resultatstyrning eftersom kriterierna om majlighet att
mata mal inte uppfylls. Samtidigt ser vi att rektorn anvéander resultatstyrning som styrmedel
for att skolan skall nd upp till de uppsatta malen. Med tanke pa problemen med att méta
resultaten borde skolan falla in i ruta fyra i Ouchis diagram, med klanstyrning, déar

varderingar, normer och forvantningar ar viktiga styrmedel.

5.5 Normativ styrning
Den andra delen av rektorns ledningsfilosofi ar att leda med vérdeladdade ord och visioner

som styrmedel for att uppna organisationens mal. Rektorn séager:

“Jag leder genom att skapa och forankra varderingar som genomsyrar hela

organisationen’’ (Rektor)

Denna typ av ledarskap ligger nara Sveningsson och Alvesson, (2010) definition av normativ
styrning, som handlar om att paverka de anstélldas forstaelse och tankar, tolkningar och
uppfattningar. Malet for den normativa styrningen &r att skapa en delad forstaelse och delade
inneborder i organisationen (Ibid). Rektorn arbetar med att forsoka skapa en delad forstaelse
pa flera olika sétt. De satt som vi sett tydligast spar av ar mandagsmatet, hur han moter andra

manniskor och hur rekryteringen gar till. Vi har sett dessa spar i samtliga av vara intervjuer
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och &ven om det kan finnas fler satt som rektorn arbetar med for att forsoka skapa en delad
forstaelse, sa ar dessa spar de som tydligast framgatt av de larare och rektorn som vi

intervjuat.

Kultur definieras av Johnson (1987, i Heracleous, 2003) som en uppséttning av antaganden
som halls gemensamt inom en organisation. Att skapa en delad forstaelse, handlar darfor,
enligt detta synsatt, om att skapa en gemensam organisationskultur. Nar rektorn uttalar sig om
att han leder genom att skapa och férankra vérderingar, kan det darfor tolkas som normativ
styrning, dar rektorn forsoker skapa en gemensam kultur.

”Kulturen for mig ar granserna vad som ar tillatet och inte.”” (Rektor)

Né&r rektorn uttalar sig om att han forsoker skapa vérderingar som skall genomsyra hela
organisationen, kan det da tolkas som att han vill skapa en kultur dar organisationens
medlemmar delar samma syn pa vad som ér tillatet och inte tillatet. Vi tolkar det som att
rektorns mal med att leda med varderingar &r att det skall leda till ett osynligt ramverk av

regler, dar medlemmarna sjélva vet vad som ér tillatet och inte tillatet.

For att ga vidare med vart syfte med uppsatsen, om hur rektorn leder i skolan, skall vi forst
redogora for rektorns syn pa varderingar och dess effekt i skolan. Sedan skall vi ga igenom de
tillvagagangssatt som vi har uppméarksammat att rektorn arbetar med for att forankra
varderingarna i organisationen, dessa ar som vi tidigare ndmnt, moten med andra manniskor,

mandagsmotet och rekryteringen.

Virderingar
“Virderingarna dr vil forankrade i organisationen och ldrarnas agerande

speglas i manga fall av virderingarna”’(Rektor)

Rektorn menar att det kan finnas olika uppfattningar om hur skolans skall organiseras, men att
varderingarna ar gemensamma i organisationen. Varderingarna som rektorn arbetar med &r att
de anstéllda skall kdnna stolthet 6ver skolan, har goda relationer mellan féraldrar, barn och
kollegor. Vidare ar kunskap, gladje, sjalvstandigt tdnkande och trygghet varderingar som
varderas hogt. Andra vérden &r att skolan ska verka for en miljé som ar trygg och kanns bra
att ga till som kund (elever) och larare (Lokalarbetsplan, 2009/2010).

34



”Skapar kulturen gemensamt med personalen i organisationen dar jag som ledare
valjer de olika delarna som vi ska fokusera pa nar det géaller tex.

virderingar”(Rektor)

Enligt var uppfattning ar varderingar i skolan ett verktyg som rektorn och personalen arbetar
med gemensamt, men rektorn leder genom att valja ut de delarna som han tycker att man skall
fokusera mest pa. Hur mycket rektorn kan valja fokus pa vilka varderingar som
organisationen skall arbeta med &ar svart for oss att ta stallning till. Det kan vara sa att rektorn
har den legitimiteten att valja fokus pa varderingar, men det kan &ven vara ett uttryck av
kulturen. Frihet ar nagot som lyser igenom som nagot viktigt i organisationen och att det ar
viktigt for rektorn och de intervjuade lararna att uttrycka att de har det. Ett sétt for rektorn att
uttrycka att han har frihet, kan vara att uttala sig om att han kan vélja vilka delar av
varderingarna som skolan skall fokusera pa. Detta resonemang styrks av rektorns syn pa sig

sjalv som en viktig faktor for vilka varderingar som finns pa skolan:

”Jag dr jitte viktigt for organisationen niir det giller viirderingar, byts jag ut sa

hade den personen inte gjort pd samma sdtt som jag gor”’(Rektor)

Uttalandet gar i linje med det Bjerke (1999) beskriver att ledaren &r kulturbarare, dar rektorn i
skolan anser sig sjalv vara viktigt nar det galler varderingar. Det tolkar vi som att rektorn ser
sig sjalv som kulturbararen samt forebilden i organisationen. Dar han satter de varderingar
som han anser vara viktiga under hans ledning av skolan. Om rektorn hade byts ut hade

skolan inte haft samma varderingar, om man far tro rektorn.
"Skolans kultur och virderingar pdaverkar mitt arbete” (Ldrare)
“Jag hade agerat annorlunda om jag hade varit pa en annan skola” (Ldrare)
"’Det dr inte strikta regler pa skolan, man kdnner sig inte styrd” (Ldrare)
“Det dr strikta regler ocksa men man kdnner sig fri’’ (Larare).

Uttalandena ifran de intervjuade lararna visar pa att de hade arbetat annorlunda om de varit
anstallda vid en annan skola. Att de hade agerat annorlunda menar vi kan bero pa kulturen
som kan séatta ramverket for hur man skall agera pa skolan. Skolan i var studie beskrivs som
mindre strikt i jamforelse med andra skolor. Samtidigt menar flera l&rare att det ar strikta

regler pa skolan, men att de som larare kanner sig fria i sitt yrkesutévande. Rektorn anser att
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han ar viktig for vilka varderingar som finns pa skolan, lararna menar i sin tur att

varderingarna ar viktiga for hur de arbetar pa skolan.

“Viirderingar dr bdttre styrmedel dn detaljerade planer och styrdokument’’

(Rektor)

Han bedomer att styrintentionen far en battre effekt nar han arbetar med vérderingar eftersom
personalen begriper och tar till sig varderingarna. Rektorn menar att han har mindre mojlighet

att styra personalen genom ordergivning och rutiner.

De satt som vi satt spar av rektorns forsok att paverka och forankra varderingarna i skolan &r
genom mdten med andra méanniskor, mandagsmotet och rekryteringen. Nedan féljer en

beskrivning av dessa spar och vilken inverkan de har pa skolans varderingar.

Moten med andra médnniskor
Vi ses i korridorerna” (Rektor)

Jag gar runt i skolan for att synas och alla ska veta att jag ar rektor och kdnna

igen mitt ansikte” (Rektor)

Rektorn menar att han tar sig tid till att ga runt i skolan och vara synlig, dels for att alla ska
veta vem han &r och dels for att lyssna in hur det &r i organisationen. Genom att spendera
mycket tid med att ga runt i skolan menar rektorn att han far en bild 6ver hur det &r i

organisationen samt en minskad distans till lararna.

”Rektorn ofta ar ute och ror sig i skolans lokaler och jag ser att han ofta sitter

och pratar med olika larare och elever runt om i skolan”(L&rare)

Genom att synliggora sig i skolan kan rektorn skapa battre kontakt med bade larare och
elever. En annan effekt av att rektorn &r ute i skolan ar att han far majlighet till att kanna av

hur vérderingarna efterfoljs och vad personalen tycker om dem. Rektorn séger att:

“’Genom att vandra runt i skolan visar jag vilka véirderingar som dr viktiga Man
brukar kalla det vardestyrt ledarskap, man leder genom att ha varderingar som
ska genomsyra hela organisationen[...]Jvarderingarna ar att vi ska kénna stolthet

over var skola, en annan vardering &r att vi har goda relationer mellan foraldrar
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och barn och andra vuxnal...]ytterligare varderingar &r trygghet och kunskap
(Rektor)

“Jag tycker det dr viktigt att hilsa pd varandra, det gor vi hdr” (Rektor)

Rektorn menar att han genom att visa vilka beteenden som ar énskvarda kan paverka och
synliggora vilka varderingar som han tycker &r viktiga pa skolan. Han ser moten med andra
méanniskor som ett satt att leda organisationen, och han anser att han leder genom att
synliggora de varderingar som han vill skall genomsyra organisationen. Ett satt att utdva
ledarskap ar genom olika symbolhandlingar. Ledning genom rundvandring ar ett sett att utéva
symbolhandlingar (Arvonen, 1989). Det &r viktigt att vara synlig for de anstallda da man leder
genom rundvandring (Arvonen, 1989), vilket rektorn ar da han ror sig i skolans lokaler. En
annan viktig del i ledning genom rundvandring &r att ledarens beteende uppfattas ha ett
symbolvarde for de anstéllda i organisationen (Arvonen, 1989). Lararnas uppfattning om hur
de betraktar rektorns handlingar da han vandrar runt i skolan ar darfor viktig for om

styrintentionen lyckas.

’Det dir bra att han (rektorn) dir ute mycket i korridoren for det gdr snabbt att fa

tag pd honom’’ (Larare)
’Det kénns tryggt att han dr ute mycket i korridorerna’’(Lérare)
"’Han finns dar om man behdver stod’’(Larare)

Rektorns handlingar uppfattas som ett kollegialt stod av lararna och de &r positiva till att han
ror sig mycket i skolan. De beskriver rektorn mer som en kollege som underlattar l&rarnas
situation pa skola, dels genom att gar att na snabbt och dels for att han kan ge stod. Flera
larare papekar att det blir lugnare i korridorerna nar rektorn ar ute. Genom att vara nara
medarbetarna kan det skapa en trygg kéansla dels eftersom rektorn upplevs vara tillganglig vid

behov och dels for att rektorns néarvaro ute i korridoren kan tankas fa en lugnande effekt.

Det rektorn gor paminner om ledning genom rundvandring men vi upplever inte att lararna ser
rundvandringarna som spridning av Vvérderingar, utan mer som ett stéd och trygghet.
Rundvandringar kanske inte leder till spridning av de varderingar som rektorn anser att de
syftar till, men de kan vara ett bra medel for att motverka det som rektorn beskrev om att han
inte har ett nara ledarskap. Rundvandringarna kan da ses som ett satt att komma narmare
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lararna, vilket i sin tur kan underlatta for varderingsarbetet, da de kan utbyta asikter och

eventuellt vara mer delaktiga i varderingsarbetet.

Mandagsmotet
Nar den nuvarande rektorn tilltradde pa skolan startade han ett mandagsmote dar all personal

traffas en gang per vecka. P4 motet gar personalen igenom hur veckan har varit och om det ar
nagot nytt som &r pa gang. Rektorn gar dven igenom ett veckobrev pa métet som anvands for
att kommunicera med bade larare och foraldrar samt eleverna. | veckobrevet finns dven en

reflektionstext dar rektorn beskriver hur han betraktar varlden och handelser.

7 [...] kommunicerar genom ett veckobrev/...] i det har jag en liten reflektionstext

ocksa, hur jag betraktar vdrlden” (Rektor)

Da all personal ar samlad vid mandagsmotet, fran larare till stadare, ar tanken enligt rektor att
hela personalstyrkan ska fa en gemensam bild Gver hur veckan har varit. Rektorn ser
personalmétet som en viktig motesplats for att bygga relationer och utbyta tankar. Just
reflektionsdelen ser han som ett bra sett att leda dér han kommunicerar varden och

varderingar genom att beskriva sin syn pa olika handelser i saval skolan som i vérlden i stort.
“Reflexionstexten dr ocksd ett sdtt att leda” (Rektor)

Men fragan ar om han faktiskt lyckas kommunicera ut sina varderingar, da personalen verkar

ha en annan syn pa mandagsmotet.
“"Mandagsmotet dr ett viktigt méte for sammanhdllningen” (Ldrare)

”Alla har olika schema, sa man traffar personal som man kanske inte traffar

annars” (Ldrare)

Rektorn var noga med att podngtera betydelsen av reflektionstexten, men inga av de
intervjuade lararna ndmnde texten. | stallet verkar det som den huvudsakliga innebdrden for
personalen med mandagsmotet ar att fa traffa alla kollegor under avslappnande forhallanden,
dar de kan umgas och 6ppet utrycka idéer och kanslor. Det visar att mandagsmétet har blivit
en viktig del i skolan, man ater frukost ihop, umgas och pratar samt traffar personal som pa

grund av lektionsscheman, arbetslagsuppdelning inte interagerar med varandra i vanliga fall.
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Kulturuttryck i mandagsmotet
Schein (1985) menar att man kan beddéma kulturen i organisationen genom att observera

ritualer. Mandagsmotet verkar ha olika betydelse for rektorn och lararna. Rektorn menar att
reflektionstexten &ar det viktigaste med mandagsmatet, dar rektorn kan leda genom att
formedla hur han ser pa varlden och handelser. De intervjuade lararna ar av en annan
uppfattning och belyser istallet betydelsen av att fa traffa varandra och umgas under
avslappnande forhallanden. Aven om rektorns styrintention inte verka uppfattas av lararna, s
har mandagsmotet en viktig funktion i hur kulturen skapas pa skolan. Rektorns handlande
med att samla all personal i mandagsmétet, kan ses viktig handling for hur kulturen skapas.

Enligt Bjerke (1998) &r ledaren en forebild samt avgorande faktor for hur
organisationskulturen skapas. Att rektorn samlade all personal, kan da ses som en viktig
symbolhandling for kulturen dar gemenskap &ar det centrala som vi observerar i den

aterkommande ritualen mandagsméte.

Lararna arbetar i arbetslag uppdelade efter vilken arskurs de undervisar i. Arbetslagen har sina
egna personalrum med samma uppdelning, vidare spenderar lararen den mesta tiden ensam i

den sal dar undervisningen sker.
”Pa mandagsmotet triffar jag kolleger som jag inte sett pd hela veckan” (Ldrare)

Da larare som vanligtvis inte traffas, blir mandagsmoétena ett satt att integrera de olika
arbetslagen da de far mojlighet att motas pa. Mandagsmotet far da en samordnande funktion,

samtidigt som det blir en viktig symbol for gemenskap 6ver arbetslagets granser.

Rekrytering
Né&sta del som rektorn anvander for att forsoka styra vilka vérderingar som finns i
organisationen ar genom rekrytering. Rektorn valjer ut de som han anser passar in i

organisationen och urvalet sker beroende pa personligheten samt att de ar behdriga.

Rekryteringsprocessen skots av rektorn pa skolan. Han &r ansvarig for alla stegen i
rekryteringsprocessen, alltifran annonsering till sluturvalet. Rekryteringsprocessen inleds med
att rektorn skriver en annons pa arbetsformedlingen utifran skolans véardeord och vad tjansten

innefattar. Skolans vardeord ar:
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[ ...]att vi ska kdnna en stolthet Gver var skola, goda relationer mellan foraldrar,
barn och larare, kunskap ar en vardering som varderas hogt, vidare finns gladje,
sjalvstandigt tdnkande och trygghet. Andra varden &r att vi ska verka for en miljo

som ar trygg och kénns bra att ga till som kund och ldrare’’(Rektor)

Skolans vérdeord ar med redan i annonsen pa arbetsformedlingen, vi ser det som ett uttryck
for att redan i ett tidigt skede i rekryteringsprocessen introducera vad skolan star for och vad

de soker hos de stkande.

Efter annonsen borjar rektorn med att vélja ut vilka sokande som han skall kalla till intervju,
och senare eventuellt anstalla. Det forsta kriteriet som rektorn har pa de sokande ar att de skall
vara behoriga.

""Jag anstdller bara ldrare som har behérighet’’(Rektor)

Rektorn ska enligt lagen anstélla larare som dr behoriga om det géller en tillsvidare
anstallning. Eftersom larare ar ett behorighetsyrke som kraver minst tre ars studier pa
hogskola eller universitet, sker det forsta urvalet utifran vilka sokande som har behdrighet. Att
rektorn bara anstaller behoriga larare tyder pa en langsiktighet i organisationen och att bara
anstalla behoriga larare blir ocksa ett satt att styra eftersom behdriga ldarare kan vara
socialiserade till yrkets normer. Professionen kan vara ett sétt att kontrollera och styra lararnas
beteende (Hatch, 2002).

’Lérarutbildningen haller hog kvalité, om en larare ar behorig behéver man inte

kolla pa kunskapen’’(Rektor)

Om en larare &r behorig, sa menar rektorn att han inte behéver koncentrera sig pa att forsakra
sig om att lararen har tillrackliga kunskaper for att kunna utféra sina arbetsuppgifter. Da
nyckeltillgangen i kunskapsintensiva foretag ar personalens kunskaper, fungerar
behorighetskravet som en hjalp for rektorn for att fa in ratt kunskaps i organisation. En effekt
av att larare &r ett behorighetsyrke ar att det fungerar som en kvalitetssakring. Detta forutsatter
dock att lararutbildningen haller den hoga kvalitén som rektorn menar. Den forsta delen i
urvalsprocessen ar saledes att forsékra sig om att lararen ar behorig. Nasta del i rektorns

urvalsprocess ar att han matchar de s6kandes personlighet med organisationens vérderingar.

"’Det dr personligheten som avgor vem jag anstdller pd skolan’’(Rektor)
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Rektorns val om vem han anstaller pa skolan grundas pa vilken personlighet som de s6kande
har. Genom att grunda en del av urvalet pa vilken personlighet som de sokande har, reglerar
rektorn vilka varderingar som kommer in i organisationen. Denna urvalsmetod Kkallas
matchningsmodellen, och gar ut pa att matcha de sokandes personlighet med organisationen
varderingar (Karreman & Rennstam 2007). Matchningsmodellen é&r ett redskaps for

normativstyrning, som handlar om att de anstéllda ska dela samma varderingar.

FoOr att undersoka vilka vérderingar som de sokande har genomfors personliga intervjuer. |
regel sker det flera intervjuer, for att fa en god bild av individerna. Det varierar vilka det ar
som intervjuar, men rektorn har alltid minst en intervju sjalv med den sdékande. Om det &r en
tillsvidare anstéllning brukar nagon fran det arbetslag som den sokande skall arbete med, delta

I intervju processerna.

"Det dr viktigt att personkemin passar in sen kollar man sjilvklart pa referenser

sd personen som anstdlls passar in i var organisation. ”’(Rektor)

Efter intervjuerna sker referenstagning som syftar till att dels stdmma av hur den s6ékandes
bild av sig sjalv stammer Gverens med tidigare arbeten och dels for att sortera bort personer

som inte fungerat val i sina tidigare organisationer.
’Det dr jag som bestdmmer vem som kommer in i organisationen’’(Rektor)

Det &r i slutdndan rektorn som bestdammer vem som skall anstallas och han menar att den som
rekryterar har stor inverkan pa vem som anstélls i organisationen. Rektorn tror att lararna inte
alltid hade valt att rekrytera samma personer som han valt. Rektorn menar att en manlig larare
som &r runt fyrtio ar, garna hade valt att rekrytera en manlig larare som ar lika gammal och
med samma intressen. Medan rektorn menar att han kan se andra saker, ifran ett bredare

perspektiv.
"’Nu har det inte blivit sa riktigt. Det dr vildigt homogent ' (Rektor)

Skolan har en forhallandevis ung lararkar, de flesta lararna ar mellan 35-45 ar gamla. Rektorn
sjalv ar sjalv i samma aldersspann, och lararkaren speglar darmed rektorns egen alder. Vidare
menar rektorn att personalen ar homogen och med homogen menas ett tillstand déar allting &r
enhetlig. Rektorn har varit ansvarig for rekryteringen sedan skolan startades och har saledes
haft ett stort inflytande pa hur personalgruppen ser ut. Att personalen & homogen och att de

flesta ar lika gamla, ser vi som ett tecken pa att rektorns selektiva rekrytering har fungerat.
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Andra tecken pa att det ar homogent &r att vi har sett likheter i de intervjuade lararnas
varderingar om frihet och rektorns varderingar om frihet. Ett annat tecken pa att matchningen
mellan ldrarnas personlighet och skolans varderingar har fungerat val &ar den laga
personalomsattningen. De fa larare som har valt att sluta under aret 2009/2010 har gjort det av
geografiska skal eller for att de valt en annan yrkeskarriar (kvalitetsredovisning 2009/2010).
Ett resultat av den laga personalomsattningen &r att rekrytering sker sallan och som vi beskrev
under rubriken studieobjektet, sa finns det for narvarande inget behov av rekrytering.

”Om nagon borjar i min organisation ar det viktigt att vi ser till sa att den nya
medlemmen arbetar in rutinerna och vi forsoker integrera personen i

organisationen” (Rektor)

Efter att rektorn har fattat ett beslut om vem som skall anstallas, sa sker ett introduktionsmate
med den nyanstallda. P& motet gar rektorn igenom rutiner, regler och mal, samt berattar om
sin syn pa skolan och dess mening i samhallet. Det utses aven en larare som far ett utokat
uppdrag om att se till att den nyanstallda kommer till “’rétta” i skolan.

Rektorn anser att rekryteringsprocessen oftast har fungerat val. Om det har gatt fel i
rekryteringen sa har det berott pa att den nyanstalldas varderingar inte har stimt éverens med
organisationens. Det kan handla om att personen inte har varit den som den har utgivit sig for,
eller att denne har missuppfattat vad uppdraget handlar om. Att rekryteringen gar fel beror
enligt rektorn séllan pa att lararen har bristande kunskaper eftersom lararutbildningen haller

hog kvaliteé.

Vi har upplevt att rektorn har en storre chans att paverka varderingarna med rekrytering
eftersom rektorn sjalv kan vélja vilka personer som han anstéller i organisationen. Vi ser
rekryteringen som ett satt for rektorn att kunna skapa en homogen personalstyrka som arbetar
mot samma mal. Samtidigt som vi ser att rekryteringen verkar fungera bra som styrmedel, sa
ar det ett styrmedel som sker séllan eftersom det &r lag personalomséttning. Rekrytering &r
saledes inte ett verktyg som tar upp en stor del av rektorns dagliga arbete, d&ven om det far
stora konsekvenser for rektorns dagliga arbete. Vi har sett att det ar svarare att styra
varderingarna med de andra metoderna som rektorn anvander i sin normativa styrning, sa som
mandagsmotet och méten med andra manniskor. Det skapas varderingar dven med de
metoderna, men det har visat sig vara svarare for rektorn att styra vilka varderingar som

skapas.
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6 Slutsats
| vart avslutande kapitel presenteras den slutsats vi kommit fram till baserat pa var tidigare
analys av det empiriska materialet. Vi kommer aven att presentera den teoretiska lucka som

framkommit i var studie. Kapitlet avslutas med forslag till framtida forskning.

Vid en forsta anblick av den undersokta skolans organisation ar det latt att dra slutsatsen att
den kan beskrivas i termer av en byrakratisk organisation. Den har manga av de dragen som
kannetecknas av en byrakratisk organisation, som tydlig hierarkisk struktur och manga
formella regler och rutiner. Bade rektorn och de intervjuade lararna beskrev i bérjan av
intervjuerna skolan som en byrakratisk organisation dar lagar, regler och beslut uppifran
reglerar vad man far och inte far gora i skolan. Men ju langre intervjuerna pagick, ju mer
borjade de beskriva deras roller, uppgifter och organisationsstrukturen mer i termer av vad
som kannetecknar en professionell byrakrati och kunskapsorganisation. Vi tanker da narmast
pa det autonoma séttet lararna arbetar pa, hur strukturen ser ut i skolan och expertisen som
finns i organisationen. Vi skulle darfor beskriva skolan som vi undersokt som en professionell

byrakrati som har kunskapsintensiva drag.

Riksdagen och kommunen reglerar skolans verksamhet genom lagar och mal som ar
faststallda i bland annat skollagen och laroplanen. Vi har sett att mal och regler som satts
utanfor organisationen far stora konsekvenser for hur chefen for den organisationen kan leda.
Rektorn har i detta fall blivit tvingad att anpassa organisationen for att malen och lagarna skall
efterfoljas, eftersom hans uppgift &r att se till att skolan foljer de lagar och nar upp till de mal

som staten och kommunen faststéllt.

Resultatstyrning och byrakratiskstyrning fungerar ofta daligt i kunskapsintensiva
organisationer och det verkar vara otillrdckligt med dessa styrmedel i den studerade skolan av
flera anledningar. Den forsta anledningen ar att malen enligt rektorn ar alltfér manga och
detaljerade. En andra anledning &r att han har manga medarbetare under sig vilket paverkan
insikten och utvarderingen av lararnas arbete. Ytterligare anledningar &r dels problem med
matningen av malen saval som lag kunskap om omvandlingsprocessen och dels for att det
verkar svart att ha strikta regler for hur en larare skall utfora sina arbetsuppgifter, da bland

annat undervisningen maste anpassas till olika elevers behov.

Rektorn anser att lararna skall arbeta sjalvstandigt och ta egna initiativ och l&rarna har en
liknande bild da de menar att de har ett sjalvstandigt yrke och att de kanner sig fria i sin

yrkesutdvning. Da alla mal och lagar maste foljas och nas upp till, maste rektorn darfor forlita
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sig pa att lararna klarar det pa egen hand. For att forsékra sig om att lararna foljer lagarna och
sjalvstandigt arbetar mot malen, blir det viktigt for rektorn att forsoka paverka vilka
varderingar som finns i organisationen. For att paverka vérderingarna kompletterar rektorn
resultatstyrningen med normativ styrning. Rektorn ger da lararna frihet att uppna malen men
forsoker med hjalp av den normativa styrningen att styra genom att paverka vilka vérderingar

personalen har.

Vi har upplevt att det ar svart for rektorn att paverka varderingarna inne i organisationen.
Hans styrforsok med mandagsmotet och méten med andra manniskor verkar inte fa de
styrintentioner som rektorn avsag. Vi upplever att rektorn har lyckats battre med sitt
styrforsok om att anvanda rekrytering som metod for att paverka vilka varderingar som
kommer in i organisationen. Vi ser spar av att rektorn har lyckats med rekryteringen i hur
homogen arbetsgruppen &r i alder, l1ag personalomsattning och gemensamma vérderingar
sasom frihet. En viktig anledning till varfor rekryteringen har fungerat bra som styrmedel kan

bero pa att det ar rektorn sjalv som bestammer vem som kommer in i organisationen.

En sammanfattande slutsats blir da att staten och kommunerna anvander resultatstyrning for
att skolan skall uppna malen med skolan. For att rektorn skall kunna uppna malen som staten
och kommunen har satt, racker det inte med att anvanda och kontrollera att malen och lagarna
foljs, rektorn anvander normativ styrning for att forsoka styra att de anstdllda har réatt
varderingar, sa att de pa egen hand kan uppna de malen som staten och kommunen har satt.
Skolan styrs saledes av mal och regler, men rektorn kompletterar dem med normativstyrning

for att skolan skall uppfylla malen och reglerna.

Kunskapsbidraget
Enligt Ouchis modell & maétning av resultat ett kriterium for att resultatstyrning skall fungera.

| var undersokta organisation verkar resultatstyrning fungera trots att resultaten inte gar att
mata pa ett bra satt. Det kan bero pa att rekryteringsprocessen har bidragit till att de anstallda
har liknande varderingar och att de anstallda arbetar sjalvstandigt sa att de uppfyller malen for
verksamheten. Da de anstéllda delar organisationens varderingar behover chefen inte mata

resultaten, utan kan forlita sig pa att de anstéllda sjalva uppfyller de krav som finns.

Forslag till vidare forskning
For vidare forskning foreslar vi att amnet skulle kunna studeras vidare med en mer

omfattande kvalitativ metod, s& som exempelvis utfora observationer samt utoka antalet

respondenter bade vad galler rektorer som larare. Da var uppsats begransades till att
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undersdka en mindre grundskola menar vi att det skulle vara intressant att gora ytterligare
studier med fler skolor, for att pa sa vis bidra till bredare samt djupare kunskap i amnet. Vid
en mer omfattande studie skulle det dven vara mojligt att gora en studie i vilken man jamforde
styrningen mellan kommunala skolor och friskolor dar det tillkommer ytterligare en faktor,
konkurrens. Det skulle &ven vara intressant att se om det finns skillnader i ledning kopplat till

styrning, da det kommer till faktorer sa som exempelvis alder, personlighet och genus.
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