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Abstract 
Åkesson, Erik (2024). Resultatansvar för likvärdighet: En läroplansteoretisk 
studie av systematiskt kvalitetsarbete och rektorers sensemaking, Linnaeus 
University Dissertations No 520/2024, ISBN: 978-91-8082-140-7 (print), 
978-91-8082-141-4 (pdf). 

The aim of this dissertation is to describe and critically analyze ideas about 
quality management within different arenas of the Swedish education system 
and how these relate to leadership and the enacted curriculum. The study 
conceptualizes systematic quality work as a governance tool and a national 
accountability program created with the aim of solving problems concerning 
lack of equity and lowered national test scores. Two tensions within the policy 
program are identified. The first is between external results-oriented forms of 
control and internal professional trust. The second is between national 
curriculum goals and local organizational goals.  

The empirical study consists of a cross-case study of the most different designs 
of four quality systems enacted by the heads of the school organizations and 
the principals. The main sources of data are interviews with principals and 
school leaders and documents and policy artifacts. The data are analyzed from 
a combined perspective of loosely coupled system, discursive institutionalism 
and sensemaking.   

The main conclusion of the study is that while systematic quality work 
represents an attempt by the state to create a more coherent and centralized 
accountability system, the results point to a decentralized and loosely coupled 
education system focused on local organizational goals. The contents of the 
enacted policy solutions show that the ideational content of quality work is 
highly malleable to localized uses and interpretations, which also raises 
questions about how equity is to be understood within the policy program.  

The enacted solutions show great variance concerning how tensions relating 
to internal and external dimensions of accountability were handled. The 
reasons for these differences where related to different leadership strategies, 
varying pressures from the school market and distinct organizational needs. 
While the enacted accountability systems in all four cases have created results-
oriented frameworks for teaching, their impact on the enacted curriculum was 
clearly mediated in three of the four cases.    

Keywords: accountability, leadership, enacted curriculum, Sweden, 
systematic quality work, sensemaking, loosely coupled systems, discursive 
institutionalism    
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Förord 

Ska jag sammanfatta mina intryck av att påbörja en forskarutbildning i 
pedagogik skulle jag jämföra det med att gå vilse i en djungel med vetskapen 
om vägen hem inte hittas är det i första hand ens eget fel. Denna metaforiska 
djungel utgörs dock inte av läbbiga djur eller giftiga växter utan av långt 
hemskare fenomen som illa definierade begrepp, oklara krav och röriga 
forskningsfält.  

 
En sak som dock hjälpt mig att få perspektiv på det något självupptagna 

sinnestillstånd som inte är helt ovanligt bland doktorander är den undervisning 
om lärandeteorier som jag parallellt med forskarstudierna bedrivit. Utifrån 
sådana teorier ter sig inte forskarutbildningen som en helt unik lärandeprocess. 
Även om abstraktionsnivån är hög, är inslagen tämligen typiska för många 
former av utbildning. Det handlar om att sortera stora mängder information, 
socialiseras in i ett sammanhang och förstå rådande normer samt att hitta det 
meningsfulla och användbara. På så sätt är det ingen större skillnad mellan 
forskarstudier och att gå i den ”vanliga” skolan. Och precis som i den vanliga 
skolan växer kunskapen fram genom att göra fel ett otal gånger tills en förståelse 
om hur det blir rätt växt fram. 

 
Oavsett vilken metafor eller vilket perspektiv som beskriver 

forskarutbildningen bäst blev avhandlingen till slut klar. De personer jag i första 
hand har att tacka för detta är mina handledare Daniel Sundberg och Andreas 
Nordin. Att handleda en doktorand måste vara utomordentligt svårt. Å ena sidan 
måste perspektiven hela tiden vidgas och å andra sidan måste en handledare 
också vara flexibel utifrån var i processen doktoranden befinner sig. Ni 
hanterade denna balansakt synnerligen väl. Utan ert vänliga tålamod är jag 
tveksam till att den här avhandlingen alls blivit klar. I slutändan är jag också 
tacksam för era sokratiska frågor även om jag under processens gång sällan var 
särskilt nöjd med att det redan svåra blev än mer krångligt.  

 
Som ett led i att växa in i den akademiska kostymen har det varit värdefullt 

att ta del av seminarierna i forskningsgruppen Läroplansteori och didaktik 
(SITE) vid Linnéuniversitetet. Ett särskilt tack till Carl-Henrik Adolfsson och 
Jan Håkansson för era insatser under mellan- och slutseminarium. Med er hjälp 
blev det lättare att se vad som i avhandlingsmanuset var dunkelt skrivet och 
dunkelt tänkt. Tack också till alla doktorandkollegor och andra på institutionen 
som på olika sätt bidragit med stöd och goda idéer. Jag skulle egentligen vilja 
ge en ingående förklaring om hur en massa olika personer hjälpt mig men en 
sådan lista skulle bli för lång och jag skulle säkert och glömma någon. En person 
förtjänar dock ett särskilt omnämnande och det är Anna Wahlgren. Tack för alla 
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samtal på tåget från Växjö till Hässleholm. Du gjorde de sista åren på 
forskarutbildningen mycket roligare.  

 
Till mor och far och alla andra nära och kära som kanske inte alltid riktigt 

förstått vad jag hållit på med vill jag bara säga att utan er hade det här inte gått. 
Att läsa en forskarutbildning innebär perioder av social isolering. Det är därför 
väldigt viktigt att veta att där finns människor som bryr sig om en då man lämnar 
sin bubbla. Det kände jag alltid. Ett särskilt tack till min vän Ida Janson som 
hjälpte till med att korrekturläsa manuset. 

 
Den doktorand som är helt nöjd med sin avhandling är antingen en sällan 

skådad särbegåvning eller så har personen missat poängen med forskarstudier. 
Det finns en del jag önskar att jag kunnat förkovra mig i ytterligare men som 
inte är helt ovanligt i dessa sammanhang tog tiden slut. I och med det får 
avhandlingen vara klar även om frågor kvarstår. Om jag ska sammanfatta 
känslan att avsluta ett avhandlingsarbete är det synnerligen angenämt att börja 
gå från pressen att leverera något som man inte behöver skämmas över till att 
istället fokusera på alla de lärdomar som gjorts. Utöver alla forskningsinterna 
spetsfundigheter handlar en långt viktigare del om en förändrad förståelse av 
människor, samhället och mig själv. Sådant kanske inte genererar särskilt 
många akademiska artiklar men är den viktigaste anledningen till att vi alls 
utbildar oss.  

 
Erik Åkesson  
 
Helsingborg mars 2024    
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1. Inledning 

Ett skolsystem i kris har under de senaste årtiondena varit återkommande ett 
tema i svensk media och lett till olika politiska utspel beroende på vilken 
problemformulering som varit aktuell för tillfället. Utöver inlägg gällande 
ordningsproblem, försämrade arbetsvillkor och flumpedagogikens påstådda 
skadeverkningar, har sjunkande kunskapsresultat och försämrad likvärdighet 
utgjort kärnan i den problembeskrivning som gjorts om den svenska skolan. 
Likvärdighetsproblematiken är komplex men kan sammanfattas med att 
skillnaden mellan skolor och elever ökat; etnicitet och familjers socio-
ekonomiska bakgrund har kommit att bli en alltmer inflytelserik faktor för 
skolresultat, och dagens skolvalssystem tycks cementera de skillnader som 
finns mellan elevgrupper snarare än att verka kompensatoriskt vilket historiskt 
varit en viktig del av skolans verksamhet (Skolverket, 2012b; SOU 2020:28). 
Utöver större resultatspridning mellan elever och skolor har resultat från 
TIMMS- och PISA-mätningar kommit att visa på en nedåtgående trend från 
slutet av 90-talet och fram till mitten av 2010-talet rörande svenska elevers 
resultat i matematik, naturvetenskap och läsförståelse (Skolverket, 2023d). 

 
För att möta problemen med försämrad likvärdighet och sjunkande 

kunskapsresultat kom en rad förändringar gällande styrningen av den svenska 
skolan att genomföras under början av 2010-talet. Hit hörde förändrade 
läroplaner med uppstramat ämnesinnehåll och tydligare normer för lärares 
planering av undervisning (Nordin, 2014). Till förändringarna hörde även 
införandet av Skolinspektionen som en självständig myndighet med en tydligt 
granskande funktion vilket skulle garantera högre grad av likvärdighet och 
förbättrad kvalitet (Rönnberg, 2014). Vidare lanserades en uppdaterad skollag 
(SFS 2010:800) där rektorers och huvudmäns ansvar för skolornas 
kunskapsresultat förtydligades.  

 
Alla de mer betydande förändringar av skolans styrning som blev verklighet 

åren 2010–2011 (förändrade läroplansmål, rektorns och huvudmäns 
förtydligade ansvar och Skolinspektionens granskningar) tillsammans med 
utmaningarna relaterade till likvärdighet och sjunkande kunskapsresultat, 
sammanstrålar i det systematiska kvalitetsarbetet (Ds 2009:25; Prop. 
2009/10:165). Den här avhandlingen syftar till att kritiskt undersöka det 
systematiska kvalitetsarbetet som ett statligt styrt program inriktat på att hantera 
flera problem inom det svenska utbildningssystemet såväl som ett verktyg i den 
lokala skolans tjänst.  
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1.1. En läroplansteoretisk inramning 
 

Som utgångspunkt för undersökningen valdes en läroplansteoretisk 
inriktning vilket kom att vägleda vilka frågor som ställdes om studieobjektet 
(för mer om dessa specifika frågor se nästa rubrik). Utifrån denna inramning 
förstås det systematiska kvalitetsarbetet som ett statligt styrmedel med syftet att 
generera undervisning med en viss typ av kunskapsinnehåll. Det är också här 
kopplingen till pedagogiken finns – genom att styra utbildning på ett visst sätt 
skapas förutsättningar för undervisning och vad elever lär sig.  Det är dock 
viktigt att påpeka att många av de centrala frågor som kan ställas om 
systematiskt kvalitetsarbete inte ägs inte av ett särskilt forskningsfält och att det 
vore dumt att exkludera perspektiv som kan hjälpa oss att förstå den komplexa 
verklighet som skolan utgör. Även om huvudintresset utgörs av mer 
övergripande frågor om styrningen av skolan finns det även behov att använda 
sig av mer organisationsteoretiska perspektiv för att förstå vilka konsekvenser 
sagda styrmedel får för den lokala skolans arbete.  
 

En översikt av läroplansteorins historia som forskningsfält visar på ett 
genomgående tema relaterad till frågan om kunskap och då särskilt vilken typ 
av kunskap som varit i fokus för olika typer av nationella utbildningssystem och 
varför just denna kunskapsform premierats (Lundgren, 1979; Deng & Luke, 
2008). Utöver att kunskapsfrågan i någon mening alltid finns i bakgrunden är 
det svårt att ge mer allmängiltiga karakteristika. En historisk anledning till detta 
är att nationella utbildningstraditioner lett till att pedagogikämnet, och 
därigenom även läroplansteori, fått olika funktioner och innebörd. En relevant 
gränsdragning kan här göras mellan en kontinental och nordisk didaktik-
tradition där bildningsbegreppet är centralt och en anglosaxisk tradition där 
metodfrågor är mer tongivande (Sundberg, 2007).  

 
Forskningsfältet har över tid genomgått en förändring som inneburit att olika 

perspektiv och kunskapsobjekt kommit i fokus. Pinar (1995) skriver att 
läroplansteorins roll fram till 1970-talet kan beskrivas i termer av att agera 
hjälpvetenskap åt staten med syftet att utveckla en formaliserad läroplan, men 
att det under 1970-talet sker ett paradigmskifte och en rekonceptualisering så 
att det numer i första hand handlar om att förstå läroplanen snarare än utveckla 
den. Under denna period kommer positivistiska och strukturalistiska perspektiv 
att tappa i inflytande medan poststrukturalistiska och konfliktorienterade 
perspektiv vinner mark.1  Även om det utifrån en nordisk didaktiktradition finns 
anmärkningar att göra om detaljerna i den anglosaxiskt färgade beskrivning som 
Pinar ger, torde den övergripande poängen om fältets uppdelning i olika 

 
1 Se också Englund (2005). För en lättillgänglig översikt om tongivande perspektiv inom läroplansteori 
se kapitel 3 i Börjesson (2016).   
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teoretiska intressen vara vedertagen. 2  Annorlunda uttryckt: En allmänt 
accepterad modell för hur läroplanen bör förstås eller analyseras existerar inte i 
nuläget.  

 
Trots svårigheterna med att definiera läroplansbegreppet på ett sätt som alla 

forskare i fältet skulle acceptera är det ändå lämpligt att försöka ge en sådan 
definition. För de flesta som är verksamma inom skolan är begreppet läroplan 
synonymt med de texter som faller under denna kategori. Inom läroplansteori 
har dock begreppet i de flesta fall en vidare betydelse. Exempel på ett sådant 
vidgat läroplansbegrepp finns beskrivet av Ulf P. Lundgren. Lundgren (1979) 
skriver att läroplansbegreppet kan konceptualiseras utifrån tre nivåer: 
samhällsnivå, programnivå och lokal nivå. Den första nivån relaterar till hur 
värderingar och kunskaper, under påverkan från ekonomi och ideologi, väljs ut, 
organiseras och rankas. Den andra nivån gäller frågor om styrningen av 
utbildning och den politiska processen bakom att formulera en läroplan. Den 
tredje nivån avser en formell läroplanstext och hur denna styr undervisning och 
vad elever lär sig. Utifrån en sådan kategorisering avser begreppet läroplan 
samtidigt en mer eller mindre enhetlig samling av texter, ett övergripande 
program för skolan och samhällsfilosofiska föreställningar om utbildning. Alla 
dessa aspekter är relevanta för avhandlingen i det att kvalitetsarbetet är 
sammankopplat med mer övergripande idéer om utbildning, den 
programmatiska inramningen av skolans arbete såväl som de texter som kallas 
läroplaner.  

 

1.2. Kunskapsområden  
 
Om avhandlingens studieobjekt är systematiskt kvalitetsarbete, både som 

nationellt policyprogram och vad huvudmän och rektorer mer konkret gör av 
det i praktiken, fanns det ett behov att söka precisera vilka kunskapsobjekt eller 
vilka forskningsrelaterade teman som var särskilt relevanta att belysa i studien. 
Givet kvalitetsarbetets mångfacetterade form och innehåll finns det här mycket 
att välja på. Utifrån avhandlingens läroplansteoretiska utgångspunkt kom 
processen gällande urval att styras dels av att vilja undersöka styrprogrammets 
innehåll och funktion i olika arenor och hur detta påverkar undervisning men 
också fenomen som forskningsfältet inte undersökt tillräckligt.   

 
Resultatansvar: Ett genomgående tema i hur styrningen av nationella 

utbildningssystem förändrats i Västvärlden har gällt skapandet av olika former 

 
2  Fältet har även utvecklas sedan år 1995. Utvecklingen innebär dock snarast att trenden om 
uppdelningen i olika forskningsintressen blivit allt tydligare.  
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för resultatansvar vilka syftar till att hantera resursfördelningsproblem och att 
inte hamna på efterkälken i en globaliserad tävlan om goda kunskapsresultat 
(Hopmann, 2008; Grek et al., 2021). Dessa system är till sin natur komplexa 
gällande idéinnehåll såväl som mer tekniska aspekter relaterade till 
policyverktyg och implementeringsformer. Ett ökat forskningsintresse har gällt 
komparativa studier av likheter och skillnader mellan de olika system eller 
lösningar som olika länder skapat (Maroy & Pons, 2018). I den här 
avhandlingen analyseras hur frågan hanterats i en svensk kontext med syftet att 
klarlägga vad som utmärker systematiskt kvalitetsarbete som ett system för 
resultatansvar, vilken utveckling programmet genomgått och hur dessa idéer 
visar sig i olika arenor (från stat till den lokala skolan). I relation till de andra 
två kunskapsområden som valts ut utgör resultatansvaret det mer övergripande 
intresset och det är också här som avhandlingen har sitt största forskningsbidrag 
givet att denna aspekt inte studerats särskilt utförligt inom vare sig av svensk 
läroplansteoretisk forskning eller inom andra grenar av pedagogisk forskning.3     

 
Ledarskap: System för resultatansvar och kvalitetsarbete skapar utmaningar 

för rektorer och skolledare att balansera ökande externa resultatkrav med att 
också ge lärarna autonomi över sitt eget arbete (Rosenblatt & Wubbels, 2021). 
Ledarskap blir här vid en första anblick en fråga om att hitta strategier som både 
tillfredsställer externa kvalitetskrav med mer interna pedagogiska värden. Hur 
sådana lösningar skapas är intressant i sig och långt ifrån välstuderat. Relaterat 
till det läroplansteoretiska forskningsfältet skriver Uljens och Ylimaki (2017) 
att ledarskapsfrågor är tämligen outforskade inom fältet och att det behövs fler 
studier som undersöker hur olika idéer om utbildning från olika intressenter 
hanteras av skolledare utan att förutsätta de idéer om resultatorientering som 
driver dagens utveckling. Avhandlingen har målsättningen att bidra till sådan 
forskning. 
 

Den genomförda läroplanen: Inom läroplansteori görs en skillnad mellan den 
faktiska läroplanen, vilken utgörs av de idéer och värden som olika statligt 
sanktionerade dokument vill att skolan ska arbeta utifrån, och den genomförda 
läroplanen som avser vilken läroplan som faktiskt förverkligas i det dagliga 
skolarbetet (Wahlström & Sundberg, 2018). Förhållandet mellan dessa aspekter 
är utomordentligt komplex med avseende på idéinnehåll, översättning på olika 
arenor, lärares agens och sociala nätverk (Wahlström & Sundberg, 2017; 
Edwards, 2011; Spillane, 1999). Lundgren (1979) kategoriserar den statliga 
styrningen av läroplanen som skeende genom fyra olika former: juridisk, 
ekonomisk, ideologisk4 och utvärderingsmässig. Utifrån denna kategorisering 

 
3 Liknande frågor har dock inom svensk pedagogisk forskning studerats utifrån frågor om mål- och 
resultatstyrningens påverkan på skolan. Utdrag ur denna forskning redovisas i kapitel 3.  
4  Läroplanstexterna utgör i denna modell en del av den ideologiska styrningen. Den ideologiska 
styrningen innehåller även olika typer av stöddokument som vägleder olika aktörers arbete. Hit hör 
exempelvis rådgivande material från Skolverket.  
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blir avhandlingens uppgift att beskriva hur kvalitetsarbetet, som en komplext 
sammansatt form av utvärderingsmässig styrning av olika idéer och flera olika 
aktörer, påverkar undervisning och vilken läroplan som faktiskt förverkligas i 
skolans arbete.  

 

1.3. Likvärdighetsfrågan 
 

Om föregående tre aspekter utgör mer specifika kunskapsobjekt utgör frågan 
om likvärdighet ett mer sammanfogande tema för det studien syftar till att 
beskriva. För att göra en lång historia kort har likvärdighetsfrågan länge varit 
central i den svenska skolan samtidigt som begreppet över tid delvis fått en 
annan innebörd. Englund och Quennerstedt (2006) skriver att likvärdighet 
under 1970-talet innebar att utbildning skulle genomföras på ett enhetligt vis för 
att skolans kompensatoriska uppdrag skulle realiseras, men att påverkan från 
mer nyliberala föreställningar gör att begreppet också får en mer individkopplad 
prägel och övergår till att knytas till utvärderingsresultat under 1990-talet.5 
Sammantaget är således frågan om likvärdighet något som både knyts till 
traditionella välfärdsidéer om att motverka orättvisa skillnader mellan grupper 
samtidigt som det numer också handlar om individuella förutsättningar och en 
tämligen komplex utvärderingslogik.6 Här finns det flera frågor om hur pass väl 
dessa olika förståelser passar ihop. För avhandlingens vidkommande är 
likvärdighetsfrågan främst relevant i hur det relaterar till den faktiska läroplanen 
och dess funktion i det systematiska kvalitetsarbetet.      
 

I läroplanen för gymnasieskolan7 beskrivs likvärdighet på följande vis:   
 

Skollagen föreskriver att utbildningen inom varje skolform ska 
vara likvärdig, oavsett var i landet den anordnas. Normerna för 
likvärdigheten anges genom de nationella målen. En likvärdig 
utbildning innebär inte att undervisningen ska utformas på samma 
sätt överallt eller att skolans resurser ska fördelas lika. Hänsyn 
ska tas till elevernas olika förutsättningar, behov och 

 
5 Se också hur Lundahl (2006) beskriver denna förskjutning: ”I stället för en på utvärderingsresultat 
baserad diskussion om hur man ska arbeta på ett likvärdigt sätt under likvärdiga förutsättningar mot 
läroplanens mål, kommer fokus alltmer att flyttas över mot en kontroll av om skolors resultat är 
likvärdiga. Mer svårkommunicerade mål kodifieras enligt samma kvantitativa logik som länge gällt för 
rapporteringen av betyg och nationella prov. Det blir enklare att jämföra skolor med varandra och i dessa 
jämförelser kommer vissa skolor anses bättre och andra sämre.” (s. 379) 
6 Mer specifikt om utvärderingsdimensionen fokuserar denna främst på skolnivåeffekter (skillnader i 
betygssnitt mellan skolor) och hur detta hänger samman med elevernas socioekonomiska bakgrund och 
antalet elever med utländsk bakgrund (Skolverket, 2012b). Det finns dock olika sätt att förstå dessa 
uträkningar. Se exempelvis Heller-Sahlgren (2023).    
7 Liknande formuleringar finns även i Lgr 11 (Skolverket, 2011a) och Lgr 22 (Skolverket, 2022).  
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kunskapsnivå. Det finns också olika vägar att nå målen. Särskild 
uppmärksamhet ska ägnas åt de elever som av olika anledningar 
har svårigheter att nå målen för utbildningen. Därför kan 
undervisningen aldrig utformas lika för alla. (Skolverket, 2011b, 
s. 2) 

 
Från citatet framgår att likvärdighetsfrågan främst handlar om måluppfyllelse 

och att denna kan uppnås på olika sätt. Hur förverkligas då denna 
måluppfyllelse? Det korta svaret här är genom ett systematiskt kvalitetsarbete.8 
Både skollag (SFS 2010:800) och Skolverkets allmänna råd (2012a) klargör att 
det är just kvalitetsarbetet som styr över hur skolorna ska arbeta med målfrågor 
och att dessa mål definieras av läroplanen. Frågor om hur detta ska omsättas till 
praktik leder oss tillbaka till de tre kunskapsområden som beskrevs tidigare. 
Likvärdighet handlar både om hur värdet konstrueras i den formella styrningen 
av skolan såväl som hur skolledare och rektorer hanterar spänningsförhållanden 
mellan olika idéer och värden i programmet och i slutändan vilka mål som 
uppfylls genom undervisning (den genomförda läroplanen).  

 

1.4. En deskriptiv och kritisk ansats 
 

Som alluderas till tidigare kan en analys av kvalitetssystem göras utifrån 
olika perspektiv. Något schematiskt tycks det dock som att grundläggande 
förhållningssätt kan beskrivas utifrån tre olika positioner: en 
mätningsorienterad position som förutsätter resultat- och effektivitetsvärden, 
mer uttalat maktkritiska perspektiv och slutligen mer empirinära synsätt. 
Överlag tycks den forskning som finns om skolutveckling och ledarskap utgå 
från ett synsätt där olika former av elevresultat och effektivitetsmetrik utgör 
måttstocken för studierna. Skolutvecklingsforskningen har över tid genomgått 
en del metamorfoser där olika infallsvinklar betonats. Hopkins et al. (2014) 
beskriver det som att den fas som skol- och systemutvecklingsfältet numer 
befinner sig i utgår från internationell benchmarking eller att resultaten från 
olika nationella system jämförs med varandra. En sådan ansats innebär dock 
inte med nödvändighet att alla nationella system för resultatansvar eller 
kvalitetsutveckling ses som positiva (se exempelvis Hopkins (2017)) samtidigt 
som det dock inte heller ifrågasätter kunskapsmätningar som instrument.9   

 
8 En intressant krumelur i denna styrningslogik är att eftersom både likvärdighet och kvalitet definieras 
av måluppfyllelse blir det svårt att göra en gränsdragning mellan dessa två begrepp. 
9 Se exempelvis tidskriften School Effectiveness and School Improvement. För ett exempel på just 
kvalitetsfrågor se istället Quality Assurance in Education. Självfallet finns det stråk av systemkritik i 
artiklar som publiceras inom nämnda tidskrifter samtidigt som sådan aspekt inte utgör det mer 
övergripande forskningsintresset för det som diskuteras.       
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Att inte ett mer resultat- eller effektivitetsinriktat perspektiv väljs för den här 

studien har primärt två orsaker. Den första gäller de frågetecken som finns om 
hur relevanta resultatmått ska definieras. På nationell nivå skapar 
betygsinflation och varierande bedömningspraktiker osäkerhet om vad olika 
former av betygssnitt egentligen representerar. Den andra och mer 
betydelsefulla anledningen har att göra med hur det systematiska 
kvalitetsarbetet förstås som fenomen. Från ett läroplansteoretiskt perspektiv 
utgör det systematiska kvalitetsarbetet i första hand ett sätt för staten att styra 
skolan. Den relevanta litteraturen intar här generellt ett kritiskt förhållningssätt 
om inflytandet från både internationella kunskapsmätningar och att jämföra 
resultat mellan skolor. Denna mätningslogik utgör i denna litteratur en del av 
det fenomen som ska studeras snarare än ett slags facit om nationella 
utbildningssystem fungerar som avsett eller inte. Det handlar naturligtvis också 
om skolutvecklingsfrågor och sådant som kan kvantifieras men fokus ligger på 
systemets inre logik och de antaganden som görs gällande utbildning. 

 
Utgångspunkten för studien är både deskriptiv och kritisk. Den empirinära 

delen handlar om att beskriva utfallet av kvalitetsarbetet då olika huvudmän och 
rektorer införlivar det systematiska kvalitetsarbetet. Det finns dock också en 
kritisk komponent som syftar till att diskutera koherensen i själva styrkomplexet 
och de premisser som ligger till dess grund. Adjektivet kritisk kan i detta 
sammanhang förstås utifrån det som Ian Hacking (1999) beskriver som 
unmasking och att avslöja ideologiska konstruktioner som ett sätt rättfärdiga en 
viss typ av makt eller en viss typ av ordning. Det viktigaste här handlar om att 
kontrastera vad kvalitetsarbetet säger sig vara i olika formella dokument med 
vad det faktiskt blir i verkligheten. Ska förhållandet mellan det kritiska och det 
deskriptiva förtydligas upptar den empirinära delen merparten av avhandlingens 
innehåll samtidigt som den del i slutändan syftar till att grunda för kritiken av 
det systematiska kvalitetsarbetet som statligt styrverktyg.  

 

1.5. Inriktning mot gymnasieskolan 
 

En avgränsning är att avhandlingens empiriska del är inriktad mot 
gymnasieskolan. Flera grenar av svensk pedagogisk forskning har primärt varit 
inriktad mot grundskolan. Även om detta är fullt begripligt givet grundskolans 
roll i det svenska utbildningssystemet, behövs det också studier som riktar in 
sig på gymnasiet och den mer avgränsade utbildningsform som denna utgör. 
Inriktningen mot gymnasiet gjorde det relevant att inkludera friskolorna. Denna 
inkludering gjordes av flera skäl. En av dessa är att pedagogisk forskning, ofta 
i kombination med olika skolutvecklingsprojekt, kommit att fokusera på den 
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kommunala skolan samtidigt som friskolereformen diskuteras aktivt i media 
såväl som i forskning. En annan relevant faktor är att friskolorna utgör en stor 
minoritet av antalet totala skolor (36 % enligt Ekonomifakta (2023)) och att 
forskning måste ta friskolorna i beaktande om den svenska skolan ska kunna 
beskrivas på ett rättvist sätt. 

  

1.6. Syfte och forskningsfrågor 
 

Forskningssyftet kom att formuleras utifrån de ställningstaganden som 
presenterats tidigare i kapitlet. Hit hörde att förtydliga att studiens ansats både 
är deskriptiv och kritisk och att studien inriktar in sig på nämnda 
kunskapsområden (resultatansvar, ledarskap och den genomförda läroplanen). 
Syftet formuleras på följande vis:    

 
Att beskriva och kritiskt granska systematiskt kvalitetsarbete som ett 

nationellt kopplat system för resultatansvar och hur rektorers ledarskap och 
sensemaking av mål, resultatkontroll och professionstillit påverkar den 
genomförda läroplanen.  

 
För att uppfylla det övergripande syftet formulerades tre forskningsfrågor:   
 

1. Hur visar sig olika element av resultatansvar på huvudmannaarenan 
och den lokala arenan?     
 

2. Vilka mönster gällande sensemaking och ledarskap kan identifieras i 
rektorernas kvalitetsarbete?   
 

3. Vilka konsekvenser gällande förutsättningar för den genomförda 
läroplanen får införlivandet av det systematiska kvalitetsarbetet? 

 
Ett förtydligande om den första forskningsfrågan gäller begreppet element 

vilket valts eftersom system för resultatansvar har många innehållsmässiga 
delar av olika typ.  Frågan är allmänt formulerad för att efter behov diskutera 
de många olika aspekter som kan te sig relevanta. I fråga två avser begreppet 
sensemaking ett av de teoretiska perspektiv som valts i avhandlingen med syfte 
att klargöra hur rektorn skapar meningsfulla lösningar i kvalitetsarbetet. 
Uttrycket införlivande 10  i fråga tre är valt utifrån att studien utgår från en 
lokaliserad tolkning och översättning av fenomenet snarare än utifrån frågor om 

 
10 Inom internationell policyforskning används engelskans enactment för att beskriva detta. För en längre 
diskussion se rubrik 6.1. i avhandlingens teorikapitel.    
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rektorer och skolledare ”gör rätt” utifrån vad staten vill att dessa aktörer ska 
göra. Forskningsfrågorna följer den ordning som de besvaras i avhandlingens 
avslutande kapitel. Fråga 1 besvaras i kapitel 9, fråga 2 i kapitel 10 och fråga 3 
i kapitel 11. 

 

1.7. Kapitelöversikt 
 

I kapitel 2 ges en översikt om hur olika länder skapat nationella system för 
resultatansvar som ett led i hanteringen av New Public Management (NPM). 
Framställningen söker att förtydliga vad som utmärker fenomenet 
resultatansvar och ge en översikt om hur systemen skiljer sig åt mellan länder 
med avseende på indikatorer, verktyg, aktörer och vilka konsekvenser det fått 
för utbildning. 
 

I kapitel 3 presenteras hur kvalitetsarbetet som en del i utvecklingen av mål- 
och resultatstyrning utvecklats från ett tämligen löst definierat kvalitetsbegrepp 
och ett decentraliserat system till det mer omfattande statligt styrda system som 
vi har idag. Kapitlet avslutas med en diskussion om interna spänningar 
relaterade till professionstillit och resultatkontroll och hur frågan om likvärdiga 
mål ska förstås i programmets konstruktion.  

 
I kapitel 4 presenteras en sammanställning om skillnader mellan teoretisering 

om ledarskap i en anglosaxisk respektive nordisk kontext samt hur olika 
institutionella faktorer påverkar hur ledarskapsfrågan förstås. En diskussion förs 
om pedagogiskt ledarskap och hur detta ska förstås i relation till kvalitetsarbete. 
Kapitlet avslutas med ett konstaterande om behovet av en fördjupad förståelse 
av svenska rektorers beslutsfattande i termer av sensemaking.  

 
I kapitel 5 analyseras tidigare forskning om kvalitetsarbete utifrån de tre 

intresseområden (resultatansvar, ledarskap och den genomförda läroplanen) 
som beskrivits i inledningen. Utifrån denna sammanställning beskrivs sedan 
avhandlingens tänkta kunskapsbidrag.  

 
I kapitel 6 börjar framställningen med ett ställningstagande för ett 

aktörsperspektiv på kvalitetsarbete. Löst kopplade system beskrivs sedan som 
en användbar metafor för att beskriva ett program där det är svårt att koordinera 
olika synsätt och arbetssätt i skolsystemets olika arenor. Diskursiv 
institutionalism presenteras som ett sätt att förstå frågor om idéinnehåll i 
kvalitetsarbetet och hur programmet införlivas av aktörer i olika arenor. 
Avslutningsvis diskuteras hur ett sensemakingperspektiv hjälper till att forma 
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en förståelse om hur idéinnehåll processas, kategoriseras och används av 
rektorer på den lokala skolarenan. 

 
 I kapitel 7 redogörs den abduktiva forskningsprocess som styrt arbetet och 

hur denna relaterar till vald fallstudiedesign. De fyra huvudmän och skolor som 
valts ut beskrivs som exempel på fyra olika typer av kvalitetssystem. Intervjuer 
och dokumentanalys presenteras som de viktigaste metoderna för 
empiriinsamling. Kapitlet avslutas med en diskussion om gatekeeping, 
databortfall och huruvida vald forskningsdesign lett till trovärdiga slutsatser 
eller inte. 

 
I kapitel 8 presenteras resultaten från de fyra fallstudier som genomförts. 

Beskrivningen börjar med en bakgrundsbeskrivning av skolan samt de aktörer 
som intervjuats och de dokument som samlats in. Empirin presenteras sedan 
utifrån tre övergripande rubriker: ”rektorn i organisationen”, 
”probleminramning och problemlösningar” och ”ledarskap och policyinterna 
spänningar”.   

 
I kapitel 9 redovisas svaren gällande den första forskningsfrågan om hur olika 

element relaterade till resultatansvar visade i de studerade fallen. Slutsatserna 
kan sammanfattas med att kvalitetsarbetet som program är tämligen formbart 
utifrån aktörernas diskursiva förgrundsförmågor med avseende på makt, 
indikatorer, verktyg och att systemet som helhet ter sig typiskt för ett mjukt 
system för resultatansvar.   

 
I kapitel 10 besvaras den andra forskningsfrågan om hur olika aspekter 

relaterade till ledarskap och sensemaking visade sig i de fyra fallen. Slutsatserna 
är att rektorernas balansering av olika former av institutionellt inflytande 
utmärks av pragmatisk sensemaking.  Gällande handlingarna går dessa att 
beskriva utifrån ledarskapstypologier samtidigt som strategierna är samsatta av 
olika idéer. Kapitlet avslutas med en diskussion om managementkopplingar och 
att dessa i de studerade fallen oftare var beroende av organisatoriska faktorer 
snarare än ledarskapsbeslut. 

 
I kapitel 11 besvaras den tredje och sista forskningsfrågan med att 

kvalitetsarbetet visserligen skapar en mer resultatorienterad inramning för 
undervisningen men att lösa kopplingar i systemet gör att policyprogrammet 
inte på ett uppenbart vis bidrar till att en resultatorienterad läroplan realiseras. I 
den kritiska analysen konstateras att analysen av skolornas och rektorernas 
kvalitetsarbete visar på ett decentraliserat och marknadsorienterat skolsystem 
som är fokuserat på det internt organisatoriska och alltför löskopplat från ett 
läroplansinnehåll för att kunna leda till en likvärdig skola. En diskussion förs 
om praktiska konsekvenser som kan tänkas följa utifrån de resultat som 
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presenterats. Redogörelsen går sedan över till att diskutera avhandlingens 
forskningsbidrag och om styrkor och svagheter med valda teoretiska begrepp 
och vald forskningsdesign. Avhandlingen avslutas med en reflektion om de 
senaste förändringarna av kvalitetsarbetet inriktat på en tydligare uppföljning 
av skolornas arbete genom centralt definierade indikatorer.    
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2. Resultatansvaret och skolan  

I detta kapitel följer en redogörelse om hur fenomenet resultatansvar kommit 
att förändra utbildning världen över. Fokus ligger på att försöka beskriva vad 
som utgör fenomenets kärna och peka på de likheter och skillnader som går att 
identifiera då olika nationella system jämförs. Kapitlet utgör en nödvändig 
bakgrund för att förstå hur avhandlingen konceptualiserar systematiskt 
kvalitetsarbete och vilket forskningsbidrag studien i slutändan genererar.  

 

2.1. Resursfördelningsproblem och NPM  
 
Den grundläggande innebörden av resultatansvar kan något tautologiskt 

sägas vara att någon hålls ansvarig för ett resultat. För att förstå varför detta 
kommit att bli en viktig del av hur utbildning styrs måste en historisk 
tillbakablick göras. Under den senare delen av 1900-talet kom kostnaderna för 
den offentliga sektorn att öka, vilket skapade utmaningar för nationalstaten att 
utforma ett resursfördelningssystem som kunde garantera den offentliga 
sektorns överlevnad och att kostnaderna inte översteg vad som är möjligt för de 
statliga finanserna att hantera (Hopmann, 2008).   

 
Lösningen på sagda resursfördelningsproblem, eller åtminstone den lösning 

som valdes, är vad som inom akademisk litteratur kommit att kallas för New 
Public Management (NPM). I korthet innebär denna styrideologi att olika 
offentliga institutioner (utbildning, sjukvård med flera) kommer att underkastas 
en ny marknadsinspirerad logik som förändrar hur dessa institutioner fungerar 
och arbetar. Under 80- och 90-tal kommer utbildning, precis som andra delar av 
den offentliga sektorn, att i allt högre grad styras av idéer om att syftet med 
verksamheten är att leverera tids- och resurseffektiv service enligt 
förutbestämda mål (Dunleavy & Hood, 1994; Grek et al., 2021). Denna 
övergång innebär att styrningen av skolan övergår från att primärt ge input om 
lagar om hur skolan ska fungera till att istället fokusera på output eller vilka 
resultat som produceras gällande exempelvis betygssnitt eller antal 
studentexamina. En sådan skiftning innebär också att synen på aktörerna i 
skolan förändras från att i första hand gälla professionsbedömningar om regler 
och resurser till ansvar för resultat och utfall. Det är också detta sistnämnda som 
definierar resultatansvaret i skolan. 11  För att sammanfatta: New Public 

 
11 Avseende relationen mellan accountability och lärares professionalism gör Englund och Solbrekke 
(2015) en åtskillnad mellan professionellt ansvar och redovisningssansvar (en möjlig översättning av 
engelskans accountability).  
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Management innebär en marknadsorienterad styrningsform för skolans 
resurshantering och dess effektivisering och i detta ingår en underordnad idé om 
att aktörer hålls ansvariga för de resultat som produceras (resultatansvar).  
 

2.2. Resultatansvar  
 
Utöver att resultatansvaret handlar om ett ansvar för de resultat som 

genereras är det svårt att ge en precis beskrivning av vad som utgör 
resultatansvar i skolans värld. I en närläsning av hur det engelska begreppet 
accountability används i vetenskaplig litteratur hittar Lindberg (2013) över 100 
variationer på hur begreppet används. Grek et al. (2021) skriver att begreppet 
kan kategoriseras utifrån typer (demokratiska, byråkratiska, professionella, 
juridiska och sociala), objekt (beslut, enskilda personer eller grupper, resultat 
och konsekvenser), utvärderingskriterium (juridisk, effektivitet, likvärdighet 
och transparens), konsekvenser (symbolisk, materiell, grad), och form 
(vittnesmål, skriftliga och kvantifierade data).  

 
Begreppsförvirringen skapar svårigheter att beskriva och jämföra nationella 

system.  Speciellt då länder jämförs med varandra finns en risk att viktiga 
betydelseskillnader missas om inte begreppen definieras tydligt. En annan 
viktig detalj gäller att försöka förstå resultatansvaret som en del i ett komplext 
skolsystem där tolkningen måste göras utifrån helheten; exempelvis kommer 
graden av marknadsinriktade skolreformer påverka hur vi förstår resultatansvar 
i ett specifikt fall. Ett översiktskapitel av den typ som presenteras här kan dock 
av naturliga skäl inte stanna i att terminologin är komplicerad utan måste söka 
presentera vad som faktiskt går att generalisera.  

 
En allmänt accepterad typologi gör skillnad mellan mjuka respektive hårda 

system för resultatansvar. Utmärkande för hårda system är att dessa söker 
främja höjda resultat genom olika former av incitament eller sanktioner 
beroende på om satta mål uppnåtts eller inte.12 Utmärkande för mjuka system, 
vilket tycks vara det vanligaste vid en internationell jämförelse, är mer indirekta 
former av maktutövande vilket kan göras genom att aktören ombeds utforma en 
utvecklingsplan så att målen uppfylls. Gällande forskning om 
resultatansvarssystem har denna framför allt kommit göras i USA medan mjuka 

 
12 Det ofta anförda exemplet här är No Child Left Behind som infördes i USA år 2002 och som innebar 
att delstater skulle redovisa hur många elever från årskurs 3 till 8 som nådde de nationella kraven för 
läsförståelse och matematik. Om skolorna inte förmådde leva upp till satta nivåer för olika grupper 
(definierade utifrån etnicitet, socioekonomiska faktorer och så vidare) blev skolorna utsatta för 
sanktioner som blev striktare över tid om målen inte uppnåddes (Pallas, 2021). 
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system som är det vanliga i en europeisk kontext sällan kommit att studeras 
särskilt utförligt inom engelskspråkig forskning (Maroy & Pons, 2018) 

 
Vad det gäller innehåll som ter sig typiskt för system för resultatansvar kan 

denna lista göras lång. Min egen bedömning är dock att tre element utgör 
essensen för fenomenet.13   

 
• Kontraktsrelationer: Utmärkande för resultatansvar är att någon görs 

ansvarig för de resultat som produceras och att utfallet av denna 
resultatsträvan ska redovisas. Sammankopplat till detta kontrakt finns 
även någon form av risk om målen inte uppnås. Även om satta kontrakt 
eller överenskommelser ofta rent juridiskt följer en formell vertikal 
makthierarki (från statliga aktörer till lärare) finns det även andra 
intressenter (som föräldrar eller samhället i stort) som kan beskrivas 
som mottagaren för de resultat som skolan ska leverera.  

   
• Standards och indikatorer: Ett system som ska leverera måste ha 

standards som skapar ramar och mål för verksamheten och 
utvecklingen av densamma. För att precisera detta ytterligare 
innehåller systemen kvantifierbara indikatorer som mer direkt talar om 
huruvida satt standard uppnås eller inte.14   
 

• Systemverktyg: För att kunna samordna de överenskommelser som 
finns mellan olika aktörer och de kvantitativa resultat som systemet är 
menat att leverera behövs det olika former av arrangemang eller 
verktyg som gör detta samband tydligt. Det kan handla om digitala 
plattformar eller olika former av dokumentation för redovisning. 
Viktiga aspekter relaterade till verktygens utformning är om dessa är 
länkande till specifika former av handlingar eller inte (Sun-Keung 
Pang, 2021) och om de är inriktade på interna processer i den lokala 
organisationen eller till yttre resultatkrav.  
 

Även om dessa tre aspekter ingår i alla system för resultatansvar, finns det 
betydande variationer om vad dessa element innebär och hur de ”sitter ihop”. 
Maroy och Pons (2018) presenterar en typologi som vidareutvecklar skillnaden 
mellan hårda och mjuka system till en mer detaljerad analys om hur indikatorer, 
verktyg och synen på aktörer hänger samman.  

 
13 Ett exempel som skulle läggas till är evidensbaserad praktik. I sin strävan efter förbättringar gällande 
kunskapsresultat är det inte ovanligt att stater söker driva former för att undervisning ska genomföras 
utifrån ”best practice”. Den logiska kopplingen mellan evidensbaserad praktik och de faktiska system 
som skapas är dock mindre tydlig vilket är anledningen till varför beskrivna fenomen inte tagits med i 
översikten.  
14 Införandet av indikatorer är sammanlänkat med en förändrad styrning av skolan som kommit att kallas 
för ”governing by numbers”.   
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Tabell 2.1: Nationella system för resultatansvar (modifierad och översatt från 

Maroy & Pons, 2018) 
 

 Hårt  Nybyråkratiskt  Reflexivt  Mjukt 
 

Risk för aktörer 
 

Hög Medel till låg Medel till hög Låg 

Koppling 
mellan verktyg 
och handling 
 

Stark  Stark Stark Svag 

Syn på aktör Utilitaristisk  Utilitaristisk Reflexiv och 
socialt situerad 

Reflexiv och 
socialt situerad 

Medierande 
faktorer 

Externa verktyg 
för information, 
utvärdering. 
kontroll och stöd 
då problem 
uppstår 

Externa verktyg 
för information, 
utvärdering. 
kontroll och stöd 

Externa verktyg 
för information, 
utvärdering. 
kontroll och stöd 
samt aktörernas 
disposition  

Aktörernas 
disposition, 
verktyg för 
utvärdering och 
stödstrukturer  

Exempel  Texas, England  Quebec Ontario, 
Skottland 

Belgien, 
Frankrike 

 
Till modellens fördel hör att den tydliggör var fokus för systemet ligger och 

hur de olika delarna skapar systemets interna logik. För den som söker förstå 
resultatansvar är det helt enkelt viktigt att veta om utgångspunkten för systemet 
är att skapa ett tätt sammantvinnat system för verktyg, indikatorer och handling, 
eller om det snarare handlar om ett mer löst kopplat system vari det kommer an 
på aktören att identifiera problem och skapa lösningar. En annan modell finns 
hos Leithwood (2001) som identifierar fyra former för resultatansvarspolicy.  

 
Tabell 2.2: Former av resultatansvar (modifierad och översatt från 

Leithwood, 2001) 
 

 Marknad Decentraliserat Professionsinriktat Management 
Exempel på 
verktyg  

Privatisering, 
skolpeng, 
öppet system   

Föräldrar och 
administratörer 
styr 
organisationen   

De professionella 
styr den lokala 
organisationen 

Planering, 
inspektioner, 
utvärdering, 
elevtest 
 

Problem 
som förut- 
sätts av  

Byråkratiska  
och tröga 
organisationer 

Få läroplan att 
spegla 
föräldrars och 

Otillräcklig 
användning av 
lärares kunskaper  

Oklara mål och 
otillräckliga 
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programmet 
 

det lokala 
samhällets 
värderingar 
 
Ojämn 
resursfördelning 

 
Avsaknad av 
reflektion kring 
”best practice” 

insatser för att nå 
satta mål 

Lösningar 
Som följer  
utifrån satta 
premisser  

Få klienten att 
välja den skola 
som passar 
dennes behov 
bäst 

Ge föräldrar 
större 
möjligheter till 
beslutfattande 
och ge större 
makt åt 
administratörer 
gällande 
resursfördelning 

Ge större 
möjligheter till 
beslutsfattande till 
lärare  
 
Kodifiera 
kunskaper om best 
practice i standards 
som används för 
utvärdering och 
utveckling   

Processer för att 
utforma realistiska 
mål och utforma 
strategier om hur 
målen ska nås  
 
Systematiska 
granskningar och 
finjusteringar i 
kontinuerliga 
förbättringscykler  

Förväntade  
ledarskaps-
praktiker 

Skapa en 
säljbar produkt 
och skapa goda 
kundrelationer 
 
Vara flexibel 
inför skiftande 
önskemål från 
marknaden 

Ge föräldrar och 
andra lokala 
aktörer 
möjligheter att 
ta informerade 
beslut 

Skapa grupper för 
gemensamt lärande  
 
Fördela makt till 
personalen på 
skolan  

Strategisk 
management  
 
Styra 
planeringsprocesser 
 
Systematisk analys 
av data 
 

 
 
Leithwood (2005) medger att de flesta nationella lösningar som skapats 

innehåller olika former av resultatansvar vilket gör det svårt att placera enskilda 
länder under de olika kolumnerna. Om modellen presenterad i Maroy och Pons 
(2018) ter sig som en modell som bättre beskriver hur resultatansvar hanteras i 
nutida nationella system för resultatansvar, förtydligar Leithwoods modell vilka 
grundläggande idéer om skolan och dess inre organisation som finns i 
bakgrunden. Modeller av båda sort behövs för att beskriva utvecklingen i en 
svensk kontext.         

 

2.3. Resultatansvar på nationella och lokala arenor 
 
Presenterade modeller ger en fungerande översikt till resultatansvarets 

systemlogik och hur denna kan variera. De säger dock mindre om varför vissa 
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system finns i vissa länder och även tämligen lite om effekterna för skolan som 
helhet. 15 Svaren på sådana frågor, åtminstone såsom de ter sig inom gjord 
forskning, presenteras under kommande kapitelrubrik. Översikten avgränsas 
utifrån fyra övergripande rubriker: 1) nationella utbildningstraditioner, 2) 
ansvarsfördelning och roller, 3) verktyg och indikatorer, och 4) konsekvenser 
för undervisning.  

        

2.3.1. Nationella utbildningstraditioner  
 

Även om alla nationella system för resultatansvar betonar ökad effektivitet 
eller förbättrade resultat 16  skiljer det sig åt vilka resultat som räknas och 
följaktligen även vilka problem som förstås i relation till detta. Schratz (2016) 
skriver att även om det finns goda argument för att internationella 
kunskapsmätningar och standards påverkat hur resultatansvar förstås på en 
nationell och lokal arena, finns det betydande skillnader mellan länder med 
avseende på policykultur som förklarar varför idéer om resultatansvar varierar 
beroende på kontext. Inflytandet från OECD och PISA-testen är tydligt men 
detta medieras av flera olika nationsspecifika faktorer.  

 
En sådan är de rättsliga traditioner vari utbildning ingår. I Hopmanns översikt 

(2008) beskrivs att det amerikanska systemet som fokuserat på att skydda den 
individuella medborgaren/eleven från dålig service, det nordiska som inriktat 
på att värna det lokala självbestämmandet och systemen i tysktalande länder 
som kalibrerade utifrån att hålla det offentliga systemet ansvarigt för sitt bidrag 
till staten. Skillnaden mellan dessa system får i sin tur konsekvenser för hur 
olika resultat tolkas. Eftersom det amerikanska systemet fokuserar på resultat 
på lokal nivå kommer resultaten från nationsjämförande kunskapsresultat att 
spela en mindre roll i det amerikanska fallet än i tyskspråkiga länder där 
inriktningen snarare gäller att leverera resultat till en statlig nivå.17  

 
Det mesta betydande inflytandet från OECD och EU på nationella system 

avser i första hand normativa idéer relaterade till olika standards och 
resultatmått för utbildning. Att gå igenom alla dessa skulle uppta ett stort 
textutrymme. Som ställföreträdande exempel fungerar dock PISA-testen för att 
visa på hur olika nationsspecifika aspekter relaterade till utbildning inverkar på 

 
15 Ett annat problem är att det ofta är svårt att följa hur policy relaterad till resultatansvar går från den 
nationella statliga arenan till den lokal arenan. Få studier följer policyinnehållet hela vägen – de flesta 
studier tenderar att antingen fokusera på den nationella eller den lokala arenan (Maroy & Pons, 2018). 
16  I den svenska översättningen blir resultatdimensionen tydlig. I den engelska motsvarigheten 
accountability är denna aspekt något mer diffus.  
17 Frågan är dock om den förklaring som ges av Hopmann håller helt. Se Lingard (2021) för hur 
förhållandet mellan det amerikanska utbildningssystemet och PISA samt OECD skiftar under Obama 
respektive Trump.  
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hur dessa mätinriktade idéer förstås och vilken betydelse de får i praktiken. En 
sådan detalj gäller hur PISA-testet genomförs i respektive land. I Quebec, vars 
PISA-resultat stått sig väl över tid vid en internationell jämförelse, är det 
frivilligt för skolor att delta, vilket lett till att de elever som skriver provet i 
första hand kommer från friskolor med högpresterande elever (Maroy & Pons, 
2018). I detta fall är det alltså urvalet av elever som skriver provet som är den 
avgörande faktorn till resultatet. Detta i sin tur leder till att PISA-resultatet i sig 
blir mindre viktigt i fallet för att förstå hur resultatansvaret konstrueras i Quebec 
eftersom det oftast är just låga eller sjunkande PISA-resultat som ger anledning 
till att modifiera rådande system för resultatansvar.18  

 
Vidare spelar den faktiska politiska användningen av dessa idéer en viktig 

roll. I fallet med Frankrike kom landets försämrade PISA-resultat över tid att 
frekvent användas i politiska debatter om utbildning. Pons (2016) menar dock 
att detta i första hand handlade om politikernas behov att hitta argument och 
stärka existerande policyförslag. Resultatets innebörd omdefinierades således 
utifrån politisk nytta vilket innebar att resultaten i sig hade ett mindre inflytande 
på skolpolitiken än vad som först verkade vara fallet. Ett annat exempel på att 
inflytandet ibland är mindre direkt än vad som först ter sig vara fallet är något 
som visar sig i Grek et al. (2009) där författarna jämför hur idéer om 
resultatansvar drivna av EU och OECD hanterats i England, Skottland, Sverige 
och Finland. Slutsatsen är att policytrycket använts för att rättfärdiga redan 
existerande idéer och system. I England har idéerna använts för att utveckla ett 
komplext system för dataproduktion medan det i Sverige och Skottland handlat 
om att baka in förslagen i redan rådande system för kvalitetsutveckling.  
 

En mer direkt påverkan tycks dock just PISA-resultaten haft i de nordiska 
länderna. Skedsmo et al. (2021) skriver att Sverige, Norge och Danmark alla 
kom att svara på försämrade PISA-resultat från början av 2000-talet med en 
fokusering på nationella prov och resultatansvar. En viktig skillnad är att medan 
Norge och Danmark kom att inrikta sina insatser på instrument för jämförelser 
och benchmarking kom det svenska svaret även att innehålla införandet av 
Skolinspektionen och en tydligare marknadsorienterad logik. I alla de tre 
länderna kom de instrument som användes att öppna upp för marknadsaktörer 
som arbetar med att syntetisera data vilket lett till förändrade relationer mellan 
olika nivåer i skolvärden och externa intressenter. En annan likhet länderna 
emellan är att är att decentraliserade system kommit att recentraliseras genom 
ökat testande och genom att hålla lokala aktörer ansvariga för de resultat som 
uppnås.  

 
18 Förhållandet är dock komplext. I Kina har de höga PISA-resultat som produceras i Shanghai, vilka är 
högre jämfört landets mindre industrialiserade delar, fungerat som en form av statlig propaganda. För att 
bibehålla dessa höga resultat har politikerna kommit att följa OECD:s riktlinjer mer noggrant än i många 
andra länder (Zhou & Nomand, 2021). 
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Även om PISA-testen och inflytandet från OECD och EU är det som ofta 

kommer i förgrunden i beskrivningen av införandet av system för resultatansvar 
finns det dock mer allmänna utbildningsvärden som är centrala för hur systemen 
förstås och konfigureras. I sin jämförelse av Quebec och Frankrike konstaterar 
Maroy och Pons (2018) att båda utbildningssystemen stod inför liknande 
problem relaterade till likvärdighet och behov av att öka demokratiseringen av 
skolan. Problemen kom dock att behandlas utifrån olika logiker och värden som 
existerade inom de nationella systemen. Det franska systemets inneboende 
skepsis mot marknadsmässig effektivitet skapade hinder och andra 
utvecklingsmöjligheter än i Quebec där aspekter av NPM kom att ha ett större 
inflytande. Ett intressant fall av historiska faktorer för hur utvecklingen sett ut 
finns i Sydafrika där utvecklingen av ett sammanhängande system för 
resultatansvar hindrats av att lärarkår och lärarfack betraktat förslagen som en 
form av förtryck liknande den som fanns under apartheid-regimen (Chilenga-
Butao et al., 2021).  

 

2.3.2. Ansvarsfördelning och uppgifter 
 
Trots att system för accountability generellt kan beskrivas som toppstyrda 

system där aktörer högre upp i styrkedjan formar modeller och resultatmått för 
aktörer längre ner i organisationen att agera efter, finns det betydande 
variationer i hur dessa kontraktsrelationer formuleras. En grundläggande 
skillnad finns i hur pass mycket som styrs direkt av staten och hur mycket som 
överlämnas till aktörer på delstatsnivå respektive lokal nivå.  

 
Exempel på hur den statliga närvaron i skolans arbete kan variera beroende 

på land finns relaterat till det vi i Sverige kallar för Skolinspektionen. 
Motsvarande myndighet finns inte i alla länder och fungerar inte heller på 
samma sätt där den finns. Ett land där skolinspektioner historiskt sett haft en 
starkt normerande inflytande på skolans arbete är Kina. Zhou och Normand 
(2021) skriver att det funnits en stark tradition av att identifiera vem som bär 
skulden för ett specifikt problem och att det finns betydande sanktioner om 
inspektionerna finner att skolorna tagit fel beslut. Exempel på liknande typer av 
”hårda” inspektioner finns även i England där Oftstead (Office for Standards in 
Education) granskningar fokuserar på de resultatkrav som ställs på skolorna. 
Exempel på ”mjukare” skolinspektioner finns i Nya Zealand där skolorna har 
ett stort mått av självstyre. Även om det finns professionsstandards som gäller 
för alla som arbetar med utbildning är det skolorna själva som utformar program 
för utvärdering och utveckling (Robertson & Hill, 2016) vilket gör att de 
undersökningar och rapporter som görs av ERO (Education Review Office) får 
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en lokal prägel med avseende på utvecklingsområden och 
kapacitetsbyggande.19  
 

Gällande det vi i Sverige kallar huvudmän finns det betydande skillnader 
mellan olika typer av decentraliserade system. I flera större länder som USA, 
Kina och Tyskland finns det stora skillnader mellan hur olika delstater väljer att 
organisera sitt arbete och även i vilken grad staten väljer att försöka skapa en 
enhetlighet mellan dessa subsystem. I Tyskland har trenden gått mot en högre 
grad av decentralisering och att en del av skolinspektionernas roll har kommit 
att ersättas av interna system för kvalitetssäkring (Huber et al., 2016). I starkt 
decentraliserade länder som Nederländerna blir det också naturligt att den lokala 
skolstyrelsen får en viktig roll för hur resultatansvaret konstrueras och 
balanseras mot de olika behov som finns hos olika skolor (Imants, Zwart & 
Breuer, 2016). Vad det gäller graden av decentralisering utgör Nya Zeeland ett 
intressant fall i det att landets skolsystem saknar ett system för lokala distrikt 
med en administration för flera olika skolor – varje skola är sitt eget distrikt med 
valda styrelsemedlemmar (Robertson & Hill, 2016). 

 
Hur aktörer på mesonivå implementerar relevant policy skiljer sig åt. Maroy 

och Pons (2018) använder Betty Malens typologiska modell för mediering för 
att beskriva fyra olika sätt om hur ”huvudmän” skapar lokaliserade former av 
resultatansvar utifrån nationell policy. Översatt till svenska blir dessa som 
följer: 

 
• Förtunning: Lösningar som bidrar till att försvaga grundintentionen i den 

nationella policyförändringen. 
• Nullifiering: Ett mer direkt försökt att motverka att policy alls efterlevs.  
• Appropriering: Delar av policy väljs ut och kopplas samman utifrån 

lokala behov.  
• Förstärkning: Skapade lösningar går bortom det som faktiskt föreskrivs 

och lägger till förstärkande element som ska garantera att intentionen 
efterlevs och att förändringen fortlever.20  

 
Trots de otaliga skillnader som finns mellan olika nationella system tycks en 

generellt hållbar slutsats vara att mycket av det som kan kategoriseras som 
resultatansvar hamnar på rektorn. Rosenblatt och Wubbels (2021) enkätstudie 
av hur lärare och rektorer upplevde resultatansvaret i Kanada, Kina, Ungern, 
Israel, Nederländerna, Sydafrika, Spanien och Zimbabwe visade bland annat att 
resultatansvarets interna dimension (det vill säga vad professionen i sig dikterar) 

 
19 En viktig del i nyazeeländska skolsystemet handlar om att hantera de skillnader som finns mellan 
maorier och andra grupper.  
20 För att se hur dessa strategier gick att identifiera i Frankrike respektive Quebec se Maroy och Pons 
(2018) s. 189–191.  
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och dess externa dimension (kravet att leverera till externa intressenter) var klart 
åtskilda hos rektorerna men inte hos lärarna, vilket pekar på att rektorn är den 
mest relevanta aktören för systemet på lokal nivå med avseende på att översätta 
externa krav och leverera enligt dessa.   

 
Litteraturen ger flera exempel på hur rektorns roll förändrats utifrån den 

förändrade styrning som kommit genom implementeringen av system för 
resultatansvar. Det första gäller hur rektorn förhåller sig till den skolmarknad 
som i vissa länder skapats som ett svar på krav på bättre resultat och högre 
effektivitet. Ett intressant exempel här är Chile som i samband med Pinochets 
styre kom att skapa ett konkurrensdrivet och marknadsliberalt system för skolor. 
Weinstein et al. (2016) skriver att rektorerna här tvingas arbeta utifrån en dubbel 
form av accountability där rektorn måste utarbeta strategier både för att förbättra 
elevernas resultat och för att få föräldrar att placera sina barn i deras skolor.21 
En annan skillnad gäller i vilken grad rektorsuppdraget är knutet till 
administrativa respektive pedagogiska angelägenheter. I sin jämförelse mellan 
Quebec och Frankrike konstaterar Maroy & Pons (2018) att rektorsuppdraget i 
Frankrike är tydligare kopplat till administrativa uppgifter än i fallet Quebec där 
rektorns roll gällande det pedagogiska är mer markerad. Denna 
ansvarsfördelning leder också till att lärare blir en mer självständig grupp 
gällande det pedagogiska arbetet i Frankrike. 

 
Ett intressant exempel från en norsk kontext om hur resultatansvaret påverkar 

på rektors arbete finns i Guri Skedsmos avhandling från 2009 där hon 
identifierar att rektorerna upplever dilemman i användningen av de 
utvärderingsverktyg som kommit av utvecklingen mot NPM och ökat 
resultatansvar. Ett sådant dilemma gäller att resultat från nationella proven 
definierar vilka resultat som är relevanta gällande studenternas lärande 
samtidigt som många aktörer ser dessa som alltför för avgränsade (Skedsmo & 
Mausethagen, 2016).22  

 
Ett viktigt bidrag till den nordiska forskningen finns i Moos (2005). Utifrån 

de rektorsintervjuer Moos genomförde kunde denne identifiera fem olika 
former av resultatansvar som rektorer blev satta att hantera:  
 

• Managementinriktade kontrakt: Skolorna måste leva upp till 
standardiserade procedurer eller normer som skapas av det 
lokala styret och staten. 

 
21 Dessa två aspekter kommer dock att mötas i det att skolornas testresultat fungerar som ett sätt att locka 
elever genom att höga resultat ökar elevernas möjligheter att lyckas akademiskt. 
22 Se även Møller och Skedsmo (2013) för en översikt om hur decentralisering och centralisering följer 
som ett norskt svar på NPM och hur detta i sin tur formar villkor för rektorer med flera.   
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• Marknadsinriktade förväntningar: Skolorna måste leverera 
produkter och service utifrån standardiserade externa krav.  

• Politisk/offentlig rapportering: Lokalsamhället avgör om skolan 
lever upp till de normer som finns gällande skolan som social 
institution.  

• Professionsspecifik dokumentering: Skolan måste leva upp till 
de standards som finns gällande professionen. 

• Etiskt ansvar: Skolan måste leva upp till de etiska normer som 
hör till utbildningen och fungera som en ”extra förälder”.  

 
Moos (2005) menar att dylika aspekter gör frågan om förtroende komplex 

och att betoningen av dessa aspekter skiftat över tid samt att balanseringen av 
ovanstående faktorer kan ses som ett exempel på den hyperkomplexitet som 
utmärker nutida arbeten och institutioner. Gällande rektorernas hantering av 
situationen visade sig att flera av de intervjuade rektorerna sökte omvandla det 
externa kravet till interna former av verktyg för skol- och professionsutveckling.  
 

Hur läraruppdraget påverkats varierar beroende på de nationella 
utbildningssystemens logik och det är här svårt att ge en generell bild utan att 
samtidigt behöva förklara utbildningssystemen som sådana. Två exempel som 
dock är värda att ta upp finns i Kina och på Nya Zeeland. I Kina finns ett 
tregradigt rankingsystem (junior, senior, master) för lärare i grundskolan och 
gymnasiet (Zhou & Normand, 2021). Systemet bygger på en kvotlogik som gör 
det omöjligt för majoriteten av lärare att nå den högsta statusnivån. Lärarna 
utvärderas utifrån fyra kvalitéer gällande etik, flit, undervisningsförmåga och 
elevprestationer. Konsekvenserna av systemet blir att särskilt fokusera på att 
utvärdera lärarnas insatser. Som motexempel kan Nya Zeeland tas upp där 
lärarnas roll i utvärdering i första hand gäller att ge omdömen om enskilda 
elever utifrån den nationella läroplanen snarare än utifrån resultat från 
standardiserade prov (Robertson & Hill, 2016). Kontrasten är en konstruerad 
förenkling men fungerar med syftet att illustrera en större poäng om vad 
systemen ”letar efter” gällande resultat, i sin tur konstruerar olika positioner och 
handlingsutrymme för lärare.   

 

2.3.3. Standardisering, indikatorer och verktyg   
 

Ett genomgående tema i utvecklingen av resultatansvar i de flesta länder är 
att utvecklingen gått mot ökad standardisering och mer intrikata 
indikatorsystem. Detta tycks vara särskilt relevant i större länder med 
decentraliserade skolsystem. Panda (2016) anmärker att ett bestående problem 
i analysen av elevresultat i Indien har berott på en avsaknad av relevanta 
standards.   
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Vad dessa standards består i varierar men det vanligaste inslaget tycks handla 

om nationella provresultat så att resultaten fungerar som indikatorer i vilken 
mån skolans arbete uppfyller en nationellt bestämd standard eller inte. I Kina 
kommer mycket av den inre logiken för utvärderingen av gymnasieskolan att 
bestämmas av inträdesprovet till universitetet (gaokao).23 För grundskolan är 
det i flera länder vanligt att resultat i matematik och läsförståelse utgör 
jämförelsetal för systemet. Föregående var något som implementerades i den 
amerikanska idén om No Child Left Behind och det som utgör grunden i PISA-
resultaten. Det blir här lätt att se varför PISA haft ett så pass stort inflytande – 
resultaten utgör ett användbart jämförelsetal som kan användas för att skapa 
nationella system för resultatanalys och uppföljning. Föregående är något som 
skett i Brasilien där PISA användes som en grundplåt för skapandet av ett 
nationellt indikatorsystem (Oliveira & Carvalho, 2021).     

 
En relevant detalj är inte bara vilka värden som är i centrum för olika 

resultatinriktade verktyg utan även hur resultaten kommuniceras och till vem. I 
Australien, som genomför nationella prov i språk och matematik för årskurs 3, 
5, 7, och 9, delges föräldrar sitt barns resultat i relation till nationella standards 
och målsättningar och det faktiska genomsnittsnittsvärdet (Clark & Demper, 
2016). I vissa fall handlar det snarare om att ställa skolor mot varandra genom 
officiella rankingsystem vilket är fallet i Chile. En annan variant finns i 
Frankrike där resultat från nationella baccalaureate-examinationer publiceras i 
pressen (Normand & Derouet, 2016).  

 
Utöver kvantitativa system för jämförelsetal har de flesta länder även olika 

typer av verktyg av mer kvalitativ art som i sin tur är mer eller mindre hårt 
kopplade till sagda kvantitativa aspekter. En del i bedömningen av huruvida ett 
lands system för resultatansvar ska klassificeras som hårt eller mjukt visar sig i 
huruvida dessa verktyg är riktade mot extern redovisning (hårt system) eller om 
det snarare riktar sig mot mer interna mekanismer (mjukt system). I sin 
jämförande analys av Frankrike respektive Quebec visar Pons och Maroy 
(2018) på de skillnader som existerar då systemen jämförs. Författarna 
identifierar fyra olika typer av verktyg: planering, kontrakt, resultatansvar och 
bedömning. Författarna menar att verktygen används separat i det franska fallet 
och då för att på ett performativt sätt leva upp till de byråkratiska krav som 
ställs, medan verktygen har en starkare logisk koppling till varandra i Quebec.  
 

Överlag tycks utvecklingen i Västvärlden gå mot alltmer ambitiösa system 
för resultatansvar. Högberg och Lindgren (2021) genomförde en klusteranalys 
av PISA-data för att analysera de system för resultatansvar som olika länder 

 
23 Det kan jämföras med SAT i USA och högskoleprovet i Sverige vilka båda spelar en mindre viktig 
roll för hur skolornas kvalitetsarbete utformas.  
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utformat. Resultatet var att bland annat att merparten av länderna hade ”tjocka” 
system där flera olika former av verktyg används. Kopplingen mellan olika 
former av verktyg (exempelvis relationen mellan nationella prov och 
rapportering) varierade dock. En viktig skillnad mellan systemen gällde graden 
av centralstyrning respektive decentralisering vilket skapade olika horisontella 
respektive vertikala kopplingar.  

 
Närvaron av ett nationellt systemverktyg betyder i sig inte att verktygen 

uppfattas eller används på ett liknande vis. Hartong och Breiter (2021) 
konstaterar i sin undersökning av ett datainriktat program för ett rättvist 
skolsystem i Tyskland (med avseende på resursfördelning, bedömning och 
ranking), kommit att tolkas olika beroende på förbundsland. Slutsatserna från 
studien är att det fanns en betydande variation gällande hur förbundsländerna 
valde att ta fram dessa siffror, vilka faktorer som kom att tas med i 
beräkningarna och hur dessa siffror kom att länkas till resultatansvar och 
resursfördelning. En delförklaring till skillnaderna kan tolkas utifrån de skilda 
omständigheter som aktörer inom systemen agerar inom. Maroy och Pons 
(2018) intar ett nyinstitutionellt perspektiv och menar att en grundläggande 
orsak till ett mer isomorft system i Quebec berodde på att aktörerna hade 
liknande former av utbildning vilket i sin tur ledde till färre individuella 
tolkningar i jämförelse med det franska fallet.  
 

En annan aspekt som bör tas i beaktande gäller hur data används. Delstaten 
Tennessee var den första amerikanska delstaten att införa VAM (value added 
model) för att avgöra vilken effekt lärarens undervisning har för elevresultat 
(Holloway & La Londe, 2021). Med hjälp av algoritmer beräknas vilka resultat 
en elev borde få på ett standardiserat test vilket sedan ställs mot de resultat 
eleven faktiskt får. Kombinerat med detta bedöms lärarna utifrån 
klassrumsobservationer vilket tillsammans med VAM-resultatet presenteras i 
en dataprofil som är tillgängliga för administratörer på lokal- och distriktsnivå. 
I Kina har problemen med att förena arbetet på lokal nivå med statliga 
intentioner hanterats genom fokus på mjukvara kopplad till ”big data” där 
framtagna program integrerar data från frågeformulär från elever och deras 
familjer till provresultat och beteenden under lektionstid (Zhou & Normand, 
2021).  
 

2.3.4. Konsekvenser för skolan 
 

Ett inflytelserikt perspektiv gällande resultatansvarets påverkan kommer från 
Stephen J. Balls Foucault-inspirerade teoretiserande om performativitet (Ball, 
2000, 2003). Ball definierar performativitet som:  
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a technology, a culture and a mode of regulation that employs 
judgements, comparisons and displays as means of incentive, 
control, attrition, and change based on rewards and sanctions 
(both material and symbolic). The performances (of individual 
subjects or organizations) serve as measures of productivity or 
output, or displays of ‘quality’, or ‘moments’ of promotion or 
inspection. As such they stand for, encapsulate or represent the 
worth, quality or value of an individual or organization within a 
field of judgement (Ball, 2003, s. 216) 

 
Utifrån den engelska skolan ger Ball exempel på hur denna 

performativitetskultur kommit att förändra yrkets essens från något som styrs 
av inre professionsvärden till något som ständigt granskas och ifrågasätts utifrån 
externa krav. Som ett svar på denna påtryckande teknologi/kultur kommer 
subjekten enligt Ball (2000) att skapa fabrikationer av sig själva som stämmer 
överens med de krav som ställs på dem. Litteraturen om resultatansvar 
innehåller flertalet exempel som liknar det Ball beskriver. Gällande 
inspektionerna i Kina skriver Zhou och Nourmand (2021) att skolorna ofta 
agerar ”to appearing responsible and compliant with regulations, rather than 
improving the quality of education. This is summed up by the phrase, ‘shàng 
yˇou zhèng cè, xià yˇou duì cè’, which translates roughly as ‘those in power 
have policies, while those below have countermeasures.’” (s. 167)  
 

Även om teoretiserandet om performativitet och fabricering utgör viktiga 
bidrag till forskningsämnet är det relevant att påpeka att perspektivet kommer 
med ett teoretiskt bagage som inte med nödvändighet behövs för att studera de 
aspekter som beskrivs.24 Ett fenomen som ligger nära performativitet, som dock 
inte innehåller de teoretiska försanthållanden gällande fenomenets natur som 
görs av Ball,  är vad i engelskspråkig forskning kallas för ”teaching to the test” 
eller ”high stakes testing”. Au (2007) konstaterar i sin metasyntes av 49 
kvalitativa studier att det generella mönstret relaterat till detta fenomen är att 
läroplansinnehåll avgränsas till det som testas och lärarna övergår till pedagogik 
där läraren står i centrum. Ett liknande exempel finns i Jacobs (2002) där denne 
visade att de förbättrade resultat som uppnåddes i matematik och läsning i 
Chicago efter införandet av striktare former av resultatansvar, berodde på att 

 
24 Ett fenomen som knutits till frågan om resultatansvar är stress. Jerrim & Sims (2022) analys av 
OECD:s talis-studie som inkluderade 100000 lärare från 40 olika länder visade på en svag korrelation 
mellan system för resultatansvar och hur stressade lärare är vilket i sig pekar på att stressfenomenet som 
sådant behöver förklaras utifrån andra faktorer än accountability. Se dock Ro (2019) för ett exempel på 
att nya lärare tycks påverkas negativt av alltför hårda resultatkrav. Gällande rektorers upplevelse av stress 
tycks dessa delvis kunna förklaras av skillnaden mellan vad som är internt respektive externt. Huber et 
al. (2016) studie av rektorer i Tyskland finner att det som kan kategoriseras som ”quality assurance” som 
handlar om externa krav upplevs som långt mer stressfyllt än det som kategoriseras som ”quality 
management” som mer handlar om internt utvecklingsarbete.   
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eleverna drillades i lösningar som var specifika för testformatet utan att bredare 
kunskapsförbättringar inom ämnena uppnåddes.   

 
En annan aspekt som ter sig särskilt viktig i detta kapitel är hur frågan om 

effekter ska förstås i mer mjuka system för resultatansvar. Balls teoretiserande 
utgick från det engelska skolsystemet som utifrån incitament och statlig styrning 
är betydligt ”hårdare” än många av de varianter som finns i Västvärlden. Det ter 
sig inte orimligt att anta att mindre omständliga krav torde leda till en annan typ 
av konsekvenser för personer i skolan. Huruvida detta stämmer eller inte är svårt 
att avgöra. Rosenblatt och Wubbels (2021) enkätstudie visar att lärare från flera 
olika länder alla såg resultatansvar i första hand som en fråga om interna 
professionsvärden vilket delvis ger en annan bild än det som beskrivs av Ball. 
Ett intressant exempel gällande skillnader mellan länder finns i Helgøy och 
Homme (2007) där studien undersökte skillnader gällande lärarkårens 
professionalism i Norge respektive Sverige. I artikeln konstateras att systemen 
för resultatansvar bidrog till att norska lärares autonomi begränsades med 
avseende på inputstyrning men att dessa hade mer betydande påverkan på 
utformningen av nationell policy än sina svenska motparter.   

 
En central fråga gäller i vilken grad skapade system faktiskt levererar 

förbättrade studieresultat och ett mer likvärdigt skolsystem. Forskningsläget är 
begränsat i det att mycket av den forskning som finns primärt är gjord i 
engelskspråkiga länder. Den forskning som finns är inte heller enkel att 
syntetisera givet skillnader avseende mätinstrument och olika delstatssystem. 
Pallas (2021) sammanfattar resultaten från forskningen i en amerikansk kontext 
på följande vis: ”the evidence regarding standards-based accountability on 
student outcomes is mixed, with studies finding benefits for some student 
subgroups in some grades on some subject assessments, in some contexts [mina 
kursiveringar]” (s. 199).25  

 
Sambandet är således inte starkt och i de fall det finns är det i högsta grad 

kontextbundet. Exempelvis tycks studierna peka på att effekterna inte är stabila 
över tid, att matematikresultaten påverkas mer än läsförmåga, att effekterna är 
större på gymnasienivå än i grundskolan samt att accountabilitysystem som 
bygger på marknadskonkurrens minskar likvärdigheten snarare än ökar den 
(Maroy & Pons, 2018). Vad säger då forskningen om förhållandet mellan 
studieresultat och program för resultatansvar i en icke-amerikansk kontext? Ett 
försök att reda ut frågan görs i Voisin (2021) där denne utifrån PISA-resultat 
och enkätdata gör en regressionsanalys av relationen mellan 59 olika system för 
resultatansvar och nationella PISA-resultat. För att jämföra och sortera skapade 
Voisin fyra typologier från mjukare system för resultatansvar till mera 

 
25 Frågan är dock utomordentligt komplex givet alla variabler. Maroy och Pons (2018) drar dock liknande 
slutsatser som Pallas (2021).  
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incitamentsinriktade system. 26  Det enda statistiskt relevanta resultatet från 
jämförelsen är ett negativt samband mellan hårda incitamentsdrivna system och 
elevresultat samt hur fördelningen av elevresultaten ser ut. Annorlunda uttryckt 
tycks typen av resultatansvar spela mindre roll utöver att incitamentsdrivna 
system inverkar negativt på elevresultaten och minskar likvärdigheten.  

 
Det är svårt att mer precist förklara det svaga sambandet mellan program för 

resultatansvar och elevers kunskapsresultat. En poäng som förs fram av 
Dubnick (2005) är att det behövs en social mekanism eller motivationsfaktor 
som kan förklara relationen mellan kontext, handlingar och resultat. En 
delförklaring till det svaga sambandet finns dock säkerligen i det performativa. 
Verger et al. (2022) påpekar att olika former av performativa handlingar ( 
teaching to the test, ändrade formuleringar i planer och så vidare) löskopplar 
skolans praktik från de förväntningar och mål som resultatansvaret ställer.  
 

2.4. Sammanfattning 
  

Även om kapitlet poängterat den bredd och variation som finns gällande 
policy för resultatansvar på nationell och lokal nivå finns det fyra generella 
slutsatser som är värda att lyfta.  

 
1) Alla nationella system för resultatansvar har en inbördes logik som går att 

förstå. Trots förändringar över tid och interna spänningar går det att analysera 
hur och varför nationella system utvecklas som de gör och vad de syftar till. 
Problem uppstår dock då system ställs mot varandra. Nationella 
utbildningssystem går att förstå som separata komplexa enheter men då system 
jämförs är det lätt att viktiga detaljer missas till förmån för förenklade 
typologier.  

 
2) Det generella utvecklingsmönstret är att systemen över tid blir alltmer 

komplexa. Det ska inte tolkas som att systemen blir mer marknadsinriktade eller 
att den statliga styrningen ökar, utan snarare att antalet element ökar och att 
relationerna mellan verktyg, ansvar, standards och aktörer blir svårare att reda 
ut.   

 
3) Sambandet mellan policyprogram för resultatansvar och förbättrade 

kunskapsresultat är visserligen svåra att mäta med precision, men i den mån det 
 

26 Detaljerna kring hur denna indelning gjorts är dock inte helt lätt att följa. Bland annat kategoriserar 
Voisin Sverige, gissningsvis på grund av förstelärarreformen, som hemmahörande bland de hårda 
accountabilitysystemen. En sådan är kategorisering är dock i min mening tveksam givet att 
förstelärarskapet är tämligen löst kopplat till det systematiska kvalitetsarbetet som sådant.  
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går att mäta ter sig sambandet som svagt. Det är därför är tveksamt huruvida det 
mest brännande forskningsintresset är att studera programmens effekter på 
elevers studieresultat. Det tycks snarare mer relevant att fokusera på vilka andra 
funktioner dessa konstruktioner har och hur dessa påverkar dem som arbetar i 
skolan och utbildningssystemet som helhet.  

 
4) För samtliga nationella utbildningssystem är rektorn en viktig aktör att 

studera för den som vill förstå vilka konsekvenser resultatansvar har för skolans 
arbete. I de flesta fall kommer det an på rektorn att balansera de externa krav 
som ställs på skolan och att använda de verktyg som ställs till förfogande så att 
dessa fungerar för att utveckla den lokala praktiken.  
 

Alla dessa fyra punkter är relevanta för avhandlingens kommande kapitel i 
det att de knyter an till frågor om hur kvalitetsarbetet i en svensk kontext 
utformats gällande innehåll och den utveckling policyprogrammet genomgått.    
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3. Kvalitetsarbetets innehåll och 
utveckling 

I detta kapitel ges först en översikt om hur mål- och resultatstyrning kom att 
förändra skolan och hur denna styrideologi ska sättas i relation till resultatansvar 
och kvalitetsarbete. Sedan beskrivs utvecklingen från kvalitetsredovisning till 
systematiskt kvalitetsarbete såsom den framträder i utredningar, propositioner 
och andra myndighetstexter. Kapitlet avslutas med en presentation av några av 
de mer relevanta spänningsförhållanden som kan skönjas i kvalitetsarbetet som 
en följd av de olika idéer om skolans styrning som finns representerade i 
programmet.  

 

3.1. Mål- och resultatstyrning  
 

Med mål- och resultatstyrning avses en i Västvärlden rådande styrningsform 
som i korthet innebär att offentliga verksamheter styrs genom mål och 
uppföljning av hur dessa mål efterlevs i praktiken (SKL, 2014). Lundgren 
(1999) beskriver bakgrunden till införandet av målstyrning under 90-talet som 
sammanbunden med de krav på decentralisering som restes under 1980-talet. 
Det är dock vanskligt att försöka sätta exakt startpunkt för denna utveckling. 
Även om förändringarna förverkligas under 90-talet går rötterna längre tillbaka 
i tiden. Sundström (2003) skriver att systemets grundläggande antaganden om 
rationell resurs- och ansvarsfördelning står att finna i hur programbudgetering 
lanserades under 60-talet.27  

 
Mer intressant än själva kronologin är vilka problem som systemet skulle 

lösa och hur detta skulle gå till. Problemformuleringen kan sägas vara att 
leverera välfärd inte längre kunde göras genom expandering och att resurser 
måste fördelas mer effektivt. Lösningen byggde på en idé om att ett arbete 
utifrån rationellt planerade mål skulle göra att skolorna kunde arbeta mer 
effektivt med mindre resurser (Lundgren, 1999). Utöver effektivare 
resursfördelning spelade argument om demokratiskt medinflytande och vikten 
att ta till vara den professionella kompetensen en viktig roll i hur lösningen 

 
27 Ett annat exempel på att idéer om decentralisering och rationell resursfördelning inte uppstår ur intet 
står att finna i skolutredningen om skolans inre arbete (SIA) under åren 1970–1974. I efterföljande 
betänkanden (SOU 1974:53) och propositioner (Prop. 1975/76:39) konstateras att en alltför detaljerad 
statlig styrning leder till att de lokala resurserna inte används på rätt sätt. 
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förstods (Larson, 2014). Genom att de professionella skulle få mer att säga till 
om skulle arbetet bli mer demokratiskt samtidigt som kostnaderna skulle sjunka.  

 
I en mål- och resultatstyrd skola blir utformningen av läroplanstexterna av 

avgörande vikt eftersom dessa anger många av de mål skolan ska sträva efter 
att uppnå. För att förverkliga styrningsidealet behövs läroplanstexter som är 
utformade utifrån de övergripande mål som ska uppnås men också efter de 
former för utvärdering och uppföljning som skapas. Detta ställer i sin tur krav 
på hur resultatmåtten definieras. Lundahl (2006) beskriver det som att ett 
dilemma som uppstod var hur mål- och resultatstyrningen skulle utforma 
resultatmått som var i linje med en förändrad ansvarsfördelning som samtidigt 
inte krockade med en konstruktivistisk kunskapssyn. Det handlar alltså om flera 
olika komponenter (mål i läroplanen, ansvarsfördelning, kunskapssyn och 
resultatmått) som dels måste vara logiskt förenliga med varandra, men dels 
också med själva intentionerna för den förändrade styrningen. Om en av dessa 
komponenter omdefinieras kommer detta även påverka de andra delarna. 28 
Över tid har mål- och resultatstyrningens inre logik förändrats så att 
utvecklingen gått från att definieras av målen till att snarare definieras av 
resultatsträvan. Wahlström (2002) konstaterar att medan ansvarspropositionen 
(Prop. 1990/91:18) betonade målstyrning kommer Skolverkets texter under 
slutet av 90-talet att betona just resultat.29 Lundahl (2006) använder en än mer 
spetsig formulering och beskriver utvecklingen som ”en förändring från 
målstyrning med resultatansvar till resultatstyrning med målansvar, vilket 
innebär en förskjutning i kunskapssyn från kommunikativ till instrumentell” (s. 
394).  

 
Inom den övergripande strategin om mål- och resultatstyrning existerar 

således en länk mellan kvalitetsarbetet som en utvärderingsmässig styrning och 
läroplanstexterna som ideologisk styrning. I korthet kan detta beskrivas med att 
syftet med kvalitetsarbetet, sedan dess införande i slutet av 90-talet, har varit att 
hjälpa till att implementera innehållet i det som ges av läroplanstexterna. Här är 
läroplanstexternas faktiska innehåll och hur detta utvecklas relevant. En ökad 
fokusering på tydliga kunskapskrav i 2011 års läroplaner (jämfört med 1994 års 
läroplaner) bidrar till att förändra hur utvärderingen förstås, vilka kriterier som 
ställs upp och även en förändrad syn på kunskap.  

 
Kvalitetsarbetet intar en central roll i berättelsen om hur mål- och 

resultatstyrningen kom att förändra skolan. För att förstå kvalitetsarbetet måste 
den övergripande förändringen mot mål- och resultatstyrning förstås, men för 

 
28  I inledningen refererades till Lundgrens (1979) beskrivning av hur olika styrformer inverkar på 
läroplanen. Utifrån denna indelning handlar det om att om den utvärdersingsmässiga styrningens 
resultatmått förändras får det också effekter för den ideologiska styrningen.   
29 Benämningen mål- och resultatorienterad styrning förekommer i Ds 1990:32 och Prop. 1990/91:18. 
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att förstå hur mål- och resultatstyrningens olika delar hänger samman i 
praktiken behöver i sin tur kvalitetsarbetet förstås. Det är också detta synsätt 
som kommer att prägla framställningen i kapitlet.  Om mål- och 
resultatstyrningens innehåll och utveckling finns egentligen mer att säga. En del 
av detta kommer upp senare medan annat får lämnas därhän. För en översikt om 
själva fenomenet rekommenderas Larson (2014) och för en forskningsöversikt 
se Jarl et al. (2024). 30 För en diskussion om ansvarsfördelning och hur olika 
aspekter av läroplanen påverkades av denna nya styrningsform se Wahlström 
(2002) och för en beskrivning av hur olika styrideologier under olika politiker 
kommit att påverka hur kvalitetsfrågor hanterades inom Skolverket se 
Magnusson (2018).  

 

3.1.1. Resultatansvar och mål- och resultatstyrning  
 
Den vakna läsaren ser att beskrivningen mål- och resultatstyrning har likheter 

med den inledande beskrivning som gavs av resultatansvar i föregående kapitel. 
Går det att särskilja dessa begrepp eller bör de betraktas som synonyma? Det 
korta svaret här är att den viktigaste skillnaden utgörs av att mål- och 
resultatstyrning är den av statliga myndigheter accepterade benämningen på en 
specifik form av styrning medan resultatansvar (eller egentligen engelskans 
accountability) är den benämning som vanligen används inom den 
internationella forskningsdiskursen om skolans styrning. 31 Resultatansvar är 
också ett konceptuellt bredare begrepp som exempelvis tydligare knyter an till 
aktörernas tolkningar och agerande. Skillnaderna ska dock inte överdrivas. 
Eftersom båda begreppen syftar till att beskriva liknande fenomen blir 
skillnaderna mellan begreppen i flera fall obetydlig.32 Det ställningstagande 
som görs i denna avhandling är resultatansvar är att föredra eftersom detta 
begrepp är mer innehållsrikt och därför mer analytiskt användbart. Mål- och 
resultatstyrning är dock den benämning som används i svenska texter av 
myndighetsmässig såväl som forskningsmässig karaktär samtidigt som det 
också tydligare beskriver den faktiska policyutvecklingen i en svensk kontext. 
I ett första skede, det vill säga när utvecklingen av kvalitetsarbetet beskrivs, 
finns det anledning att beskriva det inom ramen för utvecklingen av mål- och 
resultatstyrning, medan det i samband med diskussioner om insamlad empiri 
finns det anledning att diskutera det utifrån ett bredare perspektiv, det vill säga 
resultatansvar.     

 
30 Artikelns referenslista var avgörande vikt för att hitta den relevanta forskning som presenterats under 
denna rubrik. 
31 Jämförs resultaten av sökningar på ”management by objectives” och ”accountability” kombinerat med 
utbildning i Google Scholar genererar det senare långt fler träffar samtidigt som många av artiklarna 
gällande det förra är äldre.    
32 Se exempelvis Lundahls diskussion om Nikolas Rose syn på målstyrning och resultatansvar (Lundahl, 
2006, s. 415). I detta fall blir begreppen mer eller mindre synonyma.   
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3.2. En kronologi över kvalitetsprogrammets 
utveckling 

 
Var startpunkten för frågan om kvalitetsbegreppet inom svensk utbildning 

ska sättas är i sig inte självklart. I en mening går det inte att tala om utbildning 
utan att tala om kvalitéer eller utveckling. Utifrån ett sådant synsätt börjar 
diskussionen om kvalitet så fort frågan om utbildning börjar i Sverige. Ska 
frågan om kvalitetsutveckling förstås mer specifikt utifrån ett perspektiv på 
effektiva och standardiserade system inom offentlig sektor blir en något oprecis 
startpunkt under 1980-talet i samband med att utvecklingen mot mål- och 
resultatstyrning börjar ta form. I presenterad översikt har jag valt att börja 
framställningen i utredningar och propositioner under början av 90-talet. För att 
underlätta urvalet av texter för perioden fram till år 2010 var Nytell (2004) och 
Bergh (2010) till stor hjälp.  

 

3.2.1. Från utvärderingsproblem till kvalitetsredovisning (1991–
1997) 

 
I Om ansvaret om skolan (Prop 1990/91:18) skrivs det om vikten för ett 

fungerande välfärdssamhälle att använda resurser på ett mer effektivt vis snarare 
än genom expansion och att detta bör göras genom att ansvaret flyttas över till 
dem som är verksamma i organisationen samt att prioriteringar görs utifrån 
deras behov. Till effektivitetsidén hör även frågan om utvärdering. Det står att: 
”Den uppföljning och utvärdering av verksamheten i skolan som finns idag är 
osystematisk och fragmentarisk. Det är svårt att få en helhetsbild, samtidigt som 
det saknas uppgifter om hur olika kommuner driver sin verksamhet och vilka 
resultat som uppnås.” (Prop. 1990/91:18, s. 103) Lösningen som presenteras är 
att huvudansvaret för utvärdering fortsätter att vara myndighetsstyrd men att 
den ändrar form (vilket även knyts till övergången från Skolöverstyrelsen till 
Skolverket) så att utvärdering och uppföljning även görs av de verksamma i 
skolan. Den lagtext som föreslås i propositionen och som träder i kraft 1991 
innehåller förtydliganden gällande ansvarsområden relaterade till utveckling 
och utvärdering respektive uppföljning. Till 1985 års skollag införs år 1991 ett 
krav på att kommunerna utarbetar en skolplan knuten till de nationella målen, 
samt att staten kan kräva att kommunerna överlämnar uppgifter som gör det 
möjligt att granska hur deras utvecklingsarbete ser ut. 

  
Det är här värt att påpeka att utvärdering i detta sammanhang avser mer än 

en form av byråkratisk kontroll. Vestman och Andersson (2007) skriver att den 
förändrade styrning som skedde av skolan under 1980-talet också innebar en 
förändring gällande den roll som utvärderingen hade. Tidigare hade utvärdering 



37 

främst varit ett instrument för en nationell utvärdering men detta nu kom att 
fokusera på det lokala utvecklingsarbetet. I detta sammanhang finns det en 
tydlig relation mellan decentralisering och införandet av 1980 års läroplan för 
grundskolan, arbetet med lokala arbetsplaner och hur utvärderingen ska 
fungera. Utvärderingen ska i detta sammanhang visa om en gjord insats fått 
avsedd verkan eller inte. En bakgrundsfaktor till detta förändrade synsätt på 
utvärdering fanns i Urban Dahllöfs kritik av utvärderingar på systemnivå och 
hans granskning av Stockholmsundersökningen från 1950–1962. Kritiken 
bestod i att utvärderingarna generellt sett var rent deskriptiva och inte kom åt 
undervisningsprocesser eller ramfaktorer som kunde förklara resultaten 
(Lilliedahl et al., 2016). Vestman och Andersson (2007) påpekar att Skolverkets 
skrivelser från början av 90-talet beskriver utvärdering som i första hand 
relaterad till att generera större kunskap om den lokala verksamheten snarare än 
kontroll och måluppfyllelse.  

 
Det dokument som tydligast lägger grunden för den roll som kvalitetsarbete 

har i dagens skola är läroplanskommitténs betänkande Skola för bildning (SOU 
1992:94). Här kommer kvalitetsbegreppet att användas frekvent och i en mängd 
olika sammanhang. Begreppet kopplas även till behovet av jämförelser mellan 
länder och internationella kunskapsstandards kopplade till Organisation for 
Economic Co-operation and Development (OECD) och Europeiska 
gemenskapen (EG). I betänkandet görs relationen mellan läroplan, 
effektivisering, utvärdering och kvalitet explicit:  

 
Läroplaner och kursplaner skall ge ett underlag för prioritering, 
dvs. vara tydliga vad gäller värdegrund och inriktning. De skall 
också vara öppna i bemärkelsen att de inte anger ett tak för 
skolans strävan. Om kvaliteten hela tiden skall kunna höjas, om 
enskilda lärare och skolledares förmåga att bygga upp kunskap 
och utveckla skolan skall kunna tas till vara måste läroplaner och 
kursplaner ange den kvalitet skolan skall sträva efter. Målen kan 
här kallas för strävansmål, där ordet strävan avser den kvalitet 
det vardagliga arbetet skall sträva efter och den riktning det skall 
ha. Utvärderingen av strävansmålen ger signaler till skolan om 
den faktiska kvaliteten i verksamheten. Kvalitetssäkringen av 
strävansmålen skall ge signaler till dem som ordnar utbildningen, 
till lärare och skolledare, så att de får en grund för att försöka 
höja kvaliteten på verksamheten. (SOU 1992:94, s. 119)    

 
I betänkandet görs även ett försök att definiera kvalitetsbegreppet. Det 

konstateras att kvalitet har en mängd olika betydelser men utifrån läroplanens 
innehåll handlar kvalitet om måluppfyllelse. Det står även att det finns flera 
ramfaktorer som påverkar kvalitet och radar här upp flera olika aspekter som 
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ekonomiska ramar, tid, lokaler och utrustning, liksom elevernas förkunskaper 
och lärarnas kompetens. En diskussion förs med syfte att klargöra hur dessa 
aspekter möjliggör kvalitetsutveckling.   En fråga som lyfts i texten är om det 
är möjligt att kombinera kvalitetsutveckling och likvärdighet. Svaret tycks vara 
jakande dock utan att frågan ges särskilt mycket utrymme. Det görs även tydligt 
att kvalitetsutveckling kräver avreglering och minskad nationell styrning.  

 
Genom nationella regleringar eller nationell styrning kan kvalitet 
aldrig garanteras. Däremot kan nationellt ges ramar och skapas 
utrymme för lokal utveckling. En alltför låst organisation hindrar 
utveckling mot en höjd kvalitet. Den avreglering på skolans 
område som skett skapar utrymme för lokala lösningar och lokal 
diskussion som kan medföra högre kvalitet. Denna utveckling bör 
fortsätta. (SOU 1992:94, s. 299) 

 
I och med SOU 1992:94 blir kvalitetsbegreppet nu kopplat till de 

förändringar om avreglering och förändrade läroplaner som kommer att prägla 
den svenska skolan under 90-talet. Någon tydlig relation mellan 
utvärdering/uppföljning och kvalitet existerar i detta fall ännu inte. I 
läroplanerna som publiceras 1994 kommer kvalitetsbegreppet även att 
användas. I Lgr 94 beskrivs frågan om mål på följande vis: ”Mål att sträva mot 
anger inriktningen på skolans arbete. De anger därmed en önskad 
kvalitetsutveckling i skolan.” (Skolverket, 1994, s. 8)  

 
Kravet på att kommuner och landsting i högre utsträckning lämnar in data 

som förenklar jämförelser och systematiska analyser på olika nivåer (SOU 
1996:179) kommer även att ställas på skolan. Utbildningsdepartementet (1996) 
ger Skolverket uppdraget att utifrån styrdokumenten skapa indikatorer och 
kvalitetsmått som kan fungera för nationell och lokal uppföljning. I Skolfrågor 
– om skola i en ny tid (SOU 1997:121) presenteras en mer utarbetad plan för 
skolutveckling som bekräftar och tar sin början i ett decentraliserat skolsystem 
som i högre utsträckning ska ta lärare och elevers åsikter om skolan i beaktande. 
Följaktligen har också de delbetänkanden (SOU 1995:103; SOU 1996:22; SOU 
1996:143), som ligger till grund för att utredningen, skickats ut till skolor, 
skolförvaltningar och olika organisationer för kommentarer. Till några av de 
viktiga förslagen som förs fram hör timplanens avskaffande, ett större behov av 
lokala arbetsplaner, ett ökat elev- och föräldrainflytande, utvidgade 
delegeringsmöjligheter för rektorn.  

 
En poäng som förs fram i utredningen är den centrala roll som utvärdering 

och uppföljning har för att en decentraliserad mål- och resultatstyrd skola, och 
att de preskriptiva formuleringar gällande utvärderingar som presenterades i 
Prop. 1990/91:18, utifrån Skolverkets undersökningar av skolornas 
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utvärderingssystem, inte fått avsedd verkan. För att korrigera detta poängteras 
behovet av regelbundna bedömningar av skolverksamhetens kvalitet. 
”Uppföljning och utvärdering av en hög kvalitet är en förutsättning för att stat 
och kommun ska kunna utveckla skolans verksamhet.” (SOU 1997:121, s. 8) 
Vidare föreslås det att det bör bli en skyldighet för huvudmännen att regelbundet 
upprätta kvalitetsredovisningar som ska komplettera de kommunala 
årsredovisningarna samtidigt som Skolverkets kontrollerande uppgift utökas 
med att göra kvalitetsbedömningar som utförs av statliga 
utbildningsinspektörer. Föregående blir verklighet genom Förordning om 
kvalitetsredovisning inom skolväsendet m.m. (SFS 1997:702) som tydliggör att 
kvalitetsrapportering ska göras på årsbasis samt att redovisningens innehåll ska 
gälla de nationella målen samt att man redovisar vilka åtgärder som ska sättas 
in för att nå ökad måluppfyllelse. I denna förordning talas det även om 
kvalitetsarbete som ett separat begrepp. Sammantaget markerar alla dessa 
aspekter en slags startpunkt för kvalitetsarbete som en egen idé som dock 
fortfarande är knuten till redovisning.  

 
En något annan tidtabell och indelning för kvalitetsfrågans utveckling, än 

som görs i denna avhandling, ges av Bergh (2010). Enligt Bergh (2010) är de 
förväntningar som uttrycks fram till i början av 2000-talet i första hand knutna 
till utbildningserfarenheter medan senare texter snarare knyter an till 
erfarenhetsrum kopplade till internationell policy, juridik och kvalitetssystem 
med syfte att göra Sverige till en ledande kunskapsnation. Skiftningen innebär 
även en förändring från en tilltro att information och debatt ska kunna förändra 
skolan till att istället fokusera på granskningar som en lösning på hur skolan ska 
utvecklas. 
 

3.2.2. Kalibreringsförsök (1998–2009) 
 

Åren efter införandet av kvalitetsredovisning präglas av att detaljerna i 
styrningen av kvalitetsredovisning fylls i. År 1999 publicerar Skolverket sin 
första version av allmänna råd för kvalitetsarbete. I denna förtydligas att 
kvalitetsredovisningen inte innebär en ny uppgift utan endast att redovisning 
och uppföljning ”nu skall göras på ett tydligare sätt än tidigare” (Skolverket, 
1999, s. 1).  I de allmänna råden presenteras nu en grundstruktur för 
kvalitetsredovisning utifrån följande punkter: mål, resultat och måluppfyllelse 
samt åtgärder för utveckling. Stödmaterialet förtydligar hur dessa olika aspekter 
ska förstås.  

 
Som ett led i att möjliggöra jämförelser och översikter av skolresultat 

lanseras år 2001 betygsdatabasen SIRIS och den statistiska modellen SALSA 
(Skolverkets arbetsverktyg för lokala sambandsanalyser) vilken visar på 
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relationen mellan betyg, föräldrarnas utbildningsnivå och antal nyinvandrade 
elever).33   

 
Av kanske större relevans för frågan om kvalitetsarbete är verktyget BRUK 

(Bedömning, Reflektion, Utveckling, Kvalitet). Efter att ha arbetat med 
uppgiften och samarbetat med utvalda kommuner presenteras BRUK år 2001. 
BRUK är ett självskattningsverktyg där användaren graderar skolans arbete 
utifrån olika frågor. BRUK beskrivs som ett hjälpmedel för lokal 
kvalitetsbedömning som inte rankar olika mål eller åtgärder och som inte heller 
är tänkt att öka den nationella styrningen av skolan. Gällande instrumentets 
användning är tanken att enskilda indikatorvärden summeras till en samlad 
bedömning av ett delområde som i sin tur säger något om ett större 
indikatorområde. Indikatorområden beskrivs utifrån tre aspekter: process, 
måluppfyllelse och bakgrundsfaktorer. Pedagogisk verksamhet kategoriseras 
under området process och är indelat i delområden som ”elevernas ansvar och 
inflytande”, ”normer och värden” och så vidare. En kritisk punkt i 
styrinstrumentet gäller just mätning och skattning vilket kommenteras under 
rubriken ”Att mäta även det omätbara” där det skrivs att:  

 
Hur mäter man exempelvis om barn och elever har inflytande, om 
de får utveckla sin kreativa förmåga, om de grundläggande 
värdena förankras hos dem, eller om elever i grundskolan når 
målen som gäller miljö? För att få svar på sådana frågor kan man 
behöva använda intervjuer, enkäter eller observationer och olika 
former av skriftliga beskrivningar av verksamheten. Om man 
sedan ska kunna diskutera resultaten i en större grupp och kunna 
jämföra sig med andra arbetslag eller andra skolor, krävs det dels 
att målen är tydliga, dels att det finns en gemensam och tydlig 
struktur för hur bedömningen av måluppfyllelsen ska gå till. Det 
är här kvalitetsindikatorerna kommer in – för att ge förskolor och 
skolor en gemensam struktur och en vägledning när de ska mäta 
även det omätbara. (Skolverket, 2001, s. 9) 

 
BRUK innehåller även en modell över hur de olika momenten om 

målformulering, genomförande, bedömning och kvalitetsredovisning hänger 
samman. Det skrivs att ”Kvalitetsarbetet pågår kontinuerligt under året. BRUK 
kommer in på flera ställen i ’kvalitetssnurran’ och kan fungera som katalysator 
för utvecklingen.” (Skolverket, 2001, s. 11) 

 

 
33 En kritisk anmärkning gällande SALSA-verktyget görs av Hansen och Lander (2009) som menar att 
systemet är alltför fokuserat på enkla variabler vilket gör att verktyget missar kulturellt kapital som en 
faktor i varför skolresultat ser ut som de gör och att en strukturell ekvationsmodellering vore att föredra 
jämfört med den regressionsmodell som används. 
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I Utbildning för kunskap och jämlikhet – regeringens utvecklingsplan för 
kvalitetsarbetet i förskola, skola och vuxenutbildning 
(Utbildningsdepartementet, 2001) poängteras vikten av att Skolverket fortsätter 
att utveckla enhetliga resultatmått som ska ingå i varje kvalitetsredovisning – 
dessa mått ska spegla verksamheten som helhet även om man lägger in en 
brasklapp om att sådana mått är svåra att precisera. Bakgrunden till förslaget är 
att valet av resultatmått varierar mellan kommuner. Det konstateras även att det 
”pågår också ett omfattande internationellt arbete såväl i EU som i OECD med 
att utveckla olika former av kvalitetsindikatorer” (Utbildningsdepartementet, 
2001, s. 24). I skrivelsen står det även att kraven på skol- och arbetsplaner ska 
tas bort och att fokus ska läggas på kvalitetsredovisningen så att 
”ansvarsfördelningen mellan stat och kommun tydliggörs” (s. 21).  Precis som 
i BRUK beskrivs kvalitetsarbete i denna text som en enhetlig process för 
skolutveckling snarare än något som bara gäller redovisning.  
Skollagskommittén (SOU 2002:121) skriver att det är viktigt att skollagen 
”skall ge så goda förutsättningar som möjligt för en ökad kvalitetssäkring på 
lokal och nationell nivå” (s. 96). Konsekvensen blir att bestämmelserna om 
kvalitetsredovisning förs in i skollagen.  

 
En annan insats gäller att Skolverkets roll och uppdrag förtydligas. I 

Utbildningsdepartementets skrivelse från år 2001 konstateras det att Skolverket 
hädanefter ska fokusera på kvalitetsgranskning och befrias från uppgifter 
relaterade till skolutveckling och att denna uppgift ska falla på en annan 
myndighet. Förslaget baseras på rapporter om Skolverket från Riksdagens 
revisorer och Riksrevisionsverket vilka i korthet säger att Skolverkets roll i 
uppföljning, utvärdering och granskning av skolans resultat på nationell nivå, 
är svår att förena med uppgiften med att hjälpa kommunerna i sitt 
utvecklingsarbete. Tudelningen gällande uppgifter har medfört att den 
granskande aspekten inte utförts på ett tillfredsställande vis. I en förordning 
(SFS 2002:1160) klargörs hur Skolverkets inspektioner ska ”granska kvaliteten 
i skolväsendet” och ”sammanfatta och publicera resultaten av sitt arbete med 
utbildningsinspektion, uppföljning och utvärdering”. År 2005 görs tillägg i 
förordningen för kvalitetsrapportering. Hit hör att kvalitetsredovisningarna ska 
göras tillgängliga eller ”kända och enkelt åtkomliga för var och en”. Vidare 
förtydligas det att kvalitetsredovisningar för föregående kalenderår ska göras 
senast 1 maj och att dessa ska göras med medverkan från lärare, övrig personal, 
elever och vårdnadshavare.   

 
I Redovisning av uppdrag om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket, 

2003) ger Skolverket en avrapportering av hur frågan om kvalitetsindikatorer 
visar sig mot bakgrund av existerande nationella uppföljningssystem samt ”de 
internationella indikatorer som avrapporteras för Sveriges del inom ramen för 
OECD-samarbetet” (s. 1). I redovisningen konstateras förslag gällande 
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ändringar av den nationella avrapporteringen. En mer principiell diskussion om 
kvalitetsindikatorerna förs också vari det konstateras att indikatorerna kan 
tänkas bidra till ökad överskådlighet och likvärdighet. Samtidigt 
problematiseras också idén om indikatorer på följande vis:  

 
I redovisningen problematiseras begreppen kvalitet, indikator och 
kvalitetsindikator samt det faktum att kvalitetsaspekter inte alltid 
går att mäta, vilket utgör en förutsättning för jämförbarhet mellan 
verksamheter och över tid på nationell nivå. I ett decentraliserat, 
målstyrt system kan kvalitetsindikatorer också komma att styra 
verksamheten i alltför hög grad och därigenom hämma lokal 
utveckling. (Skolverket, 2003, s.1)  

 
År 2006 publicerar Skolverket en ny version av sina råd gällande 

kvalitetsredovisning. Även om idéinnehållet till sin helhet liknar tidigare 
version finns det intressanta nyansskillnader gällande avgränsningar och 
förtydliganden om kvalitetsredovisningens innehåll och ansvarsfördelning.  
Medan de allmänna råden från 1999 innehåller flera öppna formuleringar (ordet 
”kan” förkommer ofta i denna text) är de allmänna råden från 2006 mer en 
punktlista över vad som bör ingå; exempelvis understryker de senare allmänna 
råden vikten av ”samma nyckeltal och mått över tid”. Den senare är även 
tydligare att definiera vad som är skolans ansvar, vad som är huvudmannens 
ansvar och vad som är ett gemensamt ansvar.         

 
I utbildningsinspektionsutredningens betänkande Tydlig och öppen – 

Förslag till en stärkt skolinspektion (SOU 2007:101) förklaras argumenten för 
skapandet av Skolinspektionen genom behovet av ökad likvärdighet och 
åtgärder mot sjunkande resultat i nationella och internationella 
kunskapsmätningar. Bristerna gällande mål- och resultatstyrning av skolan som 
finns kopplade till läro- och kursplaner leder till sämre måluppfyllelse och 
försämrad likvärdighet. Föregående kräver att staten på ett systematiskt vis 
granskar verksamheten utifrån styrdokumenten och att granskningen bör göras 
på alla ansvarsnivåer. Utredaren skriver även att kvalitetsgranskningen av 
skolan har brister i det att inspektionsrapporterna är tämligen allmänt 
formulerade vilket inte tillför speciellt mycket utöver det som kan utläsas ur 
nationell statistik. Skolverket kritiseras för att inte ha kvalitetssäkrat sin 
inspektionsmodell. För att lägga grunden för en effektivare granskning ombeds 
inspektionen att, precis som andra granskningsorgan redan gjort, utveckla 
former för självvärdering som kan användas av skolorna. Det förslås även att 
inspektörerna ska bedöma kvalitén inom varje inspektionsområde utifrån en 
fyrgradig skala. Skolinspektionen bildas i oktober 2008 med uppgift att överse 
tillståndsprövning respektive tillsyn och kvalitetsgranskning. Myndigheten för 
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skolutveckling som varit verksam från 2003 avvecklas och många av de 
uppgifter som denna myndighet haft återgår till Skolverket.34  

 
Skolverket publicerar en reviderad version av sina allmänna råd gällande 

kvalitetsredovisning år 2009. Denna version innehåller liknande eller identiska 
formuleringar från 2006 års version. I den senare har dock kommentarer lagts 
till som både förtydligar innehållet i de lakoniska påbud som fanns tidigare men 
som också resonerar om de möjligheter som finns utifrån dessa.35 Den största 
skillnaden är att råden i större utsträckning integrerats med innehållet i BRUK. 
Detta genom att hänvisningar till BRUK och indikatorer faktiskt görs, men 
också genom att en liknande processinriktad modell presenteras. Skillnaderna 
gentemot modellen i BRUK är att stödmaterialet poängterar handlingsplan, 
dokumentation och analys.     

 

3.2.3. Systematiskt kvalitetsarbete (2009–2023)  
 
Jan Björklund har år 2006 förordnat en arbetsgrupp (Skollagsberedningen) 

att ta fram en ny skollag. Arbetet avslutas år 2009 och redogörs i Den nya 
skollagen – för kunskap, valfrihet och trygghet (Ds 2009:25). Promemorian från 
utbildningsdepartementet innebär att idén om en reglerad styrning av det lokala 
arbetet frångås, vilket märks genom att kravet på kommunal skolplan, lokal 
arbetsplan och obligatoriska kvalitetsredovisningar avskaffas. Kravet gällande 
redovisningar ska istället ersättas med en mer generell formulering om att det 
systematiska kvalitetsarbetet ska dokumenteras. Bakgrunden till detta är att 
Skolverkets granskningar visat att kvalitetsredovisningarna varit för allmänt 
deskriptiva och inte varit tillräckligt värderande och analyserande gällande 
verksamhetens resultat. Vidare konstateras att det systematiska kvalitetsarbetet 
inte behöver bedrivas eller dokumenteras på ett likformigt sätt utan istället ska 
utgå från det lokala arbetets särart. Ett bredare synsätt på kvalitetssystem inriktat 
på ”struktur, rutiner, processer och resurser” (Ds 2009:25, s. 351) förespråkas. 
Med referens till skolans demokratiuppdrag och Barnkonventionen upprepas 
vikten av att lärare och elever har inflytande i utvecklingsarbetet. Skollagen 
(SFS 2010:800) som följer ovanstående resonemang, formulerar ramar för det 
systematiska kvalitetsarbetet. Dessa ramar poängterar vikten av att huvudman 
följer upp och planerar arbetet samt att rektorn har huvudansvaret för arbetet på 
lokal nivå, men att lärare och elever också ska deltaga i arbetet. Det tydliggörs 
även att arbetet ska dokumenteras och utföras med utgångspunkt i de nationella 

 
34 En fråga gäller vilken typ av problem som införandet av Skolinspektionen är tänkt att lösa. Ett kritiskt 
perspektiv finns hos Rönnberg (2014) som menar att frågan om kvalitet och likvärdighet används som 
ett argument för att legitimera mer omfattande statlig kontroll även om det finns andra lösningar. 
35  Gällande att kvalitetsredovisning ska göras tillgänglig för envar skrivs det exempelvis att 
kvalitetsrapporterna kan läggas ut på en hemsida. 
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målen. Det står även att Skolinspektionen har till uppgift att granska arbetet och 
system på nationell nivå.  

 
Skolverket publicerar år 2012 en ny version av allmänna råd för 

kvalitetsarbete. Denna version utgår från den förändrande strukturen för hur det 
systematiska kvalitetsarbetet ska bedrivas och är också utformad med tanke på 
den nya skollagen. Gällande form och innehåll finns det särskilt två större 
förändringar. En förändring är att innehållet i de allmänna råden i huvudsak 
struktureras efter de olika delprocesser som ingår i kvalitetshjulet snarare än 
utifrån ansvarsområden. Strukturen för det systematiska kvalitetsarbetet har nu 
blivit mer enhetlig än tidigare i det att skollag och arbetsprocesser nu tydligare 
knyts samman. En förändring är att innehållet juridifieras i det att texten utgår 
från lagparagraferna i skollagen. Utifrån lagparagraferna ges sedan allmänna 
råd som i sin tur kommenteras.36  
 

Analyser av det svenska systemet för kvalitetssäkring och utveckling har 
kommenterats av OECD. I OECD Reviews of Evalutation and Assessment in 
Education – Sweden (2011) skrivs att ett problem gäller avsaknaden av externa 
valideringsmått för att avgöra om nationella lärandemål uppnås. Mer positiva 
ordalag ges gällande ansvarsfördelning och formen av feedback till skolorna. 
Uppdelningen av uppgifter mellan Skolverket och Skolinspektionen och det 
faktum Skolinspektionens inspektioner följer en standardiserad procedur och 
ger muntlig såväl som skriftlig feedback utifrån en given struktur, beskrivs som 
positivt. Liknande uppskattande omdömen får Skolverkets modell över 
kvalitetsarbetets olika faser. Analysen problematiserar dock beslutet att ta bort 
kravet på kvalitetsredovisning eftersom detta försvårar externa bedömningar. 
Det föreslås även att större incitament och sanktioner kopplade till 
skolutveckling behövs samt att Skolinspektionens undersökningsmodeller bör 
inkludera riskanalys och en bättre uppföljning av problematiska fall. En fråga 
som lyfts flera gånger i texten är den variation som finns mellan kommuner och 
hur detta ska hanteras i fortsättningen. 

 
36 Runesdotter (2016) beskriver juridifiering ”som en utvecklingstendens när fler förhållanden normeras 
genom lag, och får en rättslig karaktär” (s. 96). Som exempel på juridifiering pekar hon på den nya 
skollagen, skolförordningen, läroplanen och Skolinspektionen. Runesdotter skriver att återtagandet av 
den statliga kontrollen motiverats med behovet av att säkerställa kvalitet och regelefterlevnad och att 
juridifiering är ett sätt att öka förtroendet för skolan efter att denna minskat på grund av 
marknadskrafternas negativa effekter på skolsystemet som helhet. Bergh och Arneback (2016) skriver 
att juridifiering, som enligt författarna innehåller både förtroende- och förväntansstyrning, innebär att 
lärarna utsätts för ett dubbelt tryck i det att yrkeskåren både får ett moraliskt ansvar att hantera den 
decentraliserade skolan samtidigt som yrkesrollen blir kontrollerad av nationellt formulerade mål och av 
kollegor samt elever. Fenomenet diskuteras även av Novak (2014; 2016; 2019) som menar att det innebär 
en skiftning mot tydligare definierade rättigheter hos elever och större skyldigheter hos kommunen. Det 
innebär också att skollagen får en mer instrumentell funktion (snarare än att fungera som ett allmänt 
ramverk) och att skolan som institution drivs mer mot procedur och att aktörer tvingas följa externa 
regler snarare än professionsvärden. Föregående märks i Novaks egna studier där rektorers och lärares 
insatser primärt är performativa. 
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Om OECD:s rapport från 2011 fokuserade på en mer specifik fråga om 

former och strukturer för kvalitetssäkring gäller rapporten Improving Schools 
in Sweden: An OECD Perspective (2015) mer generella frågor om 
skolutveckling. Rapporten börjar med att konstatera att ett utmärkande drag för 
högpresterande utbildningssystem är att dessa kombinerar ”excellence” med 
likvärdighet. Rapporten går sedan över till att diskutera hur resultaten från 2012 
års PISA-test använts för att driva en nationell debatt om kvalitetsutveckling 
och förändringar i skolsystemet.  Huvudförslagen som presenteras i rapporten 
är att etablera betingelser som främjar kvalitet och likvärdighet, 
kapacitetsbyggande för lärande och undervisning genom en ”human resource 
strategy” och styrka styrningen gällande policy och resultatansvar med 
inriktning mot skolutveckling. I rapporten framförs en kritik mot att svenska 
myndigheter saknar en koherent och genomtänkt strategi för skolutveckling. 
Likaså upprepas kritiken om ett decentraliserat system med stora variationer 
inom och mellan nivåer gällande mål och ansvar. Bristen på pålitliga data om 
elevprestationer gör att frågor om utveckling och resultatansvar inte kan 
hanteras på rätt sätt inom det svenska skolsystemet. För att förbättra detta arbete 
bör åtgärder relaterade till självutvärdering och på förhand överenskomna 
indikatorer genomföras.   

 
Innehållet i OECD:s rapport föranleder att en skolkommission tillsätts för att 

utreda frågor om höjda kunskapsresultat, förbättrad kvalitet i undervisning och 
en ökad likvärdighet (Utbildningsdepartementet, 2015). Förslagen som 
presenteras ska utgå från rekommendationerna från OECD:s rapport från 
samma år. I Samling för skolan – Nationell strategi för kunskap och likvärdighet 
(SOU 2017:35) presenteras de förslag som kommissionen kommit fram till. Hit 
hör förtydliganden i skolförordningen gällande ansvar för huvudman och 
Skolinspektionen men även aspekter relaterade till ökad nationell 
resursstyrning, kompetensutveckling, stärkt huvudmannaskap, 
läroplansutveckling så att långsiktiga nationella mål (snarare än kunskapskrav i 
ämnesplaner) blir tongivande i undervisningen, och att bryta den effekt 
skolvalet har på segregation. Brister i rådande utvärderingssystem erkänns och 
det skrivs att nuvarande system inte är tillförlitligt gällande elevernas 
kunskapsutveckling vilket även försvårar det lokala kvalitetsarbetet och 
jämförelser mellan skolor. I slutbetänkandet lyfts frågor om likvärdighet, 
kunskapsresultat och hur dessa förstås i relation till indikatorer. Det konstateras 
att: ”Hur likvärdigt ett skolsystem är låter sig inte fångas i något enkelt mått 
utan det behövs olika indikatorer som belyser skilda aspekter av 
likvärdighetsbegreppet.” (SOU 2017:35, s. 92)  

 
Olika funktioner gällande det systematiska kvalitetsarbetet fortsätter att 

diskuteras under senare delen av 2010-talet. I Rektorn och styrkedjan (SOU 
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2015:22) diskuteras frågan kortfattat och det konstateras att systematiskt 
kvalitetsarbete av flera rektorer bedöms som administration snarare än ett 
utvecklingsarbete och att kopplingen till det pedagogiska ledarskapet i flera fall 
är oklar. Frågan om systematiskt kvalitetsarbete i relation till fritidshemmet 
berörs i SOU 2020:34 där det skrivs att de svårigheter som finns med utbildning 
inom denna del av utbildningssektorn kan motverkas genom ett välfungerande 
systematiskt kvalitetsarbete. Rent allmänt konstateras att det systematiska 
kvalitetsarbetet i fritidshemmet ofta saknas och behöver stärkas och att 
Skolverket därför får som uppgift att utveckla ett stödmaterial gällande detta. 
Kvalitetsfrågor berörs även tämligen kortfattat i relation till legitimeringskrav 
(SOU 2017:51), elever med funktionsnedsättningar (SOU 2016:46), och elever 
med svenska som andraspråk (SOU 2020:66). Skolverket publicerar år 2021 ett 
webb-baserat processtöd kallat ”Kvalitetsverkstaden” som ska hjälpa rektorer 
och huvudmän att utveckla sitt kvalitetsarbete. På plattformens hemsida 
publiceras även en länk om möjligheten att söka statsbidrag för att stärka 
kvalitetsarbetet med avseende på att främja likvärdighet och 
kunskapsutveckling för förskolan och grundskolan. Självskattningsverktyget 
BRUK fasas ut år 2022.   

 
Skolinspektionens årsrapport för år 2019 konstaterar att en gemensam faktor 

i flertalet av de fall där Skolinspektionen gjort ingripanden varit att 
huvudmannens styrning varit svag eller otillräcklig. Detta är något som lyfts i 
propositionen Skolans arbete med trygghet och studiero (Prop. 2021/22:160). 
Ett av förslagen i propositionen är att större krav på huvudmännen gällande 
uppföljning av resultat ska förtydligas i skollagen.   
 

Frågan om nationella mål och indikatorer som diskuterades i SOU 2017:35, 
med anledning av OECD:s analys av det svenska skolsystemet, lyfts åter av 
Utbildningsdepartementet (2020). Skolinspektionen, Skolverket, SPSM och 
Skolforskningsinstitutet ges uppdraget att ta fram delmål och indikatorer som 
kan användas av huvudmännen i deras systematiska kvalitetsarbete. Utöver 
detta ska myndigheterna ta fram framgångsfaktorer för skolutveckling som kan 
tas upp i diskussioner mellan stat och huvudman. Det konstateras att: ”De 
faktorer och förutsättningar som myndigheterna enas om ska vara konkreta, 
praktiknära och enkelt kunna användas av huvudmän för att utveckla 
verksamheten. Myndigheternas analys och sammanställning ska bygga på bästa 
tillgängliga kunskap om effektiv skolutveckling.” (Utbildningsdepartementet, 
2020, s. 2) Gällande dialoger mellan stat och huvudmän ska dessa utformas så 
att de nationella målen, delmål och indikatorer är i fokus. Genom denna struktur 
är förhoppningen att den statistisk som finns bättre ska kunna nyttjas men även 
att den liknande strukturen för samtliga nivåer (från förskola till gymnasium) 
ska leda till ett mer likvärdigt skolsystem som helhet.    
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En sammanfattande kommentar här är att det svenska systemet för 
kvalitetsarbete från början av 1990-talet till början av 2010-talet i mångt och 
mycket ter sig som en nationell policyprodukt. Det är först i och med de låga 
PISA-resultaten år 2012 och OCED:s rapport år 2015 som konstruktionen av 
kvalitetsarbetet kommer att påverkas av detta externa inflytande mer explicit.37 
Skolkommissionen, som tillsätts som ett svar på OECD:s kritiska granskning, 
väljer att bejaka mycket av den kritik som framförs av OCED (SOU 2017:35). 
Framtagandet av material för nationella delmål, indikatorer och 
framgångsfaktorer som publiceras år 2023 är en konsekvens av att 
kvalitetsarbetet nu följer en logik där transnationella aktörer som OECD och 
internationella kunskapsmätningar utgör en tydligare influens.   
 

Det faktum att det svenska systemet för kvalitetsarbete redan kommit att 
utvecklas över tid på en nationell nivå och gjort ”vägval” gällande utformning 
och innehåll begränsar inflytandet från OECD och PISA. OECD:s påpekanden 
används i första hand för att legitimera de slutsatser som kommissionen själva 
identifierat i sitt delbetänkande (SOU 2016:38). Till det som överensstämmer 
mellan Skolkommissionens egen analys och OECD:s rapport (2015) nämns: 
”kapacitetsbrister, resursfördelning, läraryrkets attraktivitet, samverkan samt 
svagheter i utvärderingssystemet” (SOU, 2017:35, s. 89). Exakt hur pass 
inflytelserik OECD:s kritik är för Skolkommissionens förslag är svår att reda 
ut. Klart är dock att innehållet i OECD:s rekommendationer översätts så att det 
passar de sanningar och slutsatser som redan erkänns på den nationella politiska 
arenan.  

 
År 2023 publiceras de nationella delmålen och hur dessa ska länkas till olika 

indikatorer. Samtliga former i skolsystemet beskrivs utifrån delmål med 
liknande formuleringar (variationerna handlar primärt om skillnader mellan 
exempelvis fritidshem, gymnasiet och så vidare) och länkas till specifika 
indikatorer med tillhörande källa (källorna är av tre typer: nationell statistik, 
Skolenkäten och lokal uppföljning). Ett exempel för gymnasiet publiceras 
nedan:  

 

 
37 Det är mycket möjligt att den mer processinriktade modell med resultatfokus som blir verklighet åren 
2010–2011 (Skolverket, 2012; SFS 2010:800) är influerad av idéer drivna av OECD men detta har i så 
fall osynliggjorts i relevanta texter. En ledtråd om hur PISA:s och OECD:s påverkan ser ut under senare 
delen av 00-talet finns i Tydliga mål och kunskapskrav i grundskolan -- Förslag till nytt mål- och 
uppföljningssystem (SOU 2007:28). I utredningen görs en referens till OECD:s rapport Teachers Matter: 
Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers (2005) utan att rapportens innehåll behandlas 
särskilt utförligt. Utredningen tar även upp PISA-resultaten: ”De internationella studier som Sverige 
deltar i, däribland PISA, TIMSS och PIRLS, är inte utvecklade utifrån de svenska måldokumenten men 
utgör värdefulla komplement till de inhemska mätningarna då den svenska skolans resultat på nationell 
nivå kan jämföras med andra länders.” (SOU, 2007:28, s. 254) Andemeningen tycks här vara att det 
fortfarande är det nationella skolsystemets interna logik som utgör den självklara utgångspunkten för 
resonemanget. 
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Tabell: 3:1 Exempel på nationella indikatorer (hämtad från Skolverket, 
2023a)  

 
Delmål 1: Varje elev fullföljer gymnasieskolan. 

Indikatorer/lokal uppföljning, exempelvis: Källa: 
• Andel elever som uppnår gymnasieexamen inom tre 

respektive fyra år, på högskoleförberedande respektive 
yrkesprogram  

Nat. statistik 

• Andel elever av dem som börjar på ett 
introduktionsprogram och går över till ett nationellt 
program, som uppnår gymnasieexamen inom fem år 

Nat. statistik 

• Andel elever på introduktionsprogram som når målen 
med sin utbildning 

Lokal 
uppföljning 

   
Samtidigt publiceras även material om framgångsfaktorer för skolutveckling 

som är tänkta att fungera parallellt med de nationella delmålen och indikatorer. 
Framgångsfaktorerna beskrivs som framtagna ur relevant forskning och är 
tänkta för hela styrkedjan. Framgångsfaktorerna som beskrivs är:  

 
• Förtroendefullt klimat 
• Hälsofrämjande lärmiljö 
• Kompensatoriska insatser 
• Kompetent ledarskap 
• Professionell utveckling 
• Systematiskt kvalitetsarbete med undervisningen i fokus 
• Tydlig roll- och ansvarsfördelning (Skolverket, 2023b)   

 
Materialet förtydligar även hur framgångsfaktorerna ska förstås på 

huvudmanna-, rektors- och undervisningsnivå. Som ett komplement publiceras 
även en bilaga med underlag för självutvärdering (Skolverket, 2023c). Till 
formen liknar verktyget BRUK men innehållet är nu ändrat till att gälla 
framgångsfaktorer.     

 

3.3. Kvalitetsarbetets funktion och utveckling  
 

En viktig poäng om kvalitetsarbetets konceptualisering och utveckling är att 
den innehåller flera olika idéer om skolans styrning. Utifrån Leithwoods (2001) 
modell ter det sig särskilt som att idéer om decentralisering, marknadisering och 
professionalisering finns i bakgrunden då kvalitetsarbetet börjar utformas. En 
anmärkning här är att tänkt decentralisering och professionalisering i det 
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svenska fallet blir del av samma styrningslösning även om idéerna i sig inte är 
självklara tillsammans.38 Tankekonstruktionen här är att överföringen av makt 
från stat till kommuner och lärare skulle leda till en ökad effektivisering av 
skolans arbete gällande kostnadsreducering och förbättrade resultat. Parallellt 
med dessa idéer finns det en diskussion om läroplansarbete och själva 
kvalitetsbegreppet men ett särskilt uppdrag att genomföra något som heter ett 
kvalitetsarbete existerar till en början inte.   

 
Kvalitetsarbetets införande bör betraktas som ett policyprogram som binder 

ihop olika aspekter av skolans styrning till en logisk helhet. Hit hör 
läroplanstexternas öppna formuleringar, kvalitet som måluppfyllelse, 
utvärdering/redovisning såväl som de idéer om decentralisering och 
professionalisering som mer övergripande pekar ut riktningen för hur mål- och 
resultatstyrningen ska realiseras. Innehållet för kvalitetsarbetet kan sägas ha 
klarnat under början av 2000-talet. Den lösning som finns representerad i 
förordningen om kvalitetsredovisning (SFS 1997:702), Skolverkets råd 
gällande kvalitetsarbete (1999) och självskattningsverktyget BRUK 
(Skolverket, 2000) representerar ett försök att balansera idéer om 
professionalisering och decentralisering (lokala aktörernas uttolkning av 
läroplansmål och skolutveckling) med ett statligt behov av ett bättre kalibrerat 
utvärderingssystem. Tonvikten ligger här dock vid decentraliseringsidén. 
Exempelvis är redovisningsformerna primärt en kommunal angelägenhet och 
staten tycks inte heller ha gjort några försök att använda BRUK för att analysera 
skolan på nationell nivå.  
 

Utvecklingen därefter kan sammanfattas med en tilltagande statlig styrning 
genom betoning av olika former av kontroll och utvärdering av resultat 
(Wahlström, 2002; Nytell, 2004; Lundahl, 2006; Bergh, 2010). Anledningarna 
till denna förändringstrend är många och svåra att exakt bestämma utifrån det 
som står i utredningar och propositioner men den viktigaste orsaken torde vara 
PISA-resultaten samtidigt som likvärdigheten gällande resultat på skolnivå 
minskar. Förändringarna av kvalitetsarbetets utformning åren 2009–2012 
fortsätter utvecklingen mot ökad statlig kontroll via Skolinspektionen 
införande, förtydligade krav i skollagen och ett mer omfattande rådgivande 
material från Skolverket (Ds 2009:25; SFS 2010:800; Skolverket 2012). En 
minskad detaljstyrning gällande krav på kvalitetsredovisningar sker dock 

 
38 Decentralisering i meningen minskad statlig styrning innebär inte med nödvändighet att lärare får ett 
utökat handlingsutrymme. En möjlighet är att makten flyttas över till lokalsamhället så att föräldrar och 
lokala skolnämnder är de aktörer som får ett större inflytande (vilket det finns exempel på i USA). Att 
kopplingen mellan ett decentraliserat skolsystem och ökad professionalisering i sig inte är självklar kom 
senare visa sig i att decentraliseringen snarast bidrog till en deprofessionalisering. Frågan är dock 
komplex. För en längre initierad diskussion om ämnet rekommenderas Stenlås (2009). 
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samtidigt. 39  Trenden mot ytterligare statlig styrning fortsätter under senare 
delen av 2010-talet och blir verklighet under början 2020-talet genom att en 
större detaljstyrning av delmål, indikatorer och framgångsfaktorer införs och att 
kraven på huvudmännen att följa upp kvalitetsarbetet förtydligas. Sammantaget 
är tydligt att denna utveckling snarare än att betona decentralisering och 
professionalisering betonar management av hur skolans resultat ska analyseras 
och förbättras.  

 
Kristiansen (2015) diskuterar målstyrningen av offentlig verksamhet i de 

nordiska länderna 40  som präglad av kontinuitet och gradvisa 
policyförändringar. Det handlar här inte om radikala brott utan om vad som 
inom policyforskning kallas för ”path dependence” med smärre justeringar och 
tillägg i hur programmen utvecklas. Fler policylager läggs till och tidigare 
lösningar ges nya funktioner samtidigt som systemet hela tiden liknar 
föregående version. Denna beskrivning stämmer relativt väl med hur 
kvalitetsprogrammet förändrats över tid. Även om konstruktionen börjar som 
ett sätt att förverkliga idéer om ett decentraliserat skolsystem med större 
handlingsutrymme för de professionella, kommer kvalitetsprogrammet såsom 
det numer är utformat, att snarast poängtera ökad statlig styrning och att 
tydligare reglera handlingsutrymmet för de professionella (detta är särskilt 
märkbart gällande rektorns uppdrag). Även om det sker ett visst trendbrott runt 
år 2010 är detta i linje med de justeringar som satts i gång tidigare. 
Kvalitetsarbetet är således hela tiden sig själv likt även om dess innehåll och 
funktion över tid förändras.  

 
Ska utvecklingen analyseras utifrån forskningens konceptualisering av 

resultatansvar ter det sig med utgångspunkt i Maroy och Pons (2018) som att 
det svenska systemet från år 2000 till år 2023 utvecklats från ett typiskt mjukt 
system till ett mer nybyråkratiskt system med mer management. Argumenten 
för denna beskrivning är att systemet har en låg grad av risk41 samt att externa 

 
39 Att så sker har primärt att göra med att kvalitetsredovisningarna fungerat på ett annat sätt än avsett. 
Det skrivs att: ”Kvalitetsredovisningarna har dock, bl.a. enligt Skolverket, haft skiftande kvalitet och 
ofta innehållit beskrivningar snarare än värderingar av verksamhetens resultat.” (Ds 2009:25 s. 352)  
40 Slutsatserna i artikeln är målstyrningen utvecklats från enkla system med stor autonomi från 1980-
talet till mer omfattande system med större grad av kontroll under början av 2000-talet till enklare och 
mer flexibla system under början av 2010-talet.  
41 Riskkomponenten har ökat över tid i och med att skolorna är skyldiga att sätta in åtgärder som svar på 
den kritik som ges av Skolinspektionen. Om åtgärder inte sätts in i tid hotar vite för huvudman. För en 
översikt om när detta skett under åren 2011–2022 (skolnivå, huvudman, summa och så vidare) se 
Skolinspektionen (2022). Graden av risk för rektorerna är dock fortsatt låg (risken ligger främst hos 
huvudman). Skollagen tydliggör att ansvaret för att kvalitetsarbetet på enhetsnivå ligger hos rektorn. Det 
är dock oklart vad som händer om rektorn inte lever upp till detta krav. Vidare är det också en relevant 
fråga om riskelementet är specifikt kopplat till kvalitetsarbetet eller inte. Om en skola bryter mot 
skollagen och föranläggs vite på grund av detta är det nog befogat att betrakta detta som en i första hand 
juridisk fråga. Samtidigt är det också är en del av kvalitetsarbetet att se till att skolans arbete följer 
skollagen.     
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verktyg för statistisk och indikatorer nu tydligare medierar arbetet och stärker 
kopplingen mellan aktörer från stat till den lokala skolan. Synen på rektorn blir 
också mer utilitaristisk (snarare än själv-reflexiv) i att uppdraget kopplas till fler 
skyldigheter i allmänhet och större fokus på resultatfrågan i synnerhet.  

 
I sammanfattningen av kapitlet om resultatansvar gjordes fyra poänger om 

hur resultatansvar utvecklats i Västvärlden och det är här värt att återknyta till 
dessa. (Dessa var: svårigheter att jämföra nationella system, mer komplexa 
system över tid, svag koppling till förbättrade resultat och ökat ansvar för 
rektorn.) Gällande svårigheterna att jämföra system ter det sig klart att 
utvecklingen för kvalitetsarbetet färgas av att målstyrningen införs relativt tidigt 
i Sverige vilket också gör utvecklingen delvis annorlunda än i andra länder. 
Relaterat till frågor om bristen på faktiska resultatförbättringar, rektorns roll och 
mer komplexa system är dessa aspekter sammankopplade i det svenska fallet. 
Försämrade PISA-resultat och minskad likvärdighet leder till utformningen av 
mer komplexa former för resultatansvar där det yttersta ansvaret i slutändan 
hamnar på rektorns bord.     

 

3.3.1. Kvalitetsarbetet och läroplanen 
 

Som nämndes i början av avhandlingen beskriver Lundgren (1979) statens 
styrning av skolan enligt fyra huvudtyper: juridisk, ideologisk, ekonomisk och 
utvärderingsmässig. Utifrån dessa fyra typer klassificeras kvalitetsarbetet bäst 
som relaterad till den utvärderingsmässiga styrningen. Konstruktionen av 
kvalitetsarbetet innebär dock att flera olika styrformer vävs samman på ett 
intrikat sätt.42 En konstant i systemet från dess start till nutid är en formell logik 
om att kvalitet definieras av måluppfyllelse och att de mål som avses är de som 
står i läroplanstexten. Klart är dock att det skett en förskjutning av hur pass 
centrala läroplanstexternas innehåll är i relation till olika delar av 
kvalitetsarbetet. För att sammanfatta är de nationella målen utgångspunkten för 
allt kvalitetsarbete i Skolverkets texter från år 1999 till år 2012 (Skolverket, 
1999, 2006, 2012). Parallellt med detta existerar verktyget BRUK utifrån vilken 
rektorn (vanligen) gör en självskattning av det lokala arbetet utifrån olika 
aspekter av läroplanstextens innehåll på en fyrgradig skala. Indikatorerna som 
skapas i detta verktyg är kopplade till en avgränsad del i läroplanstexten.   

 
Utfasningen av BRUK och innovationerna i början av 2020-talet (system för 

nationella delmål och indikatorer, kvalitetsdialoger mellan huvudmän med 
mera, krav på huvudmännen att följa upp skolornas arbete) leder sammantaget 
till ett system som poängterar resultatanalys längs hela styrkedjan snarare än det 

 
42  Tidigare nämndes fenomenet juridifiering som märks i kvalitetsarbetet genom att Skolverkets 
allmänna råd om kvalitetsarbete (2012) görs utifrån de ramar som ges av skollagen.   
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lokala läroplansarbetet. Delmålen, indikatorer med mera går att koppla till 
läroplanstexter men denna länk är dock mer diffus i formen av generella 
formuleringar om kunskap och likvärdighet. Sammantaget ter det sig som att 
det i policyprogrammet skett en förskjutning så att den utvärderingsmässiga 
styrningen av skolan betonas mer och att den ideologiska styrningen via 
läroplanstexter blivit mindre markerad.  
 

3.4. Spänningsfält i det systematiska kvalitetsarbetet 
 
Forskningen om mål- och resultatstyrning och resultatansvar innehåller flera 

exempel på olika spänningsförhållanden och dilemman som inflytandet från 
olika konkurrerande idéer leder till.43 En modell som på ett särskilt tydligt vis 
pekar ut skillnaderna mellan olika styrideal ges i Leithwood (2001) som menar 
att resultatansvar inriktat mot decentralisering, marknadisering, 
professionalisering respektive management, leder till olika 
problemformuleringar vilket i sin tur kräver olika typer av lösningar på policy- 
respektive skolnivå. Som diskuterats tidigare i kapitlet innehåller 
kvalitetsarbetet alla dessa fyra aspekter (även om idéerna är olika inflytelserika 
vid olika tidpunkter) och frågan blir här hur förhållandet mellan dessa olika 
idéer ser ut i det systematiska kvalitetsarbetet. Utöver frågor om vilka idéer 
lösningen syftar till att realisera finns det även spänningar av mer praktisk 
karaktär som har att göra med programmets funktion och konfigurering i olika 
arenor av det svenska skolsystemet. Utgångspunkten för hur 
spänningsförhållanden relaterade till kvalitetsarbete förstås här är att en 
medveten analys av kvalitetsarbetet både bör innehålla en diskussion om hur 
styridéer på en samhällelig nivå visar sig i styrningen av skolan men också ta i 
beaktande mer konkreta svårigheter som uppstår när olika aktörer i skolan ska 
försöka införliva programmet i sin praktik. Det handlar här om hur mer 
generella idéer om effektivisering och resultatstyrning visar i själva programmet 
och sedan i den lokala praktiken. 

 

3.4.1. Professionstillit och resultatkontroll    
 

Utifrån hur resultatansvar och mål- och resultatstyrning analyserats 
(Kristiansen, 2015; Bergh, 2015b; Rosenblatt & Wubbels, 2021) tycks den mest 
grundläggande spänningen mellan olika styrideal handla om huruvida 
kvalitetsarbetet i första hand ska dikteras av externa krav och 

 
43  Spänningsförhållandena beskrivs här utifrån ett läroplansteoretiskt intresse om styrning. Ett mer 
skolutvecklingsriktat perspektiv hade kunnat fokusera på annat som exempelvis förhållandet mellan att 
det systematiska kvalitetsarbetet ska hantera redan etablerade rutiner såväl som leda till förändringar.    
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kontrollmekanismer eller om frågan ska överlämnas till lokala aktörers 
bedömningar.44 Klart är att kvalitetsarbetet som idé innehåller båda aspekter. 
Till det mer externt reglerande hör en ökad juridifiering (mer utförlig reglering 
i lagtexter och Skolinspektionens granskande verksamhet), tydligare ideologisk 
och utvärderingsmässig styrning (Skolverkets publicerade material) såväl som 
huvudmans styrning av den lokala skolan. Till det interna eller vilket faktiskt 
handlingsutrymme som överlåts till olika aktörer på lokal nivå, hör att dessa ska 
ha inflytande över hur arbetet utformas och skolornas lösningar kan se olika ut 
(Skolverket, 2012).  Benämningen av denna spänning har här beskrivits som 
skeende mellan ”professionstillit och resultatkontroll”. Medan innebörden av 
den första delen av detta tycks följa mer tautologiskt förtjänar den senare ett 
kort förtydligande. Som redovisades tidigare har betoningen i mål- och 
resultatstyrning gått mot just resultatstyrning och Grek et al. (2021) betonar att 
den formen av resultatansvar som dominerar i väst idag handlar om 
”performance based accountability” kopplat till olika former av verktyg. Frågan 
som infinner sig blir då vad som händer med professionstilliten när det externa 
trycket att leverera resultat, både i formen av uttalade krav och genom närvaron 
av verktyg, ökar.        

 

3.4.2. Likvärdiga mål 
 

I början av avhandlingen förtydligades det att likvärdighetsfrågan som tema 
berör alla de tre kunskapsobjekt som studien fokuserat på. Även om likvärdighet 
ofta beskrivs som ett övergripande utbildningsvärde har det också praktiska 
dimensioner (det handlar här både om systemets formella logik men också om 
ledarskap och vilken undervisning som bedrivs). I kvalitetsarbetet såväl som i 
mål- och resultatstyrningen rent generellt är likvärdighet styrt av att samma mål 
uppnås om än på olika sätt (Skolverket, 2012; Skolverket, 2011b). Medan 
regelstyrningen skulle garantera att likvärdigheten uppnåddes på ett liknande 
vis kom senare versioner av mål- och resultatstyrning (i det här fallet när 
betoningen av processer snarare än liknande redovisningsmått infördes i 
kvalitetsarbetet) att betona att samma mål kan uppnås på olika sätt. Tidigare 
gjord forskning har dock visat att mål förstås och prioriteras olika på olika 
arenor (Bergh, 2010, 2015; Lager, 2015) och att lokala mål ofta har prioritet 
framför nationella läroplansmål (Håkansson, 2006). Exempel på faktorer som 
påverkar arbetet med måldimensionen är sociala relationer i en kommun (Skott, 
2014), styrande partiers ideologiska hemvist (Englund & Quennerstedt, 2006) 
och rektorers ledarskap (Törnsén, 2009). Utöver att denna forskning väcker 
frågor om hur prioritering/marginalisering av olika mål mer precist fungerar 
handlar den mer grundläggande frågan om vad som händer med idén om 

 
44 En sådan indelning är inte helt ovanlig i mer renodlade läroplansstudier se exempelvis Marowski 
(2010).  
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likvärdighet då de mål som utgör dess grund hanteras på olika sätt av olika 
aktörer inom ramen för kvalitetsarbetet.  
 

3.5. Sammanfattning  
 

I början av kapitlet konstaterades det att kvalitetsarbetet måste förstås i 
relation till hur mål- och resultatstyrningen kommit att utvecklats och att 
kvalitetsarbetets funktion blir att realisera vad denna styrningsform är satt att 
åstadkomma. Utvecklingen av kvalitetsarbetet kommer från slutet av 90-talet 
och framåt att karaktäriseras av ett tilltagande statligt inflytande och större fokus 
på mer resultatorienterat management. Till de mer betydelsefulla spänningar 
som kan skönjas i systemet hör hur tillit till professionen ska balanseras med 
hårdare externa resultatkrav och hur likvärdighet ska uppnås då mål kan 
definieras och hanteras på olika sätt.  

    
  



55 

4. Rektorn och ledarskapet    

I detta kapitel ges en kort presentation av inflytelserika ledarskapsteorier 
inom anglosaxisk och nordisk rektorsforskning. En diskussion förs om det går 
att tala om en nordisk ledarskapsmodell och vilka problem som finns med att 
försöka definiera en sådan. Kapitlet avslutas med en reflektion om vikten av 
forskning om beslutsfattande som relevant för att förstå hur rektorer hanterar 
olika aspekter av kvalitetsarbetet.  
 

4.1. Anglosaxisk ledarskapsforskning  
 

Att försöka ge en heltäckande översikt om existerande ledarskapsforskning 
är en uppgift som går bortom avhandlingens forskningsintresse. Syftet får 
istället bli att ge några ställföreträdande exempel och beskriva en generell 
utvecklingslinje för att på så sätt kontextualisera en studie om svenska rektorers 
kvalitetsarbete.45 Ett inledande klargörande har att göra med hur fenomenet 
ledarskap kan differentieras från management. För att särskilja dessa fenomen 
går det något förenklat är att säga att management avser ett ”uppifrån och ned”-
perspektiv som betonar formella rollbeskrivningar och en styrningslogik i linje 
med NPM, medan ledarskap snarare pekar på det vertikala ledet och det sociala 
samspelet mellan rektorer och lärare (Bush & Middlewood, 2013; Håkansson 
& Sundberg, 2018).   

 
För att göra en lång historia kort har skolledarforskningen i engelskspråkiga 

länder gått från att studera egenskaper och ledarskapsstilar till att fokusera på 
praktiker och uppgifter (Grootenboer, 2018). Det kanske mest tongivande 
perspektivet inom denna forskning har varit instructional leadership. 46  
Perspektivet växer fram i amerikansk forskning under 1980-talet utifrån 
premissen att rektorns roll är knuten till kärnfrågor om undervisning och lärande 
samt att rektorns ledarskap är central för hur eleverna presterar i skolan. 
Fortsättningen på denna forskningsansats har kommit att söka precisera olika 
aspekter av ledarskap (leda processer, utveckla lärarnas kapacitet med mera) 
och har även sökt att mäta vilken effekt dessa har för elevernas 
kunskapsresultat.  

 

 
45  För en översikt om de många olika modeller som finns gällande ledarskap inom utbildning se 
Grootenboer (2018) eller Bush och Middlewood (2013). 
46 Att hitta en svensk motsvarighet till instructional leadership visade sig svårt vilket ledde till att detta 
begrepp lämnats oöversatt.   
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Hallinger och Heck (1998) granskade förhållandet mellan rektorns ledarskap 
och elevprestationer i forskning gjord mellan åren 1980–1995. Analysen fann 
ett svagt men statistiskt signifikant samband. Ledarskapets påverkan beskrivs 
som indirekt i det att rektorernas ledarskap påverkade olika faktorer som i sin 
tur påverkade elevernas resultat. Exempelvis hade ledarskapet en inverkan på 
målsättande vilket i sin tur påverkade hur väl eleverna lyckades i skolan. Om 
slutsatserna i Hallinger och Heck (1998) visade på ett tämligen svagt samband 
mellan ledarskap och elevresultat, kom Vivianne Robinssons forskning 
(Robinson, 2007; Robinson et al., 2008) att visa på större effekter och precisera 
vilken effekt på elevernas resultat olika typer av ledarskap hade. För att 
identifiera instructional leadership identifierades fem aspekter som typiska för 
denna ledarskapsteori. Dessa var: 1) etablera mål och förväntningar, 2) 
strategisk resursfördelning, 3) planera, koordinera och utvärdera undervisning 
och läroplanen, 4) främja och delta i lärares lärande och utveckling, och 5) säkra 
en ordnad och stödjande arbetsmiljö.47 Då dessa fem dimensioner ställdes mot 
transformativt ledarskap48 och andra former av ledarskap kunde en relativt stor 
effektskillnad identifieras.49 Slutsatserna i Robinssons studier är i korthet att 
ledarskap har effekt på elevers resultat och att instructional leadership ter sig 
som en lovande kandidat för den som vill se till att elever lyckas bättre i skolan.  

 
Även om instructional leadership utifrån citerade studier ter sig som en 

effektiv ledarskapsmodell är det lämpligt att ställa sig frågor om hur 
institutionella faktorer påverkar hur vi förstår ledarskap. Purinton (2013) gör en 
jämförelse mellan hur ledarskap inom utbildning utvecklats över tid i jämförelse 
med andra fält (medicin, sjuksköterskor, högre utbildning och teknik) och drar 
slutsatsen att medan ledarskap inom de andra fälten karaktäriserats av att stärka 
det professionsinterna, har ledarskapet för utbildning förståtts i termer av en 
managementmekanism bunden till normer om resultatfokus och organisatorisk 
effektivitet. Purinton menar att det är utifrån en utveckling mot en mer 
managementinriktad styrning av skolan som instructional leadership ter sig som 
en effektiv ledarskapsmodell. Om mätningar görs i en skola som styrs av 
managementinriktade system för resultatansvar är det inte heller märkligt att 
ledarskapsstrategier som överensstämmer med det nationella 
utbildningssystemets regler också ger effekt. Rent konceptuellt ter det sig dock 
som att andra system för resultatansvar (professionsinriktade, 

 
47 En anmärkning är här återigen att merparten av studierna kom från engelskspråkiga länder. En annan 
anmärkning är att det är relevant att studierna i sig inte utgått från samma modell om instructional 
leadership utan att denna ledarskapsform extraheras fram som ett relevant innehåll i studierna.     
48 Det transformativa ledarskapet fokuserar på att skapa en vision för arbetet och verka för en produktiv 
kultur med höga förväntningar. En viktig bakgrundsfaktor här är att denna ledarskapsteori inte är 
specifikt knuten till utbildning utan till ledarskap mer allmänt (Grootenboer, 2018).  
49 Den genomsnittliga effektstorleken för instructional leadership på elevresultat var 0,43, andra former 
av ledarskap 0,30 och för transformativt ledarskap 0,11.     
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marknadsinriktade eller decentraliserade) också borde leda till att andra 
ledarskapsstrategier kan vara minst lika välfungerande. 50  
 

Grootenboer (2018) skriver att teorin om instructional leadership kommit att 
modifieras över tid och influerats av andra perspektiv. Denna förändring har 
också gjort att idén om instructional leadership inte längre har samma 
konnotationer av rektorn som den tydliga ledaren i ett hierarkiskt skolsystem. 
Ett av de mer ambitiösa försöken gällande att konstruera en modell som behåller 
det mest relevanta stoffet i instructional leadership men som dock överger själva 
begreppet finns i Hallinger (2010).  

 
 

 
Figur 4:1: Ledarskap för lärande (Hallinger, 2010)  
 
I jämförelse med tidigare varianter ter sig Hallingers modell som 

innehållande en mer heltäckande beskrivning av ledarskap i det att det 
individuella, det större samhällssammanhanget och organisatoriska faktorer tas 
med i analysen. Ledarskap utgörs i denna modell helt enkelt som ett mer 
sammansatt och kontextbundet fenomen än det som beskrivs i Robinson (2007). 
Frågan blir ändå hur pass lämpligt det är att söka använda modellen, eller 
snarlika modeller, för att förstå ledarskap i kontexter andra än den 
engelskspråkiga världen. 51   

 
50 Att förhållandet är kontextbundet har även ett visst empiriskt stöd. En intressant detalj som tas upp i 
Hallinger och Heck (1998) är att de samband mellan ledarskap och resultat som kunde hittas i USA och 
Storbritannien inte kunde identifieras i Nederländerna vilket pekade på vikten av kontextuella faktorer. 
Hopkins et al. (2014) skriver att en av anledningarna till att ledarskapsfaktorer tycks spela en negligerbar 
roll i länder som exempelvis Norge och Nederländerna är att maktfördelningen inom lokala 
skolorganisationer gör att ingen utövar ledarskap såsom det förstås inom anglosaxiska skolsystem. 
51 För en diskussion om hur faktorer som decentraliserade system kontra centralstyrda system och 
nationella och kulturella faktorer påverkar ledarskap se Hallinger (2018). Även om artikeln förtydligar 
en del om kontextens roll är innehållet i artikeln för allmänt för att hjälpa oss komma åt det mer specifika 
i den skola som exempelvis en svensk rektor ska agera i.  
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4.2. Ett nordiskt perspektiv på ledarskap?  
 

Lyfts blicken från den engelskspråkiga forskningen om rektorer och 
ledarskap till att i stället fokusera på Europa och Norden är det tydligt att den 
europeiska forskningen kommit olika långt. Medan ämnet har en längre 
tradition i engelsktalande länder är situationen en helt annan i exempelvis forna 
Sovjetstater där forskningen om rektorer i länder som Polen och Lettland har 
hämmats av den roll rektorn hade som en del i en auktoritär statlig kontroll av 
skolan. Situationen i de nordiska länderna är delvis annorlunda jämfört med 
många andra europeiska länder. Studier av rektorn har skett under en längre tid 
samtidigt som den nordiska rektorsforskningen historiskt sett genomförts utan 
att integrera idéstoff från anglosaxisk forskning (Olofson & Bredsen, 2011).  

 
Överlag tycks de forskare som undersökt frågan vara överens om att 

utmärkande för rektorsuppdraget i en nordisk kontext är kopplingen till 
välfärdsidéer om likvärdighet och en hög grad av tillit till dem som arbetar i 
skolan. Uljens et al. (2013) ger följande modell för hur kategorier om 
förtroende, ledarskap och resultatansvar ter sig då nationella utbildningssystem 
i relation till ledarskap jämförs med varandra:  

 

  
 
Figur 4:2 Skolledarskap i olika nationella system (Uljens et al, 2013) 
 
I slutändan landar Uljens et al. (2013) i en tämligen agnostisk position om 

vad det nordiska ledarskapet faktiskt består i; om en sådan modell finns är den 
tvetydig och svår att precisera. Skillnaderna mellan de nordiska länderna och 
deras olika utvecklingsmönster gällande resultatansvar och professionalisering 
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gör det svårt att definiera en mer entydig modell. Vad som skiljer den nordiska 
välfärdsstaten och den globaliserade konkurrensstaten, vilket ter sig vara det 
vanliga i den anglosaxiska sfären, har blivit mindre tydligt över tid.  

 
Ett försök att utreda huruvida det går att identifiera ett slags nordisk ledarskap 

i det lokala skolarbetet ges i Moos et al. (2013). Även om författarna tydliggör 
viktiga skillnader mellan de nordiska länderna hittar de ändå flera gemensamma 
teman. Ett sådant är hur rektorerna översätter de externa förväntningar som 
kommer från stat, kommun, föräldrar med flera. Rektorerna agerar som medlare 
som översätter det externa kravet till ett språk och förväntningar som passar 
dem som arbetar i skolan. Ett annat tema är att rektorerna strävar efter 
kapacitetsbyggande genom att arbeta med strukturer och skolkultur som en 
strategi för att hantera sagda extern påverkan. Vidare fokuserar rektorerna på 
att engagera lärarna som mellanledare i utvecklingsarbetet snarare än att 
rektorer strävar efter att utöva en mer direkt form av kontroll.  

 
Ett gemensamt teoretiskt analysverktyg för de nordiska forskarna i Moos et 

al. (2013) är Spillanes teorier om distribuerat ledarskap52 vilken utgår från att 
ledarskap måste förstås som en situerad praktik som inkluderar flera aktörer på 
olika organisatoriska nivåer där artefakter och verktyg fungerar som 
förlängningar av det praktiska arbetet och dess idéer (Spillane et al., 2001). 
Perspektivet beskrivs som ett ramverk för att analysera ledarskap. Detta 
ramverk innehåller i sig inget normativt innehåll om vad som utgör bra 
ledarskap utan menar att detta varierar beroende på situation och kontext 
(Spillane & Orlina, 2005).  
 

Ett begrepp som använts för att beskriva rektorns roll i en nordisk kontext är 
pedagogiskt ledarskap. 53  Johansson (2011) skriver i sin analys av svenska 
avhandlingar producerade mellan åren 2000–2010 att flera av de studerade 
avhandlingarna innehåller beskrivningar om pedagogiskt ledarskap som betonar 
närheten mellan rektorn och övrig personal. Utöver detta ”är det svårt att 
generalisera eller att konkret definiera vad ett pedagogiskt ledarskap innehåller 
och vilka effekter ett sådant ledarskap leder till” (s. 39).54  

 

 
52 En aspekt som efterfrågades i Vetenskapsrådets översikt om rektorsforskning (2011) var att nordiska 
forskare i större utsträckning borde ta till sig engelskspråkig forskning. Denna brist på överlappning 
verkar ha minskat. Det ter sig dock smått paradoxalt att nordiska rektorsforskare kommit att använda sig 
av teorier från amerikansk forskning för att klargöra vad det nordiska ledarskapet faktiskt består i.    
53 Forskningen om rektorer är inte begränsat till ledarskap. För översikter om svensk rektorsforskning 
mer allmänt se Johansson (2011) samt Norqvist och Poromaa Isling (2020). 
54 Ett tidigt exempel på att försöka bena ut vad begreppet innebär finns i Nestor (1994) som beskriver 
det pedagogiska ledarskapet som: ”det inflytande en skolledare utövar i förhållande till lärarna genom 
olika handlingar, som syftar till att påverka dem att utveckla undervisningen i enlighet med de mål och 
riktlinjer som anges i läroplan och skollag” (citerat i Kåräng, 1997, s. 264).   
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En viktig poäng är att konstruktionen av det pedagogiska ledarskapet som 
begrepp är en produkt av forskares teoretiska intressen såväl som den nationella 
politiken. Gällande det senare konstateras det i Ståhlkrantz (2019) analys av hur 
det pedagogiska ledarskapet konstrueras i svenska statliga utredningar från 
1950-talet och framåt, att det både funnits mer stabila idéer om det pedagogiska 
ledarskapet samtidigt som begreppet kommit att omdefinieras. Till det mer 
stabila hör att beskriva rektorn som den främste bland jämlikar som ändå ska 
leda arbetet och att det pedagogiska ledarskapet fungerar som en slags 
universallösning på en mängd olika problem. Till det som förändrats hör i vilken 
grad det pedagogiska ledarskapet förstås som rationellt beslutsfattande, en form 
av juridiskt ansvar, hur det länkas till professionsvärden, samt om det syftar till 
effektivitetstänkande och att vara framgångsrik utifrån vissa förutbestämda 
kriterier.  

 
Ett försök att söka skapa en mer entydig definition av det pedagogiska 

ledarskapet som mer liknar det som traditionellt setts som instructional 
leadership finns hos Törnsén och Ärlestig (2014). Dessa skriver: ”According to 
our definition, to be a pedagogical leader means to focus on the core task of 
schooling – continuous student learning in relation to academic, social, and 
civic objectives. This leadership also entails learning for the principal and 
teachers so that school and student results improve.” (s. 857) För ett exempel 
som snarare betonar bredden av vad som avses med pedagogiskt ledarskap se 
Forssten Seiser (2018). Håkansson och Sundberg (2018) skriver att det 
pedagogiska ledarskapet kan konceptualiseras som innehållande två 
huvuddimensioner: en horisontell och en vertikal. Den vertikala dimensionen 
avser att ledarskapet är en del i en tänkt styrkedja med flera nivåer (stat, 
huvudman, skolnivå, klassrumsnivå). Den horisontella dimensionen gäller det 
som sker i skolan. För att det pedagogiska ledarskapet ska fungera behöver båda 
dessa två dimensioner hanteras väl så att det finns ett sammanhängande 
kvalitetssystem där olika ledningsnivåer hänger ihop samtidigt som arbetet 
fokuseras på att faktiskt förbättra undervisningen.     

 
Även om pedagogiskt ledarskap är ett svårfångat begrepp är det dock tydligt 

att konceptualiseringen av vad det nu innebär innehåller tankestoff liknande det 
som beskrivs som instructional leadership (Ärlestig & Törnsén, 2014; 
Liljenberg, 2015a; Håkansson & Sundberg, 2018). 55  Huruvida instructional 
leadership fått ett genomslag i rektorers praktiska arbete är svårare att reda ut 
men överlag tycks detta inte vara fallet.  Förutsättningarna för detta verkar i 
flera fall saknas. Exempelvis skriver Blossing (2013) att det är svårt att förena 
skolledare, skolutvecklare och forskare i en och samma person. Rönnerman et 
al. (2018) påpekar att svenska rektorers arbetsbörda gör det lämpligt att överföra 

 
55 Begreppsförvirringen blir än tydligare om det här åter påpekas att teorin om instructive leadership 
förändrats över tid. 
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en del av ledarskapet till de undervisande lärarna. Slutsatserna i Salo et al., 
(2015), en studie av rektorers instructional leadership i Finland, Norge och 
Sverige, är att detta ledarskap är ovanligt och att rektorerna saknar ett språk för 
didaktiska frågor och brister i sin personliga handledning av hur 
undervisningspraktiker ska utvecklas. För ett intressant exempel om i vilken 
grad instructional leadership kan ses i en svensk kontext se Törnséns (2009) 
sammanläggningsavhandling med tillhörande artiklar. Utöver att Törnséns 
avhandling ger relevanta insikter om förutsättningarnas roll och hur rektorers 
självbild påverkar skolutvecklingsarbetet, innehåller avhandlingen även en 
intressant analys av hur rektorer hanterar olika aspekter av läroplanen (sociala 
mål kontra kunskapsmål) och vilka konsekvenser detta får för likvärdigheten i 
den svenska skolan.    

 
Ska det synnerligen krångliga forskningsläget om ledarskap i en svensk-

nordisk kontext sammanfattas så är det att det finns olika idéer om 
skolutveckling och rektorers uppgift samt att begreppet pedagogiskt ledarskap 
kan betraktas som en önskan att försöka få in dessa olika idéer under ett och 
samma teoretiska ramverk för att beskriva vad rektorer gör. Hur pass väl detta 
låter sig göras utan att samtidigt skapa ett begrepp eller en modell som är allting 
och ingenting samtidigt är oklart. Ett dilemma är att det pedagogiska ledarskapet 
i flera fall kommit att fungera som en floskel (Ståhlkrantz, 2019); den oklara 
definitionen av begreppet kan här fyllas med det som behövs för att i teorin lösa 
ett problem som i sig inte alltid är tydligt beskrivet. Håkansson och Sundberg 
(2018) menar dock att även om begreppet definierats olika så innehåller dessa 
definitioner tre aspekter: 1) läroplanens roll normerande roll för att definiera 
mål för verksamheten, 2) leda utvecklingen av undervisning, och 3) skapa 
lärandemiljöer för elever och lärare.  
 

Ska frågan förstås i relation till Norden och välfärdsstaten försvåras detta av 
att de institutionella förutsättningarna för rektorns arbete skiljer sig åt mellan de 
olika länderna56 och att dessa fortsätter att förändras (Uljens et al., 2013). Givet 
att de nordiska länderna kommit att hantera påverkan från OECD och PISA på 
olika sätt, blir det oklart om det går att diskutera ett särskilt nordiskt ledarskap. 
Att det pedagogiska ledarskapet blir något mångfacetterat och komplext lyfts i 
Smeds-Nylunds (2019) avhandling där denne konstaterar att det pedagogiska 
ledarskapet sker i en mångdimensionell institutionell kontext där transnationella 
policyidéer påverkar även vad som händer på ett lokalt plan.   

 
Med alla reservationer gjorda tycks det i slutändan ändå befogat att säga att 

nordiskt ledarskap ligger nära idéerna om distribuerat ledarskap. Detta har både 
att göra med hur rektorsrollen ofta förstås i den lokala skolverksamheten, vad 

 
56 Finland har, i jämförelse med de andra nordiska länderna, delvis valt en annan väg gällande skolans 
utveckling och styrning som svar på globaliseringens tävlingsinriktade tidevarv (Sahlberg, 2011).    
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rektorer faktiskt gör och hur forskare förstår detta samband (Uljens et al., 2013; 
Moos et al. 2013). Hur, och i så fall hur väl, det distribuerade ledarskapet kan 
kombineras med en tydligare statlig styrning mot förbättrade kunskapsresultat 
är i sig en öppen fråga. Det går att tänka sig scenarion där dessa aspekter 
motverkar varandra via alltför rigida managementstrukturer, men det går också 
att se möjligheter att en del av dessa resultatfrågor delegeras vidare till lärarna. 
Som teoretisk modell går instructional leadership att tolka in i båda dessa olika 
scenarion. 

 

4.3. Att balansera kvalitetsarbetet  
 

Givet mångfalden av olika teoretiska modeller om ledarskap och även hur 
redan nämnda teorier utvecklats, går det att ha en lång diskussion om vilken 
modell som har bäst förutsättningar att beskriva rektorns arbete. För den här 
avhandlingen är det mer relevant att de begrepp och teorier som tagits upp i 
grund och botten denoterar olika fenomen som alla är relevanta för styrningen 
av den lokala skolan och för vad rektorer bör göra. Hit hör att mer direkt leda 
skolans arbete mot förbättrade resultat (instructional leadership), att frågor om 
makt och lärares inflytande kan besvaras på olika sätt (distribuerat ledarskap) 
och att rektors ledarskap är mångfacetterat och ska lösa en mängd olika 
uppgifter (pedagogiskt ledarskap). Håkanssons och Sundbergs (2018) 
kompassmodell som pekar på vikten av både det horisontella och vertikala ter 
sig här som en användbar tankefigur för att få en översikt om hur dessa aspekter 
hanteras tillsammans.   

 
För att återgå till frågan om kvalitetsarbete är det tydligt att dessa spänningar 

mellan olika ledarskapsuppdrag är närvarande i kvalitetsarbetet. Det är också 
tydligt att rektorns ledning av det systematiska kvalitetsarbetet ska fokusera på 
elevresultat och samtidigt ha en strategi för hur makt ska fördelas och hur 
lärarna ska bidra till detta utvecklingsarbete. (Utifrån det som skrevs i 
föregående kapitel är det också mångt och mycket detta som utgör den mer 
grundläggande spänningen i kvalitetsarbetet som helhet.) Utöver detta 
tillkommer även många andra saker i det systematiska kvalitetsarbetet som en 
rektor ska hinna med såsom ”vertikala” frågor om administration och juridik 
med mera. Frågan blir därmed hur balanseringen av dessa aspekter görs. 
Forskningsproduktionen gällande sådana frågor tycks mager. Johansson och 
Bredeson (2011) skriver:  

 
Vi vet väldigt lite om hur rektorer fattar beslut, hur de 
dokumenterar dem och vilken information de har eller skaffar sig 
innan de tar beslut. Många gånger styr rektorer genom handling 
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och fattar besluten i samband med att de går runt på skolan. 
Processerna kring rektorers beslutsfattande och dess relation till 
styret av skolan skulle vara ett viktigt område att få mer kunskaper 
kring. (s. 71) 

 
Ett bidrag som kommit sedan dess finns i Tina Bröms 

sammanläggningsavhandling om rektorers beslutsfattande (Bröms, 2023) i 
vilken författaren identifierar fyra beslutslogiker (konsekvenslogik, 
lämplighetslogik, imitationslogik och experimentlogik). Bröms beskriver dessa 
som idealtyper och att den komplexa verklighet som rektorerna rör sig i med 
nödvändighet skapar en växelverkan dem emellan, men att konsekvenslogiken 
och lämplighetslogiken är de mest tongivande i rektorers beslutsfattande. En 
intressant detalj, vilket sätts i relation till hur den statliga styrningen av skolan 
villkorar rektorernas beslutsfattande, är att rektorerna uppger att skollagen 
kräver att deras beslutsfattande görs med utgångpunkt i ett systematiskt 
kvalitetsarbete. Bröms förklarar utsagorna utifrån hur normerna för 
rektorsuppdraget ser ut.57 Resultatet är högintressant och förstärker intrycket av 
den roll det systematiska kvalitetsarbetet har i att definiera rektorsuppdraget. 
Samtidigt väcker det också frågor om vad det hela egentligen betyder. Om 
rektorers beslutsfattande grundar sig på systematiskt kvalitetsarbete, vad 
grundar sig då det systematiska kvalitetsarbetet på?  

 
Med avseende på hur rektorer skapar mening och agerar på extern kontroll 

och NPM-relaterad policy finns det studier som klargör dessa aspekter. Hit hör 
bland annat Liljenberg (2015b) och Nordholm et al. (2023). En intressant 
slutsats i Nordholm et al. (2023) är att trots tilltagande former av statlig styrning 
visar enkäter gjorda med rektorer åren 2009, 2012 och 2019 att rektorerna i den 
senaste undersökningen fortsatt upplever en stor grad av autonomi i sitt 
beslutsfattande men att den externa kontrollen ökat.  I kommande kapitel 
kommer beslutsfattande i relation till kvalitetsarbete att behandlas som en fråga 
om sensemaking med förhoppningen om att ett sådant perspektiv kan bidra till 
en ökad förståelse om varför rektorer väljer att styra och utveckla skolan på ett 
visst sätt.  

 

4.4. Sammanfattning 
 
Kapitlet gav en beskrivning av hur rektorsuppdraget i engelskspråkiga länder 

skiljer sig från de flesta länder i Europa och hur idén om instructional leadership 
passar in olika väl i olika nationella utbildningssystem. Det konstaterades att 

 
57 Det tycks här handla om något performativt även om Bröms inte använder det uttrycket. 
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rektorsuppdraget i en nordisk kontext ofta förstås utifrån distribuerat ledarskap 
men att institutionella förändringar gjort denna koppling mindre självklar. 
Pedagogiskt ledarskap beskrivs som ett vidgat ledarskapsbegrepp som 
innehåller olika uppgifter som måste balanseras i det systematiska 
kvalitetsarbetet samt att det behövs bättre grundade analyser om hur 
beslutsfattandet kan relateras till detta fenomen.   
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5. Forskning om kvalitetsarbete 

I detta kapitel görs en sammanfattning av vad svensk forskning konstaterat 
om kvalitetsarbete och hur denna forskning kan förstås utifrån de frågor om 
resultatansvar, ledarskap och den genomförda läroplanen som presenterats i 
tidigare kapitel och vilket forskningsbidrag avhandlingen har i relation till dessa 
fenomen.  

 

5.1. Tidigare forskning 
 
Översikten gör inte anspråk på att täcka all svensk forskning om fenomenet 

kvalitetsarbete58 men fångar merparten av den forskning som mer specifikt har 
haft kvalitetsarbete som sitt huvudsakliga studieobjekt. Två mer 
sammanfattande intryck först. Det första är att även om ämnet kommit att bli 
undersökt under senare år är ämnet knappast ”sönderforskat”. Mycket av den 
forskning som bedrivits är även inriktad på förskolan vilket säger oss något om 
behovet av att studera fenomenet i andra skolformer. Givet att studien fokuserar 
på kvalitetsarbetet i gymnasiet har resultaten från studierna inriktade på 
förskolan exkluderats ur översikten.59 En annan generell slutsats är att det är 
svårt utifrån gjord forskning få en klar bild över vilka konsekvenser det 
systematiska kvalitetsarbetet haft gällande de problem programmet syftade till 
att lösa (kunskapsresultat, resursfördelning, likvärdighet). Ett slags facit har vi 
i den meningen att problemen med likvärdighet, förstått som skolnivåskillnader, 
snarare ökat under den tidsperiod som kvalitetsarbetet existerat60 samtidigt som 
kostnaderna för skolan inte minskat (Larsson, 2014). Gällande PISA-resultaten 
så har dessa gått upp och ner över den relevanta tidsperioden (Skolverket, 
2023d). Forskningen har dock inte diskuterat hur sambandet mellan 
kvalitetsarbetet och nämnda kunskapsmätning ska förstås.  

 
58 Sökorden för att hitta relevanta artiklar var kvalitetsarbete*, quality work*. Innehållet kompletterades 
sedan med andra relevanta artiklar som hittades i referenslistor och dylikt. Kvalitetsarbete dyker ibland 
upp som ett relaterat fenomen i forskning som i första hand är inriktat mot andra studieobjekt; se till 
exempel Bergmark och Hansson (2021).  
59 För att ta del av denna se Öqvist och Cervantes (2015), Lee-Hammond och Bjervås (2020), Sheridan, 
Williams och Sandberg (2012), Brodin och Renblad (2015), Elfström (2013), Insulander och Åsberg 
(2014), Davidsson (2018), Elfström-Pettersson (2018), Håkansson (2016, 2019). 
60 Hur likvärdigheten ska förstås utifrån skolnivåskillnader är i sig inte självklart. Utifrån den förändring 
som skett gällande invandring till Sverige, går det att ställa frågor om likvärdigheten faktiskt blivit sämre; 
det vill säga om nya elever där flertalet har svårigheter att få höga betyg läggs till i systemet är det befogat 
om det går att använda samma likvärdighetsmått som tidigare. Exempelvis har Heller-Sahlgren (2023) 
hävdat att det svenska systemet fortfarande är tämligen likvärdigt om det jämförs med andra nationella 
utbildningssystem. 
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5.1.1. Resultatansvar 
 
I kapitel 2 presenterades resultatansvaret som definierat av tre faktorer: 

kontraktsrelationer, standards/indikatorer och policyverktyg. Kapitlet 
diskuterade sedan hur konstruktionen av detta arbetats fram på varierande sätt i 
olika nationella utbildningssystem.  Utifrån en analys av kvalitetsarbetet som 
ett system för resultatansvar blir frågan vad vi vet om dessa aspekter i svensk 
kontext.  

 
Gällande programmets tillkomst och utveckling från ett decentraliserat 

målstyrt system till ett alltmer statligt styrt resultatorienterat program har detta 
beskrivits tämligen ingående i flera studier. Hit hör inflytandet från NPM, EU 
och OECD (Lundahl, 2006; Nytell, 2006; Bergh, 2010; Bergh, 2015a; 
Lundström, 2015; Segerholm 2009) och att detta är sammanbundet med en ökad 
statlig reglering (Nordin, 2014; Adolfsson & Håkansson, 2021b) och en 
förskjutning från autonomi för professionen till kontroll av densamma (Bergh, 
2015a).  

 
Med avseende vad som händer med kvalitetsarbetet på huvudmanna-arenan 

och den lokala skolarenan så har frågan studerats i ett fåtal studier. Ett sådant 
exempel finns i Bergh (2015b) som visade på skillnader i förståelsen av mål på 
administrativ nivå och skolnivå. De nationella målen förstods på politisk och 
administrativ nivå som självklara och oproblematiska vilket inte var sant på 
skolnivå. Även om det införlivade systemet formellt sett var inriktat mot mål 
och resultat upplevde de intervjuade lärarna att systemets omfattande 
utvärderingssystem endast fokuserade på resultat vilket gjorde det svårt för 
lärarna att arbeta mot mer öppna mål och att skapa en övergripande förståelse 
och ett gemensamt språk för ämnes- och kunskapsutveckling från förskolan till 
åk 9. För exempel på hur uttolkningen av kvalitetssystem och diskursers 
idéinnehåll skiftar beroende på arena se Lager (2015) som bland annat 
poängterar hur luckor i policyinnehållet påverkar rekontextualiseringen av 
läroplansinnehåll. Ett exempel på hur strategier påverkar kvalitetsarbetets 
utformning i en kommunal kontext finns i Håkanssons och Adolfssons (2021) 
studie vilken visade att strategierna gällande dataanvändning, ledarskap och 
dialogformer, visserligen skapade tydligare kopplingar mellan huvudman men 
att likformiga strukturer gjorde det svårare att hjälpa utsatta skolor. En annan 
insikt gäller att kvalitetsarbetet används av huvudmän som ett sätt att styra den 
lokala skolan (Adolfsson & Håkansson, 2021) men också som ett sätt för 
rektorer att styra lärare (Håkansson, 2006). Gällande användning av data visar 
Adolfsson och Håkansson (2021) att det finns en skillnad i synen mellan olika 
aktörer. Rektorer och skolledare på huvudmannaarenan betonade formaliserade 
aggregerade kvantitativa data medan lärarna snarare fokuserade på mer 
vardagsnära kvalitativa analyser. Ett intressant exempel på hur privata aktörers 
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utformning av policyverktyg spelar roll för kvalitetsarbetets läroplansinnehåll 
finns i Kaminski (2020) där slutsatsen är att det verktyg som studerats i 
praktiken främjade marknadsorienterade värden snarare än mer generella 
läroplansmål.  

 
För att summera vet vi således en hel del om programmets utveckling 

gällande styrning samt vilka mer grundläggande spänningsförhållanden mellan 
olika idéer och innehåll som finns i programmet. Gällande frågan om vad som 
händer med kvalitetsarbetet med avseende på strategier, policyverktyg och 
idéinnehåll i olika arenor, innehåller forskningen intressanta exempel på 
rekontextualisering, olika former för införlivande samtidigt som det är svårt att 
få en mer övergripande förståelse av logiker, relationer och aktörskap. Medan 
forskningen om programmets utveckling på policynivå ger en relativt entydig 
bild är tidigare forskning om dessa andra frågor mer fragmentarisk.  

 
Avhandlingens kunskapsbidrag gällande resultatansvar och kvalitetsarbete 

har flera dimensioner. Det första mer övergripande bidraget har delvis redan 
påbörjats i kapitel 3 och gäller hur det systematiska kvalitetsarbetet, 
konceptualiserat som ett system för resultatansvar, ter sig vid en jämförelse av 
andra nationella system. Slutsatserna här var att utvecklingen gått mot ett mer 
sammansatt nybyråkratiskt system med tilltagande inslag av management och 
att denna utveckling kan ses i många västländer. Till de tänkta forskningsbidrag 
som inte preciseras tidigare hör bland annat att fördjupa analysen av aktörskap 
och att vidareutveckla analysen om verktygens roll i att mediera 
kvalitetsarbetet. Gällande programmets idéinnehåll har avhandlingen valt att 
fortsätta de spår om kontroll kontra autonomi som stakats ut av tidigare 
forskning. Det handlar här inte om att konceptualisera ämnet på ett nytt sätt. 
Vad som dock delvis saknas är en mer utförlig kritisk diskussion om vad 
spänningen mellan idéer och vad lokala aktörer gör i relation till mål och resultat 
betyder sammantaget samt hur det relateras till idén om en likvärdig skola. En 
sådan diskussion kommer i avhandlingens sista kapitel.    

 

5.1.2. Ledarskap 
 
Beskrivningen av ledarskapsfrågan i föregående kapitel syftade till att både 

ge en kort beskrivning av mer inflytelserika teorier såväl som att diskutera hur 
ledarskapet påverkas av institutionella faktorer och då mer specifikt hur ämnet 
har förståtts i en nordisk kontext. Kvalitetsarbetet beskrevs som ett 
ledarskapsrelevant studieobjekt eftersom det berör de institutionella faktorer 
som formar uppdraget men också det beslutsfattande och handlingar som 
ledarskapet realiseras i. Som konstaterades i kapitel 4 så är rektorsforskningen 
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på svenska universitet i sig inte är särskilt omfattande vilket gör det föga 
överraskande att mer specifika frågor om ledarskap i relation till kvalitetsarbete 
heller inte är särskilt utforskade.61  

 
En av få studier som analyserat rektorns roll i kvalitetsarbetet för skolans 

senare år är Håkansson (2006) som identifierade utmaningar relaterat till 
rektorernas förmåga att skapa delaktighet inkluderande lärare, föräldrar och 
elever samt att göra personalen drivande i utvecklingsarbetet. Till de få studier 
som mer noga tittat på frågan hör också Liljenberg (2015b) som i sin analys 
beskriver hur tre rektorer på olika skolor hanterar externt tryck gällande 
resultatansvar från bland annat Skolinspektionen och uppdraget att bedriva 
kvalitetsarbete. Slutsatserna är att rektorernas erfarenheter från den lokala 
organisationen och professionella värden spelade en avgörande roll för de 
strategier som valdes och bidrog till att mediera det externa inflytandet. Snarare 
än att utifrån policyidéer revidera skolarbete kom rektorerna ofta att skapa lokalt 
anpassade eller performativa lösningar.       

 
Ett viktigt bidrag om rektorers roll i att förverkliga läroplansinnehåll som en 

del av skolutveckling finns i Törnsén (2009) som betonar rektorers kunskaper 
och utbildningsbakgrund som viktiga för hur väl rektorerna lyckas med att 
förverkliga läroplansmål och relevanta resultat. Utöver personliga egenskaper 
lyfts faktorer gällande skolkultur och de lokala arbetsprocesserna. Gällande 
rektorers beslutsfattande i relation till frågor om autonomi och kontroll finns ett 
intressant bidrag i Nordholm et al. (2021) som drar slutsatsen att svenska 
rektorers resonemang kring dylika frågor drivs av tekniska och praktiska 
avgränsningar om hur olika aspekter gällande mål och inflytande förstås, vilket 
av författarna kontrasteras mot en mer kritiskt reflekterande hållning som enligt 
författarna behövs för att skapa fungerande former för skolutveckling. 
Slutsatserna går i liknande riktning som Bröms (2023) och ger en bild av att 
rektorernas beslutsfattande drivs av praktiska lösningar snarare än något annat.  

 
Den samlade bilden är att vi vet tämligen lite om vad rektorer gör i 

kvalitetsarbetet och varför det görs och att det finns möjlighet till ett 
forskningsbidrag gällande dessa frågor. Särskilt intressant blir för studien att 
reda ut hur kvalitetsarbetet som statlig styrning påverkar ledarskap och 
beslutsfattande. Utöver intresset relaterat till innehållsdimensioner om 
resultatkontroll, professionstillit och likvärdiga mål, handlar det också om att 
diskutera etablerade teoretiska modeller om distribuerat ledarskap och 
instructional leadership.  

 
61 Se dock tidigare kommentar om gränsdragningsproblematiken gällande systematiskt kvalitetsarbete 
som skolutveckling respektive statlig styrning. Det finns potentiellt många artiklar om ledarskap i 
relation till skolutveckling som kan tas upp i en sådan här översikt. För att göra en avgränsning har främst 
artiklar fokuserade på kvalitetsaspekter tagits upp.    
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5.1.3. Den genomförda läroplanen  
 

Den samlade bilden av gjord forskning är att det finns många potentiella 
hinder i att skapa en logisk koppling mellan kvalitetsarbetets kontrollaspekter, 
arbetsprocesser, läroplansinnehåll och undervisning. Törnsén (2009) betonar 
det pedagogiska ledarskapets roll i att en sådan helhet uppnås och ger exempel 
på fall där detta lyckats även om den samlade bilden är att det finns betydande 
utmaningar gällande förutsättningar för ett ledarskap som lyckas generera goda 
resultat både gällande kunskapsmål och sociala mål. Slutsatserna i Håkansson 
(2006) är att kvalitetsarbetet i de studerade fallen sällan ledde till en kritisk 
analys av förhållandet mellan undervisning och resultat. Snarare än att utveckla 
pedagogiken hade de studerade redovisningarna främst en instrumentell 
funktion om att sammanställa data till en extern intressent. Vidare innehåller 
forskningen exempel på att översättningar av kvalitetsarbetet både kan göra att 
kvalitetsarbetet färgas av det lokala aktörer ser som relevant för sin egen praktik 
(Lager, 2010) eller av mer styrningsinriktade behov från aktörer högre upp i 
organisationen (Bergh, 2010, 2015b).  

 
Det intressanta är således att även om kvalitetsarbetet formellt sett har en 

stark länk mellan den faktiska läroplanens idéinnehåll och den undervisning 
som är tänkt att följa utifrån denna, är denna länk inte bara svår att uppnå rent 
praktiskt men också komplex att konceptualisera på grund av de många olika 
element och processer som ska binda ihop de båda. Avhandlingens 
forskningsbidrag handlar här om att försöka beskriva denna relation på ett mer 
nyanserat vis än vad som tidigare gjorts.   

 

5.1.4. Sammanfattning och studiens forskningsbidrag 
 
Även om det finns tidigare forskning om kvalitetsarbete finns det fortfarande 

många aspekter där vår förståelse är relativt schematisk. Till det som utforskats 
tämligen väl hör den övergripande utvecklingen av mål- och resultatstyrning, 
inflytandet från NPM och hur kvalitetsarbetet passar in i denna 
styrningsförändring. Till det som är mindre utforskat hör mer specifika frågor 
om resultatansvar, ledarskap och relationen mellan kvalitetsprogrammet och 
undervisning. Avhandlingen syftar till att ge ett bidrag gällande dessa frågor.  
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6. Teoretiskt ramverk    

Kapitlet börjar med att diskutera olika teoretiska förhållningssätt till policy 
och går sedan över till att beskriva löst kopplade system som en användbar 
metafor för ett program där det är svårt att koordinera synsätt och arbetssätt i 
olika delar av skolsystemet. Diskursiv institutionalism presenteras som ett sätt 
att förstå frågor om hur idéinnehållet i kvalitetsarbetet översätts av aktörer på 
olika arenor. Avslutningsvis lanseras sensemaking som ett gångbart perspektiv 
för att analysera den komplext sammansatta verklighet vari kvalitetsarbetet 
sker.  

 

6.1. Införlivande av policy 
 

En inledande fråga gäller huruvida fenomenet främst ska förstås utifrån hur 
den statliga styrningen definierar kvalitetsarbetet eller utifrån hur programmet 
förstås inom ramen för den lokala skolans organisatoriska logik. Inom forskning 
brukar denna skillnad beskrivas som skillnaden mellan perspektiv som betonar 
fidelity respektive enactment (det senare begreppet har i denna avhandling 
översatts till införlivande). Skiljelinjen mellan dessa perspektiv utgörs av 
huruvida konsekvenser följande lanseringen av policy eller läroplan bestäms av 
själva intentionen bakom förändringen utifrån vissa externa kriterier (fidelity) 
eller om förståelsen formas utifrån hur fenomenet införlivas av de aktörer som 
är satta att förverkliga sagda förändring (Cho, 1998; Fullan, 2008). Synsättet 
som präglar teori och analys i denna studie utgår från hur lokala aktörer väljer 
att införliva kvalitetsarbetet. Huvudargumentet för detta ställningstagande är att 
det är mindre intressant att studera skolors och rektorers arbete sett till 
normativa föreställningar om vad kvalitetsarbetet borde vara utifrån 
styrningsrelaterade kriterier snarare än att försöka följa vad kvalitetsarbetet blir 
i praktiken. 62  Att närma sig frågan från ett sådant perspektiv får även 
konsekvenser för teoretiska begrepp och perspektiv.  

 
 

 
62 Det finns även betydande svårigheter i att försöka definiera kriterier som avgör i vilken grad en 
läroplan eller policy förverkligats i praktiken (O’Donnell, 2008). Problemen med att försöka skapa 
kriterier är precis som i frågan om ledarskap och resultatansvar beroende av skillnader mellan nationella 
system men också beroende på vilken typ av policy eller läroplansreform det handlar om. Som 
förtydligande exempel kan ges att det är svårt att ha samma mätkriterier för implementering av 
lärarcertifieriering i Sverige som för ett program för matematikundervisning i Japan.  
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6.2. Kvalitetsarbete som kopplat system 
 
Även om föregående resonemang förtydligade att studien inte söker att 

studera fenomenet utifrån mätkriterier i linje med statens intentioner finns det 
ändå ett behov av att försöka beskriva både de delar och den helhet som 
kvalitetsarbetet utgör.  Ett historiskt inflytelserikt perspektiv för att analysera 
hur organisationer, mål, aktörer och processer förhåller sig till varandra finns i 
Carl Weicks (1976) teoretiserande om löst kopplade system (eng. loosely 
coupled systems).63 Utgångspunkten för Weicks analys ligger i en kritik av 
föreställningar om organisationer som rationellt styrda och sammanhållna av 
gemensamma mål. Det är här relevant att påpeka att Weick använde just 
utbildning som det tydligaste exemplet på löst kopplade system. Weick skriver 
att organisationer kan beskrivas som sammansatta av olika element (människor, 
roller, uppgifter, områden och så vidare) där bindningen mellan olika delar i 
organisationen varierar.  Graden av koppling mellan olika delar i systemet 
beskrivs utifrån beroende/oberoende i termer av de variabler som systemen har 
gemensamt; få eller svaga gemensamma variabler leder till ett löst kopplat 
system.  Utifrån teoretiserande om organisationer där rationella lösningar om 
effektivitet prioriteras kan löst kopplade system te sig som något negativt. 
Weick (1976) menar dock att det finns potentiella fördelar med löst kopplade 
system. Till möjliga fördelar hör större flexibilitet, självbestämmande och att 
avgränsade problem inte sprider sig till resten av organisationen. Organisationer 
behöver subsystem som är känsliga för förändringar vilket är svårt att få till 
stånd om inte vissa delar av systemet är relativt självständiga. Även om en 
skolenhet är en del av ett större nätverk behöver den ändå fungera som ett eget 
system för att hantera de frågor som uppstår på lokal nivå.  

  
Idén om löst kopplade system har visat sig användbar för att analysera den 

utveckling som utbildning genomgått från 90-talet och framåt. 64  Fusarelli 
(2002) konstaterar i sin analys av hur amerikansk utbildningspolicy förändrats 
att utvecklingen gått mot hårdare kopplingar mellan policy och praktik. Denna 
utveckling förklaras genom externa påtryckningar, uppkomsten av nya 

 
63 Teorin lanseras till en början av Glassman 1973 och gäller då en diskussion om organisationers 
förmåga att anpassa sig till förändrade villkor (Rubin, 1979). Precis som i fallet med sensemaking är 
Weick den mest inflytelserika teoretikern gällande ämnet även om han inte är den förste att diskutera 
fenomenet.   
64 Kritiken som riktats har främst gällt begreppets roll i empiriska studier (Firestone, 1984; Rowan, 
2002). En särskilt relevant kritik gäller begreppets användning i studier av utbildning (Lutz, 1982; 
Gamoran & Dreeben, 1986) i det att begreppet har svårt att förklara den sammanhållande logik som 
utbildningssystem faktiskt har. För att göra en lång diskussion kort är kritiken befogad i det att 
metaforens förklaringsvärde gällande orsakssamband är begränsat. Kritiken tappar dock i kraft om 
begreppet i första hand används för deskriptiva syften vilket är fallet för denna avhandling. Det bästa 
sättet att förstå löst kopplade system är som en analytisk metafor som stödjer analys av organisatoriska 
fenomen vilket kan göras om begreppet definieras på ett stringent vis i relation till det fenomen som 
studeras (Orton & Weick, 1990).   
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inflytelserika institutionella aktörer, tydligare statlig påverkan och isomorfa 
processer. I en granskning av 32 artiklar om löst kopplade system inom 
utbildning konstaterar Hautala et al. (2018) att påverkan från bland annat NPM 
(fokus på reglering, målsättande, ökad effektivitet, relation mellan läroplan och 
undervisning) har lett mot utbildningssystem med fler hårda kopplingar. 
Författarna menar dock att det fortfarande finns belägg för utbildningssystem 
som löst kopplade och att det behövs en hållning som ser fördelarna med både 
löst såväl som tätt kopplade system. 
 

Löst kopplade system ter sig som en träffsäker konceptualisering då den 
förändrade styrningen av den svenska skolan och kvalitetsprogrammet 
utveckling beaktas. Denna förändring ter sig i mångt och mycket handla om de 
effekter Weick tillskriver löst kopplade system. Decentraliseringen av den 
svenska skolan och en tämligen öppen formulering av kvalitetsarbetet gjordes 
utifrån idéer om att ökat självstyre skulle leda till ökad effektivisering eftersom 
detta underlättade för lokala aktörer att hantera problem och utvecklingsfrågor 
utan att styras alltför hårt av ett rådande regelverk. Utvecklingen efteråt mot 
större grad av reglering stämmer tämligen väl med att en av effekterna av löst 
kopplade system är att den mer operativa delen av en organisation gör något 
annat än vad ledningen vill. I detta sammanhang handlar det om att rektorer och 
skolchefer bedriver kvalitetsarbete på ett annat sätt än vad staten avsett.  

 
Weicks (1976) hållning är att utbildningssystem till sin natur är löst kopplade 

och försök att skapa alltför täta kopplingar alltid leder till lösa kopplingar 
någonstans i systemet. Frågan är om detta stämmer i fallet kvalitetsarbete och 
var dessa lösa kopplingar  uppstår och i så fall varför. För den empiriska 
analysen blir det relevant att utreda hur kvalitetsarbetet organiseras på 
huvudmannens arena och den lokala arenan gällande mål, ansvarsfördelning, 
rutiner med mera, för att sedan summera om det är befogat att betrakta systemet 
som helhet (från stat till skola) som ett löst kopplat system. 

  

6.3. Diskursiv institutionalism  
 

Behovet av en institutionell modell har i någon mening förutsatts i 
avhandlingens tidigare delar genom att poängtera den roll institutionella 
faktorer har för konstruktionen av resultatansvar och rektorers ledarskap. I 
Dimaggios och Powells (1991) klassiska presentation av nyinstitutionell teori 
beskrivs institutioner som styrda av tre olika mekanismer:  

 
• Regulativa: lagar och lokal policy som på ett mer direkt sätt reglerar 

vad som kan göras och vilka beslut som tas    
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• Kognitiva: delade föreställningar, scheman och försanthållanden 
gällande vilka handlingar som ter sig som lämpliga   

• Normativa: professionsspecifika och/eller kulturella faktorer 
relaterade till habitus och externa förväntningar   

 
En sådan förståelse fångar flera viktiga aspekter relaterade till 

kvalitetsarbete; det handlar om att följa hur uppdraget beskrivs i skollagen och 
i stödmaterial men också något som förstås utifrån lokala rutiner såväl som mer 
allmänna idéer om utbildning och mer specifika aspekter gällande läraryrket. 
Ett av de fenomen som det nyinstitutionella perspektivet syftade till att förklara 
gällde frågan om varför organisationer över tid kommer att likna varandra. Detta 
tycks dock stämma mindre väl med hur läget ser ut i den svenska skolan. I fallet 
med kvalitetsarbete ger tidigare forskning (Törnsén, 2009; Lager, 2010; Bergh 
2010) såväl som Skolinspektionens granskningar (Skolinspektionen, 2013) en 
bild av att det finns betydande skillnader i hur olika lösningar konstrueras. 
Kvalitetsarbetet utgör visserligen en form av regulativ styrning men dess 
faktiska kognitiva och normativa inflytande på skolornas arbete tycks vara 
tämligen svagt.  Det behövs här en teoretisk modell som hjälper oss förstå vad 
detta beror på.     
 

Valet föll här på diskursiv institutionalism (Schmidt, 2008, 2010, 2011). 
Schmidt (2011) kritiserar tidigare nyinstitutionella teorier65 för att vara alltför 
statiska och för att misslyckas med att förklara den utveckling som institutioner 
genomgår. En av perspektivets grundteser är att institutioner förändras gradvis 
och är beroende av interaktiva processer och idéutbyte. Schmidt (2008) 
beskriver institutioner i termer av strukturer och aktörers interna konstruktioner. 
Båda dessa formas av diskurser som av Schmidt beskrivs som bestående av 
idéer och de interaktiva processer som behandlar idéerna i fråga (frågor om 
vem, var, när, hur och varför). Idéer kan beskrivas som innehållande en kognitiv 
praktikinriktad komponent såväl som normativa förväntningar. Även om 
idéerna har ett specifikt innehåll betyder detta dock inte att dessa kommer att 
användas på samma sätt vilket kommer att belysas i nästa stycke. 
 

6.3.1. DI och arenornas logik  
 
Schmidt (2008) skriver att diskurser finns på tre olika nivåer: policynivå, 

program och filosofi. Som tidigare redogjordes utgör normativa och kognitiva 
idéer det centrala i diskursen. På policynivå förklarar den kognitiva aspekten 
hur policyn möjliggör lösning av ett aktuellt problem. På programnivå 

 
65 Detta handlar inte endast om den modell som presenteras av Dimaggio och Powell (1991) utan även 
andra avknoppningar som historisk institutionalism, sociologisk institutionalism och så vidare (Schmidt, 
2008). 
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tydliggörs hur problemet definieras och vilka metoder som ska användas 
samtidigt som den förklarar hur principer och normer legitimeras i relation till 
bakomliggande filosofiska idéer. Den normativa aspekten tillskriver 
värderingar till politisk handling med syftet att legitimera lösningarna för 
berörda aktörer. Som policyprogram innehåller således det systematiska 
kvalitetsarbetet inte bara kognitiva metodaspekter om hur arbetet ska 
genomföras utan även mer normativa idéer om varför arbetet är viktigt.  

 
Om aktörsfrågan skriver Schmidt att övergången till nyinstitutionell teori 

inneburit en överkorrigering så att aktörskap nu kommit att betonas för lite. Om 
institutioner i första hand är grundade i aktörernas medvetande66 följer det även 
att aktörerna och deras handlingsutrymme måste analyseras om en faktisk 
förståelse av institutionerna ska uppnås.67 För att beskriva aktörskap använder 
Schmidt begreppen ideationella bakgrundsförmågor och diskursiva 
förgrundsförmågor. Diskursiva förgrundsförmågor utgörs av aktörens 
möjligheter att agera inom en given meningskontext medan ideationella 
bakgrundsförmågor mer handlar om det som begränsar och skapar ramar för 
aktörens förmåga att tala, agera och tänka. Ideationella bakgrundsförmågor 
utgörs av det språkfilosofen Searle kallar för institutionella fakta som existerar 
i den mening det finns en kollektiv överenskommelse om vad som utgör 
institutionen i fråga. Gällande aktörskap uttrycker sig Schmidt positivt om 
bricoleur-begreppet och ser aktören som hanterandes en ideationell 
verktygslåda för att skapa mening.  
 

Wahlström och Sundberg (2018) har kombinerat diskursiv institutionalism 
med läroplansteori för att skapa en modell om hur utbildningsreformer 
införlivas på olika nivåer/arenor och hur detta konstruerar läroplanen. 
Författarna understryker vikten av att förstå hur idéer bidrar både till stabilitet 
och förändring inom utbildning och hur samspelet mellan aktörer på olika 
arenor påverkar hur idéinnehållet förs vidare och översätts. En av fördelarna 
med modellen är att den tydliggör policyinnehållets resa genom olika arenor där 
aktörer arbetar utifrån varierande bakgrunds- och förgrundsidéer vilket leder till 
att diskursen förändras.  

 
I fallet med kvalitetsarbete, som utifrån Schmidts kategorisering bör 

betraktas som ett program snarare än en mer avgränsad policy, blir frågan om 
 

66 För en diskussion om institutionernas ontologi se meningsutbytet mellan Schmidt (2012) och Bell 
(2012, 2013). Ska diskussionen summeras kan detta göras med att Schmidt inte är intresserad av den 
ontologiska frågan på samma sätt som en anhängare av kritisk realism är.     
67 För att filosofiskt utröna hur innehållet i idéer ändras rekommenderar Schmidt (2011) diskursanalyser 
byggande på Bourdieu, Laclau/Mouffe och Foucault. Givet bredden i de rekommendationer som ges av 
Schmidt är det tydligt att diskursbegreppet hos Schmidt inte är knutet till en specifik diskursteori. Utan 
att gå in den intrikata fråga som diskursdimensionen innebär, ter det sig utifrån min läsning om ett 
samspel mellan språk, aktörers kreativitet och samhällsstrukturer. Detta synsätt exemplifieras nog på 
bästa sätt i den position som intas av Fairclough även om Schmidt inte nämner denna diskursteoretiker.  
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idéinnehåll synnerligen intrikat. På en programmatisk nivå trängs en mängd 
normativa idéer om utbildning (bland annat likvärdighet) men också kognitiva 
idéer om kvantitativa analyser och dokumentation såväl som juridiska aspekter. 
På den lokala arenan och i fallet med rektorn blir uppsättningen av idéer än 
större i det att detta även inkluderar individuella antaganden samt lokala normer 
om skolkultur och arbetssätt. Rektorerna kommer här att utifrån sina 
förgrundskunskaper behöva översätta och förhandla innehållet på ett kompetent 
vis. Hur hanteringen av dessa många idéer hanteras leder oss över till frågan om 
ledarskap. 
 

6.3.2. Rektorns agens och ledarskap 
 

Att beskriva utbildningssystem utifrån diskursiv institutionalism får 
konsekvenser för hur ledarskap förstås. Uljens och Ylimaki (2015) använder 
diskursiv institutionalism för att beskriva utbildningsledarskap som 
karaktäriserat av flernivåprocesser mellan olika värdesystem och kognitiva 
idéer om vad uppdraget innebär. Rektorns uppgift kommer i första hand handla 
om en medlande och översättande roll mellan de olika intressen och 
värdesystem som olika intressenter har. Detta är även i linje med hur Moos et 
al. (2013) beskrev det nordiska ledarskapet. Applicerat på rektorn och det 
systematiska kvalitetsarbetet innebär det i korthet att rektorn måste förhålla sig 
till de regulativa, normativa och kognitiva idéer som finns i bakgrunden 
samtidigt som rektorn också har en diskursiv förmåga att laborera med dessa 
idéer för att skapa lokala lösningar. Dessa lösningar kommer på det stora hela 
handla om kompromisser som söker göra flera parter nöjda men innebär också 
att idéinnehållet omdefinieras/anpassas för att göra kompromissen möjlig.  
 

För att förstå dessa lösningar behöver även frågan om makt belysas. 
Carstensen och Schmidt (2016) skriver att makt i första hand ska förstås som 
användandet av ideationella element för att påverka andra aktörers normativa 
och kognitiva föreställningar. Makt genom idéer är aktörers förmåga att övertala 
andra aktörer att anpassa sitt synsätt genom användningen av idéer. Denna typ 
av makt utmärks av övertygande resonemang snarare än tvång.  Makt över idéer 
är förmågan att kunna genomdriva idéer och motstå alternativa idéer i 
policyarenan. Denna typ utmärks av förmågan att definiera betydelsen av idéer 
och en större potential till aktiv påverkan än i föregående fall. Makt i idéer är 
etablerandet av hegemoni eller institutioner som begränsar vilka idéer som kan 
tas i beaktande. Schmidt (2008) gör även skillnad mellan koordinerande och 
kommunikativa diskurser, där det förra handlar om policyaktörers interna 
debatterande/förhandlande om policy medan det senare gäller 
kommunikationen med allmänheten. Medan sagda beskrivning är formulerad 
utifrån den nationella och eller den transnationella politiska arenan går den även 
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att applicera på de lokala sammanhang och arenor vari skolor och huvudmän 
ingår (för ett intressant exempel se Smeds-Nylunds (2019) avhandling). Här kan 
det handla om hur lokalpolitiker väljer att kommunicera med väljare eller media 
om styrningen av skolan. Det går också att applicera på den lokala skolenheten 
om hur rektor kommunicerar med lärare, vårdnadshavare med flera. Översatt 
till det som är av störst intresse för avhandlingen handlar grundfrågan om 
innehållet i kvalitetsarbetet i första hand är något som diskuteras och förhandlas 
med kollegiet eller om rektorn använder idéerna för att mer enväldigt styra vad 
lärarna ska göra och hur eventuella problem och lösningar inramas. 

 

6.4. Ett sensemaking-perspektiv 
 

Om den diskursiva institutionalismen ger oss ett sätt att hantera frågor om 
idéinnehåll och agens i olika arenor behövs det fortfarande en hjälp att reda ut 
hur kategorisering och användning av dessa idéer kan förstås. Simkins (2005) 
skriver att konceptualisering av ledarskap kan göras utifrån frågor om ”What 
works?” respektive ”What makes sense?”. Simkins menar att den förra frågan 
är det som i mångt och mycket styrt ledarskapsforskningen i riktning mot 
kontextlösa generaliserbara modeller gällande resultat och best practice samt att 
detta synsätt ofta missar viktiga aspekter av det skolledare faktiskt gör och 
varför det görs. 68  Utifrån den senare frågan skissar Simkins upp ett 
forskningsprojekt som inriktar studiet av ledarskap mot mer dynamiska 
rollbeskrivningar och organisatorisk sensemaking inom en komplex 
policyverklighet. Ett liknande perspektiv framförs i Grek et al. (2021) som 
skriver att effekterna för skolan som kommer av att införa system för 
resultatansvar bestäms av de sensemakingprocesser som konstruktionerna 
triggar hos aktörerna. Översatt till frågan om rektorer och kvalitetsarbete 
kommer det alltså an på rektorerna att utifrån den situationen de befinner sig i 
att sätta ihop de många delar som programmet innehåller till en meningsfull 
helhet. För analysen av det empiriska materialet kom avhandlingen att försöka 
beskriva detta med hjälp av ett sensemakingperspektiv.    
 

Teoretiserandet kring sensemaking går tillbaka till arbeten av William James 
och Dewey, men det är först under 1960-talet genom arbeten av Garfinkel och 
Weick 69  som frågan kommer att behandlas mer utförligt (Maitlis & 
Christianson, 2014). Huvuddragen i teorin om sensemaking är att människor 
måste ordna ett av flöde av tvetydiga intryck till ett sammanhängande 

 
68  En relevant poäng här är att teorin om det distribuerade ledarskapet var tämligen ny inom 
ledarskapsforskning då Simkins skrev sin artikel.  
69 Karl Weicks Sensemaking in Organizations (1995) utgör utan tvekan det mest citerade verket inom 
denna forskningsapproach. 
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handlingsmönster och att de konstruktioner som skapas för att rättfärdiga 
handling är präglande av pragmatiska lösningar snarare än rationellt kalkylerade 
val (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). 

 
Sensemaking har primärt kommit att användas för att studera tre typer av 

organisatoriska fenomen: 1) kriser och störningar, 2) hot mot en etablerad 
identitet, och 3) planerade förändringsinitiativ (Maitlis & Christianson, 2014).70 
Alla dessa tre fenomen kännetecknas av situationer då en sammanhängande 
förståelse av identitet och organisation måste formas ånyo. Systematiskt 
kvalitetsarbete förstås bäst utifrån det tredje alternativet i det att programmet 
syftar till att utveckla det lokala arbetet på ett någorlunda förutsägbart sätt 
snarare än den plötsliga kris eller det mer direkta hot mot en etablerad identitet 
som gäller i första och andra fallet.   

 
Utöver att sensemaking handlar om att försöka skapa en förståelse som kan 

motivera och legitimera en viss typ av handling finns det inom litteraturen 
betydande variationer om vad som faktiskt avses med detta perspektiv. Maitlis 
och Christianson, (2014) tar upp två relevanta skiljelinjer: frågan om 
sensemakingperspektivets ontologi samt dess temporala aspekt.  

 
Den ontologiska frågan kan sammanfattas i huruvida sensemaking förstås 

som i första hand ett individuellt kognitivt psykologiskt fenomen eller som ett 
socialt diskursivt fenomen.71 För egen del ser jag båda dessa aspekter som 
sammanlänkade så att det blir svårt att skilja dem åt utan att ett viktigt led 
försvinner. I fallet med systematiskt kvalitetsarbete är det tydligt att de frågor 
och lösningar som rektorn ser är beroende av både sociala och institutionella 
faktorer som inverkar på rektorns beslutsfattande. Samtidigt är de mentala 
modeller och lösningar som rektorn skapar tydligt personligt färgade vilket i sin 
tur utgör en individpsykologisk komponent.  

 
Frågan om temporalitet avser huruvida sensemaking i första hand är riktat 

mot framtid eller dåtid. Utifrån studier som fokuserar på planerad förändring 

 
70  Se även Sandberg & Tsoukas (2015) som innehåller en intressant diskussion om perspektivets 
begränsning och en befogad kritik av oklarheterna kring vad som avses med ”sense” och perspektivets 
process-struktur. 
71 Spänningen mellan dessa aspekter finns hos Weick (1995). Även om Weick själv tydligt tar ställning 
för sensemaking som förankrat i en intersubjektiv mening mellan aktörer gör hans teoretiserande utifrån 
Festingers forskning om kognitiv dissonans att det finns en individpsykologisk komponent i hur 
perspektivet beskrivs. Överlag ter sig de flesta organisationsteroetiska studier se sensemaking som en 
primärt social process. Viktiga nyansskillnader mellan mer socialt orienterade perspektiv finns dock 
beroende på metod och forskningsintresse. I etnografiskt inriktade studier (vilket är det Weick förordar) 
framkommer den sociala aspekten tydligare än i mer intervjugrundade sensemakingstudier där fokus 
ligger på hur en särskild aktör tolkar och agerar på ett specifikt fenomen (Spillane, 2002; Spillane & 
Anderson, 2014). Även om det senare också är uppbundet i relationer och socialisering blir det 
ofrånkomligt att denna typ av studier beskriver fenomenet i mer individualiserade termer.      
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kan frågan te sig märklig i det att planerade förändringar är riktade mot 
framtiden. Weicks (1995) poäng är dock att den meningskonstruktion som görs 
sker efter att handlingen uppfattas som fullbordad och att det då handlar om en 
tillrättalagd efterhandskonstruktion som ter sig logisk post facto snarare än en 
objektiv utsaga om vad som hände och varför. Detta synsätt går på många sätt 
stick i stäv med de rationella idéer om målstyrning och utvärdering som präglar 
det systematiska kvalitetsarbetet. I denna fråga menar jag att Weicks synsätt är 
det riktiga med avseende på den typen av utsagor som ges av rektorer; svaren 
kommer generellt sett att spegla behovet av att skapa ett sammanhängande 
narrativ och en koherent självuppfattning. Samtidigt går det inte att bortse från 
att planerade organisatoriska förändringar handlar om en visualisering av 
framtida händelser och de meningar som föreställs som skapade av dessa 
(Sandberg & Tsoukas, 2015).  

  
För ett relevant exempel om sensemaking i relation till kvalitetsarbete inom 

svensk pedagogisk forskning se Nordholm et al. (2022). För relationen mellan 
sensemaking och läroplansinriktade frågor se Nordholm (2015) eller Bümen 
och Holmqvist (2022). För pragmatiska sensemakinglösningar kopplade till 
fritidshemmet se Andersson (2023). Även om det finns gemensamma teman ter 
sig en rättvis sammanfattning vara att ett sensemakingperspektiv kan betyda 
olika saker beroende på forskningsintresse. Nedan följer de aspekter som tedde 
sig särskilt användbara för att besvara den här studiens frågeställningar.  

 
En ledstjärna i analysen har varit att följa Weber & Glynn (2006) vilka sökte 

att kombinera ett sensemakingperspektiv med institutionell teori. Förhållandet 
mellan institutioner och sensemaking i den lokala organisationen beskrivs som 
skeende via tre processer: priming, editing och triggering. 72  Institutionerna 
bidrar med ett konceptuellt/perceptuellt filter som hjälper aktören leta efter 
särskilda ledtrådar att fästa uppmärksamheten på (priming). Även om den 
institutionella kontexten skapar förväntningar gällande roller och 
handlingsscheman finns det utrymme för aktörer att retrospektivt redigera 
(editing) innebörden i den handling som genomförts.73 Utlösande (triggering) 
för sensemaking är de fall när aktören upplever institutionella normer, 
rollbeskrivningar och handlingsplaner som självmotsägande, tvetydiga eller 
otillräckliga. Gällande det institutionella sammanhanget bör detta förstås som 
pluralistiskt i det att det finns flera olika typer av intressenter (stat, kommun, 
elever, lärare, föräldrar med flera) med konkurrerande uppfattningar om vad 

 
72 Syftet med att redogöra för dessa mekanismer är att beskriva inflytandet från institutioner som mindre 
logiskt direkt och mer situationsbundet än vad som tycks följa utifrån nyinstitutionell teori. Utifrån det 
teoretiska ramverk som beskrevs tidigare under diskursiv institutionalism ska orsaksförhållandet förstås 
dialektiskt – institutionerna formar aktörernas sensemaking som i sin tur formar vad institutionerna blir 
över ett längre tidsperspektiv. 
73  Detta är tämligen likartat med hur aktörskap beskrivs hos Schmidt (2008) även om bilden som 
framträder hos den senare ter sig mer som en medveten process.   
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skolan bör vara och att rektorns uppgift blir att balansera dessa intressen (se 
tidigare diskussion om DI och ledarskap). Det handlar således inte bara om vad 
som uppfattas som själva innehållet i problemet utan även vems intressen det 
primärt handlar om74 med avseende på hur problem och utvecklingsområden 
identifieras, vilka metoder som väljs och vilka resultatmått som ses som 
legitima i det systematiska kvalitetsarbetet.   

 
Inspiration har även hämtats från Spillane och Anderson (2014) i att beskriva 

uppdraget att driva ett systematiskt kvalitetsarbete som ett ”lokalt pussel” som 
innehåller både en diagnostisk inramning och en prognostisk inramning. Weick 
et al. (2005) skriver att sensemaking kan formuleras som två sammanlänkade 
frågor ”Vad är det som sker just nu?” och ”Vad ska jag göra härnäst?”. Spillane 
och Anderson (2014) väljer att kategorisera dessa i termer av diagnostisk 
respektive prognostisk inramning. Inramning (eng. framing), är ett begrepp som 
använts på ett varierande vis inom psykologi, socialpsykologi och sociologi, ska 
i detta sammanhang förstås som en kognitiv avgränsning om vad som av 
rektorer kan identifieras som ett problem respektive vilka handlingar och 
lösningar som är möjliga.  
 

Ovanstående fungerar som ett sätt att precisera hur inramning förstås och 
används för insamlad empiri. Med avseende på diagnostisk inramning blir det 
avgörande att identifiera eventuella händelser som triggar rektorernas 
sensemaking i kvalitetsarbete och vad för ledtrådar som hjälper rektorn 
identifiera vilken typ av problem som det systematiska kvalitetsarbetet kommer 
att appliceras på. Identifiering av problem sker här inte genom logisk deduktion 
utan något som är beroende av aktörens aktiva medverkan – Spillane och 
Anderson (2014) formulerar det som att sensemaking lika mycket handlar om 
författarskap som om tolkning.  Prognostisk inramning eller hur rektorn 
föreställer och väljer handlingsalternativ kommer i högre grad att fokusera på 
redigering samt hur rektorn (medvetet eller omedvetet) väljer att använda olika 
idéelement i de bricolageartade lösningar som skapas. För båda aspekterna av 
inramning ligger fokus i analysen på att identifiera vilken typ av idéer och 
policyinnehåll som blir tongivande.  
  

 
74 Poängen är att det skiljer sig åt mellan skolor både hur pass inflytelserika olika intressenter är men 
också gällande vilket innehåll dessa eftersträvar. Som exempel går det att tänka sig att föräldrar som 
grupp är olika starka i sin påverkan av skolans arbete beroende på vilken skola och vilka elever det 
handlar om och även att föräldrarna (beroende på socio-ekonomiska faktorer, skolans inriktning och så 
vidare) vill att skolan ska vara olika saker.  
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6.5. Sammanfattning 
 
Även om löst kopplade system, diskursiv institutionalism och sensemaking 

är tämligen intrikata teoretiska verktyg är den roll dessa spelar för analysen inte 
fullt så komplex som det kan te sig vid en första läsning. De begrepp och teorier 
som beskrivits i kapitlet bör förstås utifrån behovet av att med olika 
precisionsgrad beskriva olika aspekter av kvalitetsarbetet för att på detta sätt ge 
en helhetsbild. Valet av löst kopplade system riktar in sig på att mer schematiskt 
beskriva programmet som helhet från innehållet i den statliga styrningen till det 
arbete som faktiskt sker på skolorna. Poängen är här att även om det finns 
element som håller programmets innehåll och dess aktörer samman är dessa 
möjliga att införliva på olika sätt vilket sammantaget skapar ett löst kopplat 
system. Om löst kopplade system mer handlar om hur systemet 
konceptualiseras som helhet har den diskursiva institutionalismen en tydligare 
empirinära funktion som mer direkt syftar till att beskriva hur idéinnehållet 
förändras i olika arenor vilket även bidrar till att ge en översikt om systemet 
som sådant. Det kan här handla om hur normativa och kognitiva idéer om 
undervisning beskrivs i den statliga styrningen respektive hur rektorer och lärare 
förstår detta innehåll i relation till det lokala utvecklingsarbetet. Sensemaking 
fungerar som ytterligare ett mer empirinära perspektiv som syftar till att mer 
precist beskriva hur rektorer och huvudmän identifierar olika problem i 
kvalitetsarbetet och hur olika lösningar skapas. Förhållandet mellan teorierna är 
således kompletterande; löst kopplade system beskriver kvalitetsarbete som 
programmatisk helhet medan diskursiv institutionalism och sensemaking fyller 
i de nyanser och detaljer som behövs för att förstå hur idéer kopplade till 
kvalitetsarbete införlivas i olika arenor.  
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7. Metod och forskningsdesign 

 
I detta kapitel redogörs först för den abduktiva forskningsprocess som ledde 

studien framåt och hur denna mynnade ut i fallstudier inriktade på att förstå 
rektorers sensemaking och huruvida kvalitetsarbetet bör betraktas som ett 
antingen hårt eller löst kopplat system. De fyra huvudmän och skolor som valts 
ut beskrivs som exempel på olika former av kvalitetssystem. Intervjuer och 
dokumentanalys presenteras som de viktigaste metoderna för empiriinsamling. 
Kapitlet avslutas med en diskussion om gatekeeping och databortfall samt om 
de analyser som gjorts går att betrakta som trovärdiga eller inte.  

 

7.1. Abduktion och teoretiska ansatser  
 

Innan planeringen för empiriinsamlingen började ta form fanns det några 
grundläggande idéer om att studien skulle fokusera på samspelet mellan rektorn 
och huvudmannens styrning via ett centralt skapat kvalitetssystem. Utöver detta 
var det tämligen mycket som var odefinierat. Sundberg (2015) beskriver 
abduktion som ”en kreativ form av löpande växelspel mellan teori och empiri 
som bygger på successiv slutledning” som i slutändan ska leda till ”mer 
generella kunskapsanspråk” (s. 26). Detta beskriver väl hur 
forskningsprocessen kom att fortskrida. Studierna påbörjades i hopp om att 
erfarenheterna från det empiriska materialet skulle skapa större klarhet gällande 
det teoretiska vilket sedan skulle leda till en ny tolkning av empirin. Målet var 
att denna pendelsvängning i slutändan skulle kunna generera slutsatser som gick 
att generalisera bortom det som faktiskt studerats.75 Det abduktiva dilemmat 
kan i korthet beskrivas som att valda teorier var tämligen plastiska och inte 
utformade för att härleda hypoteser ur, samtidigt som den insamlade empirin, 
även efter flera analyser, inte pekade i någon särskild riktning som kunde tala 
om på vilket sätt teorierna bäst kunde användas. I slutändan kom analysen att ta 
sin utgångspunkt i den teoretiska inramningen som presenterades i tidigare 
teorikapitel där löst kopplade system arbetade med den övergripande frågan om 
kvalitetssystemet som systemisk helhet och där diskursiv institutionalism och 
sensemaking hade mer empirinära fokus på det lokala kvalitetssystemet och 
rektorns beslutsfattande.  

 
75 Frågan om abduktion är dock synnerligen komplex om den ska förstås på ett mer djupgående vis. Se 
exempelvis Matta (2022) som menar att när tolkningen är en del av den metodologiska processen 
kommer det snarast handla om selektiv abduktion där två kontrasterande teorier ställs mot varandra för 
att beskriva det utfall som observerats. Se också Balldin (2022) för en diskussion om abduktion som en 
forskningsprocess som är kreativt öppen för olika förklaringsmodeller. 



82 

7.2. Jämförande fallstudier 
 

Yin (2018) skriver att fallstudier kan te sig relevanta då frågor om ”hur” och 
”varför” är av intresse vilket stämmer relativt väl med frågan om rektorers 
sensemaking av kvalitetsarbete och att förklara varför ett handlingsalternativ 
valdes och vilka konsekvenser det fick. Johansson (2003) ger en 
minimidefinition av de tre komponenter som utgör ett fall. En fallstudie ska:  

 
1. gälla en komplext fungerande enhet 
2. studeras i sin naturliga kontext med flera olika metoder, och 
3. vara pågående  

 
Alla dessa punkter tedde sig relevanta i fallet kvalitetsarbete. Hur 

kvalitetsarbetet i sig konstrueras är beroende av flera olika faktorer som i sig 
kräver flera olika datakällor för att förstå. Arbetet utgör även en process som 
pågår över en längre tidsperiod. Fallstudier tedde sig således som en väl vald 
ingång för att få svar på de frågor som ställts upp. Vad som menas med en sådan 
ansats mer exakt och hur olika varianter passar till olika forskningsintressen 
behöver dock preciseras ytterligare.    
 

Stake (1995) differentierar mellan tre olika former av fallstudier: 1) 
intrinsikal fallstudie (där det specifika fallet är intressant i sig och där frågan 
om generaliserbarhet är mindre viktig), 2) instrumentell fallstudie (där det 
specifika fallet är intressant på grund av vad det säger om andra fall och där 
frågan om generaliserbarhet är mer intressant), och 3) kollektiv fallstudie (där 
de enskilda studerade fallen är viktiga i sig men där den sammantagna bilden 
av de olika fallen är det mest centrala).  

 
Utifrån den begränsade förståelse som fanns i början av forskningsprocessen 

såväl som det tämligen begränsade underlag som finns från tidigare forskning 
fanns det lite som kunde peka ut ett specifikt fall som särskilt intressant i sig 
eller ett fall som var särskilt intressant i relation till andra fall. Den tredje 
kategorin överensstämmer dock väl med studiens övergripande syfte. Genom 
att studera flera fall fanns det en förhoppning om att kunna säga något mer 
generellt om sensemaking, ledarskap och kvalitetsarbete som ett program för 
resultatansvar. Givet denna ingång är en möjlig rubrik här att beskriva det som 
en teoridriven fallstudieapproach (Levy, 2008). 76  I slutändan av 
analysprocessen blev det dock klart att koherensen mellan metodologi, empiri 

 
76 Skillnaden mellan en mer empirinära respektive teoriinriktad fallstudie är dock knappast glasklar i 
detta fall. (Se beskriven av redovisade fall i kapitel 8.) En teoridriven fallstudie förstås bäst som stringent 
utformad utifrån ett teoretiskt filter. Den abduktiva arbetsprocessen såsom den faktiskt fortskred stämmer 
rätt dåligt överens med en sådan beskrivning även om slutprodukten är tydligt formad av de teoretiska 
val som gjordes.     
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och teori inte var tillräcklig för att kunna generera mer kvalificerade former av 
teoriutveckling eller hypotesgenerering. För att föregående skulle kunna uppnås 
hade det behövts en mer medveten strategi gällande metod och teori i början av 
forskningsprocessen. (Se rubrik 7.3. för ett förtydligande om detta.) Istället kom 
utfallet från fallstudierna gällande resultatansvar, ledarskap och läroplan att 
diskuteras mer generellt. Utifrån ett större perspektiv om löst kopplade system 
gick det dock att förstå fallstudierna som ett exempel på hypotestestande om 
huruvida systematiskt kvalitetsarbete som program inneburit ett mer centralstyrt 
utbildningssystem med tätare kopplingar mellan utvärdering av resultat och den 
faktiska undervisningen. Logiken i detta fall kan förstås som att den förändrade 
styrningen av skolan går att tolka som ett försök att skapa ett mindre löst kopplat 
system och att resultatet från fallstudierna kunde säga något om huruvida detta 
uppnåtts.   

 
Även om detaljerna är många går det att förstå forskningsprocessen som en 

tvåstegsraket. Det första gäller att utifrån teoretiska begrepp förklara 
orsakssambanden mellan kvalitetssystem, aktör och handling. Det andra steget 
är att utifrån utfallet från fallstudierna kritiskt resonera kring idéer om ett löst 
kopplat system.  
 

7.2.1. Definition av fallet  
 
Definitionen av fallet utgick från det mer allmänna intresset om samspelet 

mellan resultatansvar, ledarskap och den genomförda läroplanen och 
formulerades på följande vis: 

 
Att jämföra lokala kvalitetssystem utifrån huvudmans styrning, 
rektorns sensemaking och beskriva konsekvenser för skolans 
arbete.  

 
Utöver att resultaten från fallstudierna är relevanta för de forskningsfrågor 

som presenterades i inledningen handlar det också om den kritiska diskussionen 
om den förändrade statliga styrningen i relation till teoretiserandet om löst 
kopplade system. I korthet kan detta beskrivas som att försöka ge ett svar på hur 
kvalitetsstyrningen och dess olika delar kan beskrivas i de fall som studerats, 
vilket i sin tur säger något om huruvida policyprogrammet skapat tätare 
kopplingar mellan stat och skola. 
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7.3. Urval, kriterier och antal fall 
 

Gerring och Cojocaru (2016) ger flera exempel på urvalsstrategier och 
skriver att de traditionellt vanligaste strategierna varit att antingen jämföra fall 
som varit så lika varandra som möjligt eller så olika som möjligt. Relaterat till 
sådana frågor diskuterar både Yin (2018) och Levy (2008) relationen mellan 
beroende och oberoende variabler som en viktig fråga för forskaren att ta 
ställning till. Strategin för den här studien kan något förenklat summeras som 
att urvalet gjordes på basis av att försöka välja kvalitetssystem som var så olika 
som möjligt utifrån att den oberoende variabeln var de olika kvalitetssystem 
som olika huvudmän skapat. Logiken här var att det var intressant att studera 
om olika typer av kvalitetssystem behandlade mål på ett likvärdigt sätt men 
också hur variationerna påverkade exempelvis ledarskap.  

 
En sådan logik var dock svår att följa fullt i det att rektorerna på flera sätt var 

medkonstruktörer av kvalitetssystemet och att det därför var svårt att i vissa fall 
beskriva ledarskap utifrån kvalitetssystemet som en oberoende variabel. Att 
sagda forskningslogik var svår att applicera på studieobjektet gällde även frågan 
om det som brukar kallas den beroende variabeln. En inte oviktig del i hur vissa 
fallstudier bedrivs inom viss typ av forskning har att göra med att utfallet är känt 
på förhand vilket gör att fallet blir föremål för en studie. I mer 
skolutvecklingsinriktade studier kan exempelvis en markant höjning av 
elevresultat utgöra ett känt fenomen som gör att det blir intressant att analysera 
vad skolan gjorde för att uppnå detta resultat. Här handlar det om att den 
beroende variabeln är känd sedan tidigare och att studien söker att identifiera 
vilken oberoende variabel som är den viktigaste kausala orsaken till utfallet.  

 
Denna typ av tydliga forskningslogik gick inte att applicera givet att utfallet 

inte var känt utan en del av det som var relevant att undersöka. Det var alltså 
svårt att se den direkta typ av kausala samband mellan oberoende variabel X 
och beroende variabel Y som ibland ses som själva syftet med fallstudier. 
Sundberg (2015) påpekar att förklaringsmodellerna inom pedagogik ofta är 
multifaktoriella och inte nödvändigtvis handlar om kausala samband. Detta var 
även något som visade sig i de fall som studerats. Det kom snarare att handla 
om ett försök att förstå samspelet mellan olika faktorer och resonera kring dessa.   

 
Med avseende på urvalet av skolor och kvalitetssystem fanns det många 

faktorer att ta i beaktande. En sådan aspekt gällde friskolefrågan. Här tedde det 
sig som att urvalet torde försöka fånga in den bredd av olika typer av huvudmän 
som finns på skolmarknaden. En annan aspekt var här att olika aktörer också 
skapar olika former av kvalitetssystem. Urvalsstrategin blev således att försöka 
hitta olika typer av huvudmän med olika typer av kvalitetssystem. För vara 
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transparent var det i praktiken svårt att vara precis i att försöka avgöra vad som 
gjorde ett kvalitetssystem olikt ett annat. Den viktigaste parametern i urvalet 
utgjordes av i vilken grad och form huvudmännen hade valt att styra 
kvalitetsarbetet. Även om systemen innehöll många olika underordnade 
variabler fanns det övergripande skillnader som gick att identifiera. Vidare 
fanns det betydande variationer på det lokala planet (skolstorlek, elevbakgrund, 
utbildningsprogram med mera) som spelade roll för vad det lokala 
kvalitetsarbetet blev i slutändan. Med avseenden på variationer på skolnivå 
fanns det ett försök att ha med både mindre och medelstora skolor samt olika 
gymnasieprogram.  

 
Med avseende på arbetsprocessen med de olika fallen kom denna att börja 

med vad som på pappret gällande skolstorlek tedde sig som ett mindre 
komplicerat fall och som även utgjorde en typ av fristående huvudmannaaktör 
(en ickevinstdrivande stiftelse) som för studien var relevant att undersöka. 
Efterföljande val gjordes utifrån en uteslutningslogik om att hitta representanter 
för andra relevanta kategorier (mindre fristående skola, en medelstor eller stor 
kommunal skola, en medelstor eller större skola driven av en större 
friskoleaktör).     

 
Gällande antalet fallstudier handlar den grundläggande frågan om ett fall 

eller flera. 77 I slutändan kom frågan om antal i första hand att bestämmas av 
praktiska skäl. Arbetet med att processa de olika fallen tog i sig lång tid vilket i 
kombination med problematiken i samband med utbrottet av covid-19 satte 
begränsningar för hur många skolor och kvalitetssystem som kunde hinnas med. 
Vid den avslutade analysen kunde det dock konstateras att de fyra fall som 
studerats räckte väl för ringa in frågor om variationer mellan kvalitetssystem 
och deras relevans för de forskningsfrågor som formulerats.  
 
  

 
77 Den vetenskapliga debatten om fallstudier och då mer specifikt om antalet studier i relation till syfte 
och teoretiska aspekter är diger och svår att sammanfatta på ett rättvist sätt. Levy (2008) förtydligar att 
det inte finns någon konsensus av vad som menas med begreppet fallstudie. Yin (2018) förespråkar flera 
fallstudier eftersom forskaren annars riskerar att sätta allt på ett kort. För förespråkare som skriver om 
fallstudien i singular se exempelvis Gerring (2004) som skriver att en fallstudie bäst definieras utifrån 
studiet av en enda enhet med syftet att generalisera över ett större antal enheter, snarare än att analysera 
fall eller modellera kausala relationer på ett särskilt vis. Argumenten för att fallstudie bör förstås och 
skrivas i singular hör samman med de syften och fördelar som traditionellt tillskrivs en sådan 
studiedesign. Hit hör att fallstudien ska tjäna som konkretiserade exempel (Flyvberg, 2006) och innehålla 
”thick descriptions” som noggrant redogör för de specifika kontextbundna faktorer som gör själva fallet.  
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7.3.2. De fyra fallen 
 
De fyra fallen med tillhörande typologier och fiktiva namn är som följer:  
 

1. Stiftelseskolan och det löskopplade kvalitetssystemet: Mindre 
skola driven av en decentraliserad stiftelseorganisation där 
kvalitetssystemet styrs av centralt satta mål och där kontakten 
mellan ansvarig huvudman och med rektor är infrekvent.  

2. Jobbskolan och det informella kvalitetssystemet: Mindre 
fristående skola med en platt organisation där diskussioner styr 
arbetet och där ett formaliserat kvalitetssystem skapat av huvudman 
saknas.  

3. Kommunskolan och det fragmenterade kvalitetssystemet: 
Medelstor kommunal skola där de olika programmens lärarlag varit 
självstyrande och rektorernas roll i kvalitetsarbetet varit 
tillbakaskjuten samt där rapportering och den politiska styrningen 
varit ifrågasatt.  

4. Företagsskolan och det omfattande kvalitetssystemet: Medelstor 
skola driven av en större friskoleaktör. Arbetar utifrån en 
kvartalsmodell och har ett centralstyrt kvalitetssystem med centralt 
satta mål, olika digitala verktyg och frekventa dialoger mellan 
skolchef och rektorer.  

7.4. Multimetodansats   
 

En översikt av insamlad empiri i de olika fallen:  
 
Tabell 7.1: Översikt om insamlad empiri 
 

 Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Intervjuer  
huvudman 

1 - 2 1 

Intervjuer  
rektor 

3 
 

3 3+3 (två 
rektorer) 

3+1 (en intervju 
med biträdande 
rektor) 

Intervjuer  
pedagog 

1 specialpedagog 1 lärare 3 lärare 1 lärare 

Dokument Kvalitetsredovisni
ngar 
(3 st), 
kursutvärderingsm

Kursutvärderingsmal
l, terminsschema, 
dokument gällande 
ämnesövergripande 

Kvalitetsrapport
er (4 st), 
dokument för 
utvecklingsarbet

Intern handbok 
för de som 
arbetade på 
skolan, 
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al-lar, mall för 
kvalitetsdialoger, 
organisationsskiss, 
mall för 
utvärdering av 
kursbetyg 
 

samarbete, 
jämställdhetssarbete 
 

e, dokument om 
den kommunala 
visionen för 
skolan, 
organisationsskis
s 

verksamhetspla
n, plan mot 
diskriminering 
och 
kränkningar, 
helårshjul, 
skärmdump av 
skolans digitala 
verktyg 

 
 

7.4.1. Intervjuer 
 

Rektorsintervjuerna kom att bli den viktigaste empirikällan till det som utgör 
avhandlingens resultat. En intervjuguide av semistrukturerad typ utformades 
och användes i de två första fallen. Insikterna från att bearbeta de två första 
fallen var dock att den mall som utformats innehöll för många frågor och att en 
del av frågorna inte lämpade sig i de fall där styrningen från huvudman var mer 
omfattande och där lärarlagen var mer självständiga (vilket var fallet på 
Kommunskolan). En annan insikt var att de mest signifikanta svaren gällande 
ledarskap och handling kom i de följdfrågor som inte fanns i intervjumallen. 
För fall tre och fyra kom frågorna under intervju två att utformas mer öppet 
utifrån vad som gjorts i kvalitetsarbetet och varför. Även om det är en 
metodologisk brist att inte samma intervjumall användes i samtliga fall var det 
viktigare att försöka komma åt de sensemakingprocesser och handlingar som 
skedde i ett mer styrt kvalitetssystem. 

 
Strukturen för intervjuerna var tredelad utifrån en föreställning om att det 

behövdes minst tre intervjuer för att få grepp om relevanta personliga 
bakgrundsfaktorer, mer specifika aspekter gällande kvalitetsarbete och att ha 
möjligheten att följa upp det som sagts under tidigare intervjuer. Den första 
intervjun varade cirka 45 minuter och strävade efter att få en allmän bild av 
skolans organisation och kvalitetsarbetets inramning. Exempel på frågor som 
ställdes här var hur rektorn fått sin position, hur skolan utvecklats under senare 
år och vilka aktörer som hade ansvar för vissa frågor. Andra intervjun var längre 
(varierade mellan 60 och 90 minuter) än den föregående och var inriktad på mer 
specifika frågor om kvalitetsarbetet. Här fokuserades på satta mål i 
kvalitetsarbetet och vad skolan hade gjort gällande dessa. Innehållet i frågor 
som ställdes här varierade något från fall till fall. I de första två fallen ställdes 
frågor mer specifikt gällande rektorns beslutsfattande om vad som gjorts i 
kvalitetsarbetet medan frågorna i fall tre och fyra mer direkt handlade om 
huvudmans styrning. Den tredje intervjun fokuserade på de frågor som uppstått 
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efter att de två tidigare intervjuerna och relevanta dokument analyserats. Denna 
intervju varade mellan 45 och 60 minuter.  

 
Sammanlagt gjordes 15 intervjuer med rektorer. 78  För att förstå 

huvudmannens perspektiv och jämföra detta med det som beskrevs av rektorn 
gjordes intervjuer med representanter på huvudmannanivå. Sammanlagt gjordes 
fyra sådana intervjuer.79 För att få en bild av pedagogernas roll i kvalitetsarbetet 
genomfördes även intervjuer med lärare (och i ett fall med en specialpedagog). 
En metodologisk avvägning här var att det var bättre att fokusera på de lärare 
och pedagoger som hade en särskild roll i kvalitetsarbetet via enskilda intervjuer 
snarare än lärares uppfattningar rent generellt via gruppintervjuer. 
Pedagogintervjuerna fokuserade på de konkreta insatser som gjorts på skolan 
gällande det systematiska kvalitetsarbetet och var särskilt viktiga på 
Kommunskolan där kvalitetsarbetet var särskilt kopplat till lärarlagen. 
Sammanlagt gjordes sex pedagogintervjuer. Tolv rektorsintervjuer 80 och tre 
intervjuer med representanter från huvudmannanivå transkriberades. 
Transkriberat intervjumaterial utgjorde cirka 160 sidor (enkelt radavstånd). 
Resterande icke transkriberades intervjuer lyssnades igenom för förtydliganden 
och för att fylla i vissa detaljer i de olika fallen.     
 

7.4.2. Dokumentation och policyartefakter 
 

För att få en överblick över hur skolornas kvalitetsarbete förändrats över 
tid samt hur de formaliserade strukturerna för resultatansvar såg ut i 
organisationen blev kvalitetsrapporterna en viktig källa till information. 81 
Vidare fungerade läsningen av kvalitetsrapporterna som ett sätt att värdera de 
utsagor som gjordes av rektorerna under intervjuerna. Utöver kvalitetsrapporter 
samlades även annan relevant dokumentation in. Denna varierade från fall till 
fall (det kunde gälla mötesstruktur, medarbetarbetarsamtal, interna 
policydokument för utveckling och så vidare). I flera fall var det befogat att 
betrakta dessa dokument som policyartefakter där innehållet representerade 
försök att utforma intern policy för att påverka andra aktörer. Insamlad 
dokumentation omfattade cirka 300 sidor.    

 
78 Eftersom Kommunskolan hade två rektorer intervjuades båda tre gånger.  
79  Fördelningen var här inte helt jämn. I fallet med Jobbskolan tackade tillfrågade personer på 
huvudmannanivå nej till att intervjuas. På Kommunskolan intervjuades huvudmannarepresentant två 
gånger eftersom denne, i jämförelse med andra fall, var särskilt drivande i hur kvalitetsarbetet 
organiserades på skolan. 
80 Eftersom endast en av rektorerna på Kommunskolan analyserades transkriberades endast intervjuerna 
med denne.   
81 I fallet Jobbskolan fanns det ingen dokumenterad kvalitetsrapportering från enhet till huvudman. Det 
fanns dock andra dokument som var relevanta att analysera.   
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7.5. Etiska aspekter   
 

Vetenskapsrådet (2017) ger en framställning om de mer övergripande 
forskningsetiska riktlinjer som ter sig viktiga för att en god forskningsetik ska 
upprätthållas. Av dessa kom konfidentialitet, anonymisering, frivillighet och 
rätten att avbryta studien vara de aspekter som sågs som mer viktiga för att 
försäkra en etiskt hållbar studie. Den granskande och stressiga skolverklighet 
som vi har i Sverige gjorde det viktigt att kommunicera både att undersökningen 
inte var av felsökande art och att aspekter som kunde tolkas som brister inte 
kunde kopplas till en specifik skola eller person. För att se till att inte skola eller 
rektor kunde identifieras har mer precisa geografiska beskrivningar inte getts 
och allmänt tillgängliga målformuleringar i vissa fall skrivits om. Rätten att 
avbryta studien blev särskilt relevant i studierna på Jobbskolan och 
Kommunskolan eftersom covid-utbrottet genererade en smittorisk i 
kombination med att rektor och skola fick en ökad arbetsbörda.  
 

Utöver de allmänt accepterade forskningsetiska principer som beskrivits 
tidigare var det även viktigt att inte störa den ordinarie skolverksamheten. Det 
var också viktigt att försöka kompensera för den tid som lagts undan för 
intervjuer. Efter att empiriinsamlingen genomförts gavs rektorn och 
representanten på huvudmannanivå möjlighet till feedback i muntlig form (och 
då detta efterfrågades även i skriftlig form) gällande skolornas systematiska 
kvalitetsarbete och vilka förbättringsmöjligheter som kunde identifieras. Utöver 
att detta var ett sätt att visa uppskattning var det också ett tillfälle att söka 
verifiera en del av de slutsatser och iakttagelser som gjorts.    

7.6. Genomförande 
 

Sekvensen för hur empiriinsamlingen genomfördes och hur mycket data som 
samlades in kom att variera beroende på skola och rektor. Yazan (2016) skriver 
att det i litteraturen finns skilda synsätt hur pass strikt en fallstudie måste 
utformas för att uppnå vetenskapsteoretiska kriterier gällande validitet och 
reliabilitet. Ett flexibelt synsätt där korrigeringar av metod är möjlig under 
forskningsprocessens gång företräds av Stake (1995) och det var detta synsätt 
som präglade hur studien faktiskt genomfördes.82 En inledande anmärkning 

 
82 En sådan aspekt gällde genomförandet av observationer. Eftersom den planerade observationen av 
dialogen mellan huvudman och rektor på Stiftelseskolan ställdes in, och eftersom utbrottet av covid-19 
under genomförandet av studien av Jobbskolan gjorde det omöjligt att genomföra observationer i detta 
fall, kom observationer inte att ge ett avgörande bidrag till empirin. I fallet Kommunskolan genomfördes 
observationer av två av arbetslagens kvalitetsarbete och i fallet med Företagsskolan gjordes en 
observation av en gemensam uppstartsdag med koppling till skolans kvalitetssystem. Dessa 
observationer gav dock, i jämförelse med det som framkom under intervjuerna, lite ny information. 
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gäller hur ordningen av studierna påverkade datainsamlingen. Den första 
studien av det som i empirin kallas Stiftelseskolan kom att fungera som en 
inledande pilotstudie som skapade förväntningar om vilken typ av data som 
skulle samlas in. En sådan slutsats gällde att det framför allt var rektorn som var 
den centrala aktören i kvalitetsarbetet. En viktig anledning till varför en 
modifiering av empiriinsamlingen skedde under resans gång var upptäckten att 
skillnaderna mellan rutiner och ansvarsfördelning gjorde det vanskligt att 
försöka applicera en identisk strategi i samtliga fall. Exempelvis var i det fallet 
Kommunskolan, där arbetslagen varit tämligen autonoma och där rektorerna 
haft en tillbakaskjuten roll, nödvändigt att fokusera mer på arbetslagen än i fallet 
med Stiftelseskolan där rektorn på ett mer entydigt vis definierat det 
systematiska kvalitetsarbetet. 83  För att söka balansera kraven på likvärdiga 
undersökningar och nödvändigheten att anpassa datainsamlingen beroende på 
situation, kom ett liknande men inte identiskt arbetssätt att appliceras. Detta 
följer nedan.   
 

Kontakten med skolorna inleddes med en mejlkonversation med rektor eller 
huvudansvarig på huvudmannanivå. I samband med detta skickades även ett 
följebrev om studien (vilken typ av undersökning det handlade om, information 
om anonymisering och konfidentialitet och så vidare). Efter att den första 
intervjun med rektor och representant på huvudmannanivå genomförts, gjordes 
förfrågningar om relevant dokumentation. Diskussioner fördes med rektor om 
vilka utöver rektorn som kunde vara relevanta för en diskussion84 (huruvida 
detta gjordes efter första intervjun eller via mejl skiljde sig åt). Ordningen för 
intervjuer med annan personal varierade beroende på skolornas schema och 
andra faktorer. En hållpunkt var att så mycket data som möjligt skulle hämtas 
inför den avslutande rektorsintervjun. För att söka fånga rektorns sensemaking 
över tid och det kvalitetshjul som fanns i organisationen spreds 
rektorsintervjuerna ut över ett läsår. Tidsperioderna85 för de olika studierna var:  
 
Stiftelseskolan: HT2019-VT2020 
Jobbskolan: VT2020-VT2021  
Kommunskolan: HT2021-VT2022 
Företagsskolan: HT2022-VT2023  
 

 
Funktionen av observationer i de två fall dessa genomfördes kom i första hand att bli ett sätt att verifiera 
det som sades under intervjuerna.   
83  En annan faktor som skiljde sig åt gällde dokumentation. Utöver att mängden och formen för 
dokumentation var olika betydde dokumentationen också olika saker inom organisationen.  
84 Det faktum att rektorn i viss mån kunde styra vem som tillfrågades fungerade även detta som en form 
av gatekeeping.  
85  En möjlig strategi hade varit att genomföra studierna parallellt (snarare än en i taget). 
Huvudanledningen till att detta inte gjordes var i först hand att det krävdes åtskilligt med tid innan 
forskningsintresset blev tydligt vilket också ledde till att frågan om urval drog ut på tiden. 
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7.6.1. Gatekeeping och databortfall  
 

En oförutsedd problematik var att flera personer i olika nyckelpositioner 
tackade nej till att intervjuas och att tillträde till mer interna diskussioner i de 
flesta fall nekades. Detta utgör i någon mening också ett resultat. Tyvärr är det 
omöjligt att dra några säkra slutsatser om förklaringarna kring detta. En 
kvalificerad gissning är dock att den granskning som skolan utsätts för 
påverkade hur studien förstods. Istället för att ge en fullständig redogörelse för 
de många negativa exempel som skedde under studien, vilket skulle utgöra trist 
läsning och skicka fel signaler om de skolor och personer som valde att delta i 
studien, är det bättre att reflektera över vad den sammantagna effekten blev. Det 
korta svaret här är att den data som samlandes in utgjorde ett ”smalare” underlag 
än vad som var avsikten från början. För en diskussion om resultatens 
trovärdighet se rubrik 7.8.   
 

7.7. Analys och presentation av empiri 
 

Sammanställningen av empirin kom i slutändan att formuleras utifrån ett 
sensemakingmönster om kvalitetsarbetets organisation, hur rektorer kom att 
identifiera problem samt lösa de policyspänningar om resultatkontroll, 
professionstillit och likvärdiga mål som beskrivits tidigare. Snarare än att söka 
leta efter teman genom kodning av innehållet i intervjuerna och insamlad 
dokumentation, utgjordes den kritiska punkten i analysarbetet av att söka 
komma till insikt om hur valda teoretiska begrepp skulle användas. Som en 
konsekvens av detta kom innehållet i dokumentation och intervjuer att läsas 
utifrån hur dessa passade in i den sensemakingstruktur som beskrivits tidigare. 
Avgörande för hur den presentationsform som i slutändan valdes var att försöka 
ge en beskrivning av den organisation och kvalitetssystem utifrån vilken 
rektorns sensemaking utgick, men också att fokusera på de former av 
införlivande som fanns relaterade till beslutsfattande och ledarskap. Andra sätt 
att presentera empirin som prövades initialt var att exempelvis försöka 
presentera hur separata faktorer (organisatoriska, sociala, regulativa, 
individuella och ekonomiska) formade sensemaking, försvårade läsningen av 
hur sammansättningen av idéer och påverkansfaktorer formade hur rektorn 
agerade i ett specifikt fall. Den presentationsform som valdes gjordes utifrån att 
denna gjorde det enklare att få en överblick om hur olika faktorer inverkade på 
hur ett visst problem förstods och löstes. En annan aspekt gällde hur frågan om 
ledarskap i slutändan skulle analyseras eller mer precist om fokus skulle ligga 
på ledarskapstypologier eller praktiker. Ett pragmatiskt val här var att fokusera 
på de ledarskapstypologier som presenterades i kapitel 4 snarare än att gräva 
djupare i forskningen om olika praktiker. Detta val gjordes framför allt av två 
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skäl. Det första gällde att det viktigaste för studien var att få en översiktsbild 
om ledarskapet som kunde relateras till frågan om managementinflytande. Den 
andra var att en sammanfattning av forskningen om olika praktiker skulle kräva 
ett omfattande arbete samtidigt som det var oklart huruvida resultatet av att 
sammanställa detta arbete skulle leda till ett innehåll som var direkt relevant för 
de mer generella frågor som avhandlingen sökte undersöka.  
 

En detalj gäller den empiri som fick sorteras bort eller spela en undanskymd 
roll i framställningen. Gällande insamlad dokumentation kom denna att 
användas för att förstå specifika aspekter relaterade till organisation och 
resultatansvar. Detta material hade kunnat analyseras mer djupgående givet mer 
specifika forskningsfrågor. Vidare innehåller framställningen inte heller allt vad 
rektorerna gjorde inom ramen för kvalitetsarbetet. Analysen tvingades helt 
enkelt att sortera bort en del av det som gjordes till förmån för att ge en 
översiktsbild av de mer betydande inslagen i kvalitetsarbetet.    

7.8. Trovärdig analys? 
 

Metodkapitel innehåller ofta en diskussion om validitet och reliabilitet. Ett 
problem här är att dessa begrepp är färgade av positivistiska 
vetenskapsteoretiska ideal och kvantitativ metod vilket skapat en diskussion om 
begreppen alls ska användas inom kvalitativ forskning och vilka möjliga 
alternativ som annars finns (Cypress, 2017; Noble & Smith, 2015; Davies & 
Dodd, 2002). För denna diskussion har begreppsparet inte använts eftersom de 
mest relevanta frågorna om studien inte fångades av dessa begrepp även om en 
del av kriterierna som ställs tillsammans med begreppen var relevanta för en 
självkritisk granskning. Sammantaget handlar de kritiska frågorna dels om 
användningen av teoretiska begrepp och dels om metoderna som använts 
lyckades generera data som kunde beskriva den verklighet som skulle skildras. 
(För den som har en förkärlek till tidigare nämnda begreppspar är den förra 
frågan tydligare länkad till frågan om validitet och den senare till reliabilitet.)   

 
En möjlig kritik mot studiens teorianvändning kan schematisk beskrivas som 

kommande från två olika håll; dels utifrån ett perspektiv som utgår från en 
grounded theory-ansats, eller dels från ett perspektiv som ser hypotetisk-
deduktiv metod som ett vetenskapligt ideal. Även om perspektiven kommer från 
radikalt olika positioner torde kritiken bli liknande. Snarare än att utföra en 
verklig undersökning och låta empirin tala om huruvida teorin är beskrivande 
för verkligheten eller inte, har de teoretiska begreppen förutsatts och tydligt 
färgat vad som faktiskt räknades som empiri. Även om en sådan kritik har en 
poäng är det viktigt här att förtydliga den typen av sanningsanspråk som faktiskt 
görs i denna studie. Det handlar här inte om att försöka bevisa en teori framför 
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en annan. Valda perspektiv är användbara för att förstå ett mångfacetterat 
fenomen. Andra teoretiska perspektiv hade kunnat anläggas och lett till en 
annan typ av analyser. Detta är i sig inget problem utan snarare ganska 
självklart. Att inte låta empirin mer direkt leda till en teoretisk modell, snarare 
än att abduktivt gå fram och tillbaka mellan empiri och teori, har att göra med 
att fenomenen redan har studerats86 och att det inte fanns en anledning till att gå 
över ån efter vatten. Bidraget gäller i första hand inte om att komma med 
radikalt nya insikter utan att nyansera en del av det vi redan vet. För att få 
feedback om huruvida de begrepp som använts fungerade för att beskriva de 
fenomen som studerats genomfördes två konferenspresentationer. 87 Kritiken 
som framkom vid presentationerna gällde i huvudsak att framställningen 
behövde ytterligare dimensioner vilket också hörsammades vid revideringen av 
teori- och empirikapitel. I slutet av avhandlingen kommer frågan om teori och 
begrepp att lyftas igen för en mer kritisk diskussion. Andra sätt styrka 
hållbarheten i empiriinsamlingen var dels de efterföljande diskussionerna med 
rektorer som genomfördes efter empirinsamlingen i tre av fallen 
(Stiftelseskolan, Jobbskolan och Kommunskolan) och observationer som 
genomfördes i två av fallen (Kommunskolan och Företagsskolan).    

 
Frågan om relevant data handlar essentiellt sett om huruvida intervjuerna och 

de insamlade dokumenten lyckades med att fånga kvalitetssystemet och 
rektorernas sensemaking. Svaret blir här ett kvalificerat ja. Det mest 
grundläggande problemet relaterat till intervjuerna handlade om att komma 
bortom en del av de tillrättalagda svar som rektorerna gav.88 Detta hinder var 
dock inte betydande gällande vad som faktiskt gjordes i det systematiska 
kvalitetsarbetet och varför det gjordes. En viktig faktor här var att 
dokumentationen såväl som att återkomma till relevanta aspekter under olika 
intervjuer med olika personer gjorde det möjligt att ge en sannolik förklaring 
(med få undantag gav dessa källor en liknande bild). En metodologisk brist som 
dock förtjänar att tas upp är svårigheterna att följa arbetsprocessen i nutid och 
på plats. Även om processen i någon mån kunde följas genom att intervjuerna 
var utspridda och kopplade till olika faser under läsåret och att rektorerna 
berättade om vad de då höll på med, kunde jag inte följa de interna 
diskussionerna mer direkt. Detta gjorde att vissa sociala och kulturella aspekter 
förblev blinda fläckar för analysen. Samtidigt gick det trots detta att dra säkra 
slutsatser om ansvarsfördelning samt om vem som pratade med vem och vad 

 
86 Även om det inte finns en massa forskning om just kvalitetsarbete i en svensk kontext vet vi en del om 
hur policy och läroplaner införlivas på den lokala arenan.   
87 Nordiska läroplanskonferensen 2022 i Växjö och NERA 2023 i Oslo. Syftet med dessa presentationer 
var att testa hållbarheten i analyserna genom att presentera dessa för forskare med relevanta förkunskaper 
om ämnet.  
88 Det var i detta fall rätt stor skillnad mellan rektorerna även om alla uppvisade en vilja att presentera 
sig själva och skolan på ett fördelaktigt vis utifrån de institutionella normer som råder. Denna 
performativa aspekt visade sig dock främst vid frågor om vad rektorerna tyckte var viktigt snarare än 
varför de gjort en viss sak i samband med det systematiska kvalitetsarbetet.  
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dessa diskussioner handlade om, vilket för forskningssyftet var det viktigaste. I 
slutet av avhandlingen förs, i samband med reflektionen om vilka 
forskningsbidrag som var mest relevanta, en diskussion om ett 
forskningsupplägg som hade kunnat generera en mer säker analys med bättre 
förutsättningar för att dra generella slutsatser.  
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8. Resultat   

 
I detta kapitel presenteras resultaten från de fyra fallstudier som genomförts. 

Varje fall börjar med en kort bakgrundsbeskrivning av skolan och redogör sedan 
för de aktörer som intervjuats och de dokument som samlats in. Framställningen 
av empirin görs sedan utifrån följande struktur:  

 
 

• Rektorn i organisationen: Denna del ger en översiktsbild av hur 
styrning och ansvarsfördelning ser ut i organisationen med avseende 
på det systematiska kvalitetsarbetet. Skolan position på 
skolmarknaden beskrivs. Sedan redogörs vilka rutiner som finns 
gällande dokumentation, möten med mera och den historia rektorn 
har i organisationen.  
 

• Probleminramning och problemlösningar: Utifrån ett 
sensemakingperspektiv beskrivs här hur rektorn i samspel med 
andra väljer att identifiera och inrama olika typer av problem för 
kvalitetsarbetet och vilka lösningar som skapas i samband med detta.  
 

• Ledarskap och policyinterna spänningar: Här ges en beskrivning 
om hur rektorn löser spänningen mellan nationella utbildningsmål 
och lokala mål, samt mellan resultatkontroll och tillit. Allra sist ges 
en sammanfattande beskrivning av rektorns ledarskap. 
 

• Sammanfattning/utfall: Under denna rubrik ges en kort 
sammanfattning om utfallet gällande resultatansvar, ledarskap och 
den genomförda läroplanen.   

 
Presenterade citat utgör inte alltid en exakt återgivning av vad de intervjuade 

sade. I vissa fall har pauser, upprepningar eller ofärdiga meningar tagits bort för 
att underlätta läsningen.    

 
 

  



96 

8.1.1. Stiftelseskolan och det löskopplade 
kvalitetssystemet 

 
Huvudman är en stiftelse tillhörande ett övergripande samordnande 

studieförbund. Stiftelsens verksamhet är uppdelad i olika distrikt och har utöver 
skolverksamhet även andra uppdrag relaterade till utbildning. 
Skolverksamheten som sträcker sig från förskola till gymnasienivå är en mindre 
del av stiftelsens verksamhet och har minskat genom att man lagt ner två av de 
fyra gymnasieskolor som fanns sedan början av 2000-talet. Stiftelsen utgörs av 
olika självständiga regionala organisationer vars aktiviteter samordnas av ett 
gemensamt förbundskansli. Det regionala kansliet samordnar i sin tur flera olika 
typer av utbildningsrelaterade verksamheter. Vid sidan av kansliet finns en 
styrelse med kopplingar till flera olika delar av organisationen.  

    
Skolan är centralt belägen i en större stad. Skolan har ett 

samhällsvetenskapligt program (en klass) och ett naturvetenskapligt program 
(två klasser). Skolan har över 200 elever totalt. Meritvärdet som krävs för att 
komma in på skolans program har under de senaste åren pendlat upp och ner. I 
jämförelse med det kommunala genomsnittet är det fler på skolan som tar 
gymnasieexamen efter tre år. Skolans betygssnitt ligger dock under det 
kommunala genomsnittet. Det sistnämnda har påverkat söksiffror och hur pass 
nöjda eleverna är med utbildningen. Cirka 75 % av eleverna har 
migrationsbakgrund och skolan har i omgångar behövt fokusera på 
språkutvecklande insatser..  

 
Huvudmannarepresentant: Började sin karriär som ämneslärare för att sedan 

bli rektor och har efter det kommit att få en central roll i stiftelsens styrelse. 
Agerar å stiftelsens vägnar i dialoger med rektorer och i relation till 
Skolinspektionen.  

 
Rektorn: Har tidigare arbetat som yrkesofficer och inom bank- och 

försäkringsbranschen innan han gick över till att arbeta inom skolan. Hade vid 
studiens genomförande arbetat på den studerade skolan i över tre år.  

 
Specialpedagogen: Arbetar primärt som skolans specialpedagog men är 

också mentor och en del av skolans skolutvecklingsgrupp.  
 
Insamlad dokumentation gällde följande områden: kvalitetsrapporter för åren 

2016–2019, skapade dokument för kvalitetsdialoger, utdrag från dokumentation 
från dialoger mellan huvudman och rektorer, mall för lärares och elevers 
kursutvärderingar, analys av betygsfördelning, dokumentation kring 
utvecklingsområdet styrkor och svagheter. 
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8.1.2. Rektorn i organisationen 
 
Ansvarsfördelning och styrning 

 
Huvudansvaret för det systematiska kvalitetsarbetet (med avseende på 

analys, datainsamling och strategi) har i det aktuella fallet delegerats vidare till 
rektorn. Stiftelserepresentanten motiverar det på följande vis:  

 
Man måste tro på att de människor som verkar i ens organisation 
är kompetenta. Har man en lång utbildning bakom sig och man 
har riggat ledarskapet på ett sådant sätt att man har goda ledare 
som är goda pedagogiska ledare så klarar man det. Jag tror inte 
att en huvudman äger den kunskapen, fastän jag själv varit rektor. 
Jag äger inte kunskapen om vad som är det bästa att man för in i 
en arbetsplan på [skolans namn borttaget]. Jag kan inte 
elevstrukturen hur den ser ut idag. Jag kan liksom inte vad som 
händer i lokalsamhället, men det kan dom som är på plats. 
Däremot att jag från ett huvudmannahåll har ett intresse att ta del 
utav arbetsplanerna, att ta del av resultatet av vad blev det av det 
ni ville göra, det är en helt annan sak liksom.89 

 
Något översiktligt kan huvudmans styrning av skolans kvalitetsarbete 

beskrivas som tämligen begränsad (hur denna visar sig redovisas mer utförligt 
i nästa stycke). Rektorn formulerar det som ”så litar huvudman på att vi rektorer 
gör det [genomför ett systematiskt kvalitetsarbete]” men svarar också följande 
på frågan om det finns något han skulle behöva för att på ett bättre sätt bedriva 
ett systematiskt kvalitetsarbete:  

 
Nä, det är egentligen bara det hur man får in huvudmannen i det 
systematiska kvalitetsarbetet. För det är jag som gör det mesta ju. 
På uppdrag av huvudman, men huvudman har ju också … det är 
egentligen den skrivning här som är det svåra. 

 
Att huvudman inte styr rektorns arbete uppfattas dock inte som överdrivet 

problematiskt av rektorn. 
 

E: Jag förstår det lite grann som att du tycker det är skönt att det 
inte är så toppstyrt då eller?  

 
89 Representanten visar dock på en medvetenhet om att denna lösa koppling mellan huvudman och den 
lokala enheten (med avseende på styrningen av SKA och liknande) inte överensstämmer med det som 
föreskrivs i skollagen och av Skolverket. Som en åtgärd och för att göra huvudmannens närvaro tydligare 
på enhetsnivå har det beslutats att stiftelserektorn ska besöka skolorna en gång per termin.  
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R: Det är ju lite därför jag sökte detta jobbet ju. För att jag har 
varit i organisationer där man har skrivit både ekonomiskt och 
andra saker, rapportmallar på fredagar och sånt. Och man kan ju 
styra lite vilka organisationer man ska jobba i och det tycker jag, 
jag har gjort genom att söka detta jobbet och fått detta jobbet. 
Trivs jättebra med huvudman och hela den organisationen som är 
runt skola va. 

 
Delegeringen av en del av ansvaret för det systematiska kvalitetsarbetet från 

huvudman till rektorn utgör en pragmatisk lösning med fördelar för båda parter. 
Stiftelserepresentanten slipper söka styra ett uppdrag hon inte vill eller ser sig 
kompetent att styra och rektorn får större frihet att bedriva sitt arbete såsom 
denne önskar.   

 
Nätverk, organisatoriska rutiner och verktyg 

 
Formellt sett är det styrelsen som har översynen och huvudmannaansvaret 

för det kvalitetsarbete som utförs. Styrelsen har dock en specifikt utsedd person 
som agerar som huvudmannarepresentant i relation till skolan och till 
Skolinspektionen. 90 Det är också denna person som rektorerna i huvudsak 
kommunicerar med i styrelsen. Gällande kommunikationen mellan rektor och 
huvudman har dessa dialoger som sker en till två gånger per läsår vari aspekter 
gällande kvalitetsarbete diskuteras. Rektorerna vidarebefordrar väsentlig 
information från dialogen med huvudmannarepresentant till lärarna medan 
huvudmannarepresentanten har en dialog med styrelsen. En länk mellan 
rektorerna och organisationen finns även i det att rektorerna på båda skolorna 
ingår i ett ledarskapsnätverk som existerar i organisationen. Detta nätverk ter 
sig dock spegla en tämligen marginell roll med avseende på 
skolutvecklingsarbetet. Den viktigaste kommunikationen gällande detta sker 
mellan rektorerna sinsemellan och med stiftelserepresentanten.  

 
På enhetsnivå finns det en skolutvecklingsgrupp med rektor, biträdande 

rektor, specialpedagog och förstelärare. Gruppen är i första hand sysselsatt med 
de projekt som skolan driver. Även om det finns beröringspunkter mellan 
skolutvecklingsgruppen och skolans kvalitetsarbete är denna inte tydligt 
definierad gällande ansvar och arbetsuppgifter. Utifrån det som framkommer i 
intervjuerna med rektorn ligger ansvaret främst hos rektor.  

 

 
90 En informationskanal mellan stiftelsens styrelse och skolan existerar även genom att styrelsen har 
inspektorer som besöker skolorna. Dessa besök inkluderar diskussioner med elever och lärare. 
Inspektörernas intryck vidarebefordras till styrelsen. Inspektionernas kommentarer som består av 
allmänna intryck om skolan är tämligen frikopplade från det systematiska kvalitetsarbetet som helhet 
även om dessa kommer upp i diskussioner mellan rektor och stiftelserepresentant.  
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Med utgångspunkt i det som framkommer under intervjuerna och den 
officiella organisationsskiss som tillhandahålls av huvudmannarepresentanten 
kategoriseras organisationen bäst som ett decentraliserat nätverk givet att det 
finns flera nivåer i organisationen som är löst kopplade till varandra 
(exempelvis är stiftelsestyrelsens arbete tämligen obekant för lärarna och vice 
versa).91  
 

En precisering av den styrning som huvudman gör förstås bäst genom en 
analys av innehållet i dialogerna mellan rektorerna och 
huvudmannarepresentant och den kvalitetsrapport som rektorerna skickar till 
huvudmannarepresentant och styrelsen vid slutet av varje läsår. Anteckningarna 
från dialogerna mellan huvudman och rektorer visar att det som kommit att 
kategoriseras som systematiskt kvalitetsarbete i första hand bestått i att 
rektorerna berättar om det lokala utvecklingsarbetet som skolorna arbetat med 
under året och de frågor som rektorerna diskuterat sinsemellan. Utöver att 
huvudmannarepresentant ger exempel på att indikatorer för effektivitet ska tas 
fram 92, ger anteckningarna en bild av att dialogerna inte innebär en tydlig 
normativ eller kognitiv styrning av skolornas kvalitetsarbete.    

 
En tydligare bild gällande styrning framkommer i den rapportmall för 

kvalitetsredovisning som arbetats fram för skolorna.93  Mallen har en fyrdelad 
struktur: nyckeltal (personer i verksamheten, resultatmått och ekonomi), en 
analys av nyckeltal, stiftelsens fyra övergripande mål94 och en läsårsberättelse. 
Gällande analysdimensionen är denna aspekt tämligen kortfattad. Det är i flera 
fall oklart vilket mål som faktiskt formulerats och vilken uppföljning som gjorts. 
Givet föregående ter det sig rimligt att beskriva kvalitetsredovisningen som en 
formaliserad rutin som tillgodoser interna organisatoriska behov. Ett belägg för 
föregående finns i huvudmannarepresentantens svar gällande en fråga om 
relationen mellan skolutveckling och det systematiska kvalitetsarbetet. 

 
Jag är inte hundra på att rektorerna när dom skriver sina 
kvalitetsredovisningar tänker att dom sysslar med 

 
91  Helt frikopplad från stiftelsens arbete är skolan inte givet besöken från organisationsinterna 
inspektörer, organisationsspecifika temadagar med mera.   
92 Vad som händer med indikatorerna är oklart.  
93 Rektorerna har tidigare rapporterat till huvudman utifrån den ISO-modell som använts inom andra 
delar av organisationen. Detta har dock kommit att ändrats på grund av att en rektor menat att modellen 
inte var anpassad för den skolverksamhet vilket också hörsammats av styrelserepresentanten. Istället har 
mer skolanpassad modell för redovisningen av det systematiska kvalitetsarbetet tagits fram. Modellen 
har över tid kommit att ändrats av styrelserepresentanten efter förfrågningar från styrelsen om att göra 
rapporten enklare att förstå och för att kunna jämföra resultaten från de skolor som stiftelsen är huvudman 
för.  
94  Dessa fyra mål är relaterade till att ha kontakter med universitet respektive arbetsliv, skapa 
internationella relationer, anordna träffar för skolledare, elever och ämneslärare.   
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utvecklingsarbete. Jag har själv gjort det så jag vet att det gör 
man inte, utan man ser det som en rapport … och det skulle man 
naturligtvis kunna ha … på ett annorlunda sätt.    

 
Sammanfattningsvis är den begränsade normativa och kognitiva styrningen 

som huvudman gör av kvalitetsarbetet sammankopplad med det 
decentraliserade nätverk och de organisatoriska rutiner (dialoger och 
kvalitetsredovisning) som är uppbundna med föregående. Svårigheterna för 
stiftelserepresentanten att ha insyn i den lokala verksamheten och ett mer 
professionsinriktat motstånd mot att styra rektorns arbete, i kombination med 
styrelsens översiktliga insyn i skolans arbete, begränsar det inflytande 
huvudman har i styrningen av kvalitetsarbetet. Kvalitetsrapporten utgör den 
tydligaste länken mellan skola och styrelse och representerar i detta fall en 
lösning vars innehåll speglar den arena styrelserepresentanten agerar på. 
Rapporten fokuseras kring det som är relevant att redovisa i en decentraliserad 
utbildningsorganisation (nyckeltal och stiftelsens värdeord), snarare än en 
utarbetad struktur för skolornas utvecklingsarbete.  
 

För att sammanfatta är det lokala kvalitetsarbete som rektorn genomför 
löskopplat från det system för kvalitetsarbete som huvudman skapat. Även om 
stiftelsemålen utgör ett visst normativt och kognitivt inflytande kommer det 
dock an på rektorn att ta beslut gällande vad kvalitetsarbetet på ett lokalt plan 
ska inrikta sig på. Rapporteringen och arbetet med stiftelsemålen blir primärt 
något performativt för den interna organisatoriska ordningen.  
 
Skolans position på skolmarknaden 

 
Även om stiftelsen är idéburen och inte är vinstdrivande är den ekonomiska 

situationen vid tidpunkten för rektorns tillträdande ansträngd. 
Stiftelserepresentanten beskriver det som stiftelsen ”hållit [skolans namn] under 
armarna under 18 år utan ha levererat överskott. Dom har inte levererat 
överskott. Dom har bara genererat underskott.” Om skolan inte vänder sifforna 
kan den inte fortsätta existera, något som även påpekats av Skolinspektionen. 
Det faktum att stiftelsen tvingats lägga ner två gymnasieskolor bidrar till att 
problemet blir akut för skolan. Vikten av att hantera den ekonomiska situationen 
för skolans överlevnad blir tydlig i och med att elever från den nedlagda 
systerskolan flyttas över till den skolan som ingår i denna fallstudie. Att hantera 
denna förflyttning blir även en del av rektorns uppgift då denne är ny på skolan.  
Stiftelserepresentanten beskriver det som att rektorn blir anställd med ett 
specifikt uppdrag vilket hon beskriver på följande sätt:  

 
Du måste se till att få en skola i balans. Du måste se till att få in 
elever till [skolans namn borttaget] annars måste vi lägga ner. 
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Men det handlar ju också om att få lugn och ro i lärarlaget och 
känna att det blev ordning och reda att han styr upp, att allting 
blir bra. Och vi har alltid haft mycket engagerade lärare. Det har 
aldrig varit ett problem med engagemanget med lärare […] så det 
fick inte han som uppdrag utav att jobba med den typen … men 
däremot har det varit lite oroligt, elever har slutat och kommit och 
sådär. Så se till att skapa en bra miljö för eleverna så att dom 
stannar kvar i skolan så att skolans rykte förbättras. Det var vad 
hans uppdrag var.  

 
Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet 

 
Ett samlat intryck från rektorns första tid på skolan är att det finns brister i 

hur skolans arbete är organiserat och att det finns ett behov att omstrukturera 
rutinerna på skolan. Insatserna kommer handla om att skapa administrativ 
ordning gällande anställningar, åtgärdsprogram, schema med mera.  

 
En av mina styrkor är ju att skapa strukturer med planering och 
kommunikation och uppföljning och det är ju en del av det 
systematiska kvalitetsarbetet … och här var ju ingen 
tjänstefördelning när jag kom. Det stod på en A4-sida ska jag ha 
den kursen eller ska jag inte ha den kursen. Så kan man ju inte ha 
det.  

 
Gällande anpassning till den nya arbetsplatsen i jämförelse med den skola 

som rektorn tidigare arbetat på beskriver rektorn att det på den nuvarande skolan 
är ”ett mycket mjukare klimat”. Den tidigare skolan var större och rektorn 
arbetade där mer isolerat i relation till andra aktörer på skolan. Skolkulturen var 
råare och de problemen som rektorn behövde lösa var fler och i de flesta fall 
mer allvarliga. De anpassningar rektorn behövt göra innebär i sig dock inte en 
drastisk förändring gällande synen på ledarskap utan gäller främst att agera i en 
organisation där alla på skolan arbetar nära varandra. En viss tvetydighet finns 
gällande i vilken grad rektorn anpassat sig till den rådande kulturen och i vilken 
grad rektorn uppfattar kulturen som dysfunktionell och i behov av förändring. 
Sammantaget tycks det senare vara fallet i det att rektorn använder uttryck som 
”det tar ju lång tid att utveckla en skola och sätta kulturen” vilket pekar på ett 
synsätt där fokus ligger på ett ledarskap inriktat på att revidera lokala rutiner 
och föreställningar. Detta arbete måste dock ske gradvis och bygger på att 
rektorn övertygar personalen om att förändring är nödvändig. 

 
Så strukturen har för varje läsår förbättrats och nu är det 
finslipning kan man säga. Strukturen, kulturen kan jag förändra 
genom anställningar. Folk slutar, folk börjar. Jag kan göra 
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väldigt lite förändringar om jag inte har personalen med mig. Och 
det är ju någonting som jag lärt mig sedan innan, men jag försökte 
där till sommaren, i augusti, att alla salar skulle ha en 
salsansvarig för arbetsmiljö så att man kollar att stolar står i 
ordning, IT och sånt. Men det fanns ingen förståelse för det, utan 
det fanns i kulturen att vi håller på med undervisning och det 
pedagogiska arbetet, vi ska inte ha någon sorts arbetsmiljöansvar, 
fastän det står i arbetsmiljölagen att alla ska medverka till en god 
arbetsmiljö och det är både det fysiska och det psykosociala. Men 
oavsett om det står i lagen märkte jag att det … det var inte lönt 
att fortsätta med det. 

 
Rektorn har innan sin karriär som biträdande rektor (tidigare arbetsplats) och 

rektor (nuvarande arbetsplats) erfarenhet från militären och bankbranschen. 
Dessa erfarenheter ter sig inte i någon betydande grad ha färgat hur 
rektorsuppdraget förstås. Ett undantag gäller dock beslutsfattande och 
erfarenheterna från att agera som yrkesofficer. 

 
I skolan är vi ju demokratiska och det vettifan om det var så 
demokratiskt där [militären]. Där var det beslut och då gällde det 
att gilla läget va. Men nånting som är bra är ju att dom tog beslut 
och det kanske man behöver göra mer i andra verksamheter 
också. Man kan inte diskutera och blöta utan man behöver ta 
beslut och sen så får man ju se i utvärderingen om det var bra 
eller inte. 

 
Rektorn är dock noga med att understryka vikten av det kollegiala samtalet i 

den lilla skolorganisation som finns. 
 

Det kollegiala arbetet som vi gör på skolan. Att vi har ju inga 
arbetslag, vi har ju ett kollegium. Så att vi pratar och sen så 
beslutar vi. Och det är ju jag som beslutar om vi har många olika 
synpunkter ju. Och då är alla lojala med det. För det är ju noga 
diskuterat innan.  

 
Ska den resa som rektorn genomgått på arbetsplatsen sammanfattas blir det 

övergripande intrycket att rektorn under sin första period upplever att skolans 
rutiner brister och att hans huvudinsats i detta blir att skapa en mer 
välstrukturerad lokal skolorganisation. Som övergripande strategi för arbetet 
kommer erfarenheten från militären att ha ett inflytande. Hit hör vikten att ta 
beslut som kan utvärderas samtidigt som denna kombineras med en insikt om 
att beslutsfattandet i skolans värld, givet de normer som existerar, måste 
genomföras demokratiskt.   
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Sammanfattning  

 
För att förstå hur rektorn driver skolans utvecklingsarbete är det centralt att 

rektorn tillträder i ett läge där skolans ekonomi är ansträngd. Den anställning 
som görs är tydligt gjord utifrån att han ska få skolan att sluta gå med underskott. 
Givet att rektorn inte får en tydlig normativ eller kognitiv styrning om hur detta 
ska uppnås kommer situationen att generera en betydande extern press på 
rektorn att hitta egna lösningar på hur sifforna ska vändas. Några vägledande 
idéer i arbetet är revidera existerande rutiner vilket dock måste göras i dialog 
med pedagogerna om arbetet ska bära frukt.  

 

8.1.3. Probleminramning och problemlösning 
 
Fixa söktrycket  
 

Det förväntansmål som uttrycks vid rektorns anställning fungerar som ett 
triggerevent för rektorns sensemaking. Det aktuella problemet blir 
sammanlänkat med den identitet som rektorn får i organisationen – för att kunna 
fortsätta vara rektor måste han lyckas med att få fler elever att söka till skolan.  
Den diagnostiska problemdimensionen gällande mål och resultat (att se till att 
skolan får fler elever) ter sig tämligen entydig utifrån det som sägs i intervjuerna 
både med stiftelserepresentanten och rektor. Att förstå sensemakingprocessen 
bakom den prognostiska dimensionen (eller vad som bör göras) är dock mer 
komplext och kräver en förståelse av den avvägning mellan kognitiva, 
normativa och regulativa idéer som rektorn gör. En viktig del i hur rektorns 
analys av hur problemet med söktrycket ska lösas är den roll betygen, både 
gällande de betyg som sökande har till skolan såväl de betyg som eleverna får 
efter avslutad utbildning, har som indikatorer för hur väl skolans arbete 
fungerar. Betygens roll i sensemakingprocessen visar sig i hur rektorn 
analyserar lärarnas arbete och även i det som redovisas i rapporterna till 
huvudman. Gällande analysen av lärarnas arbete så ger rektorn flera exempel 
på att en väl genomförd undervisning också leder till goda betygsresultat som i 
sin tur leder till bättre söksiffror. I denna tankefigur kommer 
undervisningskvalitet att nära nog bli synonymt med de betygsresultat som 
genereras.    
 

Det är många fler med natur med höga meritvärden än samhälle. 
Samhälle har vi inte riktigt attraherat så många över 300 poäng 
än så länge så som vi gör på natur. Men när jag kom så var ju inte 
klasserna fulla i ettan och nu så har vi ju kö in i ettorna. Allt efter 
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som åren har gått och lärarna har blivit bättre på den 
kvalitetsutvecklingen som har skett i klassrummet. 

 
Analysen av betyg och hur den relaterar till antalet sökande kommer att bli 

en viktig hjälp för att hantera trycket från skolmarknaden.95 Givet att rektorn 
kan göra insatser för att förbättra betygen (och undervisningen som genererar 
dessa) kommer problemen med söksiffror också att lösa sig, vilket gör att 
skolans systematiska kvalitetsarbete med avseende på analys och utvärdering 
kommer att färgas utifrån sagda inramning.  

 
Om betygens roll som indikatorer på utbildningskvalitet utgör en av de två 

viktigaste komponenterna för hur skolan ska utvecklas och klara 
skolmarknadens krav, utgör regelverket den andra delen. De svar som rektorn 
ger under intervjuerna innehåller många bekräftande svar på hur regulativa 
aspekter formar rektorns arbete. Under de tre intervjuerna nämner rektorn 
styrdokumenten 17 gånger. Ett sådant exempel är: ”Vi följer dom 
styrdokumenten som finns kring ämnesplaner och läroplaner och det är det enda 
vi håller på med.” Regulativa idéer utgör för rektorn viktiga överordnade 
bakgrundsidéer som styr hur frågan om betyg ska hanteras. Även om betygen 
är centrala för hur rektorn hanterar det skolmarknadsproblem som han har fått i 
uppgift att lösa är han ovillig att tumma på regelverket för att höga betyg ska 
uppnås. Rektorn ger exempel på hur han är ovillig att anpassa sig efter elevernas 
klagomål över att lärarna är snåla i sin betygsättning.  

 
Över tid kommer de insatser som rektor och lärarkollegor genomför att lösa 

det mest brännande delen av skolmarknadsproblemet genom att de 
utbildningsplatser skolan har fylls. Detta innebär dock inte att skolmarknadens 
inflytande försvinner. Det faktum att skolan gällande meritvärden och 
betygssnitt fortfarande inte tillhör kommunens toppskikt (utan snarare 
mellanskiktet gällande meritvärden från grundskolan) gör att skolans position 
på skolmarknaden inte är säker. Sensemakingprocesserna kring skolans 
kvalitetsarbete kommer därmed fortsatt att färgas av behovet att leverera 
förbättrade resultat gällande både betygssnitt och söksiffror.  
 
Målbild för en framgångsrik skola 
 

Ett bakomliggande problem för rektorn är att förtydliga formerna och 
innehållet för skolans kvalitetsarbete. Rektorn beskriver historiken kring denna 
process på följande vis: ”Det är först nu vi har lite högre kvalitet i det 

 
95 Rektorn säger dock också att det har ”varit eleverna som har bidragit till denna ökning [gällande antalet 
sökande och deras betygssnitt] genom att dom har gillat sin skola och gillat lärarna, gillat undervisningen 
så pratar de väl om den, vi lägger inte så mycket pengar på marknadsföring”. Det bästa belägget för att 
föregående är fallet är dock det betygssnitt som nämnts tidigare.  
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systematiska kvalitetsarbetet. Innan så hade vi god kvalitet men det fanns ingen 
systematik i det.”  

 
 Ett exempel på vad rektorn gjort för att reda ut det kognitiva och normativa 

innehållet för skolans utvecklingsarbete (den diagnostiska inramningen ter sig 
främst handla om organisatoriska behov) är att tillsammans med skolans lärare 
arbeta fram en gemensam målbild vilket föranleds av ett triggerevent under 
rektorsutbildningen. 

 
E: Hur jobbades den [målbilden] fram? Hur kom den till?   
 
R: Det började med att jag gick på en föreläsning och detta … och 
för första gången kände jag att nu har jag förstått hur man skulle 
kunna bygga en struktur för utvecklingsarbetet på skolan. Innan 
dess så var jag … så sköt jag lite från höften där och såg inte en 
helhet och det gjorde att jag kunde ta in de tre huvuddelarna med 
ledarskap, och lärarnas ledarskap, kollegialt lärande. Jag kunde 
få in underrubriker och sen så sen satt vi och dissekerade i princip 
varje rubrik. 
 
E: Vem?  
 
R: Jag och hela kollegiet. Och sen satt vi och skrev den här 
målbilden i ett Googledocs-dokument, alla samtidigt. Och jag har 
aldrig varit med om något liknande, det var nästan halleluja, tänk 
dig att du har din bästa lektion och så blir den ännu bättre. Och 
jag tänkte så här och så här, men så blev det så mycket bättre när 
alla var delaktiga och vi gjorde det på två timmar. Helt fantastiskt. 

 
Målbilden som arbetas fram finns på skolans hemsida och poängterar vikten 

av höga förväntningar, tydliga ramar, återkommande undervisningsformer, att 
lärarna känner till elevernas styrkor och utvecklingsmöjligheter vilket ska skapa 
en stabil och trygg lärandemiljö.  

 
Arbetet med målbilden kan ses som ett uttryck för att förverkliga SKA-

relaterade idéer om samarbete och ledarskap. En viktig detalj är dock att 
diskussionen om målbildens innehåll inte börjar förutsättningslöst utan görs 
utifrån förutbestämda kategorier. Den målbild som arbetas fram är närmast 
identisk med de formuleringar om framgångsrika skolor som finns i en bok 
inriktad på skolutveckling och likvärdig skola som rektorn tagit del av under 
rektorsutbildningen. Rektorn begränsar således det diskursiva utrymmet så att 
den kollektiva diskussionen fungerar som ett sätt att legitimera det 
förutbestämda idéinnehållet och förankra det i kollegiet. Föregående bör ses 
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som ett mellanting mellan en deliberativ och en övertygande diskursform och 
som en kompromiss mellan rektorns uppdrag att leda skolans arbete mot 
förbättrade resultat och att låta lärarna ge input om hur kvalitetsarbetet ska 
utformas. Samtidigt som målbilden innehåller pedagogiskt relevanta idéer är 
den övergripande målsättningen framgångsrika skolor. I detta fall ter det sig 
alltså som det externa trycket från skolmarknaden kommit att indirekt påverka 
hur det övergripande målet för det pedagogiska arbetet ska förstås. 
 

Målbilden som arbetas fram kommer i slutändan att i första hand fylla en 
symbolisk och individpsykologisk funktion. Enligt kvalitetsrapporterna 
fortsätter rektorn att över tid att diskutera med lärarna hur målbilden ska kunna 
realiseras i det pedagogiska arbetet. Några tydliga konkretiseringar om vad som 
görs för att förverkliga målbilden finns dock inte vilket föranleder slutsatsen att 
målbilden på kollektiv nivå i första hand fungerar som ett symboliskt 
strävansmål. (Eftersom målbilden publiceras på hemsidan finns det även 
performativ dimension.) För rektorns del har målbilden dock även en 
individpsykologisk dimension i det att målbilden skapar ett kognitivt filter för 
hur aspekter i det systematiska kvalitetsarbetet kan struktureras och göras 
begripliga.  
 
Former för individualiserat resultatansvar 
 

Utöver problematiska administrativa detaljer gällande anställningar och 
schema kommer medarbetarsamtalen att identifieras som ett problemområde av 
rektorn.  

 
Medarbetarsamtalet var oprecist. Man skulle sätta upp mål för ett 
helt år och sen kanske inte följde upp det förrän vid lönesamtalet 
eller nästa medarbetarsamtal. Och då blev det för att man blev 
tvungen att göra det för görandets skull.   

  
För att hantera problemet väljer rektorn att i samråd med rektorn på 

systerskolan att utforma kvalitetsdialoger som på ett tydligare sätt kan granska 
lärarnas arbete. Här är det relevant att inflika att rektorns beskrivningar av 
lärarkollegiets insatser innehåller en del spänningar. Samtidigt som rektorn 
beskriver det som att ”vi har verkligen duktiga lärare som vet sitt uppdrag och 
som vet hur man samarbetar” är det också tydligt att inte alla lärare varit 
intresserade av att utvecklas och förändra sin undervisningspraktik. Rektorn ger 
exempel på lärare som inte varit intresserade av att dela med sig av 
kursutvärderingar för att diskutera varför undervisningen fungerat mindre väl, 
eller att lärarna är för upptagna av sin egen undervisning för att låta sig 
inspireras av lärare som rent resultatmässigt lyckas bättre.   
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Och där är utmaningen just nu att lärarna är fast i ett tänkande 
att jag har inte tid att auskultera mina kollegor jag måste tänka 
på min undervisning. Istället för att ha ett growth mindset i det 
hela att jamen jag vet att hon gör något riktigt bra hon får med 
sig sällan några F eller så och inga F-varningar vad gör hon?  

 
Rektorn menar att det i problematiska fall är viktigt att ställa krav och ge 

incitament för lärarna så att dessa inte förblir på samma nivå. 
 

Det är väl en naturlig del … om man klarar sig undan med det i 
så många år så är det en naturlig del att hålla fast vid det. Har 
man då en chef som säger nu går det inte längre och det kan ju 
vara så att det och utveckling är en del av lönekriterierna. Alltså 
det är det enda sättet jag kan köra in det på.96 

 
Innehållet i kvalitetsdialogerna 97  gör att en del av innehållet i det 

systematiska kvalitetsarbetet (primärt målformulering och resultatanalys) 
tydligare knyts till lärarnas undervisning både genom själva mallen för 
granskning och självskattning, men också genom att innehållet diskuteras oftare 
och observeras genom rektorns besök i klassrummet. Utformningen av 
kvalitetsdialogerna fyller en dubbel funktion gällande regelefterlevnad och 
resultatkontroll av lärarnas arbete. Gällande regelefterlevnad gör användandet 
av idéer kopplade till det systematiska kvalitetsarbetet att uppdraget uppfylls i 
relation till det arbete lärarna utför enskilt. Utformningen av kvalitetsdialogerna 
gör att styrningen av lärarna blir en form av individualiserat resultatansvar där 
lärarna själva måste identifiera egna mål, hitta lösningar på hur målen ska 
uppfyllas och i slutändan förklara varför resultatet blev som det blev. Processens 
utformning blir begriplig utifrån den ledarroll rektorn har i praktiken (att överse 
lärarnas arbete med fokus på de resultat som kommer gällande betyg och 
elevutvärderingar) såväl som problemet att inte alla lärare levererar och 
utvecklas på samma sätt. Det aktuella problemet handlar snarare om individer 
än kollektivet och därmed ter det sig också logiskt att den diagnostiska 
dimensionen också fokuserar på individen.  

 

 
96 Formuleringen ”Alltså det är det enda sättet jag kan köra in det på” kan ses som att ett transaktionellt 
ledarskap i specifika fall är ett nödvändigt ont för att få lärarna att mer aktivt arbeta för nå fram till 
bättre undervisning och de resultat som eftersträvas. 
97 Kvalitetsdialogerna som genomförs fyra gånger under ett läsår har en fyrdelad struktur (från A till D). 
A-delen innehåller tre allmänt formulerade frågor om utmaningar i undervisningen och om det finns 
oklarheter gällande uppdrag och överenskommelse. B-delen gäller de utvecklingsmål som lärare har 
gällande sin undervisning och varför dessa är relevanta och hur de ska realiseras. C-delen gäller 
uppföljning av målen och hur dessa bedöms under januari, detaljer om rektorns besök, och slutligen hur 
det utvärderats och analyserats. D-delen innebär att läraren ger en bedömning av ett nuläge på en 
femgradig skala.    
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Efter en av Skolinspektionens föreläsningar väljer rektorn att knyta frågan 
om likvärdighet till kvalitetsdialogerna.  

 
Sen efter Skolinspektionens dag då när dom pratar om 
likvärdighet så börjar jag fundera men detta måste vi också få in 
i kvalitetsdialogen så att lärarna jobbar med sina kollegor för 
likvärdigheten. 

 
Likvärdighet är ett viktigt utbildningsvärde för rektorn som återkommer till 

ämnet flera gånger under intervjuerna.98 I det specifika fallet är det intressant 
att notera hur input från en extern legitim källa (Skolinspektionen) genererar en 
kognitiv ledtråd som återaktualiserar ämnet och hur detta sedermera inarbetas i 
den nyskapade styrningen av lärarnas arbete. Formuleringarna som rektorn 
använder i dokumentet till lärarna betonar att ”läraren har genom betygsättning 
en myndighetsutövning” och att rektor och huvudman har ett ansvar för att 
likvärdigheten garanteras i det systematiska kvalitetsarbetet. Som ett led i 
kvalitetsdialogerna kommer det an på lärarna att fundera över hur de arbetar för 
att garantera varierande examinationsformer och att det existerar en samsyn i 
kollegiet gällande kunskapskrav, centralt innehåll och syfte. Typiskt för 
problemlösning inom den handlingsinriktade delen av sensemaking är att söka 
återanvända tidigare fungerande lösningar vilket i detta fall gör att 
likvärdighetsfrågan löses på liknande sätt som i fallet utvärderingen av lärarnas 
undervisning; rektorns ansvar är att överse processen och forma strukturer 
utifrån vilka lärarna blir ansvariga att leverera.   
 
Att arbeta enligt stiftelsemålen  
 

Det tydligaste avtrycket stiftelsen har på skolans arbete gäller de fyra 
stiftelsemål som skolan är satta att arbeta efter och som också ingår i den 
rapportmall som i slutet av läsåret skickas till stiftelsens styrelse. Målen är av 
tämligen generell karaktär och problemformuleringen som rektorn står inför kan 
sammanfattas i vilken utsträckning målen ska driva skolans utvecklingsarbete 
och hur de ska översättas till konkreta handlingar. Rektorns förhållningssätt kan 
i detta fall beskrivas som pragmatiskt i det att han väljer att prioritera målen 
olika.  

 

 
98 Att infoga likvärdighetsfrågan i kvalitetsdialogerna utgör också ett sätt för rektorn att klargöra frågan 
för sig själv. Rektorn har kommit att arbeta mer aktivt med likvärdighetsaspekten tack vare en kurs som 
drivs av Specialpedagogiska skolmyndigheten (SPSM). Rektorn beskriver det hela på följande vis: ”Ja 
det var den [SPSM-kursen] som ledde in oss på och då har jag fått lite reflektioner varför är innehållet i 
den här SPSM-kursen inte tillgängligt för alla via Skolverket eller något sånt. Varför är det så att vi måste 
söka en utbildning? Hade jag fått den här informationen för tio år sen så hade jag kanske kunnat jobba 
lite bättre med likvärdigheten i mitt jobb, för det här är mitt tionde år som rektor, och det är nu jag tycker 
att jag har lite fler verktyg för att jobba med det va.” 
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Då är det högskolor och universitet som jag lägger mest pulver 
på … arbetslivet och internationella kontakter har jag som prio 
två men arbetslivet det hamnar ju längst ner. Sen samtidigt så har 
vi stående grejer med … och det är ju nästan samma grej vi gör 
varje år […] men det är ju bara att köpa läget och svara på dom 
frågorna också. Men det är ju inget som jag tänker på mer än 
universitetsanknytning: att vi har fler ingångar och har möjlighet 
att träffa fler forskare och så.99 

 
Stiftelsemålen är i sig inte rangordnade utan är på ett formellt plan likställda 

med varandra. Rektorn använder i detta fall sina diskursiva förgrundsförmågor 
för att hantera problemlösningsprocessen utifrån två parametrar. Det första 
handlar om behovet att kunna visa för huvudman att uppdraget genomförs och 
det andra att målen på ett naturligt sätt ska relatera till den undervisning och 
programinriktning skolan har. Den konkreta lösningen är att fokusera på det mål 
som är relevant för skolans teoretiska linjer och att återanvända redan 
existerande lösningar så att målen som är av mindre relevans för skolans arbete 
uppfylls på ett tillfredsställande vis. Det är dock tydligt att inget av 
stiftelsemålen i sig är centrala för skolans utvecklingsarbete och att insatser, 
såväl som rapportering, i detta fall i första hand är något performativt för att visa 
att skolan lever upp till de idéer och värderingar som stiftelsen har. 
 
Arbete med elevers styrkor och utvecklingsområden 
 

Ett problem som rektorn ställdes inför då denne började på skolan var att 
skolan hade många kränkningsärenden. (Under intervjun visar han upp den 
pärm som innehåller alla kränkningsärenden från tidigare år.) Resultaten från 
likabehandlingsenkäten visade även på en brist vilket föranleder insatser riktade 
mot att skapa större förståelse och bättre relationer. Rektorn beskriver arbetet 
på följande sätt i kvalitetsrapporten 2016–2017: 

 
Eleverna har också fått jobba med styrkor och 
utvecklingsmöjligheter, enskilt, i grupp och i klassen. Hur kan vi 
hjälpa och stötta varandra i klassen för att prestera bättre i 
skolarbetet? Även respekten för varandras olikheter har blivit 
bättre. Vi såg i vår egen likahandlingsenkät att det fanns områden 
som behövde förbättras och vi tog tag i dem. Vi hade under våren 
hjälp av en extern person inom elevhälsan och undervisande 
lärare och vår egen elevhälsa har varit delaktiga i detta 
utvecklingsarbete som har inkluderat alla klasser på skolan. Nu 
driver vår kurator och mentorerna detta arbete vidare på ett bra 

 
99  Rektorns beskrivning stämmer väl överens med hur rapporteringen till huvudman beskriver 
genomförda insatser.  
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sätt.  Glädjande är att eleverna känner sig trygga på skolan. Vi 
har inom ”Total nöjdhet” ökat från 60% till 68% och 
”Rekommendera” har ökat från 64% till 68%.   

 
Över tid kommer arbetet med styrkor och utvecklingsområden att bli ett givet 

inslag i skolans arbete. Den övergripande strukturen för arbetet kan beskrivas i 
en flerstegsmodell som börjar med en introduktionsföreläsning där eleverna 
initialt får fundera över vilka styrkor och utvecklingsområden de har. Nästa steg 
är diskussion med mindre elevgrupper vilket sedan övergår i en diskussion på 
klassnivå. Från detta får lärare och mentor input om vilka behov som klassen 
har vilket i sin tur kan användas för planering av undervisning och mentorstid. 
Specialpedagogen uttrycker dock en viss skepsis gällande i vilken utsträckning 
lärarna faktiskt använder innehållet för att planera sin undervisning. Insamlad 
dokumentation från arbetet visar på skillnader mellan elevgrupper och årskurser 
samtidigt som stresshantering och planering ter sig som genomgående teman 
för flera grupper.  

 
Utformning och analysen av arbetet med elevernas styrkor och 

utvecklingsområden är relevant för att förstå rektorns sensemaking gällande 
ansvar och arbetsfördelning. Vad gäller ansvarsfördelning utgör arbetet ett av 
få exempel när rektorn valt att överlåta utformningen av innehållet i 
utvecklingsarbetet till någon annan i organisationen (i detta fall 
specialpedagogen som ingår i skolutvecklingsgruppen). Att så har skett torde 
bero på att expertisen uppfattas som legitim och att specialpedagogerna100 som 
är inblandade i arbetets utformning har en kompetens som rektorn inte har. 
Utöver att överlåtandet också innebär en tidsbesparing och 
komplexitetsreduktion för rektorns del, är det centralt att arbetet ger ett för 
rektorn signifikant resultat och löser ett aktuellt problem. Insatserna minskar 
antalet kränkningsärenden drastiskt och gör eleverna mer nöjda med skolan och 
gör dem mer benägna att rekommendera skolan för en kommande kull sökande. 

 

8.1.4. Ledarskap och policyinterna spänningar 
 
Likvärdiga mål  
 

Ska rektorns sensemaking av olika målkategorier i samband med det 
systematiska kvalitetsarbetet sammanfattas är det genom att de lokala 
utvecklingsmålen blir styrande även i de fall där mer övergripande 
utbildningsmål tycks vara i centrum. I fallet med likvärdighet ter sig detta som 
ett viktigt normativt värde för rektorn samtidigt som denna aspekt blir som mest 

 
100 Den specialpedagog som rektorn anställt och som har ansvaret för arbetet då studien genomfördes är 
inte densamma som skapade grundstrukturen för arbetet i det första skedet.  
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konkret då den inordnas i den struktur som rektorn skapat för lärarnas 
utvärdering av sina undervisningspraktiker, vilken i sin tur är färgad av det 
skolmarknadsinriktade uppdrag som denne fått vid sin anställning.101 Ett annat 
exempel på hur frågor om likvärdighet och värdegrundsfrågor blir konkreta i en 
aktuell problemsituation som i sin tur relateras till ett lokalt utvecklingsmål ges 
av hur rektorn beskriver läroplanens användning. 

 
E: Vilka områden i läroplanen har ni jobbat mest med och varför 
har det blivit så?  
R: Det är väl egentligen de inledande kapitlena som vi har arbetat 
mest med. Likvärdig utbildning exempelvis så att man har den här 
på lärarutbildningen och sen så att man kanske inte tittar i den 
igen. Men här står ju väldigt tydligt i portalparagrafen om 
likvärdig utbildning och sen så i kränkningsärenden och den här 
tjocka bibban då satt jag och … denna satt jag och läste med en 
elev. 

 
Problemet med elever som bråkar leder till en läsning av relaterade delar av 

den faktiska läroplanen. En annan relevant detalj är hur regulativa aspekter 
färgar hur rektorn förstår läroplanens olika delar. I sina förklaringar om 
likvärdighet, och i det dokument där lärarnas uppdrag att fundera kring 
likvärdighet relaterat till undervisning, poängteras ansvar som en skyldighet 
inför skollagen. I de beskrivningar som ges av rektorn framträder läroplanen 
som ett av de styrdokument som ska följas. Rektorn säger: ”Vi följer dom 
styrdokumenten som finns kring ämnesplaner och läroplaner och det är det enda 
vi håller på med. Och mycket av mitt arbete är egentligen att styra undan allting 
annat.” Det regelverk som beskrivs av rektorn ter sig här som något självklart 
som ska efterlevas och den beskrivning av läroplanen som görs av rektorn kan 
något summariskt beskrivas som juridifierad. 

 
Resultatkontroll och professionstillit 
 

I det aktuella fallet kommer det systematiska kvalitetsarbetet via rektorns 
sensemaking att riktas mot resultatorientering vilket föranleds av flera olika 
faktorer. Mest inflytelserik är utan tvekan den ekonomiska problematik som 
presenteras för rektorn vid anställningstillfället vilken skapar ett externt tryck 
på vad rektorn ska göra. Utifrån denna situation kommer rektorns 
sensemakingprocesser att fokuseras kring betygssnitt och söksiffror. Det vore 
dock fel att förstå resultatorienteringen som endast orsakade av den 
skolmarknadsproblematik rektorn blir satt att lösa. Det finns även 

 
101  Något liknande kan sägas om undervisningsfrågan. Rektorn är tydlig med att undervisning är 
kärnverksamheten samtidigt som aspekter gällande dessa kommer att kopplas till handlingar knutna till 
resultat och skolmarknad. 
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professionsinriktade föreställningar gällande rektorsrollen som styr i samma 
riktning. 
 

Jag gick ju den här fortsättningskursen på rektorsutbildningen 
och den var ju inriktad på analys och så att man inte missar just 
den biten.  Hur mycket man kan få fram av den biten ju och så har 
man ju med den biten också, så snurrar hjulet bättre och det är ju 
den jag har satt in att lärarna måste också analysera. Okej så här 
blev resultatet varför det? Vad lär jag mig av det och vilka 
erfarenheter tar jag med mig till nästa år? Så är det ett jäkla jobb 
att läsa igenom. Här har jag en analys av kurser, här är 
kursresultat och dessa måste jag läsa igenom varje resultatsamtal 
plus elevutvärderingar  

 
Till detta går det även att lägga till att det regulativa innehållet betonar 

rektorns uppgift gällande resultatanalys som en tredje påverkansfaktor. 
Sammantaget går det här att tala om resultatorienteringen som 
överdeterminerad i det specifika fallet genom att ekonomiska, normativa och 
regulativa faktorer alla leder rektorn i denna riktning. 
 

Resultatorienteringen betyder dock inte att idéer om samarbete och kollegialt 
arbete är oviktiga för rektorn. Dessa betonas uttryckligen flertalet gånger och 
framträder både som ett viktigt normativt värde gällande hur arbetet i en 
demokratiskt styrd utbildning ska se ut, och som en praktisk ledarskapsidé om 
att ta beslut som främjar arbetet inte går att ta om inte kollegiet accepterar 
innehållet. Det dock är dock signifikant hur dessa aspekter visar sig i de 
lösningar som skapas i och med skolans utvecklingsarbete. I fallet med 
målformulering ser rektorn till att denna diskussion riktas utifrån ett 
förutbestämt innehåll gällande framgångsrika skolor och i fallet med 
likvärdighet så vävs denna fråga och det kollegiala arbetet kring detta in i 
kvalitetsdialogerna som till sin utformning är inriktat på individualiserat 
resultatansvar.   

 
 

Instructional leadership och management  
 

Utifrån det resultatorienterade innehållet i de former för införlivande som 
rektorn skapar för kvalitetsarbetet ter sig en beskrivning av instructional 
leadership som en korrekt etikett på rektorns ledarskap. Fokus ligger på att 
analysera elevernas resultat och se till att rätt insatser och utvärderingsformer 
skapas för att främja dessa. I föregående är dock kopplingen mellan 
instructional leadership och management också tydlig genom att rektorns 
uppdrag blir fokuserad på att granska, planera och följa styrdokumenten. 
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Tilltron som rektorn uppvisar gällande att följa rådande regelverk innebär att 
regulativa faktorer fungerar som en avgränsare för hur resultatkontrollen kan 
konceptualiseras och eftersträvas. Givet en situation där elever klagat över 
skolans snåla betygssättning och där elever valt bort skolan på grund av att 
skolan har ett rykte om detta finns ett externt tryck på att vara mer generös 
gällande betygen. Rektorns hantering är att betona betygens roll och söka främja 
en förbättring av dessa men är samtidigt vara noga med att Skolverkets 
anvisningar gällande bedömning följs, ter sig som en ett klart uttryck för en 
resultatorienterad logik som dock måste förstås inom ramen för det juridiskt 
riktiga. 

 

8.1.5. Sammanfattning/utfall  

 
Resultatansvar Ett löskopplat kvalitetssystem med avseende 

på relation huvudman-skolenhet men en 
omfattande styrning på den lokala arenan 
 

Ledarskap Instructional ledarskap  
 

Den genomförda läroplanen Ett löskopplat kvalitetssystem med avseende 
på relation  huvudman-skolenhet men med ett 
omfattande styrning på lokal nivå  
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8.2.1. Jobbskolan och det informella kvalitetssystemet   
 

Skolan är en privatägd friskola med ett fordonstekniskt yrkesprogram beläget 
i en mindre landsbygdsort. Utöver att driva skolan bedriver företaget även 
vuxenutbildning med inriktning mot fordonsarbeten.  Skolan startades som ett 
familjeprojekt där några av de inblandade hade erfarenhet från 
transportbranschen. Skolan har runt 120 elever totalt och femton anställda 
lärare. Merparten av eleverna på skolan kommer från hem utan akademisk 
utbildning och flera av eleverna har haft det svårt med studierna under 
grundskolan. 

 
Rektorn: Började som lärare på skolan för att sedan bli biträdande rektor och 

slutligen rektor. Rektorn har fortfarande undervisning på skolan och hade 
nyligen innan studien påbörjades avslutat sin rektorsutbildning.  

 
Läraren: Undervisar i fordonsteknik. Har erfarenheter från åkeribranschen. 

Var vid tiden för intervjun i färd med att avsluta sin lärarutbildning. 
 
Insamlad och analyserad dokumentation riktade in sig på följande områden: 

kursutvärdering, mötesstruktur, planering för ämnesövergripande samarbete, 
kalendarium med tillhörande SKA-struktur och skolans plan för 
jämställdhetsarbete.  
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8.2.2. Rektorn i organisationen 
 
Ansvarsfördelning och styrning 
 

Ansvaret för det systematiska kvalitetsarbetet gällande innehåll, rutiner och 
strukturer har av huvudman mer eller mindre helt delegerats vidare till rektor.  

 
Jag får inga direktiv uppifrån, mer än att dom ska klara av skolan 
och att vi ska ha utbildning [ohörbart] och vi ska uppfylla kraven 
på det som ställs på oss. 

 
Den styrning som huvudman gör är i första hand av generell normativ art.  
 

… men som när jag anställdes här sa huvudman, han var rektor 
då för tillfället, då sa han att på den här skolan ska vi trivas. Vi 
ska ha roligt under tre år och vi ska nå så långt vi kan. Och det 
var rätt så bra ord för mig att höra därför att då blir en bra miljö 
som jag skulle kunna trivas i. 

 
Avsaknaden av kognitiv styrning och den generella normativa styrningen av 

utbildningens innehåll gör att huvudman bör betraktas som frikopplad gällande 
programmets kognitiva innehåll och löst kopplad till programmet med avseende 
på den normativa aspekten av programmet.  

 
Nätverk, organisatoriska rutiner och verktyg 
 

Även om aktörerna på huvudmannanivå inte är drivande i hur skolan bedriver 
sitt kvalitetsarbete är deras närvaro i skolan tydlig på annat sätt. Skolans ägare 
besöker skolan frekvent och samtalar med rektorn cirka två gånger i månaden. 
(Ägarna får även information om skolan genom att skolchefen samtalar med 
rektorn två gånger i veckan vilket rapporteras tillbaka till huvudman.) Gällande 
redovisning finns det från huvudmans sida inga direkta krav på dokumentation 
och huvudman gör inga systematiska analyser av skolans arbete. Upplägget 
förstås bäst som att huvudman förlitar sig på informella möten, feedback från 
skolchef, ekonomiska resultat och sociala relationer för att se till att 
skolverksamheten fungerar som tänkt. Det finns organisatoriska rutiner för 
huvudmans roll i skolans arbete men dessa är diffust kopplade till 
kvalitetsarbetet i sig. 

 
Rektorn förstår huvudmans lösa koppling till det systematiska 

kvalitetsarbetet som en form av ett förhandlat ansvar som primärt har fördelar 
för hans eget arbete. 
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Bara en sån sak som att jag sitter där, där sitter skolchefen, och 
där sitter huvudman, vi är så pass nära varandra så jag har inget 
ekonomiansvar. Jag får pengar. Jag säger jag behöver det och 
det. Ja vi ska kolla. Och sen så säger huvudman ja absolut det 
funkar eller nej det funkar inte. Så jag har ju friställt mig från den 
ekonomiska biten. På gott och ont. För det kan ju vara bra för mig 
och ha inblick i detta och administrera den ekonomiska biten. För 
det är ju en tung bit, den slipper jag. Det gör ju att jag har ett 
friutrymme och vara ute. 

 
De rutiner som tydligast formar skolans arbete utgörs av ett möte med 

formaliserad mötesstruktur under onsdag eftermiddag och informella 
morgonmöten som under studiens genomförande skedde varje dag. 102  Det 
systematiska kvalitetsarbetet är formellt närvarande genom övergripande 
rubriker för onsdagsmötena. Rubrikerna är ”systematiskt kvalitetsarbete”, 
”systematiskt arbetsmiljöarbete” och ”övrigt”. Mötenas process följer dock i 
praktiken en ad hoc-modell där aktuella problem diskuteras. Dessa diskussioner 
följer inte med nödvändighet någon kvalitetsmodell även om vissa 
grundläggande idéer kommit att bli allmänt accepterade.  

 
Ja det kan man säga, alla förstår hur det här går till och det här 
hjulet och så, alla vet att det funkar så. Men det är inte uttalat, vi 
använder det inte i vår vardagliga kontext. Men alla förstår att vi 
har ett nuläge och så har vi en analys, sen så har vi en 
återkoppling: hur gick det? Och så gör vi en förändring och så ett 
nytt nuläge. Det förstår ju alla. 

 
Gällande verktyg för administreringen av undervisning och kalendarium 

använder skolan SchoolSoft och för dokument och liknande Google Drive.  Den 
schematiska organisationsbild som framträder på skolnivå är den av ett litet och 
tätt sammankopplat nätverk där rektorn får tydlig återkoppling gällande lärarnas 
situation och den undervisning som bedrivs. Med avseende på kvalitetsarbetet 
som helhet går detta att betrakta som ett informellt sådant. Den viktigaste 
komponenten är de diskussioner som förs mellan huvudman, skolchef och 
rektorn respektive rektorn och lärarkollegiet.  
 
Skolans position på skolmarknaden 
 

Skolans position på skolmarknaden har över tid kommit att bli tämligen stabil 
från att tidigare inte ha fyllt antalet utbildningsplatser. Skolan hade vid studiens 
genomförande fler sökande än utbildningsplatser och planer på att försöka 

 
102 Utöver dess sociala funktion handlade behovet av morgonmötena om att få nyanställda lärare att 
komma in i planering och undervisning.  
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expandera var inte aktuell eftersom det skulle kräva nya lokaler som i sin tur 
skulle kräva ett långt högre elevantal vilket inte uppfattats som realistiskt.  

 
Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet 
 

Som pedagogisk grund har rektorn en lärarexamen i samhällsorienterade 
ämnen. Rektorn började som lärare på skolan 2012 och blir i slutändan rektor 
på skolan. Processen beskrivs på följande vis:  

 
Jag började här som lärare för … 2012 … och sen så var det väl 
successionsordningen kan man säga. Det var … jag jobbade nära 
en lärare som blev rektor och då blev jag biträdande. När han 
slutade så hoppade jag in på rektorspositionen. Så lärare, 
biträdande rektor och rektor.   

 
Rektorn har fortfarande undervisning på skolan och hade nyligen innan 

studien påbörjades avslutat sin rektorsutbildning. Trots sin nya roll är det tydligt 
att rektorn fortfarande identifierar sig som en del av kollegiet. (En bidragande 
faktor till detta är att rektorn innan sin tid i skolan hade erfarenheter från att 
arbeta inom industrin.) Rektorn definierar medvetet sina arbetsuppgifter så att 
dessa kommer nära undervisningen.  

 
Jag har skyddsskor och arbetskläder på mig. Jag finns i 
verksamheten. Jag är med på morgonsamling för dom som ska 
upp på körgården. Jag är med eleverna och inte här inne oftast 
[byggnaden där rektorn sitter], utan jag vill vara ute och då blir 
det genuint så att jag har en inblick i den lilla verksamheten. 

 
Rektorn betonar vid flera tillfällen vikten av att han är ute i verksamheten 

och beskriver sitt rektorsuppdrag som en del av kollegiet. Rektorn säger: ”Så 
det är en väldigt platt organisation, så javisst det är jag som är rektor men det är 
inte jag som fattar alla besluten utan det gör vi gemensamt.” Tankefiguren som 
framkommer är att det endast genom att vara en del av det vardagliga arbetet 
som det går för rektorn att förstå och utveckla detsamma. Rollanpassningen 
gäller dock inte bara rektorsuppdraget. Rektorn säger: 

 
 Jag är ju också en libro här på skolan, men det är vi allihopa. Vi 
har en mattelärare som är ute och kör truck. Jag kör truck och 
hjullastare, är det så att vi behöver städa någonstans så gör vi 
alla det. Det är så vi måste arbeta, att vi är kollegiala mot 
varandra. 
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För att realisera idén om att alla i organisationen anpassar sig efter vad som 
behövs för stunden, poängterar rektorn behovet av att kommunicera med alla.  
 

Men jag tror om man har fingrar i syltburken och är 
kommunikativ med alla så får man åtminstone en rätt så genuin 
uppfattning om hur organisationen fungerar och då kan jag fatta 
beslut utifrån det, vad behöver vi? 

 
Sammanfattning  
 

Rektorns roll i organisationen kommer att bli tydligt formad av det 
yrkesprogram som skolan har och de praktiska krav som hör programmet till. 
Rektorns historia på skolan har gjort att denne socialiserats in i den lokala 
skolkulturen och kommit att acceptera de försanthållanden gällande arbetet som 
kommer genom denna. Denna poängterar vikten av informella diskussioner och 
att anpassa sig efter dagsaktuella problem vilket också färgar hur 
kvalitetsarbetet i sig förstås.  

 

8.2.3. Probleminramning och problemlösning 
 
Öka söktrycket    
 

Ett triggerevent för rektorns sensemaking kring kvalitetsarbete kom att 
utlösas då huvudman kommunicerade att skolan behövde förbättra sina 
söksiffror. Vid denna tidpunkten fyllde skolan inte sina utbildningsplatser men 
huvudmans mål var mer ambitiöst än så.   

 
Jag fick från huvudman för fyra år sen att vi ska ha det högsta 
söktrycket på transportprogrammet i [länets namn borttaget] och 
så fick jag göra vad jag ville.  

 
I detta fall kommer den diagnostiska inramningen eller 

problemformuleringen att ges av huvudman snarare än av rektorn eller 
lärarkollegiet. (Som konstaterades tidigare handlar styrningen från huvudmans 
sida att sporadiskt sätta upp allmänt formulerade normativa mål.) I ett initialt 
läge ter det sig inte självklart för rektorn att problemet med svaga söksiffror ska 
lösas genom systematiskt kvalitetsarbete. Utifrån rektorns svar tycks 
alternativen ha stått mellan att antingen göra undervisningen bättre eller att 
skapa en strategi utifrån en mer renodlad marknadslogik med hjälp av reklam 
och dylikt. Rektorn uttrycker på flera sätt sin skepsis inför det senare. 
Huvudmotivet i denna kritik är att en marknadsanpassning står för något som 
till sitt väsen är ickeautentiskt och performativt.   
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Vi måste vara ärliga, vi kan inte köra det marknadsmässiga 
jiddret som jag personligen är emot. Att det ska vara att vi kan stå 
för det vi gör. Är det nånting som vi missar då får vi stå för det 
också. Är vi dåliga på någonting då får vi stå för det också. Är det 
så att undervisningen är undermålig då måste vi säga fan vi kan 
inte det här vi måste förbättra oss. Vi ska vara öppna med det. Det 
är ändå skattemedel vi har ju … och förvalta. 

 
Istället kommer den prognostiska inramningen att handla om att utveckla 

skolan på ett sätt som rektorn uppfattar som autentiskt för skolans arbete. För 
att utveckla skolans arbete väljer rektorn att försöka lösa ett problem som tedde 
sig uppenbart utifrån lokala normer. 

 
Och vi började med att rensa upp i den fysiska miljön. Och börja 
skapa att vi måste ha ordning i vår arbetsmiljö, så det inte ligger 
en massa skit, en massa praktiska grejer. Och det var på en 
detaljnivå. Istället för fyrkantiga eller avlånga bord så byggde vi 
runda bord, för då fick vi ner ljudnivån om man samlas lite grann 
eller, alltså såna praktiska detaljer  

 
För att lösa problemet används det kognitiva ramverket för det systematiska 

kvalitetsarbetet.  
 

Så när vi började röja upp så gjorde vi det faktiskt utifrån det här 
hjulet i systematiskt kvalitetsarbete: hur har vi det nu, vart ska det, 
hur blev det och allt det. Och då blev det tydliga uppgifter. Var 
och en ska rent på sin arbetsplats, varje klassrum ska vara si och 
så, det ska finnas detta och detta och det blev mycket bättre och 
lättare. För alla dom där frågorna om var saker och ting, allt det 
där som blev friktion i vardagen, det försvann till stora delar. Det 
blev ordning och reda.  

 
Rektorn säger även att en fortsättning av arbetet även ledde till förändrade 

rutiner gällande kommunikation med vårdnadshavare och elever103 och ansvar 
gällande arbetsuppgifter, vilket i sin tur bidragit till en bättre skola som numer 
har fler sökande än utbildningsplatser. Den ordning och tidsbesparing som kom 
av detta uppskattades av personalen och ledde till att idén om systematiskt 
kvalitetsarbete delvis vann fäste hos medarbetarna.  

 
 

 
103 Ett beslut som tas är att använda SchoolSoft som den enda vägen för kommunikation mellan lärare, 
elev och vårdnadshavare. Detta gjorde att tidsåtgången gällande oväntade telefonsamtal minskade. 
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Implementera det systematiska kvalitetsarbetet ytterligare  
 

De lyckade erfarenheterna av det systematiska kvalitetsarbetet ledde till att 
lösa det skolmarknadsproblem som skolan stod inför och att skapa mer 
funktionella lokala rutiner, leder rektorn till att försöka forma det lokala arbetet 
ytterligare efter kvalitetsprinciper. Försöket att göra det systematiska 
kvalitetsarbetets innehåll mer normerande via en kommunikativ diskurs om att 
lärarna mer konsekvent bör arbeta efter en kvalitetshjulsmodell möter dock 
motstånd från lärarna. Rektorn beskriver det som ett ”gnissel” och att han ”stötte 
på patrull”. Motståndet fungerar som utlösande för en ny sensemakingprocess 
gällande kvalitetsarbetets utformning.  

 
Så då kom jag till en gräns var ska jag sluta köra dom här 
kvalitetsarbeteshjulen. Var passar dom bäst? Och var ska jag 
lämna över till lärarna att dom själv kan bestämma att nu kör jag 
så här eller vi som lärarlag gör så här, utan att det behöver 
systematiseras så mycket utan vi utvärderar efter hand. Och det 
blir ju ett systematiskt kvalitetsarbete i sig i mindre skala. 

 
Utifrån ett nyinstitutionellt perspektiv kan problemet formuleras i termer av 

en konflikt mellan vad som ges av den regulativa styrningen av det systematiska 
kvalitetsarbetet och det som rektorn ser som normativa värden för profession 
och det lokala arbetet. Med utgångspunkt i hur rektorn förstår läraryrket 
kommer han fram till att det inte är lämpligt att på ett alltför direkt sätt styra 
lärarnas arbete genom att strukturera det som ett systematiskt kvalitetsarbete.  

 
Jag har ju experter här, jag kan ju inte leda en gammal 
yrkeschaufför som är lärare här nu och säga gör si och så liksom. 
Dom är experter i sitt, det gäller att skapa grogrund för dom och 
då krävs det ett tillitsfullt klimat. Jag lämnar över ansvaret, så 
varsågod. 

 
Den fokus på rutiner som ges av det systematiska kvalitetsarbetet kan enligt 

rektorn inte fånga den skolverklighet som rektor och lärare rör sig i. Istället för 
att beskriva skolans arbete utifrån SKA-relevanta termer, väljer rektorn att 
beskriva skolans kärnverksamhet utifrån en metafor som han hört från en 
nyligen pensionerad lärare: 

 
Vi får fungera som det mellanmänskliga smörjfettet för det händer 
så mycket på ett individuellt plan, i klassrumsmiljöer på hela 
skolan rent organisatoriskt så händer så pass mycket så att man 
måste lösa på plats och det gör man inte med rutiner. 

 



121 

Rektorn säger vidare att för att det systematiska kvalitetsarbetet inte ska bli 
ett kaizen-liknande system som begränsar lärarnas arbete och skapar fler 
problem än det löser, måste programmets inflytande begränsas.  

 
Om det kognitiva innehållet i det systematiska kvalitetsarbetet initialt 

fungerade som en hjälp att lösa ett konkret problem relaterat till arbetsmiljö och 
ansvar, har struktur och innehåll i det systematiska kvalitetsarbetet, på grund av 
motståndet från lärarna, sedan kommit att bli ett problem som behöver lösas; 
istället för att bli ett verktyg som underlättar sensemaking och prognostisk 
inramning blir innehållet i det systematiska kvalitetsarbetet något som måste 
diagnostiseras och bli objekt för sensemaking. Konflikten mellan regelstyrning 
och professionsnormer löses av rektorn genom användandet av diskursiva 
förgrundsförmågor för att begränsa/redigera hur det systematiska 
kvalitetsarbetets styr skolans arbete. Det handlar här om en kompromiss som 
ska tillgodose de behov som lärarna har och den statliga styrningen av skolans 
utvecklingsarbete. För att skapa en form för systematiskt kvalitetsarbete som 
delvis uppfyller båda dessa krav, kommer rektorn att behöva ledtrådar om hur 
innehållet i det systematiska kvalitetsarbetet kan översättas till skolans arbete 
såväl som att avgöra vilka delar av programmets kognitiva innehåll som ska 
användas och i vilka fall de ska användas. 
 
 
Förändrad mötes- och planeringsstruktur 
 

Rektorn berättar att han länge sökt efter en struktur som klargör kopplingen 
mellan det systematiska kvalitetsarbetet och skolans arbete (den diagnostiska 
inramningen är således att det systematiska kvalitetsarbetet behöver 
implementeras) och funnit denna i Vivane Robinsons bok Lärande ledarskap 
vilken ingått som kurslitteratur under rektorsprogrammet. På frågan om varför 
rektorn valde just denna bok säger han följande:  

 
Det [de övergripande områdena i det systematiska 
kvalitetsarbetet] blev hanterligt för mig, jag kunde få in det utifrån 
dom kategorierna hon har sagt. Dom var täckande kategorier för 
hela min verksamhet, alla dom här fem104 som jag berättade för 
dig. Det var täckande för det jag sysslar med, jag kunde alltid få 
in det hör hemma där och det hör hemma där. Och då blev det en 
bra struktur för mig att arbeta med 

 

 
104 De fem rubriker i Robinsons bok som åsyftas är: målsättande och tydliga förväntningar, strategisk 
resursfördelning, säkerställa undervisningskvalitet, leda lärares lärande och undervisning och säkerställa 
trygg och säker miljö 
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Punkterna existerar som ett formellt schema kopplat till kalendariet så att 
inplanerade aktiviteter får en position under en av ovanstående fem rubriker och 
en viss tidpunkt i kalendariet.105 Strukturen finns publicerad så att den är synlig 
och åtkomlig för kollegiet. Rektorn medger dock att han inte tror att lärarna är 
särskilt brydda om det utarbetade formatet vilket föranleder slutsatsen att 
behovet av strukturen i första hand är individuellt. Under en del av intervjuns 
gång övergår rektorn från att tala om ”vi” till ”jag” vilket är signifikant i 
sammanhanget.  

 
Rektorn säger att han är en ostrukturerad person som ogillar att dokumentera 

saker i onödan och att han behöver ett slags ”tänkande system” som underlättar 
hans arbete. Den skapade strukturen fungerar som en konstruktion som löser 
konkreta individpsykologiska problem gällande struktur och dokumentation 
samtidigt som det ger praktiken en kvalitetsarbetsinriktad inramning. 106 
Användningen av idéstoff från litteratur från rektorsprogrammet kan uppfattas 
som ett sätt att skapa ett legitimt ramverk för det systematiska kvalitetsarbetet. 
Systemet fungerar även som ett sätt att översätta innehållsdimensionen i det 
systematiska kvalitetsarbetet. Rektorn menar att innehållet i Robinsons bok var 
mer begripligt än det som gavs av Skolverkets verktyg BRUK vilket han 
beskriver på följande vis: 

 
Vi satt med BRUK och vi kom fram till att det var väl kantigt. Även 
om det täckte och man kunde sitta och laborera så blev det ett 
plippande att vi har kommit så här långt. Det blev lite för 
fyrkantigt för oss och det blev inte det där kommunikativa. För att 
skulle vi använda BRUK så skulle vi behöva använda deras 
terminologi och uppställning och när man då återkopplar till 
lärarlaget så … enligt BRUK så har vi kommit sjutiofem procent 
av måluppfyllelsen. Då tänker lärarna: Jaha det skiter vi i. What’s 
BRUK in the first place? Prata så vi förstår. Och då utgår vi från 
vår egen terminologi hur vi själva gör. 

 
Om igen är det värt att poängtera att översättningsbehovet i detta fall gäller 

rektorns uppgift snarare än lärarkollegiet. Gällande valet mellan Robinsons 
rubriker och BRUK säger rektorn:  

 
Utav dom två och jag har inte letat efter flera … för jag lägger 
inte ner så mycket tid på … det kanske jag ska lägga till att det 
kanske var lite mer aha-upplevelse när jag läste Robinson på 
rektorsprogrammet … så gött jag har skådat ljuset jag har en 

 
105 Rubriker står som lodrätta kolumner och veckorna som vågräta kolumner. 
106 Ett exempel på att den skapade strukturen inte är primärt inriktat på det lokala arbetet ges av att rektorn 
tvingas frångå modellen för att organisera skolans arbete under det första utbrottet av covid-19.   
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modell. Och så vet jag inte om den är bra eller dålig men den finns 
där i alla fall. 

 
Rektorns svar är tämligen typiskt för den typen av sensemakinglösningar i 

det att handlingen är pragmatiskt inriktad på att lösa ett avgränsat problem 
snarare än en systematisk deduktion om vad som är den mest optimala strategin. 
(Ett tydligt exempel på detta är att modellen är hämtad från en bok om 
instructional leadership trots att det snarast är ett distribuerat ledarskap som 
präglar rektorns handlande.) Utifrån den information rektorn har står denne i att 
välja mellan en formellt korrekt modell och modell som ligger närmare hans 
egen praktik. Rektorn väljer det senare vilket är en fullgod lösning utifrån den 
begränsade betydelse problemet har.  

 
Ämnesövergripande samarbete 
 

Rektorn betonar vikten av att skolans arbete är något som styrs gemensamt 
snarare än direkt av honom själv. Det är också detta som gör omöjligt för rektorn 
att enväldigt driva igenom det systematiska kvalitetsarbetet som en direkt 
styrande struktur. Som en indirekt konsekvens av föregående väljer rektorn att 
söka driva det systematiska kvalitetsarbetet via koordinativa diskurser där idéer 
presenteras för kollegiet med förhoppningen om att lärarna är intresserade av 
att använda SKA-relevant idéstoff för att förändra sin undervisning.  

 
Skolan har sedan tidigare en tradition av ämnesövergripande samarbeten 

mellan lärare i olika ämnen (exempelvis mellan fordonsteknik och svenska). 
Under kollegiala diskussioner kommer samarbetet mellan fordonsteknik, 
naturkunskap och matematik att kopplas till det systematiska kvalitetsarbetet.107  

 
Nä men då identifierade vi ett nuläge där matematikläraren hade 
svårt att hitta motiverade uppgifter och entusiasmera våra elever 
som har den där ickeakademiska bakgrunden kan man säga då. 
Dom kanske inte brinner för matematik direkt. Och då 
identifierade vi ett nuläge att så här fungerade matematiken så 
satt vi och rådbråkade våra huven vad ska vi göra nu? Nuläget 
och sen så enligt den här cykeln vart ska vi nånstans. 

 
Policyprogrammets innehåll och struktur märks på flera sätt i arbetets 

planering och genomförande; utvärderingar med eleverna, uttalad strävan mot 
högre måluppfyllelse i de aktuella ämnena, diskussion om resursfördelning och 
kunskapskrav i ämnesplanerna. Exempel på hur det ämnesövergripande 
samarbetet gett avtryck i undervisningen är att matematikundervisningen 

 
107 Utifrån det som finns dokumenterat och det som framkommer i intervjuer med rektor och lärare går 
det inte att mer precist beskriva situationen eller diskussionen som förklarar varför denna koppling görs. 
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genomförts i en verkstadsstadmiljö eller att procenträkning i matematikämnet 
kopplas till hur blandningen av saft respektive glykol görs. Det handlar här både 
om en infärgning av fordonstekniska programmets innehåll i andra ämnen och 
om att göra att undervisningen kommer närmare elevernas praktiska erfarenhet. 

 
Arbetet utgör ett exempel på kollektiv sensemaking i det att lärarna 

tillsammans med rektor formar innehållet. Rollerna i arbetet är dock olika – 
rektorn överser arbetet och ser till att det systematiska kvalitetsarbetets olika 
aspekter finns med som ett styrande ramverk men har överlåtit till lärarna att 
själva utforma andra aspekter av arbetet. Ett exempel på hur lärarna valt att 
utforma uppdraget utifrån sin egen förförståelse finns i att matematikläraren valt 
att skaffa sig ett truckkörkort för att på detta sätt bättre förstå det 
fordonstekniska ämnet. Läraren i fordonsteknik säger att en viktig del i rektorns 
ledarskap har varit att uppmuntra lärarna att pröva nya former av undervisning 
och att dela erfarenheter med varandra. Detta i kombination med att det 
ämnesövergripande samarbetet och dess fortskridande diskuteras under 
gemensamma möten har lett till att fler lärare blivit intresserade av att delta i 
samarbetet. Sammantaget kan detta beskrivas som en indirekt 
implementeringsstrategi – snarare än att skapa en formell struktur som på ett 
detaljerat sätt styr hela skolans arbete, utgör diskussioner om undervisning ett 
sätt att leda in lärarna in i samarbeten, som i sin tur kan struktureras som ett 
systematiskt kvalitetsarbete.   
 
Agera på Skolinspektionens kritik  
 

Vid en av Skolinspektionens temagranskningar kommer skolan och rektorn 
att få kritik för att deras arbete inte behandlar jämställdhetsarbetet på det sätt 
som anges av regelverket.  
 

Men så fick jag på fingrarna för att jag inte ledde det systematiska 
kvalitetsarbetet inom jämställdhet. Och då sa jag, och det sa alla 
här på skolan, men det är en ickefråga. Vadå vi har trettio procent 
av våra elever är tjejer och det är … vi behandlar dom inte olika. 
Dom är för oss ungdomar som ska bli yrkesförare. Och så sa då 
skolinspektören då jag ser det, vi ser det, men det måste finnas på 
papper. Okej men då måste jag förhålla mig till någon form av 
regel uppifrån. Jag måste dokumentera det. Jag måste ha det 
systematiserat. 

 
Som ett svar på Skolinspektionens anmärkning beslutar rektorn att 

tillsammans med kurator genomföra ett utvecklingsarbete gällande 
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jämställdhet. 108  För att realisera målen genomfördes två föreläsningar med 
tillhörande workshops. Föreläsningarna utgick från ett intersektionellt 
perspektiv för att diskutera makt och privilegier som ett sätt att skapa tryggare 
rum för alla på skolan.  

 
Insatserna leder rektorn till en viss självreflektion och denne medger att den 

jargong som finns inom åkeribranschen inte alltid är den mest progressiva, och 
att jämställdhetsarbetet, trots att han och andra kände en viss initial skepsis, 
hade en poäng. Det grundläggande utbildningsvärdet som kritiken var knuten 
till bekräftas således. Samtidigt är det dock oklart i vilken grad kravet på insatser 
i sig ter sig som meningsfulla för rektorn eller om insatserna i sig leder till 
förändringar av skolans arbete. Rektorns tolkning tycks vara att det handlar om 
en form av pappersexercis som i sig inte utvecklar verksamheten.  

 
Skolinspektörerna sa vi ser att det är en ickefråga, men du måste 
ha det på papper. Och då slog jag väl ut med händerna lite granna 
och sa vad hjälper det … alltså egentligen. Och det fattade den 
här skolinspektören också för han sa … för jag fråga hur ska jag 
dokumentera detta då? Ta ett Worddokument sa han lite uppgivet 
för han var ju med på noterna ju. Men då blir det lite förfelat 
tycker jag. För då ska jag sitta och dokumentera nånting som är 
genuint implementerat och det är ju det som det systematiska 
kvalitetsarbetet ska syfta till egentligen från början att påbörja ett 
arbete som förbättrar en verksamhet så att det blir en genuin sak 
i en organisation. Så är arbetssättet. 

 
En följdfråga gällande dokumentationen visar att rektorn utgår från en 

dikotomisk tankefigur där dokumenterandet och kommunicerandet ställs emot 
varandra. 

 
E: Så poängen är att skolan ska utvecklas och bli bättre men inte 
att dokumentera i sig?  
 
R: Exakt. Så vill jag ha det till. Och det går tillbaka till mig som 
person. Jag är inte den dokumenterande typen. Jag är den 
kommunikativa typen som är ute och kommunicerar istället. 
Dokumentationen finns där, nöjaktigt ska jag säga, men det är 
möjligen för att köra det i halsen på en inspektör 

 

 
108 Fyra mål för arbetet sätts upp: 1) att få en ökad gemensam förståelse för begreppen jämställdhet, makt 
och normer; 2) att öka medvetenheten kring normers inverkan på jämställdhet och relationer; 3) att börja 
bygga ett ”gemensamt språk” kring dessa begrepp på arbetsplatsen, och 4) att stimulera och väcka tankar 
till ytterligare undervisningsperspektiv. 
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Svaret speglar på många sett den praktiknära tolkningsram som rektorn har 
rent allmänt. Utifrån hur rektor och kollegium förstår sitt arbete finns det inget 
uppenbart problem – den diagnostiska inramningen för frågan beskrivs bäst som 
ett fall av juridifiering. Det normativa värdet gällande jämställdhet skyms av att 
rektorn tvingas arbeta med frågan på ett sätt som krockar med en individuell 
tolkning av hur rektorsuppdraget bör utföras. Gjorda insatser gällande 
jämställdhet bör därför i första hand bedömas som performativa – initiativet 
eller problemformuleringen kommer inte från någon i kollegiet utan förstås som 
ett externt krav som måste mötas.     

 

8.2.4. Ledarskap och policyinterna spänningar 
 
Likvärdiga mål 

 
Gällande spänningen mellan lokala utvecklingsmål och nationella 

utbildningsmål är det tydligt att de lokala utvecklingsmålen kommer i 
förgrunden för hur rektorn förstår och driver skolans systematiska 
kvalitetsarbete. Orsaksförklaringarna till detta kan schematiskt beskrivas i att 
huvudmans styrning, skolans programinriktning, den lokala organisationen och 
skolkulturen leder rektorns sensemaking i riktning mot de aktuella problem som 
skolan har.  

 
En individuell bakgrundsfaktor är rektorns utbildningsbakgrund. Rektorn 

beskriver sig som en humanist och talar om att arbetet på skolan ska verka för 
att skapa källkritiska demokratiska medborgare. Trots detta kommer rektorn 
inte att i någon större utsträckning använda övergripande läroplansmål för att 
utforma skolans kvalitetsarbete. Gällande utbildningsmål är elevernas framtida 
anställningsbarhet som yrkeschaufförer överordnat i vad som faktiskt 
prioriteras i det systematiska kvalitetsarbetet. Det är också fordonsprogrammets 
examensmål snarare än värdegrundsdelen som visar sig i de mål som sätts för 
verksamheten (dessa visar sig bland annat i det ämnesövergripande samarbetet 
men också i de verksamhetsmål som satts upp).  
 

Det vore dock fel att påstå att nationella utbildningsmål gällande exempelvis 
skolans demokratiuppdrag och likvärdighet är frånvarande i skolans arbete. Mer 
rättvist är att beskriva dessa diskurser som omdefinierade inom ramen för det 
lokala meningssystem som skapats på skolan. Frågan om likvärdighet förstås i 
det aktuella fallet i första hand inte som en diskurs om ett likvärdigt nationellt 
utbildningssystem eller jämförelser mellan elever i skolan, utan istället om att 
ta hand om en tämligen homogen elevgrupp som redan upplever sig som 
marginaliserade av utbildningssystemet. För att uppnå detta väljer rektorn att 
använda sina diskursiva förgrundsförmågor att definiera arbetets normativa 
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aspekt utifrån det fordonstekniska. För att ge elevgruppen en ny identitet blir 
det centrala att poängtera det specifikt yrkesmässiga och behandla eleverna som 
blivande kollegor snarare än att analysera ojämlikheter på systemnivå. 
Samhällets orättvisor gällande utbildning är uppenbar för envar på skolan. Att 
arbeta efter SALSA-värden och dylikt är i det aktuella fallet att analysera det 
uppenbara. Utifrån en sådan värdering kommer vikten av de lokala målen också 
som en logisk följd eftersom det är genom arbetet med dessa som skolan skapar 
möjligheter för eleverna att få en utbildning som hjälper dem att bli fungerande 
samhällsmedborgare.  
 

 
Resultatkontroll kontra professionstillit 
 

En bidragande faktor till att resultatorientering kommer att spela en 
tillbakaskjuten roll i rektorns ledarskap förklaras delvis av en avsaknad av ett 
externt resultattryck. Huvudmans förväntansstyrning gällande söksiffror utgör 
en form av resultatorienterad påtryckning, men eftersom målet för denna 
förväntansstyrning över tid kommit att uppfyllas kommer 
förväntansstyrningens roll för formandet av skolans arbete också att avta. (Som 
redogjorts tidigare spelade resultat gällande söktryck initialt en viktig roll för 
skolans kvalitetsarbete.) En viktig bakgrundsfaktor i detta sammanhang är 
också att betygsnitten i sig inte utgör en viktig konkurrensfördel gentemot andra 
skolaktörer. För ett praktiskt program, där ett viktigt mål för undervisningen är 
framtida anställning snarare än ett meritvärde för en högskoleutbildning, 
kommer frågan om betygssnitt efter gymnasiet att spela en mindre betydelsefull 
roll. Föregående innebär att skolmarknaden inte kommer att fungera som ett 
externt tryck som driver rektorns ledarskap mot resultatkontroll.  

 
Resultatfrågan kommer istället att primärt handla om den utvärdering som 

görs av undervisningen. (Hur många som tar studenten är naturligtvis också 
relevant för alla på skolan. Detta intresse är dock drivet av ett internt intresse 
snarare än ett skolmarknadsmässigt.) Gällande utvärderingspraktiker använder 
skolan typiska kursutvärderingsmallar. Det är dock tydligt att innebörden av 
dessa medieras av de normativa idéer om undervisning och skola som 
personalen har. Både rektorn och läraren i fordonskunskap anser att det är 
diskussioner med eleverna som utgör det bästa sättet att utvärdera skolans 
arbete. Detta synsätt avgör hur resultatfrågan förstås. Det är de koordinerande 
diskurserna om givande undervisning mellan rektor, lärare och elever som styr 
vad som räknas som ett signifikant resultat. I denna process spelar den 
kvantitativa resultatanalys, som ska göras i det systematiska kvalitetsarbetet, en 
mindre betydelsefull roll.     
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Distribuerat ledarskap  
 
Att skapa en form för det systematiska kvalitetsarbetet innebär i skolans fall 

att en mer managementinriktad form av mål- och resultatstyrning för skolans 
organisation och arbete skapas. Detta kommer också initialt att forma rektorns 
ledarskap i en liknande riktning så att lärarnas arbete ska ledas av de process- 
och utvärderingsidéer som finns i inbyggda i kvalitetsarbetet. Motståndet från 
lärarna, såväl som de lokala normerna om vikten av att diskutera och att rektorn 
själv är ute i verksamheten, gör dock denna mer managementinriktade 
ledarskapsstil ohållbar. Rektorn kommer därför att återgå till det distribuerade 
ledarskapet som både tydligare överensstämmer med hans egna värderingar och 
hur arbetet är organiserat på skolan.        
 

8.2.5. Sammanfattning/utfall  

 
Resultatansvar Ett informellt kvalitetssystem där processer 

och utvärdering sker genom dialoger mellan 
huvudman, rektor, lärare och elever   
 

Ledarskap Distribuerat ledarskap 
 

Den genomförda läroplanen Kvalitetsarbetet har en tämligen öppen 
utformning som då kollegiet önskar kan 
knytas till undervisning  
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8.3.1. Kommunskolan och det fragmenterade 
kvalitetssystemet 
 

Huvudman för skolan är kommunal. Kommunen driver flera förskolor och 
grundskolor men har endast en gymnasieskola. Skolan är centralt belägen i en 
medelstor svensk stad. Skolan erbjuder i första hand teoretiska utbildningar som 
naturvetenskapligt och samhällsvetenskapligt program men har även mer 
praktiskinriktade linjer som handelsprogrammet. Sammanlagt har skolan cirka 
400 elever 

 
Verksamhetschef: Hade vid studiens påbörjande precis börjat sin tjänst. Har 

tidigare arbetat som rektor och har sedan jobbat med kvalitetsfrågor i en större 
kommun. Eftersom verksamhetschefen är drivande i flera av de frågor som är 
relevanta för skolans kvalitetsarbete intervjuades denne två gånger snarare än 
en gång. 
 

Rektorerna: Skolan har två rektorer som delar på ansvaret för skolans olika 
program. (Analysen kommer av avgränsningsskäl att fokusera på den kvinnliga 
rektorn som har ansvar för tre av skolans program.) Rektorn har med korta 
avbrott arbetat på skolan i nästan 20 år; först som lärare sedan som rektor. 
 

Arbetslagsledarna: Arbetslagsledarna för teknik-, samhälls- och 
naturvetenskapliga programmet intervjuades om skolans kvalitetsarbete. 
 

Till insamlade dokument hörde i första hand de kvalitetsrapporter som skolan 
producerat över fyra år. Andra insamlade dokument gällde information från 
utbildningsförvaltningen om den kommunala organisationen av skolan och 
även ett dokument gällande det projekt om undervisningsutveckling som skolan 
startat.     
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8.3.2. Rektorn i organisationen 
 
Ansvarsfördelning och styrning 
 

I centrum för styrningen av kommunens skolor finns fyra övergripande 
nämndmål vilka schematiskt kan beskrivas som följer: 
 

• Framgångsrik undervisning med fokus på höjande av elevernas 
resultat.  

• Lärmiljöer med engagerade skickliga och delaktiga pedagoger bedriver 
undervisning med syfte att lyfta barns och elevers resultat.  

• Förskolor och skolor med hög grad av professionalism och där barn 
och elevers bästa är i fokus.  

• Barn och elever har inflytande i sina lärprocesser och kan fatta beslut 
om sin egen framtid samt är trygga och fria från mobbning.  

 
De fyra nämndmålen bryts sedan ner i 20 underrubriker som preciserar hur 

dessa övergripande mål ska förstås. Hur målen har behandlats i rapportmallen 
skiljer sig över tid. I kvalitetsrapporterna för åren 2018 till 2020 har relevanta 
värden konkretiserats kvantitativt genom verktyget Qualis vilket försvunnit i de 
senare rapportformerna (kvalitetsrapportens förändring kommer att presenterats 
längre fram). I senare redovisningsmall kommer antal mål att minskas samtidigt 
som verktyget Qualis slutar användas (vilket visar sig i kvalitetsrapporterna för 
åren 2020–2022). Förhållandet mellan nämndmål, specificerade mål och det 
skolan gör är dock komplext i det att det inte är uppenbart hur de mer 
specificerade målen relaterar till nämndmålen (ett exempel på detta kommer att 
ges längre fram i samband med skolans jämställdhetsarbete).  

 
Gällande målens förverkligande i verksamheten har skolan en tradition av en 

ansvarsfördelning där arbetslagen varit den drivande kraften bakom skolans 
kvalitetsarbete. Innehållet i kvalitetsrapporter såväl som intervjuerna med 
arbetslagslärarna visar att lärarlagen haft ett visst tolkningsutrymme i hur de 
väljer att genomföra kvalitetsarbetet med tillhörande mål. Även om målen som 
styr arbetet skapat en viss enhetlighet är det tydligt att dessa tolkas olika i 
arbetslagen till stor del beroende av de skillnader som finns mellan elevgrupper 
på skolan. Tolkningen av värdet för studiero och vilka insatser som ska sättas 
in blir exempelvis olika mellan naturvetenskapliga programmen och 
handelsprogrammet eftersom studieron inte upplevs som problematisk på det 
naturvetenskapliga programmet.  
 

Den nytillträdda verksamhetschefen menar att ansvarsdelegeringen till 
arbetslagen lett till ett alltför decentraliserat system som också inneburit en hög 
arbetsbörda för lärarlagen. Verksamhetschefen menar att klagomål från 
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arbetslagsledare och påpekanden om att rektorns roll blivit något diffus från 
personer högre upp i den kommunala organisationen, har gjort att hon har tagit 
beslutet att föra över en större del av ansvaret för det systematiska 
kvalitetsarbetet till rektorerna. Verksamhetschefen kommenterar det på följande 
vis:  
 

Då jag tyckte att jag fick det från två håll att arbetslagen tyckte 
att dom tog väldigt stort ansvar [ohörbart] tyckte att rektorerna 
och ledningen var osynliga. Så den fick jag från två håll därför 
kände jag att jag fick, redan första gången hade jag bara jobbat i 
några månader, men redan första gången, fick jag gå in och styra 
där. 

 
Studien sker således under en tidsperiod då ansvars- och arbetsfördelning är 

i förändring. Om verksamhetschef och förvaltning är kritiska till att så mycket 
av ansvaret lagts på arbetslagen ter sig detta mindre problematiskt för rektorn 
som under intervjuerna på flera olika sätt poängterar att målens förverkligande 
på skolan sker genom lärarnas arbete. Vid frågor om vad de preciserade målen 
betyder, och vad som gjorts, ger rektorn exempel på vad lärarna gjort snarare 
än hur hon valt att styra arbetet. Anledningen till att rektorn inte styr lärarlagens 
arbete mer direkt ter sig bero primärt två faktorer. Den är första är att rektorn 
uppfattar målen som tämligen breda och att uttolkningen av dem varierar 
beroende på var i organisationen befinner sig. Rektorn säger följande om målen:  

 
Jamen dom är ju jag tycker ju att dom är ju skrivna på ett sånt sätt 
så att det är ju inte nån som säger att alla lärare ska liksom ha 
den här boken och så ska man göra så många sidor i den veckan 
och så. Utan det är ju ändå, det är ett mål som beroende på var 
man är nånstans, vilken nivå man är på. 

 
Den andra faktorn är att arbetet med nämndmål, specificerade mål och 

indikatorer enligt rektorn är komplext, i och med det som leder till att vissa 
resultat, är beroende av sådant som hon inte kan styra. Rektorn säger följande 
om de centrala indikatorerna betyg, närvaro och studiero:   
 

Mm alltså det är ju lite svårt, betygen är ju betygen. Närvaron … 
det man kan ju, det är ju också svårt. Man kan ju inte ta 
medelvärde för det beror ju på vad man har för elever, visst 
[ohörbart] det är elever som kanske aldrig har gått i skolan. Dom 
kommer vi inte vända på direkt. Och andra år så får man elever 
som sitter kvar här till klockan sex som tycker det är kul att vara 
i skolan. Och studieron den är ju så olika hur man upplever den. 
Vissa tycker ju studiero är när man får lov att sitta var man vill 
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och man går från det ena till det andra. Och andra vill ha 
knäpptyst. Så att det, det är väl tre indikatorer som jag tycker ändå 
finns i skolan och som borde vara lätta att mäta men det är ju 
många saker som påverkar. 

 
Sammantaget ger nämndmålen, underrubriker och indikatorer en viss 

normativ styrning av det arbete som ska genomföras, samtidigt som de av 
rektorn uppfattas som diffusa och svåra att använda för att styra arbetet.   
 

 
Nätverk, organisatoriska rutiner och verktyg 

 
Av särskild relevans gällande den kommunala organisationen är att den 

studerade skolan utgör den enda gymnasieskolan som kommunen driver. 
Jämfört med verksamhetscheferna för förskolor och grundskolor (som har flera 
skolor under sitt ansvar) har verksamhetschefen för gymnasieskolan endast en 
skola, vilket gör att verksamhetschefens uppdrag knyts särskilt tydligt till 
skolan. Tidigare har detta gjort att verksamhetschefen (denna position kallades 
tidigare gymnasiechef) kommit att bli en del av den lokala skolenheten snarare 
än en del av förvaltningen. Den nytillträdda verksamhetschefen beskriver det 
som att föregående situation ledde till ett glapp gentemot 
utbildningsförvaltningen och att hennes uppgift är att tydligare vara närvarande 
på förvaltningsnivå. Verksamhetschefen beskriver det hela som en 
övergångsprocess som innebär att hon i ett första skede fått styra rektorernas 
arbete. Hon beskriver det som att: ”Jag har ju gått in och lett vissa processer där 
normalt en verksamhetschef inte gör det utan det gör rektor.” 

 
Den tydligaste länken mellan skola och utbildningsnämnd utgörs av den 

årliga kvalitetsrapporten. Tidigare mall har haft en femdelad struktur: 
organisation, mål och utvecklingsområden, resultat kopplade till kunskaps- och 
värdegrundsområdet, analys av kunskapsområdet och värdegrundsuppdraget 
och prioriterade utvecklingsområden. Den senare mallen som utarbetats utgår 
från kategorierna systematiskt kvalitetsarbete, organisation, mål och 
utvecklingsområden, analyser samt slutsatser och prioriterade 
utvecklingsområden för kommande läsår. Den nyskapade mallen representerar 
ett led i att skapa en form för skolans utvecklingsarbete som tydligare 
representerar skolans arbete som helhet.  

 
För att skapa en samsyn inom den kommunala organisationen gällande de 

mål som fastställts har kommunen tidigare haft utbildningsdagar som sträckt sig 
över längre tidsperioder med externa föreläsare och forum för diskussion. 
Rektorn beskriver arbetet med målen under dessa utbildningsdagar på följande 
vis:  
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Det blir liksom man tycker själv hur ska vi kunna diskutera dom 
här målen så många gånger, men hela tiden, men varje gång man 
träffas så händer nånting. Och så har man jobbat, arbetat lite på 
skolorna mellan och så har man påverkats av det som hänt där 
och så. Så den samsynen tycker jag har varit väldigt bra.  
 

En förändring har dock skett. Rektorn fortsätter. 
 
Sen har det blivit lite sämre dom här sista åren och jag vet inte 
om det beror på corona eller om det beror på att vi har rätt mycket 
nya chefer i kommunen nu.    

 
Utöver att förändringen förändrar de sociala relationerna så innebär 

förändringen också att den politiska styrningen av skolan blir tydligare. 
 

Så politikerna ja dom är ju mycket nere och rör runt och kommer 
med kommentarer och så här. Och sen har vi ju då 
förvaltningschefen, utbildningsförvaltningschefen som är ny. Och 
han har väl han är så ny, så jag vet inte riktigt hur han tänker. 
Men den som vi hade innan försökte, vad ska vi säga, försökte att 
ta politikerna på ett sånt sätt som att dom inte var nere och rörde 
för mycket i syltburkarna, utan att dom att liksom fick prata av sig 
på nått vis och så sållade förvaltningschefen lite grann. 

 
Den sammantagna bilden är att skolan är i en situation där huvudman, delvis 

på grund av ny personal i organisationen har beslutat sig för att skapa en 
tydligare administrativ och politisk styrning av skolan. Utifrån detta kommer 
det an på verksamhetschefen att balansera det krav som kommer från politikerna 
med vad som är praktiskt möjligt på skolan. Rektorns uppgift och ansvar är i sig 
inte klar under studiens genomförande. Den sammantagna bilden av 
kvalitetssystemet är att det under studiens genomfört är tämligen fragmenterat 
gällande ansvarsfördelning och det kognitiva innehållet om vad som ska göras.    
 
Skolans position på skolmarknaden 

 
Den kommunala skolan är hårt konkurrensutsatt från skolor i den större 

grannkommunen. Vid studiens genomförande hade den kommunala skolan för 
första gången på sex år vänt en trend av färre sökande. Den ansträngda 
ekonomiska situationen blir tydlig i det uppdrag som verksamhetschefen får av 
nämnden. Det finns ett uttalat behov av att leverera både gällande den 
information som ges till nämnden och skolans resultat i allmänhet. 
Verksamhetschefen beskriver det externa trycket som ”nu ska du gasa, släng ut 
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det gamla, in med det nya”. Gällande normativa värden för sitt uppdrag så 
menar verksamhetschefen att hon vanligen vill arbeta långsiktigt. Hon beskriver 
vikten av historisk kontinuitet och att det är centralt att hennes egen insats inte 
bryter denna. Utifrån den situation som hon kommit i är detta mer långsiktiga 
arbete inte en möjlig strategi. Den ekonomiska situationen gör att 
verksamhetschefen tvingas driva en övergångsprocess från ”driftsorienterad 
organisation till en mer utvecklingsorienterad organisation” på ett mer markerat 
sätt än hon egentligen önskat, vilket också får konsekvenser för hur det 
systematiska kvalitetsarbetet struktureras.  
 
Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet 

 
Genom att rektorn, med ett kort avbrott för en rektorstjänst på en grundskola, 

har varit med sedan skolans grundande har denne en lång historia inom 
organisationen. Rektorn menar att de gemensamma fortbildningsdagar och 
projekt som kommunen drivit, har kommit att stärka hennes förståelse av sitt 
uppdrag och gjort henne till en mer kompetent chef. Rektorn menar dock att 
denna känsla av samspel mellan den politiska arenan och skolan har förändrats 
på grund av personalförändringar.  

 
Både utbildningschef och grundskolechef och 
[verksamhetschefens namn borttaget] tjänst är ju inte heller 
likadan som vår gamla gymnasiechefstjänst. Men det känns som 
att dom ändå, dom på sin nivå har ett större utbyte varandra så 
det kanske spiller över på oss om ett halvår. 

 
Rektorn är tydlig med att det finns positiva aspekter med omorganiseringen 

i det att det blir lättare för aktörer på förvaltningsnivå att arbeta med mål från 
förskola till gymnasiet. För hennes egen del innebär dock dessa förändringar 
främst mer att göra. Hon uttrycker det som att: ”Men för min del blir det ju har 
det inneburit mer arbete och mer arbetsuppgifter så klart. Men jag hittar snart 
min eh min form här.” Överlag ter sig många av rektorns utsagor som tämligen 
typiska för organisatorisk sensemaking i det att det handlar om att hitta konkreta 
handlingar som kan hjälpa återskapa den identitet som hotas av externa 
förväntningar.  
 
Sammanfattning 
 

De viktigaste faktorerna för att förstå rektorns hantering av det systematiska 
kvalitetsarbetet är tre. Det första är att det i organisationen tidigare existerat en 
ansvarsfördelning där arbetslagens tolkning av kvalitetsarbetet varit 
överordnad. Det andra är att målen som styr kvalitetsarbetet ter sig breda och 
svåra att arbeta med på ett direkt vis eftersom betydelsen av målen blir olika 



135 

beroende på arbetslag och programinriktning samtidigt som resultaten styrs av 
faktorer som ligger bortom hennes kontroll. Det tredje är att 
personalförändringar och omorganisation inneburit ett tydligare krav på att 
rektorn ska styra och analysera skolans arbete. 

 

8.3.2. Problemformulering och problemlösning  
 
Studiero   
 

Frågan om studiero är något som kommer i fokus för skolans kvalitetsarbete 
i och med Skolinspektionens besök 2019. I tidigare kvalitetsrapporter behandlas 
frågan relativt kortfattat i samband med att två av lärarlagen beskriver sitt 
utvecklingsarbete – frågan är dock inte ett prioriterat område utan något som 
kommer upp då andra aspekter beskrivs mer utförligt. Rektorn beskriver det på 
följande vis:  

 
För vi har ändå relativt bra studiero här, men Skolinspektionen 
var med om en ja ett par lektioner. Där det var väl en hel del 
eleverna liksom kom och gick och det störde en del. Och därför 
tyckte dom att vi skulle titta på studiero. Och det tyckte vi också 
var bra från skolledningen. Och ja och då bestämde vi ju det. Och 
det var väl flera lärare där som kanske tyckte jamen studieron är 
väl inga problem, medan andra sa att ja vi tycker också att det är 
problem. Ja va bra att vi sätter ner foten. För då blir det en mer 
diskussion. Och då blir det gemensamt och då blir det mer synligt 
för eleverna än att det bara är någon enstaka som tycker att dom 
har en jobbig klass och bara jobbar med den då. 

 
Även om rektorn bekräftar vikten av att arbeta med frågan om studiero 

uppvisar hon en viss skepticism gällande Skolinspektionens observationer som 
föranleder att frågan behöver behandlas inom ramen för kvalitetsarbetet:  

 
E: Det [det som Skolinspektionen beskrev] är ju inte så 
jätterepresentativt för skolan. 
 
R: Nej. Nej, det är det ju inte. För går man alltså vi kan ju ta NA 
till exempel det är ju där är ju aldrig stökigt på dom lektionerna 
utan det är väldigt bra studiero. Men där är ju eleverna också mer 
studiemotiverade dom kanske liksom har lite mer fokus för dom 
vet vad dom vill. Och tittar man på ja elarna vet ju liksom också 
var dom är på väg nånstans men handelsprogrammet som är ett 
yrkesprogram ja dom vet att dom ska ut i handeln, men dom 
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kanske inte är riktigt motiverade till det. Och då är det också lite 
spring och komma sent och inte haft med sig böcker och sådana 
störgrejer. Det är ju aldrig, det är ju inte studiero på det viset att 
det är stökigt och slagsmål på lektionerna utan det är ju liksom 
det är ju att dom inte har med sig grejer. Och det då när läraren 
då får påpeka det så går det fem tio minuter och så vidare. Det är 
ju den studieron som är … och även mobiltelefoner såklart.   

 
Kritiken från Skolinspektionen beskrivs i kvalitetsrapporten från 2020–2021 

utifrån att det saknas en strategi för studiero och att rektor behöver skapa 
gemensamma överenskomna förhållningsätt och agerande för att stärka 
studieron och se över hur lärarna arbetar med frågan och se till att eleverna är 
en del av diskussionen. Den diagnostiska delen av problemformuleringen 
beskrivs således i generella termer medan den prognostiska aspekten tydligt 
knyts till rektorernas uppgift. Utöver rektorernas insatser kommer arbetet i 
slutändan att fokuseras kring mobil- och datoranvändning, stödjande strukturer 
och lektionsplanering.   

 
Genomförandet, både gällande rektorernas dialoger och uppföljning och 

arbetslagens arbete, ter sig dock ha en marginell effekt på problemet i fråga. 
Jämförs enkätsvaren gällande studiero på samhällsprogrammen och 
naturprogrammen är dessa i princip identiska (NA: över 90 % respektive 89 % 
och för SA 71 % respektive 71 %).   

 
I sin beskrivning gällande arbetet med studiero fokuserar arbetslagsledarna 

på SA på kravet gällande mobilfria lektioner och beskriver det som en opraktisk 
lösning; det hindrar elever som glömt sin dator att alls kunna hänga med 
samtidigt som det kräver en massa extra tid av undervisning att reglerna 
efterföljs. Åtgärden beskrivs av SA-arbetsledarna som: ”det är återigen ett sånt 
beslut som tagits över våra huvuden och som vi inte riktigt landat i” vilket också 
gjort att frågan därför inte blivit prioriterad och att det därför inte skett någon 
större förändring vare sig gällande mobiltelefoner eller studiero. (Vilket 
bekräftas av enkätsvaren som kommer en tid efter att intervjun genomförts.) 
Företrädaren för NA-arbetslaget menar att frågan om studiero och 
mobiltelefoner varit lågprioriterat eftersom det inte är problem hos dem, och 
beskriver frågan som att ”det är olika, i olika frågor på programmen”.    

 
Rektorns svar på frågan angående rektorernas roll i arbetet är en slags 

kompromiss som både söker sätta en allmän regel men som samtidigt tar hänsyn 
till det lärarna sagt gällande frågan.   

 
Ja. Ja å då när det gäller till exempel mobiltelefonerna ja då är 
det ju vi i skolledningen som säger att nu ska vi ha mobilfria 
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lektioner. Men vi förstår ju att man kanske behöver ha 
mobiltelefonen för att det är nån app som man ska använda. Men 
att det då är lärarna som bestämmer när mobilerna ska upp och 
så, är det då vi som säger att för att underlätta det här arbetet så 
köper vi in såna här mobilhotell eller lådor som dom kan sätta 
dom i. Så där är vi ju inne och styr och ställer.  
 

Jämställdhetsarbete 
 

En av Skolinspektionen granskningar leder skolan till att driva ett 
utvecklingsarbete gällande jämställdhet. I kvalitetsrapporten från 2020–2021 
formuleras det som att inspektionen synliggör behovet av ett mer strategiskt 
jämställdhetsarbete från rektorns sida gällande lärarnas samsyn och 
förhållningssätt samt hur lärarna följer upp detta arbete.109   

 
Den analys som görs i kvalitetsrapporten från 2020–2021 väljer att beskriva 

frågan om skillnader mellan könen utifrån betygsresultat och de data som 
presenteras och analyseras i rapporten fokuserar på skillnader mellan olika 
betygssteg. Detta görs två gånger under två olika nämndmål – vilket utgör ett 
exempel på att förhållandet mellan nämndmål och vilka avgränsade mål som 
sätts är något oklar. Som förklaringsmodeller används referenser till 
hjärnforskning (tjejernas hjärnor mognar snabbare) och att det inom de 
praktiska programmen bland eleverna finns en lägre ambitionsnivå vilket 
förklarar de lägre resultaten. Kvalitetsrapporten beskriver insatser om att 
rektorerna leder en jämställdhetsgrupp med lärare med uppgångspunkt i 
jämställdhetsteman i olika kurser och under mentorstid.  

 
Rektorn har, på grund av att tid förflutit sedan inspektionen gjordes, svårt att 

minnas detaljerna om varför Skolinspektionens kritik gällande jämställdhet, i 
rapporten, fokuseras kring betygsresultat. Det hon minns är snarare att 
Skolinspektionens kommentarer gällde att det fanns skillnader i bemötande från 
lärare vid bråk beroende på om eleven var tjej eller kille. Gällande gjorda 
insatser säger hon följande:  

 
Nä vad gjorde vi, alltså vi pratade mycket om det i arbetslagen 
och i alla fall på SA att där delade lärarna upp sig i par om vi 
säger så och gick och tittade på varandras lektioner med just den 
frågan hur bemöter man eller vad säger man till en kille och vad 
säger man till en tjej. Men detta är ju så länge sen nu. Jag kommer 
ju ihåg att vi gjorde så på SA men jag kommer inte ihåg om vi 
gjorde det på NA. Så att det var ju också då efter 

 
109 Givet att denna kvalitetsrapport skrivs tillsammans av rektorerna och verksamhetschefen uppstår 
frågan vem som ansåg att fokus låg på rektorernas insatser.  
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Skolinspektionens inspektion som vi hade fokus på det. Och sen 
och sen har vi ju ändå då fortsatt med det arbetet. Men inte just 
kanske med bemötande men utan att det har halkat in mer på 
resultaten … mellan könen.  

 
Den bild som förmedlas i intervjuerna med arbetslagsledarna gällande gjorda 

insatser överensstämmer med det rektorn säger. En faktor som underlättat 
arbetet är att det på SA-programmet funnits en lärare med särskild expertis 
gällande genusfrågor. Utöver att detta gjort arbetet mer relevant för personerna 
inom arbetslaget har denna kunskap använts av de andra programmen och 
bidragit till att frågan kommit att behandlas på ett liknande vis. Vissa 
nyansskillnader mellan programmen finns dock – arbetslagsläraren för 
teknikprogrammet, ett program med en tydlig majoritet av manliga elever, tar 
upp frågan om skojbråk som en viktig del i jämställdhetsarbetet vilket inte 
nämns av de andra arbetslagslärarna.  

 
Vid en jämförelse av det som står i kvalitetsrapporterna och det sägs under 

intervjuerna har inramningen av frågan blivit mer resultatorienterad i 
kvalitetsrapporten (betygsskillnader redovisas och diskuteras två gånger) 
medan inramningen av jämställdhet i lärarnas fall mer handlat om genus och 
gruppidentitet. Det är också det senare som fungerat som utgångspunkt för vad 
som gjorts (diskussioner under mentorstid med mera). Innehållet i 
kvalitetsrapporten ter sig performativ i det att kopplingen mellan de resultat som 
redovisas är tämligen löskopplade från det som faktiskt gjordes. Intrycket är att 
mallen i sig kräver kvantitativa data och det är detta som redovisas trots att 
frågan hur den hanterats av lärarlagen och hur kritiken från Skolinspektionen 
formulerats är bredare.   
 
En ny kvalitetsrapport  
 

Utformningen av den nya kvalitetsrapporten exemplifierar hur förändringar 
gällande ansvarsfördelning och organisation visar sig i det systematiska 
kvalitetsarbetet. En övergripande problematik som finns är att tidigare 
utformning, där arbetslagen separat redovisat sitt kvalitetsarbete, blir långa110  
och svårlästa i det att det blir otydligt hur skolans arbete som helhet fortskridit 
(snarare än vad de olika arbetslagen gjort).111  När verksamhetschefen tillträder 
har arbetet med att ta fram en ny mall kommit en bra bit på vägen. På frågan om 
hur den nya mallen tillkommit svarar verksamhetschefen följande: 

 

 
110 De två rapporterna från 2018–2020 är 53 respektive 66 sidor långa medan de rapporter som skrivs 
efter mallens förändring är 16 respektive 13 sidor långa. 
111 Verksamhetschefen tillägger att detta sätt att redovisa också blir utelämnande i det att det väcker 
frågor om varför arbetslagen skriver olika mycket och prioriterar olika.  
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Man kan säga så här att det är vi som har skapat den. Men 
eftersom jag började i januari så fanns det en mall som var nästan 
färdig så kunde jag påverka den i små delar, så att jag har, jag 
ville till exempel … jag har påverkat att den sista delen som 
handlar om framåtblickande, den är holistiskt beskriven. Den är 
inte skriven utifrån nämndsmålen, för jag menar att det är svårt. 
Det är svårt att se en verksamhet uppdelad i nämndsmål. 

 
Verksamhetschefens utsaga visar hur inramningen ser ut från ett 

nämndperspektiv (fokus på målstyrning) och att detta inte är identiskt med 
hennes eget perspektiv på skolutveckling. Överlag är verksamhetschefens 
synsätt att politikerna är överambitiösa med hur många frågor skolan ska arbeta 
med. Verksamhetschefen menar att de frågor som prioriteras av politikerna (här 
nämns trafik, HBTQ-frågor, samlevnad, droger med mera) är relevanta och bra 
i sig, men att det, utifrån att lärarna måste arbeta med sitt kärnuppdrag som är 
undervisning, blir svårt att driva alltför många utvecklingsprojekt samtidigt. 
Verksamhetschefen vill därför begränsa hur många mål och aspekter som 
skolan ska arbeta med.     

 
I slutändan kommer mallen som tas fram bli en kompromiss mellan 

verksamhetschefens syn på organisatorisk utveckling (holistiskt perspektiv), 
vad som är praktiskt genomförbart (antal aspekter som ska analyseras och 
rapporteras) och nämndens perspektiv (antal mål). Verksamhetschefen säger: 
”jag tycker den mallen i Stratsys som rapporten skrivs utifrån, den tycker jag är 
rätt så okej. Det är inte för mycket, framför allt nu när vi fick skriva holistiskt 
på slutet så tycker jag den funkar väl.”  
 

Gällande processen att arbeta med att sammanställa resultaten och själva 
rapportskrivandet enligt mallen måste verksamhetschefen återigen navigera 
mellan intressen från fyra olika arenor/aktörer (nämnden, hennes egen position, 
rektorerna och lärarna). Vad det gäller lärarnas perspektiv tar hon fasta på att 
lärarna varit missnöjda med hur mycket tid som arbetet med att skriva 
arbetslagens del av kvalitetsrapporten tagit. Slutsatsen som verksamhetschefen 
drar är att merparten av arbetet med att skriva kvalitetsrapporten bör föras över 
till rektorerna. Anledningen är att detta är färgat av hur hon ser på hur 
kvalitetsarbetet beskrivs i skollagen och lärarnas situation – det är helt enkelt 
rektorns uppgift att skriva kvalitetsrapporten och göra det analytiska arbetet. 
Vad det gäller lärarnas insatser bör dessa vara fokuserade på att realisera 
kvalitetsarbetet snarare än att dokumentera det.  
 

Verksamhetschefen för en dialog med rektorerna om den förändrade 
arbetsfördelningen gällande att sammanställa kvalitetsrapporten. Syftet är här 
en slags koordinerande diskurs med syfte att övertyga rektorerna om att det nya 
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arbetssättet är av godo. Dessa dialoger leder dock inte till den samsyn som 
verksamhetschefen eftersträvat och rektorerna förblir skeptiska gällande varför 
verksamhetschefen vill föra över uppgiften på dem. Som en pragmatisk 
kompromiss väljer verksamhetschefen att tillsammans med rektorerna skriva 
den första kvalitetsrapporten som kommer till stånd efter att den nya mallen 
kommit att gälla. Målsättningen är dock att rektorerna ska göra detta arbete mer 
självständigt längre fram vilket också sker och visar sig i rapportmallen som 
skrivs nära i tiden för studiens avslutande.  

 
Det är dock tydligt att rektorernas skepsis gällande rapportskrivandet 

kvarstår även efter det gemensamma skrivandet. Vid frågor om utfallet av det 
första försöket att skriva kvalitetsrapporten betonar verksamhetschefen att 
lärarna är nöjda med att processen att skriva kvalitetsrapporten blivit kortare 
medan rektorn betonar att lärarna inte känner igen vad de skrivit i den 
kvalitetsrapport som produceras för året 2020–2021.112  

 
Under den avslutande intervjun frågas rektorn om hur arbetet med att mer 

självständigt skriva kvalitetsrapporten fortskrider beskriver rektorn arbetet som 
”frustrerande” och att hon: ”Försöker få in det på rätt plats i kvalitetsrapporten. 
Och där är det väldigt rörigt.” Orsakerna beskrivs som att: ”Det tror jag beror 
på systemet [Stratsys].” Gällande själva innehållet har rektorn svårt att se 
resultat som är särskilt relevanta för analys. Hon säger: ”Alltså det som 
resultatet, siffrorna där är väl, vissa har väl blivit någorlunda bättre å andra har 
blivit lite sämre men det är ju liksom bara procentenheter som förändrats.”   

 
Rektorerna sammanställer rapporten för åren 2021-2022. Jämförs denna med 

versionen som verksamhetschefen hjälpte till att sammanställa är den senare 
något kortare (16 sidor kontra 12 sidor) samtidigt som de analytiska 
resonemangen är mindre utvecklade vilket är en fingervisning om att rektorerna 
fortfarande håller på att lära sig systemet såväl som själva tankesättet kring det.  

 
Utvecklingsprojekt för undervisning   
 

En övertygelse hos verksamhetschefen, sammankopplad med hennes tidigare 
yrkeserfarenhet av att driva undervisningsutveckling inom kommunal 
verksamhet, är att det är viktigt att skolans utvecklingsarbete fokuseras kring 
det som är skolans kärnverksamhet det vill säga undervisning. Hon menar att 
det inom kommunal skolutveckling inte är ovanligt att arbetet fokuseras på 

 
112 Det kanske tydligaste exemplet på att rektorerna ser arbetet med att sammanställa kvalitetsrapporten 
som om inte meningslöst, så åtminstone performativt, ges av den andre rektorn som återberättar att han, 
i samband med arbetet gällande kvalitetsrapporten 2021-2022, på ett skämtsamt sätt sagt till lärarna att 
de borde skicka in föregående kvalitetsrapport för att se om det skulle göra någon skillnad. Till rektorns 
förvåning tycker lärarna att det är god idé vilket kanske säger något om att lärarna fokuserar på det 
faktum att deras arbetsbörda blivit mindre snarare än innehållet i rapporten i sig.   
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annat. Verksamhetschefen väljer därför att sjösätta ett projekt inriktat på 
undervisningsutveckling. Diskussioner om detta förs med rektorerna, vilka är 
positiva till frågan.  

 
Även om bakgrunden till projektet på ett sätt är självklar, att en skola vill 

förbättra sin undervisning torde inte vara särskilt kontroversiellt, finns det även 
andra bakomliggande faktorer som spelar roll för den inramning projektet får. 
Det mer direkt övergripande problemet som verksamhetschefen sätts att lösa 
vid sitt tillträdande är ekonomiskt/skolmarknadsmässigt – skolan behöver få fler 
elever som söker. För att lyckas med detta behöver skolan utvecklas (se tidigare 
beskrivning av övergången från driftsorienterad till en utvecklingsorienterad 
organisation). Projektet med undervisningsutveckling blir således en pusselbit i 
en skolmarknadsmässig problematik även om vikten av projektet mer bestäms 
av normativa värden gällande utbildning. Även om det inom organisationen 
funnits en medvetenhet om vikten av att kvalitetsarbetet fokuserar på utveckling 
av undervisning har denna aspekt över tid kommit att försvinna från agendan. 
Verksamhetschefen gör efterfrågningar inom organisationen men finner inte 
den kompetens som behövs för att driva projektet och väljer därför att ta in 
extern expertis från ett universitet. Utöver de lektionsobservationer och 
lärarintervjuer som genomförs av den externa expertisen genomförs även en 
kartläggning (enkätundersökning) om hur lärarna ser på ledarskap, relationer 
med mera.   

 
Resultaten från observationer och diskussioner samställs av den externa 

observatören. Resultaten bekräftar i mångt och mycket den bild, av skolans 
lärare och deras undervisning, som rektorerna har. Analysen genererar också 
fem olika punkter till förslag om hur undervisningen kan förbättras. Dessa är:  

 
1. Klargöra syftet med lektionen 
2. Forma undervisningen utifrån genomtänkta frågeställningar 
3. Aktivera och utmana skolans elever 
4. Vidareutveckla skolans arbete med en undervisning som vilar på 

vetenskaplig grund 
5. Att lärarna besöker varandras lektioner  

 
Utöver att projektet är tänkt att vidareutveckla undervisning fyller projektet 

också en sekundär funktion gällande organisatorisk utveckling. Ett problem 
som verksamhetschefen identifierat är att samsynen mellan programmen 
behöver stärkas.113 I samband med arbetet att hantera fempunktsprogrammet 
ovan kommer detta att struktureras utifrån en rollfördelning där rektorer och 
förstelärare får en specifik uppgift samtidigt som lärare från olika program 

 
113 I tidigare kvalitetsrapporter står det om ett behov av samsyn mellan lärare inom programmen och 
mellan lärare och annan personal men inte om samsyn mellan programmen. 
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arbetar med varandra. Sammantaget har projektet tre funktioner: det första 
pedagogiskt, det andra skolmarknadsmässigt och det tredje organisatoriskt.     

 
Reaktionerna från rektorn är att inriktningen för arbetet är bra i och med att 

det fokuserar på det som är skolans kärnverksamhet, men hon förblir något 
avvaktande gällande hennes egen roll i arbetet.  

 
[verksamhetschefens namn borttaget] säger ju det till mig också 
att hon hade gärna sett att jag och [den andra rektorns namn 
borttaget] tog en mer framträdande roll där. För där tänker vi ju 
att det är våra förstelärare som ska driva det här. Och där är jag 
själv lite osäker på vad jag vill, just nu är det väldigt stort. 
Självklart vill man jobba med undervisningen och utveckla den så 
den blir motiverande och intressant, men hur gör man det? Jag 
känner att … jag kan inte gå in som en ledare och säga nu ska vi 
köra den här metoden. Och så ska alla köra exakt samma. 

 
Precis som i andra fall är rektorn tveksam till ett ledarskap som på ett mer 

direkt vis leder lärarnas arbete eftersom det finns relevanta skillnader mellan 
ämnen, lärare och program. 
 
 
8.3.4. Ledarskap och policyinterna spänningar 
 
Likvärdiga mål 
 

Övergången gällande ansvar och formen för utvecklingsarbete innebär en 
förändring gällande balansen mellan nationella läroplansmål och 
lokala/organisatoriska mål. Den mall för kvalitetsarbete som skolan tidigare har 
använt sig av har rubriker som ”resultat kunskaps- och värdegrundsområdet” 
och ”analys av kunskapsuppdraget och värdegrundsuppdraget”. Dessa har i den 
senare mallen förändrats till en struktur som fokuserar på de fyra övergripande 
kommunala utvecklingsmålen. Förändringen handlar inte bara om övergripande 
rubriker utan även relevanta detaljer; i den tidigare versionen förekommer 
diskussioner om kunskapsbegrepp och kunskapsutveckling vilket inte är fallet i 
de senare rapporterna. Formen för kvalitetsrapporterna representerar olika typer 
av logiker där den förra tydligare representerar den snåriga väg olika 
undervisningsrelaterade idéer har genom översättning och bearbetning utifrån 
de kommunala målen, översättningen i arbetslagen och verktyget Qualis. Den 
senare mallen representerar tydligare en administrativ logik som sammanfattar 
arbetet i en mer överskådlig och aggregerad form. Förändringen innebär en 
tydlig skillnad gällande idéinnehåll. I den senare mallen ligger på fokus inte på 
läroplansinnehåll gällande kunskap och värdegrund utifrån den genomförda 
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läroplanen utan på att skapa en mer avgränsad mall utifrån de kommunala 
målen.  

 
Rektorns förståelse är tydligt präglad av tidigare ordning och logik utifrån 

vilken det inte kommer an på rektorn att på ett mer entydigt vis definiera 
utvecklingsarbetets olika mål. De kommunala målen har sin egen politiska logik 
och för rektorn är det tydligt att målens innehåll och relevans måste 
kontextualiseras utifrån de behov de olika programmen har. Den nya mallen för 
kvalitetsrapporteringen, såväl som det svar som ges av verksamhetschefen, 
tycks peka på att rektorn behöver anpassa sitt ledarskap på ett sätt som tydligare 
leder lärarlagens arbete utifrån de lokalt satta utvecklingsmålen. Dessa 
utvecklingsmål är inte löskopplade från det som står som centrala 
läroplansidéer114 men dessa mer övergripande mål förstås dock inom ramen för 
de kommunala målen vilket visar på att lokala mål är styrande för hur rektorn 
ska arbeta. Hur rektorn i slutändan kommer att hantera balanseringen mellan 
olika aspekter är vid tiden för studiens avslutande en öppen fråga. 

 
Resultatkontroll och professionstillit 
 

Som övergripande ram för frågan är det relevant att två av de fyra 
nämndmålen betonar elevernas resultat som utgångspunkt för kvalitetsarbetet 
medan ett av målen innehåller delaktighet och inflytande. Utifrån föregående 
ter det sig befogat att den överordnade idén om kvalitetsarbete från kommunens 
sida är resultatorienterad. Vid jämförelsen mellan kvalitetsrapporterna före och 
efter de organisatoriska förändringar som skett, ter sig denna aspekt blivit än 
mer tydlig i den senare mallen genom att denna är markerat inriktad på att 
redovisa och analysera resultaten.  

 
Rektorns eget ställningstagande är, vilket påpekats tidigare, att resultaten är 

beroende av olika kontextuella (olika behov på olika program) och externa 
okontrollerbara faktorer (skillnader mellan olika elever och elevkullar) vilket 
gör det svårt för henne att göra insatser som påverkar resultaten. Denna del har 
både en kognitiv och normativ aspekt. Till det kognitiva hör att det saknas 
ledtrådar om hur en sådan resultatanalys ska komma till stånd. Till det 
normativa hör helt enkelt att rektorn genom sin tid i organisationen socialiserats 
in i en förståelse om vikten av att respektera lärarlagens autonomi vilket 
problematiserar ett mer resultatorienterat ledarskap. Summa summarum är det 
en grundläggande övertygelse för rektorn att lärarnas inflytande är överordnat 
resultatstyrning – problemet är att skolorganisationen förändrats i en riktning 
där denna ordning inte längre gäller.     
 

 
114 I mallen för åren 2020–2021 nämns, utöver de projekt som nämns tidigare, även extra anpassningar, 
digital undervisning, samsyn inom programmen, ökad delaktighet 
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Krackelerat distribuerat ledarskap 
 

Utifrån rektorns beskrivningar om vikten av att diskutera frågor snarare än 
styra dem och ansvarsfördelningen till arbetslagen ter sig det distribuerade 
ledarskapet som det som tidigare styrt rektorns tänkande och agerande. 
Situationen som rektorn befinner sig i vid studiens genomförande, med en 
förändrad ansvarsfördelning i organisationen gällande rektorns roll, innebär att 
tidigare meningsstruktur krackelerat. Det handlar här handlar snarast om sense 
destruction snarare än sensemaking. Situationen som rektorn befinner sig i 
riktar in sig på att rekonstruera sin egen identitet i relation till de nya 
arbetsuppgifter hon har samt att modifiera ledarskapet utifrån detta. 
Svårigheterna med att lyckas med detta tycks betydande givet ett begränsat 
handlingsutrymme där rektorn är trängd mellan självständiga arbetslag, 
Skolinspektionens påpekanden och den politiska styrningen. En annan aspekt 
är ett komplext kvalitetssystem, denna aspekt gäller både målen i sig men har 
också en teknisk komponent avseende existerande verktyg, utifrån vilket det 
blir svårt för rektorn att formulera en strategi som levererar enligt det system 
som finns.  
 

8.3.5. Sammanfattning/utfall  
 

Resultatansvar Ett fragmenterat kvalitetssystem där 
kopplingen mellan huvudman och skola såväl 
som mellan rektor och arbetslag är lös med 
avseende på hur olika aspekter av mål, 
redovisningsformer och lösningar hänger ihop  
 

Ledarskap Distribuerat ledarskap  
 

Den genomförda läroplanen Kvalitetsarbetets funktion formas av de olika 
undervisningsbehov och varierande intressen 
för kvalitetsfrågor som de olika arbetslagen 
har 
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8.4.1. Företagsskolan och det omfattande 
kvalitetssystemet 
 

Huvudman för skolan är ett aktiebolag som driver flera gymnasieskolor i 
olika kommuner. Dessa gymnasieskolor har alla en profilering mot 
entreprenörskap. Utöver att driva gymnasieskolor har aktiebolaget även andra 
former av utbildningsuppdrag och driver även ett par grundskolor.  

 
Skolan är centralt belägen i en medelstor svensk stad. Skolan erbjuder tre 

olika programinriktningar: samhällsvetenskaplig, naturvetenskaplig linje samt 
ekonomiprogrammet. Gällande betyg har meritvärdet för antagning till de olika 
programmen varierat något. Betygsnittet för ekonomi- och 
samhällsprogrammet ligger över det kommunala genomsnittet medan det 
nystartade naturvetenskapliga programmet ligger något lägre. Sammanlagt har 
skolan cirka 500 elever.  

 
Verksamhetschef: Har tidigare arbetat som rektor i organisationen agerar 

numer å styrelsens vägnar gällande rektorernas arbete.   
 

Rektorn: Började sin karriär som lärare och har även erfarenhet som egen 
företagare. Har tidigare arbetat som rektor och biträdande rektor. Vid studiens 
genomförande gjorde hon sitt andra år på skolan som rektor. 
 

Biträdande rektor: Har arbetat som biträdande rektor på skolan i fyra år. Har 
innan han började arbeta som biträdande rektor erfarenhet av att arbeta som 
gymnasielärare.     

 
Förstelärare: Lärare i naturvetenskapliga ämnen. Fick i samband vid 

nyanställning på skolan ett försteläraruppdrag gällande det naturvetenskapliga 
programmet. 

 
Insamlade dokument var skolans likabehandlingsplan, dess verksamhetsplan, 

kalendarium samt den handbok för anställda som rektorn skapat. En skärmdump 
av de digitala verktyg som organisationen använder samlades också in.  
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8.4.2. Rektorn i organisationen 
 
Ansvarsfördelning och styrning 
 

Alla skolor i organisationen arbetar kontinuerligt efter fyra kvalitetsteman 
bestämda av styrelsen. Dessa fyra kvalitetsteman är följande:  

 
• Faktorer för lärande: En bred kategori som innefattar lärmiljöer, 

undervisning, tillgång till elevhälsan, skolmat, bemötande från 
lärare. Ett särskilt prioriterat mål av styrelsen är trygghet och att 
ingen skola ska ha ett snitt på lägre än 7,0 då det värdet mäts i 
elevenkäter.   

• Koncept: En kategori som innefattar både pedagogiska verktyg 
gällande arbetsplatslärande, case-inriktad undervisning, ungt 
företagande och blockschema. Innehåller också regler om klädkod 
och hur skolan presenterar sig.   

• Medarbetarnas roll: En bred kategori som både innefattar 
normativa idéer gällande arbetsglädje och systematiskt 
arbetsmiljöarbete. Innehåller även beskrivningar gällande 
arbetsplatsträffar och antalet medarbetarsamtal som rektorn ska ha 
med lärare.   

• Kunskapsutveckling: Fokuserar framför allt på resultat och 
målfyllelse gällande antal elever som tar gymnasieexamen, F-
varningar och liknande. Ett uttalat mål här är att minst 90 % av 
eleverna ska ta examen.  

 
Genom att dessa fyra teman både innehåller kognitiva och normativa idéer 

(och i vissa specifika fall även riktlinjer gällande nyckeltal) skapas en tydlighet 
avseende kvalitetsarbetet inom organisationen som helhet. Temana talar även 
om vilka områden rektorn ska arbeta med och i vissa fall även hur det ska göras. 
Föregående är något som upplevs som positivt av rektorn:  

 
Men jag är nöjd, därför att jag får en bra ram eller vad man ska 
säga. Att jag får några rubriker att hänga upp mitt systematiska 
kvalitetsarbete kring. Så det tycker jag är bra. 

 
Vid jämförelser av intervjuerna med verksamhetschef, rektor och biträdande 

rektor blir det tydligt att det finns en samstämmighet i synen på vad rektorns 
ansvar är, vilket förstärker intrycket att ansvarsfrågan är väl avgränsad inom 
organisationen. Utöver att ansvarsfördelningen gör tydligt vad rektorn ska göra 
innebär det också att uppgifter som formellt inte tillhör rektorns uppdrag hindras 
från att delegeras vidare till denne. 
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Vi har ju ett fantastiskt stöd. Till exempel på min förra skola och 
skolan innan dess så fick man som rektorn hålla på med 
marknadsföring och jag är ju liksom inte utbildad inom det. Så det 
blev lite sådär halv-B man fick ju ta hjälp av en sån där 
reklambyrå så får man … ja vad vet man egentligen om det 
egentligen. Det ska ju någon som är bra på marknadsföring göra. 
Så det tycker jag är jätteskönt att det stödet har man från 
huvudmannen. Det är liksom klappat och klart. Och jag behöver 
inte lägga min tid på att ragga massa niondeklassare utan det gör 
någon annan. Så jag kan fokusera på mitt huvuduppdrag eller 
kärnuppdrag eller vad man ska säga. 

 
Den sammantagna bilden som framträder är att rektorsrollen är avgränsad 

inom organisationen i termer av ansvar och att de kvalitetsteman som 
formulerats av styrelsen ger rektorn ett tydligt input om vad dennes uppdrag ska 
inriktas på.115  
 
Nätverk, organisatoriska rutiner och verktyg 

 
I centrum för huvudmannaskapet finns en styrelse med åtta personer. Som 

första länk mellan styrelse och skolenheter finns en utbildningschef (som är 
adjungerad i styrelsen men inte ordinarie representant) som är chef över sex 
verksamhetschefer. 116  Utbildningschefen och verksamhetscheferna träffas 
regelbundet och utgör en styrgrupp för utbildningsverksamheten som helhet.     

 
Den för studien aktuella verksamhetschefen agerar å huvudmannens vägnar 

gentemot skolorna och är ansvarig för att leda rektorer på 14 olika skolor. För 
att göra detta har verksamhetschefen gemensamma träffar med alla rektorer en 
gång varannan vecka, verksamhetsbesök en gång per termin och individuella 
samtal med varje rektor en gång varannan vecka. Verksamhetschefen beskriver 
det som en utmaning att ”leda på distans” och menar att verksamhetsbesöken 
blir ett viktigt inslag i att försöka få en autentisk bild av verksamheten. 

 
Och det besöket blir väldigt värdefullt för att faktiskt fånga upp en 
helhet. För att det är inte säkert att rektor förmedlar … det kan 
vara överraskningar åt båda hållen, att det här är ju nånting som 
ni gör så enormt bra som jag inte har fått så mycket information 
kring, eller oj det här har ni helt missat. Och en rektor kan ju bli 
lite hemmablind såklart i sin egen verksamhet. Och för mig är det 

 
115 Denna beskrivning gäller framför allt den formella strukturen för kvalitetsarbetet. Gällande det lokala 
arbetet och dess rutiner finns det frågetecken vilket kommer att belysas längre fram i texten. 
116 Fyra av dessa är inriktade på gymnasieskolor medan de andra två är inom andra utbildningsområden. 
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inte alltid att jag … det går ju inte att följa upp allting i en 
verksamhet. 

 
Även om verksamhetschefen beskriver besöken som värdefulla medger hon 

att dessa inte alltid fungerar för att identifiera alla detaljer i de 
utvecklingsområden som skolan har.  

 
V: Nämen visst, vi försöker ju ha en systematik men vissa saker 
vet jag ju inte ens att jag ska fråga efter tills vi märker att 
Skolinspektionen kommer och påpekar att ojdå ni hade inte satt P 
för prövningar i betygskatalogen.  
 
E: Ah, sådana spännande saker.  
 
V: Nämen för det är ju på den detaljnivån egentligen och rent 
juridiskt så har ju jag som verksamhetschef eller skolchef inte så 
mycket juridiskt ansvar om man jämför med rektor som är 
ansvarig för så mycket utifrån skollag och annat. Och huvudman 
likaså är ju också väldigt juridiskt krävande. Och jag är väl 
representant för huvudman men jag är inte högsta instans för 
huvudman. Så om man tittar på juridiken så är ju mitt ansvar att 
säkerställa elevernas kunskapsutveckling och likvärdighet i 
utbildningen. Sen tycker jag väl att jag jobbar för att säkerställa 
en likvärdighet på något sätt utifrån dom fjorton skolorna. Den 
helheten kan jag ju ha i alla fall.  

 
På skolnivå delar rektor och biträdande rektor ansvaret för medarbetarna. De 

för även en dialog om uppdelning av arbetsuppgifter. Gällande lärarna är dessa 
inte uppdelade i arbetslag med ett specifikt uppdrag i relation till det 
systematiska kvalitetsarbetet. Skolan har fem förstelärare. Av dessa är två 
knutna till uppdrag (mentorskap och internationalisering) som inte är kopplade 
till skolan kvalitetsarbete. Tre av förstelärarna har uppdrag relaterade till 
skolans tre olika program och organisationens koncept-tema.  

 
Som ett sätt att skapa enhetlighet mellan de olika nivåerna i organisationen 

skriver alla rektorer kvartalsrapporter utifrån det kvalitetstema som är i fokus 
för aktuellt kvartal. 117  Vid läsårets slut skrivs en helårsrapport. 
Verksamhetschefen sammanställer utifrån den data hon har och de rapporter 
som rektorerna skriver en samlad rapport som skickas till styrelsen. Gällande 
rapporterna medger verksamhetschefen att det finns en stor variation mellan det 
rektorerna skriver och det analysarbete som faktiskt görs.  

 
 

117 Det är dock uttalat att rektorerna ska arbeta med alla kvalitetsteman året runt. 
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Men fortfarande så vissa [rektorer] skriver en halv A4 och andra 
skriver två meningar. Så att det är, det är inte lätt tycker jag att 
sammanställa det. Så därför blir det nog också så att jag känner 
att jag måste skapa mig en egen bild ändå av det underlag som 
dom själva har analyserat. Och att kanske deras rapport blir mer 
för dom. För att det är ju oerhört viktigt, även om det är vi från 
huvudman som ber dom följa upp dom här fyra temana, så är det 
ju förhoppningsvis en väldigt stor hjälp för dom att dom 
analyserar. 

 
Rektorn beskriver upplägget som välfungerande i det att det påminner henne 

om vad som behöver göras och att det faktum att rapporteringen görs i steg 
underlättar hågkomst och processen som helhet.  

 
Det blir lite grann som att man gör en liten logg med året så att 
så kan man bara ta dom och finslipa dom lite i slutet. Innan var 
det att man kanske satt så här lite i två veckor och försökte minnas 
tillbaka vad var det nu man gjorde där i september. Så behöver 
man ju inte nu. 

 
För att förtydliga innehållet i två av organisationens kvalitetsteman används 

verktygen Winningtemp och X-ray card. Winningtemp är knutet till 
kvalitetstemat medarbetare. Programmet har införts för att underlätta analyser 
av den psykosociala arbetsmiljön. Programmet innehåller åtta frågor som 
besvaras med en av fyra smileys med möjlighet till att kommentera varje fråga. 
Införandet av programmet kommer av problemet att avgöra hur pass 
representativa medarbetarenkäter var. Genom att frågorna ställs varannan vecka 
får rektor och HR en bättre överblicksbild över hur den psykosociala miljön 
förändras över tid.  

 
Programmet X-ray card används i samband med kvalitetstemat ”elevernas 

kunskapsresultat”. Programmet är tillgängligt för rektorerna och för 
verksamhetschefen och innehåller data gällande nyckeltal som antal F, 
betygsfördelning, närvarostatistik, resultat från elevenkäter med mera. För 
verksamhetschefen är verktyget värdefullt eftersom innehållet kan användas vid 
de individuella diskussionerna med rektorerna men också vid rapportering till 
styrelsen och för att komplettera den analys som rektorerna gör. För rektorn är 
programmet användbart eftersom det tillhandahåller underlag som kan 
användas vid skapandet av verksamhetsplan och dylikt.  

 
Även om organisationen gällande ansvarsnivåer går att betrakta som ett 

decentraliserat nätverk finns det flera rutiner och kognitiva element som skapar 
tydliga bindningar mellan olika nivåer i organisationen. Kvalitetstemanas 
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innehåll, redovisningsformerna för föregående, användningen av digitala 
verktyg med kvalitetsindikatorer och frekventa dialoger om kvalitetsinnehållet 
på olika nivåer i organisationen, skapar som en helhet ett omfattande 
kvalitetssystem som både gällande det kognitiva och normativa styr rektorns 
arbete och till vis del lärarnas arbete. Att verksamhetschefen har svårt att ha 
tillräckligt god insyn i det lokala arbetet trots verksamhetsbesök, och hennes 
svårigheter att översätta rektorernas analysarbete till en sammanfattande rapport 
till styrelsen, visar dock att det i kvalitetssystemet existerar mindre glapp mellan 
hur kvalitetssystemet är tänkt att fungera och hur det de facto fungerar.   
 
Skolans position på skolmarknaden 

 
Över tid har skolans tre program stått sig väl på den lokala skolmarknaden. 

Skolan fyller sina utbildningsplatser och antagningssiffror och ligger som helhet 
över det kommunala genomsnittet. Konkurrensen på den lokala skolmarknaden 
har enligt biträdande rektor blivit mer intensiv genom att fler skolor har 
etablerats. Utvecklingen har drivit flera skolor att bli alltmer nischade i sin 
utformning. Det externa trycket från skolmarknaden har även kommit att 
påverka det systematiska kvalitetsarbetet. Biträdande rektor, som jobbat på 
skolan längre än ordinarie rektor, beskriver det på följande vis:  

 
Men i takt med att det hårdnar konkurrensen från andra skolor, 
så måste vi bli ännu bättre på att följa upp. Bättre rutiner kanske 
snabbare rutiner i vissa fall. Och se tydligare mönster tidigare till 
exempel och … för att dra tillbaks så har det varit ganska bra. 
Men eftersom det hårdnar så måste vi bli vassare på många bitar, 
både vad det gäller konceptet, men kanske också att vi har blivit 
bättre på kvalitetsbiten att okej det här gör vi bra. Vad kan vi 
synliggöra detta på ett bättre sätt … och så följa upp det.  

 
Ordinarie rektor menar att skolans varumärke i sig är starkt och att flera 

elever väljer skolan snarare än programmet vilket rektorn uppfattar som 
problematiskt – hon vill att eleverna ska välja skola och program. Rektorn har 
därför valt att ge skolans förstelärare i uppdrag att reda ut vad programmens 
identitet består i.  

 
Och vad skiljer vårt naturprogram från ett annat naturprogram? 
Vad skiljer ett samhällsprogram från nåt annat 
samhällsprogram? Så den identiteten eller den liksom hur vad är 
våra särskiljande drag. Den vill jag liksom reda lite i. Och så jag 
har tre stycken som har fått varsitt program som uppdrag att 
stärka dess identitet, titta lite på hur vad skiljer. Varför väljer dom 
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oss? Varför väljer dom inte en annan skola? Och lite vad är våra 
styrkor och lite så. 
 

Kontentan är således att skolmarknadens utveckling tvingat fram en 
utveckling där skolans varumärke i sig inte är nog utan där programmen måste 
få en tydlig identitet och attrahera rätt elevgrupp. Genom att programmen har 
sin uttolkning av företagets koncept (vilket ingår som ett kvalitetstema) och 
genom att förstelärarna får i uppdrag att förstå och förtydliga identiteten hos 
varje program, skapas en sammanlänkning mellan skolmarknad, skolans 
program, det systematiska kvalitetsarbetet och skolans organisation 
(förstelärarnas uppdrag).   
 
Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet 

 
Vid anställningstillfället kommer rektorn att ges ett uppdrag att stärka det 

naturvetenskapliga programmet som vid tillfället är tämligen nystartat. Det 
faktum att rektorn är naturvetare i grunden ser verksamhetschefen som särskilt 
meriterande och en av anledningarna till att hon blir anställd. En viss tvetydighet 
framkommer då intervjuerna med rektor och verksamhetschef jämförs gällande 
huruvida rektorn fått ett särskilt uppdrag gällande skolans rutiner vid sin 
anställning. Verksamhetschefen beskriver det som att rektorn får i uppdrag att 
kvalitetssäkra de rutiner och processer som skolan hade. Verksamhetschefen 
säger följande:    

 
Jamen man kan nog säga att uppdrag var att kvalitetssäkra våra 
processer. För skolan i [stadens namn borttaget] är en populär 
skola men det är också en skola som lite grann hade levt sitt eget 
liv. Dom hade inte haft några större utmaningar utan klarat sig 
rätt mycket själva. Amen väldigt självständiga och det gjorde att 
jag hoppas att det går bra, men jag har egentligen inte så mycket 
belägg för att våra interna rutiner processer följer alla lagar och 
förordningar. 

 
Rektorn säger sig inte ha fått ett sådant uppdrag utan menar att diskussioner 

om skolans rutiner uppkommit efterhand. En kvalificerad gissning som 
harmonierar utsagorna något är att diskussioner om rutiner förts vid 
anställningstillfället men att detta inte uttryckts som ett tydligt uppdrag.  

 
En faktor som ter sig särskilt betydelsefull för hur rektorn uppfattar 

organisationen gäller sociala värden relaterade till kollegialt arbete och 
personkemi.    
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Sen tycker jag liksom att jag har en jättebra verksamhetschef. Och 
sen har jag jättebra kollegor i min rektorsgrupp och då känner 
jag verkligen att det är kollegor. Det har jag liksom saknat både 
på min förra huvudman och min förra huvudman innan det, att jag 
hade inga kollegor, utan min kollega var min närmsta rektor och 
det liksom. Jag mår bättre av att jobba tillsammans i en grupp, för 
det utvecklar mig mycket mer. Man har liksom olika erfarenheter 
och olika kunskaper och så annars blir det bara fram och tillbaka 
ja – nej. Om vi tycker olika så blir det den ena som bestämmer. Så 
det är väl fördelen att vi är fjorton stycken andra skolor inom mitt 
verksamhetsområde vilket gör att man har alltid någon att ringa 
eller fråga eller så. 

 
Om relationerna mellan rektorn och andra aktörer på ledningsnivå beskrivs 

som givande är relationen till lärarna en annan. Rektorn beskriver det som att 
det finns en ”vi och dom”-mentalitet hos lärarkollegiet gentemot skolledningen. 
Hon beskriver det dock som att ”jag förstod ju att det inte hade med mig att 
göra” utan att det hade med den tidigare rektorns agerande att göra. Vidare 
menar hon att det saknades en teamkänsla bland lärarna och att lärarna inte 
samarbetade i någon större utsträckning.  
 
Sammanfattning 

 
 För att förstå hur rektorn tar sig an det systematiska kvalitetsarbetet ter sig 

framför allt fyra faktorer relevanta. Det första är att rektorn arbetat under kort 
tid på skolan och att det uppdrag som hon fick vid anställning fortfarande är 
aktuella för den situation hon befinner sig i. Det andra är att det kvalitetssystem 
som hon blir satt att agera efter, i det flesta fall ger henne ett normativt och 
kognitivt input om hur uppdraget ska genomföras. Det tredje är att 
organisationen tydligt definierar den roll hon är tänkt att ha och att det högre 
upp inom organisationen finns ett stort nätverk av aktörer som fungerar 
stöttande socialt samtidigt som de hjälper henne med konkreta arbetsuppgifter. 
Det fjärde är att rektorn vid sitt tillträde uppfattar det som att det finns brister 
gällande sociala relationer inom lärarkollegiet samt mellan lärarkollegiet och 
rektorerna.  
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8.4.3. Probleminramning och problemlösning  
 
Tydliggöra och förändra lokala rutiner  
 

Utifrån den beskrivning som ges av rektorn kommer den inledande perioden 
att kännetecknas av ett sammanlänkat behov av att lära känna personalen och 
att förstå skolans rutiner.  
 

R: Jag började med introduktionssamtal alltså lite lära-känna-
samtal kan man säga. Där jag bokade in en halvtimme med alla 
medarbetare, där jag ställde ett antal frågor. Lite hur det hade 
varit historiskt och vilka förväntningar dom hade på mig och lite 
så. Och hur fungerande verksamheten var. Och då fick jag en 
ganska bra bild lite … för många sa lite samma sak. Och då hade 
man ett litet förväntansdokument som kan man säga efter det.  
E: Så vad var det dom sa?  
R: Amen det var mycket rutiner som inte var på plats … otydlighet 
och så. 

 
Det övergripande diagnostiska problemet blir tydligt genom 

introduktionssamtalen. Problemet som beskrivs är dock också knutet till hennes 
uppdrag och identitet genom att hon förväntas leverera ett svar om rutiner hon 
själv inte känner till. Lösningen som skapas är att rektorn för dialoger med flera 
personer i organisationen som besvarar frågor om hur de brukar göra och hur 
det borde se ut. Resultatet från dessa dialoger kommer att skrivas ner i en 
handbok där rutinerna definieras.     

  
E: Så hur kom du på den här idén med en handbok då?  
R: Det var faktiskt för mig själv. För när jag började här så, var 
det ju ingen som liksom skolade in mig. Jag kunde ju inte jag hade 
ju ingen att gå med. Så det var ingen som visste … alltså som visste 
vad mitt jobb är. 

 
Rektorn beskriver handboken som ett ”work in progress” och lägger under 

tiden för studiens genomförande in fler saker som hon över tid upptäcker 
behöver definieras. En kritisk kommentar hon har gällande innehållet är att ”det 
inte kommer i någon logisk ordning”. Innehållets struktur är dock begripligt 
utifrån själva arbetsprocessen – oklarheter gällande rutiner identifieras inte på 
ett förutsägbart vis.  

 
Arbetet med handboken har således flera olika funktioner. Genom att 

sammanställa resultatet har den en individpsykologisk funktion som klargör 
kognitiva och normativa aspekter gällande hennes egen arbetsuppgift samtidigt 
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som hon svarar på den kritik och kognitiva förvirring som funnits tidigare. 
Genom att klargöra rutinerna skapas det organisatorisk ordning samtidigt som 
rektorn förmedlar en bild av sig själv som en kompetent ledare i jämförelse med 
tidigare chef.  

 
Arbetet med handboken innebär dock inte bara att redan etablerade rutiner 

formaliseras. Handboken utgör även en del i att försöka förändra skolans kultur 
och den brist på social sammanhållning som rektorn identifierat. På frågan om 
vilka rutiner som hon sett som särskilt viktiga att tydliggöra eller befästa ger 
hon som exempel den reglerade arbetstiden.  

 
 Amen det va kanske att när jag kom så var det ju så att jag 
upptäckte efter ett tag att amen vi så här vid halv två två – då var 
det ingen personal här på skolan längre. Utan det var bara poff 
alla var borta. Och sen så blev det stök i korridoren och eleverna 
började väl så här kasta saker, förstöra. Det blev liksom inbrott i 
skåp och nåt sånt. Och jag men bara så här kan vi inte ha det. För 
vi har ju ett gemensamt ansvar som … anledningen till att vi är 
här 35 timmar är ju för att våra elever är ju också här 35 timmar. 
Och då förstod jag ju att det var ju det att man var van att komma 
och gå som man ville. Och det … det gjorde ju också jag märkte 
att dom samarbetade inte med varandra heller. Det var ju för att 
dom tog sig sällan den tiden. 

 
Rektorn beskriver orsakerna till att denna situation uppstått är beroende av 

att skolan gått från en liten skola till en större skola under pandemin samt det 
ledarskap som tidigare förts. Båda dessa aspekter har samverkat gällande 
oklarheter om arbetets normer och skapat en mindre ansvarstagande kultur där 
lärarna lämnar arbetet så fort tillfälle ges. Som lösning inför rektorn efter 
förfrågan hos verksamhetschefen reglerad arbetstid. I handboken formuleras det 
som att: ”Skolans verksamhet pågår mellan 8 och 16.30 (mån-fre) och det är då 
du behövs som mest.” 

 
Rektorn menar att en annan bidragande faktor som spelade roll för sambandet 

mellan ledarskap, sociala faktorer och skolkultur var hur pass infrekventa 
mötena var.  

 
Mötena var lite att man träffade bara personalen en gång i 
månaden. Och då kände jag att det är klart att man inte blir ett 
team eller en sammanhållen skola om man inte träffas mer än en 
gång i månaden. Så det var också en sån sak som jag behövde 
ändra. Vi behöver träffas åtminstone varje vecka och bara se 
varandra och känna att det är vi som skola och lite så.  
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Som ett sätt att införa en tydligare social gemenskap inför rektorn 

obligatorisk mötestid varje fredag mellan 13:00-15:30. Mötena, i kombination 
med ett mer socialt inriktat och tillåtande ledarskap, har enligt rektorn lett till 
en förändrad attityd hos flera lärare.   
 

Och sen har det varit att lära känna alla och att dom kan få 
förtroende för en. Att man liksom … det är okej att göra misstag. 
Och allt det där har varit en lång resa. Man tycker det börjar 
komma nu att man ser det att personalen kommer och vågar och 
berätta om grejer och öppnar sig om vad som händer i 
klassrummet. Och det tycker jag är fint att se. Och … att de inte 
har haft den relationen med sin tidigare chef. Så … det är fint 
tycker jag. 

 
Lösningarna som rektorn skapar förstås bäst utifrån en ledarskapsförståelse 

som understryker både management och sociala faktorer. Till det mer 
managementinriktade hör vikten av att formalisera regler och skapa tydlighet 
kring dessa – som artefakt exemplifierar handboken detta väl. Gällande det 
prosociala är det intressant att syftet med att reglera arbetstiden och ha fler 
möten i första hand är socialt. Regleringen av lärarnas tid är således inte ett 
självändamål utan något som görs för att skapa en känsla av kollektiv och bättre 
fungerande sociala relationer i allmänhet.  
 
Implementera blockschema 
 

En del av skolans koncepttema utgörs av att erbjuda en skolgång där 
undervisningen sker enligt ett blockschema där eleverna läser ämnen under en 
kortare period snarare än utsträckt över ett helt läsår. Att detta är något som 
rektorn ska implementera på skolan är något hon får reda på då hon börjar. 
Implementeringen av blockschemat har dock dröjt. Orsaken till dröjsmålet 
beskrivs av rektorn som att hon inte har lärarna med sig och säger vidare att 
”amen jag tycker alltid det är svårt när man får uppifråndirektiv […] som inte 
kommer från den lokala enheten”.  

 
Vid en närmare analys framstår implementeringsproblemet som innehållande 

tre olika komponenter. Den första är att rektorn upplever det som problematiskt 
att idén kommer externt, snarare än lokalt, vilket också skapar 
legitimitetsproblem. En annan faktor är att idén med blockschema i sig inte 
uppenbart innebär en pedagogisk fördel för rektorn. Som motexempel till det 
mer fokuserade studerande som blockschemat innebär tar hon upp språkämnena 
som hon menar behöver ett helårsupplägg. Den tredje delen i problemet handlar 
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om att lärargruppen är olika intresserad av upplägget och är 
förändringsinriktade i varierande grad.  

 
Problemets första del är i sig inte förhandlingsbart. Rektorn säger: ”Utan om 

det är det vår huvudman vill så får vi ju bara göra det som sägs. Alltså så är det 
ju. Det är inte vår skola.” I sin sensemaking av hur problemet ska ramas in ter 
det sig som att rektorn istället fokuserar på att göra idén om blockschema 
legitim för sig själv. Rektorn säger:  

 
Nä, nä vi har börjat och jag vet inte riktigt hur vi ska implementera 
det heller för att men nu känner jag kanske lite mer så … lite 
inspirerad. För alltså rektorslyftet nu, och i min grupp så är det 
en annan gymnasierektor som har haft blockschema i många 
många år och det har varit en framgångsfaktor hos dom. Och det 
är också så att många elever väljer dom på grund av det här 
blockschemat. Så jag är lite så inspirerad av henne och har tänkt 
att om det har varit en framgångsfaktor hos dom, då kanske det, 
det är bara det att jag har inte lärarna på tåget. 

 
I rektorns sensemaking fungerar skolmarknadsfaktorer som kognitiva 

ledtrådar och argument som ett sätt att övertyga sig själv som att blockschemat 
är en bra idé. Det faktum att uttalandet slutar med att ta upp bristen på förankring 
hos lärarna visar att processen kring problemets inramning, eller dess 
diagnostiska del, inte är avslutad. Rektorn har dock en ungefärlig idé om hur 
motståndet hos lärarna ska hanteras.  

 
Så att jag tänker att vi ska försöka smyga in det. Alltså vissa lärare 
är ju med på tåget och då får man liksom ösa på där och sen så 
får man ja prata och visa och prata igen och testa och så. Så dom 
kanske ska ha nån slags mellanting i början. Sen så sen kan det ju 
inte ta för lång tid heller. 

 
Den provisoriska lösningen är således att implementera gradvis och använda 

de aktörer som är mer positivt inställda i en koordinativ diskurs med syftet att 
övertyga de mer skeptiska lärarna. Utöver att rektorn har vissa egna förbehåll 
gällande blockschemat är det också relevant att hon inte kategoriserar all form 
av motstånd som förändringsfientligt utan som nyttigt för organisationen och 
för henne själv. Rektorn säger att det är bra att det finns en kritisk ådra hos 
lärarna eftersom det leder till en riskanalys som kan identifiera de problem som 
kan uppstå.  
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Så det är väldigt bra med den typen av medarbetare för att det ger 
mig jättemycket att tänka på att men okej det har vi faktiskt inte 
tänkt på. Det bör vi tänka på. Och hur förhindrar vi att det händer. 

 
Den kritiska processen är också viktig för rektorn av rent egenintresse för om 

svårigheterna inte identifieras på ett korrekt sätt ”är ju risken att då får jag sitta 
med alla problemen”. Även om sensemakingprocessen är pågående i och med 
att den avslutande handlingen inte är genomförd ter sig den kognitiva skiss som 
rektorn har vid tillfället för intervjun som en pragmatisk lösning som söker 
balansera det externa kvalitetskrav som kommer från huvudman och det 
motstånd som finns hos en del av lärarna. 
 
Tydliggöra naturvetenskapsprogrammets identitet 
 

Som beskrevs tidigare får rektorn vid sin anställning uppdraget att stärka 
skolans naturvetenskapliga program som endast funnits på skolan i några år. 
Inramningen av problemet skapas av att det både på huvudmannanivå och på 
lokal nivå finns oklarheter om hur programmets innehåll ska definieras.  

 
R: Ja man har inte riktigt hittat från varken huvudman eller så att 
vi är lite oklara i vad det vad vårt naturprogram är.  
E: Så att det är inte bara liksom här utan det är [huvudmans namn 
borttaget] i stort?   
R: Ja det tycker jag.  

 
Skolföretagets inriktning mot entreprenörskap och företagande visar sig i 

kvalitetstemat koncept. Rektorn menar att det övergripande inslaget fungerar 
tämligen väl för skolans andra program, men att det skett en felkategorisering 
av naturvetenskapsprogrammet. Istället för att poängtera det entreprenöriella 
eller ledarskapsaspekter har huvudman kommit att definiera det 
naturvetenskapliga programmet som ett ”managementprogram” vilket enligt 
rektorn skapar förvirring och blir missvisande för det undervisningsinnehåll 
som programmet faktiskt har. 

 
För det blir förvirring. Va är det här natur? Så det är ett 
naturprogram jaha okej. Alltså lite så ingen vet ju vad 
management program eller MP som vi brukar kalla det. Det blir 
ju vår totalförvirring.   

 
Rektorns sensemaking kring vad naturvetenskapsprogrammet bör innehålla 

såväl som vilka problem som finns på lokalnivå styrs både av individuella 
erfarenheter, professionsvärlden och av det kvalitetstema som definierats 
centralt. Gällande individuella faktorer är rektorns erfarenheter av att driva 
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företag något som gör att hon uppfattar konceptet gällande entreprenörskap som 
något positivt. Till professionsvärden gällande naturvetenskap, som är viktiga 
för hennes analys, hör vikten av tillgång till fungerande labbsalar. Utifrån detta 
tycker rektorn att det är problematiskt att skolan inte har egen labbutrustning 
utan måste låna material och salar från en skola i närheten. Rektorn menar att 
det skapar ett onödigt hinder och att det laborativa inte genomsyrar 
undervisningen. Relaterat till det centralt definierade kvalitetstemat menar 
rektorn att programmets identitet och marknadsföring bör definieras av det som 
utmärker skolans naturprogram och koncept om arbetsplatslärande och 
entreprenörskap.     

 
Arbetet med att söka definiera programmets identitet har under tiden för 

studiens genomförande endast påbörjats. En del i problemlösningen har varit att 
rektorn valt att läsa Skolinspektionens rapporter för att se om dessa innehåller 
relevant kritik mot de få skolor under företagets regi som driver ett 
naturvetenskapligt program. Detta har dock endast lett till att förtydliga 
problemet gällande labbsalar – en av skolorna har av Skolinspektionen fått 
kritik för att inte ha labbsalar vilket har lösts genom att labbsalarna har byggts.  

 
Även om rektorn själv sysselsätter sig med frågan har en del av uppdraget 

kommit att bearbetas tillsammans med den förstelärare som anställts. 
Försteläraren beskriver diskussionen som förts mellan rektorerna och 
förstelärarna som ”öppet” gällande form och innehåll. Försteläraren beskriver 
sitt uppdrag som innehållande två delar: dels att uppfylla de examensmål som 
naturvetenskapliga programmet har och ”dels det som skolan marknadsför”. 
Jämförs intervjuerna mellan rektor och försteläraren ter sig problem såväl som 
de allmänna riktlinjerna för utveckling som väl överensstämmande vilket gör 
det befogat att se det som en kollektiv form av sensemaking och en 
koordinerande diskurs snarare än att idén har översatts olika. Precis som rektorn 
pekar försteläraren ut problemet med att förverkliga den laborativa delen för 
naturvetarprogrammet utifrån de lokaler och det material som skolan har. 
Likaså poängterar försteläraren att arbetet ska utgå från det koncept som skolan 
har och att inramningen av naturvetenskapsprogrammet som en form av 
management är ”påklistrad”.  I detta fall ser försteläraren en konflikt mellan den 
skolmarknadslogik och det kvalitetskoncept som driver utvecklingen och de 
pedagogiska och professionsmässiga värden som han själv har.  

 
Nu är det svårt att nischa sig för det finns ju många andra skolor 
men … jag hade ju hellre sett att man liksom hade fördjupat sig 
på naturvetenskapen på nåt vis. Men som sagt den positionen den 
är ju egentligen redan fylld när man tittar på skolorna som vi 
konkurrerar med. […] Så på sätt och vis är det nog klokt också att 
vi har en unik position där vi är just nu.    



159 

 
Förstelärarens agerande och bidragande till skolans kvalitetsarbete innebär 

vid tidpunkten för intervjun att fokusera på att se till att skolans kvalitetskoncept 
fungerar väl på naturvetenskapliga programmet. Som främsta exempel tar han 
upp att försöka se till att elevernas arbetsplatslärande fungerar optimalt 
avseende de platser där praktiken utförs och att undervisningen innehåller 
relevanta case. Det mer övergripande problemet gällande brist på labbsalar har 
delvis skjutits på framtiden i väntan på att det blir klart huruvida skolan får nya 
lokaler eller inte. Försteläraren försöker dock se till att anpassningar och lån av 
material sker på ett så genomtänkt sätt som möjligt. Utöver frågan om labbsalar, 
vilket är av praktisk och ekonomisk natur, är det tydligt att problemets 
inramning och lösning definieras av skolmarknaden.      
 
Elevers klagomål, ordningsproblem och relationellt ledarskap 

 
Ett konkret problem som rektorn söker hantera gäller de klagomål gällande 

lärarna och undervisningen som kommer från eleverna på skolan. Rektorn 
beskriver att grundorsaken som ”alltså till nittionio procent är det missar i 
kommunikationen att man har pratat förbi varandra”. Bristen på fungerande 
kommunikation blir i slutändan rektorns problem som måste agera medlare 
mellan elev och lärare. Ett annat problem som framkommit i diskussionerna 
med eleverna är att vissa elever inte upplever sig som sedda av lärarna.  

 
Rektorn menar att elevernas klagomål och att eleverna i vissa fall inte blir 

sedda av lärarna är en del av en mer generell och sammansatt problematik som 
hon väljer att beskriva utifrån termen ”relationellt ledarskap”. Rektorn beskriver 
insikten om vikten av det relationella ledarskapet som ett resultat både av den 
erfarenhet som hon själv gjort av att arbeta på olika skolor samt av att läsa Åsa 
Hirsh bok om ämnet vilken ingått som kurslitteratur under rektorsutbildningen. 
Erfarenheterna från hennes egen rektorskarriär var bland annat att gå från en 
skola med högpresterande elever till ett yrkesgymnasium. Övergången fick 
henne att inse att det i det senare fallet inte gick att applicera en strategi gällande 
kunskap eller betyg för att möta eleverna. Från Hirsh bok drar hon slutsatser om 
vikten av att lärarna har fördjupade samtal om hur de ska hantera problematiska 
elever och vikten med att ”ha eleverna med sig”. Rektorn nämner vikten av 
”fingertoppskänsla” och att problemet sällan är att läraren saknar 
ämneskunskaper.  

    
Rektorns beskrivning av orsakssambandet mellan lärares agerande, elevernas 

reaktioner, skolans kollektiva normer, effekter på undervisning och resultat är 
komplex. Rektorn menar också att det finns en tydlig beröringspunkt mellan 
detta problemområde och det systematiska kvalitetsarbetet.  
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E: Så … den här idén om det relationella ledarskapet … var det 
rätt formulerat?  
R: Mm. 
E: Ser du någon koppling mellan det och det systematiska 
kvalitetsarbetet någonstans?  
R: Ja o ja. Jamen det är ju det här med lärande alltså att om vi 
kan … till exempel vi har ju en som handlar om måluppfyllelse, 
alltså vad är det som gör att eleverna får F? 

 
Som förklaring till varför elever får F menar rektorn att orsaken ofta handlar 

om det relationella vilket också utgör den diagnostiska inramningen som i sig 
innefattar flera andra underordnade problem (klagomål, F-betyg och stökiga 
elever med mera). Rektorn formulerar en provisorisk tankekarta om själva målet 
för arbetet.  

 
Om vi alla blir lite bättre så kanske färre mer lösas i klassrummet 
där eleverna känner sig sedda, där dom känner att dom får tycka 
till och tänka till och så utan att dom blir straffade. Och då kanske 
också färre kommer till mig alltså. Och då det är ju ett betyg på 
att det funkar bättre i klassrummet tänker jag. 

 
Den prognostiska fasen i rektorns sensemaking är inte avslutad och 

innehåller flera olika delar. En central del i detta hör kommunikation med lärare 
och förstelärare och via en koordinativ diskurs försöka göra idén mer levande 
hos kollegiet (särskilt i de fall där lärare har större problem med den relationella 
aspekten). Rektorn har också under den obligatoriska mötestiden på fredagarna 
inrättat ett forum för lärarna att diskutera elever som är svåra att nå. Forumet 
beskrivs som ett ”lärande samtal” och genomförs tillsammans med 
specialpedagogen något som enligt rektorn också knyter an till behovet av extra 
anpassning gällande undervisning. Rektorn menar att hon inte lyckats med att 
förmedla poängen med samtalen till lärarna vilkas åsikter beskrivs som ”dom 
tycker ju mer att det är styrning från mitt håll”. Intervjun med försteläraren 
bekräftar rektorns bild att lärarna inte ser behovet av fokus på det relationella 
ledarskapet på samma sätt som rektorn gör.     

 
Andra aspekter i den lösning som utarbetats gäller framtagande av lokal 

policy för lärarna. Problemet beskrivs som att: ”Lärarna tycker att det finns 
många hinder för dom att ja styra klassen. På ett gynnsamt sätt som leder till att 
dom får goda relationer.” Som exempel tas här hur stökiga elever skickas från 
lektionssalen till grupprum, vilket leder till en ond cirkel där möjligheten till en 
god relation med elever som inte följer normerna minskar, vilket i sin tur ökar 
sannolikheten för att problemen uppstår igen. En annan del i den prognostiska 
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fasen är att ta fram ordningsregler med eleverna vilket ska öka studieron och 
skapa bättre relationer mellan lärare och elever.  

 
Det intressanta i det specifika fallet är att probleminramningen görs utifrån 

mer professionsinriktade normativa idéer om mötet med eleven medan 
lösningarna i sig mer ter sig managementrinriktade mot att skapa policy och 
tydliggöra regler och normer. En rimlig slutsats är att en av orsakerna till att den 
koordinativa diskursen inte fått avsedd verkan är dels att lärarna kommit att 
tolka frågan utifrån regleringen av arbetstiden som rektorn genomfört, dels att 
lärarna inte får hantera det antal av kritiska elevröster som rektorn får ta del av.    

 

8.4.4. Ledarskap och policyinterna spänningar 
 
Likvärdiga mål 
 

I det studerade fallet är det tydligt att företagets kvalitetssystem formar hur 
den formella läroplanen och lokala mål tolkas och formuleras. Utöver att 
systemets fyra kvalitetsteman skapar ett tolkningsfilter för föregående leder de 
tillsammans med de kontinuerliga dialogerna med verksamhetschefen, 
redovisningsformerna och de digitala verktygen (X-ray card, Winningtemp) till 
en egen intern systemlogik.  

 
Det är dock relevant att påpeka att det finns en viss skillnad i hur 

rangordningen av kvalitetsteman görs. Verksamhetschefen är tydlig med att den 
kvantifierbara delen om elevernas kunskapsutveckling är det viktigaste 
kvalitetsmålet. 
 

Amen det är ju elevernas måluppfyllelse i slutändan andel 
gymnasieexamen. För det är ju det som är vår slutprodukt, vårt 
slutkvitto på nåt vis. Hur väl vi faktiskt hanterar uppdraget som vi 
fått från staten. Att bedriva gymnasieverksamhet för att våra 
elever ska få en gymnasieexamen. Sen hoppas ju vi att vi kan 
skicka med dom väldigt många andra delar men på nåt vis om vi 
nånstans ska titta på hårddata så är det ju ändå gymnasieexamen 
som är det viktigaste.  

 
Verksamhetschefen tydliggör att de tre andra temana i slutändan leder till 

frågan om eleverna tar examen eller inte och dessa teman därför är indirekt 
underordnade. På den lokala arenan är det dock temat koncept som styr 
kvalitetsfrågans definition och förverkligande i det systematiska 
kvalitetsarbetet. Detta ges både av det faktum att procentandel elever som tar 
examen inte är ett brännande problem för skolan och av den situation som 



162 

skolan befinner sig i. I denna situation kommer koncept att styra hur 
undervisningen ska föras (blockschema) och att definiera programmens 
innehåll utifrån en kundlogik som talar om hur skolan särskiljer sig från andra 
skolor med syftet att attrahera rätt elever.  

 
Kvalitetssystemet styr rektorns sensemaking kring frågan i sagda riktning 

och ramar i vissa fall även in hur de generella utbildningsmålen förstås. På 
frågan om likvärdighet säger rektorn att skolan jobbar särskilt med extra 
anpassningar och studieteknik. Hon säger även att ”jag tycker faktiskt att vårt 
koncept hjälper till att jämna ut mycket alltså mycket som handlar egentligen 
om kanske mer bakgrundsskillnader”. Som exempel på hur konceptet bidrar till 
likvärdighetsfrågan tar rektorn upp att skolans arbetsplatslärande hjälper 
eleverna att bli entreprenöriella och att de vet hur man söker jobb. Enligt rektorn 
blir den större samhällsnyttan av skolans systematiska kvalitetsarbete att det ger 
eleverna på skolan möjligheten att välja andra vägar efter gymnasiet än att söka 
till vidare studier. Fokus på det entreprenöriella tänks här balansera upp för 
skillnader mellan hemmiljöer gällande studievana.  

 
Rektorn uppvisar dock en medvetenhet om att de utbildningsvärden som är 

tänkta att styra skolans arbete inte alltid är i fokus för det som faktiskt görs i 
skolans arbete.  

 
Jag tror det hade ju varit intressant faktiskt att ta fram läroplanen 
och titta vad uppfyller vi och inte uppfyller, det gör man nog för 
sällan. Jag tror man är för låst vid alla, alla liksom måsten och 
ska. Som är lite hårdare eller lagkrav. Lagen blir på något sätt 
alltså den ska ju vara överordnad läroplanen men jag hade tyckt 
om det var finare om läroplanen var den styrande.  

 
Rektorns svar gällande varför läroplansmålen inte blir mer drivande i arbetet 

kan sammanfattas i termer av juridifiering. Konsekvensen av kombinationen av 
den statliga regelstyrningen, de lokala rutinerna och företagets kvalitetssystem 
leder i slutändan till att den faktiska läroplanens roll i arbetet blir oklar och att 
dess olika delar fragmenteras.     

 
Ja för att i vårt systematiska kvalitetsarbete kanske jag skulle mer 
säga att det handlar, hamnar lite alltså i läroplanen. Handlar det 
ju mycket om att man ska … vi ska ge förutsättningar för eleverna 
blir goda samhällsmedborgare. Alltså det är ju lite mer, den 
kanske hamnar mer i likabehandlingsplanen. Alltså där är mer 
läroplansfrågor. Sen är det ju andra grejer som finns i läroplanen 
som ska genomsyra verksamheten och så där. Kanske kommer in 
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i mentorstiden och lite så. Men det är inte så mycket i läroplanen 
i min verksamhetsplan det är det inte. 

 
Ett rättvist sammanvägande omdöme torde vara att orsakerna till hur 

balansen mellan olika mål ser ut i det specifika fallet är beroende av prioritering 
utifrån rektorns arbetssituation och hur denna styrs. Sensemakingprocesserna 
fokuseras därför kring behovet att följa externa krav från huvudman, lagkrav 
från staten och att skapa tydlighet kring sin egen arbetssituation.  
 
Resultatkontroll och professionstillit 
 

Överlag är den beskrivning rektorn ger gällande det hon gör eller eftersträvar 
i det systematiska kvalitetsarbetet inte särskilt färgad av söksiffror eller 
betygssnitt. (Undantaget är antalet F och F-varningar som finns särskilt i 
matematikämnet.) En orsak till föregående är att skolan har tämligen goda 
resultat gällande både gällande söksiffror och betygssnitt hos elever efter 
examen – det finns med andra ord inte ett uppenbart problem som behöver lösas 
och huvudmans mål gällande resultat blir inte problematisk i det aktuella fallet. 
En annan viktig faktor är att rektorn är väl införstådd med de processer som 
leder till att en elev får ett visst betyg. Den tankekarta som rektorn beskriver i 
relation till arbetet med det relationella ledarskapet, om hur relationer länkas till 
resultat och vilka elever som blir problematiska för skolan, är tämligen 
komplex. Utifrån denna förståelse går det inte enkelt att styra skolans arbete 
mot bättre resultat – orsakssambanden är intrikata och arbetet måste därför bli 
långsiktigt. Andra faktorer som motverkar resultatkontroll är rektorns 
erfarenhet av elever som kommer till skolan med betyg från grundskolan som 
inte motsvarar deras faktiska kunskaper. Rektorns reflektion är att det för henne 
är viktigt att skolan inte gör samma björntjänst gentemot dem som undervisar 
på universitetet.  

 
Gällande det kollegiala samarbetet är det tydligt att rektorn vill främja detta 

ytterligare. Situationen på skolan med ett fragmenterat kollegium och brist på 
sammanhållning gör det dock svårt för rektorn att hitta former för hur detta ska 
hanteras och det är inte enkelt att se hur ett mer lärarlett kvalitetsarbete skulle 
kunna se ut. Även om rektorn kommit en bit på vägen att skapa bättre relationer 
mellan ledning och lärare finns det fortfarande utvecklingsmöjligheter i det att 
rektorn inte får den information hon behöver för att kunna agera. Som exempel 
har det på skolan, på grund av att personalomsättningen under några år varit 
hög, diskuterats hur arbetsglädjen på arbetsplatsen ska förbättras. Rektorn 
menar att denna fråga kommit att hamna på henne men att hon inte fått den 
feedback från lärarna hon behöver för att hitta en lösning.  
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Kontentan är att det i det aktuella fallet inte existerar en spänning mellan 
resultatkontroll och professionstillit i rektorns ledarskap. Skolan är inte i en 
situation där behovet av resultatkontroll uppstår och rektorns förståelse av sitt 
uppdrag leder inte till spänningar i detta avseende. Även om rektorn menar att 
ett välfungerande relationellt ledarskap får effekter gällande resultat är det inte 
betygsresultat som är syftet med arbetet.   
 
Prosocialt management  
 

Utifrån tidigare redogörelse är det tydligt att den normativa och kognitiva 
styrningen i företagets kvalitetssystem i kombination med redovisning och 
dialoger skapar en styrd sensemakingprocess. Rektorn beskriver det primärt 
som positivt och att hon får ”rubriker att hänga upp mitt systematiska 
kvalitetsarbete kring”. Samtidigt begränsar styrningen också det diskursiva 
utrymme rektorn har. Att implementera blockschema på skolan är inte 
förhandlingsbart och inte heller att skolans program ska följa företagets 
koncept. Utifrån detta blir den ledarskapsroll som rektorn får på skolan av 
nödvändighet managementinriktad snarare än innovativ – flera av de 
överordnade idéerna som styr arbetet är på förhand givna och uppgiften blir att 
planera och agera strategiskt så att dessa realiseras.  

 
Det är dock inte bara företagets kvalitetssystem som utgör en viktig 

bakgrundsfaktor för rektorns sensemaking. Juridifieringen av den svenska 
skolan är också en faktor som påverkar hur rektorn uppfattar vad hon kan göra. 

 
Man att känner att man är under luppen hela tiden. Och man är 
rädd för att någon ska komma och tycka till. Jag känner ju att vi 
gör ett jättebra jobb. Det gör jag genuint. Men det är alltid nån 
som kan hitta fel nånstans och det är det man försöker säkra upp 
och jag tycker det är så fel, för då blir fokus på att göra rätt istället 
för att, det blir lite som betygssystemet. Istället för att titta 
holistiskt så tittar man på detaljer. Alltså det är liksom så knäppt 
men hela det här hotet om och sen är det så också, det är ju jag 
personligen, det är ju också en rädsla, det är ju jag som blir 
uthängd ju. Alltså om Skolinspektionen skulle komma. Men då är 
det ju mitt namn som florerar i tidningen ju. 

 
 
 Arbetet med att ta fram handboken, skapandet av policy för lärarna, och att 

rektorn läser Skolinspektionens rapporter för att se om de haft någon kritik mot 
företagets naturvetenskapliga program, ter sig alla logiska utifrån behovet att 
”säkra upp” mot en yttre kritik. Föregående är också något som formar vilken 
typ av ledarskap som blir möjlig i sammanhanget.   
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Samtidigt som rektorns agerande på grund av det externa trycket blir 

orienterat kring att formalisera regler finns det också en tydlig social aspekt och 
en vilja att arbetet ska handla om ett kollegialt utbyte. Det faktum att rektorn 
inte direkt implementerar blockschemat utan låter processen ta tid och tar 
kritiska anmärkningar i beaktande visar både att företagets kvalitetssystem inte 
är oproblematiskt och att rektorn inte är villig att ignorera lärarnas åsikter av en 
ren effektivitetssträvan. Vidare är det också tydligt att rektorn söker skapa en 
bättre relation till lärarna än vad hennes företrädare hade och att skapa ett 
samtalsklimat där alla delar med sig av de utmaningar som de står inför. Arbetet 
med det relationella ledarskapet är det tydligaste pedagogiska exemplet på hur 
rektorn vill jobba – att konsekvenserna av detta arbete ter sig handla om lokalt 
policyskapande, planerade möten och ordningsregler säger dock något om den 
överordnade logik som styr vad som ter sig mest praktiskt eller gångbart för 
rektorn.    
 

8.4.5. Sammanfattning/utfall  
 

Resultatansvar Ett omfattande kvalitetssystem där de digitala 
verktygen i flera avseenden vägleder rektorns 
arbete  
 

Ledarskap Management  
 

Den genomförda läroplanen Skapar en ram för program och skolans 
arbete men har mindre påverkan på 
undervisning i ett enskilt ämne  
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8.5. Sammanfattning av de fyra fallen 
 

Utifrån de tre områden och forskningsfrågor som ställts upp i avhandlingen 
och presentationen av empirin i detta kapitel, blir sammanfattningen av de fyra 
olika fallen som följer:     

 
Tabell 8.1: Översikt av utfallet i de fyra fallen 

 
 Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 

 
Resultatansvar Ett löskopplat 

kvalitetssystem 
med avseende på 
relation 
huvudman-
skolenhet men 
en omfattande 
styrning på den 
lokala arenan 

Ett informellt 
kvalitetssystem 
där processer 
och utvärdering 
sker genom 
dialoger mellan 
huvudman, 
rektor, lärare 
och elever   
 

Ett fragmenterat 
kvalitetssystem där 
kopplingen mellan 
huvudman och 
skola såväl som 
mellan rektor och 
arbetslag är lös med 
avseende på hur 
olika aspekter av 
mål, 
redovisningsformer 
och lösningar 
hänger ihop  

Ett omfattande 
kvalitetssystem 
där de digitala 
verktygen i 
flera avseenden 
vägleder 
rektorns arbete  
 

Ledarskap Instructional 
leadership 
 

Distribuerat 
ledarskap 
 

Distribuerat 
ledarskap 
 

Management 
 

Den 
genomförda  
läroplanen 

Kvalitetsarbetets 
utformning 
skapar en klart 
definierad form 
för analys och 
utvärdering av 
lärarnas 
undervisning på 
individuell nivå  
 

Kvalitetsarbetets 
har en tämligen 
öppen 
utformning som 
då kollegiet 
önskar kan 
knytas till 
undervisning  
 

Kvalitetsarbetets 
funktion formas av 
de olika 
undervisningsbehov 
och varierande 
intressen för 
kvalitetsfrågor som 
de olika arbetslagen 
har  

Skapar en ram 
för program och 
skolans arbete 
men mindre 
påverkan på 
undervisningen 
i ett enskilt 
ämne   
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9. Resultatansvar 

I detta kapitel redovisas svaren relaterade till den första forskningsfrågan om 
hur olika element av resultatansvar visar sig på huvudmannaarenan och den 
lokala arenan. Presentationen börjar med ett DI-perspektiv (9.1.) om hur idéer 
om resultatansvar visar sig på olika arenor. Efter det följer ett 
implementeringsperspektiv (9.2.) på de system som huvudmännen skapat. 
Under efterföljande rubriker presenteras sedan mer specifika aspekter gällande 
resultatansvar. Hit hör verktygens roll (9.3.), indikatorer och resultat (9.4.), 
makt och ansvarsfördelning (9.5.), performativa dimensioner (9.6.) och 
organisatoriska förändringar (9.7.).   
 

9.1. Ett DI-perspektiv på resultatansvarsidéers 
transformering  

 
Ett stående inslag inom läroplansteoretisk forskning, vilken också funnits i 

bakgrunden för hur studien och resultatansvar konceptualiseras, är att försöka 
följa hur olika idéer om utbildning färdas från en transnationell policyarena till 
det som i slutändan på den lokala skolarenan blir den genomförda läroplanen. 
Som ges av teorikapitlet har denna färd beskrivits utifrån diskursiv 
institutionalism. Utifrån ett DI-perspektiv kommer frågorna handla om olika 
typer av idéer (normativa och kognitiva), olika diskursformer (kommunikativa 
respektive koordinerande), varierande former av makt (makt genom idéer, makt 
över idéer och makt i idéer) och slutligen aktörers förmåga att agera på allmänt 
accepterade idéer (kognitiva bakgrundsidéer) utifrån egna förmågor (diskursiva 
förgrundsidéer).118  

 
Att mer konsekvent applicera en sådan teoretisk modell på kvalitetsarbetets 

utveckling blir dock svårt i fallet kvalitetsarbete. En viktig bakomliggande orsak 
till att kopplingen mellan transnationella idéer om resultatansvar kopplade till 
aktörer som OECD och EU och den nationella arenan, är den tämligen starkt 
medierande inverkan nationella utbildningssystem har på hur dessa idéer förstås 
(se kapitel 2). Detta är också något som visar sig i det svenska fallet. Även om 

 
118 En annan dimension, som dock inte kommer att kommenteras mer utförligt här, gäller vilken typ av 
språk som används. Nordin och Sundberg (2018) skriver exempelvis om den skillnad som ofta finns 
mellan ett pragmatiskt språkbruk kopplat till programmatiska idéer som används av politiker och mellan 
det snabba något oprecisa språkbruk som används av aktörer på den lokala skolarenan.   
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inflytandet från OECD och PISA119 bidrar till den allmänna utvecklingen mot 
ett mer resultatorienterat system, ter sig resultatorienteringen i början av 
programmets utvecklingshistoria primärt vara en nationell affär. Det bästa 
belägget för förgående är att förskjutningen mot resultat snarare än mål blir 
tydlig redan under slutet av 90-talet (Wahlström, 2002) och även om de 
sjunkande PISA-resultaten under 00-talet och den roll OECD har, utgör en 
viktig faktor för de förändringar som genomförs åren 2010–2011, visar sig 
denna påverkan inte i beskrivningen av den nya skollagen som ges av 
Utbildningsdepartementet (DS 2009:25). I denna text görs inga referenser till 
PISA eller OECD. Här är det oklart vilken påverkan den transnationella arenan 
har på det nationella systemet.  Denna något tvetydiga bild framkommer även i 
Segerholm (2009) där intervjuer med svenska policyaktörer för 
kvalitetsstyrningsfrågor beskriver utbildning som en primärt nationell 
angelägenhet och att Sverige har ett internationellt hållbart kvalitetssystem 
samtidigt som OECD:s expertis beskrivs som viktig och i positiva ordalag. 
Artikeln ger även en bild av hur det externa inflytandet kan konceptualiseras 
även om det är tämligen svårt att beskriva detta inflytande på ett precist vis. 
Bristen på precisa förklaringar har både att göra med mer generella idéer om 
kunskapsmätningar och att producera statistik relaterad till utbildning kan få 
olika översättningar på den nationella arenan samt kan användas för att 
legitimera respektive ifrågasätta olika policylösningar (Nordin, 2023). En 
brasklapp här är att inflytandet från exempelvis PISA således inte alltid är direkt 
även om referenser kan tyckas peka på ett tydligt externt inflytande eller 
motsatsen då referenser saknas. Lundahl och Serder (2020) menar exempelvis 
att användningen av PISA-data i den politiska diskursen om utbildning är 
selektiv och främst handlar om att legitimera en viss typ av politisk lösning.  
 

Med denna reservation gjord, ter det sig ändå värt att relaterat till 
kvalitetsarbete säga något kort om hur resultatansvar utvecklas från den 
transnationella till den nationella arenan med avseende på indikatorfrågan 
(vilket också tas upp av Segerholm (2009)). I Utbildningsdepartementets 
skrivelse från år 2001 diskuteras det faktum att det inom EU och OECD pågår 
ett arbete med att ta fram indikatorer för kvalitetsarbete. I Redovisning av 
uppdrag om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket, 2003) ges förslag på 
kvalitetsindikatorer eftersom dessa kan tänkas bidra till ökad överskådlighet och 
likvärdighet. Samtidigt problematiseras också idén om kvalitetsindikatorer och 
de effekter dessa kan få. Frågan om kvalitetsindikatorer som styr huvudmän och 
den lokala skolan (snarare än rapportering på nationell nivå) skjuts dock på 
framtiden så att frågan om hur indikatorer ska definieras i relevanta arenor 

 
119 Även om det är PISA som tas upp här, eftersom det är denna testform som nämns i media och 
utredningar, talas det inom relevanta forskningsdiskurser snarare om International Large-Scale 
Assessment (ILSA). Poängen är här att förtydliga det normativa inflytandet en generell idé om 
kunskapsmätningar har och att PISA är ett av flera exempel.  
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lämnas öppen för lokala tolkningar. 120   Ett trendbrott mot ett mer explicit 
externt inflytande blir dock tydlig efter Improving Schools in Sweden: An 
OECD Perspective (2015) där Sverige kritiseras för en avsaknad av centralt 
definierade indikatorer: ”Swedish schools, school organisers and the Schools 
Inspectorate should work together to develop a common framework of quality 
indicators as a guide for school improvement efforts.” (s. 171) Kritiken och det 
efterföljande utredningsarbetet (SOU 2016:38; SOU 2017:35; Skolverket, 
2020) bidrar till den utformning av systemet vi har nu (Skolverket, 2023a). 
 

Att på ett mer precist vis förklara denna utveckling skulle kräva en mer 
ambitiös policyanalys än vad det finns plats till här. En något svepande analys 
utifrån ett DI-perspektiv är att indikatorfrågan kan kokas ner till en krock mellan 
olika normativa idéer. Utifrån Skolverkets skrivelse Redovisning av uppdrag 
om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket, 2003) blir det tydligt att 
utformandet av mer styrande kvalitetsindikatorer går emot en del av 
grundidéerna med decentralisering:  

 
I redovisningen problematiseras begreppen kvalitet, indikator och 
kvalitetsindikator samt det faktum att kvalitetsaspekter inte alltid 
går att mäta, vilket utgör en förutsättning för jämförbarhet mellan 
verksamheter och över tid på nationell nivå. I ett decentraliserat, 
målstyrt system kan kvalitetsindikatorer också komma att styra 
verksamheten i alltför hög grad och därigenom hämma lokal 
utveckling. (Skolverket, 2003, s.1) 

 
I samma text konstateras också att den mål- och resultatstyrning som 

existerar inte söker att i alltför hög grad förenkla kvalitetsbegreppet och att 
utgångspunkten bör utgöras av läroplanens mål och att dessa mål är olika 
relevanta i olika fall (vilket visar sig i att BRUK är just ett 
självskattningsverktyg). Den definierade normativa idén är således ett målstyrt 
decentraliserat skolsystem vilket kan beskrivas som en makt genom idéer där 
staten på ett mer indirekt vis försöker påverka skolans aktörer. Detta i sin tur 
krockar med en idé om ett centralstyrt indikatorsystem som snarare kan 
beskrivas i termer av direkt inflytande som makt över idéer eller om systemet 
görs än mer hårt kognitivt styrande till makt i idéer.  

 
Varför skapas det då till slut ett mer direkt styrande indikatorsystem? Svaren 

i SOU 2016:38 och SOU 2017:35 kan sammanfattas med att sjunkande resultat 
och bristande likvärdighet kräver förändringar (referenserna till OECD och 
PISA är i dessa två utredningstexter många). Analysen av det system som 

 
120 Segerholm (2009) menar dock att en analys av hur indikatorfrågan utvecklats visar på ett tydligt 
inflytande från EU och OECD på svensk policy, men att det är en öppen frågan om hur detta i sin tur 
påverkat aktörer på huvudmannaarenan.     
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skapas (Skolverket, 2023a) ter sig mångt och mycket som en kompromiss som 
både svarar på den externa kritiken från OECD (ett indikatorsystem införs) och 
en etablerad normativ idé om att skolorna inte ska styras för hårt (antalet mål 
och indikatorer är tämligen få). Och eftersom frågan länkas till likvärdighet går 
det även att legitimera förändringarna utifrån mer allmänt accepterade 
filosofiska idéer om vad utbildningssystemet syftar till. En bidragande orsak till 
att antalet indikatorer hålls nere och är öppet formulerade, utöver redan givna 
orsaker, är förmodligen relaterat till svårigheterna att kombinera de förslag och 
idéer som ges av de andra myndigheterna som fått i uppdrag att bidra till 
utformningen av indikatorerna (SPSM, Skolinspektionen och 
Skolforskningsinstitutet) och försöka få ihop allt till ett enda koherent system.  

 
Går det då att ta ytterligare ett steg i analysen och se om hur förändringarna 

av indikatorer visar sig i de fall som studerats? Här tar det dock tyvärr stopp. I 
relation till empirin finns det ett tydligt glapp mellan det system som tämligen 
nyligen sjösatts (Skolverket, 2023a) och de system som beskrivits i de empiriska 
fallen. De kvalitetssystem som analyserats i resultatdelen är helt enkelt 
produkter av en period då definitionen av indikatorer121 från statens sida har 
lämnats öppen. Konsekvensen av detta är att det inte på ett kvalificerat sätt går 
att följa en diskurs om indikatorer från en transnationell policyarena till den 
lokala skolarenan i den empiri som samlats in (i framtiden går dock sådana 
analyser att göra).  

 
Analysen får här istället handla om hur kvalitetsarbetet som ett nationellt 

policyprogram för resultatansvar utifrån ett DI-perspektiv transformeras från 
den nationella policyarenan till huvudmannaarenan och den lokala skolarenan 
(och det är även detta perspektiv som formar detta och kommande kapitel). Det 
övergripande svaret här är att det snarast är de lokala omtolkningarna och 
aktörernas diskursiva förgrundsförmågor som är i centrum. Idéerna i 
kvalitetsarbetet oavsett om dessa är normativ, kognitiv eller juridisk art är i sig 
inte entydiga i betydelse eller mening.122 Det finns ett diskursivt utrymme för 
aktörerna att förhandla och definiera idéinnehållet med hjälp av relevanta 
förgrundsförmågor. Även om det kvalitetssystem som skapas innehåller vad 
som kan beskrivas som institutionaliserade idéer om resultatanalys och 
indikatorer har dessa getts en mening och en innebörd som är ett uttryck för ett 
aktörskap i ett visst organisatoriskt sammanhang. Två exempel på detta gällande 
redovisning är hur representanten för Stiftelseskolans styrelse ändrar innehållet 
i redovisningsmallen så att denna inte längre följer den ISO-mall som använts 

 
121 Här uppstår en semantisk fråga om det verkligen går att tala om indikatorer om dessa sig inte styr på 
det sätt som ofta tillskrivs detta begrepp. I BRUK används begreppet indikator även om detta delvis 
fungerar på ett annat sätt än det system vi har nu (Skolverket, 2023a).   
122 I Bergh (2010), som fokuserar på kvalitetsbegreppet, beskrivs det hela som en språklig kamp med 
fokus på hur begreppen används och vilka villkor som ställs upp för denna användning. Snarare än att 
fokusera på språket ligger fokus i den här avhandlingens analys på idéinnehållet.  
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tidigare eller hur verksamhetschefen på Kommunskolan ändrar en del av formen 
för kvalitetsrapporterna till att innefatta ett holistiskt perspektiv. I båda fallen 
handlar det om en modifiering av idéer om utvärdering och uppföljning så att 
dessa bättre passar den organisatoriska verklighet som aktörerna ser. Ett talande 
exempel på detta ges även av rektorn på Företagsskolan som säger:  

 
I ärlighetens namn jag har ju läst Skolverkets syst men jag kan 
inte säga vad skriften säger. Så jag har nog skaffat mig en egen 
bild av vad vår verksamhet behöver. Utifrån skollagen då.   

 
En delförklaring till de olika arrangemang som skapats är kopplat till 

variationer med avseende på kommunikativa och koordinerande diskurser. Alla 
de fyra fallen innehåller olika kombinationer av hur dessa diskursformer 
kombineras och ordnas. Hur mycket som diskuteras och hur det diskuteras är 
en viktig delförklaring till varför de olika kvalitetssystemen ser så pass olika ut. 
En konsekvens av dessa olika diskursformer är det blir komplext att tala om mer 
entydiga effekter för utbildningen på en nationell nivå vilket kommer att 
diskuteras mer utförligt i kapitel 11.       

 
Om vi återvänder till frågan om hur mer centrala idéer om kvalitetsarbetet 

och dess olika delar visar sig i empirin blir det generella mönstret att 
kvalitetsarbetet har ett tydligt normativt inflytande på rektorer och huvudmän 
men att inflytandet gällande det mer kognitiva innehållet om hur arbetet ska 
bedrivas är tämligen svagt. Gällande det normativa inflytandet är svaren från 
rektorer och ansvariga på huvudmannaarenan (utom i ett rektorsfall) att 
kvalitetsarbetet är något tämligen självklart som måste göras. (Exakt om det är 
viktigt att göra därför att kvalitetsarbetet är viktigt i sig eller om det snarare 
måste göras av juridiska skäl är dock svårt att avgöra i vissa fall.) En viktig 
aspekt gällande det normativa inflytandet är dock att även om kvalitetsarbetet i 
sig ses som centralt, är själva hierarkin över vilka idéer som ska prioriteras en 
annan hos rektorerna än hos staten. Medan kvalitetsarbetets formella struktur 
sätter måluppfyllelse av läroplanen, kunskapsresultat och likvärdighet i centrum 
är det ofta andra saker som är viktigare för rektorerna.  

 
En sammanfattande slutsats är att olika normativa och kognitiva idéer på 

huvudmannaarenan och den lokala arenan har en stark inverkan på hur olika 
idéer om resultatansvar förstås och införlivas i de arrangemang för 
kvalitetsarbetet som skapas. Detta är i sig inte överraskande givet att tidigare 
forskning har visat att policy och verktyg för resultatansvar är formbara utifrån 
olika förståelser på huvudmannaarenan (Bergh, 2010; Maroy & Pons, 2018; 
Hartong & Breiter, 2021) och det faktum att systemet på det formella planet i 
flera avseenden är decentraliserat. Vad som dock är mindre självklart är att detta 
mönster även visar sig i de aspekter där staten förtydligat sin styrning. Under 
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kommande rubriker kommer det exempelvis tas upp hur den ökade 
resultatorienteringen i uppdraget och tydligare juridisk styrning kommit att 
omtolkas utifrån lokala meningsstrukturer.  

       

9.2. Implementeringsformer 
 

Även om fokus för avhandlingen ligger på införlivandet av policy snarare än 
på hur väl skapade lösningar överensstämmer med de intentionerna såsom det 
formuleras i Skolverkets allmänna råd (2012) och skollag (SFS 2010:800) är 
det ändå relevant för den kommande diskussionen om kvalitetsarbetet som 
statligt styrmedel, att analysera hur pass lika de lösningar som skapas är jämfört 
med innehållet i tidigare nämnda styrdokument. Utifrån Malens 
medieringsmodell 123  såsom den beskrivs i Maroy och Pons (2018) får vi 
följande översikt: 
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Förtunning: 
kvalitetssystemet 
tjänar i första hand 
stiftelsens inre 
organisatoriska behov 
så att flera aspekter av 
programmets tänkta 
funktioner 
marginaliseras 

Nullifiering: 
huvudman har inte 
alls drivit 
kvalitetsarbetet vilket 
direkt motverkar 
statens intentioner för 
programmet  

Appropriering: valda 
aspekter av det 
systematiska 
kvalitetsarbetet 
gällande mål och 
resultatuppföljning 
används av huvudman 
för att stärka den 
kommunpolitiska 
styrningen 

Appropriering: valda 
aspekter av det 
systematiska 
kvalitetsarbetet 
används av huvudman 
utifrån intressen 
gällande skolmarknad 
och branding 
 

 
Det mest intressanta fallet här utgör Kommunskolan eftersom huvudman här 

under studiens gång ändrade formerna för kvalitetsarbetet. Förändringen 
innebär dock en övergång från en form av appropriering till en annan. I den 
första versionen, som följde Qualismodellen, finns en tydlig analys av 
läroplansuppdraget gällande kunskapsmål och värdegrundsmål utifrån 
lärarlagens perspektiv. Den mer övergripande analysen av skolans resultat 
utifrån ett rektorsperspektiv var dock mindre tydlig i denna tidigare form. Den 
senare versionen fungerar på ett motsatt vis så att läroplansaspekten knappt är 
närvarande alls medan den övergripande kvantitativa analysen blivit tydligare. 
Snarare än att implementera det systematiska kvalitetsarbetet direkt utifrån de 

 
123 Gränserna mellan förtunnade och approprierade versioner ter sig något diffus. I de fall som analyserats 
finns det dock gradskillnader om hur mycket av programinnehållet som faktiskt är närvarande i systemen 
och hur mycket av stoffet som använts av huvudman.   
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statliga intentionerna speglar båda formerna olika organisationsinterna 
intressen.     

 
Även om den statliga styrningen av kvalitetsarbetet ökat från 2010 och framåt 

ter sig de fyra utfallen typiska för mjuka system för resultatansvar124 eller ett 
löst kopplat system i det att det fortfarande finns handlingsutrymme för aktörer 
att skapa lösningar med olika typer av kopplingar. I vilken grad ett visst element 
blir närvarande eller styrande för skolans arbete och hur det länkas till andra 
aspekter är beroende av aktörernas förgrundsförmågor och de former för 
kommunikation som skapats. Dessa aspekter har hanterats olika i de fyra fallen 
vilket också leder till variationer mellan system som beskrivits i resultatdelen.  
Föregående är något som kommer att bli viktigt i den avslutande diskussionen i 
kapitel 11.  

 

9.3. Verktygens roll  
 
Som beskrevs i kapitel 2 är närvaron av olika former av policyverktyg ett 

utmärkande drag för nutida typer av resultatansvar inom utbildning vilket i vissa 
fall öppnat för aktörer utanför staten att skapa verktyg och system som formar 
vad utbildning blir (Grek et al., 2021). Förgående är något som är relevant i det 
svenska fallet där verktyg som BRUK125 och SALSA har en normerande men 
ur juridisk synvinkel oklar funktion i kvalitetsarbetet, och där aktörer som 
exempelvis Institutet för kvalitetsutveckling (SIQ) tillhandahåller mer 
utvecklade program för kvalitetsarbete. De fyra fall som studerats är exempel 
på de möjligheter som finns för huvudmän att skapa verktyg vilket också 
återknyter till tidigare poäng om hur formbar idén om systematiskt 
kvalitetsarbete faktiskt är. Det är i detta sammanhang viktigt att påpeka att 
huvudmännen i de studerade fallen gjort olika val gällande typ och antal av 
verktyg. På Stiftelseskolan och Kommunskolan är det huvudsakliga verktyget 
redovisningsmallen för kvalitetsarbetet medan Företagsskolan har olika digitala 
verktyg som på ett tydligare sätt ger data och vägledning i den aktuella 
situationen snarare än bara som en summering vid läsårets slut. På Jobbskolan 
har huvudman inte skapat något verktyg.  

 

 
124 I kapitel tre skrevs att betraktat som ett system för resultatansvar har kvalitetsarbetet, såsom det 
beskrivs i myndighetstexter, gått från ett mjukt system till ett mer nybyråkratiskt system. Merparten av 
denna förändring gällande indikatorer och resultatuppföljning från huvudmanssida skedde dock efter 
studiens genomförande och går således inte att bedöma i empirin.  
125 BRUK har numera utgått som verktyg för indikatorer och självutvärdering men var fortfarande i 
funktion då studien påbörjades.  
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Utifrån det faktum att de verktyg som skapats både är utformade utifrån mer 
allmänt accepterade idéer om kvalitetsarbete och mer specifika organisatoriska 
intressen kommer också konsekvenserna av verktygen både att bli liknande och 
olika. Det finns här potentiellt många detaljer som kan tas upp men för att inte 
göra framställningen alltför diger ter det sig relevant att fokusera på tre av de 
inomorganisatoriska funktioner som lyfts av Maroy & Pons (2018). Dessa är 
identitetsskapande, kunskapsrepresentation och ansvarsfördelning. (Frågan om 
kunskapsrepresentation kommer att redovisas under nästa rubrik.)  
 

Vad det gäller identitetsskapande blir det tydligt att verktygen fungerar som 
ett sätt att söka producera en viss typ av organisatorisk identitet. I fallet med 
Stiftelseskolan och Kommunskolan handlar det om att agera och redovisa i 
enlighet med de mål som organisationen har – givet löskopplingen mellan vad 
dessa mål står för och vad skolan faktiskt gör handlar det här primärt om en 
symbolisk funktion satt att stärka relationen mellan lokal helhet och den större 
organisationen. I fallet med Företagsskolan är relationen mellan verktyg och det 
faktiska arbetet tydligare. Här är också identitetsfunktionen än mer markerad 
genom att just koncept, eller det företagets varumärke står för, är närvarande i 
styrningen av skolan. Frågan är hur det hela ska förstås i fallet med Jobbskolan 
där kvalitetsarbetet är tämligen odefinierat från huvudmans håll och där det 
snarare är rektorn som skapar verktyg för kvalitetsarbetet. En rimlig tolkning är 
att den organisatoriska identiteten på Jobbskolan inte behöver formas genom ett 
verktyg; organisationen är liten och de sociala relationerna täta.  

 
Maroy och Pons (2018) lyfter att en av verktygens mer centrala funktion är 

att förtydliga arbetsfördelning med avseende på det administrativa och det 
pedagogiska. Denna funktion visar sig även i de fyra fall som studerats och leder 
till i tre av fallen mot mer management så att rektorns roll gällande planering, 
uppföljning och resultatanalys förstärks. Detta märks särskilt i fallet 
Kommunskolan där förändringen av rapportmallen är inriktad på att förtydliga 
rektorns roll och där konsekvensen blir att lärarlagens analys blir mindre tydlig. 
I fallet med Jobbskolan är rektorsuppdraget medvetet mindre särskilt från den 
pedagogiska praktiken vilket kan ses som en möjlig förklaring till varför ett 
verktyg inte finns. Utöver att detta skulle göra rektorsuppdraget mer 
administrativt, vilket rektorn själv uttryckligen är emot, skulle det också 
förtydliga huvudmans ansvar vilket blir problematiskt i den aktuella situationen 
eftersom ansvaret för kvalitetsarbetet överlämnats till rektorn.  
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9.4. Indikatorer och resultat  
 
Innan frågan om nationella målsättningar, delmål och indikatorer 

förtydligades i statliga skrivelser (Skolverket, 2020, 2023a) har frågan om vilka 
indikatorer och resultat som åsyftas varit tämligen öppen. För att göra en lång 
diskussion kort kan ämnet reduceras till två aspekter, dels frågan om 
måluppfyllelse av läroplansmål (vilket gavs ett kvantitativt värde av verktyget 
BRUK) och dels en mer odefinierad aspekt gällande kunskapsresultat och 
betyg.  

 
Med avseende på frågan om måluppfyllelse av läroplansmål spelade dessa en 

marginell roll i de kvalitetssystem som skapats. Det enda fallet där 
läroplansmålen faktiskt visade sig i en aggregerad form var i den tidigare 
Qualisutformade kvalitetsrapport som existerade inom Kommunskolan. Den 
enda del av de skrivna läroplanstexterna som hade en mer aktiv funktion i 
analysarbetet var programmålen (detta kommer att diskuteras mer utförligt i det 
avslutande kapitlet).  

 
Gällande olika former av kunskapsresultat fanns det exempel som visade sig 

i samtliga fall. Hit hörde antalet F i olika ämnen och hur många elever som tog 
examen. 126  I samtliga fall användes dessa resultat för formulering av 
utvecklingsmål och analys.127 I termer av sensemaking skickade dessa värden 
kognitiva och normativa ledtrådar om hur väl skolans arbete fungerat. En 
intressant detalj här är att betygsnitt och meritvärden, i jämförelse med antal F 
och studentexamina, spelade en undanskymd roll för hur rektorerna uppfattade 
kvalitetssystemet som helhet. Undantaget här är rektorns tolkning av uppdraget 
på Stiftelseskolan.  
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Höjda betygssnitt och 
meritvärden spelade 
avgörande roll för att 
markera att skolans 
arbete går framåt och 
för att göra skolans 
position på 
skolmarknaden säker 

Höjda betygssnitt 
eller meritvärden är 
mindre relevanta 
eftersom merparten av 
eleverna förutsätts ha 
haft problem med 
skolan tidigare och 
det viktiga är att de 
får en yrkesexamen 

Höjda betygssnitt och 
meritvärden blir 
mindre relevanta 
eftersom dessa ses 
som beroende av 
externa faktorer som 
att elevkullarna skiljer 
sig från år till år 

Höjda betygssnitt är 
mindre relevant 
eftersom skolan redan 
har relativa höga 
betygssnitt och 
meritvärden samt 
eftersom rektorn 
uppfattar 
meritvärdena som 

 
126 Arbetet med resultaten från de nationella proven var även ett inslag i kvalitetsarbetet men detta 
analyserades och redovisades mindre systematiskt. 
127 Detta överensstämmer relativt väl med de nationella indikatorer som utformats (Skolverket, 2023a). 
För en diskussion om detta se kap 11.    
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missvisande på grund 
av betygsinflation 

 
Vid en närmare analys ter sig resultatdimensionen handla om ett intrikat 

samspel mellan kvalitetssystem, rektorns sensemaking, skolornas 
utbildningsprogram och deras position på skolmarknaden. En fråga som uppstår 
vid läsningen av fallen gäller frågan om varför betygssnittsfrågan blir relevant 
i fallet Stiftelseskolan men inte fallet Kommunskolan. (Detta trots att 
Kommunskolans centralt satta mål i kvalitetsstyrningen betonade förbättrade 
resultat vilket inte görs i de mål som satts inom Stiftelseskolans 
kvalitetssystem.) Svaret kan summeras med att rektorn på Stiftelseskolan har 
använt sina diskursiva förgrundsförmågor, intresserat sig för frågan och läst en 
fortsättningskurs om skolutveckling samt tillträtt vid en situation där skolan 
antingen förbättrar resultaten eller behöver läggas ner. Detta kan jämföras med 
Kommunskolan där frågan förstås som mindre påverkningsbar. Rektorn har här 
tilltro till lärarnas arbete och de resultat som kommer av detta och menar att det 
inte går att styra vilka förutsättningar de elever som söker till skolan har. 
Sammantaget finns det inte i något av fallen en stark koppling mellan 
kvalitetssystemen och det rektorn gör gällande förbättrade resultat. Rektorernas 
sensemaking spelar i detta fall en avgörande roll vilket ger effekter ”uppåt” för 
det nationella kvalitetssystemet som helhet.  

 
Under tidigare rubrik konstaterades att en av verktygens funktion (med 

tillhörande indikatorer och resultatmått) är att skapa en representation av 
kunskap. Bilden som framträder är en instrumentalistisk syn på kunskap där 
genomsnittsvärden fungerar som ett sätt att underlätta jämförelser och för att 
identifiera problem i skolans arbete.   

 

9.5. Makt och ansvarsfördelning 
 
I analysen av kvalitetsarbetets utveckling över tid beskrevs en av 

programmets interna policyspänningar i termer av resultatkontroll kontra 
professionstillit. Medan skollagen (SFS 2010:800) och Skolverket allmänna råd 
(2012) innehåller övergripande beskrivningar av vad rektor och huvudman ska 
göra, är det dock många detaljer lämnas som obesvarade (exempelvis formerna 
för lärarnas deltagande) och det är relevant att undersöka hur dessa luckor fylls 
i utifrån den diskursiva logik som beskrivits tidigare. Relevant här är också 
Carstensen och Schmidts (2016) diskussion om skillnader mellan olika former 
av makt. Denna styrning är i två av fallen (Stiftelseskolan och Kommunskolan) 
av tämligen generell karaktär som i sig ger ett begränsat normativt och kognitivt 
input om hur rektorn eller lärare ska arbeta. Det är endast i fallet med 
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Företagsskolan som huvudmans styrning i vissa frågor mer konkret talar om vad 
rektorn ska göra. 

 
De viktigaste delarna om hur styrning och makt visar sig i de olika fallen är 

som följer:  
 
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Minimal styrning från 
huvudman 
 
Rektorn använder det 
diskursiva utrymmet 
för att skapa en lokal 
individualiserad form 
för resultatansvar och 
ett kollektivt mål för 
skolutveckling 

Styrning från 
huvudman saknas 
 
Rektorn använder det 
diskursiva utrymmet 
för att skapa en 
begränsad styrning av 
lärarnas arbete som 
bygger på vilja att 
deltaga 

Huvudmans styrning 
komplex och i 
förändring 
 
Verksamhetschefen 
använder det 
systematiska 
kvalitetsarbetet som 
ett sätt att skapa en 
större 
ansvarsdifferentiering 
mellan rektor, 
förstelärare, 
arbetslagsledare och 
lärare 

Omfattande styrning 
från huvudman   
 
Rektorn använder 
programmet för att 
skapa tydligare regler 
för lärarnas arbete och 
lägger in relationellt 
ledarskap i det 
tomrum som 
styrningen lämnar 

 
I korthet visar de fyra olika fallen helt olika mönster för frågor om makt och 

ansvar. I fallet med Stiftelseskolan är det befogat att tala om makt över idéer 
och att rektorn använder det systematiska kvalitetsarbetet som ett sätt att direkt 
styra lärarna medan rektorn på Jobbskolan väljer en mer indirekt form (makt 
genom idéer) där det systematiska kvalitetsarbetet styr mer i bakgrunden och 
där lärarnas egna initiativ spelar stor roll för hur programmet påverkar deras 
arbete. I fallet med Kommunskolan är det rektorn som är objektet för 
maktpåverkan även om verksamhetschefen försöker sig på en mer 
dialoginriktad och indirekt strategi. I fallet med Företagsskolan kommer rektorn 
att utifrån kvalitetssystemet reglera lärarnas arbete. Även om rektorernas 
sensemaking är viktigt i detta sammanhang är det ändå de situationella 
faktorerna som avgör vilken typ av makt och ansvarsfördelning som 
förverkligas. (Se kapitel 8 för fler detaljer i respektive fall.) Vilken typ av makt 
och ansvarsfördelning det handlar om bestäms i första hand om i vilken mån 
den är produktiv och skapar de effekter som behövs i den situation som skolan 
är i.  
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9.6. Performativa dimensioner 
 

Som redovisades tidigare har ett inflytelserikt perspektiv gällande 
accountability varit Balls teorier om fabricering och performativitet (Ball, 2000, 
2003). Denna dimension märktes i de flesta intervjuer som gjordes. Både rektor 
och de på huvudmannanivå som intervjuades gav svar som färgades av att 
förhålla sig till kvalitetsarbetet som en normerande idé om skolans arbete. Mer 
intressant är dock kanske hur de olika arrangemangen skapade variationer 
gällande performativa aspekter mellan aktörer inom organisationen. 

 
En faktor här avser formerna för dokumentation och rapportering. I två av 

fallen (Stiftelseskolan och Kommunskolan) förs en tämligen diger deskriptiv 
statistik om allt möjligt. Vad denna statistik är tänkt att användas till är i flera 
fall svår att utläsa från rapporterna. I flera fall levereras tabeller med olika 
genomsnittsvärden. Det finns ibland några korta meningar om resultatet men 
dessa är ofta någon form av konstaterade utan någon egentlig analys. 
Sammantaget ger det hela ett intryck av att rapportskrivandet och statistiken 
främst har ett symboliskt eller performativt syfte. Det ser bra ut att den finns 
men det präglar inte arbetet i någon större utsträckning. I fallet med Jobbskolan 
finns ingen formell rapportering (även om huvudman bland annat får sig tilldels 
siffor om hur många som tagit studenten), medan den digitala konstruktionen 
och dess processtruktur som skapats i Företagsskolan minskar behovet av att 
skriva en performativ rapport i slutet av läsåret.   

 
I jämförelse med den beskrivning som ges av Ball vilken är färgad av det 

engelska skolsystemets mer reglerade krav, blir det mönstret mer komplext i det 
svenska systemet. En intressant tendens i det analyserade materialet är att det 
snarast är sociala relationer som ter sig som den mest inflytelserika faktorn för 
det internt performativa snarare än verktygen för resultatkontroll. 
Företagsskolan hade i jämförelse med de andra ett mer hårt digitalt reglerande 
system där kvalitetssystemets olika målområden/teman hade en avsatt tid i 
kalendariet med särskild checklista och former för självskattning. 
Konstruktionen som helhet gjorde dock att det performativa blev mindre 
betydande. Uppdelning i kvartalscykler, det faktum att skolans siffror hela tiden 
var tillgängliga för verksamhetschefen och de återkommande diskussionerna 
mellan rektor och verksamhetschef, gjorde att behovet av det performativa blev, 
om inte överflödigt, så åtminstone mindre markerat. I fallet med 
Kommunskolan där distansen var mer betydande via rapporteringsform och 
sociala relationer samt där både rektorer och lärare hade betänkligheter kring 
vad politikerna ville göra med skolan, blev det performativa mer tongivande. 
Skillnaderna mellan de olika fallen kan beskrivas på följande vis:  
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Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Avsaknaden av 
diskussioner mellan 
rektor och 
stiftelserepresentanten 
förstärkte rektorns 
behov att presentera 
skolan på ett 
fördelaktigt vis i 
rapportskrivandet.  
 

Frekventa 
diskussioner och nära 
sociala relationer 
minskade behovet av 
performativa 
handlingar.  

Formerna för 
rapportering och 
förhållandet mellan 
rektorer, nämnd och 
förvaltning skapade 
grogrund för 
performativitet  

Transparenta digitala 
verktyg, förenklade 
redovisningsformer 
och ofta 
återkommande 
diskussioner mellan 
verksamhetschef och 
rektor minskade 
behovet av det 
performativa. 

 

9.7. Organisatoriska förändringar  
 
En viktig del i förändringarna av kvalitetsarbetet som skedde under början av 

2010-talet var övergången till en mer processorienterad modell. En förhoppning 
var att den förändrade strukturen skulle leda bort från formerna för 
rapportskrivande och istället tydligare fokusera på att förbättra skolans arbete. 
Det tycks finnas fog för denna förhoppning inom gjord forskning. Spillane et 
al. (2011) skriver om hur en förändrad statlig styrning ledde till förändringar av 
organisatoriska rutiner som ledde till tydligare kopplingar mellan olika former 
för standardisering och översyn av lärares och elevers resultat (se även Skedsmo 
och Mausethagen (2016)). I en svensk kontext har frågan om organisatoriska 
rutiner och den förändrade styrningen framför allt gällt Skolinspektionen och 
då att inspektionerna inte leder till resultathöjning (Norgren, 2021) utan snarare 
till performativa handlingar (Alvesson & Strannegård, 2021; Eilard, 2022).128 
För rektorernas roll se dock Liljenberg (2015b) och nästa kapitel i avhandlingen. 

 
Den grundläggande frågan som kan ställas utifrån de studerade fallen gäller 

om huruvida kvalitetsarbetet lett till förändrade organisatoriska rutiner eller 
inte. Svaret är jakande i samtliga fyra fall.  

  
Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Omfattande former av 
analys av elevresultat 
och lärares arbete 
med syftet att 

Tydligare definiering 
av rutiner och ansvar, 
inramning av det 
dagliga arbetet som 

Förändring av 
ansvarsfördelning, ett 
förtydligat 
rektorsuppdrag och 

Förtydliganden av 
rutinernas utformning 
och definiering av 
skolans lokala regler.    

 
128 Två av de fyra skolorna som ingick i studien (Jobbskolan och Kommunskolan) hade i samband en 
skolinspektion fått kritik. Rektorernas utsagor om kritiken och arbetet med att korrigera sitt arbetssätt är 
i båda fallen ambivalent. Se beskrivna fall i kapitel 8.      
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förbättra elevernas 
resultat.  
 
 

en del i ett 
systematiskt 
kvalitetsarbete.   

förstärkta kopplingar 
mellan olika aktörer i 
organisationen. 

 
Är dessa förändringar av godo? Det beror på vilket perspektiv som anläggs. 

Klart är att lärarna som slutade på Stiftelseskolan efter att rektorn ställt krav på 
åtgärder och uppföljning tyckte mindre väl om förändringarna. På samma sätt 
uttrycker sig rektorerna på Kommunskolan mindre positivt om ett ökat krav på 
dem att styra arbetet och redovisa det. Bilden som framträder är dock att 
programmet med tillhörande idéinnehåll har varit av praktisk nytta för de 
aktörer som varit drivande i att skapa förändringar gällande skolans arbete. I 
relation till Spillane et al. (2011) samt Skedsmo och Mausethagen (2016) är det 
dock också tydligt att de organisatoriska rutiner som skapats i de studerade 
fallen inte är länkade till centralt definierade indikatorer eller standards.  

 

9.8. Sammanfattning 
 
Svaret på den första frågan om hur olika element av resultatansvar visar sig i 

de studerade fallen är att även om förändringarna gällande kvalitetsarbetet i 
rådgivande material (Skolverket, 2012) och skollag (SFS 2010:800) på den 
programmatiska arenan inneburit en tydligare statlig styrning av kvalitetsarbetet 
visar jämförelsen av de fyra kvalitetssystemen på variationer som ter sig logiska 
utifrån ett mjukt och löst kopplat system för resultatansvar snarare än ett 
centralstyrt dito. De stora skillnaderna mellan fallen med avseende på 
implementering, utformningen av verktyg och indikatorer, maktfördelning och 
organisatoriska effekter visade på betydande öppningar för olika aktörer att 
utifrån diskursiva förgrundsförmågor skapa former för införlivande som 
passande egna organisatoriska och lokala behov. Till mer genomgående 
mönster hörde att det performativa uppstod som en produkt av de sociala 
relationerna i organisationerna snarare än av skapade verktyg och att 
resultatfrågan kom att fokusera på att undvika F och att eleverna skulle ta 
studenten snarare än en mer generell höjning av resultaten inom olika 
läroplansområden. 
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10. Ledarskap och sensemaking 

I detta kapitel besvaras den andra forskningsfrågan om hur olika aspekter 
relaterade till ledarskap och sensemaking visade sig i de fyra fallen. 
Redogörelsen börjar med en analys av vilka institutionella faktorer som var 
inflytelserika på kvalitetsarbetet och hur förhållandet dem emellan kan förstås. 
Mer specifika frågor om ledarskapstypologier och sensemaking besvaras sedan. 
Kapitlet avslutas med en diskussion om management och organisatoriska 
kopplingar.  

 

10.1. Det institutionella inflytandet 
 

En slutsats som gjordes tidigare i avhandlingen är att ledarskap som fenomen 
bör förstås som skeende i ett institutionellt sammanhang där påverkan från olika 
intressenter utövar inflytande på hur rektorer uppfattar sig själva och sitt 
uppdrag. Uljens och Ylimaki (2017) menar att det är översättningen och 
förhållningssättet till dessa varierande former av inflytande som utgör det 
centrala för ledarskap. Avhandlingen igenom har detta förståtts som en form av 
sensemaking och att aktörerna utifrån sina diskursiva förgrundsförmågor 
redigerar allmänt accepterade eller institutionaliserade idéer så att dessa passar 
eller ”make sense” utifrån situation och organisation. Det är dock inte helt 
enkelt att vara precis vad som faktiskt utgör det institutionella inflytandet givet 
de olika fenomen som gör att institutioner fungerar som de gör. Nedanstående 
utgör de viktigaste påverkansfaktorer för det som syntes i empirin. 129  I 
bakgrunden finns föreställningen om institutioner som styrda av regulativa, 
kognitiva och normativa faktorer (Powell & Dimaggio, 1991).   

 
Den regulativa styrningen 

   
I de studerade fallen visade sig den statliga styrningen genom två aspekter: 

skollagen och Skolinspektionens granskningar. Gällande skollagen var denna 
närvarande i hur rektorerna beskrev sin arbetssituation i samtliga fall. Föga 
förvånande betonade alla rektorer vikten av att följa skollagen (SFS 2010:800). 
Hur skollagen relaterades till det systematiska kvalitetsarbetet skiljde sig dock 
åt.  

 
129 Ett exempel som inte tagits upp men som förtjänar en fotnot är elevernas roll som en intressent för 
hur kvalitetsarbetet utformas. Elevernas inflytande bestod framför allt i de svar som gavs vid 
utvärderingar och de klagomål som framfördes till rektorn. Svaret på utvärderingarna kom att fungera 
som ett sätt att identifiera problem i samband med kvalitetsarbetet men också som ett slags facit på 
huruvida gjorda insatser fått avsedd effekt eller inte.  
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Stiftelseskolan Privatskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Skollagen användes 
som självändamål och 
referens i samband 
med 
utvecklingsarbetet. 

Skollagens funktion 
som ramlag som 
behövde tolkas utifrån 
lokala 
omständigheter.  

Skollagen användes 
av huvudman för att 
formulera indikatorer 
för skolans arbete. 

Skollagen mer 
indirekt närvarande 
genom de rutiner som 
rektorn syftade till att 
säkerställa.  

 
Relaterat till forskningen om den svenska skolans juridifiering (Runesdotter, 

2016; Bergh & Arneback, 2016; Novak, 2018) blir slutsatsen att juridifiering 
kan ses i den arbetssituation som beskrevs av rektorerna även om 
konsekvenserna blev olika. I två av fallen (Privatskolan och Kommunskolan)130 
framförde Skolinspektionen en kritik som tvingade skolan och rektorerna att 
agera. På Kommunskolan gällde detta trygghet/studiero och jämställdhet och på 
Jobbskolan gällde kritiken att arbetet med jämställdhet inte dokumenterades. I 
fallet med Jobbskolan genomfördes en performativ handling med workshop och 
diskussioner. I fallet med Kommunskolan kom frågan om jämställdhet att delvis 
omtolkas till att mer fokusera kring frågor om skillnaden mellan tjejer och 
killars betyg, medan frågan om studiero kopplas till en strategi gällande sen 
ankomst och mobiltelefoner som i sin tur var olika relevant för lärarna beroende 
på arbetslag och program. Det faktum att skollagen och skolinspektionerna 
lämnade tydliga avtryck men ledde till olika förhållningssätt och handlingar 
visar att den regulativa styrningens roll framför allt var normativ snarare än 
kognitiv. Även om det handlade om juridiska aspekter var det inte självklart hur 
rektorerna skulle agera.  
   
Professionsvärden 

 
I intervjuerna med rektorerna är likheterna stora utifrån det som beskrivs som 

viktigt för rektor med avseende på arbetsuppgifter och utbildningsvärden i 
samband med kvalitetsarbetet. Trots att rektorerna uppvisar samstämmighet i 
sina svar gällande vad som är viktigt (som att lyssna på lärare och elever eller 
att likvärdighet var centralt) finns det samtidigt nyansskillnader. 
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Det formella och 
organiserandet av 
strukturer 

Det informella och 
det sociala samspelet 

Det informella och 
det sociala samspelet 

Det formella och 
organiserandet av 
strukturer 

 

 
130 I fallen med Stiftelseskolan och Företagsskolan hade inspektioner inte genomförts nära den tidpunkt 
som studien genomfördes. Stiftelseskolan hade dock klarat sig utan anmärkningar vid föregående 
inspektion.  
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Dessa nyansskillnader förklaras delvis utifrån rektorernas historia i 
organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet. För rektorn på Stiftelseskolan 
som inte är lärare i grunden och som tillträder i en situation där skolans arbete 
är i oordning och där hotet om nedläggning är överhängande, ter det sig mindre 
problematiskt att styra lärarna utifrån idéer kopplade till skollag och 
resultatansvar. För rektorerna på Jobbskolan och Kommunskolan som 
socialiserats in på arbetsplatsen länge blir det svårt att mer direkt tala om för 
lärarna vad de ska göra. Rektorn på Företagsskolan är i mångt och mycket 
fortfarande i en nyorienteringsfas och här ter det sig ganska naturligt att börja 
med att skapa ordning i det formella. Professionsvärdena ter sig således inte 
som absoluta etiska principer utan något som passar mer eller mindre väl i ett 
visst sammanhang där olika typer av problem behöver lösas.  
 
Organisationens inflytande 

 
Inflytandet från huvudman och den lokala skolenheten runt rektorn kan 

sammanfattas på följande vis: 
 

 Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 

Inflytande 
från huvudman 
 
 
 
 
Inflytande från 
skolans rutiner 
och kultur 
  

Svagt 
normativt och 
kognitivt 
inflytande 
 
 
Svagt 
normativt och 
kognitivt 
inflytande 
 

Svagt 
normativt och 
kognitivt 
inflytande 
 
 
Starkt 
normativt och 
kognitivt  
inflytande 
 

Starkt normativt 
och kognitivt 
inflytande 
 
 
 
Starkt normativt 
och kognitivt 
inflytande 
 

Starkt normativt 
och kognitivt 
inflytande 
 
 
 
Svagt normativt 
och kognitivt 
inflytande 
 

 
Denna varierande grad av påverkan spelade en viktig roll för hur 

probleminramningar och lösningar skapades inom kvalitetsarbetet. 
Anledningen till varför en mer aktiv ledarskapsstrategi blir svår i fallet med 
Kommunskolan är att det finns ett starkt inflytande från två olika håll. På 
Företagsskolan och Stiftelseskolan kommer bristen på organisatorisk ordning 
på lokal nivå i första hand inte att utgöra en påverkansfaktor om hur rektorerna 
ska arbeta utan snarare bli objekt för problem som behöver lösas. På Jobbskolan 
kommer det faktum att rektorn arbetat på skolan en längre tid färga hans 
förståelse om vilka lösningar som blir möjliga.   

 
 
 



184 

Skolmarknaden 
 
I alla de fyra fallen kom skolmarknaden att utöva ett inflytande så att 

kvalitetsutveckling förstods som att förbättrad undervisningskvalitet också 
ledde till förbättrade söksiffror. I någon mening utgjorde söksifforna en ständig 
påverkan vars inflytande dock varierade över tid beroende på om skolorna 
fyllde sina platser för tillfället eller inte. I samtliga fall ledde behovet av säkra 
söksiffror till olika former av projekt och lösningar. Här fanns det dock 
intressanta skillnader mellan fallen. Den viktigaste insatsen för att möta 
skolmarknadens krav131 var följande: 

  
Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Utvärdering och 
uppföljning av 
lärarnas undervisning 

Förändrade rutiner 
och bättre 
organiserade 
undervisningsmiljöer 

Projekt om  
förbättrad 
undervisning 

Utforma programmen 
utifrån 
kvalitetssystemets 
koncept 

 
Marknadens inflytande förstods och löstes olika beroende på vilka behov och 

värden som fanns i bakgrunden. I fallet med Företagsskolan färgades denna 
fråga av att skolan hade en specifik marknadsmässig nisch eller ett koncept och 
att den förbättrade undervisningen skulle länkas till denna. Givet att 
kvalitetsarbetet från statligt håll är konstruerat som ett sätt att motverka 
effekterna av skolmarknaden kan denna påverkan te sig märklig. Utifrån ett 
perspektiv om sensemaking blir detta inflytande mindre märkligt. Skolan 
existerar i ett sammanhang där ekonomin är en viktig faktor och aktörerna inom 
organisationen måste agera för att hantera den osäkerhet som söksiffror och 
elevomdömen utgör.  
 
Pragmatiska lösningar  

 
Hur hanterar då rektorerna spänningen mellan alla dessa faktorer? Genom 

pragmatiska lösningar som varierade beroende på situation. I resultatdelen ges 
flera exempel på de många olika lokala lösningar som rektorerna hittar. Den 
ledarskapstyp eller strategi som beskrivits kan ses som den mer övergripande 
logik som bäst sammanfattar vilken typ av lösningar som skapats och kommer 
diskuteras mer utförligt under nästa rubrik.  

 
Det är dock värt att ge ett mer precist exempel på hur den pragmatiska 

aspekten utmärker vad rektorerna gör. Gemensamt för rektorerna i samtliga fyra 

 
131 Det är här relevant att påpeka att det som gjordes i detta avseende naturligtvis inte enbart gjordes för 
att konkurrera på den lokala skolmarknaden. Alla de fyra exempel som ges har ju relevanta andra 
funktioner. Snarare är det exempel på hur komplext det institutionella inflytandet är och att 
skolmarknaden färgar hur andra aspekter förstås.   
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fall är deras betoning av att vilja göra det som är rätt. Vad som utgör ”det rätta” 
är dock i sig inte tydligt givet utifrån att professionsvärdena i sig inte är entydiga 
utan innehåller flera olika värden (se diskussionen om pedagogiskt ledarskap i 
kapitel 4). Ett tydligt exempel här gäller det spänningsfält om resultatkontroll 
och professionstillit som beskrivits som en av de mer tongivande spänningarna 
för kvalitetsarbetet. Båda rektorerna på Stiftelseskolan och Jobbskolan är 
tydliga med att lärarnas agens är en viktig del i kvalitetsarbetet. Rektorn på 
Stiftelseskolan uttrycker det som att ”jag leder chefer för alla lärare är ju chefer 
och ledare i sitt klassrum” och rektorn på Jobbskolan beskriver det som att ”jag 
har ju experter här, jag kan ju inte leda en gammal yrkeschaufför som är lärare 
här nu och säga gör si och så liksom”. Ändå kommer båda att söka skapa former 
som tydligare reglerar hur lärarna jobbar. Från ett utifrånperspektiv ter sig den 
viktigaste skillnaden mellan utfallet på de två skolorna handla om i vilken mån 
skapade styrformer får avsedd verkan eller inte. I fallet med Stiftelseskolan 
fungerar skapade lösningar mer eller mindre som avsett medan det fungerar 
mindre väl på Jobbskolan på grund av lärarnas motstånd vilket gör att rektorn 
måste komma på en ny lösning. Rektorernas agerande kan i båda fallen 
legitimeras med olika professionsvärden; i fallet med Stiftelseskolan kan det 
motiveras utifrån att det är viktigt att undervisningen blir bättre och på 
Jobbskolan kan det motiveras utifrån att det är fel att styra lärarnas arbete för 
direkt. Vad som faktiskt bestämmer vilket värde som tillåts förklara handlingen 
är de faktiska konsekvenserna vilket i sin tur förmodligen bäst beskrivs som ett 
förhållningssätt varandes av pragmatisk art.  

 
Agens 

 
En grundfråga både för frågor om resultatansvar och ledarskap gäller agens. 

Denna aspekt är svår att mer precist ringa in rent konceptuellt såväl som att 
beskriva i de studerade fallen. Olika styrningsformer av kvalitetsarbetet leder 
till olika typer av handlingsutrymme för rektorerna.132 Här finns det en märkbar 
skillnad mellan de fyra fallen; på de två mindre skolorna (Stiftelseskolan och 
Jobbskolan) har rektorerna större frihet att definiera kvalitetsarbetet än på 
Kommunskolan och Företagsskolan. Vad som dock ter sig som den viktigaste 
faktorn gällande agens är att rektorerna eftersträvar meningsfulla strukturer som 
förenklar handling. På Stiftelseskolan och Jobbskolan använder rektorerna den 
fria styrningen från huvudmannen för att skapa ramar för sitt eget arbete; på 
Stiftelseskolan handlar det om en ganska omfattande form för utvärdering och 
uppföljning (vilket enligt rektorn tar avsevärda mängder tid), medan det på 
Jobbskolan gäller en mer övergripande struktur för beslutsfattande och 
kalendarium. Båda dessa exempel begränsar hur rektorerna kan jobba men 
förtydligar hur arbetet ska genomföras. I samma anda tycker rektorn på 

 
132 Det gör också att den modell om rektorns formella roll i system för resultatansvar om självreflexiv 
kontra instrumentell (Maroy & Pons, 2018) inte blir helt träffsäker på den lokala arenan.    
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Företagsskolan att: ”Men jag är nöjd, därför att jag får en bra ram eller vad man 
ska säga. Att jag får några rubriker att hänga upp mitt systematiska 
kvalitetsarbete kring.” På Kommunskolan tycks det som att rektorns problem 
handlar mindre om att huvudman vill att hon ska förändra sitt sätt arbeta och 
mer om att de uppgifter som ska göras inte ter sig meningsfulla.  

 
Agensaspekten ter sig också delvis vara subjektiv konstruktion snarare än en 

objektiv beskrivning av en roll som begränsas av institutionella och 
organisatoriska faktorer. Utifrån sensemaking och diskursiva 
förgrundsförmågor om hur de uppfattar situation, organisation och uppdrag har 
rektorerna möjlighet att i viss grad konstruera sin position. Exempelvis är det 
ett aktivt val av rektorerna på tre av skolorna (Stiftelseskolan, Kommunskolan 
och Företagsskolan) att bestämma hur mycket de centralt satta målen ska 
påverka deras arbete. Detta är i sig inte särskilt märkligt om kvalitetsstyrningen 
förstås som löst kopplat system – verktyg, idéer, indikatorer och ansvar är i sig 
inte entydiga idéer eller tydligt länkade till varandra vilket också gör att 
aktörerna delvis kan skapa sin egen roll i systemet.  

 

10.2. Ledarskapstypologier  
 

I förra stycket diskuterades det institutionella inflytande och hur det visade 
sig i det rektorerna gjorde. Går det att beskriva rektorernas ledarskap utifrån de 
ledarskapskategorier (Grooetenboer, 2018) som diskuterades i kapitel 4? Svaret 
tycks här vara ja om analysen fokuserar på vad som ter sig överordnat i det 
rektorerna gör.  
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Instructional 
leadership  
 
Fokus på förbättrad 
undervisning och 
förbättrade 
elevresultat 
 

Distribuerat ledarskap 
 
Fokus på samarbete 
och att fördela ansvar 

Distribuerat ledarskap 
 
Omorganisationen har 
dock gjort att denna 
ledarskapsstrategi 
hänger i luften 

Management  
 
Fokus på strukturer 
och regler samt att 
organisera skolans 
arbete utifrån givna 
kvalitetsvärden 

 
En sådan kategorisering utelämnar dock den sammansättning av olika idéer 

och strategier som rektorerna nyttjar. I fallet med rektorn på Stiftelseskolan 
finns en managementliknande tilltro till regler och struktur, och i fallet med 
rektorn på Företagsskolan finns det här även en vilja att betona hur viktigt det 
relationella är. En aspekt gäller hur pass mycket av det rektorerna gör är 
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beroende av situation och de problemvariationer som är mer eller mindre 
vanliga beroende på organisationstyp. Givet detta går det även att beskriva det 
rektorerna gör utifrån teoretiserande om ett kontingent ledarskap att det snarare 
är det unika i en viss organisatorisk situation som är det centrala i hur rektorerna 
löser olika problem (Bush & Middlewood, 2013). De skolorganisationer som 
beskrivits och rektorernas kännedom om dem, skapar visserligen en viss 
förutsägbarhet gällande vilka strategier som sannolikhetsmässigt kan fungera, 
vilket i sig minskar det unika i de problem som ska lösas. Samtidigt är denna 
sannolikhet bunden just till den specifika skolorganisation det handlar om; på 
Jobbskolan finns det många faktorer som gör dialoginriktade lösningar 
sannolika medan rektorn på Stiftelseskolan har erfarenheter om att mer 
managementinriktade lösningar fungerar väl. Ledarskapsfrågan blir således 
kontextbunden i det att de olika strategierna ter sig logiska i en viss organisation. 
Det ter sig dock inte korrekt att säga att det behövs olika ledarskapsstrategier 
beroende på situation – de fyra rektorsexempel som beskrivits uppvisar ändå en 
mer bestående tankefigur eller strategi även om dessa inte alltid fungerar.  

 
Sammantaget illustrerar de fyra fallen det krux inom ledarskapsforskning 

som lyfts av Simkins (2005); å ena sidan måste fältet hitta typologier för att 
möjliggöra jämförelser men å andra sidan kommer en sådan analys 
ofrånkomligt att missa viktiga nyanser som är relevanta för att beskriva varför 
en rektor agerar på ett visst sätt. I slutändan blir forskningsintresset den 
avgörande faktorn och om syftet är inriktat på förklaringsmodeller med högre 
eller lägre grader av detaljupplösning. Ska någon slags slutsats dras här är det 
att resultatet bekräftar mer skeptiska perspektiv som menar att 
ledarskapstypologier är trubbiga instrument givet påverkan från olika 
institutionella faktorer samtidigt som skolorganisationer är olika både gällande 
strukturella arrangemang och de problem som behöver lösas.  
 

10.3. Sensemakingteman 
 
Som konstaterades i teorikapitlet öppnar ett sensemakingperspektiv för 

studier och teoretiska analyser av olika sort. I de studerade fallen var som sagt 
förutsättningarna synnerligen olika (tid i organisationen, grader av styrning, 
skillnader mellan elever och program och så vidare) vilket också ledde till olika 
processer och former för införlivande. Vid läsningen av sensemakingrelaterad 
forskning framstår fyra teman som mer intressanta i analysen av de fyra fallen.  
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Tekniska kontra kritiska perspektiv  
 
Sensemaking hos Weick (1995) betonade att de lösningar som skapas är av 

pragmatisk art. Senare forskning (Ng & Tan, 2009; Nordholm et al., 2021) har 
kommit att diskutera skillnaden mellan mer tekniska förenklade 
sensemakinglösningar och former för kritiskt reflexivt lärande. Nordholm et al., 
(2021) skriver att det framför allt ter sig som att det är de tekniska pragmatiska 
lösningarna som styr rektorers tänkande och handlade. Detta stämmer väl 
överens med det resultat som kommer fram i den här studien. Merparten av de 
lösningar som rektorerna skapar är praktiska lösningar som är funktionsdugliga 
nog. Det finns dock också ett fåtal exempel på mer kritiska perspektiv. Hit hör 
implementeringen av ett blockschema (Företagsskolan) och att låta det 
systematiska kvalitetsarbetet styra lärarnas arbete mer direkt (Jobbskolan). I 
båda dessa fall möter rektorerna på ett betydande motstånd från lärarkollegiet 
vilket också tvingar fram en mer kritisk reflektion om kvalitetsarbetet som 
sådant. Bilden som framkommer här är att den kritiska reflektionen uppstår först 
när en förenklad teknisk lösning inte är möjlig. En för avhandlingen relevant 
aspekt är att det endast är rektorn på Jobbskolan som på ett mer direkt sätt 
förhåller sig kritisk till kvalitetsarbetet som en form av statlig styrning. Detta 
pekar på att vissa idéer om kvalitetssystemet blivit institutionaliserade och 
bildar och förgivettagna bakgrundsantaganden för rektorerna på de tre andra 
skolorna. Problemen med kvalitetsarbetet, såsom de beskrivs av rektorerna i 
intervjuerna, ter sig i tre av de fyra fallen främst handla om dess tekniska eller 
inomorganisatoriska aspekter snarare än idén i sig.   

 
  

Redigering och översättningsarbete 
 
Ståhlkrantz (2023) lyfter rektorers översättningskompetens som en viktig del 

inom sensemaking vilket tycks särskilt relevant i det systematiska 
kvalitetsarbetet; rektorerna behöver här översätta policyinnehållet för sig själv, 
sedan till lärarna och annan personal samt slutligen agera för rutiner och 
strukturer som förverkligar idéerna i skolans arbete. 133  Redigeringen och 
översättningen var i samtliga fall tydligt kopplade till den form av ledarskap och 
det system för resultatansvar som beskrivits tidigare. Om ledarskapet 
fokuserade på den kollegiala diskussionen förstods kvalitetsarbetet utifrån detta 
och om strukturerna var det viktiga kom översättningen av kvalitetsarbetet att 
påverkas utifrån denna premiss. 

 

 
133 De metodologiska avgränsningar som gjordes gällande att fokusera på rektorerna snarare än lärarna 
gör det svårt att mer precist avgöra om översättningen lyckats med avseende på lärarnas praktik. I två av 
fallen (Jobbskolan och Kommunskolan) gick det dock att dra relativt säkra slutsatser trots denna 
avgränsning.  
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Den kanske viktigaste skillnaden gällde i vilken grad översättningsarbetet 
bjöd in lärarna som medöversättare i en kollektiv sensemakingprocess eller inte. 
Alla rektorerna var överens om att lärarnas deltagande var viktigt för 
kvalitetsarbetet. Denna övertygelse går att betrakta som ett professionsvärde 
som alla rektorer måste förhålla sig till. Vad rektorerna gjorde gällande denna 
aspekt skiljde sig dock åt. På Jobbskolan och Kommunskolan hade mer 
bestående former för ett lärardeltagande skapats. Skillnaden mellan dessa två 
exempel, där det ena lyckats bättre än det andra, kan kokas ner till att 
översättningsarbetet på Kommunskolan blivit för omfattande för lärarna 
samtidigt som själva intentionen bakom arbetet delvis gått förlorad. För många 
lärare på Kommunskolan blev uppdraget ett tvång där syftet med arbetet var 
oklart. En avgörande faktor här gällde organisation och skolstorlek. På 
Jobbskolan (en liten skola med ett program) var det enklare att hitta en anpassad 
form för diskussion än på Kommunskolan (en medelstor skola med två rektorer 
och flera självständiga arbetslag). Detta gav olika förutsättningar för kollektiv 
sensemaking. Uppdelning av uppdrag och närvaron av olika 
översättningsarenor bidrog i fallet Kommunskolan till en fragmenterad 
sensemakingprocess och ett fragmenterat kvalitetssystem som i sin tur bidrog 
till rektorns något ambivalenta hållning om hur uppdraget skulle styras.    
 
Bricolage  

 
Koyama (2014) poängterar den roll bricolage, eller att använda den 

repertoarer och de resurser som finns för att skapa lösningar, har i skolledares 
hantering av policy relaterat till resultatansvar. Tidigare diskussion har 
fokuserat på diskursiva förgrundsförmågor som den mer agensrelaterade 
aspekten i hur rektorer kan agera på policyinnehåll. Det finns dock kreativa 
aspekter av detta som mer precist kan beskrivas som en form av bricolage. 
Särskilt intressant är de fall där rektorerna använder idéer som i sig har tämligen 
lite med den mer formaliserade mallen för kvalitetsarbetet att göra för att 
definiera aspekter av kvalitetsarbetet. Det mest talande exemplet med avseende 
på detta är hur rektorn på Jobbskolan använder uttrycket ”det mellanmänskliga 
smörjfettet” för att sammanfatta erfarenheterna om att den relationella aspekten 
är det viktigaste med det pedagogiska uppdraget. Detta används sedan som 
förklaring till varför kvalitetsarbetet inte fångar skolverksamheten och varför 
kvalitetsarbetets form måste modifieras för att passa på skolan. Ett liknande 
exempel finns på Företagsskolan där kvalitetsstyrningen visserligen är 
omfattande och formar mycket av det rektorn gör men ändå lämnar konceptuella 
luckor som rektorn själv måste fylla i. Inom ramen för kvalitetsstyrningen ska 
rektorn hantera måluppfyllelse och antal elever som tar studenten. Hur detta ska 
göras säger dock kvalitetssystemet tämligen lite om. Rektorn använder här 
tidigare kunskaper om vikten av det relationella ledarskapet som ett sätt att 
skapa former och diskussioner om hur lärarna ska arbeta med bråkiga elever 
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och tänka kring sin roll i klassrummet med förhoppningen om att detta ska leda 
till ökad måluppfyllelse.   
 
Identitetsskapande 

 
Andersson (2023) lyfter i sin avhandling med tillhörande artiklar den roll som 

organisatorisk identitet (och dess splittring och tvetydighet) har för hur ledare i 
fritidshemmet tolkar policy och konstruerar lösningar. I analysen av de fyra fall 
som studerats är det just mångtydigheten i det institutionella inflytandet 
gällande att agera i en viss skolorganisation och ett rektorsuppdrag innehållande 
olika professionsvärden som poängterats, vilket gör frågan om identitet svår att 
koppla i relation till mer specifik faktorer gällande problem och organisationer. 
Även om huvudsyftet för de former av införlivande som skapas av rektorerna 
är just att skapa pragmatiska lösningar för specifika problem i en viss typ av 
skolorganisation, har dessa lösningar även en identitetsgenererande funktion. 
Som berördes i diskussionen om agens bidrar skapade former för 
kvalitetsarbetet till att klargöra vem rektorn är i relation till andra i 
organisationen. Förhållandet mellan handlingar och identitet är dialektiskt så att 
hur rektorerna uppfattar sig själva i organisationen ger ledtrådar om hur problem 
ska ramas in och lösas och att skapade lösningar hjälper till att forma vem 
rektorn blir i organisationen. Detta kan belysas med ett exempel från 
Företagsskolan. Rektorn har tidigare erfarenheter som betonar vikten av det 
relationella ledarskapet och inser tidigt under sitt arbete på skolan att relationen 
mellan lärare och rektorer tidigare varit ansträngd: ”jag kände att man var lite 
så här fientligt inställd till skolledningen när jag kom”. Rektorn agerar sedan för 
att skapa bättre relationer mellan ledning och lärare vilket också lyckas: ”man 
ser det att personalen kommer och vågar och berätta om grejer och öppnar sig 
om vad som händer klassrummet”. På så vis har identiteten delvis gått från ett 
ideal till något som är mer förankrat i den faktiska organisationen. 

 
En enkätundersökning av 1286 rektors identitet (Nordholm, Arnqvist & 

Nihlfors, 2020) utgick från en uppdelning av rektors identitet som bestående av 
tre dimensioner: den professionella, den lokala och den personliga, konstaterar 
att den professionella identiteten är den som är tydligt starkast hos rektorerna 
oavsett kommuntyp och huvudman. Applicerat på de fyra fall som studerats ter 
sig mönstret som att identitetsfaktorerna visar sig olika tydligt beroende på 
situationen som de fyra rektorerna befinner sig i. Två av rektorerna 
(Stiftelseskolan och Företagsskolan) tillträder i en situation där det handlar om 
att komma in i organisationen och skapa ordning gällande lokala rutiner. En 
lokal identitet existerar i detta fall inte utan är något som behöver skapas. I detta 
skede är professionella och individuella identitetsfaktorer viktigare. I två av 
fallen (Jobbskolan och Kommunskolan) har rektorerna arbetat på skolan en 
längre tid och då är det snarare den lokala identiteten som färgar hur rektorerna 
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förstår kvalitetsarbetet. Problemen som rektorn på Kommunskolan har gällande 
kvalitetsarbetet har just att göra med att hon har en lång erfarenhet av att ha haft 
en roll i organisationen som inte längre är gångbar på grund av att huvudman 
skapat en mer hierarkisk ordning för kvalitetsarbetet. Nordholm (2021) skriver 
om vikten för rektorer av att en balanserad identitet för att bedriva 
skolutveckling och hantera de utmaningar och problem som ledare i skolan 
ställs inför. Huruvida en sådan balans finns hos de rektorer som intervjuats är 
svårt att säga givet att det individuella, lokala och professionella smälter 
samman i de beskrivningar som ges. Klart är dock att sammansättningen eller 
hierarkin mellan dessa aspekter ter sig annorlunda i de olika fallen. Exempelvis 
tycks det personliga mer direkt påverka hur det professionella och lokala 
beskrivs i relation till skapade lösningar av rektorn på Jobbskolan jämfört med 
rektorn på Stiftelseskolan.  

 

10.4. Managementinflytande och organisatoriska 
kopplingar   

 
I avhandlingens fjärde kapitel diskuterades frågan om hur ledarskap påverkas 

av styrningsförändringar mot mer komplexa managementformer för 
resultatansvar. De fyra fall som beskrivits visar fyra olika mönster gällande hur 
detta inflytande förstås i relation till ledarskap samtidigt som det också är 
genomgående i samtliga fall att kvalitetsarbetets utveckling över tid leder till en 
mer managementorienterad styrning av skolan.   
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Större fokus på 
rektorns 
resultatanalys och 
granskning av 
lärarnas arbete   

Förtydligat behov av 
dokumentation och 
inramning av skolans 
arbete utifrån 
kvalitetsarbetes idéer 
om uppföljning och 
utvärdering 

Förflyttning mot en 
mer hierarkisk 
maktfördelning med 
ett förtydligat 
rektorsansvar för 
resultatanalys och 
redovisning 

Centralstyrt 
kvalitetssystem med 
fasta indikatorvärden 
och planering av 
rektorns uppgifter för 
att förverkliga satta 
mål 

 
En viktig nyans är här att riktningen mot management i första hand inte 

handlar om en maktförskjutning så att arbetet styrs av statliga direktiv utan att 
managementstrukturer skapas i relationen mellan huvudman och rektor 
(Kommunskolan och Företagsskolan) eller mellan rektorer och lärare 
(Stiftelseskolan). Som helhet leder kvalitetsarbetet, som införlivad 
konstruktion, bort från den ledarskapsmodell med distribuerat ledarskap, stark 
tilltro till professionen och indirekt styrning som varit utmärkande för 
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rektorsuppdraget i de nordiska länderna (Moos et al., 2013; Uljens et al., 2013). 
Skillnader mellan de olika fallen med avseende på former av management beror 
på de variationer gällande organisationer och sensemakingprocesser som 
beskrivits tidigare. Trots skillnaderna är det dock liknande former för 
resultatanalys och planering som visar sig i samtliga fall.  

 
En forskningsmässig diskussion om ledarskapet i relation till styrning av 

utbildning har gällt frågan om ”buffrande” eller att undervisning i klassrummet 
skyddas från extern påverkan (Weick, 1976). Såsom systemen för resultatansvar 
är konfigurerade kommer det oftast an på rektorn att mediera krav från stat och 
andra intressenter (Rosenblatt & Wubbels, 2021) och att det inom skolans värld 
finns en lång tradition av att genom symboliska/performativa arrangemang 
frikoppla det dagliga arbetet i klassrummet från mer formella styrkrav (Meyer 
& Rowan, 1978).  I Liljenberg (2015b) beskrivs hur lärare och rektorer på tre 
skolor väljer olika strategier för att hantera managementinriktat resultatansvar, 
skolinspektioner och kvalitetsarbete. Slutsatserna är att valet av strategier 
mellan frikoppling, anpassning och assimilering stod att finna i sensemaking 
utifrån tidigare inramningar och praktiker och att den lokala organisationen var 
avgörande för vilka strategier som valdes. Även om resultatet från den här 
studien till viss del bekräftar den bild som ges i Liljenberg (2015b) i det att vissa 
saker av det rektorerna gör i kvalitetsarbetet formas av redan existerande logiker 
och rutiner, finns det aspekter som går att tolka på ett annat sätt. Det första är 
att de fall som beskrivits i den här studien även innehåller exempel på brist på 
organisatorisk ordning och på avsaknaden av etablerade tankefigurer som kan 
vägleda rektorernas handlande. I fallet med Företagsskolan och Stiftelseskolan 
tillträder rektorerna i en situation där det är rörigt gällande rutiner och ansvar 
på den lokala skolan. I båda dessa fall används managementidéer för att skapa 
ordning på den lokala skolan snarare än att redan existerande inramningar talar 
om hur lösningarna formas. I fallet med Stiftelseskolan utgör dessa 
managementlösningar sedan den etablerade praktik som lägger grunden för 
kommande lösningar.  

 
En annan aspekt där resultatet från den här studien delvis ger annan bild 

gäller kopplingar mellan policyinnehåll och skolans praktik. I Liljenberg 
(2015b) är det endast en av de tre studerade skolorna där skolans arbete 
särkopplas från det som ges av det systematiska kvalitetsarbetet, inspektioner 
och managementinriktat resultatansvar. Bilden som framkommer i denna studie 
är mer komplex i det att särkopplingar sker i samtliga fall. En grundläggande 
fråga gäller hur frågan om kopplingar förstås teoretiskt. I Liljenberg (2015b) 
kommer analysen av kopplingar i slutändan att fokusera på särkoppling som en 
möjlig strategi att hantera policytryck såsom det beskrivs av Coburn (2004) 
snarare än den mer intrikata beskrivning som ges i Weick (1976) eller Orton 
och Weick (1990). Exempel på denna typ av särkoppling i formen av 



193 

performativ eller symbolisk handling satt att tillfredsställa formella krav på 
skolan, utan att skolans arbete i sig förändras i någon egentlig mening, finns på 
Jobbskolan där Skolinspektionens kritik gällande brister om ett formaliserat 
jämlikhetsarbete leder till skapandet av workshop på temat. Syftet med denna 
är inte att förändra skolans arbete utan att se till att tillfredsställa ett externt krav.  

 
Vad som dock ter sig som ett mer genomgående tema i det resultat som 

analyserats i denna studie är att särkopplingar eller lösa kopplingar mellan 
managementrelaterade strukturer och undervisning i flera fall mer är en produkt 
av organisatoriska förutsättningar och de kvalitetssystem som skapats av 
huvudman snarare än ett aktivt ledarskapsbeslut från rektorn. På 
Kommunskolan har uppdelningen i olika lärarlag tidigare gjort att kopplingen 
mellan kvalitetsarbetet och undervisningen primärt kommit att leda till en 
tämligen omständlig performativ redovisningsritual och i fallet Jobbskolan och 
Stiftelseskolan gör den begränsade formen av input från huvudmans 
kvalitetsstyrning att det system som finns blir tämligen löskopplat från att 
förbättra själva undervisningspraktiken. (Det är också därför som rektorn på 
Stiftelseskolan skapar ett eget lokalt system för resultatansvar inriktat på 
undervisning.) På Företagsskolan skapar det omfattande kvalitetssystem som 
huvudman skapat visserligen en tydlig managementinriktad inramning för 
aspekter av skolans arbete men eftersom systemet i sig fokuserar på vissa 
specifika aspekter är det inte rektorns aktiva val som bäst förklarar varför 
läroplanen, som en del av styrningen inom kvalitetsarbetet, särkopplas från 
utvecklingsarbetet.  

 
Weick (1976) menar att utbildningssystem med nödvändighet blir löst 

kopplade system givet de svårigheter som finns med att koppla samman 
organisationens olika delar på ett sätt som är tillräckligt flexibelt för att kunna 
hantera direkta problem på effektivt sätt. De fyra fall som beskrivits är i linje 
med detta. Även om kvalitetsarbetet skapar tätare kopplingar mellan 
utvärdering, planering och undervisning blir systemen nära nog med 
nödvändighet löst kopplade någonstans i de skolorganisationer som studerats. I 
två av fallen (Stiftelseskolan och Företagsskolan) skapas täta 
managementkopplingar. Dessa är dock av olika sort och gäller inte 
organisationen som helhet. På Företagsskolan är kopplingen mellan 
kvalitetssystemet och rektorns arbete tät medan relationen till den faktiska 
undervisningen är tämligen lös. På Stiftelseskolan är kopplingarna mellan 
rektorns granskade funktion och undervisningen hårda medan relationen till 
huvudmans kvalitetsstyrning snarare kan ses som löst kopplad.  

 
Sammantaget ter det sig svårt att skapa ett system med hårda kopplingar från 

huvudman till undervisning i det att styrningen kalibreras utifrån ett behov på 
en specifik arena. Det ter sig med andra ord svårt att skapa ett system för 
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resultatansvar som är lika användbart för huvudmans styrning av rektorn som 
för rektorns styrning av lärare. Organisationens storlek spelar även roll för hur 
kopplingarna skapas. Som påpekats tidigare är en viktig faktor till varför 
rektorerna på Jobbskolan och Stiftelseskolan kan ha en mer tydlig närvaro i 
analysen av lärarnas arbete att antalet lärare är tämligen lågt. På Kommunskolan 
och Företagsskolan gör det höga antalet lärare att uppdraget måste delas upp 
mellan rektorerna vilket i sig skapar en lös koppling mellan rektorernas analys 
av undervisning och idéer i kvalitetsarbetet. Läggs dessutom den statliga 
styrningsdirektiven till i analysen fördubblas svårigheterna med att skapa ett 
system som inte är löst kopplat i den så kallade ”styrningskedjan” från statens 
direktiv till undervisning.       

 

10.5. Sammanfattning 
 
Avhandlingens andra forskningsfråga gällde vilka mönster gällande 

ledarskap och sensemaking som visade sig i det studerade materialet. Utfallet i 
de fyra fallen visar på att ledarskap i relation till kvalitetsarbete bör förstås som 
något kontextbundet utifrån de skolorganisationer som rektorn är satt att verka 
i snarare än att det finns en optimal ledarskapsform för kvalitetsarbetet i sig. Det 
övergripande mönstret i de fyra fallen är att kvalitetsarbetet leder mot mer 
management och bort från den nordiska ledarskapsmodell som beskrivits 
tidigare i avhandlingen. Även om kvalitetsarbetet som styrinstrument leder till 
mer managementformer av planering och utvärdering av skolans arbete kommer 
innehållet i programmet dock att färgas av vad som är praktiskt användbart och 
möjligt på lokal nivå vilket gör olika ledarskapsstilar och strategier olika 
lämpliga. Utfallet med avseende på nationella mål och lokala mål är att det fanns 
en tydlig fokus på de lokala målen medan spänningsförhållandet mellan 
resultatkontroll och professionstillit är mer varierat i de fyra olika fallen. 
Gällande ledarskapets kopplande funktion mellan policy och undervisning finns 
det i samtliga fall exempel på hur aspekter av kvalitetsarbetet särkopplas från 
undervisningspraktiken och även om rektorerna har en roll i detta är det framför 
allt organisatoriska faktorer som är de mer verkande orsakerna bakom detta 
utfall. Med avseende på rektorernas sensemaking styrs dessa av pragmatiska 
lösningar och behovet av att skapa strukturer som förenklar handling och 
förtydligar den egna rollen och identiteten. Även om kvalitetsarbetet som 
policyprogram leder till ett mer reglerat rektorsuppdrag är programmets 
idéinnehåll tillräckligt plastiskt så att tre av fyra rektorer, utifrån sina diskursiva 
förgrundsförmågor, kan skapa lösningar som passar deras egen tolkning av vad 
som är bäst för skolan och vilken roll de själva ska ha i organisationen.   
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11. SKA som den genomförda 
läroplanen  

Kapitlet börjar med att besvara den avslutande forskningsfrågan om vilka 
konsekvenser systematiskt kvalitetsarbete får för den genomförda läroplanen 
och går sedan över till att till att diskutera avhandlingens forskningsbidrag samt 
styrkor och svagheter med valda teorier och metod. En diskussion förs om 
praktiska konsekvenser som kan tänkas följa från resultatet av studien. Kapitlet 
avslutas med reflektioner om framtida forskning och den senaste förändringen 
av kvalitetsarbetets utformning.     

 

11.1. Den genomförda läroplanen  
 
För att förstå relationen mellan läroplanen och det systematiska 

kvalitetsarbetet finns det goda skäl att göra en analytisk åtskillnad mellan 
läroplanen i dess styrtekniska funktion och vad som kan te sig relevant utifrån 
ett mer vidgat läroplansteoretiskt perspektiv.     
 
Särkoppling av läroplanstexterna 

 
Utifrån hur kvalitetsarbetet är formulerat i Skolverkets allmänna råd i alla 

versioner (1999, 2006, 2012) och i skollagen (SFS 2010:800) är läroplanen 
tänkt att fungera som själva utgångspunkten för kvalitetsarbetet. Detta kan sägas 
vara läroplanens formella styrtekniska roll. I intervjuerna som gjordes för den 
här studien var rektorerna noga med att understryka olika aspekter i läroplanen 
som verksamma i kvalitetsarbetet. Analysen av vad som faktiskt gjordes visade 
dock på att innehållet i läroplanstexterna, med ett tydligt undantag, kom att spela 
en marginell eller indirekt roll för de mål som sattes upp. Ganon-Shilon och 
Schechter (2017) skriver att ledare utifrån tidigare kunskap, grundläggande 
värderingar, etablerade praktiker och den sociala kontexten väljer vilka 
policysignaler som ska lyftas och vilka som ska ignoreras. I fallet med 
läroplanstexterna uppstår frågan varför rektorernas mer eller mindre medvetna 
val gjorde att läroplanstexterna kom att spela en marginell roll.  
 

För att få svar på frågan är det relevant att analysera de fall där en specifik 
del av den faktiska läroplanens innehåll faktiskt blev relevant. Trenden här var 
att innehållet kom i fokus i samband med olika former av störningar, brister 
eller problem; på Stiftelseskolan kom värdegrundsaspekter att bli relevanta i 
samband med kränkningsärenden, och i fallet med Jobbskolan samt 
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Kommunskolan kom jämställdhetsaspekter att bli relevanta i samband med 
Skolinspektionens kritik. Påverkan från läroplanstexterna är här indirekt – det 
är först när problemet identifieras som det blir relevant att på ett symboliskt sätt 
referera till läroplanen.134  

 
Undantaget från ovanstående mönster om ad-hoc-användningen av 

läroplansinnehåll var programmålen vars innehåll var mer direkt vägledande.  
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Filtrerande för hur 
stiftelsemålen 
värderades och de 
rutiner som 
skapades.  

Användes i analysen av 
skolan som helhet såväl 
som i det 
ämnesövergripande 
undervisningssamarbete. 

Spelade roll för hur 
lärarlagen 
formulerade och 
utvärderade olika 
aspekter av sitt 
arbete. 

Användes för att 
förtydliga 
programmens 
inriktning och 
undervisningsinnehåll.  

 
Orsaken till att programmålens mer aktiva roll för skolornas kvalitetsarbete 

ter sig handla om att dessa texter, till skillnad från delar om exempelvis 
värdegrund, gav ett användbart normativt och kognitivt innehåll för 
självvärdering och målsättande. Det gick att dra slutsatser om vad som var det 
viktiga i kvalitetsarbetet och även en del om hur det skulle realiseras. Som 
negativ kontrast går det att säga att skolans demokratimål inte kom i fokus för 
utvecklingsarbetet helt enkelt därför att problem som demokratimålen kunde 
kopplas samman med inte identifierades.135 Det är här värt att upprepa hur 
rektorn på Företagsskolan formulerar det hela:  

 
Jag tror det hade ju varit intressant faktiskt att ta fram läroplanen 
och titta vad uppfyller vi och inte uppfyller, det gör man nog för 
sällan. Jag tror man är för låst vid alla, alla liksom måsten och 
ska. Som är lite hårdare eller lagkrav.  

 
Utifrån ett DI-perspektiv ter sig särkopplingen av läroplanstexterna till 

kvalitetsarbetet inte särskilt märklig. Den lokala skolarenans verklighet är 
annorlunda än den rationella mål- och resultatstyrningslogik som ligger till 
grund för hur kvalitetsarbetet på en programmatisk nivå är utformat. Rektorerna 
är dock medvetna om läroplanstexternas normativa roll och använder innehållet 
utifrån sina diskursiva förgrundsförmågor för att i vissa fall ge lösningarna en 

 
134 En sådan ad hoc-användning torde inte vara särskilt ovanlig i skolans värld. Se följande exempel från 
när Colnerud diskuterar värdegrundsfrågor med lärare: ”Läroplanen då? På direkt fråga säger någon 
lärare att ’den an-vänder jag retroaktivt. Om jag tagit strid i en fråga går jag till läro-planen och ser om 
jag kan få stöd för min värdering – och det kan jag alltid.’” (citerat i Thornberg, 2004, s.102) 
135 Det betyder inte att rektorerna inte brydde sig om elevinflytande eller demokrati, utan endast att dessa 
aspekter inte kom i fokus för kvalitetsarbetets utformning.  
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form av legitimitet. Även om rektorerna skriver under på de läroplansvärden 
som det refereras till finns det en grad av performativitet i hur texterna används.   

 
Ett intressant exempel på läroplanstexternas funktion fanns på 

Kommunskolan där kommunen i samband med implementeringen av 2011 års 
läroplaner haft ett långtgående arbete med att skapa organisatorisk förståelse, 
rutiner och strukturer kopplade till läroplanstexterna för kommunens skolor från 
förskola till gymnasium. Effekterna av denna konstruktion på skolans arbete 
tycks dock ha försvunnit över tid. Sett utifrån ter sig implementeringen av 
läroplanerna som ett avklarat problem och att det nu fanns det andra utmaningar 
gällande söktryck och det inomorganisatoriska att ta sig an.    
 
Konsekvenser för undervisning 
 

Utifrån ett perspektiv om ett utvidgat läroplansbegrepp uppstår frågan om 
hur kvalitetsarbetet påverkar den undervisning som sker i klassrummet. En 
brasklapp här är att frågan om hur kvalitetsarbetet påverkat lärarnas arbete inte 
studerats utförligt i den empiri som samlades in. I vissa fall gick det utifrån 
intervjuer med pedagoger att säga något om detta även om avhandlingens 
empiriska bidrag främst handlar om de förutsättningar för undervisning som 
rektorn skapar. Det korta svaret här är att kvalitetsarbetet skapat en mer 
formaliserad mål- och resultatorienterad styrning av lärarnas arbete. I de flesta 
fall arbetar denna styrning dock mer i bakgrunden än i förgrunden. 
 

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Förgrund  
 
Lärarnas undervisning 
styrs mer direkt 
genom ett 
individualiserat 
resultatansvar med 
utvärderingar och 
rektorsobservationer 

Bakgrund 
 
Kvalitetsprogrammets 
idéer är närvarande i 
mötenas organisering 
men dessa styr 
lärarnas undervisning 
om lärarna själva 
uppfattar det som 
lämpligt i ett specifikt 
fall 

Bakgrund136  
 
Lärarlagens arbete 
villkoras av 
utformningen av det 
systematiska 
kvalitetsarbetet men 
programmet är på det 
stora hela löst kopplat 
till lärarnas arbete 
 
    

Bakgrund 
 
Kvalitetsprogrammets 
utformning gör att mål 
och verktyg i första 
hand styr hur rektorns 
arbete utformas 

 
En konsekvens av detta lokalt orienterade meningsbyggande är att centrala 

frågor om värden och kunskap förpassas till bakgrunden eftersom aktörerna är 

 
136 Ett projekt om undervisningsutveckling är här dock ett exempel på ett kvalitetsarbete som mer arbetar 
i förgrunden gällande lärarnas arbete. Projektets utformning var dock inte färdigställt vid studiens 
genomförande. 
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upptagna med att försöka hitta pragmatiska lösningar på en mängd lokala 
problem. Ett talande exempel fanns i avslutningen av studien på 
Kommunskolan. En diskussion som uppstod gällde det program för 
undervisningsutveckling som skapats på skolan. Innehållet var i sig pedagogiskt 
genomtänkt utifrån att det hade ett tydligt innehåll, samtidigt som det inte på ett 
alltför strikt sätt styrde lärarnas arbete utan öppnade för olika former av 
utveckling beroende på ämne. En synpunkt på upplägget som framfördes från 
min sida var att det hade varit bra om kunskapsinnehållet i projektet 
förtydligades så att arbetet identifierade vilka kunskapsformer som stärktes 
genom det förbättrade arbetet. Verksamhetschefen var dock skeptisk. Från ett 
organisatoriskt perspektiv ter sig denna skepsis tämligen rationell – projektet 
var i sig ganska tungrott och att lägga till ytterligare en komponent skulle göra 
arbetet än mer komplext. Från ett läroplansteoretiskt perspektiv är det dock svårt 
att förstå vad det är för undervisningsutveckling som inte tydliggör vilken typ 
av kunskaper som arbetet genererar.   

 
Även om studien fokuserat på rektorernas roll och förutsättningarna för det 

lokala arbetet är det värt att ge några exempel på hur kvalitetsarbetet använts av 
pedagogerna. Ett exempel på Stiftelseskolan är att lärarna arbetar med elevernas 
styrkor och svagheter under mentorstid. På Jobbskolan kan det gälla att 
matematikläraren knyter matematikämnet till det som händer i verkstaden. På 
Kommunskolan att en av lärarna på skolorna driver diskussioner om genus med 
andra lärare på skolan. På Företagsskolan att en förstelärare försöker förtydliga 
naturvetenskapliga programmets identitet gällande det laborativa. Den 
övergripande slutsatsen här är att även om kopplingen mellan kvalitetsarbetet 
och undervisning är tämligen lös i de flesta fall är det även så att i de fall där en 
starkare koppling finns, är denna, beroende på en mängd olika lokala faktorer, 
av olika sort gällande kunskapsinnehåll och arbetsformer. Det går här inte att 
säga att det finns något konsekvent mönster om hur kvalitetsarbetet påverkar 
den genomförda läroplanen.   
 
Vilken typ av läroplan realiseras i kvalitetsarbetet?  

 
Sundberg (2021) skriver att det historiskt sett på programmatisk nivå funnits 

fyra typer av läroplaner: innehållsorienterade, processorienterade, 
kompetensorienterade och resultatorienterade läroplaner. Vad som är det 
centrala i varje läroplanstyp ges av namnet; den innehållsorienterade läroplanen 
fokuserar på ämnesstoff medan den processorienterade läroplanen fokuserar på 
elevernas lärandeprocesser och den kompetensorienterade läroplanen är 
inriktad på specifika förmågor. Den något mer svårdefinierade typen med 
avseende på vilken form av lärande som åsyftas är den resultatorienterade 
läroplanen som i varierande grad kan fokusera på innehåll, processer eller 
kompetenser. Fokus ligger istället på att skapa ett mer enhetligt system för 
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mätning och bedömning av det centrala värde som förutsätts. Utifrån det faktum 
att kvalitetsarbetet är utformat i enlighet med den mål- och 
resultatstyrningsideologi som beskrevs i kapitel 3 är det tydligt att 
kvalitetsarbetet är satt att förverkliga en resultatorienterad läroplan. Utfallet i de 
fyra fallen med avseende på läroplanskoppling och konsekvenser för 
undervisning överensstämmer endast i en begränsad grad med en sådan 
beskrivning. Med avseende på att läroplansmålen generellt särkopplas från 
kvalitetsarbetet är det svårt att tala om en resultatorienterad läroplan blir 
realiserad. I det fall där läroplansmål faktiskt spelar en viktigare roll i 
kvalitetsarbetet, det vill säga programmålen, är det inte just resultaten eller 
mätningen som är i fokus utan snarare att programmålen används för att hjälpa 
till att konceptualisera arbetets inriktning. Breddas perspektiven till 
kunskapsresultat, snarare än det som ges av läroplanstexter, är det endast i ett 
av de fyra fallen (Stiftelseskolan) som ett mer utvecklat system för 
resultatansvar inriktat på kunskapsresultat skapas. I de andra tre fallen tycks det 
som att resultatorienterade strukturer kommer att arbeta i bakgrunden utan att 
det påverkar lärarnas arbete i någon större utsträckning.  

 
Givet att studien inte mer noggrant studerat förhållandet mellan 

kvalitetsarbetet och undervisningen går det dock inte att dra alltför säkra 
generella slutsatser om policyprogrammets inverkan på undervisning. En 
möjlighet är exempelvis att kvalitetsarbetet även i de fall då dess former för 
införlivande i sig kanske inte på ett tydligt sätt knyter an till undervisning, ändå 
bidrar till att förändra förståelser av det egna arbetet i en resultatorienterad 
riktning. Ett sådant exempel gavs av en av lärarna på Kommunskolan. Under 
det uppföljande samtalet med ledning och arbetslagsledarna, säger denne att:  

 
Men sen kan jag tänka, jag upplever det själv i alla fall så, att vi 
har blivit mer enkätinriktade eftersom det krävs också mer 
kvantitativa siffror i utvärderingarna och så. Såsom vi har förstått 
förvaltningen så vill dom ju ha statistik. Och då blir vi också 
statistik... liksom fästa så att säga.   

 
Verksamhetschefen svarar sedan att hon vill ha mer data men att det inte med 

nödvändighet handlar om just kvantitativa data och att det för hennes del kan 
handla om kvalitativa aspekter som elevcitat. Det viktiga enligt 
verksamhetschefen är att analysen inte bara bygger på subjektiva upplevelser. 
Utöver att diskussionen är ett exempel på det fragmenterade kvalitetssystem 
som beskrivs i fallet, är det också ett exempel på svårigheterna med att beskriva 
kopplingarna mellan införlivade former av resultatansvar, hur lärarna förstår 
situationen och slutligen vilka konsekvenser kvalitetsarbetet får för deras 
undervisning.  
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Med relevanta reservationer om begränsningar gällande empirin och 
svårigheterna gällande hur ett resultatorienterat inflytande ska konceptualiseras 
ter sig det övergripande mönstret vara att resultatorienteringen har en tämligen 
begränsad inverkan på undervisning i tre av de fyra fallen och att det finns 
diskursiva öppningar för lärare att skapa lösningar som ger uttryck för olika 
syner på kunskap och olika läroplansideologier (Deng & Luke 2009; Sundberg, 
2021). På Jobbskolan handlar det om ett programöverskridande samarbete som 
främst fokuserar på elevernas lärandeprocesser kring det fordonstekniska. På 
Företagsskolan förstås förstelärarens arbete med att stärka det laborativa för det 
naturvetenskapliga programmet bäst som ett uttryck för vetenskaplig 
rationalism inriktad på en av tradition given förmåga/kompetens. Arbetet med 
genus på Kommunskolan ter sig snarast handla om en mer rekonstruktionistisk 
syn inriktad på det framtida samhället. Slutsatsen gällande avhandlingens tredje 
forskningsfråga blir att även om kvalitetsarbetet i varierande grad skapar en 
resultatorienterad inramning för lärares arbete är det inte uppenbart eller 
omedelbart tydligt att detta i sin tur leder till att en resultatorienterad läroplan 
förverkligas. Olika organisatoriska faktorer såväl som rektorernas 
översättningar och lösningar medierar i tre av fallen i vilken utsträckning en 
resultatorienterad styrningslogik tillåts diktera villkoren för undervisning vilket 
skapar diskursiva öppningar vari varierande läroplansidéer är möjliga.  

 

11.2. Den kritiska analysen  
 

Det har här blivit dags att övergå till den kritiskt analyserande delen av 
avhandlingen. Denna diskussion kommer att börja med mål- och 
resultatstyrning för att sedan övergå till likvärdighetsfrågan.  
 
Mål- och resultatstyrningens dilemma  
 

Det första dilemmat på en programmatisk nivå handlar i första hand om de 
olika övergripande styrningsidéer som kvalitetsarbetet samtidigt ska realisera 
(Leithwood, 2001). Historiskt sett går kvalitetsarbetet från en förändrad 
styrning av skolan som poängterade marknadsorientering och decentralisering 
till att istället fokusera på management och en ökad statlig styrning av den 
lokala skolenheten. Även om denna utveckling är begriplig utifrån problem 
gällande sjunkande kunskapsresultat och likvärdighet såväl som hur 
policyprogram tenderar att utvecklas över tid, är det svårt att komma ifrån att 
kvalitetsarbetet såsom det blir i slutändan är logiskt inkoherent. Ett system som 
i sig innehåller idéer om decentralisering och marknadsorientering samt statlig 
styrning för att motverka effekterna av sagda decentralisering och 
marknadsorientering, är i någon mening dömt att misslyckas innan en enda 
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aktör i skolan gjort något som kan kallas kvalitetsarbete. Frågan som uppstår är 
snarare vad som väljs ut och vad som läggs åt sidan som en konsekvens av att 
dessa tämligen motstridiga idéer existerar parallellt.  

 
Utöver spänningarna mellan olika styrintentioner går det även att lägga till 

problemen som finns inbyggda i målstyrningen i sig. Denna problematik 
existerar även i ett mer renodlat system; det vill säga även om systemet endast 
syftade till decentralisering skulle problem relaterade till målstyrning uppstå – 
existensen av flera olika styrningsideal leder dock till att svårigheterna 
kvadreras. Rombach (1991) ger en kort men innehållsrik genomgång av de 
många komplikationer som finns inbyggda i målstyrningen. Utan att ge alla 
detaljer i denna framställning handlar det om problem med definitioner, mål 
som utesluter varandra, olika tolkningsmöjligheter för olika aktörer och att de 
tekniska lösningarna inte är kompatibla med de mål som sätts. Detta har många 
beröringspunkter med de aspekter gällande resultatansvar som diskuterades i 
kapitel 2.  
 

För att summera har kvalitetsarbetet som policyinstrument inneboende 
spänningar gällande styrideal men också inneboende tekniska problem 
relaterade till mål- och resultatstyrning. Frågan blir då vad utfallet i de fyra 
studerade fallen säger oss om dessa två aspekter. 

 
Gällande styridealen framträder bilden av ett skolsystem som i mångt och 

mycket fortfarande är decentraliserat. Trots att rektorer och huvudmän agerar 
för att hantera den ökade statliga styrningen gällande skollag och 
skolinspektioner är kvalitetssystemen styrda av lokala och interna 
frågeställningar. Vidare visar fallen också att skolmarknaden i samtliga fall 
färgat hur kvalitetssystemen konfigurerats. Snarare än att vara något som 
motverkar marknadseffekterna är kvalitetsarbetet något som tolkas till att verka 
i skolmarknadens tjänst. I tre av fallen handlade det om att inramningen av 
kvalitetsarbetet skedde utifrån behovet att se till att skolorna fyllde sina platser 
gällande antalet sökande. I fallet med Företagsskolan handlade 
marknadsinflytandet främst om att ett av de övergripande målen hade med 
skolans varumärke att göra. I samtliga fall kom kvalitetsarbetet att fungera som 
ett sätt för skolorna att agera utifrån den position som skolan hade på den lokala 
skolmarknaden.  

 
En relevant faktor här är huvudmännens varierande förutsättningar för att 

skapa kvalitetssystem. Jordahl (2016) pekar på de fördelar som finns för större 
skolföretag relaterat till att skapa former för kvalitetsarbete som är mer 
strömlinjeformade för skoluppdraget snarare än att ta hänsyn till den komplexa 
kommunala politiken. De studerade fallen är på det hela taget i linje med de 
slutsatser som dras av Jordahl (2016).  
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Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Företagsskolan 
Begränsade resurser 
och svårigheter att 
skapa ett internt 
kvalitetssystem  
 
 

Begränsade resurser 
och svårigheter att 
skapa ett internt 
kvalitetssystem  
 

Översättningsproblem 
mellan den 
kommunala politiken 
och skolans arbete   

Ett mer strömlinje-
format system för 
datahantering och 
processer samt goda 
resurser för fokus på 
specifika 
kvalitetsfrågor 

 
Med avseende på de mer tekniska aspekterna skulle diskussionen om detta 

kunna göras lång utifrån de olika tolkningar och system som skapats. Av 
utrymmesskäl är det bättre att fokusera på mer centrala problemformuleringar 
gällande kunskapsresultat och likvärdighet som kvalitetsarbetet är satt att lösa. 
(Likvärdighetsfrågan sparas dock till nästa rubrik.)   

 
Utfallet i de fyra studerade fallen är att kunskapsresultaten på det hela taget 

är löst kopplade till de kvalitetssystem som skapats. Som redovisats tidigare är 
dessa löskopplingar av olika sort. (För en översikt om hur frågan om resultat ter 
sig för rektorerna inom ramen för kvalitetsarbetet se rubrik 9.4.)  Den kanske 
viktigaste orsaken till särkopplingen mellan kvalitetsarbetet och att höja 
kunskapsresultaten beror på antalet olika arbetsuppgifter och problem som 
trängs inom ramen för att bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete. I tre av de 
fyra fallen kommer uppdraget att höja kunskapsresultaten att bli mindre viktigt 
för rektorerna eftersom det finns andra problem som är viktigare att lösa.  En 
relaterad bakomliggande faktor är att de kvalitetssystem som huvudmännen 
konstruerat inte på ett tillräckligt tydligt sätt leder in arbetet mot just 
resultathöjning. Även om alla de kvalitetssystem som skapats fokuserar på 
resultat i olika former (detta finns även i fallet med Jobbskolan även om detta 
sker på ett informellt vis) är det tämligen odefinierat vilka resultat som är viktiga 
och varför. Utifrån en jämförelse med anglosaxiska hårt kopplade system som 
är konstruerade utifrån specifika genomsnittsvärden i språk och matematik 
öppnar det svenska systemet för olika tolkningar. Även i fallet med 
Företagsskolan som har det mest transparanta och processinriktade 
kvalitetssystemet, finns problemet att isolera vilket värde som är viktigast och 
varför. Det resultat som ter sig viktigast om alla de olika kvalitetssystemen 
jämförs med varandra är andelen elever som tar studenten och antalet F. Detta 
är i sig fullt begripligt men det leder också till att en generell höjning av 
studenternas resultat inte kommer i fokus. Det är viktigt att så många som 
möjligt tar studenten men mindre viktigt att betygssnittet höjs med ett visst antal 
decimaler.  
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Ett centralt antagande om kvalitetsarbetet, åtminstone såsom det formuleras 
i styrdokumenten, är att rektorernas agerande följer en rationell analys- och 
beslutsfattandeprocess. Även om det finns exempel på detta i empirin är det mer 
genomgående mönstret att besluten är situationsbundna och pragmatiska på det 
sätt som ofta tillskrivs sensemaking (Weick, 1995).137 Johansson och Bredeson 
(2011) skriver att rektorer ofta fattar beslut genom att gå runt i skolan och Bröms 
(2023) beskriver rektorers beslutsfattande som sammansatta av olika typer av 
logiker. Vare dig dessa slutsatser eller det som framkommit i denna studie är 
särskilt likt den logiska analysprocess som ligger till grund för hur 
kvalitetsarbetet är tänkt att fungera och torde vara en av flera anledningar till att 
kvalitetsarbetet inte gett de effekter som staten avsett. (För att förtydliga min 
egen hållning i frågan handlar problemet inte om att rektorerna eller aktörer på 
huvudmannanivå skapar sin egen version av kvalitetsarbetet utan att 
kvalitetsarbetet som policyprogram inte är utformat efter hur rektorers 
beslutsfattande och målsättande faktiskt fungerar.)  

 
Relaterat till beslutsfattandet finns det frågor om hur resultatanalysen ska gå 

till. Huvudsyftet med kvalitetsarbetet har hela tiden varit att hitta ett sätt att 
analysera undervisningen som den essentiella länken mellan utbildningsmål och 
kunskapsresultat. Det finns många formuleringar i Skolverkets allmänna råd 
(2012) om att rektorer ska genomföra resultatanalyser men lite om hur en sådan 
analysprocess kan se ut. Här finns det dock konceptuella problem om hur det är 
tänkt att rektorn ska analysera undervisning och hur det ska översättas till 
kvantitativa data i relevanta policyverktyg som presenterar resultaten i en 
begriplig form. Detta är något som visar sig i samtliga fall i det att det ofta finns 
en mängd olika redovisningar där det ofta är oklart hur dataanalysen sett ut.138 
Det tydligaste fallet finns på Kommunskolan där rektorn, efter 
omstruktureringen av organisationen och kvalitetsarbetet, blivit satt att göra en 
tydligare resultatanalys säger: ”Alltså det som resultatet siffrorna där är väl 
vissa har väl blivit någorlunda bättre å andra har blivit lite sämre men men det 
är ju liksom bara procentenheter som förändrats.” Det är med andra ord oklart 
om förändringen betyder något eller är inom den statistiska felmarginalen.    
 

För att summera ter sig de fyra fall som studerats vara exempel på att 
programmet endast i en marginell utsträckning lyckats skapa ett mer 
sammanhållet system för mål- och resultatstyrning. Systemet förblir 
decentraliserat delvis till följd av att den lokala organisationen och ekonomiska 

 
137 Här går det även att fundera över vilken roll skolinspektioner ska ha i rektorernas beslutsfattande. 
Båda rektorerna på Jobbskolan och Kommunskolan beskriver initialt den kritik som skolan fått vid 
inspektioner som relevant men kommer efter följdfrågor att uttrycka sig mer oklart om de verkligen 
tycker att inspektionernas kritik var relevant. Sett utifrån vad som faktiskt görs ter sig kritiken snarare 
som en störning snarare än en hjälp.  
138 I de fall som studerats är det elevbetygen som är i centrum för vilken data som är central att redovisa. 
För en översikt om hur detta förenklar analysen av vad elever faktiskt lär sig se Lundahl et al. (2017).   
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faktorer utgör en stark påverkan på hur kvalitetsarbetet förstås och införlivas. 
Särkopplingen av läroplansinnehåll, omtolkningen av vad kvalitetsarbetet 
innebär som policyprogram samt performativa handlingar i relation till 
skolinspektioner bidrar alla till att skapa lösa kopplingar mellan statens 
intentioner och det lokala skolarbetet. För att programmet ska kunna betraktas 
som ett sammanhållet system måste det finnas täta kopplingar mellan policy, 
huvudmännens kvalitetssystem, rektorernas sensemaking samt det som faktiskt 
görs i kvalitetsarbetet. Ett sådant kopplat system existerar inte i något av 
fallen.139  
 
Likvärdighetsfrågan 
 

Begreppet likvärdighet och dess olika nyanser och konnotationer har 
historiskt sett och i den akademiska sfären varit föremål för många olika 
diskussioner (Englund & Quennerstedt, 2006). Såsom det formuleras i 
styrdokumenten har den dock en teknisk definition om att likvärdighet innebär 
att det är samma nationella mål som ska uppfyllas men att det kan göras på olika 
sätt (Skolverket, 2011b). Det är denna mer tekniska definition som här är i 
fokus. Frågan blir hur likvärdighet ska förstås utifrån den problematisering av 
mål- och resultatstyrningen som gjordes i föregående del.  
 

De goda nyheterna först. Hit hör att alla de fyra skolorna och deras 
kvalitetssystem har fokus på en generell måluppfyllelse – alla de fyra 
kvalitetssystem som studerats, vilket även gäller i fallet med Jobbskolans mer 
informella system, har fokus på att elevernas ska ta studenten och att minimera 
antalet F. Detta kan ses som att kvalitetssystemen fokuserar på en av de mer 
centrala aspekterna för måluppfyllelse. Verksamhetschefen på Företagsskolan 
formulerar det hela på följande vis gällande frågan om vilket resultat som är 
viktigast i deras kvalitetssystem:   

 
Amen det är ju elevernas måluppfyllelse i slutändan andel 
gymnasieexamen. För det är ju det som är vår slutprodukt, vårt 
slutkvitto på nåt vis. Hur väl vi faktiskt hanterar uppdraget som vi 
fått från staten.   

 
Till det i materialet som även tycks vara drivande mot måluppfyllelse hörde 

också användningen av programmål. Även om programmålen används på 
varierande vis (se relevanta spalter i 11.1) är detta i linje med hur likvärdigheten 
beskrivs i den faktiska läroplanen (Skolverket, 2011b) det vill säga att 
måluppfyllelsen kan ske på olika vis. 

 
 

139 I det fallet där det finns en koppling till en analys av resultat (Stiftelseskolan) är kopplingen till 
läroplansinnehåll och huvudmans kvalitetssystem lös. 
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  Till de mer problematiska sidorna hör frikopplingen av läroplansinnehållet 
i kvalitetsarbetet (se första stycket i 11.1). Här ter det sig viktigt att påpeka att 
denna aspekt handlar mindre om att tvinga in formuleringar från en 
läroplanstext och mer om att kvalitetsarbetet rent generellt måste fokuseras på 
ett visst pedagogiskt innehåll. Kvalitetsarbetet måste riktas mot liknande mål i 
olika kvalitetssystem om det ska gå att säga att kvalitetsarbete som en form av 
statlig styrning leder till att realisera den målrelaterade form av likvärdighet som 
beskrivits tidigare. För en extern bedömare måste det helt enkelt gå att se att 
värdegrunds- och kunskapsuppdrag betyder ungefär samma sak i olika 
skolorganisationer. Denna typ av tydlighet existerar inte i det material som 
analyserats. Det enda exempel där det gick att se hur dessa aspekter förstods var 
i den kvalitetsredovisningsmodell som fanns på Kommunskolan innan 
omorganisationen övergick till en förenklad redovisningsform. 140  Att 
kvalitetsarbetet blir omtolkat på en lokal nivå är inte bara ett typiskt mål- och 
resultatstyrningsdilemma, det skapar också betänkligheter om vad det faktiskt 
levererar gällande likvärdighet. Likvärdighetsidén blir här en del av 
organisatoriskt sensemaking och hur mer etablerade idéer modifieras utifrån 
diskursiva förgrundsförmågor. Processen blir mer ad hoc och situationsbetingad 
snarare än en process som börjar i en strävan efter måluppfyllelse. Exempelvis 
säger rektorn på Stiftelseskolan att ”sen efter Skolinspektionens dag då när dom 
pratar om likvärdighet så börjar jag fundera men detta måste vi också få in i 
kvalitetsdialogen så att lärarna jobbar med sina kollegor för likvärdigheten”. 
Det är också värt att inflika en av de svårigheter som finns gällande 
målhierarkier (Rombach, 1991). Det faktum att arbetet tydligare kopplat an till 
programmål snarare än läroplanens allmänna mål kan tolkas som att bidra till 
att göra gymnasiet till en mindre enhetlig utbildningsform. Snarare än att betona 
det gemensamma för vad som utgör en gymnasieutbildning flyttas fokus i 
utvecklingsarbetet mot det specifika för ett gymnasieprogram. 

 
För att summera pekar det empiriska materialet på att kvalitetsarbete i två 

avgränsade aspekter (studentexamen och programmål) leder arbetet mot en 
likvärdig skola men att programmet som helhet förblir alltför frikopplat från ett 
gemensamt utbildningsinnehåll för att det mer generellt ska gå att beskriva 
kvalitetsarbetet som ett effektivt mål- och resultatstyrningsinriktat verktyg för 
en likvärdig skola.   
 
 
 

 
140 Här är det relevant att nämna att en av anledningarna till att denna redovisningsform togs bort var att 
det förtydligade att arbetslagen gjorde olika mycket gällande dessa uppdrag. Verksamhetschefen säger: 
”Och det var klart att det dels blev väldigt utpekande när nått program har lägre siffrorna än nåt annat. 
Så högg ju politiken på att men varför är det inte varför har inte elprogrammet gjort det här …” Den 
förändrade redovisningsformen kan både tolkas som behovet av en mer enhetlig form för kvalitetsarbetet 
på skolan och som ett sätt att dölja de olikheter som existerar mellan arbetslagen.  
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Hur viktigt är kvalitetsarbetet för svensk skola?  
 
Innan den kritiska diskussionen om kvalitetsarbetet och mål- och 

resultatstyrningen avslutas i att försöka summera vilken typ av effekt 
kvalitetsarbetet kan ha i styrningen av skolan, förtjänar det att sägas något vad 
i själva programmet som bör te sig mindre problematiskt. Hit hör egentligen 
mycket av det som utgör grunderna för kvalitetsarbetet. Exempelvis är det svårt 
att tänka sig ett nationellt utbildningssystem som inte arbetar utifrån centralt 
satta mål. Om det inte går att sätta några övergripande mål för vad undervisning 
ska leda till är det svårt att se hur det alls ska gå att ha ett nationellt 
utbildningssystem. Det torde inte heller te sig överdrivet problematiskt att söka 
skapa former för utvärdering eller att huvudmän och rektorer har olika typer av 
ansvar för detta. Även om det i dagens skola finns många exempel på 
utvärderingshets är det i sig inte konstigt att en skattefinansierad verksamhet 
redovisar sina resultat och gör en analys av resultaten för att se vad som kan 
förbättras. Detta handlar här inte primärt om en överdriven effektivitetssträvan 
eller New Public Management utan om en rimlig skyldighet för alla som har ett 
offentligt uppdrag. Gällande professionsvärden för utbildning ter det sig inte 
heller särskilt kontroversiellt att skapa policyprogram med syfte att utveckla 
skolan; i princip alla aktörer torde vara överens om att det finns ett egenvärde i 
att sträva efter att göra undervisningen bättre. Om alla dessa saker i sig är 
tämligen rimliga och att allt detta tillsammans kallas för kvalitetsarbete, ter sig 
inte idén om kvalitetsarbete i sig särskilt märklig och utifrån detta går det att 
fråga sig var problemet egentligen ligger.  

 
Svaret på denna fråga är att problemen mer generellt finns i spänningarna 

mellan olika styrningsidéer men också programmets konstruktion och att dessa 
problem i slutändan leder till att programmet har ytterst begränsade möjligheter 
att generera höjda kunskapsresultat eller en mer likvärdig skola. Trots mer 
statlig reglering och större inslag av management pekar empirin i denna studie 
på att systemet förblir löst kopplat och decentraliserat. Detta i sin tur kan 
användas för att belysa en betydande ironi nämligen att för att vara ett statligt 
styrinstrument som betonar vikten av resultat är det märkligt hur pass liten 
effekt programmet haft just gällande relevanta resultat. Kvalitetsarbetet har som 
program existerat i över 20 år och under denna tid har dess inverkan på 
likvärdighet och kunskapsresultat varit obetydlig. Snarare har skolresultaten 
försämrats och likvärdigheten mellan skolor och elevgrupper minskat under 
denna period.  

 
Utifrån detta går det att fråga sig vilken nytta det systematiska 

kvalitetsarbetet som styrinstrument alls gör. Svaret måste bli beroende av 
huruvida det ses som ett värde att skolorganisationer bedriver ett kvalitetsarbete 
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där effekterna främst handlar om det internt organisatoriska.141 Om det kan ses 
som ett egenvärde att en decentraliserad mål- och resultatstyrning reproduceras 
även om det inte får några betydande effekter gällande likvärdighet och 
kunskapsresultat behövs ingen kurskorrigering. Om det senare faktiskt ses som 
viktigt behöver lösningar förmodligen hittas någon annanstans än i ytterligare 
en modifiering av kvalitetsarbetet (se dock avhandlingens sista rubrik för en 
diskussion om de senaste förändringarna). För den som fortsatt vill hävda att 
det måste finns policylösningar relaterade till kvalitetsarbete som kan uppnå 
detta, förtjänar det att påpekas att forskning om resultatansvar visar att det inte 
finns särskilt starka belägg för att nationella system för resultatansvar påverkar 
kunskapsresultat eller likvärdighet på ett markant vis (Pallas, 2021; Voisin, 
2021; Maroy & Pons, 2018).    

 

11.3. Praktiska konsekvenser   
 
Finns det då lärdomar som kan bidra till en förbättrad praktik? Så är fallet. 

Det är dock samtidigt viktigt att påpeka att dessa goda råd i någon mening är 
beroende av vilket ingångsvärde som förutsätts. Det spelar helt enkelt roll om 
frågan primärt förstås utifrån vad som är funktionellt för organisationen, själva 
policyintentionen eller ett mer läroplansteoretiskt perspektiv. Beroende på 
ingångsvärde kan råden vara olika viktiga eller kompatibla med varandra. 
Vidare bör jag för tydlighets skull vara tydlig med att min egen hållning 
gentemot kvalitetsarbetet som ett sätt att styra skolan förblir kritisk. Att goda 
råd som är i enlighet med en mål- och resultatstyrningslogik ändå ges är för att 
det finns aspekter av kvalitetsarbetet som är svåra att komma ifrån samtidigt 
som jag också, om möjligt, vill minska en del av de konceptuella oklarheter som 
finns gällande uppdraget.   
 
Förenkla strukturen  

 
I tre av de fyra fallen som studerats var det svårt för mig som utomstående 

att förstå hur det kvalitetsarbetet som konstruerats var tänkt att fungera i 
praktiken gällande huvudmans, rektorers och lärares insatser. Till en början 
förstod jag det som att det handlade om bristande förkunskaper hos mig som 
studerade fenomenet. I slutändan blev det dock tydligt att problemet snarare 
stod att finna i att systemen i flera fall blivit så pass komplexa (detta gällde 
speciellt i fallet med Stiftelseskolan och Kommunskolan) att det i viss mån blivit 
oklart vad uppdraget egentligen syftade till. Detta gällde både hur målen 
formulerades, hur arbetsprocess och analys skulle se ut, hur det skulle redovisas, 

 
141 Se även Norgren (2022) om att skolinspektioner har en försumbar effekt på studieresultat.    
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samt vilka resultat som var viktiga och hur resultatet skulle följas. Något som 
förtjänar att tas upp igen är att en del av intentionerna i övergången till 
systematiskt kvalitetsarbete var just att förenkla för aktörer på huvudmannanivå 
och skolnivå att skapa former för arbetet som var anpassade för den lokala 
skolorganisationen (Ds 2009:25). En av poäng här tycks vara att om formerna 
för kvalitetsarbetet (möten, redovisning med mera) blir ett problem i sig, är 
sannolikheten låg att kvalitetsarbetet kommer att leda till en välfungerande 
analys av det egna arbetet.  

 
Rent generellt hade det varit bra om kvalitetsarbetets form innebar att 

rektorer i högre utsträckning gjorde en noggrann analys av ett mål, och utförligt 
förklarade vilka insatser som satts in för att uppfylla målen och varför resultatet 
blev som det blev. Den typen av analyser var svåra att hitta i dokumentationen 
och rektorernas förklaringar var tämligen oprecisa om varför vissa lösningar 
hade fungerat. Även om flera av de intervjuade poängterade vikten av att inte 
arbeta med för många mål eller driva för många utvecklingsprojekt samtidigt, 
var det tydligt att formerna för kvalitetsarbetet svällt så att antalet aspekter som 
skulle redovisas och diskuteras gjorde det svårt att följa en enda mål- och 
resultatorienterad arbetsprocess från början till slut. Det tycks här som att flera 
i skolans värld skulle gynnas av att se över formerna för kvalitetsarbetet och 
skära bort det som inte är essentiellt. Om så inte görs är risken överhängande att 
det arbete som utförs varken blir hackat eller malet.  
 
Relevanta problemformuleringar  

 
Ett grundläggande dilemma i kvalitetsarbetet, såsom det framträder i de fyra 

fall som studerats, gäller initiativ och frågeställningar som kommer externt. Om 
dessa inte kan legitimeras på ett bra sätt, kan det få konsekvenser i formen av 
performativa handlingar, motstånd eller omtolkning till något som är relevant 
för den egna lokala organisationen snarare än det som initialt beskrevs som det 
faktiska problemet. Skillnaden mellan ett utvecklingsarbete som görs för att de 
relevanta aktörerna själva uppfattar något som ett faktiskt utvecklingsbehov, 
snarare än att behöva agera för att tillmötesgå ett externt krav, blev uppenbara i 
fallet Jobbskolan. När kvalitetsarbetet fokuserade på problem som var relevanta 
för merparten av lärarna på skolan (bristen på ansvarsfördelning och 
städade/organiserade arbetsmiljöer) kom också arbetet att få effekter som gjorde 
verklig skillnad för skolans arbete. När arbetet som en följd av 
Skolinspektionens kritik kom att riktas mot ett jämställdhetsarbete och 
dokumentationen av detta, det vill säga något som inte uppfattades som verkligt 
problem av de flesta i organisationen, ledde arbetet till performativa insatser 
som påverkade skolans arbete i långt mindre utsträckning. Poängen tycks här 
vara att om kvalitetsarbetet faktiskt ska skapa genuina förändringar bör det 
också inriktas på det som lärarna faktiskt är intresserade av att förändra. Även 
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om det är ett ofrånkomligt problem att skolorna måste agera utifrån de pålagor 
som kommer från huvudman och stat bör kvalitetsarbetet ta hänsyn till de 
problem som de flesta i organisationen ser som faktiska problem om 
kvalitetsarbetet i sig ska vinna legitimitet och leda till faktiska förbättringar.  
 
Fokus på elevernas kunskapsresultat    

 
Oavsett hållbarheten i att utgå från elevernas kunskapsresultat som själva 

måttstocken för kvalitetsarbetet är detta ändå en idé som alla som sysslar med 
kvalitetsarbete bör förhålla sig till. Som redovisats tidigare kom kvalitetsarbetet 
i de studerade fallen i flera avseenden att centreras kring inomorganisatoriska 
värden och strukturer, och även om dessa i varierande grad var kopplade till 
elevernas resultat, var förhållandet mellan kunskapsresultat och kvalitetsarbete 
som helhet tämligen lös i tre av fyra fall. Om kvalitetsarbetet ska relateras till 
elevernas resultat ter det sig relevant att kvalitetsarbetets former och mål 
faktiskt utformas med detta i åtanke. Jarl et al. (2021) poängterar att skillnaden 
mellan skolorganisationer med höga respektive låga elevresultat är att skolor 
med stabilt höga resultat är resultatorienterade på flera nivåer och i flera 
processer. Hit hör ett målorienterat ledarskap från rektorn som knyter an till 
stöttande diskussioner med huvudman såväl som lärare, en noggrann 
uppföljning av elevernas resultat och att lärarna ställer höga krav samt att deras 
kollaborativa arbete fokuserar på elevernas lärande. Även om det inte bör ses 
som alltför överraskande att en resultatorienterad skolorganisation faktiskt 
också levererar högre resultat är det här relevant åter igen upprepa att 
kvalitetsarbetet lätt riktas in på interna angelägenheter som har lite med 
måluppfyllelse att göra.  
 
Öppningar för läroplansteoretiska frågor 

 
En potentiell negativ konsekvens som beskrivits i relation till system för 

resultatansvar är en instrumentalisering av det pedagogiska som ett sätt att nå 
ett visst resultat. Ett resultat från den här studien är att det i samtliga fyra fall 
fanns exempel på att mer grundläggande pedagogiska frågor om kunskap och 
värden marginaliserats som en konsekvens av hur kvalitetssystemen hade 
konstruerats. Att så skedde torde generellt sett handla om att det både är enklare 
och mer brännande att fokusera på direkta organisatoriska problem snarare än 
att ha mer komplexa diskussioner om vad syftet med utbildning är och hur 
vägen dit kan se ut. Från ett läroplansteoretiskt perspektiv går det inte att tala 
om skol- eller kvalitetsutveckling om det inte samtidigt sägs något om vilken 
typ av kunskaper eller värden som faktiskt främjats genom den förändrade 
praktiken.  
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Sammanfattning 
 
Går det att utveckla kvalitetsarbetet på ett sätt som tar tillvara de fyra råd som 

getts här? Går det att skapa ett kvalitetsarbete som skär bort onödiga 
möten/redovisningar, fokuserar på elevernas resultat, tar upp det lärarna ser som 
verkliga problem och skapar forum för mer komplexa frågor om utbildning? I 
teorin kanske det går men i praktiken blir det nog svårt. Att de fyra aspekterna 
inte passar särskilt väl tillsammans bör dock inte ses som bevis på att råden i sig 
är illa grundade utan bör snarare ses som en påminnelse om de delvis 
motstridiga idéer som finns inbyggda i kvalitetsarbetet.  

 

11.3. Reflektioner kring teori och metod  
 
Som ett första steg i att avsluta avhandlingen är det lämpligt att fråga sig hur 

pass väl valet av teori, metod och forskningsstrategi ter sig efter att resultaten 
har analyserats. Gällande de teoretiska valen ter sig dessa ha fungerat väl för att 
belysa både hur systemet översätts och förändras i olika arenor och säga en del 
om vad det gör med kvalitetsarbetet som helhet. Även om teorierna i sig är 
tämligen tänjbara och de mer operativa teoretiska begreppen inte är klart 
avgränsade eller definierade var det snarast deras öppna form som gjorde det 
möjligt att beskriva den komplexa verklighet avhandlingen har sökt att beskriva. 
Den diskursiva institutionalismen fungerade här väl både för att visa på 
systemets innehåll samt hur aktörskapet i olika arenor skapade dynamik och 
förändringar. Sensemaking lyckades med att fånga viktiga detaljer i den 
synnerligen svåra position som rektorer befinner sig i och säga något om de 
lösningar som skapades. Löst kopplade system fyllde sin funktion som en 
metafor för hur olika aspekter samverkade för att skapa systemet som helhet.  

 
Vad det gäller mer avgränsade jämförande fallstudier, snarare än en mer 

omfattande fallstudie i singular, fyllde det förra sin funktion gällande att 
identifiera faktorer för hur och varför kvalitetsarbetet manifesterar sig på olika 
sätt. Förfarandet förtydligade kontraster som underlättade analysen av hur olika 
faktorer inverkade på aktörerna och vice versa. Med avseende på intervjuer och 
dokumentanalys lyckades dessa belysa det viktigaste gällande rektorernas 
situation och kvalitetssystemen som sådana. Det fanns dock metodologiska 
brister vilka sammantaget innebar att beskrivningen av kvalitetsarbetet kom att 
bli mer inriktad på det individpsykologiska snarare än det sociala samspelet och 
dess processer. Även om detta delvis var beroende av externa faktorer som var 
svåra att råda över och att vissa aspekter var svåra att se i början av den 
abduktiva processen, ter det sig ändå rättvist att konstatera att en mer 
genomtänkt forskningsstrategi, exempelvis gällande utformningen av 
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intervjufrågor och genomförande av observationer, hade kunnat ge tydligare 
insikter om hur organisationerna fungerade i praktiken och mer precist beskriva 
rektorernas agerande.  

 

11.4. För framtida forskning  
 

Avhandlingens bidrag gäller framför allt analysen av kvalitetsarbetet som ett 
system för resultatansvar och då specifikt om hur variationer mellan 
kvalitetssystem och rektorers sensemaking bidrar till att forma det nationella 
systemet som helhet. Ska forskningsläget utifrån den här avhandlingens 
slutsatser göras tillsammans med tidigare forskning (Bergh, 2010, 2011, 2015a, 
2015b; Håkansson, 2006; Håkansson & Adolfsson, 2021; Adolfsson & 
Håkansson, 2021a, 2021b; Liljenberg, 2015b) summeras är att det fortfarande 
finns mycket om kvalitetsarbetet både som statligt styrprogram och det 
praktiska arbetet på huvudmannaarenan och den lokala skolarenan som vi inte 
har tillräckliga kunskaper om. Givet att staten lägger stor tonvikt vid 
kvalitetsarbetet, vilket inte minst syns i de nyligen införda förändringarna av 
nationella indikatorer, teman för skolutveckling och ett förtydligat uppdrag för 
huvudmännen att följa upp skolornas arbete (Skolverket, 2023a, 2023b), ter det 
sig som synnerligen ett relevant studieobjekt att forska mer om. Här behövs det 
mer forskning både vertikalt eller horisontellt och om hur systemets olika arenor 
hänger samman med varandra samt hur olika aktörer på samma arena 
tillsammans skapar systemet.  

 
Om den mer vertikala dimensionen ter sig det fördelaktigt att mer 

systematiskt analysera kvalitetsarbetet som en form av resultatansvar och då 
börja i den statliga styrningen och sedan arbeta vidare på ett liknande sätt som 
Maroy och Pons (2018) gjort. (I föregående studie finns det en komparativ 
aspekt vilket skulle vara till fördel för att förstå skillnader mellan exempelvis 
Sverige och andra nordiska länder.) Till det kan även läggas en kvantitativ 
komponent som hjälper oss förstå i vilken grad det finns typiska fall och mer 
ovanliga kvalitetssystemlösningar, vilket i slutändan också skulle kunna leda 
till mer hållbara och generaliserbara slutsatser om hur resultatansvar visar sig i 
en svensk kontext. Jämförande fallstudier av den typ som gjorts i denna 
avhandling innebär med nödvändighet en begränsning om hur pass säkra eller 
generella slutsatser som kan dras givet det begränsade antal fall det faktiskt 
handlar om.   

 
En mer systematisk analys gör det även möjligt att mer precist analysera 

rektorernas sensemaking. I den här studien skapade de stora skillnaderna mellan 
arrangemangen (eller jämförande fallstudier av ”mest olika”-snitt) svårigheter 
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att i analysen hitta mer generaliserbara slutsatser om rektorers sensemaking. För 
att förstå detta behövs det jämförelser av hur olika rektorer hanterar liknande 
kvalitetssystem eller liknande problem för att förstå sambandet mellan aktör, 
den lokala skolan och kvalitetssystemet som sådant. Avslutningsvis går det även 
att på ett mer noggrant vis analysera vilken effekt kvalitetsarbetet har på 
undervisning vilket är relevant eftersom det är just undervisningen och dess 
resultat som är det viktigaste objektet för det styrningen söker att påverka.   

 

11.5. Skeptiska slutord 
 
Ett naturligt ställe att avsluta avhandlingen på är att reflektera över var idén 

om det systematiska kvalitetsarbetet i svensk tappning är på väg. Relaterat till 
frågor om förbättrade kunskapsresultat och likvärdighet finns det även en fråga 
om utvärderingen av skolan. En påminnelse här är om att Urban Dahllöfs kritik 
av Stockholmsutredningen 1950–1962 var att den utvärderingsmodell som 
användes inte lyckades med att förklara resultaten i relation till pedagogiska 
processer (Lilliedahl et al., 2016). Med tanke på svårigheterna med räknandet 
och resultatanalysen i kvalitetsarbetet som setts i denna studie, och vad 
forskningen om resultatansvar säger, går det att fundera över om vi kommit 
särskilt mycket längre sen Dahlöfs tid. Poängen är dock inte att säga att staten 
varit inkompetent i denna fråga utan att snarare ställa sig frågan om det alls går 
att mäta sådana saker. En ganska lustig formulering om detta finns i texten om 
utvärderingsverktyget BRUK om ”Att mäta även det omätbara” (Skolverket, 
2001, s. 9). Även om texten lägger in goda råd om att det går att mäta, även om 
det är svårt, finns det ändå en känsla av att det som faktiskt mäts inte riktigt 
representerar verkligheten.  

 
Kontentan är att kvalitetsarbetet och dess utvärdering innehåller ett 

svårnavigerat problem som består i att det som studeras är ett komplext fenomen 
med olika typer av individer i olika gruppsykologiska processer med ett varierat 
kunskapsinnehåll som samtidigt ska kunna kokas ner i kvantifierbara data som 
ska gå att använda i statistiskt hållbara analyser. Med andra ord måste räknandet 
i kvalitetsarbetet innebära en förenkling men också öppna för den komplexa 
verklighet som skolan utgör. Föregående är högst närvarande i de senaste 
förändringarna av kvalitetsarbetet. Å ena sidan innehåller dessa en uppsättning 
avgränsade mål och indikatorer (Skolverket, 2023a) men också en uppsättning 
mångfacetterade framgångsfaktorer som visar sig på olika vis på olika arenor i 
skolan med olika former av ansvar (Skolverket, 2023b).  

 
Hur ter sig då dessa förändringar i relation till de resultat som redovisats i 

denna avhandling? Utifrån de redovisningar och kvalitetssystem som 
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huvudmän skapat ter sig mål och indikatorer avgränsade och definierade på ett 
sätt som överensstämmer med hur skolorna redan arbetar i sina redovisningar. 
(Undantaget Jobbskolan där denna typ av resultat visserligen analyseras av 
rektorn men inte redovisas på det sätt som sker i de andra fallen.) Här tycks 
målen och indikatorerna som Skolverket (2023a) skriver om visserligen inte 
tillföra så mycket nytt men det går ändå att se en viss nytta i att försäkra sig om 
att svenska skolor tittar på liknande värden. Gällande modellen för 
framgångsfaktorer är dessa i linje med den bredd av olika idéer och områden 
som skolorna arbetar med. Även om skolutveckling med nödvändighet måste 
handla om flera olika områden finns det dock en fråga om denna nya modell 
inte lägger till ytterligare nivåer av komplexitet i ett system som de flesta redan 
har svårt att konceptualisera och arbeta med.  

 
Vad är det troliga utfallet av justeringarna av kvalitetsarbetets innehåll? Här 

blir implementeringen av strukturer och forum avgörande. Det går att tänka sig 
flera olika scenarion. Ett sådant är att systemet som en följd av en tydligare 
formaliserad struktur leder till ett mer enhetligt nationellt utbildningssystem och 
att existerande lokala kvalitetssystem omarbetas och blir mer lika varandra så 
att fler aktörer på olika arenor talar om ungefär samma sak. Det går också att 
tänka sig att förändringarna, med hjälp av diskursiva förgrundsförmågor och 
pragmatisk sensemaking, arbetas in redan existerande system och att åtgärderna 
blir performativa så att systemet i praktiken förblir decentraliserat och löst 
kopplat. Effekterna för skolan som helhet kan som till en följd av olika 
implementeringsformer också bli olika. Teoretiskt sett är det möjligt att 
resultaten förbättras men det går också att tänka sig att inget särskilt händer eller 
att effekterna primärt blir negativa genom ökad press på olika aktörer att 
leverera statistik som ingen egentligen bryr sig om. Den som lever får se vilket 
av dessa scenarion som förverkligas.  
 

Som avslutning är det lämpligt att ställa sig mer generella frågor om 
pedagogik och utbildning. Här är det värt att återigen påpeka att den tämligen 
komplexa modell för framgångsfaktorer som lanserats (eller liknande verktyg 
och modeller) gör lite för att reda ut dilemmat med att system för resultatansvar, 
eller mål- och resultatstyrning, döljer eller marginaliserar centrala aspekter 
kopplade till undervisning och pedagogik. Om systemet för kvalitetsarbete 
faktiskt inte ger någon större klarhet om vilka kunskaper och värden som 
förverkligas i skolornas arbete är det befogat att ställa sig frågan om det alls 
handlar om skolutveckling eller en strävan efter en likvärdig skola. Det tycks 
snarare handla om mål- och resultatstyrning för dess egen skull.  Den andra mer 
övergripande frågan kan ställas i termer om det verkligen är så här vi vill att 
skolan ska fungera. Vill vi exempelvis att rektorn ska agera som en 
managementinriktad mellanchef snarare än utifrån den mer demokratiska 
nordiska ledarskapsmodell som vi tidigare haft? Vill vi att skolans arbete ska 
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villkoras av outputmodeller där det pedagogiska instrumentaliseras för att 
relevanta jämförelsevärden ska se bra ut? Om så inte är fallet är det kanske dags 
att hitta andra sätt att utveckla skolan på. 
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English summary  

As a consequence of lowered national test scores and lessened equity 
between different pupil groups the Swedish state launched wide ranging 
changes to how the national school system was governed during the beginning 
of the 2010s. These changes included a move toward a more standards-based 
curriculum (Nordin, 2014), a new school law that clarified the responsibilities 
of the head of the school and the principal (SFS 2010:800), a new school 
inspectorate, and a changed policy program for accountability and school 
development (Skolverket, 2012). The aim of this study is to describe and 
critically analyze systematic quality work as a system for accountability and a 
governing tool and how actors in different local arenas enact the policy 
program. The main tensions within the program that were identified were 
between professional responsibility and results oriented control and between 
national curriculum goals and local organizational goals.     

 
Using curriculum theory as a starting point three different topics were 

identified as being of interest. These were accountability, leadership and the 
enacted curriculum. The study also set out to how the concept of equity should 
be understood in relation to these three topics.     

 
Three research questions related to the topics already mentioned were 

formulated as follows:  
 

1. How do different aspects of accountability manifest within different 
local school arenas?  

2. What patterns of sensemaking and leadership could be identified in 
relation to principals’ systematic quality work? 

3. What consequences does systematic quality work have on the 
enacted curriculum?   

4.  

Theoretical framework  
 
The study used an integrated theoretical perspective of loosely coupled 

system, discursive institutionalism and sensemaking. Loosely coupled system 
(Weick, 1975; Orton & Weick 1990) was used as an analytical metaphor to ask 
questions about how different elements within the accountability system from 
the state to the local arena were linked together and whether the policy program 
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created tighter couplings between the state mandated policy and the local school 
and teaching.  

The nature of education as a field where actors in different arenas are subject 
to different forms of pressure and influences necessitated the use of a neo-
institutional theory. Discursive institutionalism (Schmidt, 2008) was chosen 
because compared to other neo-institutional perspectives discursive 
institutionalism has a conceptual framework that highlights the agency of the 
relevant actors to take part in creating the institution as such. Discursive 
intuitionalism was used to form an understanding of different ideas relating to 
a transnational discourse about accountability and New Public Management 
related to the national arena and the local school arena. This was also seen as 
important given that earlier research (Bergh, 2010; Bergh, 2015b; Lager, 2015) 
has shown that the policy program is understood and enacted in different ways 
in different arenas of the Swedish education system.  

 
One aspect of discursive institutionalism that was identified as of particular 

importance for the study is the differentiation between background ideational 
abilities and foreground discursive abilities, where the former denotes the 
institutionalized rules and ideas about education and the latter focuses on the 
possibilities by actors to modify and negotiate the meaning of the policy 
program. Another aspect of discursive intuitionalism that was deemed as 
important was the differentiation between coordinative and communicate 
discourses (Schmidt, 2008) and how ideational content relates to different forms 
of power (Carstensen & Schmidt, 2016).  

 
Using Karl Weick’s theorizing about sensemaking (Weick, 1995) as a 

starting point, a sensemaking perspective was constructed relating to how 
principals identified problems and enacted solutions. Besides the usual 
questions relating to triggering and editing, aspects related to framing (Spillane 
& Anderson, 2014) and institutional factors (Weber & Glynn, 2006) were used 
in constructing the interpretative framework of how the interplay of contextual 
factors, leadership, sensemaking and policy was understood.       
 

Method 
 

A cross-case study of a “most different” design of how four quality systems 
are enacted by heads of the school organization and the principal was chosen. 
The justification for this approach was that it would lead to a deeper 
understanding about how and why different solutions were enacted (Yin, 2018). 
Considering different forms of case studies, the approach used is best described 
as a collective case study where the most important aspect is what conclusions 
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could be drawn when the cases are analyzed together (Stake, 1995). By trying 
to find different forms of local quality systems the hope was that this approach 
would help pinpoint how different factors impacted how the accountability 
systems were enacted. The number of cases studied was determined primarily 
by two factors. The first was relating to practical matters related to the outbreak 
of Covid-19 and the fact that the analysis of each case took a considerable 
amount of time. The second was that, in the end, four cases in the end were 
enough to form a generalized understanding of aspects relevant to the research 
questions that were posed. The criteria used for selecting each case were related 
to different types of school organizations (different owners and sizes), different 
educational programs and different accountability systems. 

 
An overview of the four cases:  
 
1. The non-profit school and the decoupled quality system 
2. The vocational school and the informal quality system  
3. The municipal school and the fragmented quality system  
4. The corporate school and the extensive quality system 

 
The main sources of data are from interviews and documents or policy 

artifacts. Concerning the interviews the most important ones were those 
conducted with the principal. Three interviews were conducted with each 
principal. This tri-part structure began in the first interview about more general 
questions about the principals’ history within the organization and how they 
interpreted the systems that were in place. The following two interviews went 
more in depth of the particular aspects about the local accountability system 
what problems they had encountered with it and how they had solved the 
problems.  Interviews were also conducted with heads of the school 
organization and educators. A total of 26 interviews were conducted. Fifteen of 
them were transcribed for analysis. The types of documents and artefacts 
collected in each case varied and reflected the various differences between the 
different accountability systems created.   

 

Analysis  
 
Overall the analytical work followed an abductive process containing a 

dialectic between theory and empirical data. In the end the analysis of the 
empirical data and each case focused on a sensemaking framework or how 
principals came to identify problems relating to the policy program and how 
different solutions were created. In addition, the analysis focused on how these 
solutions related to internal policy tensions concerning professional 
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responsibility and results oriented control and between national curriculum 
goals and local organizational goals. Types of leadership (instructional, 
distributive and management) were also used to analyze the actions of the 
principal.  
 

The four cases were presented using the following format: 
 

• The principal within the organization 
• Framing of problems and problem solving 
• Leadership and internal policy tensions 

 
Categorizing the results from each case was done in accordance with the 

three research questions mentioned earlier (accountability, leadership and the 
enacted curriculum). Regarding the question of accountability and loosely 
coupled systems the results from each case were compared to determine 
whether systematic quality work had created a more tightly coupled 
accountability system concerning state mandated policy, local quality systems, 
leadership and teaching.   

 

Findings and results  
 
The result of the first research question about how different aspects of 

accountability are manifested within the Swedish school system the results 
pointed out that, even though the changes to the policy program (Skolverket, 
2012; SFS 2010:800) indicate an attempt by the state to enact a more tightly 
coupled accountability program, the comparison of the four cases showed an 
education system that as a whole still is to be considered a loosely coupled 
system or a soft accountability system. The considerable differences concerning 
the use of policy tools, indicators, power relations and organizational effects 
revealed that there was considerable conceptual space for different actors to use 
their discursive foreground abilities to enact solutions that fit local 
organizational needs. Among the more stable patterns presented across the 
chosen cases were that performative aspects seemed to be a product of social 
relations within the organization rather than the use of accountability tools. 
Another pattern exposed that the most important form of results within the 
enacted accountability systems were related to helping the students achieve 
passing grades rather than raising the grade point average or attaining 
fulfillment of different curriculum goals. 

 
The empirical results relating to the second research question indicated that 

leadership related to systematic quality work is probably best described as 
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something context dependent rather than there being one optimal strategy for 
quality work. As a whole the four cases showed that the enactment of the policy 
program led to more management-oriented structures and led away from the 
leadership models traditionally linked to the Nordic welfare state (Uljens et al., 
2013). Even though systematic quality work as a governing tool led to different 
forms of management relating to the planning and evaluation of the educational 
work, the content of the program was influenced by what was of practical use 
on a local level which made different forms of leadership and practices more or 
less applicable in each case. Regarding the tension between national curriculum 
goals and local organizational goals there was a clear tendency towards 
localized goals while there was a greater degree of variance in how tensions 
concerning results-oriented forms of control and professional trust were 
handled. Looking at the coupling function of leadership between policy and 
teaching there were instances in all four cases of how each accountability 
system was decoupled from teaching practices. Even though the principals and 
their decision making played a role in this, the results showed that 
organizational factors were more impactful. Principals’ sensemaking was 
driven by finding pragmatic solutions and the need to create structures that 
simplified action and clarified the identity and role of the principal. Even though 
one of the consequences of the policy program was the more regulated role of 
the principal, the policy content was malleable enough for three out of the four 
principals to create solutions that were in line with what they considered to be 
for the best for the local school and the role they wished to play within the 
organization.  

 
The most important result relating to the third research question about 

consequences for the enacted curriculum was that even though the enactment of 
systematic quality work led to a results-oriented framing for teaching in all four 
cases its impact seemed clearly mediated in three of the four cases. The 
discursive space within each enacted quality system allowed for different 
conceptions of knowledge and curriculum ideologies. Even though there were 
limitations to the empirical data concerning how the enacted quality systems 
impacted teaching, the tentative conclusion was that the policy program in three 
of the four cases did not in any obvious way lead to the enactment of a more 
results-oriented curriculum. Different organizational factors and various 
sensemaking processes and solutions all played an important role in this result. 
    

Conclusions and discussion  
 
The last chapter contains a critical discussion about how systematic quality 

work as an accountability system has been constructed as well as but also some 
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practical conclusions about how different local actors might modify their 
current practices.  

 
Regarding more critical perspectives two aspects are highlighted. The first is 

that the policy program contains different ideas about governing. The trajectory 
of the program is described as going from emphasizing decentralization and 
marketization during the 1990s to more centralized forms of control especially 
during the 2010s and onwards. This trajectory has created a program that is 
incoherent and destined to fail in certain aspects. One of the main reasons a 
more centralized accountability system was enacted was to counter the effect of 
market forces on equity within the Swedish school system. The results of this 
study point to the fact that the system remains decentralized wherein ideas about 
quality management are enacted according to the logic of the local school 
market rather than counteracting it, which in turn shows that the intention of the 
state has failed in this regard. The second critical perspective is related to 
technical problems relating to governing by objectives which by necessity 
create tensions between different types of goals, idiosyncratic decision making 
rather than rational decision making, and technologies not calibrated to set goals 
(Rombach, 1991). All of these technical aspects were shown as relevant when 
the four cases were compared and were relevant for the differences shown 
between them.         
 

These two critical aspects and the variance relating to how different types of 
goals and results were understood by different actors, raises critical questions 
about how equity is to be understood as part of the governing idea of Swedish 
school systems. Since the striving for equity is primarily understood by 
governing state bodies as the fulfillment of national curriculum goals rather than 
local organizational goals, the question remains whether the system in place 
actually fosters equity or whether it is accountability for its own sake.      
 

Four practical aspects concerning systematic quality work are highlighted as 
of particular relevance to local actors. These are:  

 
• Simplified accountability arrangements  
• Using relevant problems as starting points  
• Taking student results into greater consideration 
• Creating spaces for discussing curriculum content 

 
The chosen theoretical concepts worked well in highlighting the differences 

and dynamics among accountability, leadership and organizational factors. 
Regarding the methodology, there is some warranted criticism of the chosen 
research design and how the interviews were conducted. To obtain a clearer 
insight into sensemaking and relevant social processes some adjustments to the 
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research design seem necessary. A welcome addition would also be the use of 
quantitative data to reach more conclusive and generalizable results. 
Concerning the current state of research on quality management within the 
Swedish school system, this study adds some clarifications about the nature of 
the national accountability system. As such, many questions about how these 
local systems are constructed and how this relates to leadership, sensemaking 
and the enacted curriculum still remain. All these factors seem to be of particular 
relevance since the Swedish state has created a seemingly more tightly coupled 
form of accountability system in 2023, containing centrally defined indicators 
and a rather complex model for school development (Skolverket, 2023a; 
Skolverket, 2023b; Skolverket, 2023c).  
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