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Utredningen 6verlimnar hirmed sitt betinkande Skolans led-
ningsstruktur — om styrning och ledning i skolan (SOU 2004:116).
Utredningens uppdrag ir hirmed slutfért.
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/Harald Berg
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1 Uppdraget

1.1 Regeringens direktiv

Vart uppdrag har varit att dels kartligga, dels utvirdera skolans
ledningsstruktur. Kartliggning och utvirdering ska bilda ett
underlag f6r utvecklingsarbete s att skolans ledningsstruktur ger
goda forutsittningar for rektorernas arbete. Direktiven (dir.
2003:36) har sirskilt understrukit frigorna om ledarskap, lednings-
struktur samt de samband dessa faktorer kan ha med skolans mil-
uppfyllelse.

I direktiven preciseras uppdraget till utredningen. Dir sigs att vi
ska

e arbeta med utgdngspunkt 1 ett representativt urval av kommu-
ner och skolor,

e inkludera grundskola (inklusive férskola 1 férekommande fall),
gymnasieskola och vuxenutbildning samt bdde kommunala och
fristidende skolor i vira undersdkningar,

e redovisa omfattning och organisation av olika ansvarsomriden
inom skolan samt skolstorlekens betydelse f6r hur lednings-
funktionen organiseras,

e studera hur olika faktorer och férutsittningar for ledarskapet 1
skolan paverkar skolans resultat samt hur rektor hanterar dessa
olika férutsittningar och faktorer,

e jimfora resultaten for skolor med olika ledningsstruktur men i
ovrigt likartade férutsittningar,
studera det st6d rektor har i sitt ledarskap,

e Dbelysa betydelsen av kommunens évergripande ledningsstruk-
tur,
redovisa exempel pd utvecklingsarbete med ledningsstrukturen,
jimfora skolans ledarskap med ledarskapet inom andra arbets-
marknadssektorer, samt

e gora en beddmning av behovet av ledarskapsutbildning fér rek-
torer och skolledare.
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1.2 Utredningens tolkning av uppdraget

Vi har uppfattat begreppet ledningsstruktur som nigot som inne-
fattar ledning, ledningsorganisation och styrning, dels inom varje
skola, dels som element i en struktur vari varje skola ingdr, kom-
munalt eller nationellt. Ledningsstrukturen kan alltsi uppfattas
som ett stdd eller (1 ogynnsamma fall) som ett hinder f6r rektors
ledarskap. Ledningsstrukturen finns dirmed nationellt, kommunalt
och lokalt. Kommunalt och lokalt méste ledningsstrukturen anpas-
sas till de férutsittningar, den situation och de behov som giller for
varje kommun och varje enskild skola.

En utvirdering av ledningsstrukturen méste utgd ifrdn och bygga
pa en kartliggning. Utvirderingen mdste dirtill innehilla en dju-
pare analys av olika strukturer, fenomen och samband. Vi har be-
domt det sd att orsakssamband och specifika problem bist belyses
genom intensiva studier vid enskilda skolor och 1 enskilda kommu-
ner, medan en kartliggning kriver extensitet och representativitet
pd nationell nivd. Vi har sirskilt framhallit vikten av att studera
eventuella samband mellan olika lednings- och styrningsfaktorer
och hur dessa faktorer forhiller sig till skolans resultat eller mal-
uppfyllelse.

I direktiven understryks ledarskapets betydelse for att enskilda
skolor ndr goda resultat och framgingar: “Forskning och erfaren-
heter visar att rektorer ir olika framgdngsrika trots att arbetssitua-
tionen dtminstone till det yttre ter sig likartad”. Var utgdngspunkt
har ocksd varit att rektors insats, arbete och ledarskap ir ndgot vi-
sentligt och i ménga fall avgorande for att en skola ska utvecklas
och forbittras. Vi har uppfattat ledarskapet som nigot mer in de
enskilda “faktorer” som kan pévisas pdverka resultatet som
exempelvis elevers och forildrars sociala och ekonomiska forhillan-
den eller skolans tilldelade ekonomiska resurser. Vi har uppfattat
det som en potential for svensk skola, en potential som kan péver-
kas pa olika sitt och bli verksam.

Vi har arbetat med utgingspunkten att skolans ledarskap, ledning
och styrning har minga gemensamma drag och frigestillningar
med ledarskap, ledning och styrning inom andra samhillssektorer.
Direktiven efterlyser jimférelser 6ver sektorsgrinserna, vilket an-
sluter till vir egen utgingspunkt. Aven med relativt stora olikheter
mellan sektorer ir det ganska litt att hitta gemensamma frigestill-
ningar. Detta gor jimférelser och 6msesidigt lirande kring ledning
och styrning till ndgot fruktbart.
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1.3 Uppdragets bakgrund

Direktiven pdpekar att frigan om rektorernas roll och uppdrag, lik-
som behovet av ledarskap inom skolan, har ett nira samband med
omvandlingen av det nationella styrsystemet frén detaljerad regel-
styrning till mlstyrning med resultatansvar. Denna omvandling
har skett gradvis och under lingre tid. Den startade fére inférandet
av den nya ansvarsférdelningen mellan stat och kommun &r 1991
och har fortsatt direfter. Omvandlingen har enligt direktiven
medfort viktiga foérindringar nir det giller innehdllet 1 rektors
ansvar. Detta omfattar numera férhandlingar om lirares 16ner och
arbetsvillkor, elevresultaten, skolutvecklingen i sin helhet med
fokus pd undervisning, arbetsorganisation och kvalitetsfrigor samt
administration och lopande drift av skolan.

Vart uppdrag har sdlunda gillt en nyckelfriga f6r det milstyrda
skolsystemet. Detta system kan inte fungera utan ledarskap och
ledningsstruktur. Det forutsitter ett 6kat utrymme fér skolors,
ledares och lirares initiativ for att dstadkomma en snabbare utveck-
ling mot bittre resultat.

Det ir inte forsta gdngen detta problem, denna nyckelfriga for
nittiotalets skolreformer, uppmirksammas. I direktiven nimns tvd
rapporter som utgdr férutsittningar for denna utredning.

Statens skolverk publicerade &r 1999 en nationell kvalitets-
granskningsrapport Rektor som styrfunktion i en decentraliserad
skolorganisation’ . Enligt rapporten ges den svenska skolans rekto-
rer generellt inte de forutsittningar som krivs fér att kunna
genomfora sitt sirskilda uppdrag i en mél- och resultatstyrd skola.
Skolinspektdrerna foreslog dtgirder som 1 stor utstrickning tog
fasta pd de kommunala och lokala nivierna, inte minst samspelet
mellan rektorn och de kommunala ledningsfunktionerna, samt
mellan rektorn och skolans personal. Analyser och insatser frin
statens sida ansdgs emellertid ocksd vara nodvindiga.

Kvalitetsgranskningen inneholl en rad iakttagelser viktiga for att
bedéma i vilken man rektorsfunktionen levde upp till de krav som
kunde stillas i ett fungerande mélstyrt system. Skolornas interna
ledningsorganisation bedémdes ofta vara “topptung”, dvs. inslaget
av delegation av ansvar var alltfér begrinsat. Rektorernas ansvars-
omrdde (det som ibland kallas for ledningsspannet och som ir ett
métt pd antalet direkt understillda) var 1 regel mycket stort (6ver
50 understillda var inte ovanligt). Rektorernas arbetsuppgifter hade

! Skolverket: rapport nr 160.
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ett starkt inslag av 16pande administration, vilket inte minst var be-
kymmersamt d& detta tringde ut uppgiften att leda den pedago-
giska verksamheten. Rektorernas ansvar for och kunskap om sina
skolors resultat var ofta svagt utvecklad.

Som en foljd av Skolverkets granskningsrapport tillsattes 1 de-
cember 1999 en expertgrupp kring skolledarfrigor inom Utbild-
ningsdepartementet. Uppdraget var att diskutera skolledarens roll 1
det decentraliserade utbildningssystemet och deras ansvar att leda
den pedagogiska verksamheten. Expertgruppen avlimnade en rap-
port i augusti 2001 Ldrande ledare’. Rapporten diskuterade ett
ledarskap inom skolan som skulle kinnetecknas av att det var
demokratiskt, lirande och kommunikativt. Det skulle dessutom
utveckla skolan till en lirande organisation. Krav stilldes pd kom-
munernas fortroendevalda och férvaltningsledning att vara tydlig 1
synen pa ledarskapet och att 6ka stédet till det lokala ledarskapet.
Rapportens fokus 13g pd ledarskapet medan struktur, organisation
och styrning berordes 1 mindre utstrickning.

Det finns alltsd anledning att g& vidare, sitta ledarskapet 1 sam-
band med struktur och styrning och underséka vilka specifika krav
det mélstyrda systemet stiller 1 dessa avseenden.

2 Utbildningsdepartementets skriftserie rapport 4.
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2 Utredningsarbetet

2.1 Arbetsformer

Slutsatser och 6verviganden har gjorts pd grundval av empiriskt
material av olika slag. En del av detta material har himtats fran tidi-
gare forskning och utredningar samtidigt som en annan viktig del
kommer frin egna undersdkningar. Virt arbete med insamling av
empiriskt material beskrivs nirmare lingre fram i detta kapitel.

Utredningen har haft stéd dels av en expertgrupp, dels av en re-
ferensgrupp. Medlemmarna i expertgruppen har deltagit 1 kraft av
personliga expertkunskaper och obundna av mandat frn organise-
rade intressen inom omridet. Referensgruppen har diremot gett
plats f6r sddana intressen. Hir har skolledarnas och lirarnas fack-
liga organisationer, Svenska Kommunférbundet, elevférbunden,
Svenskt Niringsliv och Friskolornas Riksférbund varit represente-
rade.

En strivan har varit att arbeta utdtriktat, 6ppet och brett. Detta
har bl.a. tagit sig uttryck i genomfdrandet av tta hearings, alla pd
olika platser 1 landet under vintern och véren 2004. Samtliga hea-
rings har arrangerats i samarbete med regionala férbund inom
Svenska Kommunférbundet. Besokta orter dr Skellefted, Sundsvall,
Malmé, Linkdping, Géteborg, Stockholm, Vixjé och Orebro. En
sirskild inbjudan har sints ut till kommuner, forskningsinstitutio-
ner, storre friskolor och rektorsutbildningar 1 omkringliggande re-
glon.

En hearing har bestitt av inledningar, frigor och diskussion. In-
ledare har varit personer med sirskilda kunskaper eller erfarenheter
att formedla. De har kommit frin kretsen av praktiker (rektorer,
skolledare, lirare, skolchefer, politiker, personer med ledarerfaren-
het utanfér skolan), forskare eller fristiende debattdrer. Inledarna
har i stor utstrickning haft regional anknytning.

Vid sidan av detta har utredningen dven haft direkta kontakter
med forsknings- och utbildningsinstitutioner, bland annat Cent-
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rum for utbildningsledning vid Lirarhégskolan 1 Stockholm och
Centrum for skolledarutveckling i Umed. En triff har arrangerats
med samtliga utbildningschefer f6r den statliga rektorsutbildning
som bedrivs vid sju universitet och hogskolor i1 landet samt en
rektorsutbildning vid Myndigheten f6r skolutveckling.

Utredningen har dven haft en utdtriktad kanal 1 det elektroniska
veckobrevet Skolporten.

Material har samlats in 1 samband med utbyte och dialoger i olika
sammanhang. Forskare har beskrivit sin forskning och sina forsk-
ningsresultat dels enskilt och dels 1 samband med seminarier eller
hearings. Forskningslitteratur och forskningsresultat om ledarskap,
ledning och styrning inom skolan och inom andra omrdden har
studerats. Uppdrag har genomférts och underlagsmaterial har ta-
gits fram for utredningens rikning av experter'. Utredningen har
dven lyssnat pd och stillt frigor till bide praktiker och experter
inom skolomridet liksom inom andra omrdden.

2.2 Enkat till rektorer och skolchefer

Kartliggningen av skolans ledningsstruktur var utgingspunkten for
en enkit till rektorer och forvaltningschefer under utbildnings-
nimnd i kommuner. Tidigt pd hosten 2003 beslét utredaren att
genomfora en sddan enkit dels for att bilda sig en uppfattning om
en rad faktiska forhillanden, dels for att i reda pd hur lednings-
strukturens nyckelpersoner betraktade kommunal och statlig styr-
ning och dess inverkan p3 ledarskapet och skolan.

En totalenkit gick ut till samtliga rektorer och férvaltningsche-
fer pd grundskole-, gymnasieskole- och komvuxnivd i landet. Det
avgorande argumentet for detta var att en enkit inte bara var en
form av informationsinsamling utan dven ett kommunikativt red-
skap med vilket det var méjligt att nd ut med utredningens frige-
stillningar och dirvid vicka ett bredare intresse och {3 iging dis-
kussioner. De statistiska fordelarna att 6ka sikerheten genom att
undvika urvalsférfarande bedémdes dock som begrinsade. Total-
enkiten krivde emellertid vissa forutsittningar. En sidan var att
den madste vila pd en helt webb-baserad teknik, vilken mojliggér
hantering av stora svarsmingder, automatisk summering av fre-
kvenser, enkel administration av regelbundna pdminnelseutskick
osv.

! Se bilaga 2.
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Tre olika enkiter utformades: en for rektorer 1 kommunala sko-
lor, en f6r rektorer 1 fristdende skolor och en f6r férvaltningschefer
under kommunal utbildningsnimnd. De tv4 férstnimnda enkiterna
hade sdvil gemensamma som skilda frigor. I synnerhet den externa
styrningen av de fristdende skolorna skiljer sig pd viktiga punkter
frdn styrningen av de kommunala skolorna.

Enkiterna skickades ut i omgangar vid olika datum under hésten
2003 och borjan av 2004.

De slutliga svarsfrekvenserna visas 1 nedanstiende tabell. Ett
visst antal respondenter (tillsammans 178 stycken) niddes inte alls
av enkiten dirfor att webbadressen var felaktig, tekniska problem
hade uppstétt eller att de inte mottagit e-post under perioden (t.ex.
pd grund av sjukskrivning).

Tabell 2.1. Svarsfrekvens for enkit till rektorer och férvaltnings-
chefer

Antal respondenter Svarsfrekvens
Kommunala 4137 61%
Rektorer fristdende skolor 486 65%
Forvaltningschefer 443 72%

Vi gor beddmningen att dessa svarsfrekvenser ir tillrickliga for att
kunna stilla visentliga frigor till materialet. Vi vet dock ganska litet
om bortfallet och dess huvudorsaker. Det har inte funnits utrymme
att genomfora en regelritt bortfallsanalys.

2.3 Fallstudier vid ett antal utvalda skolor

Utredningen har med bland annat enkitresultaten som bas gitt
vidare och genomfért ett antal fallstudier pé enskilda skolor.

Utredningen har utfért en viss datainsamling om skolan. Tvi
skolinterna enkiter riktade till lirare respektive elever har genom-
forts. Direfter har intervjuer genomférts med rektorer och lirare.
Avslutningsvis har kommunens skolchef eller motsvarande inter-
vjuats.

I fallstudierna har utredningen studerat ledarskap, styrning och
ledning samt dessa faktorers forhéllande till skolornas resultat, kort

sagt villkoren fér ett framgdngsrikt ledarskap i skolorna. Tva grup-
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per av skolor har valts ut fér besék. En grupp bestdr av skolor dir
ledarskapet kan betecknas som ”framgangsrikt” eller dir man med
andra ord kan visa upp ett mycket gott resultat. En andra grupp
bestdr av slumpvis utvalda skolor med mer “genomsnittliga” resul-
tat. En viss representativitet har efterstrivats nir de bdda grupperna
har satts samman.

En princip med foljande kriterier anvindes: nivd (grundskola
med eller utan dr 9, gymnasium, komvux), skolstorlek samt socio-
ekonomisk miljé (invandrartita férorter, villaomrdden, mellanstora
stider, landsbygd i s6dra eller norra Sverige). Dirigenom har det
blivit mojligt att jimfora skolor med likartade férutsittningar men
med olika resultat. Utredningen lyckades dock tyvirr inte finna
nigon komvuxskola som passade in i fallstudien.

Urval av framgingsrika skolor

For att sitta samman gruppen av skolor med goda resultat har ut-
redningen arbetat med flera olika metoder. Detta nigot komplice-
rade forfarande har varit nédvindigt eftersom det inte finns ngon
littillginglig statistik med jimfoérbara uppgifter om skolors resul-
tat. Det bor med en ging framhillas att den framgdngsrika” grupp
skolor utredningen till sist kommit att arbeta med inte alls utgor
nigon “topplista” av med sidana skolor 1 Sverige. Detta dirfér att
urvalet som nimnts ir stratifierat och de indikationer pd goda resultat
som dnda finns har sina tydliga begrinsningar och ir osikra.

En férsta utgdngspunkt vid urvalet var de betygsresultat som
finns att tillgd. Betygsresultat dr i sig en otillforlitlig variabel. For
det férsta dr betygssittningen inte likvirdig pa olika skolor’. For
det andra speglar betygen som sidana inte resultatet av en specifik
skolas insats eftersom vi inte vet vilka kunskaper eleverna hade den
dag di de borjade pd skolan. Olika foérsok har gjorts for att
neutralisera inverkan av den sistnimnda effekten si att skolans
verkliga bidrag till elevresultatet ska kunna mitas. Skolverkets
betygsdatabas SALSA ir ett sddant forsék. Dir redovisas grund-
skolor med betygsvirden frin virterminen i drskurs nio korrigerade
efter elevernas socioekonomiska férutsittningar, vilket hir frimst
betyder forildrarnas utbildningsbakgrund och elevernas eventuellt
utlindska bakgrund. Dessa faktorer vet man pdverkar avgingsbety-
gen. Ett faktiskt genomsnittsvirde for skolan stills mot ett

2 Jfr Riksrevisionens rapport 2004:11.
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”modellberiknat virde”, vilket ir ett férvintat virde givet elevernas
bakgrundsforutsittningar. Skolan ges antingen ett positivt virde
(= bittre dn forvintat) eller ett negativt virde (= simre dn for-
vintat). Detta kan inte sigas vara ett mitt pd resultatet av skolans
insats men utgdr indd en indikation pd om skolan lyckats vil eller
inte.

Denna “korrigerade” databas finns emellertid bara fér grund-
skolans r 9 vilket innebir drygt tusen skolor. Den saknas for
gymnasier och komvux. Dessutom finns ett stort antal grundskolor
dir hogsta drskurs dr 5 eller 6 och fo6r dem finns inte betygsresultat
dverhuvudtaget att tillgd eftersom betyg sitts forst 1 drskurs 8. For
dessa grundskolor med enbart ligre &rskurser valdes dirfér en
annan vig. Inom ramen fér den nationella utvirderingen 2003
(NUO03), vilken baserar sig pa ett begrinsat urval, har ingdtt 75 s.k.
F-5 eller F-6-skolor. Vid dessa har ett antal enkiter och kunskaps-
prov genomférts. Hir finns sdledes andra resultatindikatorer in
betyg dven om problemet hir ir detsamma som giller for betyg:
hinsyn har inte tagits till skolans ”ingdngsvirden”. P4 grundval av
resultaten frimst pd kunskapsproven, men ocksd genom svaren pi
vissa andra frigor, valde indd utredningen ut fem ”intressanta”
skolor.

Det visade sig att samtliga dessa fem utvalda skolor var sddana
som lig 1 stabila villilomriden. Sidana faktorer man sékt neutrali-
sera 1 SALSA-databasen kunde dirfor antas ha slagit igenom starkt.
Utredningen kompletterade dirfér de tre skolor som valts ut pd
basis av NUO3 med tvi andra skolor frin invandrartita férorts-
omrdden. Dessa skolor hade pekats ut 1 ett rekommendationsférfa-
rande.

En storre grupp grundskolor med goda slutbetyg for dr 9 enligt
SALSA valdes emellertid ut. Flera av dessa skolor innefattade
samtliga drskurser (F-9). For att gora detta urval f6ljde vi f6ljande
principer: Andelen elever som uppndtt milen gavs en storre tyngd
in resultatet 1 form av meritvirden dvs. G, VG och MVG enligt en
poingskala.

e Alla dren 2000-2003 beaktades varvid dock ar 2003 gavs dubbel
vikt.

e Virdena skulle vara stabila ir frin ir och inte fluktuera for
mycket.

e Om en skola hade haft en stigande betygstendens under flera &r
och allts3 vint simre resultat till bittre betraktades detta som
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sirskilt intressant, eftersom ett simre resultat vints till ett
bittre.

Som en kompletterande kontroll anvindes dels resultat p nationel-
la prov och dels resultat pA DN:s nutidsorientering frin hsten
2003. I synnerhet de nationella proven skulle kunna fungera som en
kontroll att betygsittningen varit ndgorlunda likvirdig mellan
skolorna. Problemet hir ir att bara en mindre andel av resultaten p
de nationella proven finns tillgingliga och publicerade centralt. Re-
sultaten pd DN:s nutidsorientering var inte heller tillgingliga for
alla skolor men dnd3 for en storre del.

Efter dessa procedurer 3terstod en lista med skolor av vilka ett
stratifierat urval skulle goras. Vi anvinde metoden att 13ta personer
som kinner skolan vil goéra en bedomning. P3 detta sitt var det
mojligt att 1ta dven andra aspekter av skolans resultat in de som
iterspeglades 1 betygen fingas in, frimst de som ofta sammanfattas
1 termen “socialisation”, dvs. skolans bidrag till elevernas sociala
anpassning och mognad. Som bedémare anlitades dels experter frin
Myndigheten fér skolutveckling som deltagit 1 de s.k. kommun-
dialogerna, dir enskilda skolor till stor del diskuterats, dels de
regionala kommunférbundens ansvariga for skolfrigor.

Till bedomarnas hjilp sammanstilldes en Bedémningsguide som
explicit beskrev vilka resultataspekter utredaren ansdg viktiga att ta
hiansyn till. Vi bad ocksd bedémarna rekommendera gymnasier med
goda resultat. En liknande forfrigan gjordes betriffande komvux.

Beddmarsvar kom in {or bara en del av skolorna. Bedémarna an-
sdg sig ofta inte ha tillrickliga eller aktuella kunskaper om de skolor
som vi sammanstillt 1 vira listor. Vissa skolor kunde dock i den hir
omgangen viljas bort eller forses med frigetecken. Namn pd ett
antal rekommenderade gymnasier kom ocksd in liksom tvd
komvuxskolor. Gymnasieskolorna kontrollerades med de betygs-
resultat tillgingliga i Skolverkets databas SIRIS, vilka ir okorrige-
rade for socioekonomiska bakgrundsfaktorer. Andra kontroll-
uppgifter var skolans virden pd dels andelen avgingselever med
hogskolebehdrighet och dels andelen elever med slutbetyg efter
fyra &r pd skolan t.o.m. &r 2002 (senaste &r som var tillgingligt i
SIRIS var 2002). Genom detta férfarande vixte en preliminir slut-
lista fram som inneholl skolor dir det fanns indikationer pd att re-
sultaten var tillrickligt goda for att anses framgingsrika. Denna
lista bestod av skolor av olika kategorier. Ytterligare tvd kriterier
anvindes infér det slutliga urvalet. Ledarskapet skulle ha varit
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obrutet 1 minst tre 3r, dvs. skolan skulle inte ha bytt rektor nyligen.
Den tidigare nimnda internenkiten anvindes som urvalstest f6r att
differentiera mellan skolorna pd den preliminira slutlistan.

Klimatenkiten

Internenkiterna var ett sitt att mita “skolklimatet”. Utredningen
anvinde hirvid ograverat en enkit som utvecklats pd grundval av
internationella forskningsresultat om framgingsrika skolor’. En-
kiterna hade tidigare anvints 1 svenska skolor fér forskning och
som underlag fér skolutveckling. Enkitresultaten ir en beskrivning
av “skolklimatet” genom att virden &sitts en rad olika del-
komponenter. Man har studerat de komponenter som visat sig vik-
tiga 1 framgdngsrika skolor. De har nistan alla ett nira samband
med ledarskapet pd skolan, pd vad det ir grundat och hur det be-
drivs och utformas.

Intervjuer i samband med skolbes6k

Foljande intervjuer har genomforts vid skolbesoken:

rektor,
en grupp lirare (3-6 personer) nigorlunda representativ for
skolan,

e den kommunala férvaltningschef som har ansvar foér skolan,
samt

e vid fristiende skolor har den kommunala férvaltningschefen
ersatts med nigon annan utanférstiende, exempelvis en styrel-
seordférande eller motsvarande.

For att 6ka jimforbarheten mellan intervjusvaren frin olika fall-
studier har tre olika intervjuguider framstillts som tickt in aktuella
frigeomrdden och som angivit vilken information som ansetts vara
visentlig. Guiderna har givit intervjuandet en halvstrukturerad
form.

’ Klimatundersékning byggd pi konceptet PESOK, se kapitel 5! Ett annat, nigot mer
omfattande instrument kallas Qualis. Av tidsskil valde utredningen att arbeta med PESOK.
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2.4 Jamforelser med andra samhallssektorer

For att gora jimforelser med ledarskap inom andra sektorer har
utredningen genom tvd olika uppdrag till medlemmar i expert-
gruppen erhillit ett brett kunskapsunderlag for jimforelser av led-
ning och styrning inom andra samhillssektorer. Utredningen valde
att fokusera pd jimforelser med niringslivet och hilso- och sjuk-
varden. Niringslivets lednings- och organisationsstruktur samt
dess styrformer har linge varit féremdl f6r omvandling och ir vil
beforskade och beskrivna. Hilso- och sjukvirden ir en till storsta
delen offentligt styrd och finansierad verksamhet som 1 likhet med
skolan varit utsatt for ett stort férindringstryck under l3ng tid.
Underlagsrapporterna publiceras som bilagor till utredningen.
De slutsatser som utredningen dragit redovisas nedan 1 kapitel 6.
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3 Skolans uppdrag

Nya krav, ny styrning, nytt ledarskap

Det ir ingen slump att ledarskapet inom skolan kommit att disku-
teras allt intensivare. Det idr en f6ljd av att skolan méste arbeta pd
ett annat sitt dn tidigare och dirmed ledas och styras p& annat sitt
in tidigare. Detta dr i sin tur ett resultat av att skolans funktion och
uppgift utvecklas mot bakgrund av samhillets férindringar och nya
krav.

Under 1990-talet har stora férindringar skett inom skolans om-
ride vad betriffar huvudmannaskap, organisationsformer, liro-
planer, kursplaner, betygssystem och arbetsformer. Det har skett
en omfattande decentralisering av ansvaret for skolan till kommun-
och skolniva.

Det styrsystem med mail- och resultatstyrning som riksdagen
fattade beslut om 1989 innebir for skolan att riksdagen faststiller
mél och riktlinjer f6r kommunernas verksamhet, medan kommu-
nerna svarar for organisationen och genomférandet av verksam-
heten. Rektorer, lirare och 6vrig personal har fitt huvudansvaret
for att driva och utveckla skolan. Skolan har under 1990-talet allt
mer kommit att dppnas fér medbestimmande och brukarinflyt-
ande. Det finns en tydlig strivan att 6ka bide férildrars och elever
inflytande och pd ett tydligare sitt dn tidigare oka skolans kon-
takter med det omgivande samhillet. Kvalitetsfrdgorna har blivit
allt viktigare. Kommuner och skolor har fitt ett 6kat ansvar for att
eleverna ndr uppstillda mél samt ett tydligt uppfoljnings- och ut-
virderingsansvar. Skolans arbete med och ansvar for att sikra kva-
litet och likvirdighet i undervisningen ir en nédvindighet 1 det
mélstyrda systemet.
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Huvuduppgifter

En av skolans huvuduppgifter ir att férse eleverna med kunskaper
och firdigheter med vars hjilp barnen och ungdomarna kan skapa
sig gynnsamma férutsittningar for deltagande i arbetslivet, sam-
hillslivet samt for vidare studier. Skolan ska frimja lirande och
utveckling samt dverfora de virderingar som vart samhille vilar p3.
De pigiende samhillsférindringarna, som bla. innebir okad
internationalisering och kulturell mingfald samt arbetslivets for-
indring och informationsteknologins utveckling, pdverkar arbetet 1
skolan. Kunskapsuppdraget ir 1 fokus, med all den komplexitet
som ligger i ett modernt kunskapsbegrepp, men iven arbetet att
stddja elever att utveckla de kompetenser som behovs 1 dagens
samhille sdsom forindringsberedskap, samarbetsférmidga, pro-
blemldsningsférmaga, lust att lira, ansvarstagande, kommunika-
tionsférmdga etc. Det blir viktigt att kunna samarbeta 1 team, vara
kommunikativ och anvinda sina kunskaper kreativt. Arbeten som
utpriglat bygger pd nigra i tydliga anvisningar, dir man ir en
kugge 1 ett maskineri, ofta i livslingt perspektiv, blir alltmer ovan-
liga. Detta giller for alla elever, med de skilda férutsittningar for
lirande 1 form av skillnader i social bakgrund, olika erfarenheter
och begdvningsmissiga olikheter som kan finnas. Individens eget
ansvarstagande blir alltmer centralt, inte minst 1 arbetslivet.

Detta stiller krav pd skolan att vara en arbetsplats som férbere-
der och trinar dessa férmigor, en arbetsplats dir elever lir sig ta
ansvar, visa respekt, géra egna val och utdva sitt inflytande. Arbetet
med elevernas kunskapsinhimtande och personliga utveckling ska
ske 1 sddana former som lir och trinar eleverna i detta. Utvecklande
och kreativa lirande miljder ir en viktig férutsittning foér fram-
gdngsrikt arbete. Skolan miste std f6r virden och normer som ir
universella, dvs. gemensamma f6r samhillet, utan att dirfér férneka
vare sig mingfalden eller mojligheterna. Skolan ska underlitta for
individer med olikheter 1 bakgrund, kultur och virden att komma
samman kring det som ir gemensamt. Skolan miste vigleda kring
detta.

For skolans sitt att arbeta betyder allt detta en stor utmaning.
Det handlar inte bara om att férmedla och inplantera ett antal kun-
skapsblock 1 skilda dmnen. Alla dessa olika kunskaper behéver
hinga ihop och bilda en grund f6r den enskilde individens framtida
val och mojligheter att finna sin egen vig 1 samhillet och lyckas i de
alltmer kvalificerade och komplexa uppgifter som arbetslivet
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erbjuder. Liraren kan 1 allt mindre utstrickning arbeta enligt en f6r
alla pd férhand given plan utan miste uppmirksamma varje enskild
elev 1 dennes utveckling. I skolan behover alla lirare samarbeta och
arbeta 4t samma hill med en pedagogik som gor det mojligt for
varje enskild individ att limna skolan med en integrerad kunskap
som plattform.

Skolan befinner sig mitt i en pdgdende perspektiviérskjutning for
att forverkliga detta uppdrag. Skolan ska siledes genomfora sitt
uppdrag i en vardag som fitt férindrade forutsittningar for sitt
arbete genom forindrade styrdokument, foérindrade yrkesroller,
fler elever med utlindsk hirkomst samt 6kat krav pd inflytande i
skolan for olika intressenter. Tydligare krav stills pd maluppfyllelse
och kvalitet och likvirdighet i undervisningen. Att leda denna
perspektivférskjutning och att uppritthilla detta perspektiv ir
skolledarens viktigaste uppgift 1 dag.

Ledning och styrning oindligt viktigt

Skolan ska klara bide att ge eleven kunskap och férméga att orga-
nisera, leva och klara av sitt liv och arbete tillsammans med andra.
Detta tydliga krav stiller szaten 1 liroplanerna och det ir staten som
styr och foljer upp skolans resultat i dessa avseenden. Skolan méste
vara en trygg arbetsplats dir varje individ blir individuellt sedd och
ledd, uppskattad och uppmuntrad, undervisad och trinad. Detta
behov har bide elever och personal. Ytterst ir det i en skola rektors
uppgift att genom sitt ledarskap skapa forutsittningar for detta.
Kommunen styr genom att anstilla rektorn och utrusta rektorn och
skolan med resurser och forutsittningar f6r att klara detta uppdrag.
Om nigon av dessa tre parter inte klarar sin uppgift eller fokuserar
pa fel saker eller om samspelet mellan dem inte ir tydligt eller inte
fungerar, ir risken stor att skolan misslyckas med sitt uppdrag.

Skolans mél och uppdrag méste vara tydliga for alla som arbetar i
skolan. Rektor har en tydlig uppgift att leda arbetet, peka ut rikt-
ningen, att levandegdra och wutveckla uppdraget. Ledarskapet
behévs for att visa vart man ska g8, visa hur lingt man har kommit
och skapa glidje pd vigen. Ledarskapet ir inte bara ndgot som sko-
lan behover 1 dag for att mandvrera den dagliga verksamheten och
16sa den stora mingd problem som med jimna mellanrum debatte-
ras.
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4 Rektorn och diskussionen om
rektorn

4.1 Ledning och styrning pa olika nivaer

Ledning och styrning inom skolsektorn idr en sammansatt och
komplicerad friga. Den kan stillas for varje nivd i systemet. Trots
detta har de flesta diskussioner om skolans ledning och styrning
kommit att handla om den enskilda skolans ledare, rektorn, ibland
med dennes ledningsorganisation inkluderad. Rektorn ir som
ledare en slags konstant i skolans virld. Han eller hon har funnits
dir hur dn systemet varit utformat i 6vrigt. Rektorn ir dessutom
den ende med en chefsbefattning reglerad i lag, en lag som explicit
anger rektorns ansvarsomriden. Dessa forhdllanden har gjort att
rektorn dven for oss har kommit att spela en central roll, ja, pd
mdnga sitt en nyckelroll. Detta fastin vi ir fullt medvetna om att
skolans lednings- och styrningsproblematik ir mingfacetterad och
formuleras pa nytt {or varje nivd 1 systemet.

Rektorn leder och styr andra, dven dem som sjilva leder och styr,
samtidigt som rektorn sjilv blir ledd och styrd. Han eller hon stir
mitt emellan sambhillets, politikens och den vidare skolorganisatio-
nens styrimpulser och sjilva den virdeskapande processen. Silunda
bryts och koncentreras i denna position de flesta av de frigor som
ror ledning och styrning.

4.2 Historisk tillbakablick
Rektor

Benimningen rektor (den som styr') for chefen for en skola ir
gammal. I Sverige ir den kind frin medeltiden och angav den per-
son vid domkyrkan som ansvarade fér de domskolor som utbildade

! Jfr Svedberg s. 18.
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prister’. Linge var rektor den exklusiva beteckningen fér den som
stod 1 spetsen for en hogre lirdomsskola eller det som senare mot-
svarade ett liroverk. Annu i bérjan av 1800-talet utgjordes rekto-
rerna av en exklusiv krets pd omkring 40 personer. Rektorn hade en
akademisk bakgrund. De virden som bar upp rektorskapet och gav
det anseende rorde lirdom, bildning och kultur. Den regelmissiga
legitimitetsprincipen var att rektorn skulle rekryteras frdn den
lirargrupp som hade hégst akademisk utbildning, vilket 1 regel var
lektorerna. Anda fram till 1953 var avlagd filosofie doktorsexamen
det behorighetskrav som gillde fér en rektor. Under 1800-talet
knoéts samtidigt rektorerna fastare till staten samtidigt som kyrkans
inflytande minskade. De blev hogre dmbetsmin som tillsattes av
Kungl Maj:t. De fick reglerad befordringsging och fasta behorig-
hetsbestimmelser.

Overlirare

Nir den kommunala folkskolan inférdes 1842 fanns inga anvis-
ningar om vem som skulle ha chefsansvaret fér de skolor som
startade. Lirarna ledde sig sjilva eller blev ledda genom kommu-
nen’. De ledande befattningar som inrittades inom folkskolan fick
olika beteckningar som folkskoleinspektorer (statliga eller kom-
munala), forstelirare, dverlirare och skolférestindare. Om man
undantar inspektorerna stilldes pd dessa inte ndgra krav om akade-
misk grundutbildning. Dagens rektorer har sina historiska rétter 1
bida dessa kategorier: liroverksrektorn (en akademiker och statlig
imbetsman) och folkskoledverliraren (innehavaren av en kommu-
nal befattning).

Det ir tveksamt i vilken min dessa tvd kategorier kan sigas ha
varit ledare for en viss skola i den mening vi 1 dag anvinder ordet.
Det var inte givet att rektorn skulle idgna nigon stérre upp-
mirksamhet &t den undervisning lirarna bedrev. Bdde rektorn och
dverliraren kunde snarare liknas vid att vara den frimste bland
lirarna ("primus inter pares” inom ramen for sitt kollegium). De
representerade skolan utdt, hade en hégre social stillning, var
hégsta instans och auktoritet nir fel hade begitts (oftast av elever)
och det var de som alltmer dven fick axla uppgiften att se till att den
oundvikliga administrationen faktiskt blev utférd.

2 Ullman s. 52.
> Samma bok s. 66.
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1940- och 50-talen var dr dd starka reformambitioner priglade
den svenska skolan. Folkskolan skulle integreras med real- och
flickskolorna for att s dstadkomma en enhetlig 9-4rig skola for
alla. Bredare skikt av den unga befolkningen in dittills skulle ges
mojlighet att ta studentexamen. Dessa politiskt motiverade och
medvetna reformer innebar att rektorn tilldelades en ny roll, nimli-
gen att vara nigon som deltog i och underlittade reformernas
genomforande. Vad som pd detta sitt lyftes fram var att rektorn-
dverliraren frimst skulle vara en lojal tjinsteman och administra-
tor, en den statliga politikens ambassadér i skolan. Detta skifte av
tonvikt skedde pa bekostnad av de traditionella fundamenten och
skolans substantiella uppgift, den uppgift som for liroverkets rek-
torer innebar férmedling av exklusiv lirdom, bildning och kultur
och for folkskolans éverlirare den mer folkbildande pedagogiska
kallelsen”. En mirkbar férindring blev att rektorerna i de nya
skolformerna faktiskt kom att uppleva en tillvixt i de administra-
tiva arbetsuppgifterna*.

Integreringen av realskolan (som varit liroverkens ”ligre” del)
och folkskolan innebar att de rektorer som tilltridde 1 de reforme-
rade skolorna hade att himtas frin de bida tidigare nimnda kate-
gorierna. Det blev allt svirare att ullsitta rektorstjinsterna med
behériga doktorsdisputerade lektorer. Varken 16n eller arbetsupp-
gifter lockade. Samtidigt dkade intresset for dessa tjinster frén de
odisputerade adjunkters sida vilka kinde ett visst intresse fér admi-
nistrativa sysslor. Under 1950- och 60-talen férdes till f6ljd av
detta en diskussion om att ge administrativ hjilp till rektorerna
genom att inritta tjinster for bitridande rektorer, vilka inte skulle
behéva ha samma akademiska utbildning.

Rektor och skolledare

Ar 1958 beslsts att dven de ligre skolformernas ledare skulle titule-
ras rektor. Genom detta 6kade det antal som bar titeln rektor och
kom att uppga till nirmare tv tusen personer, nu dock med en for-
indrad social bas’. P4 grund av de skilda historiska rétterna kunde
man tala om tvd riktningar, tendenser eller synsitt inom rektors-
kollektivet. En anknét till de gamla liroverksrektorerna och

* Skoleledelse i Norden s. 260, 262. Aven Ullman s. 146-153.

® Samma bok bilaga 4. Ullman anger pd s. 172 att 1 200 nya rektorer tillkom i samband med
reformen 1958. Hon skriver att det di skedde en f6rindring av titeln rektor frin ”genuin
lirdomstitel” till “skolledartitel”. (Samma bok s. 148).
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betonade rektors traditionella och kulturella uppgift, den
akademiska basen och den sjilvstindiga stillningen vilket allt holl
pd att undergrivas. Den andra anknét till de nya rektorerna med
rotter 1 den gamla folkskolan och den nya férsdksskolan (enhets-
skolan) vilka mer betraktade sig som tjinstemin och ”skolledare” i
en ny och modern tid in som kulturbirande akademiker. Samman-
smiltningen av de tvd grupperna blev en gradvis process.

Ar 1966 bildades den gemensamma kirorganisationen Skol-
ledarférbundet. Detta innebar for de tidigare liroverksrektorernas
del att de accepterade benimningen skolledare, vilket ju brét med
den primira identifikationen och samhérigheten med de akade-
miskt utbildade lirarna. Dirmed hade ett viktigt steg tagits mot att
bilda en ny specifik yrkesidentitet: “rektorn” eller ”skolledaren”
med gemensamma drag oberoende av vad fér slags skola och vad
for slags lirare man stod i spetsen for och ledde. Detta aktualise-
rade att man kunde utgd frn en ny grund, en ny yrkesskicklighet
som gick utéver, eller till och med vid sidan om lirarens, vare sig
denne var akademiskt utbildad eller inte. Denna grund vickte ocksd
frigan om en sirskild utbildning for skolledare. Denna idé hade i
forsta hand odlats inom den tendens som utgick frin 6verlirarna,
vars fackliga kdrorganisation hade fért fram denna tanke och i1
nigon min praktiserat den redan pd 1930-talet. Bland de tidigare
liroverksrektorerna fanns dock fortfarande ett motstand mot detta
eftersom man ansdg att rektorn forst och frimst méiste vara en vil-
renommerad pedagog pd minst samma akademiska nivd som de bist
utbildade lirarna.

Frén vilka siregenheter 1 yrket utgick nu de nya idéerna om en
sirskild utbildning fér skolledare? Dessa kunde sammanfattas i
det skoladministrativa.” Dock skulle detta st f6r nigot mer in att
sitta ritt papper i ritt pirm®. Férutom just administrationsteknik
skulle sddant som jimférande pedagogik, elevvirderingsfrigor, och
skolsociologi kunna ingd’. En skolledarutbildning i statlig regi
startades &r 1967. Man erbjod en tviveckorskurs foér rektorer och
studierektorer inom grundskolan och intresset var mycket stort.
De 150 som hade antagits utgjorde blott en liten del av alla som
anmilt 6nskan att {3 delta. Kursen omfattade administration 1 den

¢ Liroverksrektorerna uppfattade ”skoladministration”, med ritt eller oritt, just pd detta sitt
och detta var kirnpunkten i det motstind mot idén om skolledarutbildning som fanns.
Motstindet minskade nir man efter amerikansk forebild kunde omdefiniera
“skoladministration” till en friga om hur man utvecklar *det pedagogiska ledarskapet”. Jfr
samma bok s. 187.

7 Samma bok s. 183-185.
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bredare meningen samt sidant som ledarskap, personalledning,
elevvdrd, organisation, férfattningsfrdgor, “rektor som pedagogisk
ledare” m.m. Frin statens sida betonades vikten av att utbildningen
skulle inneh&lla vissa styrmoment®. Rektorer och skolledare uppfat-
tades ju som viktiga instrument f6r skolpolitiska ambitioner och
reformer.

Denna aspekt var inte ovisentlig nir nista steg skulle tas 1 ut-
vecklingen. 1970-talets debatt om skolan kom i mycket att priglas
av Utredningen om skolans inre arbete, SIA (SOU 1974:53). SIA-
utredningen innehéll minga nya idéer om skolan och dess arbete
och dessa var inte ovisentliga f6r det man nu kallade “rektors-
rollen”. SIA-utredningen utgick allmint frin att decentralisering
och mélstyrning borde ersitta skolans starkt regelstyrda system.
Dirfér ville man komma bort frin den rektorsroll som betonade
auktoritet och kontroll och istillet lyfta fram ett pedagogiskt ledar-
skap. Med detta menade man att 1 det allmint administrativa arbe-
tet gora goda pedagogiska bedémningar’. Det pedagogiska ledar-
skapet skulle inte uppfattas som en motsats till de administrativa
uppgifterna utan bestod till en viss del av just sddana uppgifter.

Skolledarutbildning som styrmedel

SIA-utredningen betonade samtidigt skolans férbindelse med sam-
hillet 1 6vrigt liksom dess beroende av 6verordnade myndigheter 1
sin egenskap av serviceorganisation till samhille och medborgare
utanfér skolan'®. Man ansig det dven viktigt att bredda rekryte-
ringen till rektorsbefattningarna till att omfatta fler in de bist ut-
bildade lirarna. For att nd de mal man stillde var enligt utredningen
skolledarutbildningen det limpligaste styrmedlet. Denna skulle
bidra tll att inplantera en gemensam pedagogisk grund- och hel-
hetssyn. Kravet var att rektorn skulle ge uttryck fér en slags sam-
ordnad ideologisk och pedagogisk ansats'.

SIA-utredningen attackerade den auktoritire rektorn. Yrket
hade breddats, dess exklusivitet tonats ned och rektorns personliga
egenskaper och akademiska bildning var inte lingre den fasta grund
han kunde std pd. Han eller hon hade blivit en statlig tjinsteman,
som férvintades vara receptiv infér tankarna 1 den officiella skol-

8 Samma bok s. 198—199.

% Skoleledelse i Norden s. 263. SOU 1974:53 5. 889.
1©Samma bok s. 888.

" Ullman s. 205-206. Skoleledelse i Norden s. 264.
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politiken snarare in att som sidan blott fungera som regeluttol-
kare. Den nya situationen och de nya uppgifterna kom att speglas i
nya ideal. Den demokratiske rektorn blev ett sddant. Denne skulle
visserligen vara en ledare, men ind3 befinna sig pd samma plan eller
nivd som de ledda. Rektors uppgift kom vid denna tid att nirmast
tolkas 1 socialpsykologiska termer. Nirhet, omsorg och inkinnande
blev riktningsgivande begrepp. En skolledare skulle vara medlare,
samordnare och initiativtagare i kontakt med myndigheter och det
ovriga sambhillet, vara en kanal f6r medinflytande frin personal,
elever och férildrar och stilla personal- och elevvird i centrum®.
Rektorn bar inte lingre upp en sambhillsposition utan skulle just
fylla en roll, med en term l8nad fran socialpsykologin.

Sedd ur den tidigare liroverksrektorns synvinkel hade utveck-
lingen sedan andra virldskrigets slut inneburit en deklassering av
rektorns position och yrkesroll socialt, akademiskt och 16nemis-
sigt. Den sjilvstindige representanten for skolan som tagit pa sig
ett ansvar for kunskap och bildning hade blivit en underordnad
lojal tjinsteman. Vigledande virden gavs ovanifrdn och formu-
lerades i dokument som landade pd rektorns skrivbord eller plan-
terades inom ramen f6r en kortare statlig utbildning. De var inte i
forsta hand frukter av en egen ldngvarig akademisk bildningsging.

Professionalisering av skolledaryrket

Denna situation uppmirksammades under 1980-talet. Detta skedde
delvis genom skolledarnas fackliga organisationer och delvis av
andra. Det blev ett skil att prova en ny facklig strategi som gick ut
pa att soka dstadkomma en professionalisering av skolledaryrket och
dirmed ge det en kunskapsbas och ett innehdll som l3g bortom
administratdrens. Men vad detta innehdll skulle vara och om skol-
ledaryrket alls skulle kunna férvandlas till en profession, var inte
alls ndgot sjilvklart. Viktiga inslag 1 yrken som brukar kallas pro-
fessioner ir for det forsta att yrkets utdvare sjilva styr och organi-
serar utdvande, utbildning osv. Fér det andra bor det finnas en spe-
cifik kunskapsbas for yrket. For det tredje bor det finnas ett eget
ansvar for utvecklingen inom yrket, f6r det fjirde en utvecklad
yrkeskod eller yrkesetik, for det femte kontrollinstanser fér ut-
dvarskap och for det sjitte bor yrket erbjuda en betydande

2 Ullman s. 209 samt 212. Fler kvinnor som skolledare (SOU 1980:19) s. 82.
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autonomi 1 arbetet”. Mot bakgrund av dessa kriterier ir det
uppenbart att rektorsyrket har en ganska ldng vig kvar att vandra
mot professionalitet, om mélet alls kan nis.

Diskussionen startade emellertid och gynnades ocksd av att
forskning specifikt inriktad pd rektorerna och deras arbete bérjade
publiceras 1 stérre utstrickning. Detta gav en legitimitet &t profes-
sionaliseringsstrivandena och ocksd en utgdngspunkt for att skapa
en akademisk kunskapsbas, ett yrkessprdk och ett gemensamt
etiskt program. Ett resultat av detta blev att en skolledarhogskola
grundades 1989™.

Vid samma tid utreddes den statliga skolledarutbildningen pa
nytt. Det fanns fr@n stat och kommun en kritik mot strivandena
att etablera en akademisk skolledarutbildning som en professions-
utbildning. Bida sig skolledarskapet och dirmed skolledarutbild-
ningen som ett viktigt styrmedel de inte ville limna ifrin sig. En
diskussion fordes om en fyrstegsmodell dir ansvaret skulle delas
mellan stat och kommun. Utbildning skulle vara aktuell vid rekry-
tering, introduktion, férdjupning respektive fortbildning. Staten
skulle ansvara for det tredje steget, férdjupningen, och kommu-
nerna for de dvriga.

Rektorsutbildningen

En sddan modell kom ocksd att genomféras &r 1993, dvs. sedan
skolan kommunaliserats. Den statliga delen fick namnet Rektors-
utbildningen, vilken beskrevs som en befattningsutbildning som
skulle omfatta den gemensamma kirnan. Rektorsutbildningen kom
dock att i stora drag bygga pd den tidigare utbildningen och blev
varken obligatorisk eller akademiskt poidnggivande.

De diskussioner som startats under 1980-talet férberedde emel-
lertid de systemforindringar som kom att inféras omkring 1990
som bl.a. innefattade en kommunalisering som gjorde rektorerna
till kommunala chefstjinstemin. Den statliga regel- och detaljstyr-
ningen skulle samtidigt minimeras och ersittas med mil- och
resultatstyrning. Detta stopte om de férvintningar som riktades
mot rektorerna vilka kom att bli de nya skolreformernas kanske

1 RRV: Lokal skolutveckling (1998:26) s. 35-36 efter Mats Ekholm: Lairare, professionalitet
och yrkeskvalitet. Till dessa kriterier har ibland dven lagts andra som att yrkeskéren ska vara
erkind som en sidan av andra yrkesgrupper inom omridet.

" Ullman s. 216-221.

15 Skoleledelse i Norden s. 265-266, Ullman s. 223-226, 242.
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frimsta nyckelgrupp. Det rickte inte lingre att administrera och
folja regler. Ml och regler skulle tvirtom ange riktning och ramar
for rektorns egna initiativ att utveckla och férbittra skolans
verksamhet och 8stadkomma resultat. Rektors uppgift blev nu att
uttolka reglerna s8 att de forvandlades till medel f6r verksamheten,
inte ldta all verksamhet formas av dem. Utvecklingen av den
pedagogiska verksamheten 1 liroplanens riktning blev dirfor det
som avgjorde, inte hur man skétte de administrativa géromaélen.

1990 skrevs det in 1 skollagen att det alltid skulle finnas en rektor
1 ledningen for det dagliga arbetet pd en skola. Skolenheten fick
inte vara storre dn att rektor kunde hilla sig fértrogen med detta
dagliga arbete. Detta forde med sig en betydande 6kning av antalet
rektorer, nirmare bestimt en férdubbling'®. Vidare luckrades reg-
lerna kring rektorsbehérigheten upp si att lirarutbildning inte
lingre blev ett krav utan det rickte med att besitta pedagogisk
insikt. Manga av de nya rektorerna kom ocks frin tidigare under-
representerade kategorier som fritidspedagoger och férskollirare
samtidigt som andelen kvinnor 6kade kraftigt. Men dnnu var det
ganska fi nyrekryterade som kom frin andra samhillssektorer in
skolans och barnomsorgens.

Aven om idéerna om mil- och resultatstyrning inte var helt nya
innebar detta i praktiken en betydande omvilvning av forutsitt-
ningarna for rektorernas arbete och ledarskap. Ansvaret, 1 synnerhet
resultatansvaret, betonades pd ett helt annat sitt in vad man exem-
pelvis gjort 1 SIA-utredningen pd sjuttiotalet. Avsevirda krav stilldes
pd rektor som dock samtidigt gavs avsevirda méjligheter, férutsatt
att han eller hon férstod att gripa dem. Rektorerna skulle nu 4n en
ging bli aktdrer som agerade for forindringar och statliga reform-
ambitioner. Tidigare hade detta inte varit sirskilt framgdngsrikt. Men
nu var forutsittningarna annorlunda eftersom medlet varken skulle
vara regler, forordningar eller specifika direktiv utan en frihet att ge
sitt eget bidrag inom ramen for nationellt beslutade mél och en all-
mint formulerad nationell liroplan som fanns i botten.

Reformerna gav emellertid inte automatiskt effekt. Det faktiska
innehdllet i rektorernas arbete och uppgifter kom att férindras 1
begrinsad utstrickning under de férsta dren. Teoretiskt hade
systemet dppnat en mdjlighet f6r rektor att utveckla innehillet 1 sitt

' Fran 1 657 till 3 378 p3 tre 4r. Samma bok s. 233 och bilaga 4. Riknar man antalet personer
1 skolledarstillning (dvs. inklusive bitridande rektorer) ir antalet i dag éver 6 000 (Skolut-
vecklingsmyndighetens enkit till skolledare 2003).
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yrke, om bara han eller hon férmidde betrakta uppgiften med nya
dgon. Men denna mojlighet innebar alltsd innu inte forverkligande.

4.3 Rektorsfragan under senare tid

Efter ett knappt decennium av mal- och resultatstyrning och
decentralisering summerade Skolverkets tidigare nimnda rapport'
att mycket lite hade hint med ledarskapet ute i kommuner och
skolor. Rektorerna var fortfarande regeltillimpande administrativa
chefstjinstemin snarare in ledare i modern mening. Férvandlingen
hade inte skett frin att ha varit hogsta ledningens redskap till att
vara motorn i verksamheten'. Det nya lokala ledarskap som det
mélstyrda systemet efterfrigade, krivde och forutsatte hade inte
levererats. Och vem skulle di ha levererat detta? Skolverks-
rapporten pekade ut brister och férsummelser pd samtliga nivier:
kommunen och dess stédstrukturer, rektorerna sjilva samt statens
analyser och insatser.

“Pedagogiskt och/eller administrativt ledarskap”

Faktum ir att diskussionen om vilket ledarskap som faktiskt kriv-
des i det nya systemet holl en mycket 18g profil under hela nittio-
talet — och detta gillde samtliga de nyss nimnda nivierna. Om dis-
kussioner foérdes var detta mest pd den retoriska och principiella
nivin som inte kopplades till de problem som foéranledde olika
beslut. En diskussion som stundtals férdes — och som ocksd
avspeglades i Skolverkets rapport — var frigan om rektors ”peda-
gogiska ledarskap” som sillan forverkligades dirfér att andra upp-
gifter, inte minst administrativa sidana, alltid tenderade att komma
i forsta hand. En oklarhet rddde ocksd kring begreppet pedagogiskt
ledarskap och dess roll i rektors allminna ledarskap”.

Diskussionen om de betungande administrativa uppgifterna ir
som vi sett inte ny. Men den dr mirklig mot bakgrund av de fak-
tiska forhdllanden som ridde. For det forsta skulle ju reformerna i
skolsystemet innebira en avreglering, nigot som dtminstone teore-
tiskt skulle borga for en begrinsning av de administrativa uppgif-

17 Jfr ovan kap. 1 — "rapport nr 160, 1999 (nationell kvalitetsgranskning).

'8 Drakenberg: Mellanchefer: fran ledningens redskap till verksambetens motor s. 7-11.

' Jfr Nestor: Skolledare och det pedagogiska ledarskapet. Och Pedagogiskt ledarskap och
pedagogisk ledning. Tvd svdrfingade begrepp.
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terna. Och f6r det andra genomfordes de férindringar 1 skollagen
som innebar en genomsnittlig minskning av storleken pd de skolor
som rektorerna hade att leda och en motsvarande kraftig 6kning av
antalet skolledare.

Vad som &tminstone ir delforklaring till detta stdr att finna 1
andra faktiska forhillanden som utvecklades under nittiotalet. Ett
sddant dr att statlig avreglering och retritt frin skolans dagliga liv
snart gav plats it andra krafter, vilka medférde nya administrativa
krav riktade mot rektorspositionen. I férsta hand var det kommu-
nal politik och férvaltning som tog dver initiativet. Kommunerna
etablerade styrsystem som inkluderade budgethantering, budget-
uppfoéljningar, avrapporteringar och annat och som &ter kunde fylla
rektorernas skrivbord och inkorgar. Férutom det 16pande och dag-
liga, 6kade antalet krav som kom in frin sidan: kampanjer, projekt
och omorganisationer. Kommunala och statliga myndigheter fann
pd nya frigor dir skolan skulle vara med och dir den skulle axla
ansvar. Det kunde gilla hilso- och sikerhetsfrigor, att motarbeta
vald och rasism och annat. Allt kom upp som nya punkter pd dag-
ordningen, som sirskilda krav och sirskilda kampanjer, vilket allt
gav anledning till en extra administrativ insats.

Initiativ till reformer, férindringar och kampanjer kom ofta frdn
statens sida. Staten hade inom ramen for det reformerade styr-
systemet behdllit en direktingdng till rektorerna, vilka ansvarade for
sitt uppdrag inte bara infér kommunen utan ocksi infér staten.
Staten ansdg sig fortfarande behéva sina politiska ambassadérer. En
viktig friga staten drev vid nittiotalets slut var ambitionen att in-
tegrera forskola och skola. Detta arbete tog rektors tid i ansprik.
Det var en inte obetydlig omstillning. Rektorerna blev chefer for
enheter som innefattade bide skola, forskola och fritidsverksam-
het. Alla dessa verksamheter utgick frdn olika organisationer,
arbetskulturer och rutiner.

Ocksd som en f6ljd av samhillets férindringar och skolans vid-
gade uppdrag kom rektorernas administrativa omrdde att oka. I
kontakter med elever och forildrar motte manga rektorer sociala
problem och dessa blev i olika avseenden bdde fler och svérare.
Minga skolor fick en segregationsproblematik att brottas med. Allt
sddant kom att tringa sig pd skolan pi ett annat sitt in tidigare.
Kontakterna med nirsamhillet och forildrar blev alltmer en del av
rektorns mer dagliga uppgifter.

Vixande problem och stérre uppgifter — inget av detta hindrade i
och f6r sig rektorerna att tackla dessa problem och uppgifter pd ett
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nytt och framgdngsrikt sitt och utan att f6r den skull behéva upp-
leva att de slukades av administrativa uppgifter. Det var ju nu rek-
torns uppgift och systemet gav mojligheterna. Men diskussionen
fordes sillan pd det sittet. De nya uppgifterna, de nya problemen,
tenderade att bli problemfrigor av traditionell art som tacklades pd
det traditionellt administrativa sidtt som alltid sker med problem
som ett och ett dyker upp pd dagordningarna. De kom si att inte
bara overskugga utan dven ligga sin déda hand o6ver ledarskapets
framtids- och utvecklingsinriktade utmaningar, vilka fortsatte att
leva sitt liv instingda 1 kommunal och statlig retorik.

Rektor som besparingsadministrator

Tydligast s8g man kanske detta 1 det som under decenniets senare
del kom att dominera diskussionen om skolan: de budgetsaneringar
och finansiella nedskirningar som blev en konsekvens av den
snabbt forsimrade offentliga ekonomin under 1990-talets bérjan,
och som 1 stor utstrickning drabbade kommunerna och dirmed
ocksd skolan. I den stora majoriteten av kommuner genomfordes
ndgon form av besparingsprogram.

Skolan hade att parera och méta dessa utmaningar i en situation
dir reformerna visserligen genomférts men utan att det efterstri-
vade ledarskapet etablerats i nimnvird grad. Detta innebar att
ekonomiska och andra beslut férmedlades i en orderging som
ograverat skedde uppifrdn och ned. For cheferna p ligre nivier
togs de upp som just administrativa uppgifter, inte som anledningar
till omprévningar och nytinkande. For chefer pd hogre niver
kunde decentraliseringen anvindas till att sl3 ifrdn sig det ansvar ett
nytt ledarskap férutsatte genom att éverldta de besvirliga besluten
till verksamheterna, till rektorer och arbetslag for att ta stotarna:
vad ska naggas 1 kanten, vad ska dras in? Allt detta forstirkte den
redan starka ensidiga problemorienteringen 1 diskussionen pa
bekostnad av frigor om utveckling och om hur de av riksdagen
beslutade reformerna skulle implementeras®.

Rektorerna tycktes pd detta sitt klimmas i ett skruvstid som
bara kunde dras 8t ett hill med allt mer slimmade budgetramar.
Minga kommuner betraktade saken pd just detta sitt och sokte i
forsta hand efter lojala rektorer, skickliga 1 att effektuera det som
méste effektueras.

2 RRV: Lokal skolutveckling s. 95.
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Den splittrade rektorn

Parallellt diskuterades, inte minst bland forskare, olika former av
tryck och press som riktades mot rektorerna. Detta tryck kunde
beskrivas som 6vermiktigt. Rektorn befann sig, sade man, 1 en
korseld mellan olika aktorers krav, lagstiftning, kommunal kontroll
och var dessutom utsatt f6r konkurrens frdn de allt talrikare
friskolorna. Krav och resurser var ur balans. Nedskirningar och
dkande administrativa uppgifter skulle hanteras tillsammans med
Okade resultatkrav och krav fr@n personal, forildrar, elever och
andra. Rektorernas arbetssituation beskrevs som splittrad, upp-
delad och till och med kaotisk med tiden sénderhackad av olika
smigdromal”'. Nigra bra och anvindbara verktyg att hantera denna
situation, dessa motsittningar och dilemman hade ingen erbjudit.
Hilso- och arbetsmiljorapporter beskrev arbetsbelastning och
arbetstider som orimliga och berittade om sjukskrivna och ut-
brinda rektorer. Arbetsmiljdinspektionen riktade kritik mot ett
flertal kommuner. Omsittningen pd rektorer var hog.

Trots att det fanns en tydlig verklighetsbakgrund skulle man
kunna sammanfatta sjilva diskussionen som en diskussion p4 temat
rektor som offer: rektor som offer fér omstindigheterna, rektors
uppgift som en “omdjlig” uppgift, rektor som séndersliten mellan
viljor utan egen vilja, férmedlaren mellan sidana fientliga motsatser
som inte kan forenas.

Rektorsrollen formad sedan ling tid tillbaka i en hierarkisk kul-
tur med regelstyrning uppifrdn och ner, hade att snabbt férindras
till en modern ledare med férmédga att hantera uppgiften bide i
ekonomisk uppging och nedging. Men de férvintningar som still-
des pd rektorn var fortfarande forst och frimst dem man stillde pd
en lojal tjinsteman. Att rektorn miste ha en egen idé och upp-
fattning om hur uppdraget skulle utféras och hur olika problem
och krafter méste tacklas, uppmirksammades 1 motsvarande grad
foga. Den "utsatte” rektorn skulle arbeta med 6verlevnadsstrategier
och med olika slags allianser och kompromisser med de kravstil-
lande krafterna.

2! Jfr Svedberg s. 59 och Hultman: Spindlar i kinsliga nétverk s. 133 ff, 157 och dven kapitel 7
och 8.
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Trivselrektorer och 13t-gi-rektorer

Hur skulle rektorn ta ledningen fér den pedagogiska verksamhe-
ten? Utsatt for korstryck var detta att alliera sig med lirarna, med
vilka tidigare band fanns, nigot som 1ig nira till hands. Men tradi-
tionellt hade lirarna haft en autonom stillning och lett sig sjilva
nir det gillt pedagogik och dven statliga pdbud pd omrddet hade
haft begrinsad framging. En allians med lirarna kunde dirmed
dstadkommas blott genom en eftergift: att inte rektorn klampade in
pd det omride som ir skolans kirnverksamhet: undervisningen.
Man talade i detta sammanhang om ”trivselrektorer” och ”1t-ga-
rektorer” som undviker risker och konflikter med lirarna. Man
talade ocksd om att rektorn upprittade ett osynligt kontrakt” med
lirarkollektivet som limnade det pedagogiska filtet fritt &t lirarna
allt under det att rektor sjilv férvintades syssla med personalfri-
gor, elevvdrdsfrigor, administration och att skaffa fram resurser.
Dirtill kunde ingd att skydda lirarnas revir frin olika nymodigheter
och krav.

Eftersom férnyelse och skolutveckling var ett par av nittiotalets
ledord kunde dirfor dven kravet pd ett nytt ledarskap uttolkas som
ett krav pd starka ledare som framfér allt kunde bryta lirarnas mot-
stdind mot pedagogiska idéer som ansigs bra och progressiva®™.
Detta betydde att rektorn sattes 1 ytterligare en korseld. Som lojal
tjansteman forvintades han eller hon vilja sida nir det gillde nya
pedagogiska metoder. Rektorn skulle, liksom det varit tidigare, vara
ett instrument som brot ett konservativt och traditionalistiskt
lirarmotstind.

Varken diskussionen om rektor som en administrativ funktion
for att 16sa problem och genomféra resursnedskirningar, om rek-
tor som ett offer eller utsatt for korstryck eller om rektor som en
stark genomférare av olika intentioner ovanifrin, kan sigas ha ut-
gitt frin de krav det nya mil- och resultatstyrda systemet stillde.
Det "nya” ledarskapet framvixt pd bredare front lit vinta pd sig
bide nir det gillde diskussionerna och uppenbart iven 1 verklig-
heten.

2 Svedberg s. 40.
3 Berg.
2 Scherp: Utmanande eller utmanat ledarskap.
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Det ”nya” ledarskapet

Ett nytt ledarskap betyder att etablerade ménster 1 skolans virld
generellt, 1 en viss kommun eller i en viss skola till vissa delar méste
brytas. Detta torde vara en del av problemet. Diskussionerna ir
visentliga for att skapa de ritta forvintningarna hos uppdragsgivare
och intressenter och for att forflytta problemfokus. Sedan krivs
pionjirerna som gor det. Ett nytt ledarskap vixer inte ur ingenting.
Men skolans jord har i det hir avseendet hittills varit mager.

Skolans traditioner har ibland utpekats som det stora hindret.
Under lang tid har en kultur formats inom skolan som bestimmer
ramarna f6r det vi benimner rektorsuppdraget, vad detta innehiller
eller inte bor innehdlla. Denna kultur fungerar delvis som en vakt-
hillning mot férindringar — och bor till en del s& vara — men ir
ocks3 sjilv férinderlig.

Man fir inte gldémma bort att 1 princip alla slags verksamheter har
sina traditioner och att dessa dr den jord 1 vilken de vixer och som
inte bara kan skyfflas bort. Tvirtom ir det nédvindigt att 1 traditio-
nen finna 1sningar till problem. Frigan ir bara hur man kan for-
vandla den, behandla den kreativt. Ett problem med traditioner ir att
de cementeras i avsaknad av influenser. Huvuddelen av dagens rekto-
rer har fortfarande sin visentliga bakgrund i skolans virld och den
virlden har ocks3 varit deras uppfostrare. Rektorns férsta plikter, de
som absolut miste goras, knyts till chefsuppgiften. Ledarskapet ir
ndgot som lagts till, ndgot som fitt komma efterdt. Forst administ-
ration sedan ledning — 1 den mén tid blir éver. Och nir problemen
kommer ett i taget vinner gamla l6sningar foretridet.

For den som kommer utifrén in i skolans virld blir den omgivande
strukturen av férvintningar svagare och mindre relevant. Rekryte-
ringar frin andra virldar idn skolans skulle kunna ge nigra av de in-
fluenser som behovs. Men sidana rekryteringar ir innu svdra, innu
inte férvintade. Man kan betrakta vad som ansetts vara ett normalt
monstret for nyrekryteringar av rektorer, dven under nittiotalet.

Det har borjat med att en rektor anfértror en intresserad lirare
pd en skola vissa administrativa uppgifter som schemaliggning och
fortbildningsplanering. Om detta forlopt vil har liraren kunnat
anstillas som studierektor eller bitridande rektor. Detta har varit
ett normalt sitt att starta en karridrvig och f3 andra har stdtt till
buds. Ibland har det varit ett sitt att lindra undervisningsbérdan
dir undervisningen upplevts som en boérda. Vikariat som skolledare
eller rektor har f6ljt som obligatoriska steg. Alternativet har varit
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att g3 via fackliga uppdrag. Och nir slutligen den fére detta liraren
blivit aktuell som rektor pd fast tjinst dr det inte sillan vid samma
skola dir man férst haft lirartjinst®. I de fall inte skolan varit
samma si har under alla omstindigheter den kommuninterna
rekryteringen dominerat. Detta har betecknats som kommunal och
skolvis inavel® , ndgot som knappast kan férvintas ge till resultat
att etablerade monster bryts.

Det finns givetvis inte ett enda givet svar hur sidana ménster
bryts. Nigon méste gi forst och vga, men monster ir samtidigt
forankrade 1 etablerade forhillanden och intressen. Utbildning kan
ha stor betydelse, men erfarenheten siger att den i praktiken sillan
forindrar tidigare inlirda beteenden. En viktig forutsittning kan
vara att det ges utrymme for en stdrre variation av ledarstilar som
visar pd bredden av vad som ir tillitet och méjligt. Lirande exem-
pel och foreddmen ir ofta en underskattad faktor for ldngsiktig
utveckling. Bristen pd just denna punkt var uppenbar i svensk skola
under nittiotalet. De goda exempel som fanns blev inte heller all-
mint kinda. Det ingick inte i skolans etablerade synsitt att blicka
ut mot andra omriden och sektorer for att dirifrdn himta erfaren-
heter och féredémen: den sanning som gillde var att skolans led-
ningsproblematik var unik.

De senaste diskussionerna om skolans ledarskap har forsoke se
bortom dessa begrinsningar. Rekrytering gér inte lingre alltid till
som ovan beskrivits. Exempel att diskutera och lira av gdr att finna.
Den begynnande forskjutningen av diskussionens fokus har kom-
mit till stdnd inte minst genom den kris som skolans ledarskap
faktiskt var underkastad under nittiotalet. Denna kris hade inte sin
rot i att rektorerna som fanns pd positionerna inte skulle ha hallit
mittet eller inte skulle kunnat eller 6nskat arbeta och leda pd ett
annat sitt. De arbetade emellertid 1 ett sammanhang dir de for-
vintningar och krav som stilldes pd dem minst sagt var oklara, 1
vissa fall missférstddda uttryck for det nya systemet.

Nittiotalet fann verkligen ofta rektorn i en svir och utsatt posi-
tion. Men just detta stillde frigan om hur ledarskapet kunde, borde
och méste utdvas. I en verksamhet vars status hade devalverats och
dir resurserna snédlats in, ska man dir 1 dag kunna uppticka och
urskilja den nya tidens ledare som anfértrotts ett av samhillets vik-
tigaste uppdrag?

 Svedberg s. 31.
26 Samma bok s. 31.
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5 Styrning, ledning och ledarskap
allméant och i skolan

5.1 Styrning, ledning och ledarskap - nagra
definitioner som utredningen anvander

Det finns minga definitioner av begreppen styrning, ledning och
ledarskap. Amnet behandlas inom minga discipliner, av minga
forskare och manga praktiker. Utredaren vill dirfér betona att fol-
jande definitioner utgér ett eget urval, sammanstillt av bidrag frin
olika hdll. Det ska emellertid std klart fér lisaren att det dr dessa
definitioner som utgoér utgdngspunkten fér utredningens resone-
mang och slutsatser 1 dmnet.

Styrning

Styrning innebir att sitta resultatmdl f6r en verksamhet och f6lja
upp dem, (mél- och resultatstyrning), att tilldela verksamheten
erforderliga resurser for att nd dessa mél (resursstyrning) och att
folja upp att verksamheten nir milen genom att arbeta pd ett
indamadlsenligt sitt och att den anvinder resurserna effektivt, (pro-
cesstyrning). Milen kan sledes vara resultatmdl 1 absoluta tal, kva-
litetsmal eller mdl som ir relaterade till verksamhetens sitt att
arbeta. Ett annat sitt att definiera styrning dr féljande: Styrning
innefattar alla de 3tgirder som ledningen i en organisation vidtar
for att paverka dess processer och resultat'. Styrningen av skolan
anses komplex genom att det finns en nationell styrning genom
mélen 1 liroplanen och en kommunal styrning genom att kommu-
nen ir huvudman f6r den enskilda skolan och ansvarar f6r att sko-
lan ir i sddant skick att den kan uppnd méilen. Dessutom finns det
fristiende skolor som ocksd i huvudsak ska félja den statliga
nationella liroplanen. Dessa skolor igs inte av kommunen, men
elevernas skolging betalas av kommunen. Inom den kommunala

! Denna definition ir himtad frén Nationalencyklopedin.
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vuxenutbildningen ir det vanligt att verksamheter helt eller delvis
upphandlats. Dir ir rektorsrollen delvis en annan in inom andra
skolformer.

Staten och kommunen har olika ansvar for att formulera mail,
utdva tillsyn och félja upp. Frigan om hur detta ansvar definieras
och foérdelas ir viktig 1 denna utredning mot bakgrund av att bide
den statliga och den kommunala styrningen piverkar forutsitt-
ningarna for den enskilda skolan.

Ledning

Ledning ir den aktivitet som lokalt ska sikra att de mél som &ter-
finns 1 olika styrdokument uppnds och som har att redovisa hur
verksamheten lyckas med detta. Ledning ir ocksd ett ord, som
anvinds for att definiera den grupp minniskor som 1 olika funktio-
ner anses ha ett gemensamt ansvar for att leda verksamheten mot
mélen. Man talar t.ex. om skolledningen, varvid man vanligen avser
rektor tillsammans med andra personer som har nigon form av
ledningsuppgift och ledningsansvar.

Ledningsstruktur

Ledningsstruktur ir ett begrepp som beskriver hur dessa personer
med ledningsuppgifter och ledningsansvar 1 sina olika funktioner
rent formellt avses samspela 1 sin gemensamma uppgift.

Ledningsgrupp

Ledningsgrupp ir ett annat flitigt anvint begrepp. Vanligen ir det
en grupp som en chef samlar omkring sig f6r information och
ridslag. Ofta ir medlemmarna i ledningsgruppen chefen SjalV samt
de personer i nagon form av ledande stillning som i organisationen
befinner sig pd den hierarkiska nivin nirmast under chefen. Den
kan ocksd innehilla viktiga stabsfunktioner som ekonomichef och
personalchef om sidana finns. En rektor i en kommunal skola kan
ingd 1 tvd ledningsgrupper. Den ena ir forvaltningschefens led-
ningsgrupp dir rektorn ofta ingdr tillsammans med kommunens
andra rektorer. Den andra ir rektorns egen ledningsgrupp dir ofta
rektor, tillsammans med bitridande rektor(er) samt eventuella
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arbetslagsledare och/eller andra personer med ansvarsuppgifter
ingar.

Det finns inga formella krav p4 att en ledningsgrupp ska inrittas.
Det ir den enskilde rektorn som sjilv avgér om han eller hon vill
ha en ledningsgrupp. Dirmed finns det heller inga restriktioner fér
vilka personer en ledningsgrupp kan innehilla. Rektor bestimmer
sjilv ocksd vilka som ska finnas dir. En ledningsgrupp fattar inga
beslut. De beslut som fattas nir ledningsgruppen triffas ir formellt
sett chefens beslut. Innehdll och former 1 ledningsgruppens arbete
varierar mycket mellan olika verksamheter. En ledningsgrupp kan
vara allt frdn ett forum for vardagsinformation till en aktiv och
médlmedveten grupp som tillsammans utformar verksamhetens
strategier och hjilper chefen att fatta svira beslut. En
ledningsgrupp kan vara ett forum dit olika verksamhetsansvariga
gir for att hivda den egna funktionens positioner och kimpa for
sina egna resurser. Den kan ocks3 vara ett forum dit varje medlem i
gruppen gir med instillningen att hir tar man sin del av det gemen-
samma ansvaret f6r hela verksamheten. I skolan méste varje rektor
sjilv bestimma om hon eller han vill ha en ledningsgrupp och 1 sd
fall vilken funktion den ska ha och hur den ska arbeta. Sledes kan
varje rektor sjilv besluta om en ledningsgrupp ska inrittas, samt
om dess funktion och arbetsformer.

Ledarskap

Ledarskap ir de insatser som gors och den pdverkan som utévas for
att utifrdn en helhetssyn pd organisationen skapa en gemensam
kunskap och forstielse av dess forutsittningar, dess syfte och
mening, dess mal, resultat och tillstind samt om verksamhetens
processer”. Ledarskap kan utévas av olika personer i olika samman-
hang. Det ir dock alltid nédvindigt att den som ir chef utdvar
ledarskap.

2 Definitionen delvis himtad frin Bo Eriksson, Perspektiv pa ledarskap, Lirarférbundet
1999.
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5.2 Forskning om styrning, ledning och ledarskap
Genom forskningen vet vi mycket

Forskare frén vitt skilda discipliner har i allt stérre omfattning
under det senaste halvseklet och dven lingt tidigare dgnat stor
mdda 4t att definiera, beskriva, klassificera och analysera forete-
elsen ledning och styrning. De har ocksd férsokt att hitta normer
for vad ledningen borde gora och hur den borde fungera.

Nigra exempel pd omriden som beforskas:

e hur ledningen av organisationer struktureras och byggs upp,
e hur styrningen utformas och fungerar,

e hur ledarskapet utovas,

e  hur man leder minniskor,

e formellt och informellt ledarskap (iven andra in chefer funge-
rar ju som ledare),

e ecgenskaper som krivs av en person som ska fungera som
ledare, samt

e vilken slags ledarskap som krivs i olika miljéer och olika
situationer. Hir finns t.ex. forskning om ledarskap i grupper, 1
foretag, 1 offentlig verksamhet, i virden, i1 skolan, i kyrkan,
hos militiren.

Denna lista kan sikert mingdubblas. Till denna mingd av forsk-
ningsresultat kommer en outsinlig strém av populirvetenskaplig
managementlitteratur, oftast av nordamerikanskt ursprung, dir
konsulter och praktiker lanserar begrepp som ”management by
walking around”, ”service management”, “diversity management”
och ”virdebaserat ledarskap”.

Det ir svart att direkt 6verféra denna vetskap till praktiken

Resultaten frdn den samlade forskningen ter sig intressanta men
ocksd delvis svirdverblickbara och motsigelsefulla. Utgdngspunk-
terna ir som nimnts minga liksom forskningsdisciplinerna ir
mdnga. De miljder dir man studerat ledning och styrning ir vitt
skilda, forskningsmetoderna varierar.
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Dirtill kommer att tider och virderingar férindras. Mycket av
samhillsvetenskaplig forskning, féretagsekonomisk forskning och
beteendeforskning priglas bdde 1 uppliggning, resultat och slutsat-
ser av sin tidsanda, sina tidstypiska frigestillningar och sin tids
materiella forutsittningar All denna méngfald och all denna forin-
derlighet reducerar givetvis inte forskningens eller forsknings-
resultatens virde. Bide dldre och nyare forskningsresultat kan ses
som mer eller mindre vilgrundade inligg 1 sin tids aktuella debatt,
snarare in som vigledande riktlinjer f6r hur ledning och styrning
ska utformas eller utévas i en viss verksamhet en ging for alla.
Debatten ir omistlig och dir behévs de empiriskt och teoretiskt
grundade argument som forskarna kan férse oss med. Debatten
inspirerar till férindringar och nytinkande och till bittre praxis.

Hur kan vi anvinda forskningsresultat?

Det ir svirt att anvinda sammanstillda forskningsresultat for att
anvinda dem som en normerande grund fér att utforma styrning,
ledning och ledarskap i en organisation eftersom resultaten pekar 3t
olika hdll. Diremot kan som tidigare sagts bade historiska och
aktuella forskningsresultat anvindas som inspirationskilla, nir vi
ligger synpunkter pd hur styrning och ledning i ett givet system,
vid en given tid ska utformas och utdvas. Vi kan anvinda begrepp
och metaforer som olika forskare och praktiker har férsett oss
med. Det viktiga dr and4 att gora tydliga val och att kunna motivera
dem. Denna utredning uppfattar sin uppgift pd det sittet. Ett antal
begrepp, metaforer och stdndpunkter frin olika forskare och olika
forskningsvirldar har dirfoér valts ut, vilka, enligt vir bedémning,
har biring pd skolledarens roll och uppgift som den som styr och
utovar ledarskap;

e en mil- och resultatstyrd verksamhet,
e envirdegrundsbaserad verksamhet,

e en verksamhet som i sin uppgift ir nira knuten till stindigt
pigdende samhillsforindringar,

e en organisation med professionella medarbetare och pro-
fessionell kultur, samt

e en verksamhet med politisk styrning kombinerad med frihet i
arbetsmodeller och arbetssitt.
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5.3 Begrepp och metaforer ur allmén ledarskaps-
forskning som har inspirerat denna utredning

Chef eller ledare eller bide chef och ledare

Chef — ledare: Med chef menar man nigon som fitt befogenhet att
foretrida arbetsgivarens intressen (“authority of position”, Barnard
1938). Utdvandet av ledarskap bygger diremot pd “ett fértroende
och en acceptans som ger inflytande och auktoritet” (Rohlin, Skir-
vad, Nilsson 1995).

Det finns exempel pd framgingsrika skolor, dir en viktig del av
ledarskapet utdvas informellt av en liten men stark grupp av lirare,
som utdvar ledarskap genom att sprida starka normer. De utévar
ett ledarskap bdde pd bide gott och ont. I en sddan situation ir det
intressant hur rektor hanterar sitt eget ledarskap, antingen 1 kon-
kurrens med dessa informella ledare eller 1 samarbete med dem.

Ledaren som meningsskapare/idébarare

Under senare ar har forskningen tenderat att beskriva ledaren som
“manager of meaning”, vilket vill siga att ledaren anses ha betydelse
som meningsskapare for organisationen och dess medlemmar. Det
handlar om ledning och ledarskap som kulturella och symboliska
verksamheter. Ledaren leder arbetet med att skapa och forma en
kultur. En viktig uppgift i denna process ir att identifiera och pa-
verka virden och normer i1 verksamheten (Weick, (1995) och
Clark, (1970). Inom ledarskapslitteraturen talas det ofta om idé-
styrning som ett sitt att leda verksamheten genom visioner och
virderingar och inte genom det traditionella sittet via regler och
kontroll, (Alvesson, 1996 eller Rendahl, 1997). Utredaren betraktar
denna roll som en av rektors i sirklass viktigaste roller.

Situationsbetingat ledarskap

Ledarskap har ofta betraktats som en personlig kompetens som
kommer av personliga egenskaper hos ledaren. I dag ser minga
forskare ledarskap som en aspekt av relationerna mellan individer,
varvid ledarskapet ses om ndgot som uppstdr i samspelet mellan
minniskor 1 en bestimd organisation med sin bestimda uppgift och
sin bestimda miljo (Eriksson och W3ahlin 1998). Denna grundidé
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om situationsbetingat ledarskap lanserades egentligen av amerika-
nerna Hersey och Blanchard redan 1964 (situationsanpassat ledar-
skap). Den har nitt en stor spridning bland konsulter och ledar-
skapsutbildare alltsedan dess.

Den strategi som en rektor viljer for att utdva sitt ledarskap
mdste viljas utifrdn den specifika situation och de férutsittningar,
bl.a. arbetsplatskulturen, som moter rektor nir han eller hon
kommer ny till sitt uppdrag.

Transaktionellt ledarskap och transformativt ledarskap

Ekvall (1996) kopplar ihop begreppet chef med transaktionellt
ledarskap”, (Silins 1994). Detta ledarskap innebir att leda forvalt-
ning och drift av verksamheten. En ledare diremot stdr for “trans-
formativt ledarskap”, nimligen att leda framitriktning och forind-
ring. Detta ir begrepp som utredaren finner relevanta 1 all diskus-
sion om ledarskap i skolan. Utredningen vill framhélla betydelsen
av det transformativa ledarskapet och diskutera de krafter som gér
att vissa skolledare dnd3 viljer att utéva ett huvudsakligen transak-
tionellt ledarskap.

Ledarskap och management

Skillnaden mellan ledarskap och management’ beskrivs av Kotter
(1990) pa foljande sitt. Ledarskap utgors av tre delprocesser:

e ligga fast inriktning,
e rikta in minniskor mot samma inriktning ,

e motivera och inspirera (jfr begreppet transformativt ledarskap
1 foregdende stycke).

Management definieras som féljande processer: planering, budget-
ering, organisering, bemanning, samt uppféljning och problemlés-
ning.

Management handlar slunda i denna beskrivning om de verktyg
som ledaren anvinder for sin styrning av verksamheten. Ledarskap
och management hinger ihop, féljer varandra och kompletterar

’ Management &versitter vi hir till *ledning genom anvindande av styrverktyg”.
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varandra. En rektor behover begripa sig pd och kunna anvinda olika
styrverktyg.

Ledning som balanskonst (intressentmodellen)

Ledning innebir att hela tiden jimka mellan olika intressenter for
att pd ett rimligt sidtt kunna tillgodose alla inblandade, exempelvis
inom och omkring en skola, som stiller krav (Rhenman, Stymne
1971). En rektor befinner sig i skirningspunkten f6r manga intres-
sen och det ir dirfor intressant att reflektera 6ver om rektors hela
kraft ska dgnas 4t att balansera olika intressen som dagligen kon-
kurrerar om uppmirksamheten eller om det handlar om att vilja en
egen modell som 6éverordnad styrprincip.

Ledning som exekutiv funktion i en mal- och resultatstyrd
verksamhet

Detta kan sigas vara motsatsen till ledning som balanskonst.
Ledarskapet ska helt enkelt omsitta huvudmannens mél 1 handling
som avsitter tydliga resultat. Det ankommer inte pd den enskilde
ledaren i en verksamhet att i en balansakt mellan olika intressenter
kompromissa med styrande méal (Abrahamsson 1974). Uppgiften
dr snarare att mycket bestimt samla organisationen i ett gemensamt
arbete for att nd maélen. Detta sitt att beskriva rektors uppgift ir
utredarens utgdngspunkt.

Den professionella organisationen

Kunskapsforetag dir verksamheten till en visentlig del utféres av
och forutsitter yrkesgrupper som utmirks av professionella krite-
rier  kallas professionella organisationer (Séderstrom 1992,
Abrahamsson, 1986, Berg, 1990). En sidan yrkesgrupp av “profes-
sionella medarbetare” har vissa ganska typiska sirdrag som stiller
sirskilda krav p& styrning och ledning, t.ex.

e en viss, specifik kompetens ir sjilva basen for deras yrkes-
utdévning,

e de behirskar en under ling tid utvecklad teori f6r sin yrkes-
utdévning,
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e de har vissa etiska normer som bla. styr forhdllandet till
klienter eller allminhet, och

e de har ofta en markerad kiranda.

e En skola bir i stor utstrickning de drag som kinnetecknar en
professionell organisation. Denna aspekt ir alltsd viktig nir
man reflekterar 6ver skolans ledning och styrning.

Complexity Science, Komplexa Adaptiva System, KAS

Ett komplext adaptivt system bestdr av en samling individuella
“agenter,” som har friheten att agera pd sitt som inte alltid ir helt
forutsigbara och vars agerande beror av varandra pa ett sidant sitt
att en “agents” agerande forindrar forutsittningarna for andra
agenter.

I komplexa system dr oférutsebarhet och paradoxer alltid nirva-
rande och man méste leva med en hog grad av osikerhet. Relationer
mellan delarna i ett system ir viktigare dn delarna sjilva. Minimala
specifikationer ger bittre anpassningsférméga via friheten till krea-
tivitet och nya idéer dn detaljerade planer och rutiner. Detta tin-
kande (Stacey 2001) kan inspirera till ett mera framgingsrikt ledar-
skap 1 den meningen att ledandet fokuseras mer pd att leda kom-
munikation och samspel mellan olika minniskor och olika delar i
en organisation®,

Utredningen uppfattar skolan som ett system med de karakteri-
stika som Stacey beskriver. Tanken att ledarskapet kan fokuseras pd
att leda kommunikation och samspel ir mycket vird att diskutera
nir vi talar om styrning och ledarskap i skolan.

Relationellt ledarskap

Ett synsitt som stdder och kompletterar Staceys tinkande om
relationerna i ett system och detta tinkandes krav pd ledarskapet ir
det relationella perspektivet (Hosking et al. 1995:240). I detta per-
spektiv definieras ledarskap som “en mer eller mindre framgdngsrik
organiseringsprocess 1 syfte att nd inflytande &ver beskrivningen
och hanteringen av olika frigor inom och mellan grupper”. Ledar-
skap ses alltsd som ndgot som skapas och sker 1 relationer, bade till

* En férdjupad beskrivning av KAS-teorin finns i bilaga 2.
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andra individer och grupper och i férhillande till strukturer av olika
slag. Ledarskap ir dirmed ett begrepp som innefattar mer in de
handlingar som formella ledare utfér. Dirmed avskrivs dock inte
mojligheten att ledare utdvar ett avgdrande inflytande. Skillnaden
dr att dven andra aktorer har potentiellt inflytande och att ledaren
ses som en aktdr bland andra och inte som ett éverordnat subjekt.
Centrala aktiviteter 1 ledarskap nir detta betraktas som en organise-
ringsprocess ir forhandling, nitverkande och méjliggorande sna-
rare in planering, styrning och kontroll’.

Styrning genom nyckeltal

Det gir att soka faktorer som vi antar leder till framging, dvs. det
som vi ska styra mot att de uppsatta milen ska nis. Styrning
handlar om ett medvetet sitt att ta sig till ett utstakat mal. For att
vi ska kunna styra en organisation méste de valda framgingsfakto-
rerna kunna uttryckas pd ett enkelt sitt (Catasus, Grojer, Hogberg,
Johrén, Boken om nyckeltal, 2001).

Det ir viktigt att de nyckeltal som man anvinder {6r sin styrning
har tagits fram i samférstdnd med alla medarbetare. Att anvinda
nyckeltal for egenstyrning och for styrning av huvudmannen ir en
viktig mojlighet i utvecklingen av skolans styrsystem.

5.4 Begrepp och metaforer, hamtade ur forskningen
om ledarskap i skolan, som har inspirerat denna
utredning

Informell styrning genom dominerande kulturer

Ett verk som belyser ledarskapsfrigor i1 skolan ir *Lirarprofessio-
nens kultur, kiranda, och kunskapsbas — Om begrinsad professio-
nalism och utvidgad professionalism (Gunnar Berg 1999). I pro-
jektet ”Skolledares arbete och arbetsvillkor” drar Berg slutsatsen att
det som mest pitagligt padverkar skolledares yrkesutévande ir de
férvintningar som professionella 1 egenskap av professionella riktar
mot yrkesgruppen skolledare. Han arbetar med begreppen
“begrinsad” respektive ”utvidgad” professionalism hos lirarna och
sitter dessa begrepp 1 samband med olika skolkulturer. Skolkultu-

5 Tillberg & Akerblom i antologin Scener ur ett féretag (Léwstedt & Stymne 2002).
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ren avgrinsas till att handla om lirares kdranda och yrkesnormer.
Berg gor ett forsok att hirleda rimliga och logiska relationer mellan
en skolas yttre styrning i form av liroplaner, mal och styrdoku-
ment och dess inre styrning, den dominerande kulturen. Dessa
styrkillor pdverkar forutsittningarna fér ledningsfunktion och
ledarskap.

Bergs forskning har betytt mycket for forstielsen av rektors
situation och férutsittningarna for att utéva ledarskap i skolan. Var
utgdngspunkt ir att en rektor méste forstd de krafter som verkar 1
den skola han eller hon ir satt att leda, samt att en analys och f6r-
stdelse hjilper rektor att vilja sitt att leda verksamheten.

Forskningen om skoleffekter samt kultur och ledarskap i
framgangsrika skolor

Skolans pedagogiska och sociala klimat och rektorerna som peda-
gogiska och didaktiska ledare har behandlats av flera forskare, bl.a.
Lennart Grosin, 2002, och Peter McNamara, 1998.

Grosin diskuterar, bla. 1 en artikel 1 Nordisk pedagogik 2002,
den forskning som klart visat att de pedagogiska och sociala pro-
cesserna i en skola kan vara s3 starka och framgangsrika att de kan
“besegra” de handikapp som kan ligga i att en skola har elever med
simre socioekonomiska och kulturella bakgrundsférhillanden. En
bra skola kan alltsd 8stadkomma mycket bra resultat med elever
som har objektivt simre studieférutsittningar. En dilig skola kan
dirmed ocksd dstadkomma diliga resultat med elever som synes ha
bittre grundférutsittningar (Rutter et al. 1979, Brookover et al.
1979).

Det pedagogiska och sociala klimatet 1 en skola kan alltsd utfor-
mas s& att en skola kan bidra till 6kad jimlikhet med avseende pd
det ekonomiska, sociala och kulturella kapitalet. Forskarna talar om
ett ethos, en uppsittning virden, attityder och beteenden som
karakteriserar en skola. PESOK, det pedagogiska och sociala kli-
matet definieras som rektors, skolledningens och lirarnas férvint-
ningar samt normer och férsanthillanden betriffande skolans syfte,
mojligheter och begrinsningar samt de dirav foljande handlings-
monstren gentemot elever, kolleger och forildrar.

Utredaren anser att detta pedagogiska och sociala klimat skapas
genom ledarskap, organisationsstruktur och styrning och i sin tur
skapar forutsittningar for dessa faktorer.
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Utmanande eller utmanat ledarskap

Hans-Ake Scherp skriver i boken med denna titel (1998) om att ett
aktivt, krivande och drivande ledarskap oftare ir férenat med for-
indrade arbetsformer in ett ledarskap som huvudsakligen férvintar
sig att initiativ till férindringar ska komma fran lirare.

Utredaren viljer detta citat frdn en skolforskare for att illustrera
ledarskapets betydelse for ett aktivt férindringsarbete 1 den sven-
ska skolan.

Ingenting ir omojligt

»:

Uttrycket ”ingenting ir omdjligt” ir inte himtat frin nigon
forskningsrapport utan ir titeln pd en bok, som haft en mycket
stor betydelse for skoldebatten under senare dr (Lorraine Monroe
1997). Bland annat med denna bok som utgdngspunkt har man
kommit att tala om “turn around-skolor”, dvs. skolor i socialt och
sprikligt utsatta omrdden, som lyfter sig genom nyorientering
och fokusering. De vissar sina resultat och sin profil och visar
vilka méjligheter som finns for en skola att trots svdra yttre om-
stindigheter blir en symbol f6r uttrycket “ingenting ir oméjligt”.

5.5 Ledningens roll i styrningen

Ingen styrning har férutsittningar att fungera om inte ledning och
ledarskap kan se till att den gor det. Ledarskapsforskningen mé vara
spretig och mingdimensionell men detta ir en punkt dir alla fors-
kare ir overens. Klarar inte ledningen av att skota sitt uppdrag kan
en verksamhet 1 lingden inte fungera.

e Om inte ledningen kan tydliggéra milen, hivda deras éver-
ordnade styrkraft och se till att medarbetarna har resurser,
vilja och forutsittningar att klara m3luppfyllelsen si kan en
skola fungera en tid genom att andra i skolan kinner detta
ansvar men férutsittningarna fér att detta ska hilla nigon
lingre tid ir mycket déliga.

e Nir ledningen ser till att verksamhetens mail och dess
processer foljs upp, granskas och utvirderas anvinder den det
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kanske allra starkaste och bista styrmedel den har tll sitt
forfogande.

e Nir ledningen kan bidra till att skapa ett arbetsklimat och en
arbetsmiljé dir utveckling och lirande hos personalen stimu-
leras och premieras kommer verksamheten att utvecklas och
blomstra.

e Nir ledningen kan hantera yttre krav som att hilla budget,
skapa resurser och skéta omvirldsrelationerna slipper verk-
samheten att bli utsatt f6r sddant tryck att den riskerar att
springas inifrin eller utifrin.

e En chef skapar, f6r att klara sitt ledarskap, en ledningsstruk-
tur dir ledningsuppgifter och ledningsansvar fordelas s& att
ledningen klarar av att hantera bide de dagliga I6pande fri-
gorna och det mera ldngsiktiga arbetet med mél, processer och
utvecklingsarbete, liksom den uppféljning som ledningen
miste ta ansvar fér. Om inte chefen lyckas skapa en funge-
rande ledningsstruktur riskerar han eller hon att utsittas for
ett dvermiktigt tryck, dir ledarskapet trycks undan av dagliga
smafrdgor och fir en enbart férvaltande karaktir.

e Det gir inte f6r huvudmannen att kompensera for ett
bristande ledarskap genom att satsa extra resurser eller inritta
ett strikt regel- och kontrollsystem och férsoka styra genom
tex. ett kraftfullt administrativt system for kvalitets-
utveckling och kvalitetsuppféljning. Utan ett vil fungerande
ledarskap faller ett siddant system i1 vanmakt. Om det redan
finns ett starkt och fungerande ledarskap kan ett sddant sys-
tem 1 ménga situationer snarare uppfattas som resursslukande
och onédigt.

I detta sammanhang vill vi erinra om att det ledarskap som utévas
av rektor 1 skolan och det ledarskap som utévas av lirarlaget eller av
de enskilda lirarna i deras pedagogiska girning ir parallella proces-
ser som speglar varandra i1 skolans sitt att arbeta. Sjilvklart ir dessa
processer beroende av varandra och hinger samman i ett intimt
samspel.
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Sammanfattande synpunkter

Ledningen miste utdva ledarskap. Annars fungerar inte styrningen.
Om huvudmannen inte ser till att det finns en ledning som kan ut-
ova ledarskap kan styrningen inte fungera. Det ir huvudmannens
ansvar att ledningen kan utéva ledarskapet. Huvudmannen kan inte
genom andra styrdtgirder kompensera for ett bristande ledarskap.
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6 Ledning och styrning inom andra
samhallssektorer. Vad kan skolan
lara?

Utredningen har som deluppdrag haft att se hur erfarenheter frin
andra verksamheter kan omsittas 1 skolans verksamhet. Detta
kapitel dr en diskussion som delvis anknyter till de underlag som
limnats av Christian Lindell och Jan Bickman, ”Ledning och styr-
ning inom niringslivet: frin traditionell ekonomistyrning till verk-
samhetsstyrning” samt Margareta Palmberg: “Kunskapsunderlag
om ledarskap i hilso- och sjukvirden”. Texterna dterfinns i sin hel-
het 1 bilaga 2.

Utredningen har fér denna jimforelsestudie valt att fokusera
niringslivet respektive hilso- och sjukvirden. Anledningen till att
niringslivet har valts ir att det dir finns en lng tradition av mél-
och resultatstyrning som ju ocksd ir den styrform som valts for
svensk skola. Niringslivet har ocks3 varit féregdngare nir det giller
kvalitetsstyrning. Vidare har man varit tidig med att utveckla och
modernisera sin organisationsstruktur, bort frdn den hierarkiska,
funktionsindelade organisationstypen mot en processorienterad
organisationstyp dir man éppnar de slutna rummen 1 den gamla
organisationen. Frin allt detta finns erfarenheter, forskningsresul-
tat och uppféljningsresultat som skolan kan ha nytta av. Anledning
till att hilso- och sjukvirden valts som omride for jimforelser ir
att den, liksom skolan, ir en till stora delar offentligt finansierad
och styrd verksamhet med den professionella verksamhetens kin-
netecken. Dir finns liksom 1 skolan olika styrlogiker. For att
nimna ett exempel har man inom sjukvirden fitt se att professio-
nell styrning och ekonomistyrning numera ir uppgifter som mots 1
den enskilde chefens arbete.
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6.1 Organisationsstruktur, styrning och ledning inom
naringslivet och dess tillampningar inom offentlig
verksamhet

Lingt in pd 1980-talet uppfattades det som sjilvklart att offentlig
verksamhet skulle organiseras i férvaltningsform och styras med
ett detaljerat regelverk. Under de senaste 20 &ren har en markant
och omdebatterad svingning dgt rum. Offentlig verksamhet har
dvertagit och anpassat en hel rad av olika former f6r styrning och
ledning som himtats frdn niringslivet. Det har frimst handlat om
inférande av mél- och resultatstyrning, men utvecklingen har ocksd
inneburit att marknadslésningar har utvecklats.

I 20 &r har debatten forts om huruvida det ir méjligt att himta
modeller frdn niringslivet och mer eller mindre anpassat installera
dem inom politiskt styrda verksamheter som skola, vdrd och om-
sorg. Det borjar nu samlas en ansenlig mingd erfarenheter av dessa
transponeringar. Forskare och utvirderare kan idnnu inte limna
entydiga svar pd frigan om direktdverféring av styr- och organisa-
tionsmodeller ir mojlig och limplig. Det forefaller dock uppenbart
att en del av de nya formerna for styrning har etablerats i tinkande
och praxis, dven om viss kritik férekommit'. Erfarenheterna talar
for att det kan ge bra utbyte att se sig om 1 andra virldar 4n ens
egen nir man soker idéer till nyorientering, utveckling och férbitt-
ringar. Detta giller i hog grad dven skolan.

6.2 Organisations- och ledningsstruktur i foretagen

Frin 1990-talet har man i minga foretag, pd ett grundliggande sitt,
forindrat sjilva tinkandet bakom verksamhetens organisations-
struktur. Den traditionella hierarkiska organisationen inom indu-
strin har i férsta hand karakteriserats av en skarp uppdelning mel-
lan planering och tillverkning; mellan tjinstemin och kollektivan-
stillda. Organisationen har dirmed kunnat beskrivas som avdel-
ningar, som var och en specialiserat sig pd att utféra sin egen del av
arbetet for att uppnd de gemensamma maélen. Ofta har det funnits
vattentita skott mellan de olika aktdrerna 1 verksamheten. Samord-
ning och styrning har skotts av sirskilda funktioner. De olika
avdelningarna har siledes bara kontrollerat och tagit ansvar for sin
egen del av hela processen mot kund. Férutom produktionsproces-

! Se t.ex. Bjorn Rombach, 1997.
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sen innefattar processen bdde inkdp, marknad och férsiljning. Det
hir sittet att organisera har lett till problem som intern konkurrens
om resurser, troghet 1 informationsflédet, konflikter mellan grup-
per med olika professioner, brist pd samordning och lingsam &ter-
féring av information frin kunder till produktion, planering och
ledning. Kunder och leverantérer uppfattas ofta som utomstiende
och formella parter och mottagare av foretagets produkter och inte
som medverkande och aktiva mottagare av varor och tjinster 1 hela
komplexet av produktion och konsumtion®.

Den hierarkiska organisationsstrukturen med specialiserade
funktioner som samordnades av ledning och staber var kanske
indamilsenlig nir man arbetade med masstillverkning med linga
produktlivscykler, liten anpassning av individuella produkter samt
material- och arbetskraftsintensiv produktion med l3gutbildade
medarbetare. Direfter har foretagen utvecklats till i princip det rakt
motsatta med kundanpassade l6sningar, korta produktlivscykler
och ett stort tjinsteutbud. Snabb information, korta beslutsvigar
och nira samarbete med kunden har stillt krav pd att tinka om helt
nir det giller organisationsstrukturen.

I dag organiserar man ofta 1 huvudprocesser eller huvudfléden,
dir ett tvirfunktionellt arbetslag fir gemensamt ansvar {f6r hela den
virdeskapande processen frin order, via materialinkép och pro-
duktion 1 olika steg till leverans och transport till slutkunden’. Den
overordnade styrparametern ir “Virdeskapande for kunden”.
Arbetslaget styrs av mél, som medlemmarna sjilva delvis ir med
och formulerar. Planeringsfunktionen ir integrerad i arbetslaget.
Grinser mellan olika funktioner i processen och mellan olika speci-
alistfunktioner 6verskrids eller utplinas. Den nya organisationen
kriver kunskaper lings hela flédet. Den nédvindiga samordningen
och avstimningen sker kontinuerligt 1 det arbetslag som ansvarar
for processen. Bred kompetens gér att medarbetarna kan agera
lings hela flédet och rycka in dir det behévs. Medarbetarna beho-
ver dirfor kunna behirska mer in en operation i processen. Inom
arbetslaget skoter man sjilva stora delar av kontakten med kunder
och dven med leverantérer. Informationen sprids snabbt inom
laget. Runt huvudprocessen finns specialister som ger stod &t
arbetslagen, nir dessa bestiller djupkompetens.

Skillnaden mellan traditionella och nya sitt att se p& organisatio-
nen illustreras nedan p4 foljande sitt:

2 Produktivitetsdelegationen, expertrapport 5 1990.
3 Se t.ex. Tagtstrém, Ershammar, Helmrich, 1996.
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Tabell 6.1. Traditionella organisationer och processorganisationer

Omrade Traditionell organisation Processorganisation

Ledarskap Via kontrollsystem Via mal och gemensamma vérderingar

Maktstruktur fgande, hierarki Kunskapsauktoritet

Investeringsmal Maskiner, lokaler Kunskap, utbildning

Viktigaste resurs Realkapital, ravaror, personal ~ Nojda kunder, néjda medarbetare,
kunskap, tid

Strategiskt styrmedel ~ Kontroll av manniskan Tilltro till manniskans férmaga och

ansvarskansla. Kontroll av resultat

En viktig erfarenhet infér 6vergdngen till den nya organisationen ir
nodvindigheten att trina arbetslagen i detta sitt att fungera. Inte
minst giller detta att sitta mal och f6lja resultat och effekter. Efter-
som planerings- och uppféljningsfunktioner integreras i lagen, har
det varit nédvindigt att 18ta medarbetarna 1 arbetslagen sjilva han-
tera data som férut ndgon sirskild funktion skétte. Detta forut-
sitter kompetensutveckling eller att uppgiften skdts av samma per-
soner som tidigare dterfanns 1 stabsfunktioner men numera flyttat
ut i sjilva produktionen. Overgingen innebir ocksi andra sats-
ningar pd att bredda medarbetarnas kompetens.

Nir det giller ledning av arbetslagen har man prévat att anvinda
sig av en roterande samordnarfunktion inom laget. Den funktionen
har inte inneburit ett formellt arbetsledaransvar med arbetsmiljo-
ansvar, utvecklingssamtal osv. Detta sitt att organisera ledningen
har inte alltid slagit vil ut. Det ser nu ut att bli vanligare att arbets-
lagen 4ter formellt leds av en lagledare med ett personallednings-
ansvar, medan arbetslaget mera tar det gemensamma produktions-
och samordningsansvaret. Behovet av personalledning kan nimli-
gen inte tickas av en samordnare. Vissa beslut kan inte fattas
gemensamt och produktionschefen kommer for 13ngt bort och har
ansvar for alltfér mdnga medarbetare f6r att det ska fungera.

Effekterna av denna typ av genomgripande férindringar 1 sittet
att strukturera arbetet i ett foretag har ibland varit dramatiska®.
Framfor allt har man ofta lyckats med att halvera ledtider, minska
storleken av det kapital som binds 1 lager och reserver samt for-
bittra relationen till kunderna. Erfarenheter visar dock att det kan

* Tigtstrém, Ershammar, Helmrich 1996.
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vara svért, framfor alle f6r produktionsledningen, att frigora sig
frdn den gamla hierarkiska chefsrollen och l3ta lagen styra sin pro-
cess, vilket ir en forutsittning for att de ska lyckas’. I stillet ska
produktionschefen vara mer av visionir, mer av férindrare, mer av
den som hiller ihop arbetet mot gemensamma mal. Vidare ir det
ofta svirt att smilta samman olika kulturer som t.ex. mark-
nad/férsiljning/produktion®. Beddmningen ir dock att en dterging
till den hierarkiska, funktionsspecialiserade och detaljstyrda organi-
sationen inte ir aktuell’. I stillet m3ste man inom foretagen arbeta
med att 6ka och bredda kompetensen. Det innebir bl.a. att trina
medarbetarna 1 att samarbeta 1 processer, att kontrollera sin eko-
nomi, att samarbeta med kunder och att delta aktivt i mitningen av
ledtider, kvalitet och arbetstillfredsstillelse.

6.3 Kan skolan lara av foretagens
organisationsstruktur?

Kraven pd organisation och styrning i skolan férindras lika
mycket som i foretagen

Den logik som styrt uppbyggnad och processer 1 den traditionella
skolans verksamhet har ju 1 princip varit av samma slag som den
industriella logiken. Sjilva processen har varit hierarkisk och regel-
styrd och givit litet utrymme &t kreativitet och varierade [8sningar
av den pedagogiska uppgiften. Utvecklingen inom industrin med
kundanpassade 16sningar, korta produktlivscykler och ett stort
individualiserat utbud av varor och tjinster motsvaras inom skolan
av individualiserad undervisning, stort utbud av valméjligheter och
behov av en mingfald individuella l6sningar. Aven i skolan ir
begreppet verksamhetsstyrning i stor utstrickning tillimpbart och
onskvirt for att inte struktur och arbetssitt ska slipa efter 1 for-
hillande till de nya behoven.

> Om ledning i processorganisationer se Rentzhog (1998) s. 72 ff.
¢ Bonde (2001).
7 Brulin & Nilsson, 1995.
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Aven skolan behover se Gver sitt sitt att bygga upp organisa-
tionsstrukturen och sitt sitt att sikra att strukturen fungerar

Ett exempel pd en férindrad organisationsstruktur 1 skolan ir
inrittandet av lirarlag eller arbetslag, vilkas uppgifter kan pdminna
om det sitt att arbeta som nu alltmera vinner insteg i industrin.
Denna férindring 1 svensk skola har i bérjan upplevts som ganska
toppstyrd och ordet arbetsenheter eller arbetslag har dirfér tidvis
rakat i vanrykte bland skolans personal. Enligt den enkit som
redovisas 1 kapitel 7 har mer in hilften av skolorna inrittat lirarlag
och en knapp majoritet av dem har delat in hela personalen i
arbetslag med blandat yrkesinnehdll. I de intervjuer som utred-
ningen genomfért i framgingsrika skolor hade alla skolor organise-
rat sig 1 lirarlag eller arbetslag. Erfarenheterna ifrin niringslivet
visar ocksd att det inte dr enkelt att fi en arbetslagsorganisation att
fungera. Framfor allt behover uppmirksamhet dgnas &t frdgor om
uppdrag och ansvar fér arbetslaget, om ledning och ledarskap, om
mal- och resultatstyrning och 3t frigan om kompetensutveckling.
Erfarenheterna frdn industrin, dir arbetslag inrittats som gemen-
samt tar ansvar for en hel process, ir mycket tydliga i det avse-
endet, nimligen att det 4r genom dessa lag som ledningen maéste
arbeta med sin styrning. En styrning som grundas p& kundvirden
forutsitter helt enkelt en processorganisation med tvirfunktionella
team som gemensamt tar hand om kundens behov i sin helhet®.
Motsvarande miste gilla dven 1 skolan fast det dir handlar om ele-
ven eller en grupp elever, inte om kunder. Erfarenheter frin foreta-
gen visar dock att nir det har uppstdtt problem i arbetslagsorgani-
sationen har en del féretag f6ljt sina gamla instinkter och gitt in
med direktstyrning av olika slag’. I stillet borde kraft ha satsats pd
att hjilpa arbetslagen och ge dem tilltro, ansvar, resurser och moj-
ligheter att styra sitt eget gemensamma arbete. De chefer som haft
is 1 magen, vigat satsa pd arbetslagen, sett till att de fatt hjilp och
13tit dem utvecklas i en takt som de miktat med har ofta fitt utdel-
ning pé detta tdlamod.

8 Brulin & Nilsson (1995) 75ff.
? Se Bonde (2001).
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6.4 Styrning i néringslivet: Fran traditionell
ekonomistyrning till verksamhetsstyrning

Den dominerande trenden inom niringslivet under den senaste 20-
drsperioden innebir att foretagen gir frin traditionell ekonomi-
styrning till verksamhetsstyrning. Verksamhetsstyrning kopplas
oftast till den typ av processorganisation som beskrevs ovan.

Ekonomistyrningen i foretagen utvecklades ursprungligen under
det tidiga 1900-talet for att hantera de krav som nimndes 1 féregi-
ende avsnitt, med l&nga produktlivscykler, liten anpassning av indi-
viduella produkter samt material- och arbetskraftsintensiv produk-
tion. Nu har fokus har flyttats frin ett stindigt bearbetande av en
standardiserad produktionsprocess till att utveckla kundrelationer
baserade pd en ldngt gdende anpassning till kundens individuella
behov och 6nskemdl. Medan tidigare rivaror, kapital och teknik
dominerade som produktionsfaktorer har alltsd denna utveckling
mot 6kad individualisering och méngfald gjort att humankapitalets
betydelse kommit att betonas kraftfullt. Processen riktas mot kun-
den, styrs av kundens behov och involverar kunden 1 arbetet med
att tillgodose sina behov. En processorganisation innebir nya krav
pa styrningen. Nir processtinkandet slog igenom under slutet av
1980-talet bérjade man 1 féretagen ifrigasitta ekonomistyrningens
absoluta hegemoni. Ett skil var att den enbart baseras pd finansiell
och dirmed historisk information, s som den kan avlisas i resul-
tatrapporter och balansrikningar. Den finansiella informationen
méste dirfor balanseras och kompletteras med information om
kunder, marknad, konkurrenter, personal och effektivitet for att ge
underlag f6r en bra styrning av verksamhetens processer.

Verksamhetsstyrning i foretagen. Styrning av processer.
Kvalitetsstyrning. Balanserade styrkort

Den forsta foreteelse som slog igenom fullt ut nir féretagen skulle
utveckla sin verksamhetsstyrning var kvalitetsstyrningen. Nu bor-
jade man pd allvar fokusera pd “hur-frigorna”. Idén var att sikra
kvaliteten i det arbete som utférs i verksamheten genom att
bestimma rutiner och arbetsprocesser som beskriver hur det ska
utféras for att ge bista resultat och direfter pd olika sitt f6lja upp
att man arbetar pd just detta sitt. Man miter for att kunna arbeta
med en stindig férbittring av kvaliteten i verksamhetens processer
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och for att forvissa sig om att man 1 varje dgonblick arbetar pd det
sitt som ger den sikraste kvaliteten. En bra mix av resultat- och
processnyckeltal mojliggor en mer proaktiv styrning dir man inte
behéver avvakta resultatet innan man kan vidta relevanta tgirder
for ate forbittra.

Balanserade styrkort ir en vidareutveckling av den kvalitetsstyr-
ning som drivits sedan 1980-talet 1 foretag och 1 offentlig forvale-
ning med kinda péddrivare som SIQ'" och med koncept som
TQM'". Balanserade styrkort ir en metod som anvinds for att
bryta ner organisationens strategi till en balanserad samling av mit-
bara nyckeltal. Det betyder helt enkelt att man skaffar sig nya
nyckeltal, som miter andra faktorer in de finansiella nyckeltalen.
Dessa nyckeltal blir viktig styrinformation fér féretagets styrelse
och verkstillande ledning. De fir genom den hir typen av nyckeltal
en mer balanserad och innehillsrik bild av féretagets tillstdnd och
vilka styrdtgirder som man behover vidta f6r att rdda bot pa brister
eller utveckla verksamheten dnnu mera. For alla nyckeltal kan man
sitta mdl och komplettera det hela med handlingsplaner fér att nd
mélen.

Samspelet mellan Vad och Hur ir, enligt Lindell & Bickman'?,
den viktigaste forutsittningen for att fi verksamhetsstyrningen att
fungera. Tyvirr finns det en generell “erfarenhet av att man 1 verk-
samheten vill separera de bida processerna och dirmed férhindra
en naturlig linkning av samspelet mellan dem.” Vid framtagande av
balanserade styrkort finns ambitionen att arbeta med sdvil utfalls-
mdtt som processmdtt. Syftet ir att komplettera mera traditionella
resultatmdtt med en uppféljning riktad direkt mot den process, de
aktiviteter som ska leda till férbittrat resultat.

6.5 Vad kan skolan ldra om verksamhetsstyrning?

I skolan miste man balansera informationen om betygsresultat med
information om férutsittningar for att klara och utveckla sitt upp-
drag framdt i tiden. Det kan vara information om dagens och mor-
gondagens elever, lirarresurser, utvirdering av arbetsprocesser
m.m. Man behover veta mera f6r att kunna styra framit. Man

1% SIQ Svenska institutet for kvalitetsutveckling.
"'TQM Total Quality Management.
12 Se bilaga 2.
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behéver, for att 18na begrepp frin niringslivet, en blandning av
resultatnyckeltal och processnyckeltal.

Det gir siledes att utveckla dven skolans verksamhetsstyrning
med hjilp av t.ex. balanserade styrkort. Ndgra kommuner har ocksd
till stor del genomfort detta. Vilka nyckeltal utéver resultat- och
balansrikning m.m. kan d& anvindas f6r att mita hur verksamheten
fungerar? Processnyckeltal dr ett begrepp som nimndes ovan. Pro-
cessnyckeltal skapas dirfor att man dr dvertygad om att ett visst
sitt att bete sig eller ett visst sitt att arbeta leder till bra resultat. I
ett foretag kan man t.ex. siga sig att ju mera tid en férsiljare till-
bringar ansikte mot ansikte med en kund, desto mer siljer han.
Allesd foljer man upp exakt hur mycket tid som férsiljaren till-
bringar ute hos kunderna. Ett mal faststills som t.ex. att siljaren
ska tllbringa 60 % av sin tid hos kunder. Dirmed har man ett
nyckeltal att f6lja upp. Ett siddant nyckeltal ir litt att dversitta till
skolans forhdllanden. Ett viktigt nyckeltal for skolan skulle i ana-
logi med detta kunna vara den tid som lirarna tillbringar 1 direkt
kontakt med eleverna. Detta bygger pd antagandet att mera virde
skapas for eleven ju mera tid han fir tillsammans med liraren.
Observera dock att sjilva tiden ska vara virdeskapande, dvs. inne-
bira ett direkt mote dir liraren och eleverna eller en sirskild elev
fir en kontakt som tillfér lirande eller dkar férutsittningarna for
lirande. Tid med elev ir inte synonymt med undervisningstid enligt
den traditionella definitionen. En promenad med eleven ir ocksd
tid med elev. Sjilvklar finns det dock en grins f6r hur stor andel av
en lirares tid som kan vara direkt elevtid. Det behévs alltid tid for
planering, uppféljning, reflektion och diskussion.

I féretagen ir begreppet ledtid ett vanligt mdtt nir man vill mita
och f6lja upp effektivitet. I industrin betyder ordet ledtid vanligen
tiden frin det att en order tas emot tills dess att kunden har varan. I
andra sammanhang kan ledtid betyda den tid som gir 4t frdn det att
ett problem eller ett behov uppticks tills dess att det ir omhinder-
taget eller ett beslut 4r fattat. Ett bra exempel pi ett ledtidsnyckel-
tal 1 skolan skulle kunna vara sidana nyckeltal som miter vilken tid
olika processer 1 ett elevvirdsirende tar. Det finns mycket kvalitet
och troligen stora kostnader att spara pd att effektivisera och
snabba upp processen 1 elevvdrdsirenden. Sikert finns det minga
andra processer dir det kan vara av virde att félja upp ledtiden.
Exempel pd andra nyckeltal kan vara antalet gemensamma projekt 1
ett lirarlag, antalet genomforda utvecklingssamtal, antalet elevledda
lektioner per termin eller andra tal som miter tillimpningen av
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metoder och principer som ger pedagogisk framging och goda
skolresultat. Om man sitter mal fér dessa nyckeltal och féljer upp
dem fir man en verksamhetsuppfoljning som kompletterar
betygsinformationen eller den information som t.ex. resultaten av
de nationella proven ger. Analysen av resultaten dr ocksd viktig.
Om ett visst processnyckeltal inte har nigot samband med goda
resultat slutar man att anvinda detta tal som ett mdtt pd hur vil
verksamheten fungerar.

Gemensamma system for att mita och f6lja upp processer och
arbetssitt accepteras inte alltid s3 litt i skolan

Erfarenheter frdn forsok att inféra styrning i1 skolan med hjilp av
central uppféljning genom balanserade styrkort dr att man kommer
rakt pd den grins som omgirdar sjilva professionen. Vilken peda-
gogik och vilket arbetssitt som anvinds framstir som en friga dir
den enskilda skolan eller t.o.m. den enskilde liraren sjilv will
bestimma. Det kan bli svrt att enas om anvindandet av ett nyck-
eltal som “andelen av den totala undervisningen som sker 1 lirar-
lagets regi” 1 en kommuns alla grundskolor. Den typen av pro-
cessmitt som kommer for nira pedagogiken, dvs. verksamhetens
kirna, tycks vara svira att komma &verens om".

6.6 Styrning och ledning inom halso- och sjukvarden

En professionell yrkesutévare kinnetecknas av autonomi och
ansvar samt lite intresse av att styras utifrin'*. Hilso- och sjukvar-
den ir en professionell verksamhet. Likarna ir en professionell
yrkeskdr. Det dr dirfor intressant for denna utredning att jimfora
férutsittningarna for ledning och styrning i skolans virld med for-
utsittningarna inom sjukvdrden, en verksamhet med starka profes-
sionella virderingar och professionella medarbetare.

Man talar om tre styrlogiker som gér att urskilja inom hilso- och
sjukvirden.

1> Exempel frén Lindell & Bickman, bilaga 2.
! Definitionen himtad frin Palmbergs bilaga s. 3.
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1. Den professionella logiken

bygger pi att grupper med ldng grundutbildning och tydlig
koppling mellan yrkesutévning och forskning slar vakt om den
egna autonomin och styrningen. Den professionella logiken
inom sjukvirden kinnetecknas av en snabbt 6kande specialise-
ring och komplexitet 1 kunskapsbas och arbetstérdelning. Den
professionella aktoren ir skolad att sjilv diagnostisera situatio-
nen, ligga upp sitt arbete och ta ansvar for det utifrdn profes-
sionell kunskap och etik. Av tradition har man ansett att kom-
petensen inte kan styras eller virderas av ndgon annan in den
som har samma utbildning och tillging tll kunskapsutveck-
lingen inom den egna professionen. Begrepp som ”diagnos och
behandling byggd pd vetenskap och beprovad erfarenhet” ir ett
kinnemirke for hur likaren betraktar sin verksamhet. Under
senare dr har dock denna professionens egenstyrning och dess
praxis inom sjukvdrden kommit att ifrigasittas.

2. Den administrativa logiken

har priglat de senaste drens férsok att styra, organisera och
mita sjukvirden och dess resultat. Det administrativa idealet ir
transparens, tydlighet, styrning, samordning och effektivitet.
Ambitionen ir att skapa forutsittning for att verksamhetens
resultat lyfts fram och kan presenteras fér andra. Administra-
tionen ir ett av ledningens verktyg for att kunna leda och fér-
dela arbetet. Denna logik kolliderar minga ginger med den
professionella logiken.

3. Den politiska logiken
bygger pd att politikerna som medborgarnas valda féretridare
ska styra och fatta beslut, férdela resurser och se till att vi har
en hilso- och sjukvdrd 1 medborgarnas intresse. Politikerna
ansvarar genom sina beslut for att befolkningen ska f den vird
som de vill ha eller som man anser behovs.

Dessa olika logiker har alltsd skilda sitt att uppfatta problem, 16s-
ningar och samband. Det finns goda skil att anta att denna kom-
plexitet gor att det ir relativt svért att styra sjukvirden. Nya dia-
gnos- och behandlingsmetoder, 6kade kostnader samtidigt som
resurserna ir begrinsade tvingar fram krav pd 6kad effektivitet.
Den o6vergripande utvecklingstendensen ir densamma i hela
vistvirlden. Vi gir frdn en professionsdominerad logik mot en
alltmera sammanvivd professionell administrativ och ekonomisk
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logik. De tre logikerna existerar dock fortfarande vid sidan av var-
andra iven om tyngdpunkten mellan dem férskjuts. Tidigare har
man hanterat minga av de olika logikernas konflikter genom att
skilja dem 4t. Linge skilde man mellan medicinskt och ekonomiskt
ansvar. Det ir 1 dag nistan omojligt att dra en sddan skiljelinje mel-
lan profession, administration och politik. Ekonomin blir ett allt
viktigare styrmedel i takt med att de ekonomiska resurserna krym-
per 1 forhdllande till behov av vird och stindig utveckling av de
medicinska mojligheterna. Dirfor blir det nédvindigt att viva ihop
de olika logikerna och hela tiden arbeta med att forbittra den
information som ger ett trovirdigt underlag for styrningen. System
for information om behandlingsresultat, information om vird-
behov, ekonomisk information och information som belyser pro-
cesseffektivitet m.m. behéver utvecklas 1 takt med varandra. Det
hela utgor ett mycket komplext monster. De professionella medar-
betarna inom hilso- och sjukvird fir dgna en forhdllandevis mycket
storre del av sin arbetstid 8t att arbeta med vad de uppfattar som
administrativa uppgifter. Ju mera férdjupad och funktionsspeciali-
serad en profession blir, desto mera komplex blir helhetsbilden och
desto svirare blir de processer som handlar om samspelet mellan
olika specialister. Svarare blir troligen ocksd uppgiften for de gene-
ralister som samspelar med alla dessa specialiserade funktioner.

Det ir ledningens uppgift att utdva ett ledarskap som gor att
styrningen transformeras till handling. I en professionell verksam-
het betyder detta bide att forsvara professionens virden och att
samtidigt styra den mot effektivitet och tydlig redovisning av
resultaten och mot en helhetsbild. I en multiprofessionell verksam-
het som sjukvirden betyder det ocksd att samla medarbetare frén
olika professioner och fi dem att arbeta mot gemensamma mal.

Komplexa Adaptiva System

I detta sammanhang ir det intressant att se pd den forskning och
praktik som beskrivs under rubriken Complexity Science, Kom-
plexa Adaptiva System som ger den svenska férkortningen KAS.
Denna forskning ir ett av stegen pé den vig som leder bort frin ett
mekaniskt, rationalistiskt systemtinkande. Detta tinkande innebir
att man delar upp system i sm4 bestdndsdelar som var fér sig kan
analyseras, bytas ut, tas bort eller férindras. Istillet blir relationen
mellan olika delkomponenter i systemet och vad som hinder mel-
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lan dessa delar intressant. Agerandet hos en del 1 systemet piverkar
andra delar 1 ett stindigt dynamiskt samspel. Det ir ledningens
viktiga uppgift att intressera sig for detta samspel och dessa rela-
tioner kopplat till systemets effektivitet och resultat.

I komplexa system ir oférutsebarhet och paradoxer nigot givet
liksom en hég grad av osikerhet. Om det nu ir si att relationer
mellan delarna ir viktigare in delarna sjilva, m3ste man bort frin en
styrning med en l&ngt gdende administrativ kontroll, rutiner, spe-
cifikationer och grinser som inte kan hantera denna dynamik.

Detta sitt att tinka pdverkar starkt kraven pd ledarskap.

e Det ska finnas ett ledarskap som dgnar sig at helheten, och som
alltid har systemets uppgift och mil fér 6gonen.

e Det ska finnas ett ledarskap som intresserar sig for och féljer
upp relationer och samspelsprocesser mellan individer i verk-
samheten, mellan grupper 1 verksamheten och mellan medar-
betare och kunder/patienter/elever.

e Det ska finnas ett ledarskap som accepterar osikerhet och
uppmuntrar variation och olikheter, som skapar dppenhet for
att testa idéer och for kreativa problemldsningar.

e Om ledaren klarar av att hantera denna dynamik kan han eller
hon intressera sig for verksamhetens resultat, l3ta resultatet tala
och anvinda det f6r fortsatt utveckling och férbittringsarbete.

6.7 Finns det likheter i férutsattningarna fér ledning
och styrning mellan skolan och sjukvarden?

Likheterna mellan skolan och sjukvirden férefaller uppenbara.
Skolan ir en professionell organisation med politisk styrning.
Kampen och friktionen mellan de olika styrlogikerna, profession,
administration och politik finns beskriven ocksd i skolans virld.
Aven i skolan kan vi se hur de professionella medarbetarna virjer
sig mot vad de uppfattar som administrativa bérdor och virnar om
sina egna friheter, genom att hivda att i en professionell verksam-
het méiste professionell kompetens vara styrande. I bide skolan och
sjukvdrden har man fitt bevittna en kamp mellan den professionelle
aktorens traditionella och djupt rotade virdesystem och det admi-
nistrativa virdesystemet som kriver att man visar upp ekonomisk
effektivitet och goda resultat av verksamheten. Dessa krav har i sin
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tur manifesterats i olika styrmodeller som ofta himtats frin nir-
ingslivet.

Exemplet balanserade styrkort som diskuterats 1 ett tidigare
avsnitt ir ett bra exempel pd detta. Grundliggande mal accepteras
av de professionella aktérerna. Diremot ifrdgasitts ibland resultat-
mdtt som bygger pd en administrativ styrning med anvindande av
centralt framtagna nyckeltal som miter de arbetsprocesser som ska
leda fram till resultatet. Detta goérs med hinvisning till att man
trampar in pd den professionella dominens marker och till att de
professionella sjilva maste 3 styra sin praktik och dven bestimma
hur deras egna processer ska utvirderas.

Man kan friga sig i vilken utstrickning professionella grupper
som virjer sig mot processtyrning och uppféljning, 1 sjilva verket
mer eller mindre medvetet anvinder sin professionella integritet
som férevindning nir de driver rena intressefrigor. Motstdnd mot
uppféljning och utvirdering av resultat kan uppfattas som att det
bakom hivdandet av professionella virden doljer sig en ridsla for
att den professionella basen ska visa sig vara otillricklig. Diskus-
sion om dessa frigor méste foras. Den politiska sfiren och den
administrativa sfiren kan inte tassa runt med en ridsla och éverdri-
ven respekt for professionen. A andra sidan dr denna professionella
stolthet och detta relativa oberoende en virdefull tillging som man
inte ska forsoka bryta ner genom krav pd att centralt beslutade
styrmodeller ska drivas igenom 1 verksamheten utan lokal anpass-
ning och mojlighet att pdverka. Man ska 1 stillet striva efter att i
varje enskild verksamhet vara éverens om virdet av de nyckeltal
och andra styrparametrar som man behéver anvinda.

Uppfoljning av professionens metoder

Man talar 1 dag om den evidensbaserade” hilso- och sjukvérden,
(EBM, evidensbaserad medicin). Vetenskaplig utvirdering av
metoder och praxis ska visa vilka 3tgirder inom virden som gor
storst nytta for patienten och hur hilso- och sjukvirden kan ut-
nyttja sina resurser 4 bista sitt. Man har funnit att det 1 dag inte all-
tid 4r de bidsta metoderna som anvinds inom virden. Minga av
rutinmetoderna for att uppticka och behandla sjukdomar ir fordld-
rade och ineffektiva. Andra, nya metoder har fitt snabb spridning
utan att vare sig nyttan, riskerna eller kostnaderna har granskats
kritiskt. Samtidigt finns det metoder som snabbt borde fi storre
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anvindning idn de har i dag, eftersom forskningen kan visa att de ir
bra och kostnadseffektiva. Dirfor behovs vetenskaplig utvirdering
bade av etablerade metoder och medicinska innovationer.

Inom hilso- och sjukvirden har EBM pi kort tid kommit att
uppfattas som ett viktigt och stort framsteg nir det giller att folja
upp och utvirdera sjilva praktiken inom hilso- och sjukvirden.
Nationellt har man organiserat arbetet med EBM inom ramen for
SBU, Statens beredning for medicinsk utvirdering som sedan 1992
ir en fristdende myndighet, vars uppgift ir att kritiskt granska de
metoder som anvinds i virden for att uppticka och behandla sjuk-
dom ur ett ”samlat medicinskt, ekonomiskt, etiskt och socialt per-
spektiv”. SBU:s rapporter ska visa pd bista tillgingliga vetenskap-
liga underlag — evidens — om nytta, risker och kostnader, som ir
forknippade med olika 3tgirder. Man samlar och sammanstiller
resultat frn den bista forskningen virlden 6ver.

Exemplet EBM kan visa en mojlig vig framdt dven f6r skolan nir
det giller att stddja och i viss mdn dven styra de professionella
grupperna mot att utveckla sin egen profession. Hir finns méjlig-
het f6r pedagoger att inspireras av en informativ styrning, som ut-
gdr frén vetenskaplig stringens och kontroll av den pedagogiska
metodikens bidrag till elevernas framgdng. Detta forutsitter dock
att man kan enas om definitioner av vad framgéng f6r eleven inne-
bir och att man kan mita denna framgéng, vilket pitalas pd flera
stillen 1 denna utredning. Man ska inte heller gléomma att den
pedagogiska forskningen har svirare foérutsittningar f6r att med-
verka i ett projekt som kanske skulle kallas ”evidensbaserad peda-
gogik och didaktik”. Med all respekt for denna forskning forefaller
det ind3 vara svirare att vetenskapligt bevisa samband mellan peda-
gogisk metod och resultat in att bevisa samband mellan stora delar
av medicinsk behandling och behandlingsresultat. Aven om det ir
svart dr det virt att striva mot en kunskap som 1 alla fall ir nirmare
evidensbaserad kunskap. SBU ir ett intressant exempel pd en orga-
nisation uppbyggd for att sammanstilla forskningsresultat och
styra den medicinska professionens praktik genom information
och upplysning, som fir genomslag genom sin tyngd och relativa
ovedersiglighet. Professionella medarbetare paverkas i sin yrkesut-
6vning mest av auktoritativ information och kunskap frén den egna
professionen.

Nir det giller den politiska styrningen finns en viss skillnad
mellan sjukvdrden och skolan. Liroplanerna fér de olika skolfor-
merna ir av alla accepterade styrdokument, som faststillts av riks-
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dagen. Dir finns en grundliggande nationell enighet om virde-
grund och mil. Ett sddant allmint accepterat nationellt styrdoku-
ment finns inte i sjukvirden. Diremot uppvisar skolan och sjuk-
virden en del gemensamma drag nir det giller politisk styrning
frdn huvudmannen, kommun respektive landsting. Den politiska
nivdn har ansvaret foér att det finns en fungerande skola inom
kommunen, resp. sjukvdrd inom landstinget. Den har makten éver
den lokala infrastrukturen och verksamhetsuppbyggnaden. Den
fattar beslut om lokala mil och om resurser och resurstilldelning
samt f6ljer upp resultaten. Problem uppstir diremot om den poli-
tiska nivin férsoker detaljreglera den professionella verksamheten,
eller om den ligger pd verksamheten uppgifter som inte anses hora
till huvudprocessen, t.ex. ger detaljerade foreskrifter om hur den
yttre miljon kring skolan ska ordnas. Detta framgdr av utred-
ningens enkit och intervjuundersékning.

6.8 Sammanfattande synpunkter

S&vil inom niringslivet som inom sjukvirden arbetar man med,
eller hiller pd att utveckla, en ny systemsyn som leder bort frin en
hierarkisk och starkt specialiserad, funktionsindelad organisation
av det slag som Taylor inspirerade till. I de flesta foretag arbetar
man med hela affirsprocesser eller floden som inkluderar olika
funktioner 1 en process som i grunden styrs av kundlogik och
kundbehov. Man bygger en ny organisationsstruktur dir gamla
grinser mellan olika funktioner 6verskrids eller utraderas, och dir
alla medarbetare kommer nira kunden. M&lstyrning ir en sjilvklar-
het i hela kedjan. Alla medarbetare involveras eller aktiveras pd
ndgot sitt 1 arbetet med att ta fram mal och f6lja upp dem. Mycket
av kvalitetsstyrningen och den ekonomiska uppféljningen har flyt-
tat inda ut 1 arbetslagen. I den kundstyrda logiken blir ledtider vik-
tiga kvalitetsfrigor, vilket naturligtvis dven bidrar till att man kan
spara pengar genom att minska den kapitalbindning som linga led-
tider medfor. Kvalitetsbristkostnader tar arbetslagen direkt ansvar
for. Ekonomistyrningen ersitts med verksamhetsstyrning dir den
finansiella informationen balanseras och kompletteras med infor-
mation om kunder, marknad, konkurrenter, personal, produktivitet
och effektivitet for att ge underlag for en bittre och sikrare styr-
ning.
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Inom sjukvirden soker man sig mot ett sammanvivande av de
olika styrlogikerna, den professionella, den administrativa och den
politiska 1 vetskap om att de ir s& invivda i varandra att de inte gir
att hdlla isir. Man kan t.ex. inte lingre utan stora svirigheter skilja
medicinskt ansvar frin ekonomiskt ansvar. Foérséken att dela upp
ledning och styrning efter en sddan skiljelinje tycks inte lingre fun-
gera, vilket kan vara en viktig erfarenhet att diskutera fér dem som
i skolan forsoker att skilja pd pedagogisk och administrativ ledning.
Man bérjar rikta blicken mot forskning om komplexa adaptiva
system, vilket bla. leder fram till krav pd ett helhetsorienterat
ledarskap som fokuserar pd systemets uppgift, mal och resultat och
pa relationer och samspel mellan systemets olika delar. Ledarskapet
kan hantera bide osikerhet och inbérdes olikheter och motsigel-
ser. En styrning med en lingt giende administrativ kontroll, ruti-
ner, specifikationer och grinser som inte kan hantera denna dyna-
mik ir inte till ndgon hjilp.
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/ Hur fungerar ledning och
styrning inom skolan i dag? En
kartlaggning med kommentarer

Inledning

Utredningen har genom en enkit till landets samtliga kommunala
rektorer, rektorer i friskolor och skolchefer samlat in fakta och
uppfattningar om ledning och styrning i skolan som den ter sig i
dag, (viren 2004). En beskrivning av enkitforfarande, svarsfre-
kvenser m.m. finns i kapitel 2.2. Sammanfattningsvis nimner jag
hir att enkiten gjordes som en totalenkit. Den administrerades
som en web-enkit och gick ut till 4 286 kommunala rektorer, 459
kommunala skolchefer och 486 rektorer i friskolor. Av de kommu-
nala rektorerna har 59 % besvarat enkiten, av skolcheferna 69 %
och av rektorerna i friskolor 63 %. Nigon bortfallsanalys har inte
gjorts, men av en del kommentarer att doma har det hos en del
respondenter funnits en osikerhet i hanteringen av IT-mediet.
Detta kan ha bidragit till att hilla nere svarsprocenten.

Jag har valt att i manga fall sirredovisa enkitsvaren fér gymnasie-
rektorer och komvuxrektorer. Dessa kategorier ingdr dock dven 1
den storre kategorin kommunala rektorer.

7.1 Rektorerna och deras bakgrund och forutsattningar
Aldersfordelning och antal &r i rektorskarriiren

Tabell 7.1. Andel av rektorerna som ir 6ver 55 ir

Alla kommunala rektorer 42 %
Kommunala gymnasierektorer 52 %
Komvuxrektorer 58 %
Rektorer i friskolor 23%
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Tabell 7.2. Andel av rektorerna som haft sin befattning mindre in
fem ar

Alla kommunala rektorer 58 %
Kommunala gymnasierektorer 61 %
Komvuxrektorer 63 %
Rektorer i friskolor 60 %

Det finns en hég omsittning pd rektorer i den svenska skolan och
man kan ocks3 férvinta sig en fortsatt hog omsittning under den
nirmaste tiodrsperioden. Enligt uppgifter frin Myndigheten for
skolutveckling har omsittningen under perioden 1992-2002 ganska
konstant legat mellan 15 och 22 %, vilket betyder att nirmare en
femtedel av alla rektorer byts ut varje ar.

Med tanke pd att utredningen 1 kap. 5 och kap. 8 lyfter fram att
rekryteringen av rektorer idr ett av arbetsgivarens viktigaste styr-
medel f6r att utveckla skolan, bor omsittningen av rektorer vara en
angeligen friga for huvudminnen att ta stillning till, inte minst
med tanke pd de stora pensionsavgidngarna som frimst kommu-
nerna har att méta.

Det handlar bdde om

e att ta till vara mojligheten att anvinda en aktiv och vil genom-
tinkt rektorsrekrytering for att styra skolan i en 6nskvird rikt-
ning och

e att virna om och stédja de vilutbildade och kompetenta rekto-
rer som 1 dag dr verksamma.

Arbetslivserfarenhet hos rektorerna

Endast 26 % av de kommunala rektorerna anger att de innan de
tilltridde sin nuvarande befattning har arbetat 1 minst 18 ménader i
nigon annan verksamhet in skolan. I begreppet skolan innefattas
hir dven vuxenutbildningen. Motsvarande siffra for rektorer vid
fristdende skolor ir 58 %.
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Tabell 7.3. Rektorernas erfarenhet av ledarskap i andra verksamhe-
ter

Alla kommunala rektorer 26 %
Kommunala gymnasierektorer 38 %
Komvuxrektorer 41 %
Rektorer i friskolor 58 %

Tre fjirdedelar av alla kommunala rektorer har silunda inte under
nigon lingre tid skaffat sig erfarenhet av ledarskap i andra verk-
samheter. Skolan ir en arbetsplats som nu lever under stora férind-
ringskrav. Den traditionella rektorsrollen har linge varit huvudsak-
ligen foérvaltande och administrativ med rektor som en primus inter
pares utan foérvintningar pd ett drivande ledarskap. Det ir dirfor
troligen virdefullt f6r en rektor att ha sett och upplevt ledarskap 1
andra verksamheter nir han eller hon gir in 1 sin rektorskarriir.
Nir det giller rektorsrekryteringen ligger jag mirke till en pétaglig
skillnad mellan den kommunala skolan och den fristdende skolan.
Den senare himtar girna sina rektorer frin andra verksamheter in
skolan.

7.2 Styrningen inom skolorna
Vem utformar skolans organisations- och ledningsstruktur?

Tabellen nedan visar andelen rektorer som anger att de 1 huvudsak
sjilva har befogenhet att utforma sin organisation.

Tabell 7.4. Rektorns befogenhet att sjilv utforma sin organisation

Alla kommunala rektorer 80 %
Kommunala gymnasierektorer 67 %
Komvuxrektorer 74 %
Rektorer i friskolor 87 %

Svaren visar att 20 % av de kommunala rektorerna inte har make att
sjilva utforma organisation och ledningsstruktur i sin skola. Jag
finner detta vara anmirkningsvirt, inte minst mot bakgrund av att
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en stor majoritet av rektorerna framfor allt virdesitter stor egen
frihet och stort ansvar. I en mil- och resultatstyrd verksamhet
ingdr, enligt gingse principer for ansvarsférdelning, befogenheten
for en ledare att sjilv {3 utforma organisation, arbetssitt och att
fullt ut f4 ta det ekonomiska ansvaret. Att vara rektor i en skola ir
inte bara ett mycket viktigt uppdrag. Det bor rimligen kunna jim-
foras med ett arbete som VD fér ett medelstort foretag. Att inte ha
motsvarande ansvar och befogenheter leder till otydligheter och
brister 1 styrning och ledning som kan g& ut 6ver resultatet. Det
kan ocksd innebira svdrigheter att pd sikt kunna rekrytera alla de
kompetenta ledare som si vil behdvs inom skolan. Hir finns en
mycket stor forbittringspotential 1 kommuner, som in 1 dag till-
limpar en hierarkisk detaljstyrning.

Organisationsprincip: Indelning i arbetslag/amnesgrupper

Det ir inte ovanligt att flera principer for lagindelning tillimpas
parallellt inom en skola. En del skolor kan ha bide lirarlag och
arbetslag med blandat yrkesinnehall.

Tabell 7.5. Organisationsprincip

Lararlag Arbetslag med blandat Amnesgrupper
yrkesinnehall
Kommunala rektorer 56 % 51% 13%
Gymnasierektorer 64 % 36 % 35%
Komvuxrektorer 47 % 16 % 41 %
Rektorer i fristdende skolor 40 % 34 % 14%

Enkiten ger inte underlag for en nirmare beskrivning av hur lagen
ir uppbyggda och hur de arbetar. I en fallstudie om ledarskap och
samarbete i tre skolor beskriver dock Tillberg (2003)" att arbetslag
ir en typisk samarbetsform i skolor dir man satsar pd grinséver-
skridanden och tonar ner imnets betydelse. I hennes studie kopplas
arbetslagsorganisationen samman med mindre klasser och beskrivs
som en strivan att nd kvalitet genom organisering. Samarbete i
arbetslag beskrivs som ett uttryck fér en modern och reformvillig

! Ulrika Tillberg. Ledarskap och samarbete En jimférande fallstudie i tre skolor Avhandling
EFI 2003.
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skola. S&vil lirare som annan personal i siddana skolor identifierar
sig 1 hogre utstrickning med bide undervisning och elevvird. I
sddana skolor upplever personalen arbetslagsmétet som ett natur-
ligt och logiskt sammanhang fér samarbete.

I skolor dir dessa virderingar inte ir s3 starka utan dir dmnes-
fokuseringen ir starkare hos lirarna kan arbetslaget upplevas som
ett pdtvingat forum dir medlemmarna ibland kinner att de samar-
betar med personer som de inte har si mycket gemensamt med.
Dir blir imnesgruppen ett naturligt forum fér det samarbete som
man behdover.

Tillbergs framstillning tycks belysa en avgdérande och viktig
friga for skolans arbetssitt och interna organisationstruktur. Rek-
tor och personalen behéver vara ndgorlunda eniga om vilken sam-
arbetsform som passar i den enskilda skolan. Rektors egen instill-
ning méste spela en mycket betydelsefull roll, men han eller hon
kan inte negligera den dominerande kulturen i skolan. En pdbjuden
organisationsstruktur utan férankring i den dominerande kulturen
kan gora att det dr svirt att motivera lirarna till det samarbete som
indd ir mycket viktigt. Ledningen bor d& inte primirt anvinda en
férindring av organisationsstrukturen som redskap for en attityd-
paverkan utan som ett uttryck for en rimligt gemensam overtygelse
om vad man vill istadkomma med samarbete. Att samla medarbe-
tarna kring en gemensam overtygelse ir ju rektors uppgift. Har
rektor vil gjort det kommer det att bli naturligt att vilja en organi-
sationsstruktur som stdr i samklang med denna 6vertygelse.

Chefsspannet (antal medarbetare ver vilka rektorn ir direkt
arbetsledare utan mellankommande ledarnivier)

Tabellen nedan visar andelen rektorer med direkt personalledande
ansvar for mer dn 30 personer. Med direkt personalledande ansvar
menas att man foérvintas hilla utvecklingssamtal med medarbeta-
ren.

Tabell 7.6. Direkt personalledning fér mer dn 30 personer

Alla kommunala rektorer 68 %
Kommunala gymnasierektorer 50 %
Komvuxrektorer 22 %
Rektorer i friskolor 18 %
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Tabellen nedan visar andelen rektorer med direkt personalledande
ansvar fér mer dn 50 personer.

Tabell 7.7. Direkt personalledning f6r mer dn 50 personer

Antal kommunala rektorer 20%
Kommunala gymnasierektorer 50 %
Komvuxrektorer 22 %
Rektorer i friskolor 18 %

Det pitagligt stora chefsspannet for rektorer pitalades redan i1
Skolverkets nationella kvalitetsgranskning 1998. Att déma av
enkitsvaren har inte mycket hint sedan dess. De stora chefsspann
som manga rektorer redovisar méste anses vara en brist 1 lednings-
organisationen. Det finns dock en del exempel pd l6sningar dir de
bitridande rektorerna kan avlasta rektor ansvaret for utvecklings-
och lénesamtal eller andra uppgifter. Att genomféra utvecklings-
och lénesamtal med éver 50 medarbetare pd ett &r tar mycket tid 1
ansprik, om samtalen ska kunna genomféras pa ett rimligt sitt. Det
personalledaransvar som innebir att man 1 sin befattning har ansva-
ret att genomféra utvecklingssamtal och 16nesamtal har en mycket
viktig symbolfunktion. Minga medarbetare uppfattar rektor som
sin chef, dven 1 en del fall dir det finns bitridande rektorer eller
andra personer med ledningsansvar. Dirfor vill de ha sitt utveck-
lingssamtal med ”den riktiga chefen”. En tydlig och vil férankrad
ledningsorganisation med ett uttalat personalledningsansvar for en
eller flera andra ledare gor det littare att hantera detta symbolkrav.

Diskussionen om en férstirkt ledningsfunktion inom skolan dr
inte ny. I mitten av 1980-talet nir man bérjade genomféra en orga-
nisation med arbetsenheter i skolan anvindes beteckningen studie-
ledare for att beskriva en mellanchefsfunktion, vanligen en chef foér
en arbetsenhet. Kjell Granstrom (1985) siger i anslutning till en
diskussion om arbetsenheter: "Det ir naivt att tro att lagutveckling
kommer till stdnd av sig sjilv genom ett slags kollektivt ledarskap
utan det krivs att ndgon har mandat att skoéta dagordning, sam-
manfatta och se till att beslut blir fattade”.

I propositionen En ny liroplan (prop. 1992/93:220), som l3g till
grund for LPO 94, sigs: "Det blir tydligt att skolans behov av

2 Kjell Granstrém, Arbetsorganisation, arbetsenheter och studieledare, rapport 17 LiU 1985.
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lirare som kan bitrida rektor i de pedagogiska uppgifterna dkar”.
Under de &r nir man inom svensk skola, ofta med ganska svag for-
ankring hos lirarna, inférde begreppet arbetsenheter behovdes
sikert en mellanchefsnivd som chef f6r en arbetsenhet for att dver-
huvudtaget {3 den att borja fungera. Tjinstestillning och befatt-
ningsbeskrivning fér dessa studieledare var dock knappast sddana
att de kunde betraktas som en slags skolledare. I dag organiseras i
majoriteten av skolorna den pedagogiska verksamheten 1 arbetslag
eller lirarlag. Utredningen ger inte underlag for att bedéma hur
och av vem dessa arbetslag leds. Det forefaller dock inte vara van-
ligt att de leds av ndgon person som kan kallas ”skolledare”. Denna
slutsats grundar jag pd Skolverkets statistik, enligt vilken &r 2003
antalet personer i grundskolan som benimns ”6vriga skolledare”
uppgick till 2076 personer. De “6vriga skolledarna” ir nirmare
hilften s§ minga som det totala antalet rektorer (4317 personer).
Antalet ”6vriga skolledare” 1 grundskolan har 6kat svagt hela tiden
sedan 1997. I gymnasieskolan visar statistiken att antalet “6vriga
skolledare” r 2002 dr 674 personer, vilket ir 67 % av det totala
antalet rektorer. Sdledes ir det relativa antalet ”6vriga skolledare”
hégre 1 gymnasieskolan dn i grundskolan. Diremot tenderar det
relativa antalet 6vriga skolledare att sjunka pdtagligt 1 gymnasie-
skolan. Ar 1998 uppgick det nimligen till 92 % av antalet rektorer
och andelen “6vriga skolledare” per rektor har pd fem &r sjunkit
med 25 %.

Den samlade slutsatsen av dessa statistikstudier dr emellertid att
eftersom antalet ”6vriga skolledare” i grundskolan uppgar till hilf-
ten av antalet rektorer, kan det knappast vara si att de flesta
arbetslag leds av nigon person med skolledarstatus. Visserligen ser
det mycket olika ut i olika skolor, men jag vigar ind4 dra slutsatsen
att den generella tillgingen pd ledare med skolledarstatus i den
svenska skolan ir s3 liten att rektorerna har svért att ligga ut ansva-
ret for personalutveckling, dir utvecklingssamtal och lénesittning
ingdr. Andra ledningsuppgifter, som samordningsansvar och verk-
samhetsutvecklingsansvar, gir ofta att delegera till personer som
forses med sirskilda ansvarsuppgifter utan att de har en formell
chefsbefattning. Det ir dock svdrt att ligga ut personalledaransva-
ret pd en person som inte har formell skolledarstatus. Hiri ligger
den svéraste konsekvensen av strivan mot den platta organisatio-
nen. Den kan leda till allvarliga problem fér medarbetare som inte
kinner sig sedda och upplever sig sakna 3terkoppling i sitt svira
arbete. En alltfor liten chefstithet anférs i dag ofta 1 debatten som
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en viktig orsak till stress och 6kad sjukskrivning bland sdvil chefer
som medarbetare.

Ledningsgrupp

Av de kommunala rektorerna har 75 % inrittat en egen lednings-
grupp.

Tabell 7.8. Andelen rektorer som inrittat en ledningsgrupp

Alla kommunala rektorer 75 %
Kommunala gymnasierektorer 81 %
Komvuxrektorer 67 %
Rektorer i friskolor 1%

Diagrammet pd nista sida visar forhdllandet mellan skolans storlek
och férekomsten av en ledningsgrupp. Det avspeglar situationen i
alla kommunala skolor.
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Figur 7.1. Samband mellan skolstorlek och andel av skolorna som
har en ledningsgrupp
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En ledningsgrupp har inrittats 1 ungefir hilften av de mindre sko-
lorna (upp till 250 elever). Av skolor med upp till 550 elever har
80 % en ledningsgrupp, medan 95 % av skolorna med 750 elever
har en sidan. T storre skolor sjunker av nigon anledning antalet
som har en ledningsgrupp.

Av gymnasieskolorna anger 81 % att de har en ledningsgrupp.
Av komvuxskolorna har 67 % en ledningsgrupp. Av de fristdende
skolorna har 71 % en ledningsgrupp. D3 ska man 4ndi ta hinsyn
till att manga friskolor ir mindre skolor.

Av dem som svarat att de har en ledningsgrupp svarar hilften att
de har ett chefsspann pd éver 35 personer. Detta tyder pd att i varje
fall inte alla medlemmarna i ledningsgruppen ir chefer med ett per-
sonalansvar.

Min syn pi ledarskap innebir i1 korthet att rektors viktigaste
ledarskapsuppgift ir att skapa mening, piverka, bidra till en resul-
tatorienterad instillning, samla mot gemensamma mal och félja upp
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méluppfyllelsen. Dessa funktioner férutsitter en enad och samlad
ledning i skolan med en nigorlunda gemensam instillning till upp-
giften. Ledningsgruppen ir ett forum som kan férutsittas bidra till
detta. En rektor ska sjilv utforma en ledningsstruktur som passar
honom eller henne och skolans situation. Dirfér foresprikar jag
inte att en ledningsgrupp skulle vara ett absolut nédvindigt forum
for skapande och utévande av gemensamt ledarskap. Nir vil detta
ir sagt kan jag ind4 konstatera att det ir pdfallande manga rektorer
t.o.m. 1 stora skolor som inte har inrittat en ledningsgrupp som
stdd och redskap for sitt eget ledarskap.

Sirskilda befattningshavare pa skolan

Tabell 7.9. Sirskilda befattningshavare

Sarskild kanslist/  Controller/ Intendent/ Personal-
assistent ekonom lokalansvarig ansvarig

Alla kommunala
rektorer 83 % 22 % 13% 6 %
Kommunala gymna-
sierektorer 92 % 47 % 29 % 16 %
Komvuxrektorer 81 % 45 % 14 % 14 %
Rektorer i friskolor 57 % 50 % 19% 17 %

Det ir viktigt att en rektor kan skaffa sig det speciella administra-
tiva stdd som behover finnas for att skolan ska fungera, antingen
genom att inritta bitridande rektorer, sirskilda administrativa
janster eller genom att kunna delegera uppgifter till skolledare och
arbetslagsledare. Kan man inom skolan skapa en situation dir dven
lirarna eller arbetslagen fir ett visst administrativt stod dkar forut-
sittningarna for att pedagogerna ska kunna tillbringa mycket tid
tillsammans med eleverna. Detta bor 1 sin tur 6ka mojligheten att
nd mélen. Det ir anmirkningsvirt att s& minga som 17 % av de
kommunala rektorerna inte tycks ha en kanslist 1 sin skola, 4ven om
en del skolor ir relativt smi. De fristdende skolorna har en helt
annan kvalifikationsnivd och andra funktionsbeskrivningar f6r sina
administrativa medarbetare, trots att de vanligen dr mindre skolor.
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Delegering

Av de kommunala rektorerna har 87 % helt eller delvis lagt ut
ansvar for definierade ansvarsomrdden till medlemmar 1 sin led-
ningsgrupp eller andra inom skolan. S hir ser delegeringsménstret
ut:

Tabell 7.10. Delegerade uppgifter

Olika administrativa uppgifter 60-70 %
Uppgifter av typen pedagogisk handledningutvecklingssamtal e.d. 25-33 %
Ansvar i samband med elevvardsuppgifter 50-60 %
Uppgifter i samband med behov av sérskilt stod 65 %

Motsvarande siffror for gymnasierektorer ir ungefir lika hoga.
Komvuxskolorna féljer i stort sett genomsnittet. Delegerings-
monstret 1 de fristdende skolorna skiljer sig inte p& ndgot avgérande
sitt frin monstret 1 de kommunala skolorna.

En nirmare analys av svaren kring delegering av utvecklings-
samtal visar att av de rektorer som delegerat ut ansvaret fér utveck-
lingssamtal ir de flesta rektorer f6r skolor med integrerad forskola
(64 %). I sidana skolor kan det finnas en ledningsstruktur som gor
denna delegering nédvindig och mojlig.

Mot bakgrund av den tidvis livliga debatten om rektors arbets-
situation ir det viktigt att konstatera att det tycks finnas ett bety-
dande utrymme for att delegera uppgifter inom ett ganska brett
spektrum. Att rektor har det yttersta ansvaret tycks inte vara ett
hinder f6ér en betydande delegering av bide administrativa uppgif-
ter, elevvdrdande uppgifter och pedagogisk handledning och stéd,
dtminstone inte si linge rektor har kontroll éver det viktigaste,
nimligen mélstyrning, inklusive uppféljning och ekonomi. Skick-
liga rektorer klarar av att delegera och dirmed {3 utrymme for sitt
personliga ledarskap, som ska dgnas 8t att utveckla en framgingsrik
pedagogisk verksamhet med de resurser som str till férfogande.
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7.3 Mal- och resultatstyrning i den enskilda skolan

Tabell 7.11. Hur skaffar sig rektor kunskap om resultaten?

Samtal  Resultatet pA Kommunens Betygs- Enkéter till Oberoende P4 annat
med nationella  utvérderings-  jamforelser elever och utvérderare satt
lararna prov instrument foraldrar utifran
Alla kommunala
rektorer 85% 55 % 50 % 35% 37 % 7% 13%
Kommunala
gymnasierektorer 78 % 36 % 51 % 66 % 39% 12% 14 %
Komvuxrektorer 81 % 20 % 51 % 39% 46 % 13% 20 %
Rektorer i fri-
staende skolor 81 % 49 % 16 % 41 % 45 % 9% 12 %

I ett mil- och resultatstyrt skolsystem ir uppfoljningen av frimst
pedagogiska men ocksd ekonomiska resultat en synnerligen viktig
uppgift. Samtal med lirarna, som ir den vanligaste metoden for
rektorer att skaffa sig information om skolans resultat, ir naturligt-
vis en viktig informationskilla. Men det idr forvinande att rekto-
rerna inte forlitar sig mer dn de tycks gora pd betygsresultat och
nationella prov, enkiter till elever och férildrar och olika former av
extern granskning och jimforelser t.ex. via Skolverket eller via
kollegial granskning och benchmarking.

7.4 Kommunens ledning, styrning och stéd

Har rektorerna god kunskap om hur deras arbete virderas av
deras 6verordnade?

Hir noteras att si minga som 28 % av rektorerna tycker att de har
dalig eller ingen kunskap om detta. Detta ir ett underbetyg &t skol-
cheferna i dessa rektorers kommuner. Rektorerna forvintas ge en
tydlig dterkoppling till sina lirare. Som rektorer har de ritt att
begira sidan Aterkoppling frin egna chefer. Skolchefen madste
anvinda sidan dterkoppling som ett styrinstrument, vilket jag anser
vara ett av de viktigaste styrinstrumenten.
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P3 vilken grundval virderas och lonesitts rektorerna?

I den mal- och resultatstyrda organisationen ir det rektor som har
ansvaret for den enskilda skolans resultat. Detta giller givetvis bide
det pedagogiska och det ekonomiska resultatet. Det svar man di
borde férvinta sig dr att 100 % av skolcheferna virderar sina rekto-
rer 1 betydande utstrickning pd grundval av bide det pedagogiska
och det ekonomiska resultatet. Men enkitsvaren visar att endast
58 % av forvaltningscheferna virderar sina rektorer i betydande
utstrickning pd grundval av det pedagogiska resultatet och 40 % 1
betydande utstrickning pd grundval av det ekonomiska resultatet.

Vidare noterar jag att s& mdnga som 13 % av forvaltnings-
cheferna inte sjilva virderar och lonesitter sina rektorer.

Delegering till rektorerna

Tabellen nedan visar hur stor andel av férvaltningscheferna som har
delegerat ut olika ansvarsomraden till sina rektorer

Tabell 7.12. Forvaltningschefernas delegering till rektorer

Skolans interna Totalansvar for Inrattande/indragning Anstéllning Lonesattning vid
organisation kostnader/intakter av tjanster av larare [Bnedversyner
87 % 79 % 55 % 92 % 5%

Min uppfattning ir att i en mil- och resultatstyrd organisation ska
rektors styrkraft sikras genom att dessa uppgifter ir delegerade till
rektorsnivd. Rektor ansvarar f6r skolans resultat och dessa ska fol-
jas upp noggrant pd kommunnivd. Hir visar forvaltningschefernas
egna svar att det 1 mdnga kommuner inte alls ir pd det viset. 20 %
av rektorerna har inte totalansvar fér kostnader. 13 % kan inte
utforma sin egen organisation osv. En rektor med styrkraft beho-
ver kunna anvinda sin budget pd det sitt som man inom skolan
finner mest indamalsenligt. Hur ska rektor kunna utforma sin led-
ningsorganisation eller sin administrativa funktion om han eller
hon inte far inritta eller ta bort tjinster?
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Ekonomisk styrning

Enligt férvaltningscheferna har knappt 20 % av skolorna ett totalt
ansvar for skolans balansrikning, dvs. hela verskottet eller under-
skottet balanseras 6ver till nistkommande &r. Hela 40 % av sko-
lorna fir sina underskott drligen till 100 % avskrivna och 35 % fir
sina overskott till 100 % avskrivna.

Den ekonomiska styrningen mister enligt min uppfattning sin
styrkraft om inte rektorerna stimuleras att sjilva ta konsekvenserna
och skorda frukterna av sitt sitt att skéta ekonomin.

7.5 Statens styrning av skolan
Mil- och resultatstyrning, uppféljning och utvirdering

Hogst virderas av rektorerna att statens mail- och styrdokument
ger frihet att utforma undervisningen. Detta svar ger ett starkt stéd
for hela principen bakom statens mélstyrning. Men talar man i
stillet om en mil- och resultatstyrning, som rimligen méste inklu-
dera Skolverkets utvirdering av resultaten, fir man diremot en
mycket 1ig virdering. Lika lite uppskattas statens kontroll, tillsyn
och inspektion.

Ar det bittre eller littare att mita skolans kvalitet 4n att mita
resultaten? Detta dr en friga man kan stilla sig mot bakgrund av att
en mycket stérre andel av rektorerna (37 %) sitter virde pd Skol-
verkets arbete med kvalitetsredovisningar in pd deras inspektioner
och resultatuppféljning (11 %). Kan det vara si att rektorerna
accepterar och uppskattar mélstyrningen, men att mdnga samtidigt
stiller sig avvisande till tanken att en mailstyrning innefattar en
uppfoljning av resultaten? Eller ir det sjilva betoningen av kun-
skapsresultat som man anser foérsvirar rektorns arbete? Ar det
utvirderingsmetoderna som sddana som man inte uppskattar? Vad
man nu in tror om detta dr svaren anmirkningsvirda. Hur kan man
acceptera en mélstyrning och 6nska sig ha stora frihetsgrader nir
det giller arbetet med hur man nir mélen, utan att samtidigt vara
beredd pd att {8 sina resultat utvirderade? I kapitel 8 i detta betin-
kande framgdr att alla de framgdngsrika skolorna som utredningen
har studerat, till skillnad frdn de genomsnittliga skolorna, sitter
stort virde pd olika utvirderingsinsatser.

Mainga rektorer svarar (kommunala rektorer 31 %, rektorer i fri-
stiende skolor 22 %) att Skolverket ligger for stor vikt vid betyg
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och prov, vilket man anser forsvirar arbetet som rektor. En tolk-
ning kan vara att man upplever att denna form av resultatmitning
tar alltfor stor uppmirksamhet 1 férhllande till andra viktiga upp-
gifter i skolan. En annan tolkning, som inte stdr i motsats till den
forsta, dr att ménga lirare och rektorer inte uppskattar att jimféra
sina resultat med andras, eftersom man uppfattar sig ha s olika
forutsittningar for att nd goda resultat. Ett sidant resonemang ir
forstdeligt, men leder egentligen bara till att olikheten i férutsitt-
ningar avfdrs frén diskussionen och dirmed permanentas, vilket
inte kan vara meningen. I detta sammanhang vill jag 3beropa att
bade forskare och praktiker har visat att varje skola har mojlighet
att dstadkomma goda studieresultat oavsett yttre forutsittningar,
om man tror pd sig sjilva och sina elever och sina férutsittningar i
stillet for att hela tiden anpassa sin kravnivd till de yttre problem
som finns (se avsnitt 5.4.). Det ir en uppgift for ledarskapet att
hivda denna instillning och agera utifrdn den.

Arbetet med kvalitetsredovisningarna réner ganska stor upp-
skattning. Skolans eget arbete med kvalitetsredovisning madste
betraktas som ett viktigt utvecklingsverktyg for rektor. Genom att
redovisningen dr obligatorisk fir rektor en stor mojlighet att samla
alla medarbetare kring ett systematiskt uppféljnings- och férbitt-
ringsarbete.

Foérvaltningschefernas syn pa den statliga styrningen

Exempel pd inslag 1 den statliga styrningen som skolcheferna sitter
virde pd ir de statliga mdl- och styrdokumenten (67,5 %), rektors-
utbildningen (64,7 %) och satsningen pd kvalitetsarbetet (53,9 %).
Andra styrinsatser som “Wirnerssonpengar”, redovisning och
jimforelser av skolresultat, utvirdering och utvecklingsdialoger
med kommunerna réner ocksd uppskattning. Svaret frin skol-
cheferna pd frigan om vad i statens styrning som forsvérar f6r dem
ir kraftfullt och ganska enigt p& ndgra punkter:

e Fo6r minga uppdrag ges till kommunerna utan att dessa ir
finansierade (86 %).
e Timplanestyrningen ir ett hinder f6r utvecklingen (69 %).
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Nistan hilften anser att det finns f6r mdnga mal att hilla reda pa.
Nistan 40 % anser ocksd att den statliga direktadresseringen till
rektor dr problematisk f6r kommunen.
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3 Ledning och styrning i
forhallande till resultat

8.1 Svarigheten att definiera och verifiera "resultat”

Utredningen har som sin utgdngspunkt att en framgingsrik skola
ir en skola dir eleverna nir goda resultat. Jag ville underséka om
det gick att identifiera samband mellan ledarskap och lednings-
struktur och goda resultat i skolan. Utifrin denna utgdngspunkt
beslots att genomfora en undersdkning av ett stratifierat urval av
skolor dir ett antal skulle vara ”de mest framgingsrika” skolorna
och ett antal skulle vara ”genomsnittliga” skolor. I kapitel 2, om
utredningsarbetet, sid. 4 ff redogérs for forfarandet nir skolor for
fallstudierna valdes ut. Tyvirr blev det s att utredningen inte lyck-
ades hitta ndgot vuxengymnasium som motsvarade alla de kriterier
som satts upp for en fallstudie dir. Av de skolor som kunde identi-
fieras som framgdngsrika hittade utredningen ingen med ett obru-
tet ledarskap under tre dr, vilket var ett viktigt kriterium for att
kunna studera ledning kopplat till resultatet.

Som framgdr av kapitel 2 visade det sig vara anmirkningsvirt
svart att definiera vad som ir “bra resultat” i en skola eller vad som
ir ”en framgdngsrik skola”. Det finns inte ndgon firdig tillginglig
statistik dir jimférbara uppgifter om skolors resultat kan himtas
pd ett enkelt sitt. Det ligger nirmast till hands att utgd frin bety-
gen, men anvindandet av detta kriterium for att identifiera en
framgdngsrik skola dr problematiskt. Négra skil for detta ir:

e Det ir omvittnat svirt att f fram en betygssittning som ir
nationellt likvirdig for alla skolor. Alltsd ir det vanskligt att
jimfora olika skolors resultat enbart med hjilp av betygen.

e Det ir inte sjilvklart att man kan hirleda betygen till resultatet
av en enskild skolas insats, eftersom ingenting framgir om ele-
vens kunskaper den dag d& han eller hon bérjade 1 den aktuella
skolan.
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e Betyg ges inte f6rrin tidigast under ar 8, vilket gor att den som
vill hitta skolor med bra resultat fram tll &r 7 f&r lov att hitta
andra kriterier och andra mitresultat som visar hur framgings-
rik en skola ir.

e Betygen miter endast kunskapsresultat. Resultatet av skolans
andra huvuduppdrag, som ir relaterat till virdegrunden, méste
utvirderas pd andra sitt in genom betygen.

I kapitel 2 redogérs for utredningens forsék att dvervinna dessa
svarigheter och att hitta ett antal skolor som kan jimforas pé basis
av resultat.

Utredningen vill 4nd3 utifr8n dessa erfarenheter starkt betona
hur svirt det ir att rittvist virdera och jimfora resultat mellan olika
skolor, bdde nir det giller kunskaper och fostran. Det statliga upp-
draget ir detsamma f6r alla skolor. Resultatet av arbetet med att
genomféra detta uppdrag maste gd att mita och utvirdera pd ett
sitt som alla kan acceptera. Kan man inte pd ett rimligt, tydligt och
trovirdigt sitt virdera och jimfora resultat mellan skolor med
samma uppdrag har man, enligt vir uppfattning, inte underlag for
att styra, korrigera och driva utveckling, varken lokalt eller natio-
nellt. Mal- och resultatstyrningen dventyras. Ett antal goda ansatser
for nationell uppféljning och utvirdering av kunskapsutveckling
finns och prévas (Siris', Salsa®). Framfor allt Salsa ir ett stort steg i
ett mycket angeliget utvecklingsarbete som man mdste g& vidare
med for att skapa foértroende for en likvirdig nationell resultat-
jimforelse. Krav, kriterier och metoder fér en likvirdig och rittvis
betygssittning miste ha en mycket hdg prioritet s§ att man pd ett
trovirdigt sitt kan anvinda betygen vid resultatvirdering och
resultatjimférelse. Hog prioritet miste ocksd ges at arbetet med att
utveckla nya metoder for att jimfoéra elevers resultat mellan olika
skolor. Att utvirdera skolornas resultat 1 det uppdrag som féljer
virdegrunden och vars resultat ska vara en 6kad mognad for eleven
som en aktiv medborgare i ett demokratiskt samhille och en aktiv
och involverad medarbetare 1 en arbetsgemenskap ir ocksd ett
angeliget utvecklingsomréde.

! Siris dr skolverkets Internetbaserade resultat- och kvalitetsinformationssystem.

2 Salsa dr ett analysverktyg med vars hjilp kommuner och skolor kan bedéma skolors
samlade resultat i ett riksperspektiv genom att Salsa tar hinsyn tll skolors
elevsammansittning.
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8.2 Utredningens intervjustudie

I detta kapitel beskrivs utredningens slutsatser av en intervjustudie
som genomfdrdes i arton skolor. Tretton av dem hade valts ut som
exempel pd de mest framgdngsrika skolorna medan fem var skolor
med genomsnittliga resultat. Av dessa skolor var tvd gymnasiesko-
lor, nio var skolor med elever 1 F-9, en hade elever 1 4-9 och sex
hade elever 1 F-6.

Skolornas storlek varierar kraftigt

Gymnasieskolorna har 1 000 respektive 1 400 elever. F-9-skolorna
varierar mellan 82 och 600 elever. F-6-skolorna har vardera om-
kring 350 elever.

Tva av skolorna ir friskolor

Skolorna ir ganska jimnt geografiskt fordelade 1 olika landskap
dver vart avlinga land frin Norrbotten till Skdne och frin de vistli-
gaste delarna till de ostliga.

I urvalet finns allt ifrin byskolor till skolor i storstidernas
miljonprogramomriden

Syftet med intervjustudien var att underséka mojliga samband
mellan det sitt pd vilket skolorna styrs, leds och organiseras och
deras resultat. Eftersom majoriteten av skolorna valts ut dirfor att
de visar upp mycket goda resultat mitt pd det sitt som beskrivs i
kapitel 2, var tanken att underséka om de har nigra gemensamma
drag 1 variablerna ledning och styrning, som dtminstone delvis kan
forklara deras framgdngar. I varje skola gjordes en intervju med
rektor, en intervju med kommunens skolchef (i fristdende skolor
en styrelseledamot) och en intervju med en grupp lirare.

Vi har tidigare redogjort f6r utredningens svirigheter nir det
giller att definiera vad som ir en framgingsrik skola. Det har fun-
nits en risk for att begreppet “framgingsrik skola” helt enkelt
kommer att std fér “den skola som lyckats vil med sin fé6rmedling
av teoretisk kunskap”. Dirfér ingick ocksd i urvalsprocessen nir
utredningen valde vilka skolor som skulle studeras att en klimat-
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undersokning genomférdes 1 de skolor som utredningen valde
mellan. Skolor som hade ligre resultat i klimatenkiten séllades
bort. De skolor dir intervjuerna genomférts ir siledes skolor, vars
arbetsmiljo enligt denna undersékning priglas av ett rimligt bra
pedagogiskt och socialt klimat.

8.3 Yttre forutsattningar for att en skola ska vara
framgangsrik

Det forsta som vi tydligt kan se nir vi betraktar ovanstiende urval
av skolor ir att det gdr att driva framgdngsrika skolor under mycket
olika férutsittningar. Det ir viktigt att konstatera detta: En skola
ir inte domd till att vara en andra klassens skola dirfér att den lig-
ger pa fel plats eller dirfoér att den har fel storlek eller dirfor att
forildrarna dr "fel” forildrar.

En framgangsrik skola kan vara en hégstadieskola i ett socialt ut-
satt mangsprakigt och mingkulturellt miljonprogramomride med
dess speciella forutsittningar. Det kan ocksd vara en byskola 1 en
liten centralort i en bygd som domineras av sméiféretag och jord-
bruk. Det kan vara en fristdende friskola som startats av ett antal
forildrar frin olika kristna samfund for att deras barn skulle f8 g3 i
en skola med kristen virdegrund. Det kan vara en helt vanlig skola i
ett typiskt medelklassomrdde. Det kan vara en skola 1 en avfolk-
ningsbygd med stor betydelse som en gemensam symbol och sats-
ning for bygdens barn.

8.4 Inre forutsattningar i de mest framgangsrika
skolorna

Organisationsstruktur

Det finns inga sirskilda drag i den interna organisations- eller led-
ningsstrukturen som ir gemensamma f6ér de mest framgingsrika
skolorna och skiljer dem frdn de genomsnittliga. Alla skolor har
nigon form av arbetslag, men det har ocksi de genomsnittliga
skolorna. Den interna organisationsstrukturen bestims snarare av
skolans storlek.

Ur intervjuundersékningen kan utredningen inte dra nigon sir-
skild slutsats om vilken intern organisationsstruktur som skulle
kunna kopplas samman med en framgangsrik skola.

92



SOU 2004:116 Ledning och styrning i férhallande till resultat

Naigra gemensamma drag i de mest framgangsrika skolorna

Utredningen har funnit sex speciella karakteristika som vi anser
vara gemensamma for de skolor som ir de mest framgingsrika
enligt de kriterier som utredningen har haft tillgingliga. Dessa drag
saknas 1 stor utstrickning eller ir otydliga i skolor med genom-
snittliga resultat. Det stirker uppfattningen att just dessa drag
verkligen har ett samband med goda resultat for den enskilda sko-
lan. Alla har att géra med en instillning, en slags uttalad eller out-
talad gemensam 6verenskommelse.

1. Ett aktivt och bela tiden pdgdende arbete med virdegrunden
Skolans fostrande uppgift manifesteras i liroplanerna i ett antal
virdeord som t.ex. demokrati, respekt, initiativ, ansvar, jim-
stilldhet. Skolan ir en arbetsplats som sjilv méste ge eleverna
en bild av vad dessa ord innebir och hur viktig virdegrunden ir
for att man ska kunna leva och arbeta tillsammans. De vuxna i
skolan medverkar 1 denna fostran frimst som férebilder och
genom att skapa och vidmakthilla en arbetsmiljo och arbets-
former som uttrycker och tillimpar dessa virden. Eleverna och
1 vissa fall férildrarna medverkar sjilva i detta virdeskapande.

En virdegrund ir inte ndgot ytligt paklistrat och inte en ord-
ridd. En virdegrund ir rotad 1 en djupt férankrad instillning till
uppgiften och till de minniskor som man arbetar med. Aven om
skolan ir en demokratisk arbetsplats dir olika virderingar far
motas och brytas mot varandra méste dir 4nd3 finnas en gemen-
sam instillning till uppgiften och malen liksom en gemensam
och respektfull instillning till de minniskor som tillsammans ska
genomféra dessa uppgifter och nd dessa mil. Det ir skolans
personal och elever och i viss man deras férildrar.

Pedagogiken, arbetssittet, utformas och tillimpas s att den
harmonierar med virdegrunden, annars riskerar man att skolan
bara lyckas med halva sitt uppdrag.

Detta ir den absoluta kirnan i skolledningens uppgift. En
sddan gemensam instillning kriver en pigiende prévning av
arbetssitt. Den miste omfattas och tillimpas gemensamt fér att
prigla skolan. Den kommer inte av sig sjilv och den utvecklas
och vidmakthills inte heller av sig sjilv. Den drivs av ledningen.
Ledningen ser ocks3 till att den {6ljs upp och utvirderas.

De av de mest framgingsrika skolorna som utredningen stu-
derat har ett mycket aktivt sitt att arbeta med virdegrunden
och gora skolan till en miljé som visar hur en bra arbetsplats
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och ett bra samhille kan fungera. Sitten kan vara olika, men
mélet ir detsamma, nimligen att vara en bra arbetsplats som
fungerar fostrande och lirande.

Stark fokusering av elevernas behov och forutsittningar och deras
arbete och motivation
Detta kan tyckas som ndgot sjilvklart 1 varje skola, men inter-
vjuarna som varit ute 1 skolor och direfter jimfért sina intryck
ir overens om att man mirker en skillnad mellan skolorna som
kan betyda ganska mycket. I genomsnittliga skolor talar man
mest om organisation, bristande resurser, arbetssitt eller om
lirare och lirares arbetssituation. Skolledaren ser sig ofta som
ett offer f6r motstridiga krav i sin arbetsuppgift.

I alla de mest framgdngsrika skolorna talar man férst och
mest om eleverna.

e Lirarna talar om "vira elever”, som om nigot som de har
ett gemensamt ansvar for (jfr punkt 6).

e Ett tydligt individuellt och elevorienterat arbetssitt. Varje
elev foljs upp noga och blir sedd och uppmirksammad.
Mycket arbete liggs ner pd att hjilpa varje elev att finna sin
motivation och mening med sitt skolarbete.

e Elever som har eller kan fi problem identifieras tidigt och
dtgirder sitts in tidigt. Man har mycket tydliga och fram-
tridande rutiner for detta. Specialpedagoger har t.ex. en
stark stillning. Flera lirare samarbetar i arbetet med dessa
elever.

Stark resultatorientering

Lirarna har bestimt sig for att alla vira elever ska nd minst
godkindnivd”. Detta ir ingen blygsam mélsittning. Snarare
innebir ett sidant mal att man sticker ut hakan. Denna resul-
tatorientering kan ha olika killor.

e Den kan hirréra frin ett starkt arbete med mil- och
resultatstyrning frin huvudmannen.

e Den kan hirréra frin ledningen och dess ledarskap som
mycket tydligt prioriterar héga resultat 1 prov, betyg och
andra utvirderingar.
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e Den kan hirréra frdn en stark forildragrupp som driver
bide skolan och barnen framfor sig i sina krav pd goda pre-
stationer.

e Den kan hirrora frén en sirskild grupp lirare som sjilva har
goda studieresultat hos eleverna som sin viktigaste sporre
och inspirationskilla och som skapar resultatorienterade
normer och kultur 1 hela kollegiet.

4. Engagemang 1 mdl- och uppfoliningsarbete och intresse av att fa
sin verksambet utvirderad

e Man arbetar mlmedvetet med att f6lja upp och utvirdera
elevernas resultat och prestationer for att skaffa sig en bild
av om skolan gor ett bra arbete. Man féljer upp betyg,
SALSA-virden, resultat pd nationella prov m.m. Man arbe-
tar aktivt med LUS’. Man tillimpar BRUK* och genomfér
klimatenkiter. I en gymnasieskola arbetar man t.ex. med
s.k. value-added utvirdering, dvs. man jimfér betyg som
den enskilde eleven hade vid intridet i skolan med dem som
han fick nir han limnade skolan. Man ligger ner gemensam
mdda pd sin kvalitetsredovisning. Man efterlyser en bittre
utvirdering p bide nationell och lokal niva.

e Ien del skolor har man genomfért ett aktivt arbete med att
sjilva utveckla mél och betygskriterier enligt liroplanen for
grundskolan.

5. Stora forvintningar pd eleverna

¢ Grundinstillningen ir: Alla kan klara det hir. Den som gir
1 var skola har méjligheter att lyckas. Det ir skolans uppgift
att gora det mojligt for alla elever att lyckas och den
uppgiften miste vi klara.

6. Gemensamt arbete, utveckling och ansvar

o Typiskt fér de mest framgingsrika skolorna ir att man
arbetar gemensamt for att nd méilen. Det finns en gemen-
sam anda av beslutsamhet och engagemang. Lirarna i en
skola arbetar tillsammans med att bryta ner liroplanens mal
och ta fram betygskriterier. I en skola dr det regel att nigon

> LUS, LisUtvecklingsSchema, ir ett verktyg for forskole-, grundskole- och gymnasielirare
for att ta reda p hur lingt eleverna har nétt i sin lisutveckling.
* BRUK ir Skolverkets nationella indikatorssystem fér kvalitet i forskola och skola.
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lirare gdr in i en annans klass nir man har mgjlighet och tar
hand om ndgon elev som behover sirskilt stéd. Man talar
om eleverna som ”vira gemensamma elever”. Lirarlagen
eller arbetslagen tar gemensamt ansvar fér sina gemen-
samma elever. Gemensamt glids man eller bekymrar sig for
resultatet av olika uppfoljningar.

Hur hinger dessa sex karakteristiska drag samman med
varandra?

Alla hinger samman med en instillning hos skolans personal och
en aktiv tolkning av meningen med deras och hela skolans arbete.
Denna tolkning och denna instillning ir det som rektor och lirare i
de mest framgdngsrika skolorna sjilva spontant betonar i intervju-
erna. I den mél- och resultatstyrda skolan maste lirare och elever
tillsammans nd ett antal mal som i grunden finns beskrivna i liro-
planer och kursplaner. Den enskilda eleven ska foér sin egen del
kunna visa att dessa mal har nitts och skolan miste visa att dess
elever ndr médlen. D4 madste helt enkelt fokus vara instillt pd att
gora milen tydliga, att samarbeta f6r att nd dem och att f6lja upp
att man har ndtt dem. For att kunna bedéma méluppfyllelsen krivs
insatser 1 form av utvirdering, bedémning, jimférelser m.m. Detta
ir en forutsittning for arbetsmotivation. Eleven sjilv ska bli sedd,
men resultaten av elevens strivanden ska ocksd bli sedda. Om det
hir finns ingen tvekan 1 de mest framgingsrika skolorna, tvirtom.

Typiskt f6r de hir skolorna ir att de intervjuades tinkande och
resonemang forst kretsar kring eleverna och resultatmélen, direfter
pd forutsittningar, metoder och arbetssitt for att nd resultatmdlen.
Det ir inte ovanligt att man i andra skolor tinker i den andra
riktningen, vilket kan betyda att man forst vill bygga upp en
organisation med bestimda forutsittningar och arbetssitt som man
anser vara gynnsamma for att n resultatmélen. Man bérjar med att
tala om kompetens, pedagogik, resurser, arbetsmiljé och liknande
saker och forutsitter dirvid att nir man fact allt detta pd plats pre-
cis som man vill ha det, kommer elevfokuseringen och resultaten
att infinna sig automatiskt. Detta resonemang om vad som kom-
mer forst kan 1ita ovidkommande, liksom resonemanget om hénan
och dgget, men for intervjuarna stdr det klart att hir finns en avgs-
rande skillnad nir det giller inriktningen och fokuseringen. Fér att
kunna utveckla behéver man f6lja upp, mita, utvirdera.
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Ledarskap i de mest framgdngsrika skolorna

Jag har dragit slutsatsen att det inte huvudsakligen ir drag i organi-
sationsstruktur eller ledningsstruktur som ir avgérande for en
skolas framgdng. I stillet har utredningen kunnat visa att de sex
faktorer som beskrivits ovan och som alla har att goéra med en in-
stillning hos skolans medarbetare ir de viktiga framgingsfakto-
rerna. Denna instillning hinger tydligt samman med den péverkan
som utgdr frin ledarskapet. Det ledarskap som fokuserar pd dessa
strategiska faktorer 6kar sannolikt méjligheten fér skolan att bli
framgdngsrik. Det ska emellertid klart sigas att 1 tvd av de tretton
mest framgingsrika skolorna var det andra in rektorn som visade
ledarskap och hivdade dessa karakteristiska drag. Det var friga om
starka informella ledare som verkade dir och rektor tycktes di
anpassa sin egen ledarroll efter forekomsten av dessa ledare. Detta
kan naturligtvis fungera s linge det informella ledarskapet driver
skolan mot framging. Utredningens utgingspunkt ir dock att det
ir rektor som man ska stilla krav pd och stilla till ansvar nir det
giller att hivda och driva de sex karakteristiska dragen. Intervju-
erna visar att nistan alla rektorerna i framgdngsrika skolor var syn-
liga ledare, som rérde sig mycket ute 1 skolan och pa ett eller annat
sitt var aktiva 1 virdegrundsarbetet.

Rektor och virdegrunden

Alla som arbetar i en skola ansvarar gemensamt fér att skolan blir
en arbetsplats som genom sitt sitt att fungera blir en forebild och
en levande illustration for eleverna av inneborden 1 begrepp som
respekt, demokrati, jimstilldhet, samarbete och omtanke. Detta ir
1 huvudsak skolans bidrag till elevernas fostran.

Rektor inriktar 1 de mest framgingsrika skolorna genom sitt
ledarskap skolans gemensamma kraft pd att tydliggora virdegrun-
den och se till att skolan organiserar sig och arbetar med en instill-
ning och en pedagogik som bidrar till elevernas fostran.

Rektor och kunskapsmalen

Rektor i de mest framgingsrika skolorna engagerar sig genom sitt
ledarskap f6r att man inom skolan gemensamt tydliggor och hivdar
kunskapsmalen, nir dem och féljer upp dem.
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Meningsskapande ledarskap’

Ledarskapet 1 skolan har 1 hég grad en meningsskapande funktion.
Med detta menas att virdegrunden och resultatmailen ir de tvd ele-
ment som tillsammans ger en tydlig mening 1 skolans arbete. I de
mest framgingsrika skolorna ir det vanligen rektor som tar som sin
uppgift att se till att denna mening skapas, kommuniceras, uppfat-
tas och styr den enskilda skolans arbete. Aven lirares ledarskap
over elever siktar i de mest framgingsrika skolorna till att hjilpa
varje elev att finna sin motivation och mening med skolarbetet.
Meningen kan egentligen bara skapas i dialog mellan aktérerna 1
den enskilda skolan. Alla som arbetar 1 skolan behéver dirfér vara
dverens om den.

Detta ir innebérden i begreppet meningsskapande ledarskap.
Sannolikt ir det ett meningsskapande ledarskap som pedagoger sd
ofta efterlyser nir de frigar efter “pedagogiskt ledarskap”.

Olika forutsittningar f6r rektors ledarskap i de skolor som
studerats

Rektorers sitt att leda sin skola idr naturligtvis betingat av de forut-
sittningar som ir f6r handen nir de pdborjar sitt uppdrag. Dessa
férutsittningar miste den som rekryterar en ny rektor ta som ut-
gingspunkt vid valet av person. Den sdkandes personliga erfaren-
heter och egenskaper behéver noga matchas mot den situation som
moter rektor nir han eller hon intrider i sin befattning. Den
sokande miste informeras om vad for slags ledarskap som enligt
huvudmannens bedémning krivs i den aktuella skolan. Den
sokande ska beredas tillfille att ta stillning till hur han eller hon vill
gripa sig an ledarskapet. Ngra exempel, himtade frdn vira studier
av enskilda skolor, fir belysa detta.

Exempel: Ny rektor i den kaotiska skolan, turn around-skolan”

En rektor som kommer till en mer eller mindre kaotisk skola miste
boérja sitt ledarskap 1 en annan inde in en rektor som kommer till
en vilordnad och trygg skola dir lugn och harmoni tycks rdda och
dir resultaten visar att man 1 stort sett lyckas vil med sitt uppdrag,

® Meningsskapande ledarskap se kap. 5.
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en skola dir det giller att vil férvalta och utveckla en irvd kultur,
en irvd struktur och drvda arbetsprocesser som fungerar. Dirmed
inte sagt att det ena uppdraget 1 grunden ir s& mycket svirare in
det andra. En ny rektor 1 en kaotisk skola har bara en sak att gora
och det ir att ta kontroll éver situationen och skapa ordning, reda
och fértroende. Situationen gor att rektor automatiskt f&r mandat
eller fr ta sig sjilv behérighet och myndighet frin politiker, for-
valtning, de flesta lirare, samt elever och forildrar att agera kraft-
fullt och t.o.m. drastiskt for att hejda en skenande sénderfallspro-
cess och vinda den. S4 maste det vara eftersom den samlande kraft-
en miste materialiseras och symboliseras i form av en ledargestalt.

Bland de skolor som utredningen studerat finns ett mycket bra
exempel pd en sidan s.k. turn around-skola, dir rektor satsade hela
sin kraft och sitt engagemang pd att skapa tydliga mél, struktur och
ordning i verksamheten genom att triffa dverenskommelser med
lirare, elever och forildrar. En del lirare holl di inte mittet och de
formaddes att limna skolan. Situationen vinde och skolan visar nu
en tydligt uppgdende trend.

I sddana 6gonblick fokuseras ledarskapet mycket patagligt och
den nya rektorn behoéver och kan ofta f uttalat stéd frén forvale-
ning och politiker. Det eventuella interna motstdndet mot en
nyorientering ir delvis nerbrutet av det kaos och den oro som
rdder. Den rektor som man rekryterar i en sddan situation méste
naturligtvis ha personliga férutsittningar och engagemang for den
nodvindiga satsningen. Det méste vara en person som har modet
att mota och hantera alla de upprérda kinslor, férhoppningar och
aggressioner som riktas mot ledningen i en sidan situation. Men
har han eller hon lyckats skapa ett fértroende frn de grupper som
berdrs dr uppgiften ingalunda oméjlig, vilket visats minga ginger,
bide 1 Sverige och utomlands.

Exempel: Ny rektor i den “lugna, harmoniska och vilpresterande
skolan”

Minst lika svart, eller kanske dnnu svirare, kan det faktiskt vara for
den nya rektor som kommer till ett till synes vilmdende och vil-
fungerande system, dir den tidigare rektorn har utdvat ett typiskt
transaktionellt® ledarskap, dvs. administrerat och férvaltat och inte
stort verksamheten alltfér mycket. Rektorn har egentligen verl3tit

¢ Transaktionellt ledarskap se kap.5.
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ledarskapet 3t andra, kanske till en dominerande grupp av lirare
som informellt har bestimt normer och virderingar i verksamheten
eller till en stark och engagerad férvaltningsledning. Lugn och
harmoni rider pd ytan och alla spinningar eller konflikter hills
undan eller negligeras med hinsyn till att skolan ind3 verkar nd bra
eller 1 alla fall godtagbara resultat med sina elever.

Naturligtvis kan ett sddant tillstdnd som det som beskrivs hir
vara ett stadium 1 en process av smygande forfall som kinnetecknas
av att grupper inom skolan dgnar kraft it att virna sina positioner i
stillet for att skapa en gemensam dynamisk och inspirerande peda-
gogisk milj6, som genom sitt sitt att arbeta manifesterar den vir-
degrund som finns uttryckt i liroplanen. Lirarna ir professionella,
de kan sitt jobb och skolan visar bra resultat i form av betyg eller
bra resultat pd nationella prov. Det dominerande virdet verkar
handla om ”lugn, ordning och reda”. Traditionellt stills stora krav
pa elevernas kunskaper. Men ind& saknas arbetsglidjen och inspi-
rationen och ”“nigot fattas”. Bland de studerade skolorna finns
skolor som har en situation liknande denna.

Hir forvintas ofta den nya rektorn fortsitta som den tidigare
och se tll att allt rullar pd som forut. Sittet att vinna fértroende
blir ofta att férsdka gora sig till vin med alla och framfor allt und-
vika att stota sig med grupper eller individer som utdvar det infor-
mella ledarskapet. P4 kort sikt kan ett sddant ledarskap verka fram-
gdngsrikt, men egentligen har rektor bara ltit bli eller misslyckats
med att ta ledningen 6ver verksamheten. Troligen ir det negativt
for skolan bdde nu och pd lingre sikt. Ledningen méste leda verk-
samheten, annars riskerar verksamheten att stagnera.

Bide forskning och samlad erfarenhet ger tydliga indikationer pd
just detta krav. Den som ska rekrytera en rektor till en skola i en
sddan situation kan sjilv vara en del av den kultur som hirskar i
skolan. For en skolchef kan det vara sként att allt dr lugnt och ver-
kar gd bra pd en skola. Han eller hon kanske sjilv har en del i detta
lugn och vill girna ha en ny rektor som passar smidigt in i den bil-
den. Skolchefen kanske vet exakt vilken besvirlig situation som
skulle kunna uppstd om man viljer en rektor som forsoker ta led-
ningen. Han eller hon vet ocksi vilken besvirlig situation som
skulle kunna uppstd i skolan om man rekryterar en rektor som ut-
manar kulturen och direkt forséker att rycka 3t sig ledningen och
initiativet. Rekryteringen blir 1 det hir fallet en grannlaga uppgift,
liksom den nya rektorns sitt att gripa sig an sitt uppdrag.
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Exempel: Ny rektor i den traditionella skolan som behover forbittra
sina resultat, men ddr sammanhdllning saknas och den egna kraften
hos lirarna inte riktigt har réckt till

Denna skola har kanske tidigare haft en svag rektor, men detta
ledarskapsvakuum har inte fyllts av ndgon informell ledning. Man
har en skola som inte hinger samman, inte riktas 8t ett sirskilt hall,
en skola dir ménga, ibland vildigt kompetenta, lirare arbetar
ganska oinspirerat och slentrianmaissigt.

Hir finns utrymme f6r en rektor som kan fylla detta tomrum
och samla lirare, elever och férildrar till ett mer inspirerat sam-
arbete mot nigra tydliga mdl som de sjilva ir delaktiga 1. Troligen
uppstdr inget aktivt motstdnd frin lirarna. Diremot kan det bli en
hel del arbete med att £ upp &ngan och f3 iging en rorelse. Exem-
pel pd sddana skolor finns bland de skolor med genomsnittliga
resultat som utredningen studerat. Hir behovs ocksi ett ledarskap
som frin bérjan visar upp en tydligt transformativ’ profil. Utifrin
detta krav bér man rekrytera sin nya rektor. Rektorn behover
dessutom ett starkt stéd och uppmuntran frin férvaltning och
politiker. Det kan bli frigan om att aktivera styrning och
uppfoljning av en sidan skolas arbete. Inte genom att huvud-
mannen tar ver den nya rektorns férsok att dra igdng skolan igen,
utan genom att han eller hon fir moraliskt st6d och verktyg att
arbeta med och kanske en storre egen makt 6ver de resurser som
skolan har att arbeta med.

Om rektors dubbla ansvar som administrator/ekonomiansvarig
och ”pedagogisk ledare”

Det pigir en diskussion om rektorers utsatta situation med den
dubbla ledarrollen, vilket avser rektors ansvar fér sivil administra-
tion och ekonomi som fér den pedagogiska verksamheten. Diskus-
sionen har bl.a. tagits upp av en tidigare skolutredning®, dels som
en arbetsmiljofriga for rektorer som riskerar att stressas sénder,
dels som ett hinder f6r den pedagogiska utvecklingen som ju rektor
ska leda, men inte skulle {3 tid att dgna sig dt” p.g.a. den administ-
rativa boérdan.

7 Transformativt ledarskap se kap. 5.
8 Skolverkets kvalitetsgranskning 1998, Rektor som styrfunktion i en decentraliserad
organisation.
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I de mest framgdngsrika skolorna upplevs inte denna dubbla roll
som problematisk utan nirmast som sjilvklar. Snarare uppfattar
rektorerna att de som skolledare méiste ha kontroll 6ver ekonomin
och att detta ir en viktig del ocksd i ledarskapet fér den pedago-
giska verksamheten. Duktiga rektorer besviras alltsd inte av nigon
rollkonflikt 1 detta avseende. Vill de ska de kunna skaffa stod
genom att delegera uppgifter till en limplig person, vilken kan
behova anstillas. Detta borde vara en sjilvklar ritt f6r rektorn att
sjilv fatta beslut om inom ramen for tilldelade medel. Hur ledar-
skapet och administrationen ska férdelas och skotas dr en friga for
den enskilde rektorn. Sdledes bygger en bra rektor sin egen organi-
sationsstruktur for att méta kraven pd att en bra pedagogisk verk-
samhet ska forenas med ett effektivt resursutnyttjande och betjinas
av en bra administration. Klarar inte rektorn av att hantera detta
med god balans kan limpligheten fér uppdraget som rektor ifriga-
sittas.

8.5 Den dubbla styrningen fran stat och kommun

I utredningens intervjuundersékning ingick frigor till bide skol-
ledare och skolchefer om hur man sig pd den dubbla styrningen.
Ingen av skolledarna anser denna vara problematisk fér den en-
skilda skolan. Alla anger att de anser liroplanen vara ett bra styr-
dokument som man inom deras skolor arbetar efter. Alla skol-
ledarna i de mest framgdngsrika skolorna ser ocksd positivt pd sta-
tens engagemang i uppfdljning och utvirdering. Ngra anser att
liroplanerna innehdller f6r minga mal och att det kan kinnas svért
att hantera alla milen pd en ging. Ingen sade sig dock onska en
annan ordning med statens styrning in den som nu rider.

Medan rektorerna anser att den statliga styrningen ir ganska
oproblematisk uppfattar diremot flera av dem att den kommunala
styrningen ir vil detaljerad. I vissa fall gdr politiker och férvaltning
direkt in och styr i pedagogiska frigor, t.ex. genom att bestimma
att en viss pedagogisk metod ska anvindas i kommunens skolor. I
andra fall kan rektor kinna sig detaljstyrd nir det giller att utforma
sin organisation och anvinda tilldelade resurser. Rektorerna kan
dven uppleva att kommunen styr genom att ligga pd dem uppgifter
som de inte borde ha. I allminhet kan dock rektorerna i framgings-
rika skolor hantera detta problem, antingen genom att sjilva sovra
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bland uppgifterna eller genom att arbeta mer in vad som borde vara
nodvindigt.

Bland de skolchefer som intervjuats rider dock delade meningar
om den dubbla styrningen. Ungefir hilften anser att den ir pro-
blematisk och att det vore bittre om antingen staten eller kommu-
nen styrde. I de flesta fall grundas uppfattningen pd att de tycker
att kommunen fr for lite styrkraft mot sjilvstindiga rektorer.

8.6 Nagot om gymnasieskolorna

I intervjuundersékningen ingick bara tvd gymnasieskolor, vilket ir
ett alltfér smalt underlag f6r att utredningen ska kunna uttala sig
med ndgon sikerhet om styrning och ledning speciellt i gymnasie-
skolan och dess koppling till resultaten. De bida kinnetecknades
dock av ett ledarskap som betonade ordning, struktur och tydlig-
het. Fér ¢vrigt hade man alla de sex karakteristiska dragen gemen-
samma med grundskolorna.
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9 Rektorers utbildning och
kompetensutveckling

9.1 Historik

Statligt anordnad rektorsutbildning har bedrivits sedan slutet av
1960-talet. Ar 1976 lagstadgades ett tviirigt nationellt utbildnings-
program for alla rektorer i det nationella skolsystemet.

Efter en utvirdering 1986 beslot riksdagen om ett bredare integ-
rerat rektorsutbildningsprogram dir staten och kommunerna gavs
ett ansvar for olika delar av utbildningen. Avsikten var att ge rekto-
rer en grundliggande och djup férstdelse f6r skolans nationella mél
och utrusta dem med ledarskapsfirdigheter for att stimulera skol-
utveckling.

Staten skulle ta ansvaret for

e Det nationella rektorsutbildningsprogrammet, som skulle
erbjudas alla rektorer efter det att de hade varit rektorer 1 tv4 &r.
Programmet I6pte 6ver tvd &r och omfattade ungefir trettio
seminariedagar. Programmet inriktades pd kunskap och forst-
else for de nationella milen och pd kunskap om skolans roll 1
sambhillet, dven 1 lokalsambhillet.

e Ett antal pibyggnadsutbildningar som helt enkelt innebar
universitetskurser for skolledare.

Kommunerna skulle ta ansvaret fér

e Ett rekryteringsprogram som innebar en bred bakgrundsinfor-
mation om skolledarrollen f6r sddana personer som ville satsa
pa en rektorskarridr. Detta program skulle ha ett fokus pd de
nationella mélen.

e Ett introduktionsprogram som skulle hjilpa nyblivna rektorer
under deras forsta dr 1 dmbetet. Huvuddelen av detta program
skulle fokusera pd rektors praktiska och administrativa gor-
omdl, men programmet skulle ocksi ge rektorerna en forsta
introduktion i pedagogiskt ledarskap.
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Efter riksdagens beslut hosten 1990 om en ny ansvarsférdelning
for skolvisendet fick rektorerna en central roll {6r hur skolorna nir
de nationella mélen. Skolverket fick i uppdrag av regeringen att
utforma en ny statlig rektorsutbildning. I januari 1992 limnades ett
forslag och 1 mars samma 4r fick man regeringens uppdrag att
genomfora den foéreslagna utbildningen. I uppdraget betonade
regeringen att utbildningen frimst skulle inriktas pd nationella mil,
nationell styrning, pedagogisk utveckling, elevernas och forildrar-
nas rittigheter och skyldigheter samt utvirdering 1 den enskilda
skolan. Enligt regeringen var diremot frigor om skolans roll och
stillning 1 samhillet, om skolvisendets styrsystem och om rektorns
chefsroll snarare kommunala angeligenheter. I verkets redovisning
av de statliga skolinspektorernas granskning av bl.a. rektorsrollen
konstateras emellertid att rektorerna ofta saknar grundliggande
ledarutbildning.

Skolverket fick medel att driva den statliga rektorsutbildningen.
Regeringen betonade det angeligna 1 att alla som var berittigade till
denna utbildning och som frigade efter den ocksd skulle beredas
plats. Utbildningen dimensionerades f6r ca 300 deltagare per r.

Utbildningen utvirderades dr 1998 av externa experter. Enligt
resultaten var de rektorer som genomgitt utbildningarna generellt
sett mycket nojda. Frimst lyfte rektorerna fram utvecklingen av
personliga ledarférmdgor. Men utvirderingarnas resultat visade
ocksd att milen i Skolverkets mildokument fér utbildningen var
svdra att tolka och att de sex utbildningsanordnarna hade givit ut-
bildningen olika karaktir och inriktning. Utbildningen hade endast
delvis drivits 1 enlighet med Skolverkets mildokument.

9.2 Nulage
Den statliga rektorsutbildningen

Sedan 4r 2002 har Myndigheten fér skolutveckling ansvaret f6r den
statliga rektorsutbildningen. Utbildningen omfattar fortfarande
minst 30 utbildningsdagar och genomférs under en tidsperiod pd
2-3 ar.

Formen frin de tidigare 25 &ren, som statlig rektorsutbildning
genomforts, har 1 stort sett behillits medan innehdllet har f6érind-
rats en hel del.
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Utbildningen varvar teori och praktik och skall kunna tillgodo-
riknas for hogskolestudier for den som onskar lisa vidare.

I Sverige finns drygt 8 000 rektorer och andra skolledare. Under
dr 2003 genomgick drygt 1 700 personer statlig rektorsutbildning.
Det ir dock stor omsittning pd skolledare och dirfér finns det en
ko6 av rektorer som vintar pd att {3 genomg3 utbildningen. Kétiden
ir 1dng. Det kan dirfor dréja upp till tre &r innan man fir en plats.
For tllfillet stdr ca 500 skolledare 1 ké. Samtidige fylls kon pd
genom att omsittningen pd skolledare dr upp till 18 % och vintas
fortsitta att vara hdg under de nirmaste tio ren.

Staten stdr f6r kostnaden for utbildningen. Budgeten for 2004 ir
50 miljoner. En plats pd utbildningen beriknas kosta 90 000 kr.
Kommunen stir f6r omkostnader f6r arbetstid, vikariekostnader,
litteratur, resor, kost och logi, totalt ca 30 000 kr per plats.

Utbildningen genomférs idag i tta regioner. I sju av dessa regi-
oner ir utbildningen knuten till ett universitet eller en hogskola.

Innehdllet 1 den statliga rektorsutbildningen styrs av méldoku-
mentet “Rektor — demokratisk, utmanande ledare”. Det 4dr en
befattningsutbildning som utgér ett vil etablerat utvecklingspro-
gram som bygger pd en ldng tradition dir innehillet indd har fér-
nyats vid olika tillfillen. Den vinder sig till skolledare som har
innehaft sin befattning en tid. Att man redan arbetar som rektor ir
ett krav som utbildningens form och innehall férutsitter. Det ir
med andra ord en form av vidareutbildning fér skolledare.

Vid ett nirmare betraktande av hur den statliga rektorsutbild-
ningen ir upplagd kan man konstatera att den 1 huvudsak fyller tre
funktioner:

¢ En statlig befattningsutbildning for att ge kunskap om de stat-
liga styrdokumenten och regelsystemen.
Ett ledarutbildningsprogram.
En plattform foér nitverk bland rektorer.

Regeringen uppdrog den 1 juli 2004 it Myndigheten for skolut-
veckling att utveckla innehdll och form fér den statliga rektorsut-
bildningen 1 syfte att oka rektorsutbildningens effektivitet. Ut-
gdngspunkten dr att en person med anstillning som rektor skall
kunna genomg3 rektorsutbildningen utan stérre dréjsmil efter att
ha anstillts som chef med ansvar f6r verksamheten.
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Akademiska ledarskapsutbildningar

Den statliga rektorsutbildningen dominerar bilden av kompetens-
utveckling for skolledare. Ett antal universitet och hégskolor
erbjuder hirutéver professionsinriktad utbildning fér skolledare.
Det finns en magisterexamen som ger yrkesmissig och imnesbred
specialkompetens. Om man skall {3 tillgodorikna sig denna magis-
terexamen Kkrivs att man redan tidigare har 120 akademiska poing.
Det finns dven enstaka 5-poingskurser inom bl.a. skoljuridik, ut-
virdering och ledarskap.

Kommunala ledarskapsutbildningar

o Rekryteringsutbildning
Kommunen férvintas tillhandahilla en s.k. rekryteringsutbild-
ning fér personer som vill bli rektorer. Utbildningen skall rikta
sig till pedagoger som ir intresserade av skolledaryrket. Endast
en fjirdedel av skolledarna uppger att de deltagit i nigon
rekryteringsutbildning.

o Introduktionsutbildning
Kommunen skall ge den nytilltridde skolledaren en introduk-
tionsutbildning som bl.a. innefattar en utbildning i kommunens
ekonomi- och kvalitetssystem. Cirka hilften av Sveriges skol-
ledare uppger att de genomgatt en sidan utbildning.

o Kompetensutveckling
Arbetsmiljs, kvalitet och ledarskap ir de tre viktigaste dmnes-
omrddena nir kommunerna lokalt ordnar kompetensutveck-
ling. Av rektorerna uppger drygt 20 % att de inte deltagit i
nigon kompetensutveckling ordnad av arbetsgivaren under de
senaste tre dren.

Kommunernas insatser nir det giller kompetensutveckling fér
skolledare verkar variera mellan kommunerna och inte vara ett
sjilvklart och regelmissigt inslag i rekryteringen och utvecklingen
av skolledare. I stor utstrickning tycks man forlita sig pd den stat-
liga rektorsutbildningen.
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9.3 Fordelar och nackdelar med den nuvarande
ordningen

Den statliga rektorsutbildningen
Fordelar

Det finns en sammanhillen, etablerad och respekterad statlig rek-
torsutbildning, enhetligt styrd av statliga mil genom Myndigheten
for skolutveckling, troligen ndgorlunda likvirdig 1 de tta regio-
nerna. Den bygger pd en ling fast tradition och har en pedagogisk
uppliggning som ir tinkt att korrespondera med den virdegrund
som den skall fé6rmedla och silunda bli en modell fér rektorerna
sjilva 1 deras egen pedagogiska girning som skolledare. Den fir
positiva omdomen 1 utredningens enkit, bide av skolledare och
skolchefer.

Utbildningens arbetsformer och omfattning gor att de rektorer
som gir samma utbildningsomging svetsas samman i en oftast vil
fungerande grupp och att det under utbildningen skapas ett nitverk
bland deltagarna som ofta bestdr dven efter det att utbildningen
avslutats. De rektorer som intervjuats under utredningen har ofta
framhéllit detta nitverk som den bestiende behillningen. Detta
sigs inte for att nedvirdera det lirande som utbildningen givit, utan
for att ett sddant nitverk uppenbarligen fyller ett djupt kint behov
och tydligen anvinds som stdd t.ex. for en rektor som stdr infér ett
akut problem i sin skola.

Nackdelar

1. Den statliga rektorsutbildningen bidrar till att skapa oklarbet i
hela styrsystemet
Rektorsutbildningen ir statlig just dirfér att staten vill anvinda
den som ett styrinstrument och som en forlingning av direkt-
adresseringen av styrdokument och regelverk till rektor. Den
kom till ocksd dirfér att staten ansdg att kommunerna inte
skotte kompetensutvecklingen fér rektorerna. Jag menar att
dagens ansvarsfordelning och utformning av rektorsutbildning
ir en sammanblandning av statens och kommunernas uppgifter,
som inte stdr 1 samklang med det mdl- och resultatstyrnings-
system som inforts under 1990-talet i det svenska skolsyste-
met. Utbildning 1 ledarskap for skolledare ir inte en statlig
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angeligenhet. Det ir huvudmannens ansvar. Att staten via
rektorsutbildningen tar ansvar fér ledarskapsutbildning ir en
kvarleva frin tidigare ansvarsférdelning mellan stat och kom-
mun och sinder fel signaler till bdde huvudminnen och rekto-
rerna. Det kan vara ett av skilen till att hilften av de kommu-
nala férvaltningscheferna i utredningens enkit énskar sig kla-
rare grinser mellan kommunernas och statens ansvar.

Statens ansvar ir att sitta nationella mal for skolan, att folja
upp resultaten och att fora en diskussion med huvudminnen
om dessa resultat. Huvudminnens uppgift ir att bygga upp och
driva bra skolor, som kan uppna de resultat som staten kriver. I
detta uppdrag ingdr som en mycket viktig del att verka for att
skolorna har kompetenta ledare.

Den statliga rektorsutbildningen har idag en institutionell
karaktir. Genom sin i detta sammanhang l8nga tradition av att
arbeta i en relativt oférindrad form och en I8pande anpassning
till férhirskande ideal for en skolledarroll har rektorsutbild-
ningen kommit att f3 karaktiren av en slags legitimerande och
normerande verksamhet. Den som gitt rektorsutbildningen
kan betraktas som ”legitimerad rektor”. Det ir det intryck som
vuxit fram i utredningens kontakter med skolledare. Denna
stimpel kan vara motiverad nir det giller den del av befatt-
ningsutbildningen som innefattar kunskapen om de statliga
styrsystemen och regelverken. Men institutioner som normerar
sittet att driva ledarskap kan bidra till att skapa ldsande normer
for hur en skolledare skall och kan agera. Detta skulle 1 s3 fall
strida mot ledarskapets dynamiska och situationsbetingade
forutsittningar som utredningen beskriver i kapitel 5.

Den statliga rektorsutbildningen utbildar inte rektorer i till-
rickligt hog takt. Kon ir ldng och hela tiden kommer det till
nya rektorer.

Den pedagogiska uppliggningen bygger pd att rektorer som
gdr utbildningen redan har en rektorsbefattning och bor ha
samlat erfarenheter dirifrén en tid. De hir tvd faktorerna till-
sammans gor att rektorerna fir sin utbildning fér sent. Det
mdste vara mycket viktigt att en rektor ir vil utrustad redan nir
han eller hon gir in 1 sitt nya uppdrag. Den nya rektor som
vintar 1 tvd &r pd utbildningen hinner utforma sitt ledarskap
och de férvintningar som riktas mot honom eller henne. Det ir
en mycket médosam process att indra pa det.
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Den kommunala skolledarutbildningen

Det ir svirt att spdra och skaffa sig en uppfattning om kommuner-
nas insatser nir det giller befattningsutbildning for skolledare.
Huvudintrycket som ges vid utredningens kontakter ir att till-
gdngen till kommunalt arrangerad skolledarutbildning ir mycket
ojamn. Sikert dr den ocksd mycket varierande nir det giller inne-
hall, kvalitet och omfattning. Kommunernas insatser kommer helt i
skuggan av den statliga rektorsutbildningen och man kan inte
undg3 intrycket av att man i en hel del kommuner lutar sig tillbaka
i forlitan pd staten.

Min uppfattning ir att ett uttalat ansvar fér huvudminnen att
sorja fér merparten av rektorernas ledarutbildning skulle innebira
en tydlig signal till dem om det viktiga och avgérande ansvar de har
for skolans ledning och styrning. Rekrytering, ledarutveckling,
ledarutbildning och beléningssystem hinger nira thop och ir en
helt avgoérande faktor f6r huvudminnen som arbetsgivare for att
etablera och utveckla vilfungerande skolor.

9.4 Utredningens slutsatser och forslag nar det galler
utbildning fér skolledare

Statens roll och uppgift

Staten skall dven fortsittningsvis ansvara fér en grundliggande
befattningsutbildning fér rektorer, inte minst med tanke pd att de
statliga styrdokumenten och regelverket riktas direke till rektor.
Den skall begrinsas enbart till den del av befattningsutbildningen
som staten har ansvar f6r, nimligen att férmedla kunskaper om det
statliga uppdraget till skolan, de statliga milen, styrsystemet och
regelverken. Samtliga rektorer skall obligatoriskt genomgd denna
utbildning i omedelbar anslutning till att man tilltrider befatt-
ningen som rektor.

Huvudmannens roll och uppgift

Ansvaret f6r ledarutveckling och ledarskapsutbildning skall, i likhet
med ansvaret for rekrytering av rektorer och andra skolledare, vara
ett ansvar for huvudmannen dvs. kommunen eller friskolan. Insat-
serna bor anpassas till respektive rektors férutsittningar och med
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hinsyn tagen till den situation som han eller hon har att tackla pd
sin skola 1 sin kommun.

Ledarutvecklingsinsatser bér vara ett dterkommande inslag for
att skapa optimala f6rutsittningar for rektor att klara sitt uppdrag
pa bista sitt. Till vissa delar kan dessa utvecklings- och utbild-
ningsinsatser genomféras lokalt eller regionalt tillsammans med
andra ledare 1 kommunen men ocksd tillsammans med ledare frin
andra offentliga organ och privata féretag. Det finns minga delar 1
hur ledarskap kan och boér utformas som forenar ledare i olika
branscher och organisationer. Det kan dirfér minga ginger vara
berikande foér ledare i privata och offentliga organisationer att
motas over de traditionella grinserna for att dela erfarenheter och
diskutera likheter och olikheter 1 uppdragen och de férutsittningar
man har att tackla som ledare.

Det finns dock ocksd behov av specifika rektors- och skolledar-
utbildningar som kan tillhandah8llas av bdde universitet och hog-
skolor men ocksd av regionala organ och marknaden 1 &vrigt.
Ledarutvecklingsinsatser av olika slag miste vara ett sjilvklart och
dterkommande inslag och ett gemensamt ansvar f6r den enskilde
skolledaren och arbetsgivaren att diskutera i samband bl.a. med ut-
vecklingssamtal och resultatuppféljning.

Finansiering

Finansieringen av dagens rektorsutbildning ir i dag till storre delen
statlig. Mot bakgrund av de forslag till ny ansvarstérdelning som
utredningen foresldr bor dirfor, i enlighet med finansieringsprinci-
pen mellan staten och kommunsektorn, delar av dagens finansie-
ring av den statliga rektorsutbildningen 6verféras till kommunerna
via det generella statliga bidragssystemet, den s.k. pdsen. De frist3-
ende skolorna bor via respektive kommun f del av denna utdkade
statliga finansiering fér kompetensutveckling av rektorer genom
det kommunala bidraget till dessa skolor.
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10  Slutsatser och forslag

10.1  Min tolkning av uppdraget

Uppdraget for mej har varit att kartligga och utvirdera skolans
ledningsstruktur. Kartliggning och utvirdering skall bilda ett
underlag f6r utvecklingsarbete s att skolans ledningsstruktur ger
goda forutsittningar for rektorernas arbete. Direktiven (dir.
2003:36) har sirskilt understrukit frigorna om ledarskap, lednings-
struktur samt de samband dessa faktorer kan ha med skolans mil-
uppfyllelse.

Jag har uppfattat begreppet “ledningsstruktur” som nigot som
innefattar ledning, ledningsorganisation och styrning inom varje
skola men ocksd som element 1 det totala skolsystemet i landet, vari
varje skola ingdr. "Ledningsstruktur” kan alltsd uppfattas som ett
stdd eller 1 ogynnsamma fall som ett hinder fér rektors ledarskap.
Ledningsstrukturen finns dirmed nationellt, kommunalt och

lokalt.

10.2  Skolans styrning och ledningsstruktur, en
pagaende férandring

Under 1990-talet fattades ett antal avgdrande och omvilvande riks-
dagsbeslut angdende skolans ledning och styrning. Kommunalise-
ringen av skolan var ett sidant beslut. Minst lika viktigt och avgo-
rande var beslutet att limna central detaljstyrning av skolans verk-
samhet och 6vergd till mil- och resultatstyrning. Parallellt har nya
liroplaner med strivans- och uppniendemdl och betygskriterier
inforts. Det gamla relativa betygssystemet har ersatts av ett mélre-
laterat betygssystem. Aven ett nytt lone- och arbetstidssystem har
inforts som ger helt nya férutsittningar f6r rektors ledarskap. Att
genomfora alla dessa férindringar under en relativt kort period ir
en milt sagt mycket komplicerad process dir linge rotade vanor
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och kulturmonster skall brytas och transformeras in 1 helt nya
monster for styrning och ledning. Denna stora forindring har
pagatt samtidigt som samhillsekonomin varit pressad och samtidigt
som allt pekar pd att skolan fir en allt viktigare roll i landets
utveckling.

Liknande, men dock inte lika dramatiska omvandlingsprocesser,
har skett i andra samhillsektorer som t.ex. niringslivet och hilso-
och sjukvirden. Jag vill hir sirskilt peka pd de likheter, och dirmed
mojligheter till jimforelser och lirande, som finns mellan olika
branscher vad giller ledning och styrning.

Forindringsprocessen inom skolan har kommit en god bit pd
vig, men fortfarande lever skolvirlden pd olika hill och i olika
avseenden 1 en blandning mellan de tv styr- och ledningskultu-
rerna — regelstyrning och mil- och resultatstyrning.

10.3 Ledning och styrning i den enskilda skolan
Ledarskapet i de enskilda skolorna

Jag kan, genom utredningens egna undersékningar men ocksd
genom den forskning vi har tagit del av, konstatera att den enskilt
viktigaste faktorn fér att kunna fullfélja f6érindringsprocessen till
en framgdngsrik mil- och resultatstyrd skola dr hur ledarskapet i
varje enskild skola utformas. Aven respektive skolas lednings-
struktur och statens och huvudmannens sitt att styra och leda
skolan har avgérande betydelse.

I denna utredning redovisas sex faktorer som ir gemensamma
for de framgdngsrika skolor som studerats trots manga olikheter i
dvrigt. Dessa faktorer ir:

1. Ett aktivt och kontinuerligt arbete med skolans uppdrag och
virdegrund.

2. Stark fokusering av elevernas individuella behov och forutsitt-
ningar och deras arbete och motivation.

3. Stark resultatorientering.

4. Engagemang i mdl- och uppféljningsarbete och intresse av att
fa sin verksamhet utvirderad.

5. Stora forvintningar pd eleverna.

6. Ett ssmmanhaillet och aktivt utvecklingsarbete pd skolan.
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Dessa faktorer har det gemensamt att de utgdr frin en instillning
till uppgiften och en gemensam inriktning frdn skolans medarbe-
tare. Instillning och inriktning styrs primirt av hur ledarskapet
utformas men lednings- och organisationsstrukturen kan pd olika
sitt frimja ett framgdngsrikt ledarskap.

I nistan alla de skolor som studerades 1 undersokningen kom
ledarskapet huvudsakligen frin rektorn. Men 1 ndgra skolor
kompletteras rektors ledarskap av andra, t.ex. en grupp starka och
dominerande lirare.

Mina undersékningar visar tydligt att ledarskapet 1 olika skolor
har olika forutsittningar att ta hinsyn till beroende pd
lokalsamhillet, skolans omgivning, dess traditioner och dess
dominerande kultur. Det finns inte ett speciellt sitt att utdva
ledarskap som garanterat fungerar fér alla rektorer i alla situationer.
Ledarskapet maste alltid ta hinsyn till den kontext man har att
verka inom, men bér innehdlla de ovan angivna faktorerna fér att
ha goda forutsittningar for att bli framgangsrikt. Dirfér uttalar sig
inte utredningen specifikt om hur alla ledare 1 skolan skall utéva
sitt ledarskap. Diremot kan utredningen uttala sig om den mer
generella inriktningen pd det ledarskap som utévas: Ett ledarskap
som uthdlligt fokuserar pd att samla hela skolans inriktning och
energi kring de ovannimnda sex faktorerna har stora mojligheter
att bidra till att skapa framging f6r en skola. Jag finner ocks3 att
rektorer 1 framgdngsrika skolor tar det som sjilvklart att de sjilva
mdste ha mycket god kontroll éver ekonomin, ett av deras
viktigaste styrmedel. Ingen av de framgingsrika skolornas rektorer
klagade pi bristande resurser eller betungande administration,
vilket dock var fallet i kontrollskolorna. Detta betyder inte att
rektor sjilv miste skota alla uppgifter som ir foérknippade med
ekonomi och administration. Det ir fel att stilla ledarskapet for
den pedagogiska verksamheten mot ledarskapet fér ekonomi och
administration och férséka att separera dem. Dessa tre omrdden
for ledarskap forutsitter varandra och samspelar. Det finns minga
olika exempel pd hur man kan férena ansvaret for dessa uppgifter
genom att utnyttja sina samlade resurser pd ett klokt sitt och
delegera. Inte minst inom de fristdende skolorna har man verkat for
en organisation som gor att den enskilda skolan klarar det
pedagogiska ledarskapet, ekonomi och administration pd ett bra
satt.
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Organisationsstrukturen inom den enskilda skolan

Utredningen har inte i sin studie av framgingsrika skolor kunnat
empiriskt beligga ndgot samband mellan framging och inslag i
intern organisationsstruktur som t.ex.

e om man har en ledningsgrupp eller hur den formeras, eller
e hur man bygger upp sin interna ledningsorganisation.

De framgingsrika skolorna uppvisar inte nigot gemensamt mons-
ter som skiljer sig frén kontrollskolorna. Det finns med andra ord
inga enkla organisatoriska l6sningar som Jag kan peka pd som leder
till bittre resultat. Detta kan bero pd intervjuundersékningens
utformning, dir enbart ett litet urval av de mest framgdngsrika
skolorna jimférdes med ett mindre antal genomsnittsskolor. Med
ett storre urval hade det eventuellt varit méjligt att finna samband
kring ledningsstruktur och organisation 4 ena sidan och hog
méluppfyllelse & den andra.

Alla utom en av de framgingsrika skolorna arbetar emellertid
med ndgon form av lirarlag eller arbetslag. Jag finner att detta ir ett
viktigt eller rentav nédvindigt inslag, f6r att for att kunna 3 en
oppen och gemensam diskussion om utveckling av det pedagogiska
och didaktiska arbetet. Den gamla skolans slutna system med en
lirare bakom en stingd dérr 1 ett klassrum missgynnar mojligheten
till gemensamma diskussioner och lirande. Samtidigt kan bildandet
av lirarlag med en ledare for laget bidra tll att skapa en
ledningsstruktur inom skolan som har bittre férutsittningar att
lyckas och minska pd de stora ledarspann som finns i manga storre
skolor.

Vi har ocksd kunnat konstatera att man i niringslivet ganska
linge drivit ett aktivt och vil utforskat arbete med gemensamt pro-
cessutvecklingsarbete 1 mélstyrda arbetslag, vilket varit framgdngs-
rikt f6r produktivitet och kvalitet. Dessa erfarenheter pekar ocksd
mot att arbetslaget behover en ledare som tar hand om personal-
ledning, stéd, uppmuntran, dterkoppling och kompetensutveckling
for lagets medarbetare. Dir man f6érsokt med sjilvstyrande grupper
utan ledare har svirigheter uppstdtt och efter en tid har man 4ter
behévt sitta in en ledare f6r personalledning, medan arbetslaget
gemensamt kunnat ta ansvar for styrning och utveckling av pro-
duktionsprocessen. Vidare pekar erfarenheterna i niringslivet enty-
digt mot att man behéver genomféra nigon form av arbetslagstri-
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ning for att laget skall kunna ta gemensamt ansvar fér en hel pro-
cess.

Var finns de framgangsrika skolorna?

Jag har inte kunnat finna ndgra geografiska, socioekonomiska eller
strukturella faktorer som férenar skolor med goda resultat. De har
stdtt att finna i bide glesbygd och storstadsomriden, i utsatta
forortsomrdden och 1 vilmiende medelklassomriden. Den
geografiska spridningen 6ver landet ir ocksi stor. Bland de
framgdngsrika skolorna finns exempel pd bdde mindre och storre
skolor.

10.4 Huvudmannens styrning och ledning

Som huvudman har kommunen som grundliggande uppgift att se
till att det finns tillgdng till skolor for alla elever i kommunen och
att svara for finansieringen av dessa skolor. Kommunen respektive
dgaren av den fristdende skolan ansvarar ocksd fér att varje skola
har ritt forutsittningar 1 6vrigt fo6r att kunna nd de nationella
mélen.

Med utgdngspunkt frdn mina slutsatser om betydelsen av hur
ledarskapet utformas, blir f{érmdgan att rekrytera ritt rektor till ritt
skola vid ritt tidpunkt en viktig faktor for att skolorna ska klara de
nationella mélen. Sannolikt behéver kommunerna bredda
rekryteringsbasen till rektorstjinster utanfér lirarkdren for att
klara denna uppgift, inte minst i skenet av framtida pensions-
avgdngar bland rektorer och lirare.

Jag har samtidigt kunnat visa att ledarskapet miste anpassas till
den kontext som den enskilda skolan har att verka inom. Detta
tydliggér vikten av att kontinuerligt analysera varje skolas
forutsittningar och mojligheter att lyckas med sitt uppdrag och
matcha dessa mot hur ledningsstruktur och ledarskap bor utformas
och utvecklas med utgdngspunkt frin den enskilda skolans resultat
och utvecklingspotential.

Huvudmannens skicklighet att rekrytera och matcha ritt rektor
till ritt skola miste dirfor kompletteras med att 16pande utveckla
rektorskompetensen utifrdn den enskilde rektorns férutsittningar
och behov kopplat till uppdraget. Ansvaret for rektorers och andra
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skolledares ledarutbildning, ledarutveckling och stod ir siledes
primirt en uppgift f6r huvudmannen och inte fér staten. Dirfor
foreslds i kapitel 9 1 detta betinkande att den statliga rektorsutbild-
ningen begrinsas till att enbart vara en kortare befattningsutbild-
ning kring de frigor staten ansvarar for, nimligen att formedla
kunskaper om lagstiftning, liroplaner, styrsystem och andra regel-
verk. Samtliga rektorer skall som ett obligatorium genomga denna
befattningsutbildning i1 direkt anslutning till att man tilltrider
befattningen som rektor. Ansvaret {6r all annan ledarutveckling ska
dvila huvudmannen. Merparten av dagens finansiering av den stat-
liga rektorsutbildningen bér som en konsekvens av detta och 1
enlighet med finansieringsprincipen 6éverféras till kommunerna.

Jag har med ledning av den genomférda enkiten med viss f6rva-
ning noterat att det finns kommuner som fortfarande detaljstyr
skolorna pd ett sitt som inte dr 1 nirheten av att passa in 1 en
modern mil- och resultatstyrd organisation. I mil- och resultat-
styrningens natur ligger att det ir rektor som infér huvudmannen
ansvarar for den enskilda skolans resultat och dess kvalitet. Dirfor
bor rektor ha mandatet och befogenheterna att inom ramen for
givna resurser sjilv styra och leda sin skola for att den skall nd de
nationella milen och de mil som huvudmannen anger. Dock méste
alltid de nationella mélen prioriteras om méilkonflikter uppstar.

En rektor 1 en medelstor svensk skola har ett ansvar och en eko-
nomisk omslutning som motsvarar en VD i ett medelstort foretag.
Det bor dirfor vara en sjilvklarhet, iven om jag empiriskt inte
kunnat beligga det, att rektor ges ett tydligt fortroende och ansvar
for sdvil pedagogiska som finansiella resultat och befogenheter att
kunna besluta 6ver bla. skolans organisation, ledningsstruktur,
resursanvindning och pedagogiska processer.

Lika sjilvklart bor det vara att huvudmannen féljer upp och
utvirderar skolornas pedagogiska och ekonomiska resultat. Det
ricker inte att enbart sitta upp mél och 6verldta till rektorer och
lirare att i kraft av sin profession och utbildning utforma den
pedagogiska verksamheten och sjilva virdera resultaten. Det
dvergripande ansvaret for att det finns vil fungerande skolor som
ndr de nationella méilen ligger pd huvudmannen och staten. Dirfér
mdste det finnas vil fungerande och accepterade system for
uppfoljning och utvirdering av bla. de pedagogiska och
ekonomiska resultaten. Men det finns ocksd behov av andra
verksamhetsmitt och kvalitetsindikatorer som kan ge en mer
fullsdig bild av skolornas utveckling och resultat. Det finns en rad

118



SOU 2004:116 Slutsatser och forslag

olika intressanta exempel pd detta frin bide féretag och offentliga
organisationer.

Lika viktigt som det ir att utveckla relevanta och accepterade
metoder och instrument fér att mita skolornas resultat och
utveckling, dr det att dessa mitningar kopplas till relevanta dtgirder
1 kommunen och pd den enskilda skolan. Det kan rora sig om
indringar av ledningsstruktur, organisation och finansiella
forutsittningar men ocksd stod-, utvecklings-, och avveck-
lingsinsatser riktade till rektor eller skolchef samt individuell
lonesittning och beloningssystem kopplade till just skolornas
pedagogiska och ekonomiska resultat. Min kartliggning visar
tydligt att det inom dessa omrdden finns en férbittringspotential i
minga kommuner.

10.5 Statens ledning och styrning

Statens uppgift i det mél- och resultatstyrda systemet for skolan ir,
forenklat uttryckt att 1 lag besluta om skolans inriktning och
regelverk samt att i1 liroplaner ange mal och f6lja upp och utvirdera
dessa. T uppgiften ligger ocksd att kommunicera resultaten med
huvudminnen och andra intressenter.

Uppfoljning och utvirdering av skolans resultat ir avgérande for
statens och huvudmannens styrning av skolan mot uppsatta mal.
Den ir ocksd en forutsittning fér den lingtgiende decentralise-
ringen av ansvar och befogenheter till huvudminnen. Ett mél- och
resultatstyrt styrsystem forutsitter alltid mitning av mluppfyllelse
och resultat.

Liroplanernas nationella mél ir idag allmint accepterade, vilket
jag kunnat notera genom enkitundersékningen, intervjuer och
hearingar som genomférts inom ramen f6r utredningen. Men vi har
trots detta kunnat konstatera ett bristande intresse for
resultatmitning bland bide skolchefer och rektorer i minga kom-
muner. Vi har ocksi noterat att man i relativt liten utstrickning
anvinder sig av statens och huvudmannens egen resultatuppfolj-
ning 1 styrning och ledning av skolor.

En anledning till detta kan vara att det historiskt funnits, och
allgjimt finns, en alltfor f6r stark betoning av médlens egen styrfor-
méga utan att koppla dessa till mitning av méiluppfyllelse och
resultat. Detta har skapat en obalans i styrsystemet. Detta tar sig
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ocksd uttryck 1 att minga anvinder begreppet “mélstyrning” f6r att
beskriva mil- och resultatstyrning.

De brister som 1 dag finns i statens mél- och resultatstyrning av
skolan har ocksd blivit pitagliga f6r denna utrednings mojligheter
att identifiera skolor med goda resultat, for att dirmed kunna ta
reda pd eventuella samband mellan ledningsstruktur och resultat.

Utvecklandet av SALSA' ir ett stort och viktigt steg for att
identifiera skolor med goda resultat i relation till skolans férutsitt-
ningar. Detta gors genom att korrigera for elevernas kén, etniska
och socioekonomiska bakgrund. SALSA bygger pi elevernas betyg
och miter dirmed enbart kunskapsmalen, vilket ir en begrinsning.
Ett flertal undersékningar har ocksa visat att betygens trovirdighet
och likvirdighet miste utvecklas. Detta kan goras genom att
huvudminnen utvecklar arbetsmetodik 1 lokala dialoger om
betygskriterier’ och att staten via dterkommande nationella prov i
fler imnen och pa flera nivier gor det mojligt att pd ett bittre sitt
kunna mita maluppfyllelse och kalibrera betygssittningen.

I en nyligen publicerad studie har Skolverket givit en mycket
positiv bild av hur de nationella proven idag tas emot och anvinds
av pedagogerna i den svenska skolan’. Det finns goda for-
utsittningar for att SALSA ska bli ett allmint accepterat och viktigt
verktyg pd olika nivier foér resultatmitning i skolan. Men SALSA
kan endast tillimpas i skolor som innehiller &rskurs 9 och maste
dirfor byggas ut for att kunna tillimpas inom alla skolformer.
Administrationen av nationella prov ir i dag en betungande och
dyrbar hantering f6r bdde skolor och Skolverket. For att detta inte
ska vara ett hinder 1 utvecklingen av utvirdering av skolans resultat
méste modern teknik vid tillimpning av nationella prov snarast
borja anvindas.

Ocksd for skolans andra huvuduppdrag, uppdraget att arbeta
med virdegrund, fostran och att skapa en god arbetsmiljo for elever
och skolpersonal, behéver kriterier och uppféljningssystem ut-
vecklas. Skolverkets inspektioner ir idag det viktigaste arbetssittet
for att f6lja upp dessa mal. Det har under senare r ocksd utvecklats
mer eller mindre komplicerade metoder att mita miluppfyllelsen
inom detta omride via klimatenkiter till elever, lirare, klassrums-

! Skolverkets Arbetsverktyg for Lokala SambandsAnalyser.
? Se Riksrevisionens rapport Betyg med lika virde, RiR 2004:11.
3 Provostenar i praktiken. Skolverket augusti 2004.
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besok, intervjuer m.m. Tv4 exempel pd denna typ av instrument ir
Qualis och Pesok som nimnts tidigare i utredningen.*

Men en skola skall, liksom alla andra verksamheter, ocksi kunna
gora troligt for bdde sin huvudman och staten att verksamheten ir
vilskott 1 6vrigt och att skolan bedriver ett arbete med stindiga
forbittringar for att utvecklas i enlighet med huvudmannens och
statens intentioner.

Kvalitetsredovisning ir ett verktyg for staten och huvudmannen
for att skaffa sig overblick 6ver tillstdndet och utvecklingspotenti-
alen 1 landets respektive huvudmannens skolor. Staten samlar idag
in kvalitetsredovisningar frin kommunerna och friskolorna. Staten
bor fortsitta att samla in dessa redovisningar men dessutom ut-
veckla arbetet med att sammanstilla och bearbeta dem, samt publi-
cera resultat och analyser som en dterkoppling och fér inspiration
till huvudmin och enskilda skolor. Huvudmannen bor dessutom
verka for att skolornas kvalitetsredovisningar och resultat redovisas
offentligt for att underlitta férildrars och elevers val av skola.

Myndigheten fér skolutveckling har i1 dag regeringens uppdrag
att pd olika sitt bidra till skolans utveckling. Inom t.ex. hilso- och
sjukvdrden eller socialtjinsten finns ingen myndighet med motsva-
rande allminna uppdrag men inom hilso- och sjukvirden finns
sedan drygt 10 &r tillbaka ett statligt organ, SBU — Statens bered-
ning fér medicinsk utvardermg — som har regeringens uppdrag att
utvirdera olika metoder 1 virden ur ett samlat medicinskt, ekono-
miskt, etiskt och socialt perspektiv. SBU bedriver ingen egen
forskning, men ger 1 uppdrag till projektgrupper som representerar
forskning och praktik att samla, granska och viga samman befint-
liga forskningsresultat frin hela virlden, inom specifika omriden.
Via rapporter stillda till profession, beslutsfattare och 1 vissa fall till
allminheten sprider SBU information om vilka 3tgirder i virden
som gor storst nytta fér patienten och hur hilso- och sjukvirden
kan utnyttja sina resurser pd bista sitt. SBU har ocksi ett nitverk
av sakkunniga informatérer frén praktik och forskning runt om i
landet som har till uppgift att sprida information till olika milgrup-
per inom landsting, kommuner och privata virdgivare. Det finns
dven ett motsvarande organ CUS — Centrum for utvirdering av
socialt arbete — for socialtjinsten knutet till Socialstyrelsen.

Utredaren finner ett behov av att skapa ett statligt organ inom
skolomridet, som med motsvarande uppgift och med likartade

*Se kapitel 2 5. 7.
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arbetssitt som SBU, ska sprida information om vilka pedagogiska
och didaktiska metoder som bist kan bidra till goda resultat 1 sko-
lan och hur huvudminnen kan utnyttja sina resurser p3 ett effektivt
sitt. Jag foresldr dirfoér att regeringen uppdrar till en sirskild
utredare att nirmare underséka behovet av och férutsittningar for
inrittandet av en statlig myndighet med denna uppgift.
Finansieringen av detta bér kunna ske inom ramen fér statens
nuvarande finansiering av Myndigheten for skolutveckling.

10.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan konstateras att svensk skola under en 10-
drsperiod genomgdtt att snabb och omfattande férindring genom

bl.a.:

o ett utdokat kommunalt ansvar fér skolan,
nya liroplaner for foérskolan, den obligatoriska och frivilliga
skolan,
ett mélrelaterat betygssystem,
en minskad detaljstyrning till f6rmén fér mal- och resultatstyr-
ning.

Jag har genom kartliggning av skolans ledningsstruktur via enkiter
till landets samtliga skolchefer och rektorer samt via hearings runt
om 1 landet med representanter frén skolor, skolforskning och
niringsliv och féreningsliv runt om 1 landet undersékt hur ledning
och styrning inom skolan sker, hur den uppfattas och kan
utvecklas. Vidare har Jag via intervjuer med skolchefer, rektorer
och lirare undersokt vilka samband som finns mellan skolor med
goda resultat 1 relation till skolor med genomsnittliga resultat.
Dessutom har utredningen via sirskilda utredningsuppdrag och
litteraturstudier jimfort styrning och ledning inom skolan med
andra branscher. Jag kan notera f6ljande:

e  Mi3l- och resultatstyrningen méste fullféljas pa alla nivier:
— den enskilda skolan,
—  kommunen,
-  staten.
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Den enskilda skolans styrning och ledning

e Hur ledarskapet utformas pd den enskilda skolan har stor bety-
delse for resultat och miluppfyllelse.

e Ledarskapet pd skolan méste utformas i relation till den kon-
text den har att verka inom men féljande faktorer gir igen i
samtliga framgangsrika skolor:

- ett aktivt och kontinuerligt arbete med skolans uppdrag
och virdegrund 1 betydelsen av en god arbetsmiljé 1 alla
avseenden for samtliga elever och personal,

- stark fokusering av elevernas individuella behov och férut-
sittningar och deras arbete och motivation,

- stark resultatorientering,

- engagemang 1 mil- och uppfdljningsarbete och intresse av
att 4 sin verksamhet utvirderad,stora férvintningar pa ele-
verna,

— ett ssmmanhallet och aktivt utvecklingsarbete.

e Lirarlag med ledare ger goda mojligheter till fungerande led-
ningsstruktur och gemensamt ansvarstagande fér processut-
veckling och resultat.

e Lirarlag med personalledare ger ocksd forutsittningar for att
minska pd allt f6r stora ledningsspann. En person med perso-
nalledaransvar bér ha en formell ledarbefattning.

e Administrativa funktioner pd frimst kommunala skolor ir ofta
daligt tillgodosedda i jimforelse med fristiende skolor, foretag
och offentliga organisationer av motsvarande storlek och beho-
ver dirfor utvecklas.

e Arbetet bor fokuseras pd direkt virdeskapande aktiviteter och
forindringsarbete med utgdngspunkt frén skolans tvd huvud-

uppdrag.
e Ledare av pedagogisk verksamhet och ledare inom andra sam-
hillssektorer och branscher har mycket att lira av varandra.
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Huvudmannens styrning och ledning

Styr med mal och resultat.

Minska pd lokala mél och detaljstyrning.

Pedagogiska och ekonomiska mal och resultat bér balanseras
med andra verksamhetsmatt.

Ge rektor ansvar och befogenheter for:

— organisation,

- ledningsstruktur,

- personal,

- resultat- och balansrikning,

- arbetsprocesser.

Rekrytering och kontinuerlig matchning av ritt rektorer till
ritt skola ir en nyckelfriga.

Mit rektorer och skolchefer i forsta hand efter pedagogiska och
ekonomiska resultat.

Koppla ledarstéd, ledarutbildning, 16n och beléningssystem
och avvecklingsinsatser till resultat och utvecklingsbehov.
Huvudmannen, inte staten, ska ha ansvar f6r kontinuerlig
ledarutveckling, ledarutbildning och ledarstod.

Utnyttja marknadens mojligheter for ledarutveckling och kom-
petensutveckling av skolchefer, rektorer och andra ledare inom
skolan.

Oka méjligheterna for jamforelser, lirande och val — samman-
still och publicera resultat och kvalitetsredovisningar.

Statens ledning och styrning
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Liroplanernas mal har hég acceptans bland skolchefer och
rektorer.

Fortsitt minska pd detaljstyrningen av skolan.

Utveckla giltiga och stabila resultat- och jimférelsematt pd alla
nivier.

SALSA ir ett viktigt steg men begrinsat till skolor med
drskurs 9.

Fler och bredare nationella prov behévs pi olika nivier med
modern teknik for att mita maluppfyllelse och kalibrera
betygssittning.

Uppféljning av skolans “andra” uppdrag méste utvecklas.
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o Oka méjligheterna fér jimforelser, lirande och val — samman-
still och publicera resultat och kvalitetsredovisningar.

e Statens utbildningsansvar for rektorer bér begrinsas till en kor-
tare befattningsutbildning kring lag, liroplaner, regel- och styr-
system.

e Samtliga rektorer skall gd denna befattningsutbildning i sam-
band med ulltridet som rektor.

e Utred férutsittningar for en motsvarighet pd skolans omride
till SBU, Statens beredning f6r medicinsk utvirdering pd hilso-
och sjukvirdens omride med féljande inriktning
— forskningssammanstillningar om bista arbetsmetoder och

effektivt resursutnyttjande,
- utveckla samspelet mellan forskning och profession,
- sprid resultat till profession, beslutsfattare och allminhet.

125



Referenser

Abrahamsson, Bengt (1974). Organisationsteori. AWE/Gebers.

Berg, Gunnar (1999). Skolkultur: nyckeln tll skolans utveckling.
Goteborg: Forlagshuset Gothia.

Bonde, Susanne (2001). Grinslos flodesorganisation: vilka faktorer
pdverkar inforandet? Luled Tekniska universitet.

Brulin, Géran & Nilsson, Tommy (1995). Arbetets ekonomi.
Stockholm: Tidens férlag.

Catasus, B. et al. (2001) Boken om nyckeltal. Stockholm: Svenska
Civilekonomféreningen.

Clark, B. R. (1970) The Distinctive College. Chicago: Aldine.

Drakenberg, Margareth (red. 1997). Mellanchefer: frin ledningens
redskap till verksambetens motor. Lund: Studentlitteratur.

Ekvall, Géran (1996). "Personlighet — Drivkrafter — Beteenden”. I
G. Ekvall Navigatorer och inspiratorer — Om chefer, ledarskap och
fordndring. Lund: Studentlitteratur.

Eriksson, L. & Wahlin, N. (1998). Ledarskapsforskning. Stockholm:
Academia Adacta.

Fogelberg-Eriksson A. & Sandberg S. (2000). Ledarskapsforskning —

en kunskapsoversikt. Linkoping: Linképings Universitet, CMTO,
rapport 2000:7.

127



Referenser

SOU 2004:116

Granstrom, Kjell (1985). Arbetsorganisation, arbetsenbeter och
studieledare. Linkoping: Linképings Universitet, rapport 17.

Grosin, Lennart.(2002) "Rektorer i framgdngsrika skolor”. Artikel
1 Nordisk Pedagogik, nr 3, 2002.

Henning, Roger. (2000). Ledarskap och ledning i offentlig sektor — en
problematisering. Stockholm: Stockholm School of Economics.
Centre for Advanced Studies in Leadership. 2002/2.

Hosking, D.M., P.H. Dachler et al., Eds. (1995) Management and
Organization: Relational Alternatives to Individualism. Aldershot:
Avebury.

Hultman, Glenn (1998). Spindlar i kinsliga nitverk. Linkdping:
Linkopings Universitet, Skapande Vetande, nr 34.

Johansson. Olof (2001). ”School Leadership Training in Sweden —
perspectives for tomorrow”. In Journal of In-Service Education,
Vol 27, number 2. UK: Cambridge University Press.

Kotter, J.P. (1990) A Force for Change — How Leadership differs
from Management. London: Collier MacMillan.

Lowstedt, J. & Stymne, Bengt (red.) (2002). Scener ur ett foretag.
Organiseringsteori for kunskapssambillet. Lund: Studentlitteratur.

Mc Namara, Peter (1998) The Principal as an Agent for Change.
Dissertation, Department of Education, Stockholm University.

Monroe, L. (1997). Nothing’s impossible. Leadership lessons from
Outside and Inside the Classroom. New York: Times Books,
Random House.

Moos, Leif (red) (2000). ”En kortlaegning af skoleledernes
arbejdsvilkdr”. 1 Skoleledelse i Norden, Nordiska Ministerridet.
Nord 2000:14.

Nestor, Bo (1993). "Pedagogisk ledning och Pedagogiskt ledar-

skap, tvd svirfingade begrepp”. I Stalhammar, B. (red.) Skolledare
en fordnderlig omvirld. Géteborg: Gothia.

128



SOU 2004:116

Nisser, Jorgen (2001). Sdg I7, det ricker. I KK-stiftelsens utvirde-
ringsrapport.

Nygren, A. M. & Johansson, O. (2000). "Den svenske rektorn
efter 1945 — Kuvalifikationer, arbetsuppgifter och utmaningar”. I
Skoleledelse i Norden, Nordiska ministerrddet. Nord 2 000:14.

Rendahl, J-E (1997) At forindra och leda morgondagens arbete.
Stockholm: VIS Strategi AB.

Rentzhog, Olof (1998). Processorientering. En grund for morgon-
dagens organisationer. Lund: Studentlitteratur.

Rhenman, Erik & Stymne, Bengt (1974). Foretagsledning i en for-
dnderlig virld. Stockholm: Aldus/Bonniers férlag.

Riksrevisionens rapport 2004:11, Betyg med lika vérde.

Rombach, Bjérn (1997) Den marknadsliknande kommunen.
Stockholm: Santerus forlag.

Scherp, Hans Ake (1998) Utmanande eller utmanat ledarskap.
Rektor, organisationen och forindrat undervisningsmonster i gymna-
sieskolan. Goteborg: Acta Universitatis Gothoburgensis.

Silins H.C. (1994) *The Relationship between Transformational
and Transactional Leadership and School Improvement Outcome”.
I School Effectiveness and School Improvement, vol 5, nr. 3, pp 272—
298.

Skolverket (1999). Rektor som styrfunktion i en decentraliserad
organisation. Skolverkets rapport 160.

Skolverket (1999). Skolpolitiker, eldsjilar och andra aktérer. Skol-
verkets rapport 166.

Skolverket (2004). Prévostenar i praktiken. Rapport augusti 2004.

Skolverket (2004) Utbildningsinspektionen 2003 ur ett nationellt
perspektiv. En analys av inspektionsresultaten.

129

Referenser



Referenser

SOU 2004:116

Stacey, R. D. (2001). Complex responsive Processes in Organiza-
tions. Learning and Knowledge Creation. London: Routledge.

Svedberg, Lars (2000). Rektorsrollen. Stockholm: HLS férlag.

Soderstrom, Magnus (1992). Ledning och ledarskap i Hégskolan,
SOU 1992:15.

Tillberg, Ulrika (2003). Ledarskap och samarbete. En jimforande
fallstudie i tre skolor. Avhandling vid EFI, Ekonomiska forsknings-
institutet vid Handelshégskolan 1 Stockholm.

Tigtstrom, I. Ershammar, M. Helmrich K. (1996) Floden for Fram-
gdng. Stockholm: Informgruppens forlag.

Ullman, Annika (1977). Rektorn. En studie av titeln och dess bérare.
Stockholm: HLS férlag.

Utbildningsdepartementet (2001). Ldrande ledare. Utbildnings-
departementets skriftserie. Rapport 4.

Weick, Karl. E. (1995) Sense-Making in Organizations. California:
Sage publications.

130



	Skolans ledningsstruktur Om styrning och ledning i skolan
	Missiv
	Innehåll
	1 Uppdraget
	1.1 Regeringens direktiv
	1.2 Utredningens tolkning av uppdraget
	1.3 Uppdragets bakgrund

	2 Utredningsarbetet
	2.1 Arbetsformer
	2.2 Enkät till rektorer och skolchefer
	2.3 Fallstudier vid ett antal utvalda skolor
	2.4 Jämförelser med andra samhällssektorer

	3 Skolans uppdrag
	4 Rektorn och diskussionen om rektorn
	4.1 Ledning och styrning på olika nivåer
	4.2 Historisk tillbakablick
	4.3 Rektorsfrågan under senare tid

	5 Styrning, ledning och ledarskap allmänt och i skolan
	5.1 Styrning, ledning och ledarskap – några definitioner som utredningen använder
	5.2 Forskning om styrning, ledning och ledarskap
	5.3 Begrepp och metaforer ur allmän ledarskapsforskning som har inspirerat denna utredning
	5.4 Begrepp och metaforer, hämtade ur forskningen om ledarskap i skolan, som har inspirerat denna utredning
	5.5 Ledningens roll i styrningen

	6 Ledning och styrning inom andra samhällssektorer. Vad kan skolan lära?
	6.1 Organisationsstruktur, styrning och ledning inom näringslivet och dess tillämpningar inom offentlig verksamhet
	6.2 Organisations- och ledningsstruktur i företagen
	6.3 Kan skolan lära av företagens organisationsstruktur?
	6.4 Styrning i näringslivet: Från traditionell ekonomistyrning till verksamhetsstyrning
	6.5 Vad kan skolan lära om verksamhetsstyrning?
	6.6 Styrning och ledning inom hälso- och sjukvården
	6.7 Finns det likheter i förutsättningarna för ledning och styrning mellan skolan och sjukvården?
	6.8 Sammanfattande synpunkter

	7 Hur fungerar ledning och styrning inom skolan i dag? En kartläggning med kommentarer
	7.1 Rektorerna och deras bakgrund och förutsättningar
	7.2 Styrningen inom skolorna
	7.3 Mål- och resultatstyrning i den enskilda skolan
	7.4 Kommunens ledning, styrning och stöd
	7.5 Statens styrning av skolan

	8 Ledning och styrning i förhållande till resultat
	8.1 Svårigheten att definiera och verifiera ”resultat”
	8.2 Utredningens intervjustudie
	8.3 Yttre förutsättningar för att en skola ska vara framgångsrik
	8.4 Inre förutsättningar i de mest framgångsrika skolorna
	8.5 Den dubbla styrningen från stat och kommun
	8.6 Något om gymnasieskolorna

	9 Rektorers utbildning och kompetensutveckling
	9.1 Historik
	9.2 Nuläge
	9.3 Fördelar och nackdelar med den nuvarande ordningen
	9.4 Utredningens slutsatser och förslag när det gäller utbildning för skolledare

	10 Slutsatser och förslag
	10.1 Min tolkning av uppdraget
	10.2 Skolans styrning och ledningsstruktur, en pågående förändring
	10.3 Ledning och styrning i den enskilda skolan
	10.4 Huvudmannens styrning och ledning
	10.5 Statens ledning och styrning
	10.6 Sammanfattning

	Referenser



