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Balancing between conflicting ideals. A study on ethical leader-
ship, gender equality and diversity work in an upper secondary 
school. The aim of this article is to explore what characterizes principals’ 
ethical leadership in relation to gender- and diversity work at an upper sec-
ondary school distinguished by its elite program profile. Our main research 
interest is to investigate how principals describe and relate to the school’s 
equality work. The study’s theoretical understanding is founded in Starratt’s 
descriptions of ethical leadership. The study emanates from 12 in-depth 
individual and focus group interviews with a total of 47 individuals, both 
school staff and pupils. Our conclusion is that the principals’ stated mission is 
to communicate success and create a school for a selected group of students. 
Furthermore, this mission becomes part of the principals’ responsibility. 
This means that their presence and authenticity in the processes, as well 
as the requirements and expectations set by the school organizer, limit 
the opportunities for principals to achieve gender equality and diversity.
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Introduktion och syfte
I svensk skola är ett centralt uppdrag att tillhandahålla en likvärdig 
utbildning (SOU 2020:28). När rektor leder en organisation med 
likvärdigheten som utgångspunkt ställs hen inför avväganden som 
sätter ljus på innehållet i det etiska skolledarskapet. Det övergripande 
syftet med ett sådant ledarskap beskrivs synonymt med att verka för 
alla elevers bästa i relation till utveckling och lärande (Stefkovich 
& Begley 2007, Starratt 2004). Rektorer är dock som första linjens 
chefer i en position där de behöver navigera och förhandla mellan flera 
och ibland motstridiga organisatoriska och samhälleliga krav samt 
mellan statliga och kommunala mål (Berg 2020). Ett uppdrag i skolan 
innefattar demokratiska ideal – att fostra samhällsmedborgare och 
att se och erkänna alla människors lika värde genom att motverka 
kränkning, diskriminering och främja lika rättigheter och möjligheter. 
Samtidigt finner vi ideal som bygger på konkurrens, effektivitet och 
måluppfyllelse, att hålla budget samt att vara en attraktiv skola och 
arbetsplats (Berg 2020). Det är rektors möjlighet att navigera i denna 
kontext som vi vill fördjupa vår förståelse kring i denna artikel. Vi 
menar att komplexiteten i uppdraget kräver att rektor har en etisk 
förståelse i relation till eventuella motsägelser (Starratt 2004) samt 
att rektor har moraliskt ansvar i sin roll som ledare, utbildare och 
samhällsmedborgare.

För att uppnå likvärdighet i praktiken ansvarar rektor för att 
organisera skolors arbete utifrån läroplanen (Skolverket 2011, SOU 
2020:28), samt skollag (SFS 2010:800) och diskrimineringslag (SFS 
2008:567). Skolan ska organisera sitt arbete utifrån demokratiska 
värderingar med betoning på alla människors lika värde, jämställdhet 
och jämlikhet. Skolor ska inkorporera det arbete de gör mot krän-
kande behandling i det arbete som berör diskrimineringsgrunderna. 
Skolan har alltså en skyldighet att motverka både diskriminering och 
kränkning. Vidare har skolan ansvar att arbeta för alla elevers lika 
rättigheter och möjligheter, och förväntas genomföra aktiva åtgärder 
i relation till de sju diskrimineringsgrunderna: kön, könsöverskri-
dande identitet eller uttryck, etnisk tillhörighet, religion eller annan 
trosuppfattning, funktionsnedsättning, sexuell läggning och ålder. 

Skolans uppdrag i dessa frågor är komplext och innefattar både 
hur undervisningen ska bedrivas, vilket kunskapsinnehåll som lärs ut 
och i vilken mån elever har rätt att vara delaktiga i beslut (Skolverket 
2022). I en svensk skolkontext används ofta begrepp som värdegrund, 
mångfald, jämställdhet, jämlikhet, likabehandling, sociala mål och 
skolans demokratiuppdrag för att beskriva uppdragen. Gemensamt 
för dessa är att de syftar till att verka för att barns och elevers villkor 
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blir jämlika. Vi kommer därför i denna text att använda begreppet 
lika villkor som ett samlingsbegrepp för de lagstadgade krav som 
rektor har, men vi vill också vidga begreppets betydelse. En vidare 
definition inbegriper och fokuserar på flera olika typer av ojämlika 
maktrelationer. Om man däremot alltför strikt följer de sju diskrimi-
neringsgrunderna i sitt lika villkorsarbete riskerar negativa handlingar 
som har sin grund andra samhälleliga och ojämlika maktförhållanden, 
till exempel social klass, att ses som arbetsmiljöproblem snarare än 
en lika villkorsfråga. Att elever riskerar att fara illa och diskrimi-
neras eller kränkas hör samman med makt, normer och strukturell 
ojämlikhet som skapas mellan individer, i skolan och i samhället i 
stort (Björk 1999).  

Dessa perspektiv och mål är en central och prioriterad del av 
rektors ledarskapspraktik (Angelle 2017). Flera studier pekar på att 
förändringar i utbildningsystemet medfört en teknisk förståelse av 
skola med fokus på elevers resultat och internationella jämförelser, 
till exempel PISA och TIMSS, framför kompensatoriska och egalitära 
utgångspunkter (Ahlbäck m fl 2016, Power 1999, Robinson 2019). 
En reform som har haft stor betydelse för denna utveckling är den så 
kallade friskolereformen som infördes 1991 (Prop. 1991/92:95, Prop. 
1992/93:230). Denna reform innebar att elever och vårdnadshavare 
fritt kunde välja skola. Reformen bör förstås i ljuset av samtida poli-
tiska strömningar och reformer som syftade till att individualisera och 
privatisera stora delar av det som tidigare organiserats i samhällets 
regi, till exempel skola, vård och omsorg (Parding 2011). De politiska 
argumenten bakom reformerna var att kvalitén skulle öka, att de 
offentliga medlen kunde användas mer effektivt och att varje elev 
skulle ha möjligheten att välja den skola de själva ville gå i (Larsson & 
Ringarp 2022). En följd av denna reform är att svensk gymnasieskola 
idag präglas av konkurrens och att det skapats en utbildningsindustri 
i Sverige där olika aktörer inom utbildningsfältet konkurrerar om 
elevers val av skola (Rönnberg 2017, Rönnberg m fl 2021). Kommunala 
skolor och huvudmän har anpassat sig till denna konkurrens genom 
att i sin marknadsföring presentera sina skolor som attraktiva och, i 
relation till gymnasieskolan, ha ett utbud av program som attraherar 
elever och vårdnadshavare. Det kan till exempel handla om specifika 
profiler, ett specialiserat och genomtänkt kursutbud eller att kommuni-
cera att skolans undervisning håller en god kvalitet (Skolverket 2010). 

Den skola som är i fokus i denna artikel är en nystartad kommu-
nal gymnasieskola med ett uttalat syfte att konkurrera med fristående 
aktörer på den lokala skolmarknaden – och skolans grundande kan 
därför förstås utifrån en marknadslogik. På gymnasieskolan finns en 
bredd av utbildningar som nationella program, språkintroduktion 
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samt program med spetsprofil. I denna studie ställer vi oss frågan hur 
rektorer balanserar olika ideal som å ena sidan handlar om att organi-
sera en skola som står sig väl i konkurrensen genom goda resultat och 
många elever med höga meritvärden och, å den andra, en skola som 
aktivt arbetar för lika villkor för alla elever. Syftet är att undersöka 
vad som karaktäriserar rektors etiska ställningstaganden i relation 
till lika villkorsarbete på denna gymnasieskola. Frågeställningar som 
vägleder analysen är: 

1. Hur formas skolans lika villkorsarbete av rektors etiska 
ledarskap? 

2. Vilka värderingar och övertygelser bygger detta sätt att 
organisera arbetet på?

3. Vad möjliggör respektive försvårar ett etiskt skolledarskap för 
rektorer i relation till skolans lika villkorsarbete?

Lika villkorsarbete i skolan
Trots att skolans huvuduppdrag är att säkerställa en likvärdig utbild-
ning för alla elever reproduceras ojämlikhet kontinuerligt. Till exempel 
ser vi att skolresultat skiljer sig mellan flickor och pojkar, att elever 
från studieovana hem i genomsnitt har lägre betyg än elever med 
högutbildade föräldrar och att elever med svensk bakgrund eller som 
invandrat från länder i västvärlden har bättre betyg än elever med 
bakgrund i det globala syd (se till exempel Behtoui & Neergaard 2016). 

Skolan är skyldig att aktivt och planmässigt arbeta för att dessa 
skillnader ska upphöra och att alla elever har möjlighet att nå sin fulla 
potential (SFS 2010:800, SFS 2008:567). I en studie av skolors planer 
mot diskriminering och kränkande behandling visar Britt-Inger Keisu 
(2018) hur ojämlikhet, makt och strukturella perspektiv är relativt 
ovanliga i skolors förståelse av hur arbetet bör bedrivas och att fokus 
ofta hamnar på att hantera relationer elever emellan och/eller enskilda 
händelser (se även Eek-Karlsson m fl 2020). Strukturella ojämlikheter 
inom skolan eller i samhället tenderar att normaliseras och osynlig-
göras genom att förstås som individuella tillkortakommanden eller 
brister hos de grupper som underordnas (Keisu & Ahlström 2020, 
Ahlström m fl 2020, Card 2002, Hägglund 2007, Lindgren m fl 2020).

Forskning visar att många skolor också befinner sig i en utvär-
deringskultur där krav på systematik och effektivt resursanvändande 
ökar kraven på att insatser ska gå att motivera för externa granskare 
(Dyrdal m fl 2015). Denna förändring har inneburit att skolors arbete 
kring lika villkor ofta förstås och organiseras utifrån de krav som 
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ställs av huvudmän och politiker, snarare än i relation till en analys 
av den enskilda skolans problem och förutsättningar (Schmauch m fl 
2021, Kolam 2018). Detta har inneburit att mer fokus ligger på skolors 
resultat i relation till kunskapsmålen än på hur väl de hanterar frågor 
kring lika villkor (Schmauch 2023)

Tone Dyrdal Solbrekke och Tomas Englund (2015) visar att lärar-
professionen förändrats i och med en förskjutning från ett professionellt 
och moraliskt ansvar (responsibility) gentemot elever till en redovis-
ningsskyldighet (accountability) gentemot politiker, tjänstemän och 
vårdnadshavare. Genom förstärkt lagstiftning för att skydda elever 
mot diskriminering och kränkande behandling har mer fokus lagts 
på skolans möjlighet att styrka att de har agerat rätt, och uppfyllt 
formella krav, snarare än att lika villkorsfrågor är en integrerad del av 
skolpersonal, inklusive rektorers yrkesutövande. Liknande resultat 
kommer fram i hur skolledarrollen blir mindre fokuserad på det 
pedagogiska ledarskapet, och mer inriktad på ekonomiska frågor 
(Fejes, Runesdotter & Wärvik 2016). Detta innebär att när organisa-
tioner och människor i allt högre utsträckning förstås i ekonomiska 
termer tenderar vår syn på vad som är viktigt i våra relationer, inte 
minst professionella relationer, att förändras (Lindgren m fl 2020, 
Dovemark & Holm 2017). 

I genomgången av tidigare forskning framkommer att rektorer i 
sin roll behöver hantera motstridiga ideal. Den kulturella och struk-
turella kontext enskilda rektorer är verksamma inom, sätter gränser 
för hur verksamheten kan bedrivas, vilka ideal som uppfattas som 
mest centrala och, inte minst, vilka aspekter av lika villkorsarbete 
som blir möjliga och vilka aspekter som ofta hamnar i skymundan. 
Karin Larsson-Hult (2023) visar att hur man förstår lika villkor på-
verkar vilket arbete skolor bedriver och de etiska dilemman rektor 
behöver hantera. Om lika villkor förstås till exempel som en resurs-
fråga riskerar elevers olika intressen att ställas mot varandra. Om 
man i stället uppfattar det som en fråga om att erkänna elevers olika 
förutsättningar riskerar specifika grupper att stigmatiseras eller andra 
gruppers privilegier att osynliggöras.

Sammantaget innebär detta att det ställs stora krav på att rekto-
rernas ledarskap är förankrat i de specifika omständigheter som råder 
på skolor, samtidigt som många av de krav rektorer ska uppfylla är 
mer abstrakta och tas fram på nationell eller kommunal nivå. Det 
kräver också ett ledarskap som är etiskt, som utgår från de sociala 
relationerna på skolan och de etiska aspekterna av utbildning och 
lärande (Ehrich m fl 2015). 
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Etiskt ledarskap
Att leda en skolverksamhet innebär att leda med verksamhetens bästa, 
utifrån kontextuella förutsättningar samt de målen formulerade i de 
styrande dokumenten, för ögonen. Då rektor är en viktig föränd-
ringsaktör i detta arbete är det av vikt att synliggöra rektors etiska 
ställningstaganden. Etik kan beskrivas som tankar, idéer, intentioner 
som en specifik person har om vad som hen anser vara goda eller 
onda handlingar eller vad som anses vara rätt eller fel i en situation 
(Söderström 2017). I denna artikel utgår vi ifrån Robert J. Starrats 
(2004) tankar om vad som konstituerar ett etiskt skolledarskap. Starratt 
utgår från en dygdetisk teori där filosofisk förankring kan härröras till 
Aristoteles vilket är ett förhållningssätt till etik som betonar moralisk 
karaktär och dygder snarare än regler och konsekvenser. En dygd kan 
beskrivas som goda vanor där positiva egenskaper och karaktärsdrag 
gör det möjligt för individer att handla moraliskt. Robert D. Barlett 
och Susan C. Collins (2011) menar att dygd skapas i skärningspunkten 
mellan tillvänjning och praktik vilket i sin tur leder till utvecklingen 
av en dygdig karaktär. 

Att länka samman etiska överväganden med rektors ledarskapsprak-
tik är utgångspunkten i Starrats (2004) dygder som han menar konstitu-
erar ett etiskt skolledarskap. Starratt menar att rektor kan vara etisk i 
sitt ledarskap genom att fokusera det uppdrag och de mål som finns 
formulerade för den utbildning de leder samt genom dygderna ansvar, 
autenticitet och närvaro, begrepp som tillämpas i denna artikels 
analys. Den första dygden, ansvar, innebär att man som rektor aktivt 
och proaktivt arbetar för att skapa en miljö där ingen elev riskerar 
att fara illa och där elever har möjlighet att på bästa sätt fullfölja sin 
utbildning. Starratt (2005a) delar upp detta ansvar i fem domäner:

 - ansvar som medmänniska
 - ansvar som medborgare och offentlig tjänsteman
 - ansvar som utbildare
 - ansvar som skolledare
 - ansvar som pedagogisk ledare.

Ansvar som medmänniska avser att ta hänsyn till den inneboende 
värdigheten och okränkbarheten hos den andre, i detta fall, eleven. 
Med ansvar som medborgare och offentlig tjänsteman menar Star-
ratt (2005a) att ledare i det offentliga har en etisk skyldighet mot 
övriga medborgare att upprätthålla de samhälleliga uppdragen, där 
ett praktiskt exempel i en svensk kontext kan vara realiserandet av 
skollag (SFS 2010:800). Det ansvar en rektor har som utbildare är att 
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ha djuplodande förståelse och kunskap i relation till skolans uppdrag 
som den är formulerad i läroplaner och att denna kunskap används 
för att se till att barn och elever får den utbildning de har rätt till 
(Skolverket 2011). Ansvar som skolledare avser att rektor använder sin 
makt att forma strukturer och processer i verksamheten så att dessa 
främjar skolans kärnuppdrag, autentiskt lärande. I detta arbete ansva-
rar rektor för att se till att dessa strukturer och processer inte gynnar 
en viss grupp av barn och elever samtidigt som andra missgynnas. 
Ansvar som pedagogisk ledare kan beskrivas som en transformation 
där rektor förmedlar och utmanar pedagoger, barn och elever till att 
sträva efter något som ligger bortom dem själva och egna intressen. 
Rektor ska verka för ett arenaperspektiv och ett processtänkande 
där verksamhetens alla delar strävar mot att efterleva ett tänkt etiskt 
ideal (Starratt 2005a).

Den andra dygden, närvaro, kan beskrivas som rektors förmåga 
att vara mentalt närvarande och intellektuellt engagerad i en specifik 
situation. (Starratt 2004). Att vara närvarande kan beskrivas som 
att rektor är engagerad, uppmärksam och känslig för andras signaler 
och kommunikation. En utmaning som Starratt (2004) beskriver 
är att vi som människor inte alltid är närvarande då distraktioner 
stjäl vår uppmärksamhet. Att vara närvarande som ledare kräver 
ett fullt engagemang för människor och händelser av betydelse för 
kärnuppdraget. Framför allt handlar etisk närvaro om att motverka 
orättvisa förväntningar och krav och att ha ett mod att ifrågasätta och 
utmana processer som inte leder till lärande för barn och elever. En 
etisk rektor bör aktivt arbeta för att utveckla processer som främjar 
autentisk undervisning som i sin tur leder till ett autentiskt lärande 
(Starratt 2004, Starratt 2005b). 

Den tredje dygden, att vara autentisk, innebär att rektor i sitt 
ledarskap och i sin ledarskapspraktik tätt sammankopplar egna 
övertygelser, normer och värden om vad i skolans mål som är det 
mest centrala och hur dessa på bästa sätt ska uppnås. Starratt (2004) 
menar att autenticitet är en fundamental komponent för ett etiskt och 
pedagogiskt ledarskap som kännetecknas av ansvar för handlingar 
och maktutövande. Att vara autentisk i sitt ledarskap betyder att man 
agerar utifrån vad som gör gott och är rätt för den andre (till exempel 
barn, elever, lärare, vårdnadshavare). Det är i detta engagemang som 
den autentiske ledaren tar ansvar, har närvaro och med fokus på de 
personer som verkar i den egna organisationen arbetar för verksam-
hetens kärnuppdrag, autentisk(t) undervisning och lärande (Starratt 
2004, Starratt 2005b).

Etiskt ledarskap ska förstås i hur lika villkorsarbetet och de tre 
dygderna relaterar till varandra och vad den individuella rektorns 
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bidrag är, vad hen fyller dygderna med för innehåll. I denna artikel 
används Starratts (2004) begrepp på ett sådant sätt att ledar-
skapspraktik kan variera och förstås på olika sätt beroende på 
personliga ideologiska övertygelser och preferenser, variationer i 
kulturella och situerade kontexter mellan skolor och i relation till 
samhället. 

Urval och metodologisk utgångspunkt
Den studerade skolan har valts ut för att spänningen mellan sociala och 
civila mål och kunskapsmål är särskilt tydliga här. I planeringsstadiet 
av den studerade gymnasieskolan var värden som ”omsorg” och ”lika 
villkor” centrala ledord, parallellt med huvudmannens starka fokus på 
elevers kunskapsmål. Vi menar att det därför är ett särskilt gynnsamt 
fall för att utforska hur rektor hanterar olika etiska aspekter och gör 
moraliska överväganden. De rektorer som är verksamma på skolan 
har även varit delaktiga i att sätta ramarna för verksamheten innan 
skolan startade och därför kan vi anta att dessa utgångspunkter är för-
ankrade i skolans kultur. Skolan ligger i en medelstor svensk stad och 
är en gymnasieskola med gemensamma lokaler men som är indelade 
i tre enheter med sammanlagt cirka tusen elever. Den första enheten 
har nischade program, med elever rekryterade från hela landet, och 
kan beskrivas ha en spetsprofil. Därför benämner vi i artikeln dessa 
program som “spetsprogram”. Denna enhet ansvarar en rektor för. 
Den andra enheten består av nationella gymnasieprogram vilka en 
annan rektor ansvarar för. Samma rektor har också ansvar för den 
tredje enheten som är språkintroduktionsprogrammet men i relation 
till detta finns stöd i en biträdande rektor.

Datainsamling och etiska överväganden

Datainsamlingen gjordes genom totalt 12 intervjuer, tre enskilda 
intervjuer med skolans rektorer och fem fokusgruppsintervjuer med 
övrig personal och fyra fokusgruppintervjuer med elever (se tabell 1). 
Data inkluderar totalt 47 informanter. 
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Tabell 1. Sammanställning av informanter, antal och könsfördelning.

Rektor
Individuell  
intervju

Lärare
Fokusgrupp 
intervju

Elever
Fokusgrupp 
intervju

Elevhälsoteam
Fokusgrupp 
intervju

Spetspro-
grammen

1 5 4
3

6

Nationella 
programmen

1 4 6 8

Språkintro-
duktions- 
programmet

1 4 4 Gemensamt 
med nationella 
programmen

Antal  
personer  
= 47

= 3 personer
1 kvinna
2 män

= 13 personer
10 kvinnor  
3 män

= 17 personer
6 flickor  
11 pojkar

= 14 personer
7 kvinnor
7 män

I urvalet strävade vi efter att få en bred bild av skolans lika villkors-
arbete. Vi berättade för rektor att vi ville göra intervjuer med lärare, 
elever från olika årskurser samt elevhälsoteam från samtliga enheter. 
Rektor tillfrågade dessa grupper och de som hade intresse och tid vid 
de tillfällen vi föreslagit deltog. Eftersom vi inte själva gjorde urvalet 
känner vi inte till om urvalet är representativt vad gäller perspektiv 
och ståndpunkter. Under intervjuerna upplevde vi dock att informan-
terna gav uttryck för olika uppfattningar på rektors ledarskap kring 
lika villkor. 

Syftet med fokusgruppintervjuerna var att genom dialog mellan 
deltagarna få en bred bild av skolans kultur och hur man organiserat 
arbetet (Wilkinson 1999). Genom denna metod blir dialogen på del-
tagarnas villkor och forskarna får en bättre förståelse för deltagarnas 
åsikter, erfarenheter och sätt att se på skolan. Intervjuerna med rekto-
rerna genomfördes enskilt eftersom rektorerna har enskilt ansvar och 
därför enskilt större påverkan på verksamheten på de olika enheterna. 
I linje med Vetenskapsrådets principer för god forskningssed erhölls 
informerat samtycke för deltagande i studien efter att informanterna 
fått skriftlig och muntlig information om syfte med studien (Veten-
skapsrådet 2017). Vidare informerades informanterna om att data 
kommer att behandlas på ett sådant sätt att inga obehöriga kan ta del 
av den och att data förvaras i enlighet med Umeå universitets policy 
för hantering av forskningsdata (FS 1.1.-545-21). Därtill informerades 
att uppgifterna behandlas konfidentiellt, att medverkan i intervjuer 
och fokusgruppintervjuer är frivilligt och att informanterna när som 
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helst kan avbryta sitt deltagande, samt att de uppgifter de då lämnat 
inte kommer att användas i studien. Intervjuerna varade i ca en till 
en och en halv timme och transkriberades ordagrant.

Dataanalys

Vår dataanalys karaktäriseras av ett abduktivt förhållningssätt vilket 
innebär att vår förståelse av data har informerats av empiri och teori 
i en växelverkan (Tavory & Timmermans 2014). Intervjuerna ana-
lyserades i tre steg. I ett första steg utfördes en tematisk analys där 
transkripten initialt lästes explorativt i syfte att hitta återkommande 
mönster (Braun & Clarke 2006). De fyra författarna delade upp data 
mellan sig och pendlade mellan att koda och diskutera alternativa 
tolkningar med varandra. I analysens andra steg genomfördes en kod-
ning av särskilt intressanta teman på ett systematiskt sätt. Därefter 
granskade vi temana, om hur de förhöll sig till hela datamängden 
och våra frågeställningar började ta form, vilket gav oss en tematisk 
karta över analysen. Därefter konstruerades två övergripande teman: 
‘organisering av lika villkorsarbetet’ och ‘övertygelser och värderingar’ 
vilka svarar mot våra två första forskningsfrågor och presenteras i 
avsnittet: Organisering av lika villkorsarbete och grundläggande 
antaganden. 

Med Starratts dygder som ett teoretiskt raster i analysprocessen 
har vi i ett tredje steg analyserat den tredje frågeställningen, vad som 
möjliggör respektive försvårar ett etiskt skolledarskap för rektorer i 
relation till skolans lika villkorsarbete. Detta tredje steg i analysen 
presenteras i det avslutande avsnittet: Rektors etiska ställningstagan-
den. Här synliggörs de avsedda och oavsedda konsekvenser som följer 
av den struktur som rektorer och skolan som helhet arbetar efter med 
tanke på lika villkorsarbete. 

Organisering av lika villkorsarbete och 
grundläggande antaganden
Presentation av vår empiri görs i två avsnitt: Med den lärande och 
trygga eleven i fokus och Den starka eleven vs den sårbara eleven. Det 
första avsnittet berör artikelns första frågeställning om hur skolans lika 
villkorsarbete formas av rektors etiska ledarskap. Det andra avsnittet 
besvarar den andra frågeställningen, vilka värderingar och övertygelser 
detta sätt att arbeta bygger på.
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Med den lärande och trygga eleven i fokus

Organiseringen av lika villkorsarbetet på skolan sker i relation till 
skolans specifika kontext. Att rektor förhåller sig till skolan som en 
marknad i relation till sitt uppdrag får avgörande betydelse för hur 
skolan organiserar sitt lika villkorsarbete. I intervjuerna framkommer 
att även lärare och elevhälsa talar och agerar med marknaden i åtanke. 
Bakgrunden till det politiska beslutet att starta denna skola var att 
man ansåg det viktigt att från kommunens sida möta konkurrensen 
från närliggande och populära fristående skolor. Avsikten med skolan 
är att den ska utgöra en kommunal gymnasieskola som attraherar 
studiestarka och motiverade elever. Det blir tydligt i vår analys att 
denna utgångpunkt sätter ramar för vad som är möjligt att göra 
och inte. Signalerna från huvudman synliggörs exempelvis när en av 
rektorerna beskriver sitt uppdrag: “Vi ska in och ta den här marknads-
andelen, där ska vi konkurrera men vi ska göra det med omtanke och 
struktur, ordning och reda.” 

Ett sätt att göra detta på är att man har valt en spetsprofil på 
skolan med program som till stora delar är tänkta att locka denna 
grupp av elever. Skolan är organiserad så att rektorerna har ansvar 
för olika program, en för spetsprogram och en för både nationella 
programmen och språkintroduktion, med stöd av en biträdande rektor. 
Att de två rektorerna och biträdande rektor väljer att organisera sin 
inre organisation på olika sätt har betydelse för lika villkorsarbetet. 
Denna organisering medför att lika villkorsarbetet skiljer sig för 
elever, lärare och elevhälsoteamet på skolan beroende på vilken del 
av verksamheten de tillhör. Dessa variationer kommer att beskrivas 
med fokus på en av rektorernas verksamhet i taget. 

På spetsprogrammen har rektor organiserat lika villkorsarbetet 
genom att ta avstamp i elevernas ansvar och prestationer. Lärare 
beskriver ett förhållningssätt där stort fokus läggs på eleverna som 
individer. Häri betonas elevernas eget ansvar för sitt lärande, sin 
närvaro, att de har med sig rätt material till lektionerna och att det 
handlar om elevernas “insats” och att denna är kopplad till ”utfall” 
och ”utdelning”. I vår intervju med elevhälsoteamet vid spetspro-
grammen blir detta fokus tydligt:

Informant 1: Jamen lika villkor, det handlar väl om att se över 
hela situationen för eleven och se vad som är möjligt att göra 
över huvud taget. Oavsett vad det handlar om, utan på nåt sätt 
tydliggöra situationen och se möjligheter och eventuella hinder.  

Informant 2: Jag tänker för oss är det, vi vill att 100 procent 
ska ta examen och då handlar lika villkorsarbete om att alla 
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elever ska komma dit. Sen kanske vissa måste ha jättemycket 
stöd och andra kan vi knappt namnet på för att dom klarar 
sig själv. Så det behöver inte vara jämlikt i stöttningen, men 
alla ska få komma till examen.  

Informant 3: Jag håller med dig fullständigt, vi är nog väldigt 
målinriktade på programmet och jag möter dig där du är 
infallsvinkeln, ”Mår du bra? Vill du vara här? Vad är det 
som är problemet? Vad kan jag hjälpa dig med, så att du når 
målen?” (Samtliga informanter arbetar vid Elevhälsoteam, 
spetsprogrammen).

Då vi frågar eleverna om arbetet med lika villkor på skolan fram-
kommer att de inte känner till hur det är organiserat. Vidare ger de 
uttryck för att de inte upplever sig delaktiga i detta arbete, förutom 
via elevrådet. Samtidigt berättar eleverna att de vuxna är oerhört 
engagerade i varje elevs skolgång. Lärarna ger också uttryck för att 
ambitionen är att alla elever ska ha möjlighet att läsa vidare på hög-
skola/universitet och lika villkorsarbete är en integrerad del i att nå 
detta mål. Vid spetsprogrammen har också rektor en uttalad strategi 
att ge ansvar för lika villkorsarbetet till den han anser mest kunnig 
och lämpad att ansvara för detta: 

Jag använder mig av den jag tycker är mest proffsig att ha 
med att göra i det här, det är min kurator. Vi gör grunden i 
det här arbetet med plan mot diskriminering och kränkande 
behandling som löper, sedan förfinar vi den mycket varje år 
och ser, det här klarar vi inte av, vi har inte kompetensen själva, 
och då tar vi in expertis utifrån (Rektor, spetsprogrammen).  

På spetsprogrammen är kuratorn den som i huvudsak ansvarar för 
lika villkorsarbetet. Kuratorn riktar sitt arbete främst mot lärare i 
samhällskunskap och mentorer, detta sker genom att läsa på, tillhan-
dahålla material de kan använda, samt att vara ett stöd om det “dyker 
upp något”. Förutom stöd från kuratorn beskriver rektor att han leder 
en grupp med speciallärare samt elevhälsopersonal. Denna grupp 
har möten en gång per termin där det “diskuteras olika saker som 
har dykt upp, om det är någonting vi måste förändra eller diskutera, 
planbeskrivning, diskriminering kränkande behandling.”  

På de nationella programmen och språkintroduktion har rektor 
(och biträdande rektor) organiserat lika villkorsarbetet annorlunda. 
På dessa program är det lärarna som ansvarar för att detta arbete 
genomförs och blir synligt i klassrummen. En lärare beskriver att 
de i arbetslaget försöker förändra sitt arbetssätt i klassrummen. 
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Tidigare användes temadagar vid terminsstart för att checka av ett 
område i diskrimineringslagen (det vill säga någon av de sju diskri-
mineringsgrunderna). Nu integreras arbetet i klassrumsaktiviteter 
och i undervisning:  

Jag skulle säga att vi försöker, men vi har inte arbetat ihop oss 
tillsammans än, men i mitt ämne så gör vi tema en hel termin 
baserat på diskrimineringsgrunderna. Vi läser och skriver och 
håller tal. Jag har lärt mig att jobba med lika behandling ge-
nom att integrera det i ämnena och inte göra särskild temadag 
eller kick-off eller någonting utan att det ska genomsyra, och 
man behöver nämna orden och varför, vad det grundar sig på 
både i relation till skollag och så vidare (Rektor, nationella 
programmen och språkintroduktion).

Då det till stor del är lärarna som ansvarar för lika villkorsarbetet 
saknar rektorerna kunskap om hur det konkret genomförs. Rektor 
beskriver dock att han följer upp arbetet som en del av det systematiska 
kvalitetsarbetet. Denna uppföljning sker i samarbete med elevhälsan 
där de har regelbundna möten: 

Det är ju att köra ut det i klasserna hos lärarna. Vi har ju en 
uppföljningskultur som vi har försökt bygga upp. Och det inne-
bär att vi träffar mentor var tredje vecka i elevhälsoteamet, det 
är mentor som fångar upp om eleven, hur de mår och hur det 
går med deras studieresultat. Fokus är, elevernas närvaro och 
om elevernas resultat, för vi tror det finns en stor korrelation 
mellan resultat och hur de mår. De här två faktorerna är ofta 
saker som vi identifierar när vi får elever som har bekymmer 
(Rektor, nationella programmen och språkintroduktion).

Fokus för dessa möten är individuella elevers resultat samt rutiner 
för att följa upp dessa. Även problem och utmaningar som relaterar 
till diskriminering eller kränkande behandling tas upp i detta forum. 

Vid intervjuerna blir det tydligt att detta arbetssätt till stora delar 
saknar en proaktiv form, med aktiva åtgärder i relation till diskrimine-
ringsgrunderna, arbetet är av åtgärdande och förebyggande karaktär. 
Därigenom är arbetet huvudsakligen reaktivt. Det finns dock exempel 
på insatser som bryter mot den dominerande bilden. Det är ett nystar-
tat projekt initierat av elevhälsoteamet på de nationella programmen 
och språkintroduktion som har startat ett projekt med observationer 
och intervjuer i klassrum som syftar till att arbeta proaktivt och häl-
sofrämjande på gruppnivå. Till skillnad från det individuella fokus 
som råder på skolan kombinerar man här ett individperspektiv med 
kollektiva processer.
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Rektor vid de nationella programmen menar att hans sätt att organi-
sera möjliggör för honom att påverka mentorerna, deras inställning, 
värderingar och därigenom kulturen på skolan vilket också kan förstås 
som en främjande insats. Intresse och engagemang för lika villkors-
frågor varierar mellan lärarna menar rektor och säger: 

Får vi till mentorskapet får vi också till lärarskapet...Du måste 
som rektor bygga ett system där du har möjlighet att samtala, 
på individnivå, med pedagoger, regelbundet, inte en gång om 
året utan regelbundet (Rektor, nationella programmen och 
språkintroduktion).

Lärarna bekräftar denna beskrivning då de upplever att rektor har 
ett stort engagemang för att arbeta med skolans kultur genom att 
främja elevernas kunskapsutveckling och hans arbete med skolans 
värdegrund. Detta är en återkommande beskrivning som våra infor-
manter uttrycker som viktiga komponenter i att leda arbetet för en 
framgångsrik skola. Man kan säga att skolan är två skolor i en, eller 
kanske till och med tre skolor i en med tanke på att språkintroduktion 
emellanåt särskiljs i praktiken även om den är en del av gymnasiesko-
lan, samt att här finns två olika sätt att organisera lika villkorsarbetet. 

Vår analys visar att de två rektorerna delegerar stora delar av lika 
villkorsarbetet till andra professioner i organisationen. På spetspro-
grammen delegeras ansvar till kurator som kan ses som en nyckelper-
son i detta arbete. På de nationella programmen och språkintroduktion 
delegeras lika villkorsarbetet till lärare och elevhälsoteam i syfte att 
integrera detta i klassrummet och undervisningen. Det arbete som 
rektorerna själva driver och som de själva relaterar till lika villkor är 
med fokus på individuella elevers kunskapsutveckling, trivsel samt 
att eleverna befinner sig i en skola som är trygg för alla. 

Den starka eleven vs den sårbara eleven

Detta avsnitt fokuserar på vilka grundläggande antaganden som 
finns bakom att organisera lika villkorsarbetet och hur det fylls med 
mening. Det individuella förhållningssättet till lika villkorsarbete på 
skolan bygger på idén om att varje elev skall nå så långt som möjligt. 
Elevers kunskaper står därmed i fokus och prioriteras och ett sätt att 
nå dit är att se till att eleverna mår bra, att de känner sig trygga och 
får den hjälp de behöver. Det är på dessa idéer som vi kan se skolans 
lika villkorarbete materialiseras.

Det blir märkbart i vår analys att värden som anknyter till idén 
om lika villkor i hög utsträckning utmanas av spetsprogrammen 
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och bilden av den selekterade och utvalda gruppen av elever. Detta 
sker i intervjuer både med rektorer, lärare, elevhälsoteam och elever. 
Eleverna på spetsprogrammen beskrivs vara “starka”, “tävlingsin-
riktade”, “framgångsrika” och “väluppfostrade”. Vidare beskrivs 
eleverna vara “framåt” och att de “gör sin röst hörd” samt att dessa 
elever i framtiden ska bli en “internationell och nationell spets”. De 
ska vara förebilder och “ledare” samt “stjärnor.” Skolans vision 
krockar emellanåt därför med övertygelser och värderingar som finns 
på skolan. Föreställningen om “den starke eleven” kontrasteras gent-
emot elevgrupper som har det kämpigt. En av rektorerna uttrycker en 
ambivalent hållning till att enbart rekrytera högpresterande elever. I 
resonemangen framkommer fler uppfattningar om vad skolan i reell 
mening har för syfte och existensmotiv:

Vi vill väl egentligen tona ner det här egentligen lite grann, 
visa att vi ska ta den marknaden men vi ska ta hand om de 
eleverna också som inte klarar det. Dom ska vi också ta hand 
om och visa att man kan ligga där uppe ändå (Rektor, spets-
programmen).

Samtidigt som skolan arbetar med utgångspunkten om att vara en 
stark spelare på skolmarknaden uttrycks också behovet av omsorg. 
Informanterna lyfter upp värden såsom “tillit”, “respektfullhet” och 
vikten av att “bygga relationer” samt “att tro på eleverna”. Vidare 
förklarar rektorerna att alla elever är ”olika” och de betonar vikten 
av en skola som präglas av “trygghet och studiero”. De berättar 
även att de vill att elever ska välja en kommunal skola för om de går 
på fristående skola och inte klarar målen riskerar de att misslyckas 
och att inte få det stöd de kan behöva. Häri synliggörs en syn på den 
kommunala skolan som inkluderande och likvärdig och den fristående 
skolan som exkluderande gentemot svaga elever.

Det finns en spänning i hur man ser på och pratar om studiestarka 
respektive studiesvaga elever, vilket kan kopplas till upplevda skillna-
der i status mellan programmen. Eleverna har en bestämd uppfattning 
kring vad som är status och inte. De berättar att det naturvetenskapliga 
programmet har högst status utifrån ett “skolperspektiv” medan ekono-
miprogram har högst “social status” och barn- och fritidsprogrammet 
har lägst status från båda dessa perspektiv. Eleverna beskriver att de 
som läser detta program anses vara “osmarta, stökiga och korkade” 
medan elever från “natur och teknik är nördiga”. När vi pratar med 
elevhälsoteamet vid nationella program och språkintroduktion tende-
rar de att prata om skillnader inom programmen, de menar att elever 
jämför sig med varandra snarare än att de kollektivt förhåller sig till 
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andra elevgrupper. Elevhälsoteamet på dessa program menar att det 
inte finns någon statusskillnad mellan programmen. I konstrast säger 
elevhälsoteamet vid spetsprogrammen under fokusgruppintervjun att 
det definitivt finns statusskillnader mellan program:

Ja det finns ju alltid det här med BF [Barn och fritidspro-
grammet], att det ska ju vara ett lättare program, det är ett 
så kallat yrkesprogram, och är ju inte alls lika fint, om man 
nu använder de orden då som naturvetenskapliga programmet 
som exempel, utan natur står som högst på något vis i rang-
ordningen (Elevhälsoteam, spetsprogrammen).

I det stora hela kommunicerar våra intervjudata en bild där yrkes-
grupper som jobbar direkt mot spetsprogrammen i högre utsträckning 
lyfter fram skillnader som essentiella för att förstå skolan som helhet. 
De rektorer och lärare som arbetar mot de nationella programmen 
eller språkintroduktion pratar i lägre utsträckning om de sociala 
skiktningar som finns inbördes mellan skolans program.

En annan spänning som framträder i analysen är, i motsats till 
huvudmannens strategi, att skolan vid tiden för vår studie kännetecknas 
av ett heterogent elevunderlag av elever med vitt skilda bakgrunder. Men 
vid intervjuerna med rektorerna förklarar de att på en konkurrens-
utsatt skolmarknad är det ett problem om blandningen av elever blir 
alltför stor.  Det framkommer att “den starke eleven” i hög utsträck-
ning tillhör en homogen grupp: etniska svenskar och många kommer 
från välsituerade familjer. Deras val av spetsprogram framstår till viss 
del vara relaterad till vårdnadshavarnas ekonomiska förutsättningar 
och möjligheter för att kunna ta sig in på programmen. 

Elevhälsoteam, lärare och rektor beskriver spetsprogrammen 
som någonting exklusivt och “vid sidan om” medan de nationella 
programmen beskrivs som den “vanliga skolan”. Spetsprogrammen 
anses vara upphovet till skolans höga status, men trots denna bild 
verkar rektor i citatet nedan tvingas navigera mellan en stolthet för 
denna situation, parallellt med att inte alltför mycket lyfta fram de 
privilegier det ger till denna grupp av elever:

Våra utbildningar [spetsprogrammen] har en väldigt hög status. 
Nu försöker jag alltid tona ner det där så att eleverna inte får 
hybris. De ska känna sig som “The Chosen One” men måste 
ändå förstå att man har en viktig del i helheten, men jag vet 
att de här eleverna har en väldigt hög status och programmet 
har en hög status också (Rektor, spetsprogrammen).
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Det framkommer av vår analys att det, i en marknadskontext där 
skilda övertygelser och värden existerar sida vid sida, finns en tendens 
att lika villkorsarbetet utmanas och kanske till och med åsidosätts. 
Rektorerna pratar om och betonar rekrytering av elever många gånger 
vid intervjuerna och vid ett tillfälle förklarar en av dem att tanken med 
skolan och vilka program som placerats där är att spetsprogrammen 
ska ”dra till sig vanliga elever”. En av rektorerna beskriver det som att 
eleverna på spetsprogrammen utgör en sorts “magnetism”, en positiv 
“pull-effekt” av studiemotiverade elever till skolan. Dessa program 
utgör såtillvida en viktig ingrediens för att attrahera en homogen grupp 
av elever. I dessa berättelser framträder kravet på en ledarskapsprak-
tik som kommunicerar, både externt till samhället och internt, att 
denna skola är en plats för de begåvade och starka eleverna. Utöver 
spetsprogrammen finns även en strategi om att de studieförberedande 
programmen som utgör en majoritet på skolan (här finns bara ett 
lärlingsprogram) samla de bästa och mest studiemotiverade eleverna 
från kommunen och som en rektor säger:

Vi har ju mattetunga program, både teknik och natur är ju 
mattetunga program, som kräver sin elev, dom läser ju också 
matte i dubbel hastighet och på högsta nivå, bara det gör ju 
en ur-sållning av elever. Att det är elever som ja men, studie-
motiverade i det sättet att de klarar av. Och jag måste verkligen 
lägga till klarar av, att det kräver sin elev att fixa det tempot 
och den nivån. Vi har också ekonomiprogram, sen har ju inte 
vi några yrkesprogram förutom lärling (Rektor, nationella 
programmen och språkintroduktion).

Motpolen till spetsprogrammens elever utgörs dock av elever som 
inte aktivt sökt sig till skolan utifrån dess fokus på studieresultat och 
konsekvenserna är att incitamentet för skolan att även få in denna 
elevkategori utmanas och rektor säger:

Men det är väl det man vill komma i bort ifrån, att det ska liksom 
inte bli någon uppsamlingsplats för le…[paus] nu använder jag 
elevernas ord “leftovers”, som inte riktigt vet vart de skulle vara 
eller inte riktigt hade något, utan att man vill ha dom som gör 
aktiva val (Biträdande rektor, språkintroduktion).

I fokusgruppintervjun med lärare på spetsprogrammen diskuteras 
också skolans elevgrupp och de konstaterar att det var svårt att få 
tillräcklig många sökande eftersom de inte får konkurrera med andra 
kommunala skolor och lärarna resonerar: 
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Alla kom in och då blir det ju också ofta lägre snitt på betygen 
så dom har ju inte med sig det som kanske behövs för att jobba 
mot spets/.../Jamen det tror jag att om man ska tänka att de här 
ledorden vi har, så kanske inte underlaget för det, kom inte in 
här. Det blev liksom, en missmatch skulle man ju kunna säga 
(Lärare, spetsprogrammen).

Det framkommer att denna grupp av elever behöver mer stöd än för-
väntat men lärarna ger uttryck för att denna situation är övergående. 
De elevgrupper som finns på skolan krockar härmed med värden och 
idealbilden av “den starke eleven”. De värderingar och övertygelser 
som präglar organiseringen av lika villkorsarbetet på gymnasieskolan 
visar att dess kontext sätter ramar för vad som är möjligt att tänka 
och göra. 

Rektors etiska ställningstaganden
Denna artikel utforskar vad som karaktäriserar rektors etiska ställ-
ningstaganden i relation till lika villkorsarbete på en gymnasieskola 
med spetsprogram och i detta avsnitt blir vår tredje frågeställning av 
särskild betydelse, den som fokuserar på vad som möjliggör respektive 
försvårar ett etiskt skolledarskap för rektorer i relation till skolans 
lika villkorsarbete. I analysen tar vi utgångspunkt i Starratts (2004) 
begrepp om etiskt ledarskap såsom ansvar, närvaro och autenticitet. 

I vår analys är ansvar, utifrån Starratt, att rektor aktivt och 
proaktivt skapar en miljö där ingen elev riskerar att fara illa och 
där elever har möjlighet att på bästa sätt fullfölja sin utbildning. Det 
framkommer tydligt att det ansvar som rektorerna på denna skola 
ger uttryck för är att skapa goda förutsättningar för varje enskild 
individ att fullfölja sin utbildning. I relation till Starratts (2005a) fem 
domäner är det ansvar som utbildare samt ansvar som skolledare 
som framträder tydligast. Det vill säga att rektorerna utgår från det 
uppdrag som skolan har, med fokus på elevers lärande, och organi-
serar för att de skall få det stöd de behöver för att nå utbildningens 
mål. Vidare beskriver rektorerna att de använder sina befogenheter 
att organisera verksamheten på ett sådant sätt att det främjar skolans 
kärnuppdrag (Starratt 2005a). Däremot saknas en tydlig koppling 
till skolans lika villkorsarbete vilket riskerar att de inte tar hänsyn 
till skillnader kopplade till elevers etnicitet, klass och kön. Genom 
rektorernas förhållande till dygden ansvar har marknadsdiskursen 
hamnat i fokus och ledarskapspraktik som syftar till att organisera 
för en skola som präglas av lika villkor nedprioriteras. Fokus ligger på 
att bygga strukturer för att följa upp enskilda elevers lärandeprocess. Här 
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finns en medvetenhet kring att eleverna måste må bra för att kunna 
prestera fullt ut och ledord som uttrycks i sammanhanget är vikten av 
att skapa “trygghet och studiero”. Det är ett fokus på den individuella 
elevens kunskaper i de olika ämnena och målet är att alla ska, efter 
slutförda gymnasiestudier, vara behöriga att söka till universitet och 
högskolor. Samtidigt ger rektorerna uttryck för att de har ett ansvar 
som kan kopplas till att organisera en skola som kommunicerar 
framgång vilket i sin tur ska fungera som en magnet i syfte att 
locka till sig elever i konkurrens med andra skolor i kommunen. 
Detta ansvar är svårt att koppla till någon av de fem domänerna 
som Starratt (2005a) beskriver som en del av ett etiskt ledarskap.  

Närvaro beskrivs av Starratt (2004) som rektors förmåga att vara 
mentalt närvarande och intellektuellt engagerad i en specifik situation 
som till exempel att rektor i sin närvaro aktivt motverkar orättvisa för-
väntningar och krav. I vår analys framkommer att rektorernas närvaro 
består i ett stort engagemang att ha uppföljning för varje enskild elev 
via strukturerade och regelbundna möten tillsammans med mentor, 
lärare och elevhälsoteam. En konsekvens av att rektorerna prioriterar 
ansvar och närvaro för elevernas kunskapsutveckling är att lika vill-
korsarbetet riskerar att åsidosättas. Rektorerna har heller inte placerat 
sig själva som ledare i centrum för lika villkorsarbetet när de i sin 
organisering av verksamheten delegerat arbetet till kurator, lärare och 
elevhälsoteam. Rektorer kan dock i sin chefsroll visa närvaro genom 
att prioritera och utvärdera en sådan process, men i lika villkorsarbetet 
framkommer att elevernas inflytande är begränsat. Det kan leda till 
att rektor inte har tillräcklig kunskap om eventuella problem bland 
eleverna och förändringsbehov. De får därigenom svårigheter att styra 
om verksamheten i annan riktning. Sammanfattningsvis saknas när-
varo via engagemang i att aktivt motverka orättvisa förutsättningar 
och förväntningar på strukturell nivå, men där närvaron synliggörs 
är i de processer som främjar elevernas individuella förutsättningar 
för ett autentiskt lärande (jämför Starratt 2004). 

Enligt Starratt (2004) är att vara autentisk i sin ledarskapspraktik 
tätt sammankopplat med egna och individuella övertygelser, normer 
och värden om vad i skolans mål som är det mest centrala och hur 
dessa på bästa sätt ska uppnås. I vår analys är det tydligt att rektorerna 
i stor utsträckning omhuldar de principer som en skolmarknad med 
konkurrens bygger på. De månar om att skolan framstår som attraktiv 
med gott rykte. En del i detta är att konkurrera om en begränsad och 
selekterad grupp studiebegåvade ungdomar. Det framstår också som 
viktigt att utåt kommunicera värden om en skola med fokus på spets 
där starka, självständiga och framgångsrika elever går. I linje med 
dessa ideal är också att synliggöra varenda individ vilket överordnats 
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att arbeta med grupper eller med att motverka strukturell ojämlikhet. 
Detta bygger på idén att om man ser alla så missar man ingen, att 
arbeta på detta sätt blir en ledarskapspraktik som är god för den andre 
och den andres rätt (Starratt 2005b). En konsekvens av ett ledarskap 
där autenticitet bygger på värden kring framgång och spets skapar 
normen om en stark elev och riskerar att svaghet betraktas som en 
organisatorisk brist och att långt ifrån alla elever kommer kunna leva 
upp till normen.

Avslutningsvis kan man diskutera relationen mellan Starratts 
(2004) tre dygder. I vår analys ser vi att det skulle kunna finnas en 
hierarki mellan dygderna, där ansvar ligger på en högre nivå än när-
varo och autenticitet. Teorin delar in dygden ansvar i fem domäner 
vilket belyser det ansvar ledaren har i relation till både sitt uppdrag 
och som människa (Starratt 2005a). Vidare konstituerar förståelsen 
av detta ansvar en föreställning om vad som är viktigt respektive 
mindre viktigt. Genom att förstå hur rektorer ser på vad som är deras 
huvudsakliga ansvarsområde kan vi sedan synliggöra i vilket arbete 
och i vilka processer som de är närvarande och autentiska. Vår slutsats 
är att huvudmans uttalade uppdrag är att skolan skall kommunicera 
framgång och att en selekterad grupp elever ska överväga att välja 
denna före andra liknande fristående alternativ. Detta uppdrag blir 
därmed också en del av rektorernas (viktigaste) ansvar vilket de ska 
kommunicera och materialisera internt och externt. Det betyder vidare 
att det kommer att påverka de processer där de är närvarande och 
autentiska och i de av huvudman formulerade krav och förväntningar 
på rektor begränsas möjligheter att på allvar utmana ojämlika villkor 
kopplade till kön, etnicitet och klass.       

Avslutande diskussion
Sammantaget synliggör vår analys en svår balansgång som rekto-
rerna har att hantera där storheter som lika villkorsarbete ställs 
mot konkurrens, där bredd kontrasteras mot krav om spets och att 
alla elever ska lyckas i skolan respektive att satsa på utvalda elever 
(jämför Rönnberg 2019, Schmauch m fl 2021, Kolam 2018). Å ena 
sidan förväntas rektorerna agera utifrån en marknadslogik. Å andra 
sidan finns krav på att rektorer ska verka för, och att verksamheten 
ska genomsyras av, lika villkor, att kompensera för elevers olika för-
utsättningar. Detta synliggör spänning mellan olika krav och att det 
kanske inte är möjligt i praktiken att skapa en spetsskola för alla. 
Vi menar att i mötet mellan ideal om lika villkor och marknadslogik 
skapas en etisk friktion på skolan. 
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Hur man förstår lika villkor påverkar ledarskapspraktik och olika 
etiska dilemman hamnar i fokus (Larsson-Hult 2023). Huvudman 
och rektor kan endera förstå arbetet med lika villkor i skolan som ett 
erkännande av elevers olika förutsättningar eller som ett erkännande 
av att alla elever ska ges samma förutsättningar. Vår analys visar 
att det sistnämnda karaktäriserar förståelsen av lika villkor på den 
studerade skolan. Ett dilemma som då uppstår, och som Larsson-Hult 
visar i sin forskning, är att genom denna förståelse tenderar de redan 
priviligierade eleverna att gynnas, medan ett erkännande av elevers 
olika förutsättningar i stället riskerar att stigmatisera enskilda eller 
grupper av elever. Därtill, att rektor organiserat arbetet med lika 
villkor genom individuella lösningar, på det som i grunden är ett 
strukturellt problem, riskerar att ytterligare begränsa möjligheten att 
uppnå lika villkor för alla elever (Eek-Karlsson m fl, 2020, Keisu 2018). 
Att jobba i enlighet med diskrimineringslagens krav kan liknas vid en 
inkluderade strategi och är en central del av ett lika villkorsarbete. 
Denna strategi är dock kortsiktig och ett individperspektiv tillsam-
mans med NPM tenderar att resultera i individuella lika villkor och 
byråkratiska processer (Jordansson & Peterson 2022).

I överensstämmelse med Birgitta Jordansson och Helen Peterson 
(2022, s 124) argumenterar vi för att skolan behöver dubbla strate-
gier. Att upphäva ojämlika villkor kräver förutom en inkluderande 
strategi även omvandling, vilket är ett långsiktigt perspektiv inriktat 
på organisationsförändring och dess processer, och som involverar 
mer än att tillse att ett specifikt regelverk upprätthålls (se även Meyerson 
& Kolb 2000, Dyrdal Solbrekke & Englund 2015). Vi menar därför att 
huvudmans vision och rektors etiska ledarskap tydligare behöver ta ett 
ansvar för frågor som handlar om rättvisa, demokrati och mänskliga 
rättigheter. Ett ansvar som involverar samtliga fem domäner – ansvar 
som: medmänniska, medborgare och offentlig tjänsteman, utbildare, 
skolledare samt pedagogisk ledare. Detta menar vi utgör en viktig 
förutsättning för att kunna vara autentisk och närvarande i arbetet 
med att skapa en skola som kännetecknas av lika villkor för alla. 
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