Handelshdgskolan vid Orebro universitet

Foretagsekonomi — Sjalvstandigt arbete, avancerad niva, 15 hp
Handledare — Olle Westin

Examinator — Hans Hasselbladh

VT 2012

Vardeskapande och organisationsutveckling i skolan

En studie om Public Value Management som handlingsutrymme for skolutveckling

Fredrik Jeanson 850227
Petros Prelorentzos 780308



ABSTRACT

Education is a central part of society. For a long time the operating actor has been the local
government. In recent years the public sector has undergone a series of changes and reforms
in terms of governance and power structure. Moreover, the local school units have been
facing challenges with the introduction of the free school choice. Public schools are therefore
challenged to manage their new position, expand their capacity and adapt to society.

The present study examines how a local school unit generates positive value for students and
staff in order to identify factors that are important to a schools value creation. The
methodology for this study has been to interview the managers and teachers, and elicit their
views regarding which schools activities create value and how a school can develop its
capacity and acting space. The study has been carried out at the local elementary school
Odenskolan, located in Odenshacken, Orebro Municipality.

In the theoretical framework we are discussing characteristics of public organizations, and the
concepts New Public Management and Public Value Management. We are also looking at a
model which depicts a school's ability to capacity and acting space development.

The empirical study presents the studied organization Odenskolan and the overall objectives
of the school. The results of our interviews are following thereafter.

Our analysis shows that there are several factors which are central to a school in order to
generate value for the student, the staff and the organization. These are mainly issues of
legitimacy and society-oriented approaches. It turns out that the schools work generates value,
but most factors can be developed in the organization. Furthermore, it is demonstrated that
these factors are dependent on given conditions in order for the organization to exploit and
stretch its boundaries.

Our study shows that there are several distinctive factors in terms of value creation activities
between students, staff and organization. The main factors are collaboration, social-oriented
mindset and appreciation of the individual, which together result in a trusted and deeply
rooted educational and organizational model both within the organization and in the local
community.



SAMMANFATTNING

Utbildning &r en central del av samhallet. Pa senare ar har offentlig sektor genomgatt en rad
forandringar vad géller styrreformer samt forandrade huvudmannaskap, frdmst inom
skolverksamheter. Genom det fria skolvalet har den kommunala verksamheten métt nya
utmaningar. Den kommunala skolan drivs da av forandring och av att genom positionering
utnyttja sina granser samt dven anpassa sitt forhallningssatt gentemot samhallet.

| denna studie undersdks hur en kommunal grundskola genererar positivt vérde for elever och
personal med syftet att urskilja faktorer som &r betydelsefulla for en skolas vardeskapande.
Metoden for studien har varit att intervjua chefer samt larare om deras syn pa vad i skolans
verksamhet som &r vardeskapande samt hur en skola kan utveckla sitt handlingsutrymme.
Studien har genomforts pa den kommunala grundskolan Odenskolan, belagen i Odensbacken,
Orebro Kommun.

| den teoretiska referensramen behandlas k&nnetecken for offentliga organisationer samt
koncepten New Public Management samt Public Value Management. Vidare behandlas &ven
en modell som synliggor en skolas mojligheter till handlingsutrymme.

Empirin presenterar den studerade organisationen Odenskolan samt de 6vergripande mal som
reglerar skolans verksamhet. Sedan foljer resultatet av de genomférda intervjuerna.

Var analys visar pa att det finns ett flertal faktorer som &r centrala for att en skola skall
generera véarde mellan eleven, brukaren, personalen och organisationen. Framst ar det
aspekter av legitimitet och forhallningssatt mot det 6vergripande samhéllet som &r centralt for
vardeskapande arbetssétt. Det framkommer att skolans arbete genererar varde men att flertalet
faktorer kan utvecklas hos organisationen. Vidare synliggors att dessa faktorer ar beroende av
givna forutsattningar for att kunna utnyttja och ténja organisationens granser.

Var studie visar att det finns ett flertal faktorer som kan urskiljas nar det galler vardeskapande
aktiviteter mellan elever, personal och organisationen. De framsta faktorerna ar samarbete,
samhaéllsperspektiv samt vardeséattande av individen som resulterar i en pedagogisk och
organisatorisk modell som &r betrodd och férankrad bade inom organisationen och i det lokala
samhallet.
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1 INLEDNING

Utbildning utgor en central del av samhallets struktur. Under lang tid har utbildning varit
forbehallen utforare inom offentlig sektor. Offentlig sektor har under senare tid pa en rad
omraden fatt forandrade forutsattningar. Styrreformer och huvudmannaskapet har forandrats
(Berg, 2003 & Skolverket, 2009). Framst har detta skett inom utbildningssektorn och mer
konkret inom grundskolan. Huvudmannaskapet har sedan en tid tillbaka skiftats fran statligt
till kommunalt. Med det fria skolvalet har huvudmannaskapet avreglerats och 6ppnats upp for
privata huvudman att bedriva utbildningsverksamhet. Detta har fatt den kommunala
skolorganisationen samt de enskilda skolenheterna att méta nya utmaningar. Utmaningen for
den kommunala grundskolan blir att mota denna konkurrens fran de privata alternativen.
Aven forhallningssattet gentemot den egna organisationen blir viktig da verksamheten
synliggors utifran prestation och resultat men dven med utgangspunkt i vilka véarden skolan
genererar for inblandade intressenter.

1.1 Problemomrade

Den offentliga sektorn och dess organisationer bedriver inte sin verksamhet pa en ekonomisk
marknad och har i princip sallan som huvudsyfte att generera ekonomisk vinst. Snarare ar det
utmarkande syftet att tillhandahalla eller generera en allmén service (Merchant, 2007). Aven
det sétt pa vilket en offentlig organisation &r organiserad skiljer sig fran den privata dar den
offentliga férvaltningen ar multifunktionell. Med multifunktionell menas hér att den offentliga
forvaltningen skall tillnandahalla ett brett spektrum av tjanster och service till det allménna,
som tidvis kan vara motstridiga, da verksamhetens ekonomiska forutsattningar paverkas aven
om uppdrag och mal inte forandras. Papekas bor dock att aven en privat organisation kan ha
en multifunktionell pragel men det som asyftas hér snarare &r att det Gvergripande syftet for
en privat organisation i ndgon form &r vinstgenererande (Christensen, 2005).

Det finns dock de som anser att skillnaderna mellan det privata och det offentliga inte
sarskiljer sig i hog grad. Framst aterfinns det inom foresprakare for organisationskonceptet
New Public Management, NPM, dar grundkonceptet ar att se likheterna mellan de bada
sektorerna och att i olika grad inféra nya affarsmetoder eller styrningsfilosofier (Almquvist,
2006). Detta tankesétt har i hog grad genomsyrat tankeséattet inom offentlig férvaltning, &ven
inom offentlig utbildningsverksamhet. Fokus har da kommit att inriktats pa
marknadsorientering, och att omraden som prestation, maluppfylinad, och utvérdering ar
centrala vid utférandet av verksamheten (Almqvist, 2006).

Tankar pa ett forandrat forhallningssétt till NPM har framkommit da omraden som prestation
och maluppfylinad till viss del bortser fran det upplevda vardet hos brukaren. Genom att
involvera brukaren och fokusera pa det gemensamma vardet for brukaren och organisationen
skapas ett forandrat forhallningssatt hos offentliga forvaltningar. Detta ar en del av
organisationskonceptet Public Value Management, PVM (Denhardt & Denhardt, 2000).

Det forandrade forhallningssattet skulle da baseras pa ett skifte fran att ro till att styra. Det
skulle har innebéra att ledarna for de offentliga verksamheterna blir entreprendrer for att
skapa en smidigare och effektivare offentlig organisation. Det har da ocksa gett de offentliga
verksamheterna mojlighet att valja vilka vagar och mal de ska folja. Sett i samband med
vardeskapande och utveckling av offentlig verksamhet kan det ocksa skonjas ett skifte till att
ge service och betjdna genom en verksamhet istéllet for att enbart utféra och styra. Denna
forandring har inneburit att enheter eller verksamheter kan skapa en anda av entreprendrskap



eller annan innovationsvilja tillsammans med sjalvbestammande (Denhardt & Denhardt,
2000).

En offentlig organisation som pa senare ar har genomgatt en forandring och som nu ser pa sin
verksamhet som kundstyrd och marknadsorienterad &r den svenska grundskolan. Den svenska
skolan som institution har pa ett antal ar forandrats fran att vara en statlig regelstyrd
organisation till att fa ett kommunalt huvudmannaskap som utgar ifran decentraliserade
skolenheter. Att skolan anvénder sin decentraliserade styrning till utveckling och profilering
ar en tydlig anpassning mot kundbehov och marknadsorientering (Berg, 1999). Grundskolan
ar ocksa en institution som genom vardeskapande aktiviteter skall framja entreprendrskap och
stimulans (Skolverket, 2011).

Dock kan det diskuteras om den komplexa och komplicerade samhéllstjanst som grundskolan
tillhandahaller och utfor skall inratta sig efter styrmodeller fran den privata sektorn. Istallet
for att enbart se till kortsiktiga principer om kostnadseffektivitet finns det en betydelse i att
lata den enskilda skolan utforma en vision och utvecklas utifran ett koncept som ser till
helheten (Berg, 1999). En skolenhet som anvéander dessa verktyg forflyttar sig ocksa som
organisation. Forflyttningen ar dock inte geografisk utan snarare en metafor for férandring
och utnyttjande av de inre och yttre granserna som reglerar organisationen. Inre granser kan
beskrivas med paverkan och forandring av organisationskulturen. Yttre granser kan
synliggoras med mal, uppdrag samt ekonomiska forutsattningar. Utnyttjandet av dessa granser
kan da ses som en metafor for organisationsutveckling och anpassning (Berg, 1999). Pa
samma gang blir det dock en utmaning for den enskilda skolan att anpassa sig utefter
eventuella marknadsbehov da fordelning av ekonomiska resurser till skolor skiljer sig bade
inom och mellan kommuner (Skolverket, 2009).

Modeller for resursfordelning varierar mellan kommuner men baseras i stor utstrackning
utifrin den enskilda skolans elevantal (Skolverket, 2011). D& den enskilda skolans
ekonomiska resurser till stor del bestams utifran elevantal paverkas ocksd den enskilda
skolans forutsattningar och mojligheter. En skola som &r aktiv och attraktiv med dkande
elevantal far da mer resurser. Enligt Berg (1999) skapar detta fragor om olika skolors
mojligheter till handlingsutrymme samt reser dven fragor kring den 6vergripande idén om en
likvérdig skola.

Som institution och utférare av utbildning skall skolan bedriva likvardig utbildning oavsett
skolenhetens geografiska position eller elevernas bakgrund, erfarenheter och behov.
Uppdraget att formedla och utveckla kunskaper och varderingar hos individen foréndras
darmed inte (Skolverket, 2011). Dessa kunskaper och varderingar ligger till grund till
elevernas framtida personliga utveckling och valmaende samt elevernas bidrag till
samhallsutveckling och vélfard senare i livet. Skolans varde blir darmed att skapa
sjalvstandiga och ansvarskannande samhéllsmedborgare som bade ska kunna klara sig bra i
det framtida samhallet och kunna bidra till att utveckla samhéllet vidare (Skolinspektionen,
2012). Skolans produktion av véardeskapande aktiviteter skall darmed ses som att utveckla
fardigheter och forankra grundldggande demokratiska véarderingar for att mojliggora
interaktion i det svenska samhéllet (Skolverket, 2011).

Emellertid baseras matningen av skolan, bade pa institutions- och enhetsniva, utefter de
kunskapsmal, betygsskalor, som finns uttryckta i laroplanens kursplaner (Skolverket, 2011).



1.2 Problemformulering

Utrymmesskapande atgarder inom offentlig utbildning och framst grundskolan ér till stor del
beroende av ekonomiska resurser. Utrymmet kan dd bade oka och minska i takt med
forandrade forutsattningar. Daremot forandras inte uppdrag, mal eller syfte med verksamheten.
Skolans uppdrag att bedriva utbildning som skapar kunskap, férankrar en vardegrund hos och
generera ett positivt varde for brukarna, eleverna, ar konstant. Da skolan som institution har
att forhalla sig till delvis motstridiga intressen kan fragan stéllas i vilken grad styrformen
paverkar skolans vardeskapande. Hur forhaller sig skolan som organisation till det utrymme
som bildas mellan New Public Management som fokuserar pa prestation och utfall samt
Public Value Management som fokuserar pa samhallsvarde?

Det ar da av intresse att studera hur en kommunal grundskola fortsatter att generera varde for
sina brukare och intressenter samtidigt som den skapar utrymme for organisationsutveckling.
Detta resonemang leder ned till var problemformulering:

Hur kan en kommunal grundskola generera positivt varde for elever och sin
organisation?

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att urskilja de faktorer som &r betydelsefulla for en skolas
vardeskapande. Vidare relateras dven dessa faktorer till varandra for att med en modell forsta
samt synliggora de enskilda faktorernas betydelse for den dvergripande helheten.

1.4 Avgransningar

Genom det angivna studieomradet skapas en mojlighet for en bred och jamforande studie
inom olika skolenheter. Det kan dven antas att vissa aspekter av utrymmesskapande och
organisationsutveckling ar liknande inom &ven den privata sektorn. Dock valjer vi att fokusera
var studie pa ett studieobjekt inom en kommunal skolférvaltning for att forsoka belysa hur
ovannamnda faktorer pverkas. Aven nar skolan som organisation beaktas existerar ett antal
parter och intressenter. Utgangspunkten har varit skolans inre perspektiv och fokuserat pa
ledningens och personalens uppfattningar. Vi har varit medvetna om att en studie med denna
inriktning dven kan inriktas pad elev- och foraldraperspektivet, samhalls- samt
politikerperspektiv. Daremot upplevs valet av skolans inre perspektiv som grundlaggande da
det ar i organisationens arbete varde uppstar.

1.5 Bidrag

Bidraget med denna studie ar att skapa en medvetenhet om det medborgarvarde som Public
Value Management kan generera och hur Public Value Management kan anvéndas for att
analysera de medborgarvérden som en offentlig verksamhet skapar, eller inte skapar. Framst
avser vi da fokus pa det upplevda vardet hos brukaren, eleven, samt personal som existerar
inom organisationen. Utifran en modell skall rad presenteras till organisationer over hur
vardeskapande arbetssatt kan utformas.

Ovanstaende kan betraktas som praktiska bidrag amnade for att appliceras i en organisation,
men genom det genereras dven ett teoretiskt bidrag som i sin helhet synliggdr hur
vardeskapande aktiviteter leder till attraktiva skolmiljoer och slutligen resulterar i foérankrade
och hallbara arbetssétt.



2 METOD

Studien har designats utifran en kvalitativ ansats for att skapa forstaelse for ett specifikt
problem, samt hur det paverkar organisationens verksamhet. Det studerade problemet &r néra
anslutet till processer rorande vérdeskapande. Dessa processer involverar i hoég grad
uppfattningar och tolkningar hos organisationen men &dven hos individen. Detta gor en
kvalitativ ansats lamplig. Da studiens utgangspunkt ar att studera vardeskapande processer i
en skolas verksamhet. Syftet ar ocksa att genom en modell synliggéra olika vardeskapande
faktorer for verksamheten samt att studera hur det tar sig uttryck i organisationen. Med
anledning av detta &r utgangspunkten for studien att genomfora en fallstudie. Genom att
genomfora en fallstudie skapas majligheter att erhalla en forstaelse for organisationen som
helhet (Bell, 2005). Yitterligare stod for att genomfora en studie genom en kvalitativ ansats
menar Christensen et al. (2001) aterfinns i att det handlar om att skapa forstaelse for en helhet.

Det kan dock framforas kritik emot att en kvalitativ ansats anses som den enda lampliga for
att genomfora en studie som vill analysera uppfattningar och tolkningar. Studien kan &ven
genomfdras med hjalp av en enkatundersékning som datainsamlingsmetod. Motiven for en
kvantitativ ansats &r att den ger ett vidare spektrum av det insamlade materialet. Genom denna
metod kan materialet dven korsrelateras, och det ges mojlighet att undersdoka samband.
Studiens syfte &r inte att genomftra en intern eller extern jamforelse med 6vriga enheter inom
eller utanfor organisationen. Syftet ar att studera hur vardeskapande processer tar sig uttryck
inom en organisationsenhet och att skapa utrymme for en djup analys av insamlat material. En
kvantitativ ansats anses inte skapa de dimensioner av uppféljningar, tolkningar, utveckling
och diskussioner vilket en kvalitativ ansats medfor. Genom den teoretiska referensramen
skapas ocksa den analysmodell genom vilken det insamlade materialet skall analyseras.

Genom uppréattandet av den teoretiska referensramen har det identifierats ett antal teman som
har varit barande genom uppsatsen. Dessa teman har sedan anvants i utformningen av
intervjuguiden och ar genomgaende i presentationen av den insamlade empirin, samt i
analysen av empirin for att synliggdra de faktorer som ar for véardeskapande for en offentlig
organisation. Motiven till att ett antal temaomraden vid uppréattande har valts ut ar for att fa en
mojlighet att urskilja monster i den insamlade empirin. Med mdnster menar vi hér
framtradande av enskilda eller kollektiva tendenser mellan eller inom nivaer som kan kopplas
till ett Overgripande koncept.

2.1 Urval

Den organisationsenhet som har valts som studieobjekt & en kommunal grundskola inom
Orebro Kommun, Odenskolan F-9. Valet av en kommunal skola som studieobjekt grundas pa
att skolan utifran sin verksamhetsgrund ar mangfacetterad och ar en arena dar olika
méanniskohanterande faktorer samverkar. Vidare menar Berg (1999) att skolan som institution
ar unik da den har att genomfora en komplex uppgift. Uppgiftens komplexitet ar enligt Berg
(1999) att bedriva likvardig utbildning oavsett geografisk position eller forutsattningar samt
att bedriva verksamheten pa sa satt att varje individs behov tillgodoses. P4 samma gang menar
Berg (1999) att det finns utrymme for att studera skolan som institution och hur den agerar
utifran en foranderlig omvarld da forutsattningarna till viss del har forandrats.
Decentralisering och kommunalisering av skolan tillsammans med mal och resultatstyrning &r
motiv som Berg (2003) lyfter fram for att synliggora skolans komplexitet samt behovet av
vidare studier inom omradet (Berg, 2003).



Fokus i studien ar handlingsutrymme pa en kommunal grundskoleenhet, Odenskolan. De
utvalda respondenterna innehar befattningar som berdr tre organisatoriska nivaer kopplade till
skolans verksamhet. Respondenterna har befattningar som berdr skolans operativa verksamhet,
operativa ledning samt strategiska ledning. Exempel pa respondenter som medverkat i studien
ar chefer som arbetar med skolans strategiska ledning, chefer som arbetar med skolans
utférande samt chefer som arbetar med ledning av det dagliga arbetet. | studien har &ven
personer medverkat som innehar en direkt koppling till skolans dagliga
utbildningsverksamhet. Inom den totala gruppen av respondenter finns det en variation av
utbildningsbakgrund och pa vilka séatt de ar involverade i det dagliga arbetet. Da det ar av vikt
att skapa en variation mellan respondenterna ar det tva av de medverkande lararna som
arbetar med undervisning i skolans alla skoldr, och inte enbart i skolar 7 till 9.

2.2 Val av studieobjekt

Vi har avgransat oss till att enbart studera en grundskola som ingér i Orebro Kommun.
Motivet till begransningen ar framst for att genom en djupgdende fallstudie pa en
organisationsenhet generera kunskap om vilka processer och aktiviteter i en organisation som
genererar varde. Vi har varit medvetna om att inriktningen pa studien dven har kunnat
inkludera andra enheter. Dock &r det var uppfattning att studiens inriktning da hade blivit av
jamforande karaktar. Avgransning har dven gjorts att inte insamla material fran den politiska
styrningen for skolor utan begrénsa studien till den kommunala grundskolan Odenskolan.

2.3 Insamlingsmetoder

De insamlingsmetoder som anvénts i studien ar semistrukturerade intervjuer samt inhamtning
och tolkning av skriftlig information om organisationen och dess enheter, som
verksamhetsbeskrivningar samt riktlinjer. Dock har inhdmtning av skriftlig information ej
varit den priméra insamlingsmetoden utan har anvants for att skapa en kompletterande bild av
organisationen. Anvandning av semistrukturerad intervju som metod har gett utrymme till
forklaring och utveckling av det aktuella @mnet.

En fordel med att anvanda semistrukturerad intervju som insamlingsmetod aterfinns, enligt
Bell (2005), i att intervjuer i sin natur &r flexibla. Det ger utrymme och mojlighet till
uppfoljning och utvidgning som inte kan uppnas vid en kvantitativ ansats. Exempelvis ar det
inte mojligt att genom en enkatstudie fa direkt aterkoppling eller mojlighet till utvidgning.
Intervjun som metod erbjuder ocksa ytterligare en dimension da respondentens agerande kan
observeras, exempelvis kroppssprak, mimik och tonfall. Dessa aspekter kan tillfora olika
dimensioner till respondentens svar och skapa tolkningsutrymme. Da fokus i studien har varit
att studera vilka faktorer som genererar varde i en organisation har den semistrukturerade
intervjun bedomts som lamplig (Bell, 2005).

Det finns ett antal aspekter att hantera vad géller anvandandet av intervju som
insamlingsmetod. Primart ber6r dessa tids- och validitetsaspekten. Faktorn tid innefattar har
arbetsprocessens forberedelse, genomforande samt analys. Dock beskriver Bell (2005) dven
att en kvantitativ ansats ar kravande i sin planering och da den utfors. Likvél poangterar Bell
att tidsfaktorn vid planering, genomfdrande samt analys ar central och till vilken skall tas
hénsyn.

Utgangspunkten for de semistrukturerade intervjuerna har utgatt fran framtagning av en
intervjuguide. Motiv till detta ar for att tillata ett till viss del fritt resonemang med en viss



vagledning utifran intervjuguiden. Den semistrukturerade intervjun ger mojlighet till
resonemang och aven utrymme till att ta upp relevanta fragor eller amnen som framkommer
under intervjutillfallet. VVarken den ostrukturerade eller den strukturerade intervjun anses ge
liknande mojligheter till vagledning och reflektion. Snarare uppfattas den ostrukturerade
intervjun till formen mer ha formen av ett fritt och Oppet samtal. Likval uppfattas den
strukturerade intervjun som nagot for begransande da den inte uppfattas ge mojligheten till
reflektion eller anpassning till nya amnen utan ge en for strikt syn pa véagledning genom
intervjutillfallet (Bell, 2005).

Formen pa intervjuguiden har sin grund i de amnen som berdrs i studien, samt aven studiens
problemformulering och syfte. Fragorna skall ocksa till sin utformning vara 6ppna sa att de
ger respondenten en mojlighet till fundering och reflektion (Bell, 2005). Vidare skall det &ven
finnas mojlighet att beréra amnen eller fragor som inte existerar i den ursprungliga
intervjuguiden utan som har anknytning till respondentens svar (Bell, 2005).

Sakerstallandet av kvalitén i arbetsprocessen har genomférts genom framtagandet av
intervjuguiden som har en tydlig forankring till studiens syfte och problemformulering.
Motiven till att kvalitén sékerstélls genom intervjuguiden &r att den har fungerat som ett
styrinstrument sa att relevanta fragor for studien har besvarats. Intervjuguiden har varit
densamma till alla respondenter, dock har de olika fragestallningarna i intervjuguiden haft
olika relevans for respondenterna. Det skall emellertid papekas att intervjuguiden ej heller har
foljts punktligt vid genomférandet av intervjuerna. Utan att utforma individuella
intervjuguider har vissa fragor anpassats till respondentens aktuella befattningsniva.

Initialt var var ambition att genomfora tio intervjuer, vilket vi ansag vara ett lampligt stort
urval for studien. Vi genomforde atta intervjuer vilket vi under studiens gang upplevde vara
ett fullt tillrackligt underlag.

2.4 Datainsamlingsmetoder och bearbetning

Vara intervjuer har genomforts fran borjan av april fram till bérjan av maj méanad 2012, vilket
innebdr att intervjuerna sammanfoll med Odenskolans intensiva prov och bedémningsperiod.
Detta har paverkat vilka intervjuer som har varit méjliga att genomfdra. En del respondenter
har inte varit tillgdngliga och har inte heller kunnat avvara tiden. Om vi genomfort den hér
studien pa hosten istéallet, hade det sakerligen varit enklare att fa tillgang till respondenter.
Trots detta har vi dnda fatt tag pa relevanta respondenter pa olika organisatoriska nivaer att
intervjua och uppsatsen har inte begransats av de h&r omsténdigheterna. De respondenter vi
har intervjuat pa Odenskolan har varit valdigt tillmotesgaende, forstdende och intresserade av
att medverka i studien. Flertalet av dem vi har intervjuat har verkligen stéllt upp for att avsatta
tid till oss. Det ar viktigt att papeka att Odenskolan inte har bestallt den har studien, utan det
ar helt och hallet var egen idé, dock har organisationen visat intresse for att fa ta del av
resultatet.

Intervjuerna genomfordes pa specifika datum da respondenterna fanns tillgangliga. Det har
inneburit att ett antal intervjuer koncentrerades till vissa utvalda dagar. Intervjuerna har
genomforts pa de intervjuades arbetsplats i ett arbetsrum vi har disponerat for andamalet.
Intervjuerna har spelats in med den intervjuades tillatelse och varje intervju har varit ungefar
45 minuter lang. Vid intervjutillfallet presenterades problemformuleringen och syftet for
respondenterna. Detta hade &ven presenterats tidigare vid tagandet av forsta kontakt fore
sjalva intervjutillfallet, men presenterades igen for att undvika eventuella missforstand. |



studien star den studerade organisationen utskriven med namn, Odenskolan. Respondenternas
deltagande i studien &r anonymt. Tillaggas skall ocksa att de intervjuade respondenterna har
haft mojlighet att avboja medverkan i studien samt dven avhdja att svara pa for respondenten
kansliga fragor.

Efterhand som intervjuerna har genomforts har vi efter varje intervju lyssnat igenom den,
skriftligt sammanfattat intervjun samt &ven tagit ut intressanta citat. Dock har intervjuerna ej
transkriberats. 1 samband med intervjuernas genomforande paborjades ocksa arbetet med att
analysera det empiriska materialet. Det empiriska materialet har analyserats genom analys av
individuella intervjuer och genom analyser av intervjuerna med stéd av den teoretiska
referensramen. Analys av det insamlade empiriska materialet har genomforts bade mot
enskilda intervjuer och mot intervjuerna som helhet. Motivet till detta var for att kunna se
aterkommande, gemensamma alternativt motstridiga drag intervjuerna emellan. Pa grund av
att deltagandet i var studie ar anonymt har vi valt att tematisera var empiri och presentera den
i block. Vi har insett att vi inte kan fordela respondenternas svar ner pa individniva utan har
valt att enbart synliggdra den i nivaer.

Tematisering av det insamlade empiriska materialet har presenterats i tva block med fyra
intervjuer tillnérande varje block. Dessa block har namngetts lednings- samt operativ niva.
Inom blocken &r aven intervjuerna tematiserade efter amnesomraden. Att tematisera inom
block medfor att intressanta &mnesomraden belyses vilket dven underlattar kopplingar till
teoretisk referensram. Indelning i block synliggor aven likheter och skillnader mellan
organisatoriska hierarkier. Detta medfor att analys aven kan gdras mellan blocken.

Det insamlade skriftliga materialet har anvants for att beskriva Odenskolans organisation och
dess nuldge och utvecklingsarbete. I anslutning till presentationen av Odenskolan presenteras
aven Skolverkets laroplan for grundskolan (Skolverket, 2011) for att synliggora skolans
arbete gentemot de uppsatta malen.

2.5 Studiens tillforlitlighet

Det har varit var bestimda uppfattning under genomforandet av studien att inte forfatta en
verksamhets- eller organisationsspecifik uppsats utifrdn ett empiriskt problem. Att en av
forfattarna &r anstalld i organisationen kan leda till funderingar kring bristande objektivitet
samt risk for hemmablindhet. Denna risk har hanterats genom att en av forfattarna helt saknar
tidigare erfarenheter av organisationen och da har mott organisationen med nya 6gon.
Kombinationen har da gett en balans mellan tidigare erfarenheter samt ett objektivt och
skeptiskt synsatt.

Det kan &ven diskuteras om det existerar en beroendestéllning intervjuarna till den studerade
organisationen. Fran Odenskolans synvinkel har detta inte varit en tydlig framtoning.
Odenskolan har snarare sett pa denna studie med intresse. P4 samma gang vardesétter
organisationen kombinationen av de bada intervjuarnas bakgrund och fardigheter vilket kan
bidra till att studien bli tydlig for intressenter utanfor skolans omedelbara intressesfar. Sedan
kan det ocksa diskuteras om det hos den studerade organisationen kan skénjas eller finnas en
tillrattalagd attityd ifraga om problemformuleringen eller de fragor som har stallts till
respondenterna. Forhallandet har snarare varit det motsatta dar respondenterna tydligt har
markerat sina standpunkter och har sett pa studien som ytterligare ett forum for uttryckande av
asikter. De har dven varit tillmotesgdende och betonat vikten av studien och synliggjort
nulaget for organisationen, bade framgangar och uppstadda problem. En fraga som da blir



oppen for diskussion & om de framgangar och mojligheter som respondenterna har gett
uttryck for har varit forskonade och tillrattalagda. Var uppfattning ar att detta inte ar fallet da
respondenterna sjalva snarare har lagt tonvikt pa problemomraden och misslyckanden som
aterfinns i det dagliga arbetet. De har dven exemplifierat hur detta kan ta sig uttryck och dven
gett en idealbild Gver organisationen och dess arbete bor vara utformat. Sammantaget far detta
forhallande till fram- och motgangar hos organisationen tjana som stod for tillforlitligheten i
studien.

Att i en kvalitativ studie forhalla sig och sakerstalla kvalitet och trovardighet ar dock centralt.
Enligt Shenton (2004) ar trovardigheten nagot som den kvalitativa ansatsen kontinuerligt
kritiseras for, genom att begreppen reliabilitet och validitet ej kan appliceras. Dock aterfinns
det enligt Guba et al. (1985) ett antal faktorer som bemdter dessa problem. Den forsta faktorn
som bendmns ar trovérdighet. Med trovardighet menas denna faktor behandla studiens interna
validitet. Utgangspunkten &r har att studiens grund vilar pa en vedertagen och accepterad
ansats, pa vilket satt respondenter valjs ut samt att respondenten dven under studien kan
avbodja medverkan. Ytterligare en faktor som forstarker studiens trovérdighet samt dess
interna validitet ar att det kontinuerligt sker uppféljning och diskussion av studien bade med
handledare, kollegor samt andra akademiker (Shenton, 2004). Aven studiens externa validitet
skall beaktas. Studiens mojlighet att dverforas samt appliceras till andra omraden &r nagot
som enligt bade Guba et al. (2005) och Shenton (2004) &r centralt. Att resultaten av en studie i
nagon form skall vara generaliserbara ar en av utgangspunkterna med applicering till andra
omraden (Shenton, 2004). Dock finns det inneboende problem med majligheten att
generalisera da en kvalitativ ansats eller fallstudie utfors. Problematiken aterfinns da i att det
enbart ar den studerade organisationen som forfattaren/studiens upphovsman har kunskap om.
Dock hanteras dessa problem genom antalet studerade organisationer samt antalet
respondenter (Guba et al., 1985 & Shenton, 2004).

Resultatet av studien skall ocksa vara palitligt. Enligt Guba et al. (1985) skapas
forutsattningar for palitlighet genom att det finns nara kopplade band mellan trovardighet och
palitlighet. Vidare beskriver de att trovardighet i praktiken sékerstaller palitlighet (Guba et al.,
1985). Nar det galler palitlighet i praktiken menar Shenton (2004) att det handlar om att
dokumentera och presentera de processer som utfors i studien samt dess resultat (Shenton,
2004).

Vidare skall forhallningssattet i studien vara objektivt. Med objektivitet menar Shenton (2004)
att det handlar om attityden hos genomféraren. Har blir uppstéllandet av lika former av
intervjuguider och anvandandet av eventuell sekundarinformation om organisationen viktig.
Genom anvandandet av sadan information samt stod i undersokningsarbetet menar Shenton
(2004) att det minskar utrymme for fragor om bristande opartisk instéllning (bias) i
undersokningen utan sékerstaller undersokningens objektivitet samt hanterar undersokarnas
forhallningssatt.

Det &r var syn pa studien att vi aktivt har forhallit oss till ovanstaende faktorer. Genom arbetet
har vi kontinuerligt reflekterat Over vara roller som studenter, undersokare samt i
forekommande fall anstéllda i organisationen. Likval genom att vi har anvdnt oss av en
vedertagen modell vid genomférandet av studien. Aven den faktorn att det kontinuerligt har
diskuterats med andra uppsatsgrupper om studiens ansats och inriktning far anses stodja
studiens trovérdighet. Vid dessa tillfallen har &ven diskussion forts med andra inblandade
sasom handledare om den aktuella inriktningen. Det skall poéngteras att var kontinuerliga
diskussion med uppsatsgrupper och andra medverkande har begrénsats till dessa tillfallen. Det



har varit ett medvetet val fran var sida att driva studien sjalvstandigt utan inblandning fran
utomstaende.

Aven de faktorerna rorande generaliserbarhet och trovardighet har varit narvarande under
studiens genomforande. Vad géller mojligheten att Gverfora studiens resultat till andra
organisationer eller miljéer har vi varit medvetna om att den mdjligheten i viss man &r
begransad. Framst ligger den begransningen i studiens omfattning. Dock kan vissa av studiens
resultat appliceras pa andra organisationer som verkar inom samma omrade eller med
liknande inriktning. Studiens trovardighet och objektivitet upplevs ocksa ha hanterats genom
ett aktivt forhallningssatt. Det ar var uppfattning att det under studiens gang kontinuerligt har
dokumenterats olika former av uppgifter som &r centrala for studien, samt att studiens
genomforande har presenterats. Likval uppfattas studiens objektivitet som tydlig da det
material som har anvénts tydligt har markerats utifran organisationsbeskrivning samt
hierarkisk tillhérighet.

Vidare har vi varit medvetna om att den analys och de slutsatser som har dragits i studien i sig
inte gor ansprak pa att vara absolut sanning. Vi har genomfort en tolkning av det material som
har insamlats och i det finns en risk for missuppfattning och missférstand fran var sida. Likval
upplevs det fran var sida att detta inte har varit fallet pa grund av studiens design. Dock finns
det en mojlighet att andra studieinriktningar kan analysera vart insamlade material och tolka
det pa ett annorlunda satt. Motivet till det kan bottna i studiens begransade omfattning. Om
samma studie genomforts pa en annan organisationsenhet eller annan kommunal forvaltning
ar det inte sakert att samma resultat skulle uppnds. Aven ett annat urval av respondenter kan
paverka resultat och analys. En kommunal forvaltning som Orebro Kommun &r en stor
forvaltning med ett flertal olika delomraden dar det &r svart att skapa en heltdckande bild som
ar giltig for hela forvaltningen. Dessutom kan problemomraden redan vara kanda och foremal
for utredning och forbéattringsarbete, &ven om forandringar &nnu inte ar implementerade fullt
ut i organisationen.

Aven hanterandet av de kallor som har anvints i studien har diskuterats kontinuerligt. Genom
konstruktionen av den teoretiska referensramen har vi upplevt att centrala delar av de valda
amnesomradena och relevanta teorier &r presenterade. Dock har ett kritiskt forhallningssatt
applicerats under urvalsprocessen av damnesomraden samt teorier. Vi har valt att i den
teoretiska referensramen fora en diskussion rérande de valda delarna for att synliggora
likheter samt skillnader som kan appliceras vid analys av det empiriska materialet.



3 TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras och behandlas de teorier och begrepp som tillsammans skapar det
ramverk som skall anvéndas vid analysen av den insamlade empirin.

3.1 Offentliga organisationer

Offentliga organisationer sarskiljer sig fran privata organisationer och foretag pa ett
fundamentalt vis (Christensen et al., 2005). Offentliga organisationer leds av en folkvald
politisk ledning, ar multifunktionella och skall tillvarata delvis motstridande hansyn. Detta
sarskiljer dem fran privata foretag. Flertalet offentliga organisationer bedriver inte heller
verksamhet pa en ekonomisk marknad. Typiskt for offentliga organisationer ar att de generellt
har komplexa samt vaga mal. Samtidigt forsoker de prioritera olika hansyn och genomdriva
flertalet aktiviteter samtidigt. Organisationer i privat sektor tenderar att vara mer
endimensionella, sarskilt vad géller verksamhetens 6vergripande mal, namligen vinst. Oklara
och otydliga malformuleringar péaverkar &ven en organisationsledning. Det ger
organisationsledningen omfattande flexibilitet i hur mal skall framstéallas och framfor allt Gver
hur dessa skall inforas. Tydliga och klara mal kan koppla ledningen till mal de vet ar
problematiska att genomdriva, och som darmed kan bli svara att uppna (Christensen et al.,
2005).

Enligt Hagstrom (1990) ar det utom tvivel att det rader skillnader mellan offentliga och
privata organisationer. Skillnaderna synliggors i forutsattningar, mal samt struktur. Det
existerar dock en diskussion om likheter samt skillnader mellan offentliga och privata
organisationer. Dock ar det mera oklart pa vilka satt och i vilken grad skillnader uppstar, inte
om skillnaderna existerar (Hagstrom, 1990).

Det gar att havda att offentliga och privata organisationer ar fundamentalt olika pa alla viktiga
omraden darfor att offentliga intressen skiljer sig fran privata. Motiven till detta ar att hansyn
maste tas till bredare uppsattningar av mal och varderingar for en offentlig organisation.
Varierande hansyn maste ocksa konfronteras men aven vagas samman. Fokus i offentliga
organisationer tenderar att lagga mer vikt at demokratisk hansyn, rattssakerhetsvarderingar
samt hansyn till det gemensamma, &n i privata organisationer. Vidare &r ledare for offentliga
organisationer ansvariga infor véljare och medborgare. Detta gor att det laggs en storre
tonvikt pa insyn, oppenhet, forutsagbarhet och likabehandling i offentliga organisationer
(Christensen et al., 2005).

Emellertid star det mot detta en annan reformrorelse som paverkat organisationsteorin som
papekar att offentliga och privata organisationer inte sarskiljer sig pa nagot grundlaggande vis.
Snarare podangteras att tyngdpunkten bor synliggora likheter mellan organisationerna och att
utveckla kunskaper som &r allméngiltiga for alla organisationer. Skillnaden mellan offentligt
och privat, eller allmdnnyttiga och affarsméssiga organisationer, bor tonas ned. En
reformrorelse som tonar ned skillnaderna mellan offentliga och privata organisationer samlas
inom offentlig sektor och bendamns New Public Management, NPM. Det papekas att
styrformer och organisationsmodeller med fordel kan 6verforas fran den privata sektorn till
den offentliga och dess organisationer. Enligt denna syn har de tva sektorerna, offentligt och
privat, viktiga gemensamma drag och kan &ven organiseras utifran samma principer samt
agera under samma regelverk. Enligt Christensen et al. (2005) &r inte offentliga organisationer
sa speciella att de maste verka under ett system med egna lagar, regler, procedurer eller
organisationsformer.
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3.1.1 Kannetecken for offentliga organisationer

Offentliga organisationer har en folkvald ledning, vilket skiljer dem fran privata
organisationer. | ledningen aterfinns en demokratiskt vald ledning till vilken de offentliga
organisationerna ansvarar infor, vilket inte &r fallet i privata organisationer. Privata
organisationer ansvarar infor en styrelse som utgar fran aktiedgare. Offentliga organisationer
ingar aven i en parlamentarisk styrkedja vilket medfor att folket utgor den grundldggande
auktoriteten. Detta da ledningen véljs vart fjarde ar genom allmanna val. Alla offentliga
organisationer styrs och har att forhalla sig till skriftliga lag- och regelverk samt pa mandat
och uppdrag fran politiskt valda organ. Detta innebar att kraven pa offentliga organisationer
sarskiljer sig fran de privata (Christensen et al., 2005).

Offentliga organisationer ar multifunktionella. Detta innebér att de skall forhalla sig till samt
tillvarata delvis motstridande hénsyn. Dessa faktorer inkluderar till exempel politisk styrning,
Oppenhet, kontroll, anstdlldas medbestdammande, offentlighet, tjanstekvalitet, neutralitet,
likabehandling, insyn i processer samt politisk lojalitet. Systemet som inkluderar det politiska
administrativa systemet ar inte ett renodlat majoritetsstyre utan en kombination av ett flertal
styrformer. Olika avvagningar maste utféras mellan géllande rattsstatsvéarderingar och hansyn
till majoritetsstyret. Aven avvagningar gors gentemot fackforeningar, kostnadseffektivitet
samt Gvriga intressenter. Som ett resultat av detta arbetar inte offentliga organisationer mot ett
grundlaggande mal som inkluderar inkomster, vinst eller ekonomiskt 6verskott. Detta &r dock
fallet i privat sektor. En offentlig organisation med en liknande multifunktionell
organisationsmodell utsatts speciellt for kritik. Det & mycket problematiskt att tillfredsstélla
alla intressenter och inblandade samtidigt som olika h&dnsyn balanseras mot varandra. Dock
Oppnar det for olika typer av inflytande, flexibilitet samt godtycklighet for de anstallda. Inom
en multifunktionell organisation skapas det utrymme samt mojlighet for godtycklighet men
aven viss grad av frihet i varderingen av de hansyn som prioriteras i verksamheten. Darmed
far de som arbetar i offentliga organisationer inflytande samt makt (Christensen et al., 2005).

De utmaningar som denna grad av multifunktionalitet medfér kan ses bade som ett
sjukdomsdrag eller systemdrag. Malkonflikter och otydlighet kan ses som problem som bor
elimineras. Samtidigt gar det ocksa att se motstridiga och oklara mal som ett fundamentalt
ké&nnetecken for skillnaden mellan offentliga och privata organisationer. | dessa fall bor fokus
vara att finna olika forhallningssatt som innebér att delvis motstridiga hansyn och krav
hanteras, snarare an att finna permanenta losningar. Emellertid ger dock delvis motstridande
mal handlingsutrymme samt flexibilitet, dven om det pa samma gang &ven é&r ett
ansvarsproblem. Varierande hansyn samt spanningar mellan och inom offentliga
organisationer om hur och vilka avvégningar som skall géras tenderar till att i praktiken bli en
instabil balans (Christensen et al., 2005).

Privata organisationer bedriver sin verksamhet pa ekonomisk marknad med fri konkurrens,
vilket offentliga organisationer inte gor (Christensen et al., 2005). Aven franvaron av
marknadsmekanismer beskrivs av Hagstrom (1990) som ett sardrag for offentliga
organisationer. Inom den privata organisationen har ledaren vanligtvis ett antal medel som
marknadskontroll eller vinst som ledstjarna. Dock saknar den offentliga ledaren i
forekommande fall en tydlig affars- eller verksamhetsidé. Avsaknaden av incitament for
kostnadsreduktion och kurskorrigeringar samt andra balansinstrument gor att offentliga
organisationer ar hanvisade till budgetmassiga anslag. Da incitament saknas har det havdats
att organisationer som tilldelas ekonomiska resurser via politisk-administrativa
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fordelningssystem eller -metoder tenderar till att fokusera pa de intressenter som kan bidra till
den interna eller egna tillvaxten. Detta bidrar till att mindre fokus laggs pa intern effektivitet
eller faktiskt resultat.

Avsaknaden av marknadssystemets incitament till kostnadsreduktion och kurskorrigeringar
liksom balansinstrument for utbud och efterfragan gor att offentliga organisationer hanvisas
till anslagsfinansiering. Det har ocksa havdats att organisationer som far sina resurser genom
ett politisk-administrativt fordelningssystem tenderar att visa mer uppmarksamhet &t
intressenter som kan bidra till den egna tillvéxten, d4n den uppmarksamhet som agnas at intern
effektivitet eller faktiska resultat.

3.2 New Public Management

Enligt Almqvist (2006) syftar New Public Management, NPM, till att eliminera skillnader
mellan offentlig sektor och néringsliv. Framst galler det affarsmodeller och att generera ett
skifte av fokus fran processansvar till ett mer 6vergripande ansvar for resultat. Ansvaret avser
dock inte ett strikt redovisningsmaéssigt resultat, snarare de resultat eller effekter som
uppkommer av sjélva verksamheten. Vidare handlar det om att inféra system av en mer
foretagslik styrning och ledning. Har &r tydliga malformuleringar och noggranna
uppfoljningar i fokus. Samtidigt skall fokus flyttas fran “input” till “output”. Offentlig sektor
skall inte langre verksamhetsstyra med fokus pa resurser eller budget utan skall fokusera pa
det 6vergripande malet som skall uppnas med verksamheten. Detta innebar en process av
malformulering, métning samt slutligen uppféljning av maluppfyllelse samt revidering. Syftet
med NPM tycks vara att inféra mer av rationell management inom offentlig sektor, genom att
samla gamla idéer under en och samma reformroérelse. Har uppfattas rationell management
som tydlig malformulering, systematiska maluppfoljningar samt att sambandsanalyser av
insatta resurser och det presterade vérdet skall definieras. Sedan skall &ven resursnivaer,
nivaer av prestation och deras kvalitet faststallas samt planeras. Dessutom grundar sig
ansvaret for resurser mindre pa fortroende men i hogre grad pa styrning, kontroll och
uppféljning av verksamheten (Almqvist, 2006).

Pa liknande satt beskriver Hood (1995) NPM som ett koncept vilket inneburit férandringar for
verksamheter och dess drift inom offentlig sektor. Beskrivningen av skillnaderna mot det
gamla systemet fore NPM stdmmer 6verens mellan Hood (1995) och Almgvist (2006). Vad
géller ansvarsutkrdavande for resultat och hantering av ekonomiska medel &r forandringar
mérkbara inom offentlig sektor. En ineffektiv hantering av offentliga medel har resulterat i att
malstyrning samt utvardering har blivit en central faktor for offentlig sektor. I det langa loppet
har detta inneburit att leverera kvalitet inom alla omraden, som exempelvis utbildning.
Konceptet New Public Management innebér att mer fokus centreras pa styrning av aktiviteter
samtidigt som det ocksa ger upphov till mer utsatthet i form av konkurrens genom inforandet
av affarsmodeller fran naringsliv. Konkurrensen gor sig dven pamind via externa aktorer vilka
vill bedriva verksamhet som forut har varit forbehallen offentlig, exempelvis sjukvard samt
utbildning. Vidare har NPM ocksa intern konkurrens mellan enheter och akttrer inom
offentlig sektor, da ensamratt pa drift eller utférande av sin verksamhet ej ar en sjalvklarhet.
Gemensamt beskriver bade Hood (1995) och Almqvist (2006) att resultatet av reformerna har
inneburit 6kat fokus pa styrning och kontroll.

Déremot har den 6kade explicita styrningen av offentlig verksamhet involverat politiker och

tjansteman i utformningen av Gvergripande verksamhetsmal samt kontrollen av densamma.
Detta sker da i hogre grad an tidigare (Hood, 1995). Konsekvensen av den okade explicita
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utformningen och kontrollen av offentliga verksamheter har gjort att fokus pa malformulering
och jamforbarhet mellan enheter och verksamheter har 6kat. Hood (1995) beskriver att
innehallet, nivan samt omfattning av det som verksamheten skall uppna eller producera
explicit uttrycks i malen. Malen relateras aven till den produkt, service eller produkt som &r
utfallet av organisationens verksamhet (Hood, 1995).

3.3 Public Value Management

Inom denna del presenteras specifika faktorer som ar centrala for begreppet Public Value
Management och hur det ar en utveckling av New Public Management.

3.3.1 En framvaxande filosofi inom offentlig forvaltning

Public Value Management dr i dagsldget den nyaste managementfilosofin for offentlig
forvaltning och kan ses som en vidareutveckling av New Public Management-filosofin.
Denhardt & Denhardt (2000) beskriver huvudskillnaden mellan de olika filosofierna kring
offentlig forvaltning genom att dra en parallell. Forfattarna jamfor den traditionella offentliga
forvaltningen med en byrakratisk och snarare stel bat som de politiska beslutsfattarna
langsamt ror igenom foérandringar, och New Public Management-filosofin med en betydligt
flexiblare och effektivare bat som de offentliga ledarna snabbt styr dit marknadsvindarna
blaser. Public Value Management skiljer sig fran de andra filosofierna, eftersom medborgarna
uppmanas att hoppa pa baten och i princip samstyra den tillsammans med den offentliga
ledningen. Public Value Management-filosofins huvudsyfte blir ddrmed samskapandet av
offentligt varde, och de offentliga administratérernas huvudansvar blir likasa att tjana
samhéllet, genom att bemyndiga och stddja medborgarna att uttrycka sina behov och intressen,
och genom att sedan férsoka mota dessa behov och intressen.

Detta staller dock fragan vad som utgor ett offentligt varde och vem som bestammer om och
nér ett offentligt viarde dr uppnatt. O’ Flynn (2007) och Moore (1995) pépekar att en offentlig
service ar dubbeltydig och tvafaldig, och att servicens individuella aktivitet och privata varde
bor sarskiljas fran servicens kollektiva aktivitet och offentliga varde. Om man tar
sophamtningen som exempel finns det tva olika synvinklar ur vilka man kan definiera den
genomforda aktiviteten. Att avfall tas bort och att omradet fysiskt blir rent fran skrap utgor
enligt forfattarna det privata vardet, medan det offentliga vardet aterfinns i och med att den
offentliga halsan behalls. | den privata sektorn och i New Public Management-konceptet som
i grund och botten betraktar ett samhélle som en marknad och dess medborgare som
marknadens kunder blir de enskilda kundernas preferenser betydande, medan bra resultat kan
métas genom hoég kundnbjdhet, exempelvis genom att kunder &r ndjda med
soph&mtningsservicen eller genom att kunder fortsatter att kbpa en viss antidepressiv medicin.
Public Value Management fokuserar dock pa det offentliga vardet, i de ovannamnda
exemplen att den offentliga halsan behalls respektive att folk som ar deprimerade aterigen blir
friska, sjalvstandiga och arbetsformogna. Det offentliga vardet ar da inte resultatet av en
summering av nojda kunder, utan grundas i det gemensamt definierade kollektivintresset och
visar att samhallet har lyckats uppna ett 6nskat resultat (Moore och Sanjeev, 2004; Moore,
2007). Det offentliga vardet kan darfor jamforas snarare med dgarvérdet &n med kundvérdet i
den privata sektorn. Medborgarnas betalda skatt ar dgarkapitalet som forvantas ge avkastning
och ett forhojt véarde i form av exempelvis béttre service, dkad trygghet, forstarkt tillit eller
eliminerade sociala problem. Det offentliga vardet, som tar form i samhéllets utveckling och
valfardsstatus, avgors darfor bara av medborgarna sjalva. Det &r med andra ord medborgarna
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som kan och bor uppleva och faststélla att ett offentligt varde ar uppnatt (Horner & Hazel,
2005).

Att méata det offentliga vardet kan vara ett komplicerat uppdrag, men Kelly, Mulgan och
Muers (2002) har identifierat tre viktiga komponenter som utgor det offentliga vérdet och kan
anvandas for att bedéma det. Dessa komponenter ar service, utfall och legitimitet. Forfattarna
menar att den levererade servicen bidrar till medborgarnojdhet och ett upplevt offentligt varde
genom olika attribut, sasom relationen mellan servicens betalda pris och servicens levererade
kvalitet, forutsattningen till rattvis fordelning av servicen, tillgangligheten av information
kring servicen, bemdtandet och interaktionen med tjanstemannen samt servicens lamplighet
for ett specifikt syfte. Offentligt etos och en organisationskultur som grundas i uppnaendet av
det offentliga vardet blir darmed centrala begrepp och viktiga verktyg i férvaltning av de olika
offentliga myndigheterna. Den andra komponenten, utfall, ar kopplad till servicekomponenten,
men syftar till ett hogre d&ndamal och ett onskat resultat pd samhallsniva. | ovanstaende
exemplet med sophamtningen kan utfallet tolkas som det offentliga vardet som uppnas nar
den offentliga hélsan ar behallen. Denna komponent forutsétter ett gemensamt arbete mellan
medborgare och den politiska ledningen, som leder till gemensamt skapande av det offentliga
vardet. Forfattarna menar att det offentliga vardet inte kan uppnds av enbart en av parterna,
utan det handlar om ett samspel, dar bada parterna satter ramarna och samtidigt ar ansvariga
for utfallet genom att folja olika sociala normer och lagar eller anamma en viss typ av
beteende. Den tredje och sista komponenten som utgor det offentliga vardet &r statens
legitimitet. Detta innebar att en offentlig service behdver ha medborgarnas tillit och
fortroende for att kunna vara legitim. Forfattarna menar ocksa att tron pa den statliga
apparaten ar avgorande for skapandet av offentligt varde. Aven om den levererade servicen &r
godkand och utfallsmalen uppnadda, kommer en eventuell tillitsbrist att definitivt skada det
offentliga vardet. Darfor utgor relationsbyggandet (och -ateruppbyggandet) en viktig del i
arbetet med Public Value Management.

3.3.2 Det offentliga vardets innebdrd for en organisation

Stravan efter uppnaendet av offentligt varde som Public Value Management grundas i kraver
— som tydligt framgar i foregaende avsnitt — en omstallning av manga av de installningar,
synsatt och attityder som finns kring offentlig forvaltning. Det offentliga vérdets tre
grundbultar som beskrivits av Kelly, Mulgan och Muers (2002) satter tre Overgripande
organisationsmal i de offentliga myndigheterna, namligen hogre niva pa offentlig service,
hdgre sociala resultat samt skapandet och upprétthallandet av social tillit och legitimitet (O’
Flynn, 2007). Detta forutsatter som tidigare ndmnt ett djupt férankrat offentligt etos (Stoker,
2006; Kelly, Mulgan & Muers, 2002) och ett relationsorienterat snarare &n resultatorienterat
synsitt (O’ Flynn, 2007; Kelly, Mulgan & Muers, 2002).

Aldridge och Stoker (2002) har forsokt identifiera vilka egenskaper som utmynnar i ett
offentligt etos som kan framja Public Value Management. Deras analys pekar pa att offentligt
etos &r en syntes av fem distinkta element:

e Starkt atagande till utomordentlig offentlig service — som standigt forstarks med

utbildning och genom olika supportmekanismer for att sakerstalla en hallbar,
forandringsbenégen och anpassningsbar servicekultur.
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e Starkt atagande till ansvarsskyldighet — som kéannetecknas av Gppen
informationstillgang for den breda allmanheten och som bygger pa realistiska
avtalsvillkor och ett samférstand av det 6vergripande syftet.

e Rattvis fordelning och tillgang av den offentliga servicen — som ocksa tillater en
Oppenhet och en offentlig dialog kring faststéllandet av exempelvis utgiftsprioriteter
och behdrighetskrav.

e Sund personalhantering — som resulterar i professionell, vélutbildad, valmotiverad
och engagerad personal.

e Bidrag till samhallets valfard — alla offentliga tjanstemén bor vara medvetna om
behovet av att samarbeta med den breda allméanheten for att lyckas med utvecklingen
av samhaéllets valfard och tillfredsstéllelsen av individernas behov.

Essensen i denna lista — som Stoker (2006) papekar — ar att alla de som &r involverade i
skapandet av det offentliga vardet bor ha vissa gemensamma etiska varderingar och vissa
gemensamma ataganden, for att etablera och vidmakthalla en relation av 6msesidig tillit och
forstaelse. | slutandan bor grundpelarna i offentligt etos och i hela Public Value Management-
filosofin kunna besvara fragan om den offentliga servicens effektivitet, ansvarsskyldighet och
rattvisa (Stoker, 2006).

Effektiviteten i Public Value Management handlar inte langre om att folja regler och
procedurer som i traditionell offentlig forvaltning, eller att satta och uppna prestandamal som
i New Public Management. Anledningen till det ar att varken regelféljning eller efterstravande
av mal tycks utgéra grunden i méansklig motivation. Manskliga preferenser och méansklig
motivation uppstdr ofta ”inte ur tomma intet och kan inte tas for givna” utan ar fordnderliga.
Dérfor bor de enligt den nya filosofin iakttas i ett storre perspektiv, inom ett helt
servicesystem (Stoker, 2006), som har social, politisk, miljébetingad (Bovaird, 2003),
kulturell och ekonomisk innebdrd (Benington, 2011), och inte enbart inom ramen av en
specifik service. Nyckeln for att forstd de manskliga preferenserna och den méanskliga
motivationen &r dels interaktionen och lardomsutbytet med medborgarna, och dels den
omsesidiga respekten och atagandet till gemensamt I6sningsframtagande (Stoker, 2006) for
samhéllsproblemen (Denhardt & Denhardt, 2000). De offentliga tjanstemannen har uppdraget
att assistera medborgarna med att uttrycka sina behov och vérderingar, och att tillsammans
skapa en konsensus om vad som utgér det offentliga intresset (Denhardt & Denhardt, 2000).
Detta ar bade utmanande och kraver standig forandring och anpassning. Enligt den nya
filosofin kan offentlig service darmed betraktas som effektiv bara om den stdndigt framkallar
en bred samhallsnytta och saledes utmynnar i ett offentligt varde som kontinuerligt har
medborgarnas samtycke (Stoker, 2006).

Ansvarsskyldigheten i Public Value Management &r inte langre en hierarkisk granskning av
den offentliga servicen som i traditionell offentlig forvaltning, eller marknadsdriven och
bedomt genom métbara prestandaresultat som i New Public Management.
Ansvarsskyldigheten i den nya filosofin tar en mer komplex form i och med det utfkade
aktiva deltagandet av allméinheten 1 serviceleveransen och beslutsfattandet (Stoker, 2006; O’
Flynn, 2007). Den ar mangfaldig och anknuten till flera element, sdsom konstitutionella lagar,
demokratiska normer, samhallsvarderingar, professionella standarder, pressen och andra
institut (Denhardt & Denhardt, 2000), uppnaende av hogre andamal, informationens
tillganglighet, dtagande (Stoker, 2006) och legitimitet (O’ Flynn, 2007). Alla dessa variabler
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kan paverka varandra, till exempel medborgarnas behov och lagar kan forma de offentliga
tjanstemannens agerande, men samtidigt kan de sistndmndas agerande ocksa skapa hdga
forvantningar hos medborgarna och pa lang sikt aven lagférandringar (Denhardt & Denhardt,
2000). Ansvarsskyldighetens komplexitet kraver att de offentliga direktérerna éppnar upp den
statliga apparatens granser (Stoker, 2006; Luke, 1998), bjuder in medborgarna och en rad
olika intressenter (Luke, 1998) och forhandlar malsattningen och revideringen av det
offentliga vardet bade uppat och inom den statliga apparaten, men ocksa utat, till allméanheten
(O’ Flynn, 2007) och till en rad konkurrerande intressenter (Broussine, 2003). Denna form av
dialog kan balansera intressekonflikterna och forstarka mojligheterna for konsensus i
skapandet av offentligt varde (Gunnarsson & Westin, 2008). Samtidigt bor de offentliga
administratérerna gora dessa konflikter kdnda for medborgarna och integrera detta i dialogen
med dem, for att sékerstélla realistiska l6sningar (Denhardt & Denhardt, 2000) och skapa tillit
(Stoker, 2006). For att detta interaktiva natverk ska fungera kréavs effektivt ledarskap (Stoker,
2006), i form av vérdesattande av och respekt for méanniskor (Denhardt & Denhardt, 2000),
sjalvk&nnedom, 6dmjukhet, osékerhetstolerans, kritisk reflektion, distribuerat ledarskap
(Broussine, 2003), konflikthantering, maltydlighet, informationsutbyte och tillitsbyggande
(Entwistle & Martin, 2005). Denna ledarskapsprofil skulle kunna sammanfattas och beskrivas
som den av foresprdkare (O’ Flynn, 2007) eller formedlare och dverbryggare (Denhardt &
Denhardt, 2000) av offentligt vérde.

Rattvisan i Public Value Management &r inte langre en lika behandling av alla liknande fall
som i traditionell offentlig forvaltning, eller en biprodukt som genereras av myndighetens
mottaglighet till marknaden som i New Public Management. Ré&ttvisan i den nya filosofin
handlar snarare om att bade ge mdjligheten och uppmana medborgarna att delta i och bidra till
hela processen, det vill sdga tillita och uppmana medborgarna att ata och utdva sina
rattigheter och skyldigheter i samhéllet (Stoker, 2006; Denhardt & Denhardt, 2000), utan att
beakta kortsiktiga eller individuella intressen (Denhardt & Denhardt, 2000). For detta krévs
att hela den statliga apparaten ar dppen, tillganglig och lyhord, och att alla inblandade &r
medborgarorienterade och aktivt skapar arenor och mojligheter for interaktion med
medborgarna (Stoker, 2006; Denhardt & Denhardt, 2000). En statlig apparat som aktivt soker
medborgardeltagande och medborgarstdd inom sina processer kommer att kunna skapa tillit
hos medborgarna och legitimitet for sina aktiviteter (Stoker, 2006).

Public Value Management handlar darfor inte om stabilitet (Stoker, 2006), om att bevara
myndigheter (Moore, 1995) eller om att kontrollera och ro samhéllet (Denhardt & Denhardt,
2000). Public Value Management handlar inte heller om prestanda (Stoker, 2006), om att
effektivisera myndigheter (Moore, 1995) eller om att styra samhallet till en viss riktning
(Denhardt & Denhardt, 2000). Public Value Management handlar om utmaning och
forandring (Stoker, 2006), om anpassning, innovation och experimentering (Moore, 1995) och
om efterstrdvan att tjana samhéllet och skapa ett offentligt vdrde genom samarbete och
kollektiv insats (Denhardt & Denhardt, 2000). Delat ledarskap och ansvar, samarbete,
bemyndigande, Omsesidig respekt och tillit, samt vdardesattandet av individen blir
karnvarderingar som genomsyrar Public Value Management-konceptet. Detta innebér inte att
varderingar som effektivitet eller produktivitet inte &r viktiga i denna managementfilosofi.
Sadana varderingar framkallar dock inte ansvarskanslan, engagemanget eller ett
medborgarorienterat synsatt hos varken medborgarna eller de offentliga tjanstemannen
(Denhardt & Denhardt, 2000). Offentliga tjansteman motiveras genom att bidra till samhéllet,
utveckla ménniskor eller gora ett positivt avtryck i deras liv (Perry & Wise, 1990) och for att
kunna behandla medborgarna pa ett vardigt satt bor de ocksa behandlas och belonas pa
samma sétt. Varderingar som effektivitet och produktivitet bor darfor alltid iakttas i ett storre
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sammanhang av demokratiskt medborgarskap och offentligt intresse, och alltid vdgas mot de
ovannamnda karnvarderingarna, exempelvis tillit, samarbete och delat ansvar (Denhardt &
Denhardt, 2000).

| tabell 1 presenteras en sammanstéllning av olika komponenter som kort sammanfattar
skillnaderna mellan de tre paradigmen kring offentlig forvaltning som har studerats i det hér
kapitlet.

Traditionell offentlig firvaltming New Public Management Public Value Management
Primiirt teoriunderlag Politisk teori Ekonomisk teori Demokratisk teoni
Syn pa allminheten Klienter / Viljare Kunder Medborgare / Agare
. . Definierat av politiker och representerat 1 Deﬁ:neraF T T IE(.ia.re. s.om e Besultat av interaktion med allméinheten och
Syn pa offentligt intresse aggregering av en bredare grupps individuella . .
lagen dialog om delade virderingar
= preferenser (kundval) = =
Syn pa offentlig service Servicemonopol Kundservice Samskapat offentligt virde
Firvalningskoncept Fo myndigheten Styra marknaden Tjana samhallet
Organisationsstruktur Byrakratisk Decentraliserad Samarbetsvanliz strulttur med delat ledarskap
Ansvarsskyldighet Hierarkisk Marknadsdnven Mingfacetterad och férdelad
(Grundprinciper Eegler och procedurer Prestandamil och resultat Samarbete och relationer
Motivation fir anstillda Léner och férminer Entreprendrsanda Offentliz service, bidrag till samhillet

Tabell 1 Sammanstéllning av olika paradigm inom offentlig forvaltning — anpassad fran Kelly, Mulgan och
Muers (2002); O’ Flynn (2007); Denhardt och Denhardt (2000); Stoker (2006).

3.3.3 Public Value Management och dess tillampning

Public Value Management-filosofin kan trots allt inte ses som ett universalmedel som kan
losa alla problem i den offentliga sektorn. Rhodes och Wanna (2007) kritiserar det nya
paradigmet och ifragasatter dess absoluta tillampning, exempelvis i det snarare centraliserade
Westminster-systemet, det vill sdga det politiska systemet som ar applicerat i samvéldets
medlemsstater. Forfattarna menar att Public Value Management kan vara effektiv och
vardefull, exempelvis som ett verktyg for béattre information till allmanheten, nérmare
samarbete med allménheten och mer anpassad design och leverans av den offentliga servicen.
Forfattarna papekar dock att Public Value Management-idéerna om samhallskonsensus och
medborgares bemyndigande och inblandning i beslutsfattandet och verkstéllandet av den
offentliga servicen skulle innebéra en stor risk for “klientelism”, manipulering och troghet,
atminstone i Westminster-systemen (Rhodes & Wanna, 2007), dar den offentliga
forvaltningen fortfarande ar mer centralstyrd dn exempelvis Forenta Staterna (Williams &
Shearer, 2011) eller Sverige.

Williams och Shearer (2011) motsatter sig detta pastdende och menar att den offentliga
servicens effektivitet bedoms utifran hogre andamal och beaktas i ett storre perspektiv som
har mangsidigt innebdrd for samhéllet, som tidigare namnt i detta kapitel. Detta gor att risken
for klientelism, manipulering och troghet inte blir sa stor som Rhodes och Wanna befarar,
menar forfattarna. Samtidigt papekar de att det finns exempel dven i Storbritannien dar Public
Value Management har haft framgangar. Denhardt och Denhardt (2007) har publicerat ett
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antal exempel dér Public Value Management har satts i praktiken. Forutom Forenta Staterna
finns det ocksd empiriska fall dar Public Value Management framgangsrikt har
implementerats i Sverige, till exempel Sigtuna och Kungsbacka kommun. | dessa fall har
medborgare aktivt uppmuntrats och engagerat sig i att arbeta tillsammans med den
kommunala ledningen for att forbattra servicenivan pa olika kommunala fragor, mestadels
trafik, stadsplanering, kultur och fritid, men &ven fragor som ror skolan eller andra
kommunala tj&nster har varit aktuella. I alla dessa fall har den kommunala ledningen tyckt att
den givande aterkopplingen fran och den vardefulla nya insikten om allméanheten genom den
interaktiva dialogen alltid har varit den stora vinsten i denna aktivitet.

Trots alla dessa framgangsrika exempel ar Public VValue Management dock fortfarande foga
beprévad, darfor behdvs ett brett spektrum av valbeprévade empiriska fall kring detta
paradigm for att fa en uppfattning om ansvarsfordelningen i skapandet av det offentliga vardet
och kunna besvara frdgan om paradigmets effektivitet och breda tillampning i allmanheten
(Williams & Shearer, 2011). Olika situationer, olika samhéllsforutsattningar, olika
resurstillgangar och olika malsattningar for servicevarde kommer oavsett att krdva olika
angreppssatt, olika tillampningsmodeller, och 4&ven olika tillimpningsomraden och
tillampningsnivaer for Public Value Management. Essensen i Public Value Management &r
trots allt insikten att det inte finns nagot basta sétt att angripa alla problem, samt stravan efter
att undersoka alla moéjliga alternativ och anvanda det som ar lampligast for just det tillfallet
(Alford & Hughes, 2008).

3.3.4 Handlingsutrymme och Public Value Management

En svensk skola som organisation &r en komplicerad verksamhet. Varje enskild skolenhet &r
forst och framst en instans av skolan som offentlig institution, och maste darmed lyda de
centrala direktiven och 6vergripande formella reglerna som staten utfardar som Onskvard
riktning for den svenska skolan. Dessa gemensamma riktlinjer formar varje enskild
skolverksamhets yttre grénser och kan betraktas som instrument for styrning av
skolverksamheten, som illustreras i figur 1 nedan. Att de yttre grénserna illustreras som en
osammanhéngande ellips har sin forklaring i att de gemensamma lagarna och bestdimmelserna
som formar skolstyrningen ibland ocksa ar otydliga och kan tolkas pa olika sétt, vilket innebar
luckor eller 6ppningar i de yttre granserna (Berg, 1999).

Samtidigt &r varje enskild skolenhet en fristaende organisation, med distinkta organisatoriska
mal — utover de évergripande nationella malen — och med en distinkt organisationskultur.
Denna distinkta organisationskultur ~ beskriver den Gvergripande stdmningen i
skolverksamheten samt vilka skrivna och oskrivna normer och vérderingar som styr
individernas medvetna och omedvetna handlingar i arbetet. Organisationskulturen formar
darfor varje enskild skolverksamhets inre granser och kan betraktas som det osynliga
verktyget for styrning i skolverksamheten (Berg, 1999).

Berg (1999) menar att de yttre och inre granserna skapar ett outnyttjat handlingsutrymme som
varje skolenhet kan dra fordel av for att utveckla sin verksamhet.
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Figur 1 Outnyttjat handlingsutrymme for skolans utveckling — Berg (1999).

Den svenska skolan som institution har genomgatt en rad férandringar genom aren och tydligt
forflyttats fran en regelstyrd centraliserad skolinstitution till marknadsorienterade och
decentraliserade skolenheter. Det handlar ndmligen om kundstyrda organisationer som foljer
utvecklingen av kundbehoven, och standigt anpassar sig efter marknadsforandringarna pa ett
entreprendriellt satt (Berg, 1999). En avspegling av denna forflyttning kan ses i den 6kande
profileringen av skolenheterna runt om i landet. De olika skolprofilerna blir darmed inte bara
en respons till marknadstrycket for etablering av interaktiv relation med omgivningen, utan
ocksa ett effektivt verktyg for positionering och marknadsforing av skolenheten inom de
kommunala grénserna (Assarson, 2007), som har som avsikt att locka fram kunder och vinna
marknadsandelar fran 6vriga skolor i kommunen (Bumbar & Zero, 2007). Marknadifieringen
av skolan ar ett omdebatterat &mne som har bade manga foresprakare — namligen de som
stodjer och tror pa valfriheten i skolan — och manga motstandare — namligen de som havdar
att skolprofilering exempelvis leder till 6kad segregation (Assarson, 2007). Detta kan ha en
koppling till hur termen “likvéirdig skola” kan definieras i skolsammanhanget, ndmligen om
den definieras som lika mojligheter i form av urval, kvalificeringar och karriarvéagar, eller om
den definieras som lika mojligheter i form av jamlikhet, integration och utjdmning av sociala
skillnader (Berg, 1999). Otydligheten i termen “likvérdig skola” kan med andra ord vara ett
mojligt exempel pa en lucka i skolenheternas yttre granser, som namnts tidigare.

Berg (1999) ifragasatter denna ovillkorliga marknadifiering av skolan och menar att en
skolenhet, som representation av en offentlig institution, inte bér anamma néringslivets
principer och 18na modeller fran den privata sektorn, utan bor “hitta sin egen sjdl”. Med ordet
sjall menas en stark pedagogisk vision (Berg, 1999), som aterspeglas i en stark
organisationskultur (Rothstein, 2012). Detta innebér att en skola bor se helheten — ndmligen
skolans hela producerade varde till samhéllet — och ta hansyn till lokala behov och
forutsattningar (Berg, 1999) for att sedan ta fram en egen pedagogisk och organisatorisk
modell (Rothstein, 2012) ”pa pedagogikens och elevernas villkor” (Berg, 1999), det vill sdga
en modell som har saval lararnas som elevernas och foréaldrarnas fortroende (Rothstein, 2012)
och en modell som besvarar och definierar vem man &r som larare och varfér man betjanar
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samhillet (Bumbar & Zero, 2007). Pa det séttet kan en skolenhet till fullo ta del av och
utnyttja sitt befintliga handlingsutrymme som en standig anpassningsférmaga i sin omgivning
(Berg, 1999).

Detta stdndiga utnyttjande av det vid tillfallet befintliga handlingsutrymmet innebér att skolan
ar forandringsbenégen, det vill sdga att alla medlemmar inom skolenheten ar positivt installda
till forandringsarbete (Berg, 1999). Skolan ar dock en kunskapsorganisation, och som i alla
kunskapsorganisationer, utgor darfor lararna en vasentlig del i skolverksamheten (Alvesson,
2003). Lararnas behov, intressen, idéer och valmaende kan darmed utgéra nyckeln for
skolverksamhetens strategiska utvecklingsarbete, antingen i form av en viktig resurs eller i
form av ett stort hinder, beroende pa om ldrarna ar engagerade och delaktiga i hela
forandringsprocessen respektive utelamnas fran forandringsarbetet och ar skeptiska mot
ledningens intentioner (Boéthius, 2003). Ett strategiskt utvecklingsarbete ar ett kollektivt
arbete, och som ett sddant kan det leda till motstand, konflikter och misslyckande, om det sker
med tvang och inte involverar skolverksamhetens alla medlemmar redan i begynnelsestadiet
(Alvesson, 2003).

En starkt forankrad organisationskultur som bygger pd laganda och satter individernas
valbefinnande i fokus blir darmed en nédvandig forutsattning for ett lyckat forandringsarbete
(Angelow, 1991; Yukl, 2009; Fiorina, 2007; Ekman, 2003). En sadan organisationskultur
framkallar och haller ihop alla dessa faktorer som ar férknippade med framgang i
forandringsarbete. Sadana faktorer inkluderar:

» oOmsesidig tillit (Angeléw, 1991; Rothstein, 2012; Coats & Passmore, 2008; Price,
2007; Tidd & Bessant, 2009),

gruppsamhdorighet (Angelow, 1991; Rothstein, 2012),

hog motivation (Angeldw, 1991; Rothstein, 2012; Gunnarsson & Westin, 2008; Price,
2007),

Oppen kommunikation och samarbete (Angeléw, 1991; Tidd & Bessant, 2009)

hégt medarbetardeltagande (Angeléw, 1991; Gunnarsson & Westin, 2008; Tidd &
Bessant, 2009)

lojalitet (Angeléw, 1991; Price, 2007)

trygghet i arbetet (Coats & Passmore, 2008)

sjalvstandighet och kontroll dver arbetsférdelning (Coats & Passmore, 2008; Tidd
& Bessant, 2009)

arbetsgladje (Angeléw, 1991; Gunnarsson & Westin, 2008; Coats & Passmore, 2008)
kreativitet och larande (Gunnarsson & Westin, 2008; Coats & Passmore, 2008;
Blaug, Horner & Lekhi, 2006; Price, 2007; Tidd & Bessant, 2009)

frihet att uttrycka sig och ge forslag pa forbattringar (Coats & Passmore, 2008;
Price, 2007; Tidd & Bessant, 2009)

rattvist och tydligt beléningssystem (Coats & Passmore, 2008; Price, 2007; Tidd &
Bessant, 2009; Nacinovic, Galetic & Cavlek, 2009)

YV V VYV VVV VYV VYV

En sadan organisationskultur gor till slut att skolverksamheten kan agera som en samlad och
synkroniserad enhet under en gemensam och enhalligt auktoriserad utvecklingsstrategi och
vision (Alvesson, 2003).

En framgangsrik skolverksamhet ar darmed inte en skolenhet som kan profilera sig béast eller

anammar tidigare framgangsrika modeller, utan snarare en skolenhet som lyckas bygga upp
en organisationskultur som kan forena alla medlemmar i skolverksamheten under en egen
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stark vision som delas av savél skolverksamheten som skolverksamhetens omgivning
(exempelvis elever och forédldrar). Det handlar med andra ord om en legitim pedagogisk och
organisatorisk modell som alla kan identifiera sig med och kanna stark tilltro till infor
framtiden (Rothstein, 2012). Vision, samarbete och vardesattande av individen ar déarmed
centrala huvudteman for en framgangsrik och legitim pedagogisk och organisatorisk modell.

Skolenheter &r dock som tidigare namnts komplicerade verksamheter och utbildning &r likasa
en komplicerad samhallstjanst. Sattet som skolenheterna pa nationell niva utvarderas pa kan
vara ett hinder som motarbetar helhetssynen och beaktandet av lokala behov. Betyget &r
namligen det ultimata utvarderingsmalet for bade elevernas kunskaper och skolenheternas
kvalitet och prestationsformaga (Blaug, Horner & Lekhi, 2006). Skolbetyget kan ofta agera
som gront ljus saval for fortsatta studier som for ett bra jobb, och har darmed en stor paverkan
pa elevernas och foraldrarnas beslutsfattande infor skolval (Damberg, 2011). Att bedémning
och betygssattning avgors internt i varje enskild skolenhet gor dock att betygssystemet kan ses
som godtyckligt (Damberg, 2011), vilket till slut skadar samhéllets fortroende for skolan bade
som institution och som enskild verksamhet (Blaug, Horner & Lekhi, 2006). Fortroendet
urholkas dessutom ytterligare i och med att betygssystemet inte blir ett vardigt instrument for
att méta servicens upplevda kvalitet och totala varde ur samhéllets perspektiv, utan gor att de
lokala behoven och forutsattningarna laggs at sidan istallet (Blaug, Horner & Lekhi, 2006).

Ovanstaende resonemang kring skolans komplexa samhallstjanst och dess mojligheter att
utnyttja utrymme kan kopplas samman inom frirumsmodellen illustrerad i figur 1. D3 bade
regelmassiga och kulturella aspekter aterfinns inom bade Public Value Management och
frirumsmodellen kan dessa till viss del sdgas spegla varandra. Frirumsmodellen synliggdr en
skolas handlingsutrymme i forhallande till dess yttre granser — i form av regler — och inre
granser — i form av organisationskultur. Inom Public Value Management kan dessa granser
bendmnas med forandring och utmaning (Stoker, 2006) samt med anpassning och innovation
(Moore, 1995). Sett i relation till varandra kan bade dessa delar av Public Value Management
rorande anpassning och forandring synliggéra det utrymme som Berg beskriver i
frirumsmodellen. De yttre granserna i frirumsmodellen beskrivs som regelmassiga faktorer
som styr skolan, vilket da kan kopplas till utmaning och anpassning mot yttre givna
forutsattningar och regler. De inre granserna som representerar styrning i skolan kan da
kopplas till innovation och intern férandring, exempelvis av organisationskulturen.

Public Value Management forutsatter att skolverksamheter utvecklar malsattningen ur
samhallsperspektivet — genom att ta hénsyn till och inkludera séregna lokala behov och
preferenser — och att de dessutom forsakrar att saval malsattningen som malutvarderingen ar
demokratiskt debatterade och auktoriserade av samhallet. Samtidigt bor skolverksamheter
ocksa kunna ha nationella mal och mota nationella standarder, men dessa mal bor i princip
ocksa vara demokratiskt debatterade och auktoriserade av samhallet (Blaug, Horner & Lekhi,
2006). Detta innebér dock att skolverksamheter bor forstarka sin kapacitet — med andra ord
utnyttja sitt handlingsutrymme — att inte bara vara mer éppna och lyhorda, utan ocksa att
genom debatt, battre information och samhallsutbildning renodla och influera medborgarnas
behov och preferenser (Blaug, Horner & Lekhi, 2006; Coats & Passmore, 2008). Visserligen
betraktar organisationsledningar ofta medborgardeltagandet som nagot problematiskt och
ovalkommet (Coats & Passmore, 2008), men medborgardeltagandet kan leda till att vissa
samhéllsnormer och beteenden ifragasatts och dven andras (Kelly, Muers & Mulgan, 2002).
Precis som l6sningsframtagandet bér medborgardeltagandet dock ocksa utforas pa realistiska
villkor, det vill sdga pa det séttet och i den delen av processen dar de verkligen behdvs (Kelly,
Muers & Mulgan, 2002; Coats & Passmore, 2008). Beroende pa utvecklingsfasen kan darfor

21



en skolenhet s6ka medborgardeltagande for att exempelvis utbilda medborgarna om en viss
situation, fa battre insikt i problemet, soka deras stod och legitimering i 16sningsframtagande,
eller 6vertyga dem infor kritiska val (Curtain, 2003). Det som i slutdndan &r grunden i en
organisation enligt Public Value Management &r att organisationen anammar ett
samhéllsperspektiv som generellt synsétt som styr verksamhetens drift och utveckling (Coats
& Passmore, 2008).
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4 EMPIRI

| detta kapitel presenteras forst den studerade organisationen Odenskolan. Sedan beskrivs de
overgripande mal som faststéller skolans verksamhet. Vidare féljer resultatet av de
genomfdrda intervjuerna.

4.1 Odenskolan F-9

Odenskolan &r en skolenhet som ar belagen i Odensbacken, cirka 25 kilometer utanfor Orebro.
Skolan &r en F till 9-skola vilket innebar verksamhet fran forskoleklass till skolar 9. Orten &r
belagen i de ostra lansdelarna av Orebro Kommun och bildar tillsammans med ett antal 6vriga
kommunala enheter inom forskola och skola ett eget skolomrade, Osternarke. Skolan har 37
pedagoger fordelade pa olika aldersgrupper och 4 anstéllda som arbetar med administrativa
eller skolstédjande aktiviteter som studievagledning. Fram till augusti 2011 har Odenskolan
varit uppdelad i tva organisatoriska enheter, skolar F-6 samt skolar 7-9. Perioden innan leddes
verksamheten av tva rektorer, fordelade pa de olika enheterna. Tjanstefordelningen for rektor
var 50 % pa F-6 delen samt 100 % pa skolar 7-9. Efter augusti 2011 ansvarar en rektor ensamt
for Odenskolan F-9 (Orebro Kommun, 2012a)

Organisatoriskt ar skolan indelad i sex arbetslag (figur 2) som alla har ett direkt elevansvar.
Fordelningen &r tre arbetslag pa forskoleklass till skolar 6 och tre arbetslag pa skolar 7 till 9. |
varje arbetslag arbetar cirka sex pedagoger. Arbetslagen ar fordelade sa att kompetens &r
spridd mellan lagen, det vill saga att amnesléarare aterfinns i olika arbetslag. Skolan har ett
elevantal pa 370 elever, varav 195 elever i skolar 7 till 9 (Orebro Kommun, 2012a).

Odenskolan organisation

Stodfunktioner ej direkt understallda

Odensskolans organisation
Rektor

Odenskolan F-9

Administrativ
assistent

Kurator

Vice
verksamhetsledare| Administrativ
samordnare

Sjuksyster

Resursarbetslag
Studie & Yggdrasil

Yrkesvagledare Arbetslagsledare
Specialpedagog
Resurslarare

Arbetslag

Arbetslag Munin Arbetslag Hugin s e Arbetslag Freja Arbetslag Oden Arbetslag Tor
Midgard
F-2 3-4 5.6 7-9 7-9 7-9
Arbetslagsledare Arbetslagsledare Arbetslagsledare Arbetslagsledare Arbetslagsledare
.. . Arbetslagsledare . « B
Larare Larare Larare Larare Larare

Léarare

Figur 2 Odenskolans organisation (Orebro Kommun, 2012a)

Odenskolan &r en skola med krympande elevantal. Under den senare delen av 00-talet har
elevantalet kraftigt sjunkit fran en niva pa 350 elever (skolar 7-9) till 195. Motiven till
elevminskningen aterfinns i minskade elevkullar samt att en 6kande del elever valjer andra
skolor i linje med det fria skolvalet. Det minskade elevantalet har berdknats till ett bortfall pa
ca 2 miljoner kronor, januari 2012 (Orebro Kommun, 2012a).
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Under den senare hélften av 00-talet har Odenskolan genomgatt besparingar pa grund av
kraftiga elevminskningar. Tilldelningen av resurser sker genom en av Orebro Kommun
beslutad resursfordelningsmodell som férdelar ekonomiska resurser till skolenheterna utefter
skolans elevantal. Modellen tar inte hansyn till fasta kostnader utan ser enbart till elevantal.
Vid elevminskning minskas skolans budget direkt motsvarande antalet lamnande elever.
Under hosten 2011 minskade elevunderlaget med 20 elever som pa halvarseffekt resulterade i
ett underskott pa 500 000 kronor. D& Odenskolans kostnadsmassa till 91 % bestar av
personalkostnader komplicerar det handlingsutrymmet for att snabbt mota kraftiga
elevminskningar (Orebro Kommun, 2012a).

Vad géller den generella tryggheten och de betyg som skolans elever presterar syns ett antal
problemomraden. Skolan har till viss del lagre betygsgenomsnitt &n motsvarande skolor i
Orebro Kommun. Var fjirde elev pd Odenskolan var varen 2011 inte behérig till nationellt
gymnasieprogram (Orebro Kommun, 2012a). Likvél kan detta paverka den enskilde elevens
uppfattning och valmaende. Dock papekar skolan att den inte ansvarar for hela processen
rorande enskilda elevers resultat utan att sociala faktorer paverkar. Dock konstaterar skolan att
denna niva pa uppnadda mal inte ar godtagbar samtidigt som den ocksa begransas i sina
forutsattningar for att anpassa utbildningen till okad maluppfyllelse samt forbattrad
betygsniva pa grund av ekonomiska forutsattningar (Orebro Kommun, 2012a).

Né&r det géller personalens valbefinnande anvénds medarbetarenkéter d&ven om resultat av
dessa matningar inte presenteras i kvalitetsredovisningen. Dock poangteras att Odenskolan
har en valmotiverad och vélutbildad personalgrupp (Orebro Kommun, 2012a).

4.1.1 Skolans mal och riktlinjer

De nationella mal och riktlinjer som faststaller en skolas verksamhet aterfinns bade i
skollagen och i laroplanen. Skolans dvergripande mal ar att elever skall inhamta kunskaper
och utvecklas som unika individer. 1 laroplanen aterfinns skolans uppdrag samt inriktning.
Det centrala ar att skolan skall framja larande sa att eleven stimuleras i sin inhamtning av
kunskaper och vérden. Vidare skall skolan sprida demokratiska vérderingar och pa sa satt
forbereda elever for att leva och vara en del i samhallet. Skolan skall ocksa ge elever
overblick och utveckla deras formaga att se sammanhang Genom detta forhallningssétt ges
eleverna mojlighet att utveckla sitt ansvartagande och sin innovativa formaga samt sitt
entreprendrskap (Skolverket, 2011).

| laroplanen presenteras aven de varderingar och mal som ar generella for skolan. Sedan finns
ocksa amnesspecifika kunskapsmal som uttrycks i form av kursplaner. De Overgripande
malen och riktlinjerna &r uttryckta i termer av mal for eleven samt vad de som arbetar i skolan
skall gora. Skolans évergripande mal kan sammanfattas i:

e Normer och varderingar — Genom ett aktivt och medvetet arbete skall skolan
Overfora samhallets grundlédggande vérderingar till eleverna (Skolverket, 2011).

e Kunskaper — Skolan ansvarar for att eleverna inh&mtar samt utvecklar de kunskaper
som &r nodvandiga for interaktion i samhallet (Skolverket, 2011).

e Beddmning och betyg — Betyget ar det matt som skolan anvander for att uttrycka om
eleven har uppnatt de nationella kunskaperna inom respektive dmne. Stod och
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riktlinjer for betyg aterfinns i &amnesspecifika planer som anger specifika
kunskapskrav kopplade till olika steg och nivaer (Skolverket, 2011).

e Elevernas ansvar och inflytande — Skolan skall 6verfora och lata eleverna utveckla
grundlaggande demokratiska principer, som paverkan, ansvar och delaktighet. Skolan
skall ocksa stimulera eleverna att aktivt ta del i arbetet med att vidareutveckla skolans
utbildning (Skolverket, 2011).

e Skola och hem — Skolan och hemmet, vardnadshavaren, har ett gemensamt ansvar for
elevernas skolgang och for att genom den skapa basta moéjliga forutsattningar for
individens larande och utveckling (Skolverket, 2011).

Vidare anges i laroplanen att varje skola maste utveckla och anpassa sin verksamhet sa att den
ar i linje med de nationella malen for skolan. Den ansvariga huvudmannen [i detta fall Orebro
Kommun] &r den som é&r ytterst ansvarig for att detta efterfoljs. Det dagliga arbetet hos
pedagogisk ledning och larare &r en forutsattning for en kvalitativ skolutveckling.
Verksamheten behover da standigt utvarderas och utvecklas. Detta utvecklings- och
utvarderingsarbete skall ske i kontinuerligt samspel mellan larare och elever, men ocksa i nara
kontakt med hemmet och samhallet (Skolverket, 2011).

4.1.2 Vision 2016

Under varen 2012 startades ett organisationsforandrings- och utvecklingsarbete som benamns
Vision 2016. | detta visionsarbete ligger dels en kortsiktig handlingsplan for
personalminskning samt  organisationsforandring  for att hantera  Odenskolans
budgetunderskott. Den kortsiktiga organisationsutvecklingen skall ocksa skapa forutsattningar
for en pa 1ang sikt 1opande utvecklingsplan (Orebro Kommun, 2012a).

Enligt kvalitetsredovisningen for Odenskolan F-9 skall syftet med Vision 2016 vara att skapa
en helhet i de tva tidigare organisationsenheterna dar Odenskolan ocksa skall finnas med och
vara en del av den framtida skolutvecklingen.

Syftet med Vision 2016 &r att, pa langre sikt, utveckla Odenskolan F-9 till en
modern, attraktiv och stimulerande larandemiljo, hallbar i det framtida
samhéllet (Kvalitetsredovisning Odenskolan F-9 s.3, Orebro Kommun, 2012a).

Vision 2016 ar uppdelad i fyra 6vergripande temaomraden: Pedagogiskt innehall, pedagogisk
form, IT samt allman verksamhetsutveckling. Inom varje omrade ar sedan visionen nedbruten
i punktform. Totalt bestar visionen av 15 punkter (Orebro Kommun, 2012b).

Utveckling av pedagogiskt innehall

Fokus ligger har pa utveckling av tematiska och a@mnesovergripande arbetssatt, generell
pedagogik samt specifik pedagogik. Syftet med tematiskt och &mnesdvergripande arbetssatt &r
att skapa en helhet och ett flerdimensionellt sammanhang for eleven. Utvecklingen av den
generella samt specifika pedagogiska verktygsladan beror hur olika synsatt och pedagogiska
tekniker skall anpassas, utformas och anvéndas for att stimulera och utveckla elever (Orebro
Kommun, 2012b).
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Utveckling av pedagogisk form

Den pedagogiska formen inriktas pa konceptplanering, lasperioder samt fokus pa individuella
utvecklingsplaner. Syftet med lasperioder och konceptplanering dar att tydliggora helheten och
sambanden for eleverna mellan skolans olika @mnen. Vidare ges ocksa mojligheten att arbeta
koncentrerat under lang tid. Den individuella utvecklingsplanen ar ett dokument som elev och
ansvarig mentor upprattar dar mal, styrkor och svagheter beskrivs och aktivt arbetas med
(Orebro Kommun, 2012b).

IT-Utveckling

Anpassning till den tekniska utvecklingen &r central i Vision 2016. Syftet med satsningen pa
IT beror bade satsningar pa datorutrustning till varje larare och elev samt en uppgradering av
skolans larosalar. Har beskrivs olika tekniska hjalpmedel som interaktiva skrivtavlor, tradlosa
natverk samt en for skolan gemensam digital larplattform (Orebro Kommun, 2012b).

Allméan verksamhetsutveckling

Det centrala inom den allméanna verksamhetsutvecklingen ar omraden som berér Odenskolan
som helhet. Dels ar fokus pa en effektiv arbetsorganisation och maluppfyllelse. Samt pa
omraden som ror skolans profilering och image. Nar det galler en effektiv arbetsorganisation
finns en tydlig bild om en decentraliserad organisation med delegerat beslutsfattande.
Maluppfyllelsen beskrivs dar elevers konkreta behov ar i fokus och dar skolan skapar en
flexibilitet i larandet for att oka maluppfyllelsen. Skolans profilering och image utgar ifran att
Odenskolans profiler skall ha lokal forankring med hogt attraktionsvérde. Dessa skall ocksa
vara en synlig del av skolans utatriktade verksamhet och &ven framtrada som en del av
skolans marknadsféring. Skolans image skall bottna i en val genomtankt
marknadsforingsstrategi dar olika informationskanaler skall anvandas for att synliggora
skolans verksamhet (Orebro Kommun, 2012b).

Vidare har dven skolan genomfort en SWOT-analys dar olika faktorer beskrivs utifran
organisationens forutsattningar. De grundldggande styrkor som Odenskolan ser med sin
verksamhet ar att samarbetsklimatet i sin grundldggande form ar gott tillsammans med en
kompetent personalgrupp. Skolan beskrivs dven som viktig for orten samt att konkurrerande
skolor ligger pa avstand. De svagheter som presenteras fordelas pa tva nivaer. Skolans svaga
och problematiska ekonomiska situation kopplas till en pa overgripande ledningsniva
svarhanterlig budgetstruktur. Aven andra Overgripande organisatoriska svagheter beskrivs
som otydligt organisationssystem. Pa lokal niva beskrivs svagheter som sviktande framtidstro,
avsaknad av vision och utvecklingsstrategi samt svarigheter med nyrekrytering. De hot som
Odenskolan anses finnas for organisationen &r primart elev- samt personal- eller annan
kompetensflykt. Det ges &ven uttryck for att den lokala politiska ledningen tillsammans med
skolforvaltning inte bistar med stod for att mojliggora kortsiktiga atgarder. Vidare beskrivs
aven skolledningens majlighet att formedla och vidmakthalla vision och strategisk utveckling.
Emellertid framstélls krismedvetenheten i personalgruppen samt sammanslagningen av de
olika organisationsenheterna F-6 samt 7-9 till en enhet som mdjligheter for att genomdriva
forandringar samt finna samordningsvinster (Orebro Kommun, 2012a).

4.2 Intervjuer

Totalt har vi genomfort 8 intervjuer. Pa ledningsniva har vi genomfort 4 intervjuer samt 4 pa
operativ nivan. Intervjuerna indelas och presenteras i den ordningen. Ledningsnivans
intervjuer ar med befattningshavare som har en direkt eller indirekt koppling till skolans
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styrning och évergripande arbete. P4 den operativa nivan har personerna en direkt koppling
till skolans undervisning.

4.2.1 Ledningsniva

FOr att garantera de intervjuade cheferna anonymitet har vi valt att inte beskriva de olika
respondenternas tjanstebakgrund da detta skulle kunna innebéra en risk for att identifiera
respondenterna. Darfor har vi bestdmt att bendmna cheferna A, B, C och D utan hierarkisk
ordning.

Skolans frirum

Alla chefer upplever nuldget som skolan befinner sig i som ett problematiskt och
anstrangande lage. Chef A upplever stor frustration 6ver skolans ekonomiska situation men att
det arbete som redan pabdrjats har borjat visa positiva tendenser. Chef B anser att Odenskolan
har en problematisk situation i och med det ekonomiska l&get men att skolan &r av vikt for det
lokala samhallet. Chef C beskriver att skolan historiskt sett inte har upplevt en samre situation.

Jag tycker det ar véarsta laget faktiskt (Chef C)

Aven om Chef B ser problematiskt pa skolans situation i och med dess geografiska lage s&
finns anda ett antal positiva faktorer som &r av vikt for skolan. For dven om situationen
beskrivs som bekymmersam sa finns det ett antal faktorer som talar till skolans fordel vad
géller dess existens och lage.

Odenskolan &r valdigt viktig for den bygd den ligger i, den &r inte
ersattningsbar pa samma satt som andra skolor i staden (Chef B)

Vidare beskriver samma chef att skolans geografiska lage da ocksa blir dubbelsidigt, da sjalva
enheten tenderar att bli det centrala &mnet som i stort berér alla inblandade pa orten. Detta gor
da att det finns de som bada pratar gott men ocksa ont om skolan, vilket kan hanga kvar i
medvetandet och pa sa vis farga uppfattningen om skolan under lang tid. En liknande
beskrivning av just den aktuella skolan, Odenskolan, ger dven Chef A da den beskriver att
skolan inte tappar elever, och pa sa vis mister intékter, pa grund av en dalig skola. Chefen
upplever snarare att den enskilde eleven och hemmet gor bortval av kamrater och miljéer.

Man viljer helt enkelt ndgonting som man tror dr mer ambitiost, mer lugnt...
battre pa nagot satt (Chef A)

Ett gemensamt drag hos alla cheferna ar att deras syn pa Odenskolans geografiska lage,
utanfor Orebro, gor att de ser problem i att skapa en skola som elever utanfér den narliggande
miljon soker sig till. Bade Chef B samt C ar tydliga i sin syn pa att skolan skall inrikta sig pa
att behalla det elevantal den har och pa de demografiska forandringar som kommer framover.

Vision

Det arbete som Odenskolan bedriver med innovations- och visionsarbete &r en tydlig strategi
utarbetad av skolans ledning. Chef A beskriver arbetet med att skapa en dvergripande vision
for skolan som nagot centralt och angeldget, sett till skolans nulage. Chefen menar ocksa att
arbetet med forandring och utveckling passar in da skolan befinner sig i ett utsatt lage. Vidare
innebar detta ocksa att arbetet med acceptans och forstaelse fran organisationen formodligen
har underlattats av det pressade ekonomiska laget. Aven fast acceptansarbetet har fungerat val
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hos personalgruppen beskriver Chef A att det fortfarande finns stora problem kvar att
bemastra.

Jag ar nojd med dit vi har kommit. Sedan ar jag fortviviad 6ver ekonomin. Jag
dr fortvivlad 6ver de yttre forutsdttningar som finns kring skolan [...] jag dr
néjd med de forutsattningar jag tror ar skapade infér hosten. A andra sidan ar
jag ledsen Over att vi inte har battre forutsattningar att jobba, med
planeringshorisonter etc. (Chef A)

Likasa Chef C beskriver arbetet med skolans innovations- och forandringsarbete som nagot
positivt. Chefen ser ocksa ett gyllene lage i att det lage som Odenskolan befinner sig i skall
utnyttjas da det finns tva sidor av samma mynt. For dven om laget beskrivs som utsatt
framstaller Chef C l&aget som en stor mojlighet att forandra och forbéttra, vilket enligt dennes
tycke gor det enklare att genomfora. Likasa Chef B ger uttryck for liknande idéer vad galler pa
vilket sétt som forandringsarbetet har paborjats och tillfreds med att den pabdrjade processen
inte har stott pa hart motstand.

En faktor som enligt alla chefer &r viktig for skolan och dess framtida utveckling ar pa vilket
satt som Odenskolan profilerar sig. Chef B upplever att det mest centrala i profileringen av
just Odenskolan &r det att skapa en miljo som det pratas positivt om. Ett konkret arbete med
hur skolans rykte skall forbattras samt att involvera eleven och vardnadshavare anser Chef B
ar centralt. Likval ger Chef C uttryck for att Odenskolans satt att behalla sina elever och
minska risken for elevminskningar ar en tydligare profilering inom nagot av elevernas
intresseomraden, till exempel motor, natur eller scenisk (teater, musik och skapande), nagot
som gor skolan attraktiv. Hos Chef A &r tanken pa en profilering och utvecklandet av en eller
flera profiler en viktig grund for skolans fortsatta utveckling. Enligt chefen ar
profileringsarbetet valdigt kostsamt men som pa sikt skall genomforas. Ytterligare en faktor
som Chef A och C ar samstammiga om ar att det tillsammans med profilarbetet d&ven behdvs
en satsning pa ny teknisk utrustning. Chef C beskriver det som en forutsattning att skapa
utrymme for att varje elev far en dator att anvanda i undervisningen. Vidare beskriver chefen
att detta staller hogre krav pa hur skolans personalgrupp kommer att forandra sitt satt att
arbeta, da ny teknik ger nya majligheter och verktyg.

Medborgarvarde

Nér det géller elevernas upplevda vérde och tankar om sin skola beskriver Chef A att fokus i
verksamheten ar att pa sikt generera produktiva och kompetenta medborgare. Vidare menar
chefen att det finns en intressentmodell for skolan att ta hansyn till, bade vad géller elever och
foraldrar. Hemmet har, enligt chefen, en stor paverkan pa just en enskild skola da eleven kan
gora flera skolval. Ett sétt att fa pendeln att svanga till att elever och foraldrar kan uppleva
varde hos organisationen menar Chef A &r en tro pa det lustfyllda, moderna och effektiva
larandet.

Jag tror definitivt pa det differentierade larandet, att vi kommer ha olika sétt att
lara oss pa. Att vi behover ha en undervisning som tilltalar sa manga larstilar
som mojligt (Chef A)

Dock beskriver Chef A att involveringen av foraldrar i processen vad géller skolutveckling
och den framtida skolan som nagot problematiskt da chefen upplever skolans natur och
verksamhet som nagot for komplex for fordldrar att ha en utvecklande och styrande roll i.
Tron pa nagon modell av foraldrasamverkan eller fordldrarad upplever chefen som nagot som
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kraver mer arbetsinsats for skolan &n vad det genererar resultat. Daremot ar chefen positivt
instélld till att arbeta med idéutbyte, skapa utrymme for forslagsverksamhet mellan hemmet
och skolan.

Chef C beskriver att ett av de hinder som finns pa vagen mot att skolan skall och kan generera
ett hogt medborgarvarde ar elevernas foraldrar. Dock poangterar chefen att se de mojligheter
som finns i och med elevernas foréldrar. Istallet for att se fordldrarna som ett hinder tror
chefen snarare att foraldrarna ar en nyckelfaktor. Chefen beskriver att synen pa utbildning och
dess status hos elevernas foraldrar inte ar sarskilt htég samt att alla fordldrar inte har
ambitionen eller ser mojligheten med utbildning.

Det handlar om att komma tillratta med de problem vi har pa landsbygden.
Fordldrarna har inte ldst. De har inte det hdr i sig [...] "jag behover inte matte,
eller fysik” [...] Om man jamfor med Adolfsberg, dir det dr vdildigt hoga krav,
en akademisk niva. Manga hem héar ute har ju inte bocker. Det finns inte en bok
i hela huset, och andra har bibliotek. Det ar valdigt stor skillnad (Chef C)

Vidare beskriver chefen ocksa att det handlar om att identifiera och stodja dessa familjer i
olika former. Ett alternativ kan vara mentorsgrupper for foraldrar, mer individualisering samt
ett narmare samarbete mellan hemmet och skolan. Vidare beskriver ocksa chefen att det finns
ett annat stort varde i att knyta samman foraldrarna och skolan, och det géller skolans satt att
informera och kommunicera om sin verksamhet. Har poédngterar chefen dock att information
och kommunikation inte skall ses som marknadsforing i forsta l4get utan kommunikation om
den enskilda eleven. Chefen beskriver att skolan behdver forbattra sitt arbetssatt vad galler att
informera och kommunicera vad som hander i skolan. | forlangningen skall detta ocksa ses
som en form av marknadsfcring som ocksa skall ske mot andra intressenter men i fokus bor
vara pa en kommunikation med elevens foréldrar.

Det upplevda medborgarvardet hos eleven och foraldrarna ar nagot som chef B anser vara en
viktig faktor att ta i beaktande samtidigt som det ar problematiskt att fa foraldrar involverade i
skolan. Chefen upplever att just involveringen av foréldrar inte ar problematisk i sig, utan
snarare att involveringen kan te sig olika i olika foréldragrupper. Chefen beskriver att det kan
finnas ett antal faktorer till att foraldrar engagerar sig i skolan och elevens skolgang sasom
intresse och hdga krav. Samtidigt beskrivs ocksa anledningar till varfor foraldrar inte valjer att
engagera sig i elevens skolgang. Déar beskrivs bristande foraldraintresse, annan
utbildningsbakgrund, andra forvantningar pa skolan samt annan kulturell grundsyn. Aven fast
chefen upplever att det sistnamnda galler for Odenskolan uppfattar chefen det som att skolor
inne i Orebro kan dras med det problemet. Daremot ser chefen att det finns sétt att arbeta med
ett nedbrutet medborgarvarde i skolans dagliga verksamhet som da skulle centreras kring en
helhetssyn pa eleven och elevens situation i klassen och i skolan.

Samarbete

Vad galler samarbetet mellan olika professioner och mellan olika nivaer inom enheten och
organisationen sa beskriver Chef A samarbetet pa olika satt. Chefen har en positiv syn pa
samarbete mellan olika professioner och utbyte dem emellan &ven om enligt dennes tycke
idag inte finns strukturer for och forutsattningar for att samarbeta effektivt. Chefen beskriver
det genom att exemplifiera med att skolan idag har tva ledningsgrupper, en for F-6 och en for
F-9. Upplevelsen ar att det gar att forandra forutsattningarna for samarbete redan till hosten.
Dock sa &r tanken i nulaget att inte utvardera arets samarbete da det enligt chefen inte finns
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forutsattningar samt att det inte ar mycket av den nuvarande strukturen som tas med in i
hdstens nya organisation.

Vad galler samarbete med andra chefsteam och med andra skolor beskriver Chef A att det
finns faktorer som i dagslaget &r oklara med en otydlig férdelning.

Det finns oerhort mycket att utveckla vad galler samarbetet (Chef A)

Det som chefen framst beskriver &r en otydlig ansvars- och teamindelning som resulterar i att
olika viljor konkurrerar istéllet for att samarbeta mellan och 6ver blockgranser. Chefen
exemplifierar med att det tenderar till att bli en maktkamp om vem som sétter dagordningen
och vilka idéer och tankar som skall galla. Det viktigaste som chefen aterkommer till vad
galler ett fruktbart samarbete ar att det existerar ett antal 6verenskomna och gemensamma mal
over vad skolorna i sin helhet skall genomféra. Daremot ser chefen att det inom
organisationen finns utrymme for att ta och ge feedback. Chefen beskriver att den i
personalgruppen hittar sitt storsta stod for de aktiviteter och det agerande som kréavs for sin
yrkesroll.

Chef C upplever att det forekommer samarbete mellan skolans olika professioner men att det
mellan skolor och mellan chefer kan variera. Det som varierar &r vilken typ av samarbete och
vilken typ av feedback som ges. Chefen beskriver att Odenskolan kommer att borja arbeta
mer inriktat pa att larare skall samarbeta. Genom samarbetet mellan ldrare tror chefen att
arbetet med utbildningen kommer att bli mer réattssakert da det ar tva larare som spenderar tid
med en grupp, istéllet for en som tidigare. Vidare ar det chefens uppfattning att detta kan
forbattra mojligheter till att ge feedback och att forbattra skolans generella pedagogik.
Daremot finns det en viss fundersamhet kring att det ar kansligt fran lararens sida att ndgon
annan ar med ute i verksamheten och ser lektioner. Dér ser chefen ett stort problem med att
vissa larare utestanger sig frdn majligheten att fa feedback pa sitt arbete.

Det som Chef B upplever som tydligast ar att det fran kommunalt hall maste finnas en
overgripande tanke om vad skolan skall uppna, vilka skolor som skall finnas och pa vilket satt
de skall arbeta. Chefen upplever att det fran kommunens sida maste bli tydligare med
samarbete bade mellan skolor, men dven mellan skola och naringsliv. Det som chefen tror pa
ar ocksa att skolor kan bli battre pa att ta lardom av varandra. Enligt chefen borde det ga att
lana lararresurser fran varandra for exempelvis gastforelasningar och andra typer av
samarbeten. Sedan upplever chefen att det stora trycket pa skolans profilering till viss del har
mattats av. Chefen beskriver betydelsen av en skolas idrottsprofilering inte har en lika stark
stallning nu som tidigare. Snarare ser chefen positivt pa andra typer av profileringar och
samarbeten som kan liknas vid &mnesovergripande och tematiska arbetssétt. Till exempel
namner chefen vissa fokusomraden som science, natur eller teknik. Aven Chef D beskriver att
samarbetet och forekomsten av feedback bor tydliggoras. Chefen beskriver att den i sin
dagliga yrkesroll far feedback fran medarbetare. Dock upplever chefen att det existerar
fragetecken nar det géller kommunikationen av feedback fran narmaste chef. Chef D beskriver
att det ibland kan leda till fragor om individen och dess arbete blir uppméarksammat.

Vardesattande av individen

Nér det galler vérdesattande av den enskilde individen ar det framst chef C som beskriver att
vardesattandet av individen sker i det dagliga arbetet. Chefen beskriver att utgangspunkten ar
att det inte kostar nagot att ge nagon en komplimang eller berdm utan snarare nagot som
starker individen. Dock kommenterar inte chefen upplevelsen &r gdllande sitt eget

30



vardesattande i forhallande till sin chef i organisationen. Chef A beskriver vérdesattandet i
termer av samarbete och feedback med en valfungerande grupp och att det ar dar stodet for
chefens egen prestation uppmirksammas. Aven Chef C ser virdesattandet av individen i
termer av feedback men upplever att val utférda uppgifter synliggors, &ven om chefens tankar
ar att vardesattandet av den enskilde individen bor uttryckas tydligare. Dock beskriver Chef D
att den upplever uppskattning framst fran medarbetare men mer sallan fran hogre chef.
Chefen ser ocksa ett problem med organisationens struktur nar det galler véardesattandet av
individen. Chef D upplever det som att mycket handlar om att synliggdéra uppdraget samt dess
innebdrd for att dven kunna synliggora vardet av individen.

Mal- och medelhantering

Att uppna de kvalitativa mal som &r uppsatta for skolan samtidigt som verksamheten skall
hallas inom budget &r nagot som Chef A upplever som vildigt motstridiga krav. Synen som
chefen har pa fordelningen av ekonomiska resurser ar att det ar en teoretisk modell som
skapar ojamna forutsattningar mellan skolor. Da de ekonomiska resurserna &r direkt kopplade
till skolans elevantal sa beskriver chefen det som att det nastintill & omgjligt att planera
verksamheten. Da elever flyttar foljer elevens skolpeng (skolans intékt) med direkt. Enligt
Chef A gor detta att budgeten okas eller minskas direkt da nya elever anlander eller forsvinner
fran skolan. Da de utgifter som chefen har att minska i stort sett &r personalkostnader uppstar
det enligt chefen stora kostnader och i varsta fall underskott. Det som chefen framforallt ser
som det stora problemet &r att det skapar ovissa och osakra planeringshorisonter. Det den ser
som nodvandigt ar att pa sikt pa ett Gvergripande plan forandra fordelningsmodellen for
resurstilldelning och pa kort sikt att skapa en effektiv och valfungerande organisation.

Chef A poéngterar att skolans arbete nu handlar om att hitta nya vagar for att arbeta samt att
identifiera viktiga samt de oviktiga processer som finns i organisationen. Chefen markerar att
arbetet med att gora ratt saker och att bli effektiva &r det som har prioritet i organisationen.
Extra tydligt menar chefen att det blir da varje ytterligare elevtapp bidrar till att 6ka det redan
kraftiga underskottet for skolan.

Balansen mellan mal och skolans ekonomi beskriver Chef B som att bada dessa
forutsattningar kommer fran den politiska styrningen. Sedan fordelas ekonomin ut till skolor
utifran en resursfordelningsmodell. Chefen uppfattar att det finns en tydlig gransdragning vid
budgetering. Att fondera och anvanda eventuella 6verskott mellan skolor eller enheter far inte
anvandas aven om det skulle ga att hitta argument for. Enligt chefen ar det politikernas
uppfattning att det & modellen for resursférdelning som skall gélla. Sedan &r det genom det
dagliga arbetet i och med organisationen som skolan skall anpassa ekonomin utifran yttre
forutsattningar, som till exempel elevminskningar. Chefen beskriver att de ekonomiska
forutsattningar som skolan arbetar utefter ar harda och att konsekvenser syns tydligt och
snabbt vid férandringar.

Pengarna ar sa hart kopplade till eleverna. Sa har man inte eleverna sa maste
man ju dra ned pa en gang, och helst ligga lite fére (Chef B)

Chef C upplever att det finns en motsattning mellan det uppdrag som skolan skall utféra och
de ekonomiska forutsattningar som finns givna. Det frdmsta som chefen uppfattar som
negativt ar att skolan inte far spara dverskott till nastkommande ar utan att om det skall skapas
ett investeringsutrymme for, till exempel datorer, s maste chefen skara i organisationen. Att
inte ha de mojligheterna i budgeten upplever chefen som frustrerande, da det ocksa har
paverkan pa overheadkostnader och dven hur personalstorleken och kostnaden dimensioneras.
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Jag maste skéra for att kunna satsa. Da ar man inne i pest eller kolera. Speciellt
om man narmar sig gransen som vi goér har (Chef C)

Balansen mellan ekonomiska mal och uppdraget uppfattar Chef D som en komplicerad fraga.
Chefen beskriver att uppdraget och ekonomin kommer fran den politiska ledningen samt fran
narmaste chefsled. Chef D beskriver vidare att da verksamhetens ekonomiska mal poangteras
skall ocksa dessa tas pa storsta allvar. Dock instéller sig en fraga hos chefen om det &r rimligt
att ha en 6vervikt pa ekonomiska mal nar det géller att utbilda och fostra barn till framtida och
hallbara samhéallsmedborgare.

4.2.2 Operativ niva

Pa den operativa nivan har vi intervjuat personer som har en direkt koppling till skolans
undervisning. FOr att garantera de intervjuade lararnas anonymitet har vi valt att inte beskriva
de olika lararnas bakgrund eller i vilka @mnen de undervisar. Dock finns det inom gruppen av
intervjuade larare tva som undervisar elever i alla arskurser pa skolan. Detta skulle annars
medfdra en risk for respondenternas anonymitet. Darfor har vi bestdmt att bendmna lararna A,
B, C och D, utan nagon hierarkisk eller arbetslagsindelning.

Skolans frirum

Alla de intervjuade lararna upplever Odenskolans nuldage som mycket allvarligt och prekart.
De beskriver ocksa att laget dock inte &r nagot nytt utan att tendenser har synts over tid. Bade
Larare A, B och C poangterar skolans geografiska lage som nagot som ocksa paverkar hur
skolan uppfattas och hur latt respektive svart det ar att forandra foraldrars, elevers eller
invanares attityd till Odenskolan. Ytterligare en faktor som lararna ger uttryck for ar hur
skolan skall forhalla sig till elevminskningar och till att attrahera nya elever. Sammantaget
beskrivs att pa grund av det geografiska laget bor fokus vara att inte tappa fler elever utan att
behalla det elevantal skolan redan har. Att skapa en skola som attraherar nya elever, till
exempel inifrdn Orebro, ar dock ndgot positivt samtidigt som detta inte ses som realistiskt av
de tillfragade lararna.

Pa samma gang som skolan ar i ett allvarligt och problematiskt ekonomiskt lage uppfattar
anda lararna att Odenskolan &r en bra skola. Att problem har uppstatt med ryktesspridning och
tendens av dalig image upplever lararna som ofortjant. Bade Larare A, C och D beskriver att
skolan till viss del har faller pa eget grepp da den &r dalig pa att gora PR och marknadsfora sin
verksamhet. H&r menar lararna att PR och marknadsféring inte skall ses som stora faktorer
utan att det handlar om att mer direkt kommunicera ut resultatet av verksamheten.

Framst Larare D beskriver att skolan ar dalig pa att tala om att skolans elever, i motsats till
innerstadsskolor, inte alls har sa mycket samre betyg.

Jag tycker inte alls att vi har samre betyg. Framforallt har vara elever rattvisa
och arliga betyg, pa grund av en valdigt kompetent lararkar (Larare D)

Vidare namner Larare D att &ven om Odenskolans situation ar komplicerad sa &r detta
ingenting som till sin natur ar nagot nytt. Lararen beskriver att det under lang tid har varit
faser i skolans utveckling och livscykel som har varit bade positiva och negativa. Pa grund av
det finns det naturligtvis en viss oro men samtidigt en installning till att &ven om l&get &r
allvarligt sa beskrivs nulagen liknande fran gang till gang.
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Hela situationen har paverkat mig sa till vida att det kanske ar dags att gora
ndgot annat [...] Men om jag inte hade gjort det och inte hade haft den
mdojligheten sa tror jag nog att jag hade matt saddr [...] Man kan sdga att man
har sett manga rektorer komma och ga och manga konstiga idéer har det varit
och det blir ungefar samma resultat till slut (Larare D)

Larare B anser dock att det inte enbart ar specifikt Odenskolan som lider av en typ
varumarkeskris. Snarare ser Larare B att skolan som institution gar igenom en varuméarkeskris.
Lararen upplever inte att det ar tydligt pa vilka sétt skolan som institution skall agera och att
detta far effekt ner pa den enskilda skolenheten. Lararen uppfattar ocksa skolan som en
segregerad skola med i princip ingen mangfald vilket enligt denne ocksa kan paverka en
mojlig elevokning.

Vision

Att Odenskolan arbetar aktivt med en vision och med olika profileringar ar ndgot som Léarare
A uppfattar som positivt. Vad galler profileringsarbetet tror lararen att malet for Odenskolan
bor vara att identifiera en profil som eleverna men ocksa de boende pa orten kan identifiera
sig med. Har menar lararen att om skolans profil tar sikte pa ett &amne som &r centralt for bade
elever och foraldrar borde deras intresse 6ka att ocksa stanna kvar pa skolan eller ocksa soka
sig dit. Lararen lyfter fram att en motorprofil skulle kunna vara en lyckosam profil for
Odenskolan.

Nér det galler skolans vision uppfattar Larare A att en vision ar viktig for verksamheten men
att visionen i sig inte ar tydlig och pataglig for lararen. Daremot anser lararen att syftet med
visionsarbetet, att skapa en béattre och mer framgangsrik skola, ar positivt. Vissa delar i
visionen, som till exempel &mnesintegrerat synsétt, upplever lararen som ett véldigt stort
positivt inslag. Dock upplever inte Larare A att det finns en konkret uttalad strategi i visionen
som talar om hur och nér detta arbetssatt skall genomforas. Lararen upplever ocksa att det i
visionen finns tendenser till kortsiktighet hos skolledningen i forhallande till visionsarbetet,
att det inte &r konkret uttalat vilka delar som galler pa kort och lang sikt.

Larare C beskriver att arbetet med visionen ar viktig och att satsning pa olika tekniska
I6sningar ar nagot som aven Odenskolan maste anamma, framst vad galler hur skolan
uppfattas utat. Lararen satter detta i samband med det geografiska laget och hur drivande eller
anpassningsbar skolan éar.

Sedan nar skolan ligger som den gor, ute pa landet. Om vi sedan da skulle ha
mycket traditionellt och inte alls mycket datoriserat sa skulle det nog upplevas
som att har ar vi lite efter. Har hanger vi inte riktigt med. Det tror inte jag
skulle bli sa bra. Da tror jag det ar battre att vi ar lite i framkant (Larare C)

Bade Larare A och C ger uttryck for att det arbete som skall paborjas under hosten med mer
amnesintegrering och mer inriktat pa att larare arbetar med for eleverna gemensamma teman
upplever de som nagot positivt och viktigt. Larare A poangterar att resultatet av det
amnesintegrerade larandet &r att eleven skall kunna se en rod trad och en helhet i utbildningen.
Eleven ska inte, enligt Larare A, bli fundersam 6ver om den anvénder matematik i praktiska
amnen som slojd eller om fysikatomer dr de samma som atomerna i kemi. Att kunna leverera
helheten samtidigt som lararen bygger sjalvfortroendet hos eleven &r enligt Larare A det
viktigaste i uppdraget. Aven Larare C &r av den uppfattningen att amnesintegreringen &r en
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tillgang och nagot som bor kunna géra det lattare for eleverna att se helheten. Daremot menar
Larare C att det kan vara problematiskt i fortid veta resultatet av de nya arbetssatten.

Ett arbetssdtt for Odenskolan som tar sin grund i skolans vision anser Larare D vara
nddvandig for skolans utveckling. Dock har lararen vissa funderingar kring gorbarheten i
visionens olika delar. Vidare funderar lararen pa om det ar spel for galleriet med arbetet med
visionen, hur viktig sjalva pratet om visionen ar for skolans nya arbetssétt och vad resultatet
blir i den operativa verksamheten. Larare D upplever att skolans larare har blivit inkluderade i
forfinandet av skolans vision efter att den presenterats av ledningen, vilket beskrivs som
valdigt positivt samt att det verkar finnas en accept for visionen hos skolans personal.

Larare B upplever att det fortfarande finns fragetecken kvar i organisationen bade vad galler
skolans vision samt profileringsarbetet. Larare B uppfattar visionen som otydlig och k&nner
inte att den &r forankrad hos denne, samt att den inte riktigt har landat och férankrats hos
personalen. Mer specifikt beskriver Larare B att tidsramen och innehallet i visionen &r oklara.
Dock beskriver lararen att det géller att hitta ett nytt undervisningskoncept for att forbattra
skolan. Enligt sin asikt upplever Larare B att det nya arbetssattet skapar oro hos lararna éver
bade arbetssituation och om @mnena kommer tappa karaktar. Detta eftersom lararna inte vet
hur &mnena kommer att paverkas i och med uppdelning i tematiska samt amnesintegrerade
arbetssatt. Larare B poangterar att det ar viktigt att ha vetskap om hur mycket oro som finns
hos lararna, hur arbetsbérdan kommer att se ut samt lararnas intresse. Detta for att kunna
lyckas med att genomdriva skolans férandringsarbete.

Medborgarvarde

Alla intervjuade larare beskriver att det varde som uppnas i utbildningen och det
medborgarvarde som eleverna upplever ar valdigt centralt. Synen pa vad medborgarvardet
symboliserar skiljer sig mellan respondenterna i termer av beskrivning men att skapa hallbara
och framtida demokratiska medborgare ar det mest grundlaggande.

Jag upplever det som att det alltid har varit skolans uppgift. Att skapa
demokratiska medborgare som kan fungera i samhéllet (Larare D)

Utifran sina olika amnesomraden har lararna olika syn pa hur de i sitt &mne kan generera ett
medborgarvérde for eleverna. Larare A beskriver att den i sin vardag arbetar mycket med att
fa eleverna att se en helhet i undervisningen, en rod trad som gar igenom alla amnen till ett
storre sammanhang. Lararen beskriver ocksa att det viktigaste i termer av medborgarvarde ar
att bygga sjalvfortroende hos eleverna. Vidare poéngterar Larare A att det ar av storsta vikt
for skolan att inkludera foraldrarna i de vardeskapande processerna. Framst sa asyftas da att
synliggora forédldrarnas roll i elevens totala kunskapsutveckling som en helhet. L&raren tror att
mer fokus pa olika typer av fordldrarad kan gora samarbetet mer positivt.

Aven Larare B beskriver vikten av att inkludera foraldrarna framst nér det galler uppféljning
av elevens resultat. Lararen menar &ven att uppfoljning mellan kollegor rérande eleverna ar
viktigt sa att relevant information kommer fram roérande elevens utveckling. Larare B
efterlyser skapandet av fler arenor dar alla berdrda parter kan motas och interagera med
varandra for att satta gemensamma mal.

Ytterligare en del i medborgarvéardet som Larare C poangterar ar det sociala fostrandet av

eleverna. Lararen beskriver att det finns ett stort utrymme for paverkan och att alla larare i
interaktionen med eleverna maste fundera éver sitt agerande och hur de sjdlva helt enkelt
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uppfor sig. Enligt Larare C ar detta en stor bidragande orsak till hur ett klimat och kultur kan
skapas samt forandras. Har beskrivs framst saker som strukturplanering och satt att genomféra
lektioner.

Jag tanker sahar kring medborgarvarde. Som larare maste du férega med gott
exempel [...] Det dr ocksd viktigt att du som larare inte sdnker elever utan hela
tiden forsoker Oka deras sjalvkansla. Att man oOkar deras sjalvfortroende
(Larare C)

Vidare menar Larare C att lararens individuella agerande i stort far effekter aven pa den
radande kulturen pa skolan. Genom att alla berérda parter pa skolan forhaller sig till dessa
faktorer tror lararen kan bidra till att skapa en positiv miljé och kultur.

Nér det galler hur medborgarvérdet kan ta sig uttryck i den dagliga undervisningen beskriver
Larare D att beroende pa lararnas olika kompetens anda handlar om en helhetssyn. Léararen
menar att olika @mnen kan bidra till en gemensam bild for eleverna. Exemplet blir idrotts- och
hemkunskapsamnet dar eleverna far en inblick i halsans betydelse for manniskan. Har menas
da att det ar viktigt for eleverna att fa inblick i hur manniskans hélsa paverkas av olika val.

Vart storsta problem i samhéllet idag, det ar ju alltsd vara feta manniskor.
Manniskor blir aldre och aldre och de behéver mer och mer vard. Tanken ar val
att man skall do ung sa sent som méjligt (Larare D)

Vidare beskriver Larare D att oavsett amne och hur viktigt medborgarvardet én ar for skolans
verksamhet sa skiljer sig tankarna fran hur det utfors praktiskt. Lararen upplever att det i det
dagliga arbetet med undervisningen inte alltid kanske &r det priméra att tanka pa det upplevda
medborgarvérdet. Snarare menar ldararen att det &r i planeringsprocessen infor och under olika
perioder som dessa tankar ar centrala. Lararen menar att det i och med en strukturerad
planering med tydligt innehall bidrar till att medborgarvérdet skapas i undervisningen.

Samarbete

De intervjuade lararna upplever att méjligheter till samarbete ar svara att finna i Odenskolans
struktur och organisation. Den faktor som tydligast framkommer &r den gemensamma tiden
till att bedriva samarbete.

Mojligheten till samarbete mellan larare och det varde skolledningen lagt vid samarbete har
Larare A svart att se. Den upplever att samarbete inte dr en férankrad vardering hos
skolledningen utan nagot som skapas tid for vid vissa perioder, exempelvis olika temaprojekt.
Aven fokus fran skolledningen anser ldraren saknas da ledningen ofta ar upptagna med andra
arbetsuppgifter an att agera som pedagogisk ledare. Samarbete mellan larare ar ocksa nagot
som Léarare A efterlyser da det sker sporadiskt utan nagon egentlig struktur.

Bade Larare A och C beskriver samarbetet mellan larare pa Odenskolan som i princip icke-
existerande. Aven om bada lararna ger uttryck for att organisationen ar indelad i arbetslag
bedrivs inte mycket organiserat arbete i lagen.

Jag skulle nog beskriva samarbetet Gverlag som, tyvarr, undermaligt (Larare C)

Larare C upplever att det inom olika @mnen finns olika forutséattningar till att samarbeta. Vid
till exempel @mneslagskonferenser ger lararen bilden av att det finns olika grupper som
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samarbetar bra. Lararen namner sarskilt sprak- och mattelarare. Forklaringen till de olika
forutsattningarna menar Larare C kan vara i fordelningen av antalet larare inom de olika
amnena. Lararen beskriver att det inom matematikdmnet finns fler larare och att det samma
galler inom sprakamnet. Daremot kan det finnas en annan forutsattning nar det rér amnen dar
lararna ar ensamma inom sina respektive omraden. Larare C beskriver har de praktiskt-
estetiska @mnena dar en larare ar ensam om sin kompetens. Bristen pa samarbete tror dock
Larare C kan bero pa att det finns en bristande tradition inom lararkaren att bedriva samarbete.

Enligt Larare B ar samarbetet mellan olika larare pa Odenskolan snarare nagot som skall ses i
termer av samverkan. Har beskrivs framst det elevvardande arbetet som innebar inséttande av
stodatgarder kopplat till olika elever. Forutsattningar for att bedriva @amnessamarbete anser
inte Larare B har funnits. Dock &r lararen évertygad om att ett battre samarbete hade hjalpt
Odenskolan pa alla plan.

Ytterligare en aspekt av samarbete som l&rarna anser saknas &r samarbetet mellan
Odenskolans olika stadium och aldrar. Framst ar det Larare A, C och D som ger uttryck for
detta. Aven om det tar sig uttryck i olika formuleringar menar dessa larare att det tal om
Odenskolan som en gemensam organisation inte existerar. Lararna menar har att det ar nagot
som har uttalats fran skolledningen, att Odenskolan skall vara en organisationsenhet, inte
fungerar i praktiken. De ganger som lararna upplever nagon kontakt eller samarbete mellan
lararna i de olika aldrarna ar vid besok i varandras lararrum, arbetsrum eller skolgemensamma
konferenser.

Véardeséattande av individen

Né&r det galler forekomsten av feedback och uppskattning for lararnas arbete upplever alla
respondenter att av eleverna far lararna feedback direkt. Enligt bade Larare A och C ar
aterkopplingen fran eleverna valdigt tydlig och omedelbar. De beskriver att de flesta elever &r
tydliga med att uttrycka sina idéer och tankar om olika moment som ar positiva eller negativa.
Aven Larare C och D ger uttryck for att eleverna ar den grupp som ger feedback och
uppskattning mest spontant. Larare B beskriver att den i sin yrkesroll far uppskattning fran
alla de nivaer pa skolan som den berérs av.

For Larare A och C ar den uppskattning som de far av eleverna den som ar mest betydelsefull
da det ar eleverna och den enskilde lararen som &r tillsammans i det dagliga arbetet.

Den uppskattning som betyder mest ar den jag far av eleverna. Det ar de som
ser mig i mitt arbete (Larare C)

Forekomsten av feedback och uppskattning fran skolledningen beskriver Larare A att det ar
valdigt sallan som den far feedback forutom vid I6ne- och medarbetarsamtal. Det ar nagot
som lararen saknar och som far den att tvivla pa hur ledningen ser pa den enskilde lararens
varde. Léararen uppfattar det som att skolans ledningsgrupper inte varderar lararyrket och
kompetensen hogt. Aven Larare C har en liknande uppfattning som grundar sig i att
skolledningen ofta ar franvarande och att det ar problematiskt att finna tid for spontana
kontakter. Aven nar det beror forekomsten av feedback mellan kollegor beskriver Larare A
och C att det skulle kunna forbattras men att mycket dar ar avhéngigt att man som enskild
individ ger en komplimang eller feedback till en kollega.

Larare D upplever att feedback &r en viktig faktor att arbeta med. Lararen beskriver att den
arbetar aktivt med utvardering efter olika delmoment for att inte bara fa muntlig och sporadisk
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feedback fran eleverna. Lararen ser en kontinuerlig utvardering som en naturlig del i
undervisningsarbetet for att kunna forandra undervisningen. Larare C upplever att lararna pa
Odenskolan ger feedback och uppskattning relativt séllan. En bidragande orsak anser lararen
vara att man pa Odenskolan arbetar i fack.

Det &ar ingen annan som vet vad jag gor. Sa tror jag det &ar i alla amneslag. Det
ar ett ensamjobb det har (Larare D)

Forekomsten av feedback fran skolledningen upplever Larare D enbart uppstar vid lénesamtal
eller nar handelser eller incidenter intraffar. Nagon form av direktfeedback upplever lararen
att den inte far fran skolledningen. I 6vrigt sa beskriver lararen att skolledningen séllan ar ute i
verksamheten och ser den enskilde lararens prestation eller arbetssituation.

Under alla ar jag har arbetat héar s har nog rektorn varit ute pa mina lektioner,
for att titta pa mig, en fem, sex ganger (Larare D)

En forutsattning for att forbattra mojligheterna till feedback och inblick i lararnas arbete &r att
skapa mojligheter for detta i schemat. Lararen upplever ocksa att det utifran skolledningens
sida borde vara mer intressant da det ar ledningen som satter lararens 16n. Vidare namner
ocksa lararen att det finns metoder for att arbeta tillsammans i olika larargrupper. Dar man da
gemensamt medverkar pa varandras lektioner och genom en form av spegling ser varandra
utifran olika perspektiv och kan stotta varandra. Dock sa beskriver lararen nédvandigheten av
individuell feedback fran ledning eller kollegor kan vara beroende pa individens egna behov.
Lararen sager sig for sin egen del vara trygg i sin yrkesroll men att det sékert kan finnas
kollegor som har mer behov av feedback i sitt arbete.

Mal- och medelhantering

Balansen mellan att bedriva en kvalitativ utbildning och samtidigt halla skolans budget
upplever respondenterna som problematisk. Larare A upplever att tilldelningen av
ekonomiska medel i viss man begransar mojligheten for skolan att satsa pa projekt,
inriktningar for elever men ocksa kompetensutveckling for larargruppen. Larare A menar att
det inte alltid finns mojlighet till att gora olika moment som till exempel att dka pa
studiebesok. Mojligheten for lararna pa Odenskolan att genomfora en studieresa till en annan
skola, kanske utomlands, for att se en annan skolkultur finns inte idag. Sedan menar ocksa
lararen att bristen pa ekonomiska resurser innebdr att studiebesok eller liknande resor inte
alltid kan genomfdras med elever.

Aven Larare B beskriver att de évergripande ekonomiska malen fér Odenskolan forsvérar
mojligheten att uppna kvalitet i arbetet. Lararen papekar att de olika &mnena inte har egna
budgetar utan maste begara resurser fran skolledningen. Vidare menar lararen att detta har lett
till att ingen har kontroll Gver eller forstaelse for budgeten. Larare B uppfattar inte heller
budgeten som transparent. Det utrymme som skolan har for att satsa pa olika tekniker eller
laromedel existerar inte utan att skolan blir tvungen att skara ned pa personal, enligt Larare B.
Likval beskriver lararen att det dven har finns en stor problematik da det ar komplicerat att
méta produktiviteten. Just att mata produktivitet eller effektivitet skulle, enligt Larare B,
kunna vara ett sétt for att motivera och dvertyga den politiska ledningen om nodvandigheten
av fler investeringar.

Till viss del beskriver dven Larare C balansen mellan ekonomi och kvalitet som svarhanterlig.
Lararen menar att det problemet synliggors tydligast nere pa amnesniva. Avsaknaden av
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amnesbudgetar gor situationen komplicerad for den enskilde lararen da den har svart att ha
vetskap om sitt eget utrymme. Larare C menar har att delbudgetar fordelade pa skolans olika
amnen kan mojliggora sma satsningar som studiebesok och liknande. Dock poangterar lararen
att den anda upplever malen med utbildningen som genomforbar.

Larare D poangterar att budgeten for Odenskolan satts efter skolans elevantal. Aven om
skolans ekonomiska l&ge nu ar valdigt problematiskt uppger lararen att budgeten ofta har varit
dalig. Lararen menar att det snarare ar gradering av det ekonomiska karva laget som ar mer
patagligt denna gang an jamfort med tidigare lagen. Daremot papekar Larare D att balansen
mellan ekonomiska mal och utbildningskvalitet vager éver med fokus pa ekonomin, att halla
budget. Likval beskriver ocksa lararen att den politiska styrningen da poéngterar for skolan att
de kvalitativa malen skall 6ka, att alla elever skall uppna godkant i alla amnen. Har ser dock
Larare D ett dilemma med utformningen av den politiska styrningen.

Det &r ocksa sa att vi har en otroligt inkompetent omradesnamnd som ansvarar
for skolan har. Med en massa leksakspolitiker som raknar fel, de réknade ju fel
pa flera miljoner for nagot ar sedan. Och tidigare har vél skolan inte vagat ta
tag i det har riktigt, utan kort pa forutom ndgon nedskarning vid nagot tillfalle
[...] Sa jag tycker att balansen mellan ekonomiska mdl viger vdildigt mycket
over for ekonomiska mal fore kvalitativa mal (Larare D)

Vidare namner Larare D att skolans organisatoriska och politiska utveckling har en hdgst
konkret inverkan pa skolan som kunskapsinstitution idag. Lararen belyser det faktum att det
fran den politiska styrningen finns uttalad satsning om en likvardig skola. Samtidigt uppfattar
lararen det som att berdrda politiker, exempelvis i nd&mnder, ej besitter den kunskap om skolan
som ar nodvandig for att beslutsfatta om skolan. En ingang till en I6sning ser Larare D i tatare
politikerbesok nere i den aktuella skolmiljon. Framforallt hos de politiker som inte har sett
skolvarlden men som &nda fattar beslut som berér skolans verksamhet och paverkar
mojligheten till en likvardig skola.

Man kan séga sa har: Det star att vi ska ha en likvardig skola. Sa lange vi har
en kommunal skola kommer vi aldrig ha en likvardig skola. Det samsta
nagonsin som har gjorts i skolan fran 1891 var nar de kommunaliserade skolan.
Jamfor med Finland har inte gjort en enda forandring pa trettio ar. Det ar den
basta skolan i Europa. Ingen av vara sa kallade reformer har lett till nagonting
framat nagonstans en enda gang enligt all forskning. Det tycker jag ar bevis nog
(Larare D)
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5 ANALYS & RESULTAT

| detta kapitel kommer det empiriska materialet fran lednings- och den operativa nivan att
analyseras narmare och stallas mot varandra, samt kopplas samman med och vagas mot var
teori. Vi har valt att behalla den tematiska indelningen som vi presenterade i empiriavsnittet,
dels for att dessa teman utgor centrala delar i var studie och dels for att underlatta
uppfoljningen av empirin. Vara resultat kommer samtidigt att presenteras i varje tema.

5.1 Skolans frirum

Enligt Berg (1999) har en skola som organisation ett begrénsat utrymme att hantera och styra
sin verksamhet. D& skolan &r en offentlig institution skall den lyda under centrala ramar och
regler. Samtidigt har den mojlighet att ta utrymme for att forbattra sin utveckling.
Odenskolans nulage beskrivs enligt bade operativ samt ledningsnivda som problematisk.
Samtidigt ar respondenterna eniga om att Odenskolan &r viktig for orten och pa sa satt inte
ersattningsbar lokalt. Skolans mojligheter att réra sig och anpassa sig efter forandrade
politiska och ekonomiska forutsattningar kan da sagas begransa Odenskolans yttre granser i
frirumsmodellen (se figur 1, Berg, 1999). Vidare kan skolans legitimitet dven ifragasattas da
den yttre grénsen i frirumsmodellen beskriver Overgripande styrning av skolan. Att
Odenskolan och dess nulage utifran ett legitimitetsperspektiv skulle vara ifragasatt ar dock
inte nagot som respondenterna upplever, oavsett niva. Snarare synliggors allvaret i skolans
nuldge och vikten av att utnyttja skolans nulége till att fordndra skolans inre granser genom
bade visionsarbetet med Vision 2016 (Orebro Kommun, 2012b) samt med
organisationsférandringar. Dessa faktorer kan ségas ligga i linje med frirumsmodellen (Berg,
1999) dar skolans mojligheter till anpassning och forandring hanteras. Pa ledningsniva
poangteras detta med emfas da skolan inte kan forbli passiv utan maste agera samt forandras.

Nér det galler skolans befintliga geografiska lage och det elevantal som Odenskolan har
respondenterna beskrivit att skolan bor fokusera pa att minska bortvalet. Till viss del
presenterar skolan sjalv i sin kvalitetsredovisning (Orebro Kommun, 2012a) det okade
bortvalet. Dock poangterar framst en av cheferna pa ledningsniva (Chef A) att det snarare
handlar om bortval av miljo till forman for nagot eleven tror &r battre. Enligt Malmberg,
Andersson & Osth (2012) kan det finnas ett flertal orsaker till elevers bortval av en skola. De
menar att segregerade skolor, som har en aktiv och attraktiv profilering tillsammans med ett
gott rykte och ambitidsa elever kan bidra till elevbortval. Detta innebér att foraldrar och elever
véljer bort en skola for nagon annan som har battre forutsattningar for elevernas framtid. Det
handlar med andra ord om en tillitsfraga, vilken tilltro foraldrarna och eleverna hyser for en
specifik skola infor framtiden. Med tanke pa det fortsatt sjunkande antalet gymnasiebehoriga
elever pd Odenskolan och en overgripande samre skolmiljo (med hansyn till elevernas
valbefinnande, stressniva, inflytande, ordning, med flera) gentemot hela kommunens
genomsnitt, stalls den kritiska fragan om elevers och foraldrars tilltro for Odenskolan som
skolverksamhet.

Pa den operativa nivan beskrivs dock Odenskolan som en bra skola och att den till viss del
inte aktivt har tagit det utrymme som kanske krévs av den. Utrymmet har géller information
och kommunikation om dess verksamhet. En av respondenterna anser skolans situation och
lage aven som institution som sa allvarlig att det handlar om en varumérkeskris. Dessa
uppfattningar beskriver dven Berg (1999) nar det galler den marknad som skolan som
institution verkar pa idag.
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Pa ledningsniva upplevs ocksa Odenskolans nuldge som kritiskt. Framst beskriver
respondenterna att laget ar kopplat till skolans ekonomiska situation. Tva av cheferna
upplever att de ar frustrerade Gver laget och att det i den ekonomiska fordelningsmodellen
saknas forutsattningar for att arbeta langsiktigt. Framst ar det avsaknaden av
sjalvbestammande 6ver sin budget och vilka funktioner som skall inga som frustrerar cheferna.
En av cheferna ger ocksa uttryck for att Odenskolan inte har upplevt sémre ekonomiska
forutsattningar och situation.

De asikter som uttrycks pa ledningsniva kan diskuteras om det &r i linje med grundtankarna
rorande offentliga organisationer dar fokus bland annat skall vara forutsagbarhet (Christensen
et al., 2005). Snarare ger chefernas upplevelse storre vikt at utgangspunkterna i konceptet
NPM dar delar av NPM beror effektivitet, prestandamal samt resultat (Almqvist, 2006 &
tabell 1). Cheferna pa ledningsniva ger snarare uttryck for tankar rérande prestanda och
effektivitet i motsats till forutsagbarhet.

Dessa fragor beror fragor om hur en skola agerar och utnyttjar positioner for att utveckla sin
verksamhet. Samtidigt beror det ocksa faktorer som ar nara kopplade till den bakomliggande
legitimiteten hos skolenheten. Elevbortvalet ar ett av de stérsta problemen och hoten som
Odenskolan har att hantera. Den ar ocksa starkt kopplad till skolans anstrangda ekonomiska
situation. Trots att Odenskolan ar viktig for elever och foraldrar samt for orten, da den inte ar
utbytbar pa samma satt som en skolenhet i en stérre ort med flera skolenheter, ser vi
svarigheter med att Odenskolan kan behalla dagens elevantal om den inte aktivt investerar i
att ateruppbygga den lokala opinionen.

Resultat 1: Skolans legitimitet ar ifragasattbar. Skolan behéver ateruppbygga tilliten for sin
verksamhet i sitt upptagningsomrade.

5.2 Vision

Odenskolans vision ir att bli en “modern, attraktiv och stimulerande larandemiljo, hallbar i
det framtida samhillet” (Orebro Kommun, 2012a). For att skolan ska kunna na visionen har
ett omfattande forandringsarbete pabdrjat, och det planeras paga i nagra ar till. Enligt cheferna
har forandringsarbetet inte stott pd hart motstdnd hos medarbetarna pa skolan, utan de ar
istallet ndjda med mottagandet. | vara intervjuer med valda medarbetare pa den operativa
nivan var det dock tydligt att forandringsarbetet har skapat en oro och otrygghet infor
framtiden. Ingen av de intervjuade kunde besvara fragan om skolans vision, utan alla pekade
pa de 15 punkterna”, vilket i princip handlar om strategier om hur skolan ska na visionen,
men de hade &ven svart att komma ihag dessa punkter. En stark och tydlig vision ar en vision
som varje medarbetare snabbt och latt kan satta ord pa samt identifiera sig med (Alvesson,
2003), vilket inte ar fallet pd Odenskolan. Detta innebér att informationen kring vision och
forandringsarbete har varit otydlig och sparsam fran ledningen, och att medarbetarna varken
har forstatt forandringsarbetets innehall eller vart skolan ar pa vég i framtiden.

Resultat 2: Visionen ar inte forankrad hos skolans medarbetare. Ledningen behdver vara
tydligare och forse medarbetarna med béttre och mer utférlig information om vart skolan
ar pa vag.

Den pedagogiska samt organisatoriska modellen som Odenskolan har utarbetat finns uttryckt i

visionsdokumentet Vision 2016 (Orebro Kommun, 2012b) samt i de tankar som
respondenterna har beskrivit. | ett vidare perspektiv kan visionsarbetet for skolan ségas vara
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en del i en medveten men dvergripande strategi att forhalla sig till skolans évergripande mal
som uttrycks i laroplanen (Skolverket, 2011). Att pa detta satt forhalla sig till en dvergripande
malformulering som &ven har betydelse for orten, kan visionsarbetet ses som en del av det
Kelly et al. (2002) beskriver som organisationens mojlighet att uppratthalla hdg service samt
social tillit och resultat. Aven de faktorer som beskrivs i tabell 1 rérande gemensamt offentligt
varde samt interaktion och dialog med allmanhet kan sdgas paverka genomférandet och
legitimiteten i skolans vision. Likval kan uppfattningen av detta sérskilja sig pa olika nivaer
och ha skiftande betydelse inom organisationens olika nivaer samt i det intilliggande
samhaéllet.

Visionen och strategiarbetet som ledningen ensam har tagit fram &r ett resultat av olika
modeller som har slagits ihop. Det handlar med andra ord om en syntes av delar av olika
tidigare framgangsrika pedagogiska modeller dar varken lérare, elever eller foraldrar har haft
mojlighet att delta i, eller uttrycka sitt samtycke eller farhagor for. Att ha en vision som vill
skapa en miljo som ar hallbar i det framtida samhallet forutsétter dock en anpassning efter
samhéllets behov och ett atagande ur samhallsperspektivet. Detta innebar i sin tur att skolan
tar hansyn till elevernas, fordldrarnas och hela samhéllets (inklusive lararnas) krav och
preferenser. Sa har inte fallet varit pa Odenskolan. Att infora en pedagogisk och
organisatorisk modell med olika profiler som inte har samhallets direkta samtycke l&r dock
inte skapa nagot varde eller forstarka tilliten for verksamheten. Det kan snarare skapa
motstridande beteenden och eventuellt leda till misslyckande. Dessutom kan skolprofilering —
som intervjuer visat — ha mattats av och inte langre vara bast forutsattning for en hallbar
larandemiljo i framtiden. Framst uttrycks detta av en av cheferna pa ledningsniva. En
pedagogisk och organisatorisk modell bor darmed engagera saval larare som elever for att den
ska lyckas, darfor anser vi att framtagandet av en pedagogisk modell bor vara en kollektiv
insats. Detta innebér dock inte att alla parter bor vara lika aktiva i hela processen. Men det ar
viktigt att ledningen engagerar alla parter tidigt i forandringsprocessen, tar in forslag fran alla
och tydligt informerar om de olika alternativen (exempelvis profilering i specifika amnen,
alternativt profilering i kvalité och en positiv miljo, med flera). Det som till slut &r av storsta
betydelse for verksamheten ar att verksamheten ska “hitta sin egen sjal” (Berg, 1999) och
utnyttja sitt handlingsutrymme for att ta fram en pedagogisk modell som ska engagera alla, ha
allas fortroende, och agera som ett integrationsverktyg som alla kan identifiera sig med.

Resultat 3: Visionen och den pedagogiska modellen ar varken betrodda eller direkt
engagerande for samhallet de riktar sig till. Ledningen bor bjuda in saval larare som elever
och foraldrar, och tillsammans ta fram en pedagogisk och organisatorisk modell som
bygger pa bredare samforstand.

5.3 Medborgarvarde

Alla de intervjuade har varit positivt installda till att skapa arenor fér kontinuerlig dialog och
samspel mellan skolan och resten av det lokala samhallet, &ven om viss skepsis och lagre
entusiasm kunde konstateras pa ledningsnivan. Trots att det i borjan kan kannas som
problematiskt och kravande, borjar namligen manga pa skolan inse att foraldrarna har en
central roll i skolans framtida forandringsarbete och att det kommer att behdvas ett ndrmare
samarbete mellan hemmet och skolan. Det finns exempelvis en del foréldrar och elever som
varken har ambitionen eller ser mojligheten med utbildningen. Respondenterna pa
ledningsniva beskriver att det finns olika utbildningsbakgrunder, olika grader pa
foraldraintresse och -engagemang, samt varierande forvantningar och syn pa skolan som
institution och dess uppdrag. Emellertid tenderar det att finnas skillnader inom ledningsnivan i
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vilken utstrackning som elever, fordldrar samt intilliggande samhallet skall inkluderas i
skolans vérdeskapande arbete. Snarare finns det tendenser till att skolan som organisation och
dess professionella medlemmar kan identifiera och genomfora vérdeskapande arbete for
samhadllet i stort.

Att det existerar skillnader inom ledningsnivan vad galler en skolas vardeskapande faktorer
blir intressant da vardeskapande enligt Moore (1995) och Stoker (2006) beror faktorer som
anpassning, innovation och forandring. Det kan diskuteras om dessa skillnader i synsatt
paverkar organisationens mojligheter till dels vardeskapande for organisationen och dess
elever, och dels véardeskapande for samhallet i stort. Det finns en majlighet till oklar syn pa
vad som &r vardeskapande hos en organisation om den har problem med att anpassa sig och
forandra sig i enlighet med det intilliggande samhallet. Snarare ar det som respondenterna ger
uttryck for argument for att ytterligare fokus bor laggas pa att involvera det lokala samhéllet
for att pa sa satt vara innovativa och skapa offentligt vérde.

Ovanstaende skall stéllas i relation till att det pa den operativa nivan finns en tydlig syn pa
vad som innebar att generera vardeskapande faktorer eller framgangsfaktorer i det dagliga
arbetet. Respondenterna pa operativ niva lyfter har fram aspekter av bade social fostran, syftet
med att ge elever en Overgripande bild samt att lara dem att se samband. Svaren fran den
operativa nivan aterfinns i liknande formuleringar i laroplanen dar eleverna bade skall
inhdmta nodvandig kunskap for att vara samhéllsmedborgare samt aven utveckla elevernas
grundldggande demokratiska vérderingar (Skolverket, 2011). Detta kan likval séttas i relation
till de formuleringar som uttrycks 1 tabell 1 (Kelly, et al, 2002; O’ Flynn, 2007; Denhardt &
Denhardt, 2000; Stoker, 2006), dar bidrag till samhéllet, offentlig service samt gemensamt
offentligt vérde indikeras vara centralt for konceptet Public Value Management, samt for det
som Denhardt & Denhardt (2000) beskriver som att samstyra organisationen mot det
gemensamma malet.

En av de viktigaste forutsattningarna for att forsta vad som motiverar foraldrar och elever,
samt vilka behov och preferenser de har &r att skolan och hemmet interagerar med varandra,
respekterar varandra och atar sig att tillsammans ta fram en realistisk och balanserad 16sning
for hela det lokala samhéllet. Det géller darfor for skolan att ha en dppen dialog med alla
familjer, visa sitt genuina intresse for deras situation och uppskattning fér deras aterkoppling,
samtidigt informera och forklara visionen och malen med utbildningen. Dessa aspekter &r
sadana som aterfinns i skolans uppdrag. Vikten av att involvera hemmet blir aven den tydlig,
da skolan och hemmet har ett gemensamt ansvar for den enskilde eleven. Denna dialog och
interaktion kan da konstateras vara en del av det gemensamma offentliga vardeskapandet och
berora element som beskrivs i tabell 1, sisom samarbete och relationer samt samstammighet
rorande delade varderingar med det lokala samhillet (Kelly, et al, 2002; O’ Flynn, 2007).
Skolan skall samtidigt diskutera och forhalla sig till foraldrarnas preferenser och
forvantningar pa utbildningen. Det handlar med andra ord om att ha ett synsatt som ar
samhallsorienterat, om att betrakta elever och foréldrar som samhallets medborgare och
skolans &gare, och om att respektera deras tid genom att férsdka gora en vardefull avkastning
pa deras pengar. Det behdvs en 6versyn och omstéllning av grundvérderingarna (Denhardt &
Denhardt, 2007), som inte lamnar nagra tvivel om vem man ar som larare eller varfor och hur
man genom sin undervisning gor en tjanst till samhdllet. Som nédmnt tidigare, kommer en
skolenhet som aktivt soker medborgarstdd och medborgardeltagande inom den operativa
verksamheten att forstarka samhallets fortroende for verksamheten och déarmed o6ka sin
legitimitet.
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Resultat 4: Odenskolan &r inte speciellt samhallsorienterad. FOr att ytterligare starka
samhallets tilltro till verksamheten och sin legitimitet behdver alla inom verksamheten
anamma ett genuint samhallsorienterat synsatt, som grundar sig i respekt for medborgaren,
medborgarvarde och utbildningens dvergripande nytta for det lokala samhallet.

5.4 Samarbete

Ledningen upplever att det 6verlag finns ett gott samarbetsklimat i skolan, men att det ocksa
finns stort utrymme for att effektivisera och intensifiera det i och med pagaende
forandringsarbetet. Lararna har dock en mindre forskénad uppfattning pa samarbetet inom
skolan, som ofta beskrivs av dem som icke-existerande. Den mest forekommande formen av
aktivt samarbete ar mellan larare inom specifika &mnen, dar samarbetet anses som nédvandigt
och resursfordelningen tillater det. Det finns visserligen ett antal Gverenskomna och
gemensamma mal dver vad skolorna i sin helhet skall genomfora, men sett i sin helhet — och
som ledningen ocksa har tillstatt — finns det i princip otydliga ansvars- och samarbetsomraden.
Detta gor att olika viljor och tankesétt frodas i verksamheten, sarskilt nar det géller samarbetet
mellan och Over blockgranserna, det vill saga mellan F-3, 4-6 och 7-9. Visserligen ar
tvarfunktionellt samarbete traditionellt sett Iagt varderat och ett kansligt &mne inom lararkaren,
men det ar inte heller nagot som uppmuntras fran ledningens sida. Som lararna sjalva har
uttryckt det, &r samarbetet namligen ingen forankrad vardering hos skolledningen, utan
nagonting som uppstar periodvis. Samarbetet har med andra ord snarare blivit en form av
samverkan mellan verksamhetens olika funktioner, vilket innebdr att skolan inte agerar som
en samlad organisationsenhet (Alvesson, 2003). Ett effektivt tvarfunktionellt samarbete som
inte minst bygger pa kreativitet och fritt informationsflode och idéutbyte — framférallt inom
organisationen, men &aven utdt med det lokala samhallet — &r dock en av de viktigaste
ingredienserna till framgangsrikt férandringsarbete (Angelow, 1991; Gunnarsson & Westin,
2008; Coats & Passmore, 2008; Blaug, Horner & Lekhi, 2006; Price, 2007; Tidd & Bessant,
2009). Ett tvarfunktionellt samarbete som &r forankrat i organisationen innebar ndmligen en
standig fri strém av idéer och perspektiv, som utmanar medarbetarnas synsétt, utvecklar deras
kompetenser och forstarker gruppsamhorigheten (Svensson, 2003). Samarbetet blir ddarmed en
kontinuerlig och naturlig organisationsprocess (Angeléw, 1991), som saval medvetet som
omedvetet utmynnar i en flexibel verksamhet som kénnetecknas av standig
organisationsutveckling och anpassning till samhéllets foranderliga villkor (Boéthius, 2003).
Detta utgor en vasentlig del i Public Value Management (Stoker, 2006; Moore, 1995).
Samtidigt utgor stdndig organisationsutveckling och anpassning till omgivningen det kanske
mest effektiva séttet for en skolverksamhet att utnyttja sitt handlinsutrymme och expandera
sina inre granser (Berg, 1999).

Samarbetet kan darmed ses som en huvudingrediens for organisatoriskt larande (Svensson,
2003) och ett vasentligt verktyg for att skolverksamheten vid varje tillfalle ska kunna
tillforsakra hallbarheten av en attraktiv och stimulerande larandemiljo i framtiden, med andra
ord tillforsékra ett standigt framkallande av medborgarvarde och samhallsnytta.

Resultat 5: Skolan &r inte synkroniserad som organisationsenhet och arbetar inte som ett
team. Ledningen behdver uppmuntra, forankra och aktivt skapa forutsattningar for
samarbete inom och utanfor skolan, for att kunna skapa battre forutsattningar for en
effektiv och anpassningsbar skolverksamhet infor framtiden.
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5.5 Vardesattande av individen

Vardeséttandet av individen handlar om att varna om alla medlemmar i organisationen och se
pa dem som organisationens egentligen viktigaste resurs (Nacinovic, Galetic & Cavlek, 2009),
ndmligen att varje individ i skolverksamheten har en viktig roll i skapandet av
skolverksamhetens levererade varde till det lokala samhéllet, och att personalens valmaende
har en direkt koppling till 6kat medborgarvérde (Kefela, 2010). Vardesattandet av individen
innebdr dock inte bara att visa sin uppskattning och sin respekt fér andra ménniskor, utan
ocksa att visa sitt genuina intresse for deras valmaende, deras idéer, deras behov och deras
bekymmer (Ekman, 2003), samt att investera i deras personliga utveckling (Fiorina, 2007,
Yukl, 2009). Ledningen ar visserligen medveten om att aterkoppling och uppskattning ar
omraden som den skulle kunna forbattra sig pa, bortsett fran medarbetarenkater saknas i
dagslaget aktiva verktyg for att fanga klimatet pa arbetsplatsen och forstarka medarbetarnas
valmaende eller vidta atgarder vid eventuella problematiska dolda situationer. Trots att alla
larare var eniga i att elevernas aterkoppling och uppskattning ar viktigare an nagon annans,
fanns det viss frustration bland lararna i sina kommentarer om skolledningens bristfélliga
aterkoppling och narhet till dem. Att ledningen ofta ar franvarande och inte har tid for utokad
narhet med medarbetarna ger enligt lararna en uppfattning pa att ledningen inte vérdesatter
lararyrket och lararnas kompetens valdigt hogt. Samtidigt uttalar de intervjuade pa operativ
niva att de inte heller ofta far uppskattning eller aterkoppling fran andra kollegor for sitt
arbete, vilket verkar ha en direkt koppling pa lararnas higa arbetsfordelning och begransade
samarbetsmojligheter. Motivationen i verksamheten beskrivs av ledningen som hdg, men
intervjuerna med lararna har visat att motivationen har blivit simre pa sista tiden i och med
det omfattande forandringsarbetet som pagar i organisationen. Stamningen pa arbetsplatsen
har paverkats negativt, medan oro, ovisshet och otrygghet infor framtiden har okat bland
skolans personal. En organisation som vérdesatter individen bor dock kunna se till att det
finns tydlig och &arlig kommunikation, som agerar som ett lugnande medel och foérvandlar all
oro och ovisshet infor forandringsarbetet till nagot som ger faktiskt varde och betydelse for
individens arbetssituation (Yukl, 2009; Fiorina, 2007).

En investering i manskliga resurser kan gynna forandringsarbetet avsevart (Nacinovic, Galetic
& Cavlek, 2009), darfor ar ett valdefinierat och réattvist utvarderings- och beléningssystem —
som exempelvis grundar sig i medarbetarnas aktiviteter som genererar medborgarvarde
(Denhardt & Denhardt, 2007) — ocksa viktigt for ett lyckat forandringsarbete (Coats &
Passmore, 2008; Price, 2007; Tidd & Bessant, 2009). Intervjuerna har visat att ett sadant
system inte direkt existerar pa skolan.

Resultat 6: Organisationskulturen &r inte medarbetarorienterad. Ledningen bor utveckla
och forankra en stark organisationskultur som vardesatter individen och satter
individernas valbefinnande i fokus, for att kunna skapa battre forutsattningar for ett lyckat
forandringsarbete och utokat levererat varde ut till det lokala samhallet.

5.6 Mal- och medelhantering

De mal Odenskolan skall uppna beskrivs i laroplanen (Skolverket, 2011) vilka innebér att
skolan skall ge eleverna kunskap och insikt i grundldggande demokratiska varderingar och
specifika amneskunskaper. Det matt skolan skall anvandas ar kunskapsbetyg kopplade till
amnesspecifika omraden. Detta mal skall stallas i relation till de ekonomiska ramar som
reglerar den enskilda skolans verksamhet. Generellt beskriver respondenterna pa lednings-
samt operativniva att det finns en motstridighet mellan organisationens mal och de medel med
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vilka verksamheten skall bedrivas. Aven om respondenterna ar 6verens om motstridigheten i
sak synliggors skillnader i hur det paverkar synen pa verksamheten utifran organisatorisk niva.

Respondenter pa ledningsniva beskriver att motstridigheten ligger i uppdragets natur kopplat
till fordelning av ekonomiska medel. Framst beskriver en chef problemet med en
resursfordelningsmodell som begrénsar handlingsfrihet och mojligt utrymme for anpassning.
Vidare paverkas dven skolans langsiktiga planeringshorisont genom den osékra ekonomiska
miljon. Vidare relateras, fran Ovriga respondenter, problematiken till de offentliga
organisationernas politiska styrning. Den politiska styrningen av bade uppdrag och férdelning
av medel kan da sagas vara motstridig i sin natur. Dock papekar en av respondenterna att om
det fran politisk styrning poangteras att ekonomiska mal skall prioriteras skall ocksa detta
vara fokus. Har kan da konstateras att chefernas uppfattning fokuserar pa styrningen av
skolans verksamhet.

Pa operativ niva beskrivs snarare att motstridigheten i uppdraget och tilldelade medel far
direkt inverkan i den dagliga driften och undervisningen. Flertalet respondenter upplever att
skolans évergripande mal, att genomféra kvalitativ utbildning, inte gar att genomfora med
nuvarande ekonomiska resurser. Upplevelsen ar att en likvardig skola inte kan garanteras, da
ekonomiska forutsattningar snabbt forandras utifran elevantal men ocksa beroende pa
politiska beslut. Respondenterna beskriver franvaron av nedbruten budget pd amnesniva for
att anvanda i undervisningen men &ven for kompetensutveckling. Vidare beskrivs &ven att
franvaron av nedbrutna budgetar pa amnesniva resulterar i att medarbetarna inte upplever sig
forsta budgeten samt inte heller uppleva att ndgon har kontroll, oavsett niva. Likval som pa
ledningsniva poangteras fran en av respondenterna att ansvaret for utfallet aterfinns i den
politiska styrningen av organisationen. Dock bor det ocksa papekas om det ar rimligt att ha en
overvikt pa ekonomiska mal nar det faktiskt galler att utbilda och fostra barn till framtida
samhéllsmedborgare, vilket en av respondenterna ocksa tydligt har poangterat.

Det kan diskuteras om detta beskriver en problematik som &r av extern natur, beroende av
ramar och forutsattningar, eller om den &r av intern natur, kopplad till verksamhetens
effektivitet. Det forsta som kan konstateras ar att respondenterna ger uttryck for att en
offentlig organisation sarskiljer sig fran en privat da uppdraget behandlar motstridiga hansyn.
Detta dr nagot som dven Christensen et al. (2005) poangterar. Denna faktor kan da ségas
relatera till verksamhetens externa forutsattningar givna av politiska ledningen. Till viss del
beskrivs dven det i utformningen av foérdelning av ekonomiska resurser. Skolans yttre ramar
och ekonomiska resurser bestams efter elevantalet (Skolverket, 2011). Detta blir da en central
faktor for skolan att hantera dven om 6kade ekonomiska medel och Okat elevantal i sig inte &r
givna forutsattningar for kvalitet. | ett vidare perspektiv kan tilldelningen av resurser och en
ojamn fordelning skapa motséttningar och problematik ndr grundskolor jamfors lokalt eller
nationellt. Respondenterna ger uttryck for att en likvardig skola inte kan garanteras. Enligt
Berg (1999) ar en likvardig skola att betrakta som en arena dar bade jamlikhet och motverkan
mot segregering ar centrala element. En skola som inte har ekonomiska forutsattningar for att
arbeta och bedriva kvalitativ utbildning kan sdgas ha svarigheter med att garantera en
likvardig skola. Detta géller dven urvalet. Berg (1999) menar att urvalet ocksa ar avhangigt
resonemanget kring en likvardig skola. Beroende pa skolans majligheter till rekrytering av
kompetens men ocksa attraktionskraften hos elever ar faktorer som paverkar skolan och hur
den forhaller sig till sitt uppdrag. Om dessa faktorer inte hanteras kan det skapa utrymme for
att skolor positionerar sig och tar olika utrymme, enligt Berg (1999), vilket i sin tur kan skapa
en rangordning mellan skolor utifran deras utbildningskvalitet.
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Det kan dven diskuteras om problematiken ligger i organisationens interna natur, att skolan
upplever det problematiskt att bedriva verksamheten effektivt. Att bedriva en offentlig sektor
effektivt samt produktivt beskriver Almqgvist (2006) som en central del i New Public
Management. Dar tenderar fokus att vara ensidigt och inte ta héansyn till olika
malformuleringar. Sett i relation skulle denna faktor da vara det som i stor grad paverkar den
enskilda enheten och satter fokus pa vilket mal som skall poangteras. Emellertid blir
problematiken for skolan som mangfacetterad organisation nar fragan om mal och medel ses
ur ett vardeskapande perspektiv for elever, foraldrar samt det 6vergripande samhallet.

Vad galler vardeskapande tenderar New Public Management att forlora delar av sin
styrformaga da fokus ensidigt ar pa resultat, utfall och prestation. Enligt bade Almqvist (2006)
och Denhardt & Denhardt (2000) gar brukarens upplevelse till viss del forlorad genom
styrformer som aterfinns i New Public Management. Snarare finns det starkare stod for att
skolan som institution och pragel pa varderingar bor utvéarderas och styras enligt Public Value
Management. Enligt Stoker (2006) bor snarare en organisation vars uppdrag och
grundlaggande essens ar att bidra till samhallets valfard tillsammans med ett atagande att
leverera utomordentlig offentlig service ses i ett perspektiv av ett helt servicesystem.

Vad galler en offentlig organisations forhallningssétt gentemot ett motstridigt uppdrag dar
olika hansyn skall tas kan det debatteras om det finns tendenser till skifte i styrstruktur. Det
nuvarande systemet kan kopplas till tydliga aspekter av New Public Management som
exempelvis prestation och utfall samtidigt som uppdragets art och natur ar att bedriva
kvalitativ utbildning som genererar vérde for den enskilde brukaren samt for samhallet i stort.

Resultat 7: Det finns en inneboende motstridighet i skolans dvergripande malformulering

sett till utférandet av kvalitativ utbildning. Sett till de planeringshorisonter som Odenskolan
arbetar utefter kan det aven finnas svarigheter att bedriva samt vara en likvardig skola.
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6 SLUTSATSER

| detta avsnitt diskuteras uppkomna resultat sett till studiens syfte och problem. Vidare fors
aven en diskussion om generella rad samt utformning av en modell. Sedan diskuteras dragna
lardomar och erfarenheter efter studiens genomforande.

Skolenheter i Sverige ar komplexa organisationer. De styrs av centrala 6vergripande mal, och
med den enhetliga nationella laroplanen. Samtidigt &r de separata decentraliserade
verksamheter med egna organisationsmal och egen organisationskultur. En skolenhet kan
darfor ses som en hybridorganisation som har viss autonomi och befogenhet att underséka och
utvdrdera sina mojligheter, anpassa och utveckla sin verksamhet samt influera och foroka
vardet av den offentliga servicen som den levererar till samhéllet.

Det valda problemomradet i studien grundar sig pa hur en organisation, kommunal grundskola,
skapar positiva varden for organisationen och dess omgivning. Vidare har syftet med studien
varit att urskilja betydelsefulla vardeskapande faktorer. Det ar tydligt att tendenser av
organisationskonceptet Public VValue Management har influerat skolan som organisation till
viss del. Framst synliggors detta nar det galler att skolan agerar pa en marknad.
Organisationen har da fatt 6kad mojlighet att utnyttja sitt handlingsutrymme, exempelvis i
form av @mnesprofileringar. De resultat som har framkommit i studien har utmynnat i ett antal
konkreta resultat som urskiljer sig fran helheten.

Resultaten pavisar att det for den lokala skolenheten Odenskolan finns ett antal
vardeskapande aktiviteter som ar centrala i verksamheten. VVardeskapande faktorer for skolan
ar foretradesvis att i enlighet med skolans overgripande mal utforma och utveckla
demokratiska medborgare for ett framtida samhalle. Dock synliggors att manga av dess
vardeskapande faktorer eller aktiviteter behover utvecklas. Primart uppfattas att skolan till
viss del brister i sina vardeskapande faktorer och att detta paverkar Odenskolans mojlighet till
fortsatt framtidsutveckling. Det arbetssatt som skolan véljer som inriktning anses ocksa har
betydelse for hur de vérdeskapande faktorerna uppfattas av brukare och det intilliggande
samhallet. Vidare har dven den 6vergripande visionara utvecklingen pa Iang sikt betydelse for
hur organisationen uppfattas, samt vilka mojligheter som ges till styrning. Den visionédra
utvecklingen och uppfattningen maste inforlivas och bli en central del av organisationen samt
dess medarbetare. Visionen &r en vital del nér det géaller Odenskolans valda inriktning och det
ar av vikt att organisationens framtida utveckling &r forankrad hos organisationens
medlemmar.

Sammantaget kan dessa ovanstaende vardeskapande faktorer, samarbete, samhallsperspektiv
samt vardesattande av individen s&gas utgora de grundldggande fundament dver hur skolan
skapar varde i sin verksamhet. Dessa tre element samverkar pa ett satt som vi menar skapar en
betrodd och forankrad pedagogisk och organisatorisk modell. Motiven till modellen och dess
utfall ar att samhallsperspektivet har en stor inverkan pa hur skolan bade uppfattas men &ven
har mojlighet att utnyttja sitt frirum. Element som ingar har ar bade ekonomiska
forutsattningar samt hur skolan uppfattas fran samhallets perspektiv. Vidare & samarbetet
inom organisationen mellan dess olika medlemmar samt i motet med eleverna det som ar
grundldggande for véardeskapande. Vardesattande av individen ar &ven det ett element som
bidrar till betrodd och férankrad modell. Med vérdeséattande menar vi att vérdet av den
enskilda medarbetaren och dess arbete synliggors. Detta anses ha betydelse for hur vél
medarbetaren accepterar och inforlivar visioner eller forandrade arbetssatt fran organisationen.
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Samhalls-
perspektiv

Samarbete

Betrodd och forankrad pedagogisk
och organisatorisk modell

Modell 1 Ingredienser fér en framgéangsrik pedagogisk och organisatorisk modell

Vidare pavisar resultaten vikten av att en skola som offentlig organisation kontinuerligt bor
arbeta med tillitsskapande och legitimitetsfrimjande aktiviteter. Konkret innebdr detta vikten
av en aktiv samhéllsorientering. Likval bor dven organisationen arbeta aktivt néra
organisationens individer, saval personal som brukare, samt att utarbeta gemensamma
samarbetsmodeller. Dessa faktorer framjar den yttre bilden av organisationen och bestammer
till viss del vilka mgjligheter organisationen har att tanja sina yttre och inre grénser. Detta gor
att flexibiliteten samt forandringsbenégenheten hos organisationen okar vilket kan ségas vara i
linje med Okat vardeskapande i verksamheten.

Det kan ocksa papekas att skolenheternas Overgripande mal fran staten och de olika
tolkningsluckorna som finns i det gemensamma regelverket har bidragit och dessutom
intensifierat skolans marknadsorientering. Ett snarare godtyckligt betygssystem har i princip
namligen blivit det enda verktyget for utvardering av saval samhallsmedborgare som
skolenheter, och detta har ocksa format samhallets preferenser, uppfattningar men dven
fortroendet for skolverksamheter. Detta utvérderingssatt tar dock inte hansyn till séregna
lokala behov och dessutom motarbetar helhetssynen som utbildning i form av en offentlig
service asyftar.

Né&r det galler skolans handlingsutrymme kopplat till vardeskapande é&r Public Value

Management en filosofi som vi anser angriper problematiken med handlingsutrymmet utifran
flera synvinklar. A ena sidan uppmanar filosofin skolenheter att anvédnda sitt
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handlingsutrymme utifran samhéllsperspektivet, och genom dialog och battre information
debattera handlingsutrymmet med samhadllet, influera samhallets preferenser och tillsammans
samskapa ett hogre medborgarvérde men dven nya samhallsnormer. A andra sidan forutsétter
filosofin vissa grundvarderingar, som exempelvis samarbete och vérdesattande av individen,
vilka sett ur organisationsperspektivet bidrar till standig organisationsutveckling, med andra
ord till effektivisering, battre resultat och battre fordelar gentemot konkurrensen. Public Value
Management kan darmed ocksa besvara prestandafragor som ber6r den interna verksamheten.

Vi anser dock att den svenska skolan ar for komplex for att Public Value Management-
filosofin ska kunna anammas av en skolenhet pa det sattet som den beskrivs i teorin. Eftersom
slutmalet for en F-9 skola ar gymnasiebehorigheten — det vill sdga elevernas kunskap for att
komma in pa gymnasieniva — blir det svart, om ens omajligt, for en enskild skolenhet att
forhandla om den malsattning som styrs och regleras pa statsniva. Public Value Management
handlar om en balans mellan olika intressenter och ett synsatt som grundas i andra varderingar,
darfor skulle det i det har fallet behdvas en Oversyn och omstéllning av hela systemet
tillsammans med alla intressenter. Public Value Management kan dock beroende pa
omstandigheterna tillampas pa olika nivaer och pa olika angreppssatt, darfor anser vi att
grundpelarna i detta koncept fortfarande ar viktiga for Odenskolan, eftersom den pa sikt
skulle bidra till en ateruppbyggnad av den lokala opinionen och tilliten, samt till en positiv
stamning bade inom och utanfor verksamheten. Detta skulle diarmed ocksa kunna ge en
I6sning pa deras ekonomiska problem, och samtidigt bra grunder att sta pa i deras fortsatta
arbete som modern, stimulerande och attraktiv larandemiljo i Osternarke.

Vi menar att Odenskolan inte ska styra dit New Public Management-marknadsvindar blaser,
utan tillata medborgarna att hoppa pa baten och samstyra den. Att folja marknadsutvecklingen
och godtyckligt anamma framgangsrika metoder for att modernisera verksamheten kan pa
kort sikt bidra till att skolan temporéart kan behalla elevantalet och visa bra resultat. Detta kan
dock inte ge en bra uppfattning om skolans verkliga kvalitet och genererade medborgarvarde,
och inte heller ge nagra langsiktiga garantier for skolans ekonomiska situation. Skolans
héllbarhet i det framtida samhallet kan i princip bara tillforsakras om samhallet upplever att
det genereras ett varde och om samhéllet &ven har tilltron pa vérdets fortsatta existens i
framtiden. Darfor ar det viktigt att Odenskolan bjuder in det lokala samhéllet och tillsammans
undersoker alla mojligheter baserat pa nuvarande situation, samhallsforutsattningar,
resurstillgangar och malsattningar for servicevarde, for att tillsammans skapa den modell och
vidta dessa angreppsatgarder som utmynnar i for tillfallet basta méjliga 16sning.

6.1 Lardomar och erfarenheter

Var initiala utgangspunkt med denna studie var att studera det unika med en offentlig
utbildningsorganisation och pa vilka satt de kan anpassa och agera utifran foranderliga
forutsattningar. En kommunal grundskola har under processen varit tydlig da det ar en
institution som har ett flertal intressenter. Bidragande faktor var ocksa att en av
initiativtagarna till studien har koppling dit, samt att den kommunala skolan Odenskolan var
positivt instéalld till att medverka. Vardeskapande, New Public Management och Public Value
Management var tidigt begrepp som blev centrala for oss. Ddremot kan det konstateras att vi i
ett tidigare skede borde ha tittat mer pa teorier som beror politisk styrning och
resursfordelning da dessa faktorer har aterkommit som begrepp under studiens gang. Nu har
dock stycken och tankar kring modeller for resursférdelning anvénts i problemets bakgrund.
Likval ar det var uppfattning att fokus pa resursfordelningsmodeller hade fatt uppsatsen att

49



skifta fokus samt fatt en annan pragel. Samtidigt har detta emellertid varit en faktor i
arbetsprocessen. Det har ocksa bidragit till uppsatsens slutgiltiga form.

Initialt var var ambition att intervjua fler medarbetare pa operativ niva. Det ar mojligt att
studiens fokus da hade gett oss en storre spridning i det insamlade empiriska materialet men
det ar var installning att den insamlade empirin i sin nuvarande utformning ger en bred
spektra av asikter och tankar. Genom att urvalet av respondenter har vi fatt spridning pa olika
hierarkiska nivaer. Dock har aspekter av den politiska styrningen synliggjorts i studien. Det ar
mojligt att det genom inkludering av respondenter fran den politiska styrningen hade
genererat ytterligare dimensioner till studiens resultat och analys. Dock ar det var uppfattning
att studien da hade fatt ett bredare fokus mot en mer overgripande installning till
vardeskapande element i utbildningsverksamhet pa forvaltnings- eller politisk niva och inte
centrerad pa enhetsniva. | nuldget hade inkludering av den politiska styrningen varit av
intresse men det finns en risk att den initiala problematiken med en studie pa enhetsniva hade
forminskats. Att studera den politiska styrningen har heller inte varit syftet med studien, och
slutprodukten kan till viss del da sagas ha sérskiljt sig fran den nuvarande.

Det ar dven vart att notera ett antal aspekter rorande var analys samt slutsatser. Delvis kan de
ségas ha en negativ ton riktad mot den studerade organisationen och dess arbetssétt. Det ar
naturligtvis sa att de aspekter som uppkommit under studiens gang skall ses utifran den
teoretiska referensramen. Samtidigt ar vi medvetna om att de aspekter som vi berér forvisso
synliggor situationen pa Odenskolan samtidigt som liknande resultat och slutsats dven kan
finnas pa andra skolenheter.
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Bilaga

Intervjuguide

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Bakgrund och befattning, vilken uppgift har du och hur beskriver du ditt jobb?

a. Hur ser du pa skolans nutida situation?
b. Hur har den paverkat dig?
c. Hur tror du att skolan skulle kunna fa sina elever tillbaka?

Public Value Management ar ett nytt synsatt nar det galler styrning av offentliga
organisationer. Huvudkarnan i detta &r som namnet antyder leveransen av ett hogt
offentligt varde, ett sa kallat medborgarvarde. | skolvarlden skulle detta innebara att
larare i samspel med till exempel eleverna/elevernas foraldrar identifierar och aktivt
jobbar for att moéta lokala behov.

a. Hur tycker du att du bidrar/kan bidra till skapandet av medborgarvérdet?

b. Hur kan man enligt din asikt skapa forutsattningar och leverera ett mervarde till

skolans elever?

Ké&nner du dig uppskattad for det arbete du utfor? Hur upplever du forekomsten av
feedback i ditt uppdrag?

Hur skulle du vilja beskriva samarbetet med andra larare inom ditt &mne, med andra
larare inom arskursen och med andra larare/personal i helhet?

Hur upplever du balansen mellan ekonomiska mal for verksamheten (att halla budget)
och kvalitativa mal (att na en viss kvalitet pa utbildningen)? Vad &r viktigast som du
upplever det?
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