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Abstract

Sweden’s school voucher reform has made the Swedish school system into one of the world’s
most liberalized. The debate concerning the ownership of Swedish schools is intense and the
Swedish Minister of Education is open to restricting private equity owned companies from
running schools. Interestingly, fewer calls are heard for restricting smaller profit-driven
companies from owning schools.

This essay aims to examine whether or not the quality of education provided by an individual
school changes if it is acquired by a large private equity owned school group. This is done by
conducting a comparative study on four independent schools recently acquired by AcadeMedia,
Sweden’s biggest private equity owned school group. Using Professor Lars Ostman’s principal
model the schools’ operations are retrospectively compared using the “most similar system”
design before and after the acquisitions with regards to factors that have been identified as key
determinants of school effectiveness. We have studied key determinants of school effectiveness
rather than the academic results. This since acquisitions by larger school groups on a big scale
are a relatively recent phenomenon and more time is needed for effects on academic results to be
seen.

It is found that the key determinants for effective schools are affected in both negative and
positive ways. Schools that are part of a larger school group have a harder time uniting the
schools around shared visions and goals than those of smaller organizations. It is also found that
the support structure for principals is greater in a school group, but that the opportunity to
conduct professional leadership is decreased. This is explained by restrictive decrees and goals
set forth by the school group at a central level, such as rules regarding procurement. Furthermore
a school group has an easier time maintaining a higher focus on education, learning- and
pedagogical development for teachers, which is facilitated by the existence of a technostructure.

Since the characteristics distinguishing schools with high academic achievements have been
affected in both positive and negative ways and since no consistent empirical evidence has been
found supporting one particular ownership structure, there is no empirical support for treating the
two forms differently within the current Swedish school debate. Rather than discussing
ownership structure, the school debate should focus on what we know has an impact on students’
academic results — classroom activities and teacher competence.

Key concepts: effective schools, acquisition, school group, ownership structure, academic achievement
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1. INLEDNING

Skoldebatten ar alltjamt aktuell. Sveriges resultat i PISA-undersdkningar har kontinuerligt sjunkit under
2000-talet. ' Friskolereformen 1992 innebar att privata aktérer fick méjlighet att driva skolor finansierade
av en offentligt finansierad skolpeng givet att verksamheten lever upp till de krav som stélls i skollagen.
Detta gor den svenska skolmarknaden internationellt unik. Pedagogisk mangfald och valfrihet var ledord
for reformen. Man sag framfor sig hur den lilla skolan skulle konkurrera med den andra och de skolor
som inte holl mattet skulle inte 6verleva. Att friskolemarknaden 20 ar senare skulle domineras av stora

riskkapitalbolagsagda koncerner var det fa som trodde.

Svenska skolmarknaden &r inte en perfekt fungerande marknad. Informationsassymetrierna pa marknaden
ar stora, att byta skola for med sig stora kunskapsforluster och pa mindre orter uppstar latt lokala
monopol. I och med skolmarknadens brister kan det uppsta situationer dar en ej tillfredstallande skola, pa
en helt oreglerad marknad, anda skulle kunna finnas kvar. Svenska staten har bemdtt detta med en
omfattande regelstyrning i form av bland annat detaljerade kursplaner, inférandet av lararlegitimationer
och lagkrav pé skolbibliotek, ndgot som dock hammar skolornas autonomi. ? Ett alternativ till detta vore

att styra agandet mot aktérer som har skolkvalité snarare an vinstmotiv som sitt primara mal.

Vansterpartiet och Miljopartiet vill forbjuda friskolor med vinstsyfte och skolministern har 6ppnat upp for
att begransa riskkapitalbolagens mojligheter till dgande pa skolmarknaden. Hur kommer det sig att
skolministern vill behandla olika vinstdrivande akttrer pa marknaden olika? Finns vetenskapligt stod for

att behandla de entreprendérskapsdrivna skolorna annorlunda an de riskkapitalbolagsagda koncernerna?

Finns det vetenskapliga belégg for att den ena organisationsformen bedriver en battre skolverksamhet &n

den andra?

Enligt organisationsforskning skiljer sig organisationer at vad galler bade styrning och struktur. Mycket
forskning finns &ven pa faktorer som leder till effektiva skolor; att skolor uppnar hogre akademiska
resultat an de forvantas gora givet sitt elevunderlag. Idag saknas vetenskaplig forskning avseende hur de

olika &garstrukturerna paverkar dessa faktorer.

! Skolverket. 'Kraftig Férsamring i PISA'
2 Vlachos. ‘Ar Vinst Och Konkurrens En Bra Modell Fér Skolan', 16-17, 24-27



Genom att jamfora fyra friskolor fore och efter att de forvarvats av skolkoncernen Pysslingen syftar
uppsatsen till att bidra med en okad forstaelse for agarstrukturens paverkan pa skolkvalité. Det de fyra
skolorna har gemensamt att de alla innan uppképet agts och drivits av en till tva grundare. Pysslingen har
mer an 13000 barn och elever fordelat pa 143 skolverksamheter och ar sedan 2011 dotterbolag till

Sveriges storsta privata utbildningsanordnare AcadeMedia. ® (Se bilaga 7.1)

Med hjalp av Professor Lars Ostmans ramverk studeras klassisk organisationsteoris paverkan pa de
faktorer forskning visat bidra till effektiva skolor. Genom att knyta de férdndringar som setts i enlighet
med Mintzbergs organisationsteori till skolforskning kopplas skillnader i agarstruktur till faktorer som

paverkar akademiska resultat.

1.1 TIDIGARE FORSKNING

Nedan foljer en 6versikt Gver tidigare forskning om klassisk organisationsteori och hur skolor bast uppnar
goda akademiska resultat.

1.1.1 KLASSISK ORGANISATIONSTEORI

Det har gjorts mycket forskning som forsoker forklara betydelsen organisationers storlek har for
organisationsstrukturens utformning. Resultaten av dessa studier pekar alla at samma hall: en 6kad storlek
leder till starkare horisontell och vertikal specialisering.* De stora organisationerna har alltsd fler
hierarkiska nivaer samt fler separata enheter &n de sma. Den 6kade storleken leder till mer formalisering,
alltsa en storre anvandning av standardiserade operationsprocedurer, samt en mer komplex organisation

med fler samordningsmekanismer.

Genom att studera organisationers formella drag kan de Klassificeras i enlighet med olika
konfigurationer.> De mest inflytelserika konfigurationerna ar utvecklade av Henry Mintzberg. Mintzberg
pastar att alla organisationer i varierande grad bestar av fem huvuddelar: operativ karna, mellanchefer,

strategisk ledning, teknostruktur och servicestruktur. Dessa har han valt att illustrera enligt foljande:

® Pysslingen Forskolor och Skolor AB. 'Pysslingens Organisation'
4 Jacobsen. "Hur Moderna Organisationer Fungerar', 114-115
5 s

Ibid, 99



En strategisk ledning &r den som har det hdgsta administrativa

ansvaret for organisationen och tar alla viktiga strategiska Stratagisk

ledning

beslut.

Mellanchefer tillhér den grupp som har till uppgift att

Overvaka och samordna produktionen, samt fdéra fram

Mellan-

information mellan den operativa karnan och uppat i chefer

organisationen.

Operativ kama

En operativ kérna &r den del som utfor det arbete som krévs

for att uppna organisationens 6verordnade mal. Har aterfinns
alla produktionsrelaterade aktiviteter sdsom forsaljning, inkop Figur 1: Organisationers fem huvuddelar

och produktion.

Vidare tar Mintzberg upp tva grupper som inte ingar i produktionen men som paverkar den eller &r
nddvéndig for att organisationen ska fungera:

Teknostrukturen som paverkar organisationen genom att lagga fram planer, utforma rutiner och

bedriva internutbildningar eller ekonomikontroll.

Servicestrukturen vilken ar mer noédvandig for organisationens funktion och bestar oftast av till

exempel stddning, personalmatsal och ldneutbetalningar.

Med hjélp av Mintzbergs typologiseringar kan vi illustrera de strukturella skillnader som sker nér en skola
gar fran att vara liten till att inga i en storre koncern. Enligt Mintzberg for de olika konfigurationerna med
sig olika satt att samordna sig pa, vilket dven har en paverkan pa hur verksamheten bedrivs. Ett exempel
pa detta ar samordningsmekanismen standardisering av normer som majliggor styrning utan fasta regler
och bidrar till en starkt motiverad personal.® Fler exempel p& samordningsmekanismer och dess

implikationer for organisationers verksamhet aterkommer vi till i teoriavsnittet.

® Jacobsen. 'Hur Moderna Organisationer Fungerar', 88



1.1.2 SKOLFORSKNING: EFFEKTIVA SKOLOR

Den faktor som tydligast korrelerar med en elevs larande &r elevens socioekonomiska férutsattningar.”®
Efter att man korrigerat for dessa och andra bakgrundsfaktorer visar forskning att skolors akademiska
resultat varierar med mellan 12 och 20 procent. Mer &n en tredjedel av denna variation forklaras av
klassrumsfaktorer och ldrarens skicklighet samt ytterligare cirka en fjardedel av skillnader i skolans
ledarskap.® Faktorer som larartathet, tillgéng till skolbibliotek och skolmaterial har 1&g korrelation med en
skolas resultat." Aven om en hégre larartathet visat sig bidra till hégre resultat allt annat lika, har andra
faktorer, bland annat de som paverkar ldararnas undervisning, betydligt storre paverkan pa skolors

akademiska resultat. '* *2

Hur undervisningen bedrivs i klassrummet och hur rektor bedriver sitt ledarskap ar saledes viktiga
aspekter en skola kan paverka for att héja sina resultat."® Mycket forskning finns vad géller effektiva
skolor och utbildningssystem, det vill sdga skolor och utbildningssystem som presterar battre akademiska
resultat an de forvantas givet sitt elevunderlag. Effektiva utbildningssystem préglas av en hdg grad av
professionell autonomi och ldrare med hég kompetens. Utmérkande drag for effektiva skolor ar bland
annat att de har hdga férvantningar pa sina elever, ett starkt pedagogiskt och administrativt ledarskap,™ att
man pa skolan enas runt gemensamma visioner och mal och att man har larare med hog amnesdidaktisk
kompetens. *° ” Forskning visar dven att ledarskapet pé en skola bedrivs effektivast nar nivan pé det totala
ledarskapet ar starkt, vilket lattast uppnas da det ar distribuerat mellan rektor, larare, elever, fordldrar och
administrationspersonal.'® Inte minst géller detta skolutvecklingsarbetet, som for att vara effektivt, inte
bér vara ett enmansarbete for rektor, utan vara valforankrat och kunna paverkas av all skolpersonal.”® En
forskningssammanstallning dver de faktorer som utmarker effektiva skolor kommer vi att aterkomma till i

vart teoriavsnitt.

" Averch. 'How Effective is Schooling? A Critical Review and Synthesis of Research Findings.', 65
8 Jansen. 'Effective Schools?", 181-186

® Leithwood. 'Seven Strong Claims about Successful School Leadership', 27-29
10 pyrkey. 'Effective Schools: A Review', 427-428

" Fredriksson. 'Long-Term Effects of Class Size', 281

12 Gustafsson. 'Resultatférandringar i Svensk Grundskola', 249

%2 L eithwood. 'Seven Strong Claims about Successful School Leadership’, 27-29
¥ Ibid, 27-29

¥ Vlachos. 'Ar Vinst Och Konkurrens En Bra Modell Fér Skolan', 16-17, 24-27
15 Edmonds. 'Effective Schools for the Urban Poor', 15-24

%6 Raptis. 'Reframing Education: How to Create Effective Schools', 10

7 Gustafsson. 'Resultatférandringar i Svensk Grundskola', 249

%8 eithwood. 'Seven Strong Claims about Successful School Leadership’, 32-33
*® Thornberg. 'Med Ansiktet Vant Mot Europa: Perspektiv p& Skolutveckling’, 59
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1.2 SYFTE OCH PROBLEMATISERING

| debatten har roster hojts for att stanga ute kortsiktiga riskkapitalbolag, detta da dessa anses vara samre
agare. Betydligt farre vill begransa agandet och majligheten till vinstuttag for enskilda famansagda
verksamheter som dgarna sjélva ar aktiva i. Denna uppsats avser undersoka om det finns skal att i
skoldebatten skilja mellan vinstdrivna famansagda friskolor och vinstdrivna riskkapitalbolagsagda
koncerner. Da syftet med den foresprakade regleringen &ar att 6ka de akademiska resultaten bland
eleverna, fokuserar denna uppsats pa om det finns stod for att dessa skillnader i agarstruktur har nagon

inverkan pa de faktorer som enligt forskning paverkar skolresultaten.
Studiens forskningsfraga blir saledes:

Vilken paverkan har agarstrukturen pa en vinstdrivande friskolas skolkvalité?

1.2.1 AVGRANSNING

Fragestallningen avgransas till att omfatta vinstdrivande famanséagda och koncernagda friskolor. Detta da
vinstdrivande skolor &r det debatten om en reglering av skolagarskap framst fokuserar pa. Dessa tva
agarstrukturer ar storleksmassigt varandras motpoler pa friskolemarknaden. Genom att jamfora tva

motpoler tydliggors den faktor som skiljer dem at — storleken.

For att vidare underlatta jamforelsen skolorna emellan har vi valt att endast titta pa grundskolor pa
friskolemarknaden da alla grundskolor féljer samma laroplan. Vidare undersoks enbart hur verksamheten
forandrats pa skolniva och inte hur friskolekoncernen jobbar pa huvudkontoret, detta da forandringar i

den elevnara verksamheten ar de som har storst potential att paverka elevernas resultat.

1.2.2 KONCEPT OCH TERMER

| syftet att undvika missforstand har tre aterkommande begrepp i uppsatsen definierats enligt foljande:
Agarstruktur: Syftar i denna uppsats pd om skolan ar famanségd eller om den ingar i en stérre koncern.

Famansagd friskola: En é&garledd fristdende vinstdrivande skola som startats av en eller tva entusiaster

inom skolvarlden. Dessa har ej avknoppats fran kommun/landsting, utan startats upp helt pa egen hand.

Effektiv skola: En skola dar eleverna presterar battre resultat &n vad de kan forvdntas gora givet

elevgruppens forutséttningar.

11



1.3 METOD

Vi har gjort en komparativ studie av fyra friskolor fore och efter att de blivit uppkopta av Pysslingen. Vi
har intervjuat larare som arbetat pa skolorna fran uppstart till efter uppkopet. Ut6ver detta har vi aven
intervjuat nuvarande rektor och skolornas grundare. | syfte att forsta hur skolorna paverkas av Pysslingens
styrning har daven regionchef, verksamhetschef, tidigare ekonomiansvarig och tidigare vice VD for
Pysslingen intervjuats. Foljande avsnitt kommer forst att behandla valet av metod och darefter valet av

studieobjekt.

1.3.1 VAL AV METOD

Denna jamforande studie utgar fran en sd kallad “mest-lika design”. Logiken bakom att tillampa en
"mest-lika design” &r att minimera antalet sidofaktorer som skulle kunna stora jamforelsen.”” Med denna
metod vill vi studera hur uppkopen forandrat de fyra skolorna och samtidigt behalla alla faktorer
konstanta utom det vi vill undersdka — konsekvenserna av uppkdpet. Detta gor det mojligt att knyta de
forandringar som ses pa skolverksamheten till just bytet av dgarstruktur. For att kunna vara sakra pa vara
slutsatser &r det viktigt vid tillampningen av en “mest-lika design” att se till att ha ordentlig variation i den
beroende variabeln.?* Darfér har vi valt att titta pA uppkép gjorda av en riktigt stor aktér snarare &n

uppkop gjorda av en mindre.

For att komma fram till vad som indirekt paverkas av uppkopet valjer vi att géra en kvalitativ analys av
de faktorer som ger upphov till forandringar i elevers skolresultat, snarare dn en kvantitativ analys av
skillnader i akademiska resultat. Detta da koncernuppkopen okade dramatiskt efter 2008 och det tar tid for
organisatoriska forandringar att ge utslag i elevers skolresultat. Forskningslaget tyder pa att korrelationen
mellan akademiska resultat och insatsfaktorer i form av exempelvis larartathet och skolmaterial ar 1ag.
Viktigare &n eventuella mindre forandringar i insatsfaktorer ar larares kompetens och hur verksamheten i

skolorna bedrivs, nagot som bast undersoks genom en kvalitativ metod.

1.3.2 VAL AV STUDIEOBJEKT

Pysslingen har som uttalat mal att bevara de uppkopta skolornas profil och verksamhet. Den storsta
forandringen som sker ar bytet av agarstruktur och man stravar efter att behalla allt annat lika. Vid manga
andra skoluppkop har den uppkopande koncernen som ambition att inféra nya pedagogiska koncept pa
den uppkopta skolan, vilket har en stor paverkan pa verksamheten. Att studera uppkop dar den

pedagogiska profilen éndras skulle darmed gora det svart att harleda vilka forandringar som orsakats i och

? Esaiasson. 'Metodpraktikan: Konsten Att Studera Samhalle, Individ Och Marknad', 102
2 |bid, 103
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med profilbytet och vilka som uppstatt som ett resultat av att skolan efter uppkopet ar del av en storre

organisation.

Vi har som dndamal med denna studie att jamfora fyra studieobjekt som &r lika i flera avseenden.

Samtliga fyra studieobjekt agerar “mest-lika slag” genom foljande motivering:

- Etablerade friskolor upp till ak 9

- Drivna av en till tva grundare

- Utmadrkande profil

- Liten och enkel organisation

- Uppkopt av Pysslingen
| uppsatsen har samtliga skolor och intervjuobjekt pa skolniva, efter diskussion med Pysslingen,
anonymiserats. | syfte att underlatta for lasaren foljer nedan en kort beskrivning av skolorna och de fiktiva

namn som valts. Dessa namn ar baserade pa skolornas profiler vilka visat sig viktiga for hur

verksamheten bedrivs:

Montessoriskolan - litet, familjart och sammansvetsat
NO-skolan - béank-och-bok skolan med hdga férvantningar och drivna larare
Dans/Faktningsskolan - nara relationer med manga traditioner

Kulturskolan - kulturella larprocesser, medbestdmmande och stort hjarta

1.3.3 DATAINSAMLING

Pysslingens samarbetsvilja har bidragit till en god empirisk ingang till samtliga skolor. Totalt har 24
intervjuer genomforts under en dryg manads tid. Dessa bedoms i stort utgéra en god empirisk grund att
basera analysen pa. Pa varje skola gjordes mellan 3-5 intervjuer. Samtliga larare som intervjuats har
arbetat pd skolan lange och har god insikt i skolans verksamhet bade fére och efter uppkopen.
Intervjuerna har varit semistrukturerade och for lararna framst fokuserats pa uppkopens implikationer pa
skolans styrning och den pedagogiska verksamheten. For rektorernas intervjuer har fokus legat pa hur
skolan styrs, hur Pysslingen styr och vilka stodfunktioner de erbjuds av koncernen. For grundarna har

fokus legat pa skolans framvaxt, profil och styrning.
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Bendmning Position De enskilda friskolorna Datum Intervjuform
M Rektor Rektor Montessoriskolan 4-mar-2014  Intervju

M Larare 1, 2, 3 Tre Larare 4-mar-2014 Intervju

M Grundare Grundare 18-mar-2014 Telefonintervju
N Rektor Rektor NO-skolan 13-mar-2014 Intervju

N Larare 1, 2 Tva Larare 13-mar-2014 Intervju

N Grundare Grundare J-apr-2014  Telefonintervju
DF Rektor Rektor Dans/Faktningsskolan 8-apr-2014  Intervju

DF Larare 1, 2, 3 Tre Larare 8-apr-2014  Intervju

DF Grundare Grundare 1-apr-2014  Telefonintervju
K Rektor Rektor Kulturskolan 14-mar-2014 Intervju

K Bitr. Rektor Bitr. Rektor 14-mar-2014 Intervju

K Larare 1, 2 Tva Larare 21-mar-2014  Telefonintervju
K Grundare Tva Grundare 14-mar-2014 Intervju

LF Grundare Grundare Lokal friskoleaktor 11-apr-2014  Intervju

Tabell 1: Intervjutabell, De enskilda friskolorna

Intervjuerna med Pysslingens ledning kan dven de betecknas som semistrukturerade. De har féregatts av

utskickade intervjuunderlag och framst berort Pysslingens styrning, mal och uppkopsstrategier.

Namn Position Datum Intervjuform
Anna-Karin Crutze Verksamhetschef 19-mar-2014  Intervju
Johan Svenonius Regionchef 7-mar-2014  Intervju

Martin Poppius Affarsutvecklare AcadeMedia,
f.d. Ekonomiansvarig Pysslingen

Medgrundare och f.d. vWD Pysslingen

1-apr-2014  Intervju

Eva Husbom T-apr-2014  Telefonintervju

Tabell 2: Intervjutabell, Pysslingen Grundskolor

Intervjumaterialet har kompletterats med sekundardata fran respektive skola, s som kvalitetsrapporter
och kund- och medarbetarundersdkningar. Utver detta har dven koncerndvergripande kvalitetsrapporter
studerats. Dessa sekundardata har framst bidragit med en djupare forstaelse for hur Pysslingen styr sina

skolor, men dven med en forstaelse for den paverkan AcadeMedias uppkop haft pa Pysslingen.

En motgang under arbetets gang har varit att intervjumaterial fran NO-skolans larare 1 i efterhand dragits
tillbaka. Detta tillsammans med att rektorn for skolan &r relativt nytillsatt har lett till diskussioner med var
handledare om tillrackligt material finns for att behalla NO-skolan i studien. Tack vare mycket givande
intervjuer med bade grundaren och larare 2 pa skolan bedéms &nda sa vara fallet. En annan svaghet med
datamaterialet ar att bade intervjuerna med lararna och grundarna beror hur verksamheterna sag ut for i
vissa fall mer &n tio ar sedan. Minnesbilderna fran handelser som skett for sa lange sedan kan bade vara

vaga och skilja sig fran hur verkligheten faktiskt sag ut.
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For att uppna en storre bredd i studien har vi valt att studera fyra skolor, ndgot som begransat antalet
intervjuer som kunnat genomforas pa varje skola. Dessutom har samtliga larare som intervjuats arbetat pa
skolorna under Iang tid. Detta i kombination med det lilla urvalet gor att man kan ifragasatta huruvida den
data som samlats in i denna studie &r representativ for dagens lararpopulation som helhet. Det &r dessutom
troligt att andra effekter kan ses vid uppkdp som gors av aktorer med en annan syn pa verksamheten. For
att kunna saga mer om forvantade effekter nar en famansagd skola gar in i en koncern bor studier
genomforas i fler pedagogiska kontexter.
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2. TEORI

Vi vill forsta vilken roll dgarstrukturen spelar for mojligheterna att bedriva en god skolverksamhet. For att
beskriva detta har vi valt att fokusera pa tva aspekter, hur skolans organisation dndras och den teori som
finns kring vad som gor en skola effektiv. Vi har valt att tydliggéra de férandringar vi ser i agarstruktur
genom att anvanda oss av Mintzbergs konfigurationer. Syftet ar att koppla ihop dessa och forsta hur
agarstrukturen paverkar skolverksamheten genom att tillampa dessa valda teorier pd Professor Lars

Ostmans ramverk.

2.1 TEORETISKT RAMVERK

Ostmans modell beskriver hur finansiell och ekonomisk styrning sker i tva olika men sammankopplade
dimensioner; den vertikala och den horisontella dimensionen.?? P4 den horisontella dimensionen finns den
operationella verksamheten och pa den vertikala dimensionen finns hierarkin som tar de strategiska
besluten. Aktiviteterna pd den horisontella dimensionen utgors bland annat av produktkostnader,
saljstatistik och kundutvarderingar, allt det som ligger till grund for den finansiella styrningen. P& den
vertikala dimensionen finns alla de instanser som paverkar styrningen sa som styrelse, VD och personal.
Forutom dessa tva dimensioner beskriver aven Ostman hur det finns en tredje diagonal dimension som
paverkar organisationen pa sitt eget satt utan att fa ndgot méatbart varde i retur. Denna dimension kan besta
av exempelvis kontrollfunktioner och professionella observatérer. Genom denna konceptualisering
beskriver Ostman sambanden mellan de hierarkiska nivdernas styrning och den operationella

verksamheten.

Vi viljer att anvinda Ostmans ramverk och grundtanke for att analysera den paverkan agarstrukturen har
pa skolresultaten. Pa den horisontella dimensionen analyserar vi de
operationella aktiviteter som enligt skolforskning visat sig bidra till
hoga akademiska skolresultat, sa som professionellt ledarskap och

fokus pa undervisning samt larande. Den vertikala dimensionen,

Organisationsstruktur

som utgdrs av skolans styrning, hierarki och organisation,

analyserar vi genom att anvdnda o0ss av Mintzbergs

> konfigurationer. Den diagonala dimensionen utgérs for skolor av

Skolverksamhet

Figur2: Ostmans ramverk applicerat skolinspektionens representanter, de regelverk skolor maste

a organisationsteori och effektiva skolor . o . . N . . . ..
pacrg forhalla sig till men &ven det institutionella tryck som utgdrs av

2 (stman. The Long Range Dynamics of Financial Control: the Royal Dramatic Theatre and its Costs Over a Century, 2-3
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den intensiva skoldebatten. Genom att analysera den horisontella och den vertikala dimensionen hoppas
vi kunna dra en slutsats om vilken paverkan &garstrukturen har pa skolverksamheten. Den diagonala

dimensionen kommer i denna uppsats ej att studeras da den inte paverkas i och med uppkdépen.

2.1.1 MINTZBERGS KONFIGURATIONER
Mintzberg har med sin teori kommit fram till fem olika konfigurationer.”® Tva av dessa konfigurationer
ska vi titta narmare pa, namligen entreprendrsorganisationen och den divisionaliserade organisationen,

vilka representeras av den lilla famansagda friskolan och den stora friskolekoncernen.
Entreprendrsorganisationen

Entreprendrsorganisationen kannetecknas av en enkel organisk struktur som till huvudsak bestar av tva
delar; en strategisk ledning och en operativ karna.?* Strukturellt kannetecknas den enkla strukturen av att
man anvander direkt tillsyn som samordningsmekanism, nagot som fungerar sa lange organisationen ar
liten och overskadlig. Pa individniva ar specialiseringsgraden lag. Det &r ofta en och samma person som
utfor flera arbetsuppgifter och den strategiska ledningen ar nyckeln till
organisationens framgang. Differentiering ar den typ av strategi som ar

mest forekommande, vilket innebar att man fokuserar pa en speciell nisch

inom branschen. Beslutssystemet ar centraliserat — det &r ledaren som fattar (

de flesta besluten. Figur 3: Entreprenérsorganisationen

Den divisionaliserade organisationen

Det centrala i denna konfiguration &r hur divisionerna i organisationen samordnas och styrs.”® Mintzbergs
ovriga konfigurationer &r integrerade organisationer, det vill saga att alla avdelningar ar samlade under
samma ledning. | den divisionaliserade strukturen &r avdelningarna/divisionerna oberoende av varandra.
Detta kallas &ven for koncernstruktur och foretag med koncernstrukturer kan vara mycket stora till sin

storlek.

Den divisionaliserade  organisationen anvédnds av

organisationer som antingen bedriver olika verksamhet eller

~

samma verksamhet men pa olika marknader; de tillampar en

% Divisionerna drivs ||

sd kallad diversifieringsstrategi.

{ ( = L. e

| N~ M LI N |
PRI ISR IS IS\
2 Jacobsen. 'Hur Moderna Organisationer Fungerar', 101 s
2 bid, 101 Figur 4: Den divisionaliserade organisationen
% |bid, 107-108
% |bid, 108-109

17



sjalvstandigt, som egna foretag, och dessa ar i sin tur oftast byrakratiskt styrda. Den divisionaliserade
organisationen ar en komplex struktur och for att samordna alla divisioner tillampas en stark
standardisering av resultat som varje division ska uppna (aven kallad malstyrning). Detta bidrar till en
storre transparens utat, vilket bland annat ar viktigt inom skolvarlden dar trycket fran den institutionella
omvarlden &r stark.”’ Divisionschefen &r ansvarig fér kommunikationen mellan verksamheten och den

strategiska ledningen och spelar darmed en nyckelroll for organisationens framgang.
Fran entreprendrs- till divisionaliserad organisation

De skillnader Mintzberg pavisar i de tva évre konfigurationerna har vi valt att illustrera i féljande tabell:

Entreprenérsorganisationen Den divisionaliserade

organisationen
Organisatoriska nivaer Fa Flera
Beslutsfattande Centraliserad Decentraliserad
Specialiseringsgrad Lag Hog
Flexibilitet Hog Medel
Struktur och Otydlig Tydlig
ansvarsférdelning
Teknostruktur Nej Ja
Samordningsmekanism Direkt tillsyn Malstyrning
Nyckel till framgang Strategisk ledning Divisionschefen
Strategi Nisch Diversifiering

Tabell 3: Karaktirsdrag entreprenérs- och den divisionaliserade organisationen

For att en organisation ska transformeras direkt fran en entreprendrsorganisation till att inga i en stor
divisionaliserad organisation har ett férvarv av den befintliga organisationen skett. | och med detta tappar
den strategiska ledningen sin roll som hogst beslutande organ. Makten skjuts uppat och den tidigare

chefen blir istéllet divisionschef for den divisionaliserade organisationen.

Enligt Smith som forskat kring uppkdp &r

. 0 - - . Iy o L J |
Overgangsperioden vid ett forvéarv svarare att lyckas ) C ) )

med nar organisationen gar frdn att vara en liten | ' REASZISTZISIZISN

ostrukturerad familjeagd firma till att inga i en storre

(betydligt mer strukturerad) organisation 4n nar det Figur 5: Fran entreprendérs-till divisionaliserad organisation
sker mellan tva liknande organisationer.? Skillnaderna blir pétagliga; den férvdrvande organisationen har
hdgre forvantningar, annan foretagskultur med stérre rapporteringsansvar. Detta menar Smith ofta

begransar den nytillsatta chefen att framgangsriks integrera den lilla firman till det storre foretaget.

27 Jacobsen. 'Hur Moderna Organisationer Fungerar', 220
% gmith. 'The Transitions of Managers into Newly Acquired Organizations', 2

18



2.1.2 EFFEKTIVA SKOLOR

Manga forskare har sammanfattat utmarkande faktorer for effektiva skolor. Aven om inte alla forskare

kommit fram till exakt samma faktorer &r forskningsresultaten i hdg grad Overlappande. Skolverket,

Lararforbundet och Sveriges Skolledarférbund publicerade 2011 en forskningssammanstélining med

foljande elva faktorer.” Denna sammanstélining &r baserad pé forskning gjord av Sammons, et al. Deras

forskning ar extensiv och tacker in manga av de i skolforskning aterkommande faktorerna. Den ar aven

erkind av framstdende svenska skolforskare, sdsom Trevlor Dolan och Lennart Grosin.* Dessa

sammanstallda faktorer kommer vi darfor senare anvanda oss av i var analys och hanvisa till som

Sammons et al.*

Professionellt ledarskap

Gemensamma visioner och mal

En lérande miljo

Fokus pa undervisning och larande

Andamalsenlig undervisning

Héga forvantningar

Positiv uppmérksamhet, uppmuntranoch
forstarkning

Fortldpande beddmning och utvardering av
elevernas framsteg

Elevers rattigheter och ansvar

Samarbete mellan hem och skola
En lérande organisation

Bestamd och malmedveten
Forankar beslut hos medarbetama
Tydligt pedagogiskt ledarskap
Medveten rekrytering

Konsensus kring mal och varden
Realisering av mal i praktiken

Gemensamhetskansla bland personalen

En god studiemiljé

Aftraktiv & stimulerande fysisk skolmiljé
Maximera tiden forlarande
Hogkvalitativ undervisning

Fokus pa elevers prestationer
Effektiv organisering

Tydliggorande av lektionens mal
Strukturerade lektioner

Undervisning anpassad ill elevernas
forutsattningar

Larares hiiga forvantningar
Kommunicerade forvantningar
Intellektuellt utmanande undervisning
Rattvisa, klara och tydliga regler
Positiva incitament och berom
Overvaka & beddma elevprestationer
Utvardera hela skolans framsteg
Starka elevers sjalviortroende
Tydliggora ansvarsomraden

Tilldela elever individuellt ansvar
Uppmuntra fordldrars engagemang
5kol- och personalutveckling

Tabell 4: Forskningssammanstéillning dver faktorer utméarkande fér effektiva skolor

% Thornberg. 'Med Ansiktet Vant Mot Europa: Perspektiv p& Skolutveckling', 38-45
% Dolan. 'School Effectivenes Research-Findings and Reflections’, 4-5

3 Sammons. 'Key Characteristics of Effective Schools: A Review of School Effectiveness Research.’, 12
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3. EMPIRI

Empirin & uppdelad i tva huvudavsnitt: Pysslingen och de enskilda friskolorna. Vi bérjar med att
oversiktligt presentera Pysslingen for att ge en klar bild dver hur Pysslingen véljer att organisera och styra
sina verksamheter. Ddrefter presenteras de fyra enskilda friskolorna var for sig i syfte att ge l&saren en
bild av hur skolornas verksamheter &ndrats i och med uppkopen.

Da Pysslingen idag ar ett dotterbolag till AcadeMedia, har AcadeMedias styrning av Pysslingen en stor
paverkan pa hur Pysslingen i sin tur styr sina skolor. | detta forsta avsnitt behandlas darmed den paverkan
AcadeMedias uppkop haft pa hur Pysslingen idag styr de forvérvade friskolorna.

3.1 PYSSLINGEN

—en del av Sveriges storsta privata utbildningsanordnare —

Pysslingen startades ar 1984 som en motreaktion pa att s manga skolor styrs av tjansteman som saknar
kunskap om kérnverksamheten. * Pysslingens grundare var oévertygade om att de kunde skapa en
verksamhet som béde var billigare och héll hégre kvalitet 4n de kommunala alternativen.® Detta ville
man g6ra genom att dra ner pa personaltatheten, kvadratmeterytan per barn samtidigt som man erbjod

hogt utbildad personal som fick kontinuerlig kompetensutveckling.

Nar en skola kdps upp av Pysslingen byts ofta, men inte alltid, ledningen ut.® Till varje ny
rektorsrekrytering tas en rektorsprofil fram som ska vara anpassad efter skolan.* Regionchefen anger
dock att i realiteten anvénder man i princip samma kravprofil oberoende av skola. Pysslingen soker efter
en kommunikativ ledare med erfarenhet av personalledning samt budget- och resultatansvar, man vill se
en rektor som &r synlig i verksamheten, som kan delegera, har ett marknadsforingsintresse samt ett sinne

for ordning, struktur och effektivisering. *°

Pysslingens forra vice VD, som varit aktiv i Pysslingen fran start fram till ar 2013, upplevde att
Pysslingens verksamhet kandes smaskalig oberoende av &gare anda tills de 2011 blev uppkopta av
AcadeMedia.*” Ett skifte i synsatt har skett i Pysslingen och diskussionen har gatt frén att framst handla

om vad Pysslingen centralt kan gora for verksamheten till att mer handla om hur verksamheterna och

® Intervju Eva Husbom

% Jarlsater. 'Pysslinghistoria 1984-1997', 5
* Intervju Martin Poppius, Johan Svenonius
% Intervju Johan Svenonius

% 'Rektor Till Kulturskolan i lokal ort'

37 Intervju Eva Husbom
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rektor ska uppfylla de krav som kommer uppifrén.®® * De langre beslutsvagarna och férandringen av
synen pé rektor gor att hon &r radd for att alla Pysslingskolor pa sikt kommer att bli likadana.*® Rektors
handlingsramar har minskat och direktiven uppifran okat. Som exempel niamner Pysslingens forra vice
VD hur de centrala upphandlingsavtalen gjort “att man inte ens far bestimma var man kdper maten
langre”. Hon tolkar &ven den rektorsflykt man sett till den kommunala skolan sedan AcadeMedias
Overtagande som ett tecken pa att nagot hant med vérdegrunden. Hon siger att det “ér farligt med fler
Handelsstudenter i ledningen &n pedagogiskt utbildade” och oroas Gver en utveckling mot det som en
gang i tiden motiverade henne att vara med och starta upp Pysslingen — en verksamhet som styrs av

tjdnsteman som saknar kompetens kring k&rnverksamheten.

Pysslingens grundskoleverksamhet leds av en verksamhetschef som i sin tur har ett antal regionchefer
under sig. ** Regionchefen &r rektors ndrmaste chef och har som uppdrag att se till att skolverksamheterna
haller sig inom sin budget samt att de lever upp till Pysslingens kvalitetskrav. Pysslingen har utat sett en
diversifieringsstrategi som speglas i deras motto ”Lat tusen blommor blomma”. Verksamhetschefen anser
att man later de forvarvade skolorna fa behalla sin pedagogiska profil, men att detta inte & nagot som
behdver fokuseras pa fran centralt hall. Hon menar att profilen ar viktig i borjan av en skolas verksamhet,
men att betydelsen av den minskar i takt med att en verksamhet blir mer stabil. Hon framhaller att det
finns manga skolor som &r otroligt bra och saknar profil. Detta &r nagot som oroar forra vice VDn; att alla
Pysslingskolor pa sikt kommer att bli likadana och darmed tappa den pedagogiska mangfald hon menar

en gang varit foretagets storsta styrka.*

De senaste aren har AcadeMedia fokuserat pa att skapa ett gemensamt kvalitets- och ledningssystem;
AcadeMediamodellen. ** Denna modell ska enligt koncernledningen leda till en mer larande och
forbéattringsinriktad organisation genom att skapa majligheten att jamféra enheter och verksamheter inom
hela organisationen. Detta sker bland annat genom standardiserade kund- och medarbetarundersdkningar,
en standardiserad mall for enheternas styrkort och kvalitetsrapporter for samtliga enheter. Pa central niva
har AcadeMedia tagit fram fyra specifika utvecklingsomraden som samtliga enheter i organisationen ska
arbeta mot. Enheterna utvarderar sedan sjalva sin maluppfyllelse gentemot dessa mal i sina

kvalitetsrapporter.

% Intervju Eva Husbom

* F.d. Rektor. 'Sammanfattande Analys', 1
“ Intervju Eva Husbom

“! Intervju Anna-Karin Crutze

* Intervju Eva Husbom

*% Strémberg. 'Kvalitetsrapport 2012', 3, 43

21



Pysslingen anvander sig av en centraliserad budgetprocess dar rektor och regionchef under bérjan av aret
tillsammans lagger en affarsplan.* | affarsplanen anvénder de sig av kvalitetsindikatorer frn héstens
kvalitetsredovisning samt storleken pa den lokala skolpengen. De nyckeltal som anvéands i den
budgetprocess skolorna tillampar &r enligt regions- och verksamhetschefen endast indikativa.* Flera
rektorer menar dock att de indikativa nyckeltalen har en viss styrande effekt.* \Valjer man som rektor att

fordela sina resurser pa ett satt som avviker fran nyckeltalen kommer man fa fragor om varfor.

Som en del av AcadeMediakoncernen erbjuder Pysslingen sina medarbetare att delta i ett internt
utbildningscentrum; AcadeMedia Academy. * D&r erbjuder de utbildningsprogram och andra
kompetensutvecklingsinsatser dar bade interna och externa experter utbildar personalen. Tva projekt
Pysslingen arbetar med fran centralt hall inom pedagogisk utveckling ar IKT (informations- och
kommunikationsteknik) samt Learning studies.”® Utver detta organiserar Pysslingen aven forstelarar- och

rektorstraffar.

3.2 DE ENSKILDA FRISKOLORNA

For de famanséagda skolorna har vi valt att inleda empirin med en kort bakgrund till respektive skola.
Dérefter har vi delat upp empirin i enlighet med de omraden vi sett storst paverkan pa sedan uppkopen:
pedagogik, styrning samt stédfunktioner. De skillnader vi sett illustreras sedan i en empirisk

sammanstallning som aterfinns i slutet av detta empiriavsnitt.

3.2.1 MONTESSORISKOLAN

— Litet, familjart och sammansvetsat —

Montessoriskolan startades 1999 av tva larare som ville skapa en skola inspirerad av Bifrost och
Montessoripedagogiken.® Skolan var till en bdrjan mycket liten och man hjalptes &t for att f& ihop allt
frn undervisning till stadning och skolmat.”® Bra klimat mellan larare och elever dér alla respekterade
alla var kdrnan i verksamheten.”* Ordning och reda var ledorden. For att detta skulle vara méjligt la

grundarna stort fokus pa att rekrytera ratt personal, som till stor del bestod av kontakter och gamla

“* Intervju Martin Poppius

“* Intervju Anna-Karin Crutze, Johan Svenonius
“% Intervju DF Rektor, M Rektor, K Rektor

47 Strémberg. 'Kvalitetsrapport 2012', 7

“8 Intervju M Rektor, K Rektor

% "valkommen Till Montessoriskolan'

% Intervju M Lérare 1, 2, 3

5 Intervju M Grundare
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kollegor. Till en bérjan var de mycket slutna; skolan var som en foretagshemlighet, dér alla som jobbade

vérnade friskolan hart.* Montessoriskolan forvérvades varen 2012 av Pysslingen.
Pedagogik

Grundarna var starka pedagogiska ledare och tyckte det var viktigt att ge lararna de verktyg de behévde.>®
Kursplan och ramar togs fram, inom vilka lararna fick rora sig fritt.>* Montessoriskolan blev snabbt kénd
for att vara en liten skola med hog maluppfyllelse och trivsel.

Skolan har efter uppkopet gatt fran att vara en montessoriskola till att idag endast vara
montessoriinspirerad, detta framst pd grund av svarigheter att hitta montessoriutbildad personal. *®
Nuvarande rektor saknar montessoriuthildning och har i stérre utstrackning tagit pa sig rollen av att vara
en administrativ chef. Personalen erbjuds individuella fortbildningskurser genom AcadeMedia Academy,
men rektor arbetar inte aktivt med nagra gemensamma pedagogiska utvecklingsprojekt, vilket en av

t. 56

lararna efterfragat.”™ Den pedagogiska utvecklingen, framforallt inom montessoriomradet, har framst

drivits vidare av lararkaren.®’
Styrning

Utdver montessoripedagogiken, som grundarna styrde hart, hade lararna i skolans tidiga dagar mycket att
séga till om.”® Idag upplevs styrningen fran rektor som mildare, men &ven om rektor upplever att han &r
oppen med lararna om ekonomin sa upplever larare att deras mojligheter att paverka budgeten har

t.>° Skolan har den senaste tiden satsat p& IKT samt vdrdegrundsarbete.?® Rektor upplever att han

minska
har relativt stort sjalvbestdmmande och att regionchefen framst fungerar som ett bra administrativt stod.
Da regionchefen kanner skolan battre an kvalitetsavdelningen énskar han att regionchefen skulle ta pa sig

mer av ett pedagogiskt chefskap.

I samband med att AcadeMedia forvarvade Pysslingen upplever rektor att inkdpen blivit betydligt mer

styrda, négot som han upplever minskat skolans sjélvbestimmande.®* En annan férandring &r att man nu

%2 Intervju M Lérare 2

®% Intervju M Lérare 2

% Intervju M Grundare

% Intervju M Rektor

% Intervju M Lérare 2

* Intervju M Lérare 1

% Intervju M Lérare 2

% Intervju M Rektor, M Lérare 2
% Intervju M Rektor

8 Intervju M Rektor
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har en annan uppféljningskultur genom AcadeMediamodellen. Rektor uppger att uppféljningskulturen &r
mer kvalitetssakrande och bidrar till ordning och reda. Aven ldrarna upplever att utvarderingar och

administration idag far ta mer tid och plats, tid som de dock hellre hade lagt pa eleverna.®?
Stodfunktioner

Grundarna upplevde att de hade svart att ge personalen de kompetensutvecklingsmajligheter som de var
vérda.® Dessa méjligheter har idag blivit stérre i och med AcadeMedia Academy, men flera larare
efterfrégar mer.** Inte minst galler detta Montessoriskolans enda idrottsldrare som kénner att han saknar
ndgon att diskutera och utveckla idrottsundervisningen tillsammans med. ® Rektor kénner att de
stodfunktioner Pysslingen erbjuder centralt utgér ett gott stéd, i den man han behdver dem.®® Han kanner

aven ett stort stod fran andra rektorer inom de regioner skolan varit en del av.

3.2.2 NO-SKOLAN

— Bank-och-bok skolan med héga férvantningar och drivna larare —

NO-skolan startades 1999 av tva entusiaster med mélet att utbilda framtidens nobelpristagare.®” En av
grundarna var larare och hade sett att det fanns manga svaga och okunniga larare framférallt i de lagre
stadierna.®® Tillsammans med hennes medgrundare formade de en skola som “siktade bortom horisonten”
med “rena hinder, skarp hjirna och varmt hjirta” som motto. Grundarna valde dock att efter ett fatal ar ga
olika vagar. NO-skolan rekryterade personal som kunde stalla héga krav, leva upp till profilen och var
praktiskt lagda i sin pedagogik. Verksamheten utvecklades fran att vara véldigt ad hoc, dar man i borjan
fick improvisera for att fa allt att ga ihop, till att sju ar senare ha en fungerande struktur med policys,

rutiner och regelverk. NO-skolan var Pysslingens forsta grundskoleférvarv och skedde hésten 2006.
Pedagogik

Frén dag ett hade skolan en utbkad timplan med ménga ma/no lektioner.®® Fér de smé barnen fokuserade

man pa att ha en laborativ pedagogik och inspirerade personalen genom att bjuda in forelasare till skolan.

8 Intervju M Lérare 2

8 Intervju M Grundare

% Intervju M Lérare 1, 2, 3
% Intervju M Lérare 3

% Intervju M Rektor

57 'Historik NO-skolan'

% Intervju N Grundare

% Intervju N Grundare
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Grundaren tyckte det var svart att hitta tiden for att vara en god pedagogisk ledare givet allt annat som var

tvunget att hinnas med pa plats.

Nuvarande rektor stravar efter att forvalta och foradla verksamheten och genom att ta rollen som ett
pedagogiskt paraply bidra till att barnen lar sig mer kunskap.”® En av lararna upplever att pedagogiken
utvecklats pa senare tid; IKT och Learning studies har tillkommit och pedagogiken baseras till hégre grad

pa forskning. " De samarbetar mer nu och jobbar mer Iangsiktigt.
Styrning

NO-skolans grundare lade sin budget tillsammans med ett externt redovisningsforetag som dven hjélpte
till med skolans ekonomiska uppfdljning.” Hon tog tillvara pa lararnas &sikter men de hade &verlag
mycket liten insyn i skolans budget. Skolan saknade arbetslag och de mdten man hade skedde utefter
utvecklingsbehov dar fokus 1&g pa karnverksamheten, nagot som fortfarande tillimpas pé skolan.”

Idag satter rektor budget och bollar storleken pa amnespengen med lararna, men utéver detta ar lararnas
paverkan pé budgetprocessen fortsatt liten.”* En av skolans larare upplever att budget och pengafragor var
lttare att ta upp tidigare d& skolan var mindre med narmare till beslut.” I efterhand uppger lararen att
NO-skolan gatt fran att vara mer av en klassisk friskola till att idag kannas mer som en kommunal
verksamhet med mer styrning och mindre flexibilitet. Lararen kdnner dessutom mycket liten samhorighet

med Pysslingen och séger: ”Jag ér ingen Pyssling, jag dr en NO-it!”

Stodfunktioner

Grundaren tog stéd frdn ménga hall. "

Hon satt med i Kungliga vetenskapsakademins styrelse och fick
darifran mycket tips om hur man kunde Oka ma/no &mnena i skolan. Hon tog hjdlp av ett
redovisningsforetag, hade egen coach och tog in externa skolutvecklingskonsulter. Under en period hade
hon dven en styrelse med 5-6 externa ledamoéter fran naringslivet som dock I6stes upp da hon inte ansag

att ledaméterna tillforde tillrdckligt med vérde for att fortjana sina arvoden.

™ Intervju N Rektor

™ Intervju N Léarare 1
"2 Intervju N Grundare
" Intervju N Lérare 1
™ Intervju N Rektor

™ Intervju N Lérare 2
" Intervju N Grundare
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Nuvarande rektor far mycket stod av sin regionchef som hon upplever givit gott stod da hon ar en relativt
nyanstalld rektor.”” Hon anvander sig av AcadeMedia Academy och upplever att de interna rapporter som

AcadeMediamodellen bidrar med innebér att arbetet som rektor struktureras pa ett bra satt.

3.2.3 DANS/FAKTNINGSSKOLAN

— Nara relationer med manga traditioner —

Dans/Faktningsskolan startades 2002 med “konstarterna som grund” av tva erfarna skolledare som tyckte
att konst bor & ta mer plats i samhéllet.”® En av grundarna var dansare och évertygad om att dans &r bra
for sjalvkanslan, men for att undvika att starta en tjejskola valde de &ven ta in faktning som profilamne.”
Skolavslutningarna firades med upptradanden och flaggor, vid jultid gick de i fackeltag till domkyrkan
och generellt fanns ménga uppvisningar och traditioner aret runt.®** Grundarna hade hég svansféring - att

ga pa Dans/Fiktningsskolan var “tjusigt”. Skolan férvarvades varen 2011 av Pysslingen.
Pedagogik

Konstarterna gavs stort utrymme i de lagre arskurserna, dar eleverna fick skapa mycket sjalva.®" | de
hogre arskurserna marktes konstarterna framst av genom aktiviteter som skedde utover det ordinarie
schemat. Vad “konstarterna som grund” faktiskt innebar for den ordinarie undervisningen fanns det nog
ingen som egentligen visste. Detta bekraftas av nuvarande rektor som beréttar att en larare uttryckt att ”’pa
skolan finns mycket garnityr, men ingen tartbotten”.®* Skolan var duktig pd att upprétthélla traditioner,

men de saknade en solid pedagogisk grund att sta pa.

Lararna upplever idag ett tydligare pedagogiskt ledarskap &n tidigare.?®* Den pedagogiska utvecklingen
som bedrevs innan uppkopet saknade en systematisk drift och koppling till aktuell forskning.®* Detta &r
ndgot nuvarande rektorn &ndrat p&, vilket dven upplevts som tufft bland en av lararna.®® Han tar upp att

det kan ha bidragit till utbrandhet och att skolan har drabbats av flera sjukskrivningar, nagot som inte

" Intervju N Rektor

"8'0m Dans/Fiktningsskolan’
™ Intervju DF Grundare

8 Intervju DF Lérare 2

8 Intervju DF Lérare 2

8 Intervju DF Rektor

® Intervju DF Léarare 1, 2, 3
8 Intervju DF Lérare 2, 3

% Intervju DF Lérare 3
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forekom forut. En av lararna upplever dock att eleverna gynnas av de farre schemabrytande aktiviteterna

och ett tydligare fokus pa karnverksamheten.®
Styrning

Ledarskapet var fran borjan delat dar den ena grundaren ansvarade for det pedagogiska ledarskapet och
den andra tog pa sig rollen som VD.* VDn beskrevs som en stark samt réttvis ledare som styrde skolan
“med jarnhand”.®® % Hon visste vad hon ville och kunde nir hon blev ifrigasatt siga “det hir &r min
skola”.*® Hon var &nda dppen med de prioriteringar skolan hade och diskuterade dessa med lararna, ville

man f& igenom sin vilja var man dock tvungen att argumentera starkt for sin sak.”*

Nuvarande rektor upplevde att skolan var i stor sorg nar hon tog éver.*? Hon tog mycket tid pa sig att lara
kdnna organisationen, forstd kulturen och prata med medarbetarna. | efterhand kan hon inte nog
understryka hur viktigt det varit. Hon upplevde dock en hets fran Pysslingens sida att borja reformera

skolan snabbt. Idag ar hon Gvertygad om att hennes ”béangstyrighet” och tdlamod gynnat skolan.

Rektor séger sig tillampa mer av en ansvarskultur, i kontrast till tidigare VVDns lydnadskultur. Lararna tar
idag en stor roll i skolans utvecklingsarbete. Utvarderingar av tidigare ars verksamhet tapetseras upp i
matsalen med hjalp av post-it lappar och utifran dessa bestams i personalgruppen prioriterade mal infor
kommande lasér.”® Utéver dessa mél tillfor Pysslingen fran centralt hall verksamhetsmal till styrkortet.*
Av dessa valjer rektor enbart de hon gillar. Hon upplever dock en stor press fran Pysslingen att "fylla

styrkortet” och folja samtliga ramavtal.
Stodfunktioner

| borjan lanade grundarna elever fran Danshdgskolan for att fa ihop danslektionerna pa skolan och

nyrekryterad personal fick ga en fortbildning for konstarter i ma/sv/no.*® Grundarnas djupa engagemang

% Intervju DF Lérare 1

8 Intervju DF Grundare, DF Lérare 1, 3
® Intervju DF Lérare 1

® Intervju DF Lérare 1, 2
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gjorde dem till frontfigurer och i skolans tidiga dagar gjorde de det mesta sjalva.” De plockade ihop i

klassrummen och tackte for varandra.

Nuvarande rektorn fixar mycket sjalv.® Hon tror att det &r bra att inte enbart ta hjalp fran
Pysslingbubblan”. For att ta in fler perspektiv tar hon in kompetens fran universitetsvarlden dar hon aven
skaffat sig en egen mentor. Hon menar dock att forskolan aldrig skulle kunnat lyftas sa mycket som den
gjort utan den pedagogiska coachning Pysslingen stéllt upp med. IKT och Learnings studies hade hon
heller inte jobbat lika mycket med om det inte betonats av Pysslingen. En av lararna efterfragar dock mer

pedagogiskt utbyte med larare frén andra skolor, men menar att de behdver tid for det ocksa.*

3.2.4 KULTURSKOLAN

— Kulturella larprocesser, medbestammande och stort hjarta —

Kulturskolan startades 1994 med maélet att fa fler svagpresterande elever att klara skolan béttre.
Grundaren hade i sitt tidigare arbete som larare sett manga elever misslyckas i den traditionella
undervisningen.’® Detta fick henne att starta en skola dar dessa elever skulle f& mojlighet att lara p& ett
satt de tyckte var roligt. Kulturella larprocesser handlade saledes inte enbart om att kultur &r roligt, utan
om att ge fler svagpresterande elever majligheten att komma in pa gymnasiet. Nar grundaren rekryterade
sin personal letade hon efter motiverade larare som kopte skolans pedagogik — de larare som inte héll
mattet fick lamna verksamheten. Nar det blev dags att salja kontaktades olika kopare och en av de
potentiella koparna de kunde tanka sig att salja till (Pysslingen) hade da kdpstopp. Istallet salde de vidare
skolan till &garna av en annan liten lokal friskoleaktor. Efter ett fatal ar valde sedan de nya dgarna att

véren 2012 sélja skolan till Pysslingen som &terigen bérjat forvarva skolverksamheter.'®

Pedagogik

Grundaren tog det pedagogiska ansvaret och prioriterade att vara ute i verksamheten framfor att ha

nedskrivna regler.’” Larare har beskrivit henne som en tydlig pedagogisk ledare som stravade efter att de

% Intervju DF Lérare 1, 2
" Intervju DF Rektor

% Intervju DF Lérare 3
%0Om Kulturskolan'
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%% Intervju LF Grundare
%2 Intervju K Grundare
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kulturella larprocesserna skulle genomsyra all undervisning.'® Pedagogiken skulle vara praktiskt lagd och

eleverna skulle f& 4gna mycket tid &t att sjalva fa testa pa saker under lektionerna."**

105

Idag uppges det pedagogiska ledarskapet vara svagare.™> Den pedagogiska utvecklingen drivs av ett fatal

106 Nuvarande rektor anser till skillnad fran stora delar av

engagerade larare och skulle behéva fortydligas.
lararkaren inte att skolans kulturprofil ar sarskilt viktig, en asikt som hon upplever delas av region- och
verksamhetschefen.®” Rektor tror inte kulturprofilen kommer att finnas kvar om fem &r utan att skolan
snarare kommer att utveckla en matematikprofil, fokusera mer pa IKT och bedriva den pedagogiska

utvecklingen genom Learning studies.

Styrning

Grundarens man fick med sin erfarenhet som civilekonom bli ansvarig for ekonomin samt att skapa
fortroende och legitimitet for skolan.'® Det starka stodet var viktigt i skolans tidiga verksamhet. | takt
med att skolan véxte inrattades en arbetslagsstruktur dér arbetslagen tilldelades egna budgetar och dverlag
hade ett stort sjalvbestdammande. Arbetslagen fungerade som en remissinstans och representerades av
arbetslagsledarna.'® F& beslut pa skolan fattades utan konsensus.

Nuvarande rektor beskrivs av en larare som en tydlig rektor som vet vad hon vill och star for sina

beslut.**°

Arbetslagens roll som remissinstans har minskat och konsensuskulturen har blivit betydligt
svagare."™" Rektor betraktar arbetslagsledarna som representanter for henne vilka ska implementera beslut
neddt i hierarkin, snarare an den tidigare roll de haft pa skolan.*? Som rektor har hon haft svérigheter att
forankra beslut bland medarbetarna, ett exempel pa detta var inférandet av aldershomogena klasser som

manga i efterhand blivit kritiska till.

Enligt en av lararna har inget blivit béttre sedan Pysslingens uppkop.**? Istéllet har lararen fatt en kénsla

av att vara tillbaka till den kommunala verksamheten. Samma kénsla bekraftas dven av bitradande rektor

1% Intervju K Lérare 1

1% Intervju K Bitr. Rektor
1% Intervju K Lérare 1, 2
1% Intervju K Lérare 2
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som tyckte att personalen var mer vélinformerad kring ekonomi forr, da till exempel antalet elever och

114

skolpengen var beslut som diskuterades tillsammans.™ Nu &r det ramavtal som galler, det &r langre till

beslut och svarare att kunna implementera flexibla och innovativa losningar.

Stodfunktioner

Nuvarande bitradande rektor, som satt som rektor under uppkopet, har goda erfarenheter av att anvanda
de stédfunktioner Pysslingen erbjuder.'™ Stédfunktionerna innebér att man inte behéver uppfinna hjulet
pa plats och extern hjélp ar lattillganglig att fa. Hon upplever att regionchefen utgor ett gott stod och att
Pysslingen bidragit till skolans pedagogiska utveckling. Nuvarande rektor anvander &ven rektorstréffarna

flitigt dar hon far bra handledning.*®

Hon tycker dock att Pysslingen borde planera in introduktionen for
nya rektorer battre och vara tydliga redan fran start med vad man som rektor forvantas gora. Detta géller
savél pedagogiska som ekonomiska mal. Nar hon borjade fick hon hora att vinstmarginalen langsiktigt

forvintas néd 15 %, i hennes fall innebar ”1angsiktigt” tvd manader.

3.2.5 EMPIRISK SAMMANSTALLNING

Foljande sammanstallning illustrerar de omraden inom vilka vi sett storst paverkan sedan uppkopen av de
famanségda friskolorna. | syfte att ge en tydligare bild 6ver rektorns och lararnas roll i verksamheten har
vi vidare valt att dela upp pedagogik, stodfunktioner och styrning i tva separata falt; ett for larare och ett
for rektor. Plus- och minustecknen symboliserar en dkning eller minskning efter uppkdpen, medan en

nolla att ingen storre forandring skett.

Bakgrund Pedagogiskt- Stodfunktioner Styrning

Vision & -ledarskap -inflytande Rektor Larare™ Administrativi Budget-

identitet (Rektor) (Larare) fokus*** inflytande

(Rektor) (L&rare)
Montessoriskolan 0 - + + +* + D
NO-skolan 0 My rektar + 0 +* 0* 0
Dans/Faktningsskolan - + + + 0= 0= -
Kulturskolan + +* +
*anskarfler * Okat marginelit

** Larares majlighetertill kompetensutveckling
*** Rekiors fokus pa styrning genom administrativa verkiyg

Tabell 5: Empirisk sammanstallining éver férandringar i skolomas verksamhetefter uppkopen

14 Intervju K Bitr. Rektor
5 Intervju K Bitr. Rektor
8 Intervju K Rektor
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4. ANALYS

Syftet med analysen ar att analysera den paverkan de empiriska resultaten har pd den vertikala och
horisontella dimensionen. FOr att underlatta denna analys har ovan empirisammanfattning delats upp i de
omraden som har storst paverkan pa varje dimension. For den vertikala dimensionen ingar styrning och
stodfunktioner i den organisationsteori som valts. For den horisontella behandlas bakgrund, pedagogik
men aven den del av stodfunktionerna som har stod i forskningen om effektiva skolor. | var slutsats

klargors sedan den paverkan de tva dimensionerna haft pa varandra.

4.1 ANALYS VERTIKALA DIMENSIONEN

Nedan féljer en organisationsanalys dver hur samtliga skolors struktur och styrnings sett ut innan och
efter uppkopet. | det forsta avsnittet analyseras de fyra fristaende skolornas struktur efter Mintzbergs
entreprendrsorganisation. | andra avsnittet analyseras hur Pysslingens organisering och styrning
paverkades av AcadeMedias uppkop. | sista avsnittet gors sedan en analys éver hur de fristaende skolorna

organisatoriskt forandrats efter uppkopet av Pysslingen.

4.1.1 ENTREPRENORSORGANISATIONERNA

Samtliga skolor var i sin uppstartsfas mycket lika till sin organisation och struktur — en entreprendrs-
organisation med sin egna speciella nisch som grundarna trodde starkt pa. Verksamheterna var till en
borjan sma dar alla var med och utforde flera olika arbetsuppgifter om dagen enligt direktiv fran rektor.
Detta ar inom organisatorsteori styrning genom direkt tillsyn. Samtliga som rekryterades till skolan skulle
tro pa grundarnas affarsidé, annars fick de ga. Lojaliteten hos den personal som var kvar blev darmed
véldigt stor. En tekno- eller servicestruktur existerande inte till en borjan. Allt detta stimmer Gverens med

de kannetecken som utmarker Mintzbergs entreprendrsorganisation.

Med tiden sokte sig fler elever till skolorna och organisationerna vaxte,
vilket innebar att Gverskadligheten minskade fér rektorerna. Detta .

N ("J
Overensstammer med Mintzbergs teori som séger att ju mer komplex en ‘ G‘:'O;\é\_ 2

organisation &r, ju fler samordningsmekanismer tillampas. Den grad till TR )
Figur 6: NO-skolan

vilken skolorna valde att utveckla sina teknostrukturer varierade stort.
NO-skolan hade till skillnad fran de andra skolorna under sin tillvaxtfas endast en av de tva grundarna
kvar i verksamheten. Detta innebar att rektorn for NO-skolan stod helt pa egna ben och behévde sékra sin
roll med en betydligt storre teknostruktur dn de andra skolorna. NO-skolans rektor borjade i allt hégre
grad styra genom anvandandet av policies, rutiner och regelverk, Nagot som enligt teori &r ett

kénnetecken for samordningsmekanismen ”standardisering av arbetsuppgifter”.
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Bade NO-skolan och Dans/Faktningsskolan var tydligt toppstyrda.
Bada rektorerna hade stenkoll pa ekonomin och ett stort kontaktnat.

. Rektorn pa Dans/Faktningsskolan tillampade en stark direkt tillsyn

J som hon kompletterade med fortbildning till nyrekryterade personal,
Figur7: Dans/Faktningsskolan  men n3gon storre teknostruktur fanns inte. Samtliga skolor jobbade

till viss grad med utvérdering och utveckling av verksamheten, men

[_\ -~ den var langt ifrdn systematiskt. Pa bade Montessori- och

: _// " o .‘ Kulturskolan var rektorerna nere och jobbade i verksamheten, vilket
_il._> O C € innebar att det inte fanns ett lika stort behov av skriftliga regler och
/ \ formella procedurer. Enligt teori bidrar detta till organisering genom
Figur8: Montessoriskolan standardisering av normer, vilket starker lararnas motivation och
anknytning till skolans profil. Detta & nagot som kan ses pa bada

[:‘ skolorna, saval lararmotivationen och profilanknytningen ar mycket

. _,/ ’ \___ stark. En betydande skillnad mellan de tva skolorna var dock hur
—'r—> © _O = organisationen strukturerades. Montessoriskolan kontrollerades hart

/ """ \ av grundarna medan Kulturskolan hade gatt at det innovativa héllet
) med f& formella strukturer och en stor niva av medbestimmande hos
Figur9: Kulturskolan
medarbetarna.

Precis innan respektive uppkOp hade organisationerna utvecklats till olika hybrider av Mintzbergs
konfigurationer, men grunden lag dock fortfarande fast rotad i entreprendrsorganisationen. Det var nara
till beslut, skolorna hade en familjar kultur och hog flexibilitet med ringa specialisering. Storleken pa
skolan var aven relativt liten eller enligt teori sa stor som rektors kontrollspannvidd tillat. Skolans mindre
organisation bidrog enligt lararna till att kénslan av att man var en friskola fortfarande fanns kvar.
Teknostrukturen hade utvecklats pa vissa skolor, medan vi inte sett nagon forandring av servicestrukturen
pa nagon av skolorna. Samtliga grundare tillimpade en direkt tillsyn men ju mer komplexa

organisationerna blev ju mer var de tvungna att tillampa fler samordningsmekanismer.

4.1.2 DEN DIVISIONALISERADE ORGANISATIONEN

Anda sedan starten av Pysslingen har organisationen véxt snabbt och utvecklats till en stor
friskolekoncern. Nar AcadeMedia forvarvade koncernen ar 2011 blev Pysslingen en del av nagot annu
storre med langre beslutsvagar, mindre flexibilitet och en annan syn pa verksamheten. (Se bilaga 7.1)
Detta dverensstimmer val med organisationsteori som sager att en Okad storlek leder till starkare

horisontell och vertikal specialisering. Divisionschefen anses nu enligt Mintzberg vara den viktigaste
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nyckeln till framgang. Detta ar dven nagot vi sett att Pysslingen tankt pa vid rekrytering av rektor dér de

lagger stor vikt pa att finna ratt person som uppfyller kravprofilen.

Sedan Pysslingens fusion in i AcadeMedia har stort fokus legat pa att skapa ett gemensamt kvalitets- och
ledningssystem. Detta fokus pa langsiktighet och standardisering av resultat blev nddvandigt for att kunna
synliggdra skolornas olika resultat - 6ka transparensen utat - och jamfora verksamheterna inom den stora
organisationen. Detta &r mycket viktigt eftersom skolverksamhet enligt organisationsteori utsatts for ett
starkt institutionellt tryck som de maste forhalla sig till for att Gverleva. Det institutionella trycket ar
hogre for storre aktorer och det ar tydligt att skolkoncernerna granskas hardare av samhallet an de
famanséagda aktdrerna. AcadeMedias grundskoleverksamhet har fyra specifika utvecklingsomraden som
samtliga skolor fokuserar pa. Dessa utvecklingsomraden ska i sin tur utvarderas och lyftas fram i de
kvalitetsrapporter som skrivs pa verksamhetsniva. Detta &r ett typexempel pa den malstyrning som enligt
Mintzberg sker inom den divisionaliserade organisationen. For att kunna uppréatthalla de standardiserade
utvérderingarna och bedriva ett centralt kvalitetsarbete kravs en omfattande teknostruktur. Pysslingens
teknostruktur har ddrmed vaxt och kommer véxa &nu mer som en del av AcadeMedia tack vare dess
utvecklande av ett mer strukturerat erfarenhetsutbyte genom bland annat AcadeMedia Academy.
Budgetprocessen har dock alltid varit mer eller mindre decentraliserad, dar rektorn har relativt stor frihet

att vara med och paverka inom de ramar som sétts.

| Pysslingen har verksamheten traditionellt styrts nerifran och upp och rektors roll har varit stark. Detta
har blivit svarare att uppratthalla i och med AcadeMedias storlek och flera organisationsnivaer. Trots att
mycket av Pysslingens verksamhet fortfarande &r decentraliserad till verksamhetsniva, sa har
standardiseringen av resultat och trycket fran AcadeMedia lett till en standardisering av rektorsrollen och
till att Pysslingskolorna blivit mer byrakratiska an forr. Allt detta gor att Pysslingens organisation faller in
i Mintzbergs divisionaliserade organisation &nnu tydligare an innan AcadeMedias uppkdp. (Se Figur 10)
Hur detta i sin tur paverkar de fyra friskolornas organisationsstruktur och styrning kommer vi analysera i

nasta avsnitt.

4.1.3 FRAN ENTREPRENORS- TILL DIVISIONALISERAD ORGANISATION

Utifran de fyra skolor som studerats skulle man generellt kunna saga att samtliga forvarv gatt bra forutom
det som gjordes av Kulturskolan. Viktigt att ha i atanke ar har att Kulturskolan var den enda skola av de
fyra som gatt igenom tva agarbyten pa valdigt kort tid. Det tidigare uppkopet betraktades dock av
personalen som betydligt mer smartfritt an det som senare skedde med Pysslingen. Detta tyder pa, enligt
Smiths teori, att organisationerna varit mer lika varandra vid det forsta uppkopet jamfért med det senare

uppkopet av Pysslingen. Detta stammer dven val 6verens med verkligheten da den forvarvade aktéren var
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en liten lokal friskoleaktér utan ambitioner att fordndra Kulturskolans verksamhet och Pysslingen en
storre friskolekoncern med centralt satta mal. Det ar darmed endast intressant for var studie att analysera

det uppkop som skedde med Pysslingen.

Om man bortser fran vilka skolor som det upplevts gatt bra respektive mindre bra for och istallet tittar pa
de organisatoriska skillnaderna som Mintzberg valt att illustrera finns vissa organisatoriska skillnader
som vi sett utmarker sig mer an andra. Att ingd i en divisionaliserad organisation innebar fler
organisationsnivaer och bidrar enligt larare till kanslan av att komma langre bort fran besluten, vilket det
endast ar Montessoriskolan som inte markt av. Som resultat av denna kénsla har dven personal pa 6vriga
tre skolor uttryckt att friskolekénslan forsvunnit och att skolorna istéllet mer rért sig mot att likna
kommunala verksamheter. Detta &ar intressant och en tydlig indikation pa att det har skett stora
forandringar organisatoriskt i och med forvarven av skolorna, ndgot som dven tycks ha paverkat
verksamheten. Pysslingen lovade samtliga grundare vid forvarvet att de inte skulle &ndra skolornas profil.
Att profilen inte andrats ar en upplevelse som i manga fall inte alls delas av personalen. Med tiden skulle
man kunna fraga sig om skolorna i koncernen kommer utvecklas till att bli an mer byrakratiska
organisationer, dar rutiner, ramverk och uppféljning genomsyrar hela verksamheten. Detta ar nagot
Pysslingens forra vice VD dven uttryckt oro infor och pa Dans/Féaktningsskolan och Montessoriskolan
lagger personalen redan mer tid at pappersarbete &n forut. P4 de skolor dar rektor tidigare varit valdigt
synlig i verksamheten ar detta idag forsvarat i och med den utvérderingskultur som féljer av Pysslingens
okade malstyrning. Enligt organisationsteori behover dock malstyrning och direkt tillsyn inte vara
omsesidigt uteslutande samordningsmekanismer. Att fa tiden att ga ihop till att bade vara ute i
verksamheten och hinna med det administrativa ar dock nagot vi sett varit svart da rektors fokus skiftat
fran verksamheten till att uppna koncernens mal. Rektors roll har gatt fran att var helt autonom till att vara
beroende av de ramverk som sétts av koncernen. Den enda skola som verkligen lyckats sta emot detta
tryck ar Dans/Faktningsskolan dar rektorn varit mer bangstyrig och endast valt att ta till sig de mal och

stodfunktioner hon anser passa verksamheten bast — ett tydligt tecken pa suboptimering.
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Figur 10: Méjlig langsiktig férandring av Pysslingskolorna

Enligt Smith &ar det svart att lyckas med ett uppkop nar organisationen gar fran att vara en liten

ostrukturerat familjeagt bolag till att ingd i en storre betydligt mer strukturerad organisation. Denna
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overgangsperiod har samtliga rektorer upplevt som en stor utmaning. Skolorna har upplevt problem bade
med kommunikation under &vergangsskedet och sarskilt pd Kulturskolan har rektor svart att
implementera centralt satta verksamhetsmal. De skillnader vi sett mellan Pysslingens och grundarnas satt
att styra ar patagliga; Pysslingen har hogre férvantningar och en annan organisationskultur med storre
rapporteringsansvar for bade larare och rektorer. Den enda skola som inte hade nagra storre svarigheter att
anpassa sig till den divisionaliserade organisationen var NO-skolan. Rent organisatoriskt var NO-skolan
den skola som mest liknande Pysslingens davarande struktur tack vare den etablerade teknostrukturen och
rektors standardisering av arbetsuppgifter. De forandringar som skedde i och med uppkdpet blev ddrmed
inte lika patagliga som hos de andra skolorna, vilket stammer bra dverens med Smiths forskning.

De storsta forandringarna som skett pa skolorna har skett som ett resultat av AcadeMedias malstyrning
och implementeringen av den uppféljningskultur den fort med sig. Malstyrningen har bidragit till
framvaxten av en teknostruktur som &gnar sig at kvalitetssdkring bade genom utvardering och
kompetensutveckling. Servicestrukturen har &ven den blivit storre for samtliga skolor i och med de
ramavtal som gor att koncernen kan utnyttja sina stordriftsfordelar.

4.1.4 DELSLUTSATS VERTIKALA DIMENSIONEN

Foljande tre punkter &r de storsta vertikala forandringarna som skett hos friskolorna efter uppkopet:
Framvéxande teknostruktur — Fler stodfunktioner
Fran direkt tillsyn till malstyrning — Paverkar skolornas profiler
Fler organisationsnivaer — Minskar rektorernas autonomitet

AcadeMedias storlek innebar manga fordelar for Pysslingen, dar en av de storsta ar den stora
teknostrukturen dar alla stodfunktioner ingar. Skiftet i samordningsmekanism fran direkt tillsyn till
malstyrning innebéar inte bara en hogre malstyrning utan paverkar aven indirekt skolornas profiler som
forsvagats. De fler organisationsnivaerna innebar aven att rollen som rektor blir mer reglerad och fokus
skiftas uppat i verksamheten istallet for nedat. Hur dessa tre forandringar i sin tur paverkar verksamheten

pa Ostmans horisontella dimension kommer vi &terkomma till i vér slutsats.
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4.2 ANALYS HORISONTELLA DIMENSIONEN

En effektiv skola ar en skola dér eleverna presterar battre resultat &n vad de kan forvantas gora givet

elevgruppens forutsattningar. Pysslingen har som affarsidé att kdpa upp valfungerande stabila skolor.

Samtliga skolor som kopts upp har gatt igenom en omfattande utvérdering dar man tittar pa saval

skolkvalité som demografi och lokal skolmarknad.

Skolorna var alla stabila vid uppkopstillfallet, men sett till de utmérkande faktorer Sammons et al.

forskning visat pa hade skolorna olika styrkor. Nedanstaende tabell beskriver dessa styrkor samt vilka

forandringar som skett i verksamheten sedan uppkdpen. Analysen har sedan delats upp i de faktorer som

paverkat samtliga skolor mest i och med agarbytet. De tva forsta avsnitten behandlar professionellt

ledarskap och gemensamma visioner och mal vilka ar de faktorer som vi har sett paverkas mest i och med

uppkopet. Det tredje och sista avsnittet behandlar fokus pa undervisning och larande, &ndamalsenlig

undervisning, fortlépande bedémning och utvardering samt en larande organisation. Dessa har i analysen

nedan slagits ihop da de till stor del dverlappar varandra. Resterande faktorer anses inte till nagon storre

grad ha paverkats av agarbytet och kommer darmed inte att analyseras narmare.

Montessoriskolan

NO-skolan

Dans/Féktningsskolan

Kulturskolan

Gemensamma
visioner och mal
Fokus pa
undervisning och

Gemensamma
visioner och mal
Fokus pa
undervisning och

Positiv
uppmarksamhet,
uppmuntran och
forstarkning

Gemensamma
visioner och mal
Positiv
uppmarksamhet,

ledarskap

=

2 larande larande e (Gemensamma uppmuntran och

2 Andamalsenlig Andamalsenlig visioner och maél) forstarkning

oy undervisning undervisning Professionellt

z Elevers Hdga ledarskap

S rattigheter och férvantningar Samarbete

L ansvar (Professionellt mellan hem och
Professionellt ledarskap) skola
ledarskap (Andamalsenlig

undervisning)

Fortldpande Fortldpande + Fortldpande Fortlopande

c beddmning och beddmning och beddmning och beddmning och

2 utvardering av utvardering av utvardering av utvardering av

2 elevernas elevernas elevernas framsteg elevernas

oy framsteg framsteg + En larande framsteg

2 (En larande (En larande organisation (En larande

5 organisation) organisation) + Gemensamma organisation)

b (Gemensamma visioner och mal Gemensamma

o visioner och mal) + Fokus pa visioner och mal

E (Professionellt undervisning och Professionellt

'g ledarskap) larande ledarskap

:g +  Professionellt Samarbete

L.

mellan hem och
skola

Tabell 6: Faktorer utmarkande for effektiva skolor kopplade till empirin
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4.2.1 PROFESSIONELLT LEDARSKAP

Standardisering av rektors roll

De fyra skolorna har gemensamt att de startades upp av tva eldsjalar som ville skapa nagot annat 4n det
den kommunala verksamheten erbjod. | 6vrigt kan sagas att skillnaderna mellan rektorerna pa de olika
skolorna var stora. De praktiserade alla, atminstone till en bérjan, en typ av delat ledarskap. Hur ledarna
delade upp sina ansvarsomraden skiljde sig dock at. Pa Kulturskolan och Dans/Faktningsskolan var
uppdelningen, atminstone utat, tydlig och grundarna kompletterade varandra bra.

Idag har huvudansvaret for verksamheten centraliserats till en rektor. De kompetenser som tidigare var
fordelade pa tva personer maste rektor idag ansvara for ensam. Pysslingen soker efter rektorer som har
koll pa ekonomi, personal och pedagogiska fragor. Mer specifikt sa har flera av dessa rektorskompetenser
stod i Sammons et al. forskning om effektivt skolledarskap. Rektors formaga att kunna agera buffert mot
snabba forandringar har visat sig viktig pa Dans/Faktningsskolan dar rektor pa ett framgangsrikt sétt stod
emot Pysslingens tryck uppifran pa snabbare forandringar an vad hon ansag var lampligt. Hennes
talamod och bangstyrighet har resulterat i att Gvergangen in i den storre koncernen gatt pa ett betydligt

smidigare satt an vad som setts pa Kulturskolan.

Att Pysslingen soker efter i princip samma kompetenser till varje skola leder till att rektorsgruppen idag
kan anses vara betydligt mer homogen &n vad tidigare gruppen grundare var. Detta kan i sin tur med tiden
leda till en standardisering av rektors roll pa de olika skolorna. Detta kan vara problematisk da olika typer
av ledarskap passar olika skolor. | forlangningen kan standardiseringen innebéra en minskad mangfald

sett till styrning och pedagogik.
Vikten av att forankra beslut

Enligt Sammons et al. &r ett annat viktigt tecken pa effektivt skolledarskap formagan att forankra beslut
bland medarbetarna. Grundarna pa saval Montessoriskolan, NO-skolan som Dans/Féaktningsskolan hade
ett centraliserat beslutsfattandet — det var de som bestamde. Kulturskolan skiljde sig dock betydligt fran
de tre foregaende skolorna och man stravade efter att diskutera sig fram till beslut som alla var med pa.
Idag har beslutsfattandet centraliserats och ledarskapet uppfattas som tydligare pa skolan. Samtidigt

upplever dock manga i personalen en stor frustration éver sitt minskade inflytande efter uppkopet.

P4 Dans/Féaktningsskolan har utvecklingen vad galler skolans beslutsfattande gatt at motsatt hall;
beslutsfattandet har blivit mindre centraliserat. Skolans prioriterade utvecklingsomraden forankras bland
annat genom att larare far uttrycka sina asikter pd de post-it lappar som satts upp under de

utvarderingsmoten rektor haller. Rektor lyckas pa detta satt fa personalen pa skolan att kanna att de
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tillsammans jobbar mot ett mal, ndgot som enligt Sammons et al. 6kar personalens motivation och
effektiviserar det maluppfyllande arbetet. Beslut som inte forankrats tillrackligt bland medarbetarna, &r
nagot rektorn pa Kulturskolan upplevt problematiken med nar hon valde att infora aldershomogena
klasser. Initialt upplevde rektor att det fanns ett starkt stod for reformen, men att manga sedan svangt om
och blivit kritiska efter dess inférande. Samma problematik skulle svarligen kunna uppsta pa

Dans/Faktningsskolan tack vare nuvarande rektorns starka professionella ledarskap.
Rektors roll som pedagogisk ledare

Enligt Sammons et al. ar en effektiv skolledare en ledare som initierar pedagogiska samtal, l&gger sig i
vad som hander i klassrummen och syns ute i verksamheten. Pa Montessoriskolan ar rektors roll som
pedagogisk ledare idag svagare &n vad gamla rektor var innan skolan forvéarvades — nuvarande rektor har
istallet axlat manteln som en administrativ ledare. Trots att lararna efterfragar en tydligare pedagogisk
styrning fran rektor ar det viktigt att komma ihag det skolforskning séager om att ett svagare pedagogiskt
ledarskap inte behOver paverka skolans resultat negativt. Elevers studieresultat paverkas av det totala
ledarskapet pa skolan, darmed kan det svaga pedagogiska ledarskapet hos rektor potentiellt kompenseras

av ett starkare pedagogiskt ledarskap fran exempelvis larare.
Medveten rekrytering

Skolornas tydliga profiler, visioner och mal kan till stor del forklaras av grundarnas mycket medvetna
rekrytering. Tre av grundarna tog stor hansyn till skolans profil vid rekryteringen av sina anstallda. Pa
Kulturskolan var man tvungen att kopa skolans profil for att ha en chans att bli anstalld, pa
Montessoriskolan letade man aktivt efter montessoriutbildad personal och pa NO-skolan ville man att
samtlig personal skulle ha ett NO-intresse. Pa Dans/Faktningsskolan drevs profilamnena framst av lararna
i profilamnena och grundarnas vision for skolan spelade mindre roll vid rekrytering av vanliga
amneslarare. Denna medvetna rekrytering av personal & nagot som inte fatt samma prioritet nar
grundarna lamnat verksamheten, vilket enligt Sammons et al. innebér ett svagare professionellt ledarskap

vilket pa lang sikt kan ha en paverkan pa skolans gemensamma mal och visioner.

4.2.2 GEMENSAMMA VISIONER OCH MAL

Konsensus kring mal

Samtliga skolor utom Dans/Faktningsskolan hade mycket starkt uttalade gemensamma visioner och mal
innan uppkopet, vilket ar en faktor som enligt Sammons et al. ar viktig for att uppna en effektiv skola.
Montessoriskolan praglades av sin montessoripedagogik, Kulturskolan av att gdra undervisningen

roligare for eleverna och NO-skolan av sitt NO-fokus med hdga forvantningar. Dans/Féktningsskolan
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hade en stark gemensamhetskultur, mycket tack vare alla de traditioner som fanns, men flera av de mal
man hade var otydliga. Nagon gemensam uppfattning om vad man faktiskt ville uppna med “konstarterna

som grund” fanns aldrig.
Styrkortens paverkan pa de gemensamma malen

En forutsattning for att styrkorten ska fungera ar att de mal som sétts upp nar ut till personalen och
efterlevs i praktiken, nagot som dven bekraftas av Sammons et al. Det ar tydligt att de mal som kommer
uppifran har svarare att na ut i praktiken an de som sétts upp tillsammans efter diskussion med samtliga
pa skolan. Vi har ocksa sett att det bara ar ett fatal mal som lyckats fa ett ordentligt genomslag ute pa
skolorna. Fragan ar om inte den press som flera rektorer upplever pa att “fylla styrkorten” riskerar att leda
till en pa lang sikt samre verksamhet? Rektor pa Dans/Faktningsskolan uttrycker det pa foljande satt:

”Forsoker man gora for mycket kommer mycket att trilla mellan stolarna och allt bli halvdant gjort.”

Vi har sett att det ar viktigt att arbeta hart for att bibehalla tydliga mal och visioner efter att grundarna
lamnat verksamheten. AcadeMediamodellen och den struktur den medfér kan hér hjalpa for att
uppratthalla en klarhet for saval rektor som personal om vart man ar pa vag.

Profilen i andra hand

Pa bade Kulturskolan och Dans/Faktningsskolan upplever larare att profilen pa skolan fatt sta tillbaka. Pa
Kulturskolan har detta givit upphov till frustration bland personalen som férlorat en viktig
motivationsfaktor. P4 Dans/Faktningsskolan orsakar inte den forsvagade profilen samma problematik som
pa Kulturskolan eftersom profilen aldrig utgjort samma betydelse for skolans identitet. Rektor har dven
lyckats ena larargruppen kring andra mal som kanns mer hdogprioriterade. NO-skolan och
Montessoriskolan har & andra sidan i stort behallit sina profiler. Pa Montessoriskolan drivs dock profilen
framst vidare av lararkaren, vilket kan innebara en risk for forsvagning med tiden nar lararna slutar och

rektorn ej l&ngre aktivt arbetar for en stark montessoripedagogik.

4.2.3 PEDAGOGISKT FOKUS, UTVECKLING OCH UTVARDERING

Fortlopande bedémning och utveckling medfor fokus pa undervisning och larande

Goda studieresultat samvarierar enligt Sammons et al. med skolans fokus pa utvardering och larande. En
tydlig skillnad pa samtliga skolor ar ett 6kat fokus pa skoldvergripande utvérdering av verksamhetens
resultat, bade vad galler elevers resultat och AcadeMedias standardiserade kund- och
medarbetarundersokningar. Detta okar enligt Sammons et al. rektors mojligheter att aterkoppla till larare

och se till att skolans utvecklingsarbete baseras pa data. Pa flera av skolorna kéanner lararna att resultaten
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av utvarderingarna faktiskt leder till atgarder och att det bidrar till kvalitetssakring av verksamheten.

Daremot ifragasatter flera om man lagger for mycket energi som larare pa tolkning och datainsamlande.

Ett tydligt tecken pa att karnverksamheten idag prioriteras tydligare 4r de schemaméssiga andringar som
skett pa tva av skolorna; Kulturskolan och Dans/Faktningsskolan. Pa dessa skolor laggs idag mindre tid

pa profilen med dess schemabrytande aktiviteter och mer tid pa traditionell undervisning.
En larande organisation leder till en &ndamalsenlig undervisning

Effektiva skolor praglas, enligt Gustafsson och Yang-Hansens rapport, av larare som haller sig
uppdaterade inom bade sina d@mnesomraden och inom effektiv pedagogik. Pa skolorna drevs det
pedagogiska ledarskapet av grundarna framst pa en ad-hoc basis. Grundaren for NO-skolan berattar hur
hon ibland tog forelasare till skolan, men det var inget som skedde systematiskt. Pa bade Kulturskolan
och Montessoriskolan drevs den pedagogiska utvecklingen framst genom diskussioner internt kring hur
de pedagogiska profilerna kunde utvecklas.

Den tydligaste forandringen vad géller fokus pa pedagogisk fortbildning har skett pa
Dans/Faktningsskolan dér den nya rektorn har tagit ett ordentligt tag om skolans pedagogiska ledarskap.
Hon bjuder bland annat in forelasare till skolan for att se till att den pedagogiska utvecklingen ar
vetenskapligt forankrad. Ett starkare pedagogiska fokus kan dock innebara en hogre press pa lararna,
nagot som kan vara en bidragande orsak till de sjukskrivingar som pa senare tid uppkommit pa

Dans/Féktningsskolan.

Den kompetensutveckling som sker pa skolorna bor enligt Sammons et al. vara anpassad efter skolans
behov, inte enbart riktas mot sérskilda larare och fokusera pa den verksamhet som sker i klassrummen.
Detta ar nagot som skulle kunna utvecklas pa Montessoriskolan dar den forthildning som ges lararna
framst sker pa individuell basis. Pysslingen trycker fran centralt hall pa for bland annat Learning studies,
IKT, forstelarar- och rektorstraffar. AcadeMedia Academy uppskattas ute pa skolorna och flera larare
uppger att de skulle vilja ha mer pedagogiska utbyten mellan verksamheterna. D& det pedagogiska
utvecklingsarbetet pa tre av skolorna &r svagt anser vi att Pysslingens centralt inférda utvecklingsprojekt

med bland annat IKT och Learning studies har stor potential att kunna héja verksamheterna.
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4.2.4 DELSLUTSATS HORISONTELLA DIMENSIONEN

Direkta forandringar i den horisontella dimensionen:

Gemensamma visioner och mal
Fortlépande bedémning och utvardering av elevernas framsteg

En larande organisation

Indirekta fordndringar i den horisontella dimensionen:

Professionellt ledarskap
Andamalsenlig undervisning

Fokus pa undervisning och larande
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5. SLUTSATS

5.1 DEN VERTIKALA DIMENSIONENS PAVERKAN PA DEN HORISONTELLA

Ett okat fokus pa fortlopande bedomning och utvardering av elevernas och skolans resultat leder till

ett storre fokus pa undervisning och larande.

Detta ar ett resultat av att samordningen gatt fran direkt tillsyn till malstyrning dar standardiserade
utvarderingar underlattar kontrollen av en storre organisation och leder till en 6kad transparens. Detta ar i
sin tur beroende av att AcadeMedia utsatts for ett betydligt hogre institutionellt tryck dn famansagda

friskolor.

De akademiska resultaten utgor en viktig del av de totala resultaten som Pysslingen méter. Detta leder till
att fokus pa fortlopande bedémning och utvardering okar och att skolan bade lagger ner mer tid pa
karnverksamheten samt att man okar fokus bade pa pedagogisk utveckling och pa hur lararna bedriver sin
undervisning pa effektivaste satt. Saledes okar indirekt skolans fokus pa undervisning och larande som ett
resultat av agarbytet. Detta under forutsattning att utvarderandet laggs pa en rimlig niva sett till den tid

utvarderandet riskerar ta fran undervisningen.

Centralt organiserad kompetensutveckling upplevs leda till en mer lérande organisation och

andamalsenlig undervisning.

Detta mojliggors av en framvaxande teknostruktur som erbjuder skolorna kompetensutveckling och
pedagogiska projekt i form av exempelvis IKT och Learning studies. Detta bidrar direkt till en mer
larande organisation. Den framvéxande teknostrukturen leder saledes till mer kompetenta larare och
darmed aven indirekt till en mer &ndamalsenlig undervisning. Annu &r effekterna av Pysslingens
stodfunktioner sma, men dessa antas 6ka i och med att AcadeMedia Academy forankras och Okar i

omfattning.

Pysslingen jobbar mot centrala mal vilket gor det svarare for tidigare gemensamma visioner och
mal att uppratthallas och ger rektorn snavare ramar att bedriva ett professionellt ledarskap. Detta

har pa flera skolor lett till en férsvagning av skolornas egna profiler, visioner och mal.

Detta forklaras av ett Okat antal organisatoriska nivaer som gor rektor till en divisionschef med
standardiserade arbetsuppgifter. Detta kombinerat med att man fran koncernniva nastan enbart fokuserar
pa koncernévergripande gemensamma mal och visioner, leder till att fokus pa skolspecifika mal som t ex

utveckling av profilen minskar. Rektor har mindre frihet att staka ut sin egen vision och maste aven ta
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hansyn till koncernens ramverk nar han/hon omformar sin organisation. Detta kan ha en negativ paverkan
pa rektors professionella ledarskap samtidigt som det kan motverka suboptimering. Beroende av rektors

grad av sjalvstandighet riskerar koncernens direktiv att ga fore skolans basta.

Viktigt att ha i atanke ar att det som péaverkats ar rektors forutsattningar att bedriva ett professionellt
ledarskap. Hur rektorn sedan valjer att leda sin organisation — och vilket slutresultatet blir — &r framst
beroende av hans eller hennes ledarskapsstil och kompetenser. Pa vissa skolor har konsekvenserna av
detta varit mindre, framst pd grund av en stark lararstab som fortfarande brinner for den gamla
verksamheten och profilen. Fragan vi stéller oss ar da vad som hander nar dessa eldsjalar gar i pension
eller véljer att avsluta sin anstallning? Detta kommer med storsta sannolikhet paverka framtida mal och
visioner som tidigare praglats av en stark koppling till grundarnas unika koncept och professionella

ledarskap.

5.2 DISKUSSION OCH FRAMTIDA FORSKNING

Om é&garstrukturen ska utgdra en del av skoldebatten bor diskussionen i sadana fall baseras pa det man vet
om hur den paverkar faktisk utbildningskvalité. Forskningen pa detta omrade &r idag begransad och
saledes ar agarstrukturens framtradande roll i debatten forvanande. Da &garstrukturen pa den svenska
skolmarknaden genomgatt stora forandringar de senaste tjugo aren bor framtida skolforskning ge detta
omrade mer utrymme. Bara genom mer kunskap ges debatten om Aagarstrukturens betydelse

forutsattningar att bidra till en battre skola.

Denna studie visar att dgarbytet har haft en indirekt paverkan pa de faktorer som har en inverkan pa
effektiva skolor. Det som paverkats av agarbytet ar inte skoleffektivitetsfaktorerna i sig utan
verksamhetens forutsattningar att ha en inverkan pa dessa. Vissa faktorer har paverkats negativt, andra
positivt. Studien tyder pa att famanségda friskolor behdver lagga ner mer energi for att uppna
tillfredstallande rutiner for pedagogisk utveckling och utvérdering. Studien tyder dven pa att koncernagda
friskolors rektorer har sndvare handlingsramar. Dessutom riskerar lararnas motivation att forsvagas da
den koncernagda organisationer har svarare att kunna ena lararna kring gemensamma visioner och mal.
Detta behover inte betyda att dessa faktorer inte kan uppna goda nivaer inom respektive agarstruktur.
Valjer ledningen for skolorna att i sin styrning fokusera pa de omraden dar de har samre forutséttningar,

finns alla skal att tro att bada agarstrukturerna kan skapa en effektiv verksamhet.

Friskolebranschen i sin helhet bor darfor arbeta med att pa ett aktivt satt forhalla sig till de forutsattningar

respektive agarstruktur for med sig i avsikt att maximera utbildningskvalitén. Fran de mindre aktérernas
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perspektiv finns skél att tro att samarbetsprojekt gallande pedagogisk utveckling och utvardering skulle
kunna gynna verksamheterna. Fran de storre aktorernas perspektiv finns & andra sidan skal att betona
vikten av att ena verksamheterna runt gemensamma visioner och mal samt att aktivt arbeta for en hog

grad av autonomitet for rektorerna.

Bade grundare och nuvarande rektorer har uttryckt svarigheter med att hinna med att bedriva sitt
pedagogiska ledarskap pa ett tillfredstallande satt. Inforandet av forsteldrare har en potential att komma
tillratta med problemet, da det pedagogiska ledarskapet pa sa satt fordelas pa fler personer och ges mer
tid. Det finns aven skal att se 6ver regionchefens roll som administrativ chef. Kvalitetsavdelningen star
idag framst for det pedagogiska stddet och kanner inte de individuella skolorna till samma utstrackning

som regionchefen gor. Kan regionchefen bedriva bade ett administrativt och ett pedagogiskt ledarskap?

Det ar intressant att notera att Pysslingen idag utvecklats till att inga i en organisation dar toppledningen
till stor grad faktiskt saknar pedagogisk kompetens. Pysslingen startades ar 1984 som en motreaktion pa
att s& manga skolor styrs av tjansteman som saknar kunskap om karnverksamheten. Aven om hogsta
ledningens pedagogiska kompetens tunnats ut finns Pysslingens ursprungliga ambition kvar; att basera
verksamheten pa kunskap om hur barn lar sig. Denna stravan — att basera skolverksamhet pa kunskap om

larande - bor &ven genomsyra skolpolitiken.

Svenska skolans laga resultat gor det tacksamt att forhastat ropa efter snabba reformer. | denna hets &r det
viktigt att inte glomma bort véardet av att basera nya reformer pa vetenskapligt stod. Sa lange
skolforskningen inte lyckats pavisa de sammanvagda effekterna av forandringen i Ostmans dimensioner

saknas vetenskapliga beldgg for det stora utrymme &dgarstrukturen ges i dagens debatt.

Vi har sett att dgarstrukturen har en paverkan pa de faktorer som utmarker effektiva skolor. Det verkar
som att skolor som &r del av en koncern har béttre rutiner for pedagogisk utveckling och utvardering
medan de famansagda skolorna har béttre forutsattningar att ena personalen runt gemensamma visioner
och mal. Idag saknas entydig skolforskning pa hur viktiga dessa tva faktorer &r i forhallande till varandra
och darmed kan inget sagas om vilken faktor som har storst betydelse for skolkvalitén. D& det dessutom
saknas kvantitativ forskning som kan pavisa skillnader mellan famansagda och koncernagda skolors
akademiska resultat saknas stdd for att sdga att den ena &garstrukturen &r battre &n den andra. Innan
vetenskapligt stod finns for att sa skulle vara fallet bor debatten baseras pa det vi vet har en paverkan pa

faktisk utbildningskvalité — hur verksamheten bedrivs i klassrummet och lararnas kompetens.
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