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Abstract

This work analyses mostly the role of the headmaster in the public and private
school, and the balance of democratic and economical values — the public ethos. It
also analyzes how governance affects the work of the headmaster and the space
for acting between the laws within the institutions.

Before the presentation of the used theories, the idea about New Public
Management as ideal and background is presented to give an understanding of its
history and effect on today’s system. The following step is presenting then the
method for the gathering and analyze of empirical material and the theories that
are relevant to the questions. Interviews with four headmasters — two working on
public schools and the rest on private school, have been done and are the base for
the empirical material. It is noted that the headmasters know their role and
actively balance between interests from different actors. Concerning the values,
they are interpreted different depending on the headmaster, and it seems that the
economical values are favored over the democratic values in times of a short
budget.
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Antal ord: 9 167
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1 Inledning

| det svenska samhallet behdvs professionella &mbetsman for att forvalta de
folkvalda politikernas statliga uppdrag. Med lagar och féreskrifter utfor
ambetsmannen sitt uppdrag i férhallning till de politiska mal som finns uppstallda
for dem. Ur ett demokratiskt perspektiv &r detta &mbetsmannens viktigaste
grundtanke och de ska leda verksamheterna, vara effektiva och minska risker som
missbruk av de offentliga resurserna samt ge béttre service gentemot
medborgarna. | boken Politik som organisation skildrar Goran Persson och Britta
Lejon dmbetsmannens komplexa roll:

Vi vet att statsforvaltningen i dag bars upp av statstjansteman med hog
kompetens och stora skicklighet, som gor ett utmarkt arbete och genomfér de
folkvaldas beslut pa ett sakligt, objektivt och lojalt sitt” (Ahlbdck & Rothstein
2010:199)

Ambetsméannens relation till etik ar d&ven komplex d& en ambetsman balanserar
mellan lydnad gentemot lagen, lojalitet gentemot sina Gverordnade
chefer/politiker, hansyn till medborgare samt har de sina egna varderingar att
forhalla sig till. Lennart Lundquist ar en ledande forskare inom statsvetenskapen
och forskningen av den offentliga forvaltningen som har kommit fram till en teori
om offentligt etos. Offentligt etos bestar av olika varden som enligt Lundquist &r
hogst relevanta for verksamhetschefernas/&mbetsmannens arbetsutfvande.
Lundquist menar att den offentliga forvaltningen ar baserad pa dessa varden —
demokrati och ekonomi for att implanteringen av politiken blir korrekt och
samtidigt som dessa varden uppehalls av ambetsmannen (Lundquist 1998:15).
Dock forekommer det stdndiga vardekonflikter mellan dessa vérden i och med
séttet att styra verksamheterna och olika prioriteringar av vérdena.

Skolan som verksamhet har andrats drastiskt genom att ansvaret av skolan har
flyttats over fran staten till kommunerna samt &aven till privata aktérer. Det
innebar ett fornyat styre av skolan och en fornyad roll for rektorerna pa
verksamheterna. Rektorerna har det interna ansvaret pa skolan. Det galler
administrativa, ekonomiska uppgifter samt akuta elev-personalfragor. Inom detta
spindelnat ska rektorn utféra sina arbetsuppgifter och se till att alla ar
tillfredsstéllda. Lararna ska kunna uttrycka sig infér rektorn, foréldrar och elever —
anvandarna av verksamheten ska kunna bestdmma Over sitt brukande av
densamma samt att politikerna vill genomfora sina visioner 6ver skolan genom
rektorn. Eftersom rektorsrollen ar ett komplext och omfattande yrke vill jag med
studien forsoka oka forstaelsen kring rektorns offentliga etos. Hur val anpassat ar
rektorns offentliga etos till den politiska sociala omgivningen, och hur &r
offentliga etoset utformat i rektorns arbetsutévning? Exempelvis vilka



avvagningar far rektorn gora i det dagliga arbetet mellan demokrati/ekonomi
vardet, krockar t.ex. budget kontra resurser till skolan?

1.1 Syfte- och fragestéllning

Syftet med denna uppsats ar att redogora rektorernas roll i skolan och om de
anvander sig av ett offentligt etos-tdnkande i sin arbetsutévning. Med offentligt
etos menas de teorier som Lennart Lundquist lagt fram. Uppsatsen handlar inte
om huruvida rektorerna last pa Lundquists teorier, utan huruvida dessa teorier
existerar i skolans forvaltning. For att kunna besvara mitt syfte kommer jag att ha
tva fragestallningar som ar fokuserade pa rektorsuppdraget och offentligt etos.

Fragestallningarna ar foljande:

Hur ter sig rektorns offentliga etos till den politiska sociala omgivningen?

Hur ar offentligt etos utformat i rektorns arbetsutévning?

1.2 Avgréansning

Jag vill undersoka hur Lennart Lundquist offentliga etos uppratthalls i
implementeringen av politiken. Eftersom det blir for stort att undersoka det i alla
offentliga sektorer har jag valt att begransa mig till skolomradet och den framsta
utdvaren av politik, rektorn. Eftersom bade den offentliga skolan och den privata
skolan svarar infor kommunfullmaktige och skolndmnden ar bada intressanta att
undersoka, &ven fast den ekonomiska planeringen ser annorlunda ut. Vidare har
studien gjort avgransningar till att fokusera pa fyra stycken rektorer dar
kvalitativintervju genomfors. En geografisk avgransning har gjorts till kommunala
och fristdende gymnasieskolor i Géteborgs Stad for mojligheten och narheten till
att utfora direkta intervjuer med respondenterna pa deras arbetsplats. Genom att
studien ar begréansad till en och samma kommun baseras den pa skolor som é&r
finansierade pa samma villkor och med en lika stor skolpeng per elev. Detta kan
fa studiens respondenter att formedla likartade problem och intressanta aspekter
om skolans styrning och hur budgeten utformas. Uppsatsen analyserar inte hur
manga rektorer som tolkar sin verksamhet pa det ett specifikt satt. De rektorer
som medverkar i den héar studien bidrar med empirisk kunskap, fast det hade
kravts en storre studie for att analysera omradet helt.

| Goteborgs Stad finns det i nulaget 47 stycken gymnasieskolor varav 33
stycken ar fristdende och 14 stycken ar kommunala, med den stora summan av
fristaende skolor har det varit naturligt att i denna studie ha med tva fristaende
gymnasieskolor (Goteborgs Stad).



2 Bakgrund

| detta kapitel presenteras bakgrunden till New public Management samt de
tillvagagangssatt som anvands i styrningen av offentliga verksamheter. Detta for
att lagga en bakgrund till teorin som presenteras i nasta kapitel.

2.1 New Public Management

Den offentliga verksamheten blommade under 1970-talet da storre delar av den
offentliga sektorn var statligt styrd, men under 1980-talet kom nya teorier som ett
svar pa att den offentliga sektorn blivit alldeles for stor och byrakratisk, langsam
och ineffektiv. | Sverige kritiserades den offentliga sektorn fran bade hogern och
vanstern. Vansterpolitikerna foresprakade en stor stat, men var besvikna pa att den
offentliga sektorn inte lyckats minska klasskillnaderna. Hogern ansag att den
offentliga sektorn var for stor, ineffektiv, kostsam och inflexibel (Ahlback
2013:71). Det nya begreppet blev decentralisering, av centralisering fran staten.
Det skulle fa de offentliga verksamheterna, medborgarna och politikerna att
narma sig varandra och starka demokratin. Almqvist forklarar den strukturella
forandringen med: “genom att separera politik och handling kan férvaltning pa sa
satt foretagiseras” (Almqvist 2012:11). Det ar denna nya idéstrémning av teorier
och idéer som sammanfattas som New Public Management (NPM). De begrepp
som oftast namns i NPM-termer &r konkurrensutsattning och marknadisering av
den offentliga sektorn, det vill saga att andra sektorn till en arena fér marknad
som stdndigt utsdtts av konkurrens vilket Okar produktivitet samt
kontraktsstyrning, foretagisering och malstyrning (Almgvist 2012:9-12).

Almaqvist tar upp fem perspektiv fran Lena Agevall (2005) av New Public
Management (Almqvist 2012:25-27):

1. Styrning och kontroll — som tidigare namnts styr den offentliga sektorn sina
verksamheter genom mal-och resultatstyrning. Fokus pa processen blir mindre
viktig for de styrande, som fokuserar mer pa outcome. Detta ska leda till att
politikerna stimuleras i malsattning.

2. Disaggregering och konkurrens — som innebér att den offentliga sektorn delar
upp sig i mindre bestandsdelar och vissa delar privatiseras for att
konkurrensutsatta den offentliga sektorn som ska effektiviseras pa det har sattet.
Konkurrensen drivs av att medborgarna far gora aktiva val av den offentliga
servicen.

3. Medborgare, kund och empowerment — i och med en konkurrensutsatt offentlig
sektor och tankegangar fran naringsliv har ett kundperspektiv utvecklats hos
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medborgarna. Som tidigare namnts har ett bestallare-och utforarperspektiv vuxit
fram eftersom kunderna givits makten att valja vilken offentlig service de vill ha
och den drivande kraften i systemet blir egenintresset.

Nytt sprak — innebdr det nya spraket som anvands i verksamheterna. Att
medborgarna talas om som kunder och chefens ledarroll ar exempel pa det nya
spraket.

Ledningsroller och empowerment — i verksamheterna sjalva har mer
befogenheter givits till verksamhetscheferna i och med malstyrningen. Chefen
ska ocksa agera som ledare for sina anstallda likt en ledare fran naringslivet,
vilket innebér att chefen ska engagera sina anstallda istéallet for att styra enbart
genom de lagar som ger chefen sina befogenheter.

2.1.1 Styrning av kommunal verksamhet

| dagens samhdlle har en mer marknadsorienterad syn inforts bland kommunerna
och i den offentliga férvaltningen i enlighet med New Public Managament-andan.
De kommunala verksamheterna styrs genom malstyrningsprincipen; mal sétts upp
av politikerna och verksamheterna foljer upp dem med de metoder de anser vara
mest effektiva, och medborgarna ses som kunder och bestéllare av den
kommunala servicen (Montin 2012:14-15). Det ar en process som har forsokt
skapa en offentlig sektor baserad pa marknadslogik med syfte att 6ka valfriheten
for medborgarna. Denna marknadsorientering fungerar genom att medborgarna
aktivt far valja den offentliga servicen. Konkurrens inom den offentliga sektorn
genererar att de produkter som medborgarna valjer gynnas ekonomiskt. Darfor
maste den offentliga sektorn aktivt arbeta for att erbjuda den bésta servicen och de
basta produkterna (Rothstein & Blomqvist 2008:31).

Detta har medfort en andrad styrning och andrat perspektiv pa den offentliga
verksamheten. Mal-och resultatstyrning ar en ny form av styrningsteknik, som gar
ut pa stravan att fa battre styrning och kontroll 6ver verksamheten och ekonomin.
Idén ar att malen féljs upp kontinuerligt, vilket betyder att tydlighet, matbarhet
och uppféljningsbarhet i malen &r viktiga. Almqvist forklarar malstyrning;
“malstyrning gér ut pa att de som styr talar om vad som ska uppnas. Hur detta ska
uppnas ansvarar de styrda for” (Almqvist 2010:92). Med dessa NPM-reformer
har kommunen och kommunfullmaktige befogats mer ansvar for att decentralisera
staten och lata verksamheterna komma narmare den lokala befolkningen och ge
dem mer makt 6ver sin omgivning. Detta ska gynna demokratin och effektiviteten
i samhallet. Kommunernas sjélvstyre garanteras darfor i regeringsformen
(Mattson 2011:200-202).

2.1.2 Styrning av kommunal och fristaende skola

Skolan som verksamhet styrs fran staten och kommunen. Det genererar fragan om
vilket av de tva folkvalda organen som vager tyngst? (Mattson 2011:196) Staten
styr skolan framst genom ekonomisk styrning och olika statliga satsningar pa
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skolan. Staten kan styra genom hard eller mjuk styrning. Den forsta innebar
styrning genom lagar och forordningar samt statshidrag, och den andra innebér
styrning genom information, kunskapsférmedling eller projektfinansiering.

| skollagen star det att kommunen har ansvaret for hur skolverksamheten
genomfors, enligt nationella mal och riktlinjer. Dock ska kommun ha frihet att
kunna bestdamma och paverka verksamhetens organisation (Lindgren 2006:30).
For att uppfylla de nationella malen ska alla kommuner utforma en skolplan som
visar hur verksamheten ska fungera samt ska foljas upp och utvérderas
kontinuerligt. Med detta som grund for styrningen av skolan befogas rektorn i
varje skola att ge skolan struktur och innehall utifran sin egen professionalitet
samt aktorer inom skolan. Planeringen ska dven dokumenteras och varje skola
borde genomfdra kvalitetsundersokningar (Lindgren 2006:30).

Skolinspektionen skater tillsynen bade for de kommunala och fristaende
skolorna och granskar regelbundet hur skolorna uppfyller mal sa som god
utbildning, jamlikhet och sakerhet. Pa lokal niva styrs skolan av de folkvalda
kommunala politikerna, dven om mycket av beslutsfattandet har delegerats till
verksamheterna sjalva. En kommunal namnd finns ocksa som ska se till att
policys och mal som fattats av kommunfullmaktig uppfylls. Parallellt med de
kommunala skolorna finns de fristdende skolorna, skolor med annan huvudman &n
stat, kommun eller landsting (Montin 2013:108-112). Det ska dven ndmnas att det
finns olika typer av offentlig styrning. Skolan &r en organisation som &gs av
kommunen och far sin finansiering av densamma. Aven de som utréttar skolans
arbetsuppgifter & kommunala. Den privata skolan ar finansierad av. kommunen
men 4gs av en privat aktdr som &aven har egen personal (Christensen m.fl.
2005:15). Skolpengen ges av kommunen till bade de kommunala och de
fristaende skolorna och det ar skolans huvudsakliga inkomst. Skolpengen ligger i
malstyrningens anda da alla skolor forvantas uppfylla de mal som satts nar
skolpengen fordelades. Dessutom uppmanas skolorna att profilera sig och
specialisera sig for att enklare sticka ut bland de olika skolorna. Lararna far dven
da ett gemensamt mal att arbeta for (Rothstein & Blomqvist 2008:172-173). |
utbildningsvésendet forekommer skolval dar skolorna konkurrerar om eleverna
genom att férsoka erbjuda dem den bésta utbildningen.

Nar det galler skolan har det inneburit att Sverige gatt fran att ha haft en av
vérldens mest enhetliga och centraliserade skola till en decentraliserad skola
(Rothstein & Blomgvist 2008:161-162). Enligt Rothstein & Blomqvist ar
aktorerna runt de fristdende skolorna, larare och foraldrar, engagerade och aktiva
och det finns en tydlig vision om skolan. Dock har dessa nya system bidragit till
segregering i skolan och att skillnaden mellan eleverna har dkat. Utokningen av
friskolor fortsétter dock att 6ka (2008:189).



3 Metodologi

| detta kapitel kommer lasaren fa en helhetssyn av vilka metoder som har anvants
for att genomfora studien. Syftet med detta kapitel ar att lasaren i slutet av
kapitlet skall ha fatt en battre forstaelse for varfor studien ser ut som den gor.
Andra delen av kapitlet kommer presentera det teoretiska ramverk som har legat
till grund for den empiriska studien. FOrst kommer rektorns roll att redovisas och
darefter kommer Lennart Lundquist och offentligt etos redogoras.

3.1 Metod

For att kunna analysera rektorns roll i sin verksamhet utifran offentligt etos har
jag arbetat utifran den kvalitativa metoden, vilket innebar en ingaende studie av
tolkningsperspektiv och en bredare forstaelse av rektorns varld samt helheten av
forskningsproblemet. Da syftet med studien ar att kunna beskriva, analysera och
forsta hur rektorers offentliga etos paverkas och upplevs av verksamheter lampar
det sig att anvénda sig av en kvalitativ metod for att komma respondenterna
narmre och fa en fordjupad kunskap (Teorell & Svensson 2007:9-11).
Motiveringen till varfor jag vill studera rektorns roll &r att rektorns position och
komplexa yrke stiller antal krav pa rektorns beteende samt att det &r ett
relationsbaserat arbete som har manga intressenter som vill paverka rektorns
arbetsutovning. Exempelvis situationer som att lyda lagen, vara lojal mot
overordnande och ta hénsyn till samhéllsmedlemmarna. Problemet &r att kraven
fran dessa tre hall kan komma i konflikt med varandra och med vardena i
offentligt etos. Darfor ar det intressant och av relevans att klargora vilka vérden
som faktiskt tillampas i rektorsuppdraget och i och med det krévs en empirisk
undersokning av rektors arbete. Fordelarna med intervju som metod &r tydlighet i
empirin och fordjupad kunskap. Nackdelarna dock ar begrasning till ett fatal
respondenter och deras asikter och tankar (Teorell & Svensson 2007:89).

3.1.1 Samtalsintervjuer

Nar jag utformat intervjufragorna har jag utgatt ifran en halv-strukturerad metod
for intervjuer. Det innebdr att intervjuerna ar baserade pa en férut formning av
fragorna, men anda haller sig till en dialog under intervjuns gang. Detta for att
halla intervjun strukturerad men anda till viss del anvénda sig av fordelarna med
en samtalsintervju (Kvale 1997:25, 34ffs). | borjan av studien studerade jag
tidigare forskning for att kunna formulera en fragestéllning for att senare kunna



utforma relevanta intervjufragor. Utover de planerade fragorna, har jag dessutom
stallt uppfoljningsfragor som varit viktiga for att na fram till viktig information
och ett mer innehallsrikt svar (Esaiasson 2012:265). Det innebar att processen
med intervjun har varit flexibel. I utformningen av intervjufragor har jag forsokt
vara sa tydlig och specifik som mgjligt, detta for att pa ett enkelt satt fa fram
tankegangar hos rektorerna som ar relevanta for studien.

Medvetet skickades inte intervjufragorna i forvag. Detta for att fa sa spontana
svar som mojligt och mindre tid till att utveckla svar som undviker fragan eller
svar som ar medvetet tillgjorda for att leda bort forskarens uppmérksamhet. |
borjan av intervjuerna har jag dven fragat respondenterna om deras bakgrund,
erfarenhet och position inom verksamheten for att sakerstélla att respondenterna
ar relevanta for studien.

Det empiriska materialet avses att grunda sig pa genomforandet av intervjuer
med fyra rektorer, for att senare genomféra en kvalitativ analys av svaren. De
olika skolformerna, kommunal och fristaende skola, representeras vardera med tva
rektorer. Detta for att fa en inblick i den kommunala rektorns upplevelser saval
som den fristaende skolans rektor. Samtliga kommer infinna sig inom Géteborgs
Stad och intervjutillfallen hos valda rektorer har sokts via mejl och telefon.

Urvalet och kravet pa respondenterna ar att de innehar en rektorsposition
inom den kommunala eller fristdende skolan eftersom syftet ar en analys av denna
profession. Dessutom fanns ett krav pa att skolan som rektorn infinner sig pa finns
inom Goteborgs Stad.

Hér beskriver jag foljande informanter nedan som har medverkat i studien:

Informant A: Kvinna utbildad till teknisk fysisk pa Chalmers, larare i matte och
fysisk samt statliga rektors utbildning. Ar rektor for kommunal skola:
Polhemsgymnasiet. Har jobbat som rektor i sju ar.

Informant B: Man utbildad till biolog, filosof doktor, larare i biologi och kemi och
miljokunskap samt statliga rektors utbildning. Ar rektor for fristdende skola:
Cybergymnasiet. Har jobbat som rektor i fyra ar.

Informant C: Man utbildad till officier, pol. Magister, larare i historia och
samhallskunskap samt statliga rektors utbildning. Ar rektor for fristaende skola:
Donnergymnasiet. Har jobbat som rektor i sex ar.

Informant D: Man utbildad till marinbiolog, systemutvecklare samt statliga
rektors utbildning. Ar rektor for kommunal skola: Angeredsgymnasiet. Har jobbat
som rektor i nio ar.

3.1.2 Material

Forutom de kvalitativa intervjuerna kommer huvudmaterialet for uppsatsen vara
Lennart Lundquists teori om det offentliga etos och det ska naturligtvis
kompletteras med fakta om rektorns roll, skola, forvaltning och styrning.
Metodpraktikan urskiljer tva typer av textanalytiska fragestallningar:
systematiserande och kritiskt granskande. Da jag inte har for avsikt att kritiskt
granska min litteratur, da fokus ligger pa att fa en djupare forstaelse for
rektorernas offentliga etos, kommer jag inrikta mig pa att systematisera innehallet
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i mina texter. Detta kan man antingen gora genom att klargdra tankestrukturerna
hos de aktuella aktérerna och logiskt ordna innehallet i texten eller att klassificera
innehallet under lampligt sammanfattade rubriker (Esaiasson 2012:210-211). |
min studie dr det mest lampligt att klargora tankestrukturerna hos de aktuella
aktorerna. FOr att 6ka studiens trovérdighet har jag framst forsokt att hanvisa till
teoriernas originalkéllor och desamma galler dven i det empiriska arbetet. FOr att
fa arbetet tidsenligt har jag forsokt att anvanda mig av uppdaterade kallor. Det ar
ocksa valdigt viktigt, och jag har forsokt, att vara sa objektiv som mojligt och inte
beblanda egna asikter och varderingar i arbetet. For att garantera trovardighet i
arbetet kravs intersubjektivitet vilket innebar att nagot ar tillgangligt for fler an en
person eller, annorlunda uttryckt, att nagot ar kunskapsmassigt atkomligt for fler
an ett subjekt. Intersubjektiv kunskap ar foljaktligen kunskap som inte &r strikt
privat i bemarkelse att den endast kan forstas och ges mening av den
kunskapsproducerande personen sjalv, utan det ar kunskap som pa ett eller annat
satt ar tillganglig for och som kan forstas av flera. Detta har jag i atanke i
arbetsprocessen och med sa stor noggrannhet som méjligt beskriva hur jag har
gatt tillvaga sa att andra ska ha tillgang for och forstds av flera (Badersten
2006:75-76).

3.2 Teori

3.2.1 Rektorsrollen

Enligt Laroplanen har rektorn ansvar for att verksamheten nar de nationella malen
samt att denne agerar som en pedagogisk ledare och som chef for lararna i
verksamheten. Utover det har rektorn ansvar for att en arbetsplan utformas for
verksamheten, resultaten skolan presterar och férdelning av resurserna pa skolan
(Leo 2010:25)

Rektorsyrket innebar koppling till anstallning av kommunen — som &r politisk
styrd samt, som ska leda kommunens skolverksamheter. Aven skolan &r en
politiskt styrd organisation, vilket gor att rektorn &r skyldig att folja de beslut som
fattas av politikerna (Jarl & Pierre 2012:101). Nér skolan kommunaliserades och
decentraliserades under borjan pa 1990-talet lamnades rektorerna med storre makt
an forut, som Kajsa Falkner, Jarl och Roénnerberg (2010:66) namner och enligt
Jarl och Pierre (2012:12) har det lett till en otydlighet i styrningen av skolan.
Rektorn ska svara till kommunen och inte till staten som tidigare, men den statliga
styrningen &r fortfarande viktig. Malen som styr skolan finns pa tre nivaer;
nationell, lokal och pa den enskilda nivan. Pa nationell niva &r det framst genom
styrdokument, som skollagen, som rektor regleras och pa lokal niva ar det de
kommunala besluten och budgeten som styr. Pa skolnivan utarbetas dven en
arbetsplan for skolenheterna som ska foljas (Bostrom & Lundmark 2012:22-23).

En rektor kan ha olika utbildningar och som anstallda har de handlingsfrihet
enligt det decentraliserade skolsystemet. Skolledarforbundet menar darfor att det
bor finnas ett grundlaggande gemensamt vardesystem som vagleder rektorn sa de
statliga malen uppfylls déar den mest grundlaggande principen &r alla ménniskors



lika varde, som aterfinns i Sveriges grundlag (Jarl & Ronnerberg 2010:148).
Fragor som uppstod i och med reformen rérde vems intresse som rektorn ska
arbeta for och prioritera. Yrkeslinjerna som beslutades dédremot handlade om att
eleverna ska prioriteras forst, men rektorn i sin position &r &ven en arbets-och
pedagogisk ledare som maste leda lararna samt framhéava och foretrada lararnas
intresse for de overordnade cheferna. Framfor de overordnade cheferna maste
rektorn, visa lojalitet. Utover detta regleras rektorns arbetsuppgifter av bade staten
och kommunen och rektorn maste navigera mellan de bada politiska organen for
att na de nationella malen samtidigt som rektorn haller kommunens budget.
Rektorn maste se till att de nationella vardegrunderna uppfylls samtidigt som de
forverkligar kommunpolitikernas policys och visioner. Rektorns roll innebar en
nyckelposition i utformningen av vardegrundsarbetet i skolan. Det finns alltsa
manga aktorers intresse, som rektorn maste ta hansyn till. De olika
styrdokumenten for rektorn, bade kommunalt och statligt, visar flera
motsattningar i rektorns arbete om hur denne ska agera. Det belyser rektorns
unika roll (Jarl & Ronnerberg 2010:148-149, Jarl & Pierre 2012:103-104,128).
Forr kunde rektorn luta sig tillbaka och anvéanda sig av laroplaner av staten som de
enda riktlinjerna for styret av skolan. Dagens decentralisering och malstyrning har
inneburit att skolan och styret ar 6ppet for debatt och tolkningar, vilket har skapat
vardekonflikter (Jarl & Pierre 2012:20-21). VVardekonflikterna enligt Jarl & Pierre
avses framst med oftrenligheter mellan etiska, sociala eller politiska normsystem.
Genom decentraliseringen av skolan har rektorn givits mer ansvar éver skolan och
den politiska styrningen har tonats ned. Samtidigt med kundperspektivet av
medborgarna och deras mgjlighet till valfrihet har tre perspektiv med olika varden
formats; brukarna (féraldrar och elever), professionen (larare och rektorer) och
politikerna (2012:20-21).

For att ge ett exempel pa detta presenterar Jarl & Ronnerberg sociologen
Anders Perssons (2003) undersokning om l&rares, foréldrars, forvaltningschefers
och elevers forvantningar pa en framgangsrik rektor. Det visade sig att det fanns
flera olika syner och perspektiv fran aktorerna pa rektorns roll. Elever énskade
t.ex. att rektorn skulle vara mer synlig bland elever. Larare vill ha en rektor som &r
en 7jambordig kollega” som kan kommunicera med ldrarna och
forvaltningscheferna énskade en rektor som ar lojal mot deras beslut. Ett annat
exempel som Jarl och Ronnerberg tar upp ar hur rektorer kanner sig klamda t.ex.
nar kommunen har lagt upp en budget men lararna har andra énskemal. Eller
exempelvis pa en sadan situation lyfts fram — hur stor hansyn ska jag ta till att det
finns elever som inte far ga till kyrkan under advent eller vid skolavslutningar
(2012:385). Da maste rektorn agera som en forhandlare och det finns olika
uppfattningar mellan rektorer om vem de ska prioritera. Dessutom kan det
forekomma att kommunen och staten vill olika saker och da maste rektorn ocksa
ta stallning till vem som ska prioriteras. Det ar gentemot dessa forvantningar som
rektorn balanserar emellan (Jarl & Ronnerberg 2010:152-154).

Vérderingarna rektorn anvander sig av ar dven viktiga eftersom det i sin tur
paverkar skolan, larare och elever — deras larande och uthildning. Rektorns
genomsnittliga dag bestar av lésandet av manga problem samt beslutsfattande pa
flera nivaer. Ansvaret och problemldsningarna som da oftast kraver praktiska



I6sningar har ofta varden som grund. Eftersom det finns olika ideal kan vardena
paverka arbetsutévning for rektorn. Bostrom och Lundmark menar att varderingar
spelar roll i tex. beddomning och betygséttning vilket ar en typ av
myndighetsutovning. Betygsattningen gors individuellt och véarderingarna kan
vara en faktor. Frdgan &r da huruvida stor tolkningsutrymmet och
handlingsutrymmet bor vara (Bostrom & Lundmark 2012:389-392). Vidare
namner Bostrém och Lundmark att det finns situationer dar lagstiftningen inte
racker till for att forklara hur rektorn — som ambetsman, ska agera. Rektorn maste
da arbeta ut6ver lagstiftningen for att hantera situationer som lagstiftningen inte
tacker. Dock som Hogberg menar maste ambetsmannen forhalla sig till
politikerna. Upphor de att vara neutrala och borjar arbeta med mer sjalvstandighet
kan deras legitimitet, sjalvstandighet och handlingsfrihet ifragasattas. Det blir en
fara foér demokratin som kan underminera politikerna och hela det demokratiska
systemet (Hogberg 2007:11-13).

For rektorer i fristéende skolor finns liknande dilemman. Friskolans rektorer
svarar infor styrelsen av skolan som i sin tur svarar infér kommunen. Rektorn hér
ar mer pressad pa att halla skolan resurs- och kostnadseffektiv. Fristaende skolor
introducerades for att konkurrensutsatta den kommunala skolan, och rektorer héar
fokuserar mycket pa det ekonomiska. Lik som i den kommunala skolan utsatts
rektorn av olika aktorers intressen och vérderingar och maste balansera mellan
dem (Jarl & Ronnerberg 2010:74f).

Alla rektorer utbildas genom rektorsprogrammet som omfattar tre
kunskapsomraden  for  rektorns  arbetsutovning —  skoljuridik  och
myndighetsutévning, mal- och  resultatstyrning  samt  skolledarskap.
Kunskapsomradena ar starkt kopplade till varandra och rektorn maste lara sig att
balansera mellan dem. De blir frdmst utbildade i att vara chef i en politisk styrd
organisation (Bostrém & Lundmark 2012:35). Enligt Ekholm & Blossing m.fl.
kan tre styrelseformer uppfattas i rektorns arbete; Regelstyrning, malstyrning och
sjalvstyrning. Den forsta formen innebér styrning genom lagar och regler och den
andra innebar mal som politikerna sétter upp som ska uppfyllas. Den sistnamnda
innebar att rektorn agerar utifran sin egen bedémning av situationen. Pa senare tid
har malstyrning okat pa bekostnad av regelstyrning. Sjalvstyre for rektorn &r
ocksa hog (speciellt i betygssattandet), och budgetarbetet domineras framst av
mal-och sjélvstyre (2000:39-40). Awvslutningsvis kan konsekvenser av. NPM-
reformer uttrycka sig i att chefer i den offentliga sektorn upplever att de far for lite
stod fran huvudman och att de arbetar med begransade resurser. Det &r politikerna
som lagger budgeten for sina @mbetsmén och genom sin budget visar de vad de
vill prioritera och vad dmbetsménnen ska gora (Siverbo & Andersson 2007:532-
535).
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Figur 1 i nedan foljer och belyser om rektorns komplexa roll i styrningskedjan.
Jag har fatt inspiration av Lennart Lundquist modell.

Figur 1: Rektorns position i styrningsmodellen
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3.2.2 Offentligt etos

Enligt Lundquist &r en valutformad &mbetsmansroll inte det enda som kravs for att
fa en bra och vélfungerade forvaltning. Det kravs aven att individer kan spela
rollen som &mbetsman, och &mbetsman har en komplicerad natur som individerna
maste klara att balansera mellan. Kraven stalls pa personliga egenskaper och
utbildning etc. Kraven som stélls pa ambetsmannen kommer fran medborgarna
och cheferna éver dem, och det finns ett problem i och med vems férvéantning
ambetsmannen ska efterstrava. En mer social roll avser ocksa ambetsméannens
rattigheter och skyldigheter. Som Lundquist vidare ndmner: ”Darmed kommer
styrningen av ambetsmannen alltid att utgdra ett centralt moment i
styrelsedoktriner” (Lundquist 1998:15).

Enligt Lundquist har valt att konstruera sin syn pa ambetsmannens roll efter
offentligt etos. Offentligt etos &r nagot som Lundquist varit drivande i att
introducera i Sverige. Offentligt etos innebér att hela samhéllets forvantningar och
krav pa ambetsmannen ar det som ska forma dennes roll. Offentligt etos &r inget
som ar format i ndgot dokument utan standigt finns i diskussioner om den
offentliga makten, forestdllningar om hur samhéllet boér vara. Det &r en
rekonstruktion av sinnesvdarden som inte dr sammanfattningsbart bland
maktutovare. Enligt Lundquist menar att det ar viktigt att halla det abstrakt
eftersom om det konkretiserats blir det svarare att generalisera det offentliga
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etoset. Offentligt etos ar viktigt eftersom det stills manga, mangtydiga och
komplicerade krav pa ambetsmannen som &r svara att sammanfatta, men anda
maste tas i beaktning. Eftersom lagstiftaren inte kan situationsstyra
ambetsmannen, maste det finnas tolkningsfrihet av styrdokumenten och
handlingsfrihet (Lundquist1998:17-18, 103).

3.2.3 Vadrden i offentligt etos

Innehallet i etoset kan Kkategoriseras i tva grupper, demokrativarde och
ekonomivirde. De bada vardena fungerar inte utan varandra och maste tillgodoses
I ett fungerande offentligt samhalle. Det finns ingen konsensus om vilka de
specifika vérdena ar dock. Kategoriseringen ar ursprungligen amerikansk och for
att fa den att appliceras pa Sverige har Lundquist definierat demokrativarden som
politisk demokrati, rattssékerhet och offentlig etik, och ekonomivéarden som
funktionell rationalitet, kostnadseffektivitet och produktivitet. Ekonomivardena
har ingen substans och vardet kan vara problematiskt samt variera beroende pa
malet som ska uppnas. Demokrativardena ar, det som Gawthrop enligt Lundquist
kallar ”den ménskliga sidan av den offentliga forvaltningen”.

Alla dessa maste beaktas i alla verksamheter och ingen av vardena kan véljas
bort (Lundquist 1998:61-63). Enligt Lundquist papekar svarigheter med att folja
det offentliga etoset eftersom det ar utformat av flera aktorer under en lang
process och darfor kan det férekomma motséttningar véardena emellan. De
paverkas ocksa av samhallsforandringar vilket problematiserar dem mer
(Lundquist 2001:79).

Demokrativarden bryts ned, som tidigare namnts, i tre delar. Politisk
demokrati grundar sig pa fler faktorer &n bara politisk beslutsdemokrati for
gemensamma beslut. Det grundar sig dven pa folkmakt och alla manniskors
jamlikhet (Lundquist 2001:86). Rattssakerheten fokuserar pa relationen mellan
medborgarna och det offentliga. Det ar viktigt att det offentliga betédnker hur de
utbvar sin makt over medborgarna (Lundquist 1998:102). Det tredje och sista
vardet, offentlig etik handlar om &mbetsmannens handlingslinjer for ratt och fel
samt skyldigheter (Lundquist 1998:92). Ambetsmannens relation till etik ar ocksa
komplex da en dmbetsman balanserar mellan lydnad gentemot lagen, lojalitet
gentemot sina dverordnade chefer samt hansyn till medborgarna samt har sina
egna varderingar och Lundquist menar pa att det finns fyra etikomraden for varje
individ som varierar — professionsetik, forvaltningsetik, egenetik och gruppetik,
de vill séga att etik som utvecklats under utbildning, som anstalld i férvaltning,
den egna etik — religios eller politisk askadning, och etiken som finns i gruppen
(Lundquist 1998:106).

Ekonomivarden bryts ocksa, som namnts tidigare, ner i tre delar. Funktionell
rationalitet innebar att malen uppfylls med ratt atgarder och verktyg.
Kostnadseffektivitet handlar om minimerade kostnader som énda uppfyller malen
som satts upp. Det ar en viktig aspekt av bade offentlig som statlig styrning. Det
finns dock en risk att effektiviteten minskar om kostnaderna minskar. Balans
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mellan kostnad och effektivitet ar darfor centralt. Produktivitet handlar om lagre
insatser som anda uppfyller malen och att de satsningar som gors ger maximala
resultat. (Lundquist 1998:64). Det ar i kombination med demokrativardena som
ekonomivardena fungerar.

Figur 2: Ambetsmannens lojalitetskonflikter. Killa Lundquist 1998:127.
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Nar professionsetik, forvaltningsetik, egenetik och gruppetik kommer i konflikt
med varandra far ambetsmannen problem i sin arbetsutdvning (Lundquist
1998:106, Ahlbdck & Rothstein 2010:118-119). Etiken och véardena som har
namns relateras enligt Lundquist till ett ansvar for att vardena bevaras. Darfor kan
ambetsman inte helt agera som politikernas verktyg utan de maste ha ett moraliskt
arbete for sitt arbetsutdvande. Lundquist menar dd att ambetsmannen &r
demokratins tjanare, inte makthavarnas pigor eller drangar (Lundquist
2010:128). Dessutom menar Lundquist att dessa viktiga varderingar riskerar att
forsvinna om &mbetsmannen ska inspireras av naringslivet (1998:246). Och han
namner vidare att det pa senare tid har lagts mer fokus pa ekonomivardena, och
forklarar om problematiken:

”Under denna process har stora delar av vért offentliga etos bara forsvunnit

ur hantering. Da detta bl.a. har medfort att rattsakerhet, politisk demokrati

och offentlig etik i 6kande utstrackning blivit nagot som inte forefaller anga

den offentliga forvaltningen maste laget betecknas som synnerligen

allvarligt” (Lundquist 2001:136).
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4 Resultat och analys

| detta kapitel presenteras studiens insamlade resultat och teori att kopplas
samman samt analyseras. Har foljer nu en redovisning av de fyra intervjuer som
gjorts med rektorerna. Rektorerna kommer att hanvisas som rektor A, rektor B,
rektor C och rektor D. Rektor A och D é&r verksamma pa kommunala
gymnasieskolor och rektor B och C &r verksamma pa fristdende gymnasieskolor. |
andra delen av kapitlet analyseras det empiriska materialet.

4.1 Intervjuresultat

Alla fyra har olika bakgrunder och utbildningar innan de bdrjade arbete som
rektor och de har innehaft tjansten under lang tid. Trots att tva av rektorerna
arbetar kommunalt och de resterande tva rektorerna arbetar inom fristadende skolan
har de valdigt liknande tankegangar om sin roll. Alla medverkande havdar att de
trivs med sina jobb och de beskriver att charmen med rektorsyrket &r hur
oforutserbar en vanlig dag kan vara: ”Vilken harlig dag det &r eftersom jag vet
absolut inte hur den kommer te sig. Det hander alltid ndgot som &r utanfor
ramarna”, som rektor D uttrycker sig. Rektor A inflikade om vissa nackdelar med
rektorstjansten:

“Med det finns nackdelar med, det &r svart att begransa tiden. Det blir manga
veckor och mycket tid pa jobbet under veckorna och det handlar kanske om
personliga val, man gor eller man skulle kunna géra saker mindre, men hittills
har jag varit dalig pa att prioritera bort, jag gor langa dagar och da kan
privatlivet ga lidande™.

Alla intervjuade rektorer sdger att de drivs av ett samhallsengagemang och anser
att yrket ar véldigt mycket. De sitter mycket i moéten med olika aktérer under
dagarna. Férvantningarna pa dem som rektorer anser de framst handla om att folja
lagar och forordningar samt uppratthallandet av budgeten och vara en pedagogisk
ledare for verksamheten.

4.1.1 Rektorsrollen

Rektorernas egen syn pa hur en rektor bor vara, ar ocksa liknande. En betonade att
en rektor maste kunna se helheten i verksamheten och balansera mellan det. Det ar
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viktigt att satta sig in i verksamheten och forsoka forsta den for att kunna losa
eventuella problem. Som pedagogisk ledare ar det viktigt att kunna inspirera och
vara ledare. Rektor A fran den kommunala sidan betonade ledarrollen och
formagan att fa lararna att folja.

Som namnts tidigare drivs alla medverkande av ett engagemang gentemot
samhallet och det paverkar deras vardegrund i sin arbetsutovning. Det skiljer sig
dock lite mellan dem. Rektor D, som inte &r utbildad larare, menar att hans
engagemang bygger pa att garantera alla individer en chans i livet. Rektor A och
C betonar ocksa eleverna, men rektor B skiljer sig da denne menar att hans
varderingar &r de existerade styrdokumenten, vilka innebar alla elevers rétt till
utbildning och utbildning utifran deras behov.

Ytligare gemensamhet har de i och med att de namner tva typer av
uppdragsgivare. Som bekant har de kommunalt anstédllda rektorerna kommunen
(omradeschefen) dver sig samt staten och de fristdende har foretagsledningen och
staten i och med styrdokument. Rektor C anser dock att han har stor frihet i sitt
arbetsutdvande gentemot de kommunalt anstallda.

Nar det kommer till (det som rektor C kallade treenigheten) forhallande till
politikerna, medborgarna och lagen. Alla rektorer menar att de har dverman att
folja. 1 de kommunala rektorernas fall & det omradeschefer och
kommunpolitikerna och i de fristaendes fall ar det huvudledningen och de anser
att det ar viktigt att folja dem. Rektor D menar att eftersom uppdraget ar en
delegering fran kommunpolitikerna &r det viktigt att leva upp och arbeta efter det
eftersom kommunpolitikerna verkar efter mandat fran allmanheten. Det ar de som
ar dver rektorn som ger budgeten och det ar viktigt att félja de prioriteringar som
budgeten kommit fram till. Rektor C och D menar att budgeten &r en summa av
kompromisser fran olika aktorer. Darfor ar den viktig att folja.

Angaende forhallandet till allmanheten ansag de flesta av rektorerna att det ar
viktigt att lata allménheten vara med. Eleverna & medborgare som har ratt att
paverka sin utbildning och foraldrarna ocksa som formyndare och brukare. Rektor
nummer C uttryckte det som jag vill géra en insats till samhéllet och det ligger
helt i linje med det. Dock var det inte nagot som rektor B tyckte var nédvandigt
och menade att skolan ska styras av de som har professionen och kan inte gora
som foraldrarna vill.

Foljandet av lagen var viktigt for alla rektorer for att legitimera deras
yrkesutévning. Dock som rektor D menade bryter han lagen pa grund av tidsbrist
da det finns regler om att gora ett diariearbete vilket tar mycket tid fran att agera
fritt inom ramarna och agera som den pedagogiska ledare som férvéntas av en
rektor. Ett utmérkande citat av rektor D ”Skulle jag gora allt som lagarna kraver
skulle jag inte ha tid att mota larare och elever”.

Om vad som paverkar mest rektorns arbete fanns det enighet utom hos rektor
B som menade att han endast agerar utifran lagar och férordningar. De tre dvriga
menade att allt var relevant inom arbetsutévningen och att det inte gar att ta bort
nagon av dem. Lagarna paverkar handlingsutrymmet och elever och larare
paverkar det dagliga arbetet. Mycket av arbetet ar att balansera mellan dem.
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4.1.2 Offentligt etos — demokrati och ekonomivarden

Majoriteten av rektorerna har ingen ekonomisk utbildning. En — rektor D, sager
sig haft ekonomiutbildningar inom sin utbildning pa universitetet samt interna
utbildningar i samband med yrket.

Nér det géller budgeten betonar rektorerna olika faktorer till hur den planeras.
Rektor D menar att den bestams av antalet elever, eftersom ju fler elever som gar
pa skolan, ju mer resurser far rektorn fran kommunen. Beroende pa hur manga
som beraknas komma till skolan far rektorn arbeta med budgeten och forsoka
prioritera det som han tror kommer att behdvas. Detsamma menar rektor C.
Rektor A menar att omradeschefen sjalv bestammer budgeten utifran de resurser
han/hon far fran kommunalndmnden och rektor B fran fristdendeskolan menar att
han sjélv tillsammans med skolledning och konsulledningen lagger budgeten for
skolan.

Fordelningen av resurser sker pa liknande satt. Enligt rektor D och A har
omradeschefen stort ansvar éver fordelningen av resurser. De bada fristaende
rektorerna — B och C, bestammer fordelningen tillsammans med sin VD.

Gallande budgetansvaret for rektorerna har de fristdende nagot mer eftersom

de maste tanka pa lokalkostnaderna ocksa. De kommunala daremot hyr lokaler
inom den kommunala verksamheten. Vidare har de har som mal att na ett
nollresultat, medan de fristaende siktar pa overskott som ska kunna investeras i
verksamheten.
Rektor C menar att budget per definition &r ett evigt kompromissande och de
andra instdammer ocksa pa att de far avvaga mellan mycket i sitt arbete samt att de
onskar mer resurser till verksamheten. De flesta menar aven pa att Goteborg har
den lagsta skolpengen i landet och uttrycker sitt missnoje dver detta. Det pastas att
Goteborgs politiker tanker alltfor rationellt i sin férdelning av resurser till skolan.
Rektorerna far standigt kompromissa for att fa uppratthdlla budgeten och
genomfora malen samt forsoka utveckla och forbattra verksamheten for eleverna
och lararna. Rektor C menar att en rektor maste ha en standig helhetssyn Gver
verksamheten for att ha vetskap om var resurserna ska anvandas. Alla anser sig
ocksa kunna vaga av budgeten kontra skolan.

Det finns ocksa olika asikter nér det galler avvagningar mellan demokratiska
och ekonomiska varden. Rektor A beténker det inte mycket i sitt arbete, men
menar att hon maste arbeta och verka demokratiskt. Rektor B hanvisar att
skollagen sager hur han ska agera i vardefragor och att de viktigaste ar att elever
har rétt till utbildning. Rektor C menar att de vérdena inte kolliderar mycket med
varandra, men verkar hela tiden for att eleverna far det stod de behdver och
forsoker hela tiden putta pa det. Rektor D menar sig ha makt att avvaga mellan
vardena, men att ibland far han stélla undan de demokratiska véardena for att na de
utsatta malen och balansera 6ver vad som véager mest.

Pa fragan om de upplever att vardena ar motstridiga finns det ocksa vissa
olikheter. Rektor A har inte alls betdnkt det. Rektor B menar att det inte ska finnas
nagra motstridigheter, men att ekonomin ibland satter kappar i hjulet for
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demokratin. Skolpengen och demokratisk likhet tar han upp som exempel och
menar att kommunaliseringen hindrar att alla elever far lika skolpeng. Rektor C
menar desamma och att de endast ar motstridiga om ekonomin &r knapp. Han
menar ocksa att motsattningen egentligen handlar om resurser kontra malen och
att oftast ar inte resurserna tillrackliga for att na malen. Rektor D har en annan
syn och menar att det ena vardet forutsatter det andra — de ar beroende av
varandra. Han menar ocksa att for hans idealistiska sjal ar demokrativardena
éverordnade, men som chef och @mbetsman inser han att han inte kan na de
demokratiska vardena utan de ekonomiska vérdena.

I hanterandet av vérdena har rektor A inte mycket att tillagga eftersom hon
inte tankt pa véardena. Rektor B menar att den enda gangen han kan hantera
varden ar nar han traffar politiker och ambetsméan och forsoker paverka och
forandra. Rektor C hanterar detta genom diskussion med styrelsen. Rektor D
menar att det hanteras bast genom att skolan har malstyrning och inte
detaljstyrning. Verksamheten vet sjalv bast hur mal uppfylls och kan pa sa satt
uppfostra eleverna till demokratiska medborgare med universella varden.

Alla instdmmer med rektor D att handlingsutrymmet for rektorn ska vara
stort. De har professionen och besitter kunskaperna om verksamheten och vet vad
som kravs for att forbattra och styra verksamheten. Det géller likval for de
kommunala rektorerna som de fristaende rektorerna.

4.1.3 Styrning och maluppfyllelse

Styrningen av skolan upplevs olika och darfor aven problemen som uppstar. Den
fristéende delen har foretagsledningen att svara upp till. Eftersom
foretagsledningen besitter manga skolor kan det vara svart for dem att sétta sig in i
verksamheterna och det ar en utmaning for rektorerna i den fristaende skolan. Det
upplevs ocksa som en utmaning for rektorerna att fa alla dessa olika manniskor &t
samma riktning och leda dem. Rektor D upplever ocksa en svarighet med den
segregation i skolan som uppkommit i och med det fria skolvalet. Han hanterar
problemet med informations- och kunskapsspridning av skolan for att ge den en
bra bild. For att 16sa problemet med att vara en i mangden av skolor under en
huvudman géller det att dra fordelar av att vara i en stor familj" som rektor C
uttrycker det. Rektor B menar pa diskussion med foretagsledningen och fora
dialog.

De anser sig aven kunna paverka sin verksamhet efter eget tycke om det
skulle 6nska det. Rektor D menar ocksa att han inte skulle vilja lagga sig i vad
hans anstéllda larare gér och séger att i 99 av 100 fall gor han det inte. Han anser
att han har tillit till sina anstallda l&rare och att de utfér den basta mdojliga
undervisningen och att han bara skulle ineffektivisera undervisningen ifall han
skulle paverka lararen. Coaching ar viktigare enligt honom. De anser sig vidare i
stor utstrackning kunna paverka det administrativa dven fast rektorsrollen inte &r
chef Gver administrationen. Rektor C menar dock att det &r svarare att paverka
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rutiner i administrationen och rektor A menar att det ar svart att paverka det som
ny. Nar det kommer till paverkan av resursférdelningen finns det skilda asikter.
Rektor B och D upplever att de kan paverka resursfordelningen genom dialog med
foretagsledningen/kommunalnamnden, men rektor A och C upplever det svart.
Rektor C hanvisar aterigen till Goteborgs laga skolpeng.

Maluppfyllelse ar viktigt for de intervjuade rektorerna. Rektor D menar att
varje gang malen inte uppfylls drabbas en elev som far véanta pa att avsluta sin
utbildning. Med mycket fokus pa malstyrning anser rektor A att det ar viktigt att
planera langsiktigt for att verksamheten ska uppna malen och jobba for att uppna
dem i stallet for att hoppa pa nya tag hela tiden. Kursplanen satter ut malen och
lararna tolkar dem. Riksdag och regering formar malen fér den kommunala
verksamheten pa det basta satt de kan enligt rektor D. Rektor D uppfattar de dock
ibland som vélvilliga men missledande eftersom ibland ser de skolan som en plats
for anstallningsbarhet snarare an en plats for utbildning. For de fristdende
rektorerna ar det foretagsledningens mal samt gymnasieférordning och skollag
som géller i skapandet av mal. Rektor B tar det dock ned till en mer lokal niva och
menar att malen skapas tillsammans med elev och klassférestandare.
Avslutningsvis anser rektorerna att de och deras verksamheter presterar bra
resultat trots ekonomisk atstramning inom Goteborgs stad. Ett utméarkande citat av
Rektor D ér:

”Vi gor ett bra jobb, men vi presterar daligt resultat men dven bra resultat,
vi har 60 procent maluppfyllelse, vi har hogsta franvaro i Goteborg. Vi har
ocksa de lagsta ingangsvardena och hdgsta med elever som inte ar behoriga, dar
vi far stétta upp dem med grundskola kurser och dven som laser forlangt, men
vi har ocksa lagsta andelen som inte har svenska som modersmal, vi hajar till
med nagon som har ett svensklingande efternamn, Vi har elever som kommer
fran Nordafrika, Mellandstern, Sydostasien, borja komma fler elever fran
Polen, Estland och Lettland, eller bor i hem med svenska som modersmal.
Utifran detta har vi det hogsta utvecklingsvardet inom alla kommunala skolor i
Goteborg, vara elever gor den langsta resan. Var resa med elever de hér aren ar
helt fantastiskt och utveckling &r helt underbar, men vi stravar hela tiden att
gora ett &nnu battre jobb, vi ska hela tiden efterstrava perfektion — vad nu det
ar?”

4.2 Analys

Utifran de kvalitativa intervjuerna upplever jag att rektorernas styrande av
verksamheten i stort ar oberoende av om den ar kommunal eller privat. Bada
sortens skola styrs fran staten med styrdokument som &r mycket viktiga for
arbetsutdévningen. Vidare har de en lokal 6verman — kommunen och
foretagsledningen (dock kan denna vara mycket storre och omfatta flera skolor i
hela landet). Finansieringen kommer ifran kommunen beroende pa antalet elever.
Dock maste rektorer i fristaende skola berdkna lokalkostnader, nagot som de
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kommunala rektorerna slipper da de hyr av kommunens egna lokaler. Vidare har
de fristdende skolorna som mal att na ett ekonomiskt 6verskott som kan investeras
i verksamheten. De kommunala stravar efter en nollbudget. Mdojligheten att
paverka resursfordelning och budget verkar inte heller paverkas av vilken typ av
verksamhet det galler. En rektor i den fristdende skolan och en i den kommunala
anser att de har makt att paverka och far delta i utformningen, medan de
resterande tva upplever en viss maktlshet i det och upplever att de inte kan
paverka resursfordelningen.

Rektorerna stréavar efter handlingsfrihet for sin verksamhet och vill inte ha
mycket detaljstyrning. De har liknande arbetshérda och samma vérderingar i sitt
utdvande. Rektorns roll forandras inte oavsett vem som ager verksamheten darfor
foljer nu en analys av resultaten.

4.2.1 Rektorsrollen

Rektorernas egen syn pa sin roll i verksamheten ar mycket lik den som teorin
framstaller. Rektorn har flera ansvarsomraden som exempelvis att agera som en
pedagogisk ledare, betygséttning av elever, chef samt forvaltare som forstar sin
verksamhet och kan forsvara den. Deras arbetsutdvning drivs av ett
samhéllsengagemang. Detta ligger i linje med Jarl & Ronnebergs forklaring om
hur rektorns roll innebar en nyckelposition i utformningen av vardegrundsarbetet i
skolan och &ven med Lundquist forklaring om hur man maste balansera relationen
mellan medborgarna och den offentliga forvaltningen (Lundquist 1998:102).

Jarl och Rénnerberg (2010) menar att rektorn upplever press fran olika aktorer —
larare, elever, foréldrar, forvaltningschefer och politiker och rektorerna verkar val
medvetna om vad som forvantas av dem ifran de olika aktorerna och forsoker
aktivt se till att alla blir nojda. De flesta betonade vikten av att lata allmanheten
vara med, vilket kan tolkas ur ett New Public Managament-perspektiv som att
befoga brukarna med ratten att paverka den service de anvander sig av samt byta
service. Balansen som manga teoretiker beskriver i rektorns arbetsutovande marks
i och med forhallandet till lagen, politikerna och allménheten. De flesta betraktade
lagen som den mest paverkande faktorn i arbetsutdvningen eftersom den reglerar
handlingsutrymmet. Politikerna paverkar finansieringen i stor grad och sen galler
det att forhalla sig till allmanheten. Bara en rektor domde ut allméanheten och
ansag att skolan bor paverkas av professionen enbart. I sammankopplingen av
vardekonflikterna kan vi aterkoppla till Jarl och Pierre for oférenligheter mellan
etiska, sociala eller politiska normsystem. Genom decentraliseringen av skolan
har rektorn givits mer ansvar dver skolan och den politiska styrningen har tonats
ned. Samtidigt med kundperspektivet av medborgarna och deras mojlighet till
valfrinet har tre perspektiv med olika varden formats; brukarna (foraldrar och
elever), professionen (larare och rektorer) och politikerna (2012:20-21).

Angaende forhallandet till allméanheten ansag de flesta av rektorerna att det &r
viktigt att lata allmanheten vara med. Eleverna & medborgare som har ratt att
paverka sin utbildning och foraldrarna ocksa som féormyndare och brukare. Rektor
C uttryckte det som jag vill gora en insats till samhéllet och det ligger helt i linje
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med det. Dock var det inte nagot som rektor B tyckte var nddvandigt och menade
att skolan ska styras av de som har professionen och inte kan gora som foraldrarna
vill.

Foljandet av lagen var viktigt for alla rektorer for att legitimera deras
yrkesutévning. Dock som rektor D menade bryter han lagen pa grund av tidsbrist
da det finns regler om att gora ett diariearbete vilket tar mycket tid fran att agera
fritt inom ramarna och agera som den pedagogiska ledare som férvéntas av en
rektor. Detta gar i linje med Lundquist forklaring varfor lagstiftaren inte kan
situationsstyra ambetsmannen. Det maste det finnas rum for tolkningsfrihet av
styrdokumenten och handlingsfrihet (Lundquist1998:17-18, 103).

Om vad som paverkar rektorns arbete mest fanns det enighet utom hos rektor
B som menade att han endast agerar utifran lagar och férordningar. De tre 6vriga
menade att allt var relevant inom arbetsutévningen och att det inte gar att ta bort
nagon av dem. Lagarna paverkar handlingsutrymmet och elever och larare
paverkar det dagliga arbetet.

4.2.2 Offentligt etos — demokrati och ekonomivarden

Nér det galler etostankandet visar det sig att de flesta av de medverkande inte har
en utbildning i ekonomi och ekonomistyrning. De ar sjalvlarda vilket da skulle
kunna forsvara att arbeta utifran de ekonomiska vérdena. Ekonomi ansags dock
vara grunden for att kunna genomfdra beslut och styra verksamheten. Racker inte
ekonomin till maste grundlaggande principer i skolan prioriteras och de
demokratiska vardena forskjuts for att forma maluppfyllelse. Det verkar dven
valdigt vanligt da antalet elever bestammer hur mycket resurser rektorn far att rora
sig med. Utdver det formar kommunalndmnden/foretagsledningen en budget som
rektorn far rora sig inom. Det &r detta Lundquist menar &r bristande med styrning
av offentlig verksamhet och att inget av véardena ska forskjutas eftersom bada ar
lika viktiga och beroende av varandra. Han menar att de ekonomiska vérdena
oftast prioriteras fore de demokratiska vardena, vilket tydligt visas har da
demokrativardena forskjuts for att istéllet uppfylla malen.

UtOver svaren som finns ar det intressant att en av rektorerna inte alls har
betdankt demokratiska och ekonomiska véarden samt att en annan helt agerar
byrakratiskt och vagrar utéva nagot utanfor de lagar som finns och de direktiv den
far. De tva andra rektorerna ar mer éppna till att handla utifran demokrati och
ekonomivarden och &ven anser sig ha makt att avvdga mellan dem. De ar mer
oppna till en styrning genom folkmakt och utifran ett rattssakert forhallningssatt.
Tre av rektorerna verkar mer paverkade av etik fran andra hall 4n en av dem som
hénvisar till etiken som finns i skollagen. VVardena upplevs inte motstridande, men
som namnt kan ekonomivardena hindra att demokrativardena uppnas och det
upplevs som ett problem. Lundquist menar att offentliga &mbetsmén &r tjanare av
demokratin och ska verka for att uppratthalla dem och i de flesta av fallen som
nadmns har forsoker den rollen uppfyllas.

Rektorerna upplever att de har stor paverkningsformaga pa den egna
verksamheten eftersom det ligger inom deras befogenheter. De betonar dock att
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lararna ska arbeta sjalvstandigt och detaljstyrning fran rektorns sida ska undvikas.
Likt New Public Mangament-idealet som foresprakar ledare som inspirerar och
coachar sin verksamhet forsoker rektorerna agera. Dock finns det blandade
upplevelser mellan paverkan av resursfordelningen. Vissa upplever det svart att
paverka och andra samverkar mer med sina 6verméan. Men vissa rektorer menade
mycket att arbetet &r att balansera demokrati/ekonomivardena mellan varandra.
Rektor D menar att det ena vardet forutsatter det andra — de &r beroende av
varandra. Han menar ocksa att for hans idealistiska sjal ar demokrativardena
overordnade, men som chef och @mbetsman inser han att han inte kan na de
demokratiska vérdena utan de ekonomiska vérdena. Detta utmérker Lundquist
forklaring om att vardena maste beaktas i alla verksamheter och ingen av vérdena
kan véljas bort (Lundquist 1998:61-63).

4.2.3 Styrning och maluppfyllelse

Rektorn — vare sig fristdende eller kommunal, har tvd huvudman att balansera
emellan. Finns det oenigheter mellan dem blir rektorns roll problematisk och
rektorn maste da balansera mellan de olika intressena. Det marks att New Public
Mangament ligger i bakgrunden for detta da det foresprakas decentralisering av
den offentliga makten. Dock finns staten kvar for att garantera lika utbildning i
hela landet i och med lagar och forordningar for skolan. Skolvalet for eleverna -
som ocksa ar ett New Public Mangament ideal, finns till for att befoga brukarna
med makt att valja sin service paverkar ocksa skolans styrning och prioriteringar.
En rektor pratade om att skolan maste marknadsfora sig och sprida kunskap for att
locka till sig elever, och fler elever innebdar mer pengar for verksamheten. Att
rektorer upplever att de saknar stod fran sina huvudmén som Siverbo och
Andersson (2007) menar upplevs inte dd rektorerna onskar att ha eget
handlingsutrymme med fa direktiv fran évermannen. Dock hade de intervjuade
rektorerna en stark upplevese av att arbeta med begrdnsande resurser vilket
stammer Gverens med Siverbo och Andersson (2007) beskrivning. De far lagga
undan sadant som de egentligen skulle vilja forbattra och som en rektor namnde
att man far stalla undan demokrativéardena for att uppna malen med de begransade
resurserna som rektor D menade. Och i med detta kan vi aterkoppla till Lundquist
som menade att det laggs mer fokus pa ekonomivéardet dan demokrativérdet i dag i
den offentliga forvaltningen (1998:246).

Malstyrning ar det som dominerar styret av skolan och alla rektorer menar att
det ar mycket viktigt att uppfylla de mal som finns for verksamheten. Malen
formas utav politikerna pa bade lokal och statlig niva. Den statliga nivan har
overgripande mal for skolverksamheter i Sverige, medan malen formade av
lokalpolitikerna galler for skolorna inom kommunen.
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5 Slutsatser

| detta slutliga avsnitt presenteras slutsatser som har dragits utifran analysen
samt att fragestallningen kommer besvaras.

| uppsatsen har fokus legat pa rektorns roll i skolan och om rektorn anvander sig
av ett offentligt etos-tdnkande i sin arbetsutdvning. Till att borja med konstateras
att rektorerna trivs med sin roll och anser att deras sétt att leda verksamheten ar
positivt. Rektorn visar stor lojalitet mot statens uppdrag och krav. Rektorerna vet
vad som forvéantas av dem och forsoker standigt balansera mellan att vara chef,
pedagogisk ledare samt visa lojalitet gentemot politiker och éverman samt folja de
regelverk som finns. Tillsammans med elever och foraldrar paverkar &aven
rektorns arbetsutdvning. Dock upplevs regelverket som den faktor som paverkar
starkast. Rektorns komplicerade roll beskrivs mycket i teorin samt att det upplevs
ute i verksamheten. Fast rollen & komplicerad skulle det vara svart att forsoka
forenkla den. Vidare kan vi konstatera att de tycks uppskatta malstyrning mer &n
detaljstyrning. Detta argumenteras med att rektorerna besitter kunskapen om vad
som &r det basta for verksamheten. Malen ar 6vergripande for alla verksamheter
och &r formade av staten. De mer lokala malen ar formade av kommunpolitikerna
och paverkar bara skolor inom samma kommun.

For att alla medborgare ska kunna garanteras lika ratt till utbildning maste det
finns Overgripande regler for alla verksamheter — staten och lagstiftningen. Dock
upplevs det att verksamheterna sjélva vet vad som krévs och vill agera
sjalvstandigt. De olika kommunerna fordelar och prioritera resurser och sétter
ramar for hur mycket pengar skolan kan rora sig mellan. Det &r olika inom olika
kommuner och i Goteborgs fall &r skolpengen lag. Hur kan alla medborgare
garanteras lika utbildning om de far olika resurser att bekosta sin utbildning med?
Ekonomivardena prioriteras mer an demokrativardena nar ekonomin inte gar ihop
och budgeten ar valdigt begrdansad. Det som prioriteras forst ar maluppfyllelse.
Det finns tydliga likheter med vad Lennart Lundquist menar att rektorerna visar
en lojalitet i forhallande till statens uppdrag och krav. Nar rektor uttrycker
forvantningar de tror att staten har pa dem over stammer det med den egna synen
pa vad de sjalva anser vara de viktigaste arbetsuppgifterna. Avslutningsvis bor det
namnas att konflikten mellan vardena speglar sig i rektorns arbetsutévning och det
paverkar hur rektorn agerar inom sin verksamhet. De uppfattar konflikten som
finns inom sin yrkesutévning och de har olika tillvagagangssitt att beméta den.

For vidare forskning krévs det nog en undersokning och analysering av
rektorsutbildningen for att ga till grunden om hur kunskap om demokrativéarden
och ekonomivérden lars ut samt hur kunskap sprids om balanseringen mellan
varden. Att rektorer inte far ndgon ekonomiutbildning ar ocksa nagot som bor
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undersokas. Rektorsutbildningen formar d&mbetsméannen i skolan och &r en stor
grundare for rektorers etik och moral darfor ar det viktigt att utvérdera
utbildningen da etiken paverkar styrningen av skolan i hog grad.

De intervjuade hade som sagt olika utbildningar och kanske bor man infora en
utbildning dar man lar ut och véagleder rektorer om ett gemensamt vérdesystem
och vilka varden som de ska forhalla sig till.
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7/ Bilagal

Intervjuformular

Bakgrundsdata

Kon/alder/utbildning?

Hur lange har du jobbat som rektor?

Trivs du bra med tjansten? Varfor/varfor inte?

Har du haft andra arbetsuppgifter/positioner inom skolan?
Har skolan forandrats under din tid som rektor? I sa fall hur?
Hur ser en arbetsdag ut for en som &r rektor?

Beratta mer vad som forvantas av dig som rektor.

Fragor angaende rektorsrollen

Vad anser du ingar i rollen som rektor, det vill saga hur bor en rektor vara/agera?

Vilka motiv (vardegrund) eller mal praglar dig i ditt arbete?

Ar det viktigt for dig som rektor att utforma forslag och beslut som ligger i linje med
politikernas/skolledningens prioriteringar?

Ar det viktigt for dig att som rektor att utforma forslag och beslut som ligger i linje med
elevernas eller foraldrarnas dnskemal (medborgarna)?

Ar det viktigt for dig som rektor att utforma forslag och beslut som foljer lagar, foreskrifter,
riktlinjer etcetera?

Vilken av dessa tre namnda forvantningar paverkar dig i storst utstrackning?

Fragor angaende varden i offentligt etos
Har du last nagon form av ekonomisk utbildning? Internt eller externt?
Vem bestammer hur stor budgeten ska vara for skolan?
Vem bestammer hur pengarna ska fordelas?
Hur upplever du ditt budgetansvar?
1. Overskott?
2. Underskott?

Anser du kan balansera mellan ekonomiska och demokratiska véarden? Hur gor du?
Anser du att ekonomin och demokratin &r motstridiga véarden? Varfor/ Varfor inte?
Hur hanterar du dessa varden?

Man far ju ofta som rektor vaga av vad man vill géra med budgeten som skolan har. Har du
pa denna skola upplevt att du far kompromissa med nagot av dem bada (budgeten eller vad
man vill gbra)?

Fragor angaende styrning och maluppfyllelse

Vilka problem/utmaningar upplever du i styrningen av den egna skolan?
Hur hanterar du dessa problem och utmaningar? Erfarenheter?

Hur viktigt tycker du det ar med maluppfyllelse?

Vem skapar dessa beslut, och hur tycker du att de &r?
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Vilka resultat presterar ni? Gor ni ett bra jobb? Varfor/varfor inte?
Auvslutningsvis dr det nagot du vill tillagga?
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