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Abstract

Akesson, Erik (2024). Resultatansvar for likvérdighet: En liroplansteoretisk
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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Forord

Ska jag sammanfatta mina intryck av att paborja en forskarutbildning i
pedagogik skulle jag jaimfora det med att ga vilse 1 en djungel med vetskapen
om végen hem inte hittas ar det i forsta hand ens eget fel. Denna metaforiska
djungel utgoérs dock inte av ldbbiga djur eller giftiga véxter utan av langt
hemskare fenomen som illa definierade begrepp, oklara krav och roriga
forskningsfalt.

En sak som dock hjélpt mig att f& perspektiv pa det ndgot sjalvupptagna
sinnestillstdnd som inte &r helt ovanligt bland doktorander ar den undervisning
om ldrandeteorier som jag parallellt med forskarstudierna bedrivit. Utifran
sadana teorier ter sig inte forskarutbildningen som en helt unik ldarandeprocess.
Aven om abstraktionsnivan #r hog, 4r inslagen timligen typiska for ménga
former av utbildning. Det handlar om att sortera stora mangder information,
socialiseras in i ett sammanhang och forstd rddande normer samt att hitta det
meningsfulla och anvindbara. P4 sa sétt dr det ingen storre skillnad mellan
forskarstudier och att gd i den “vanliga” skolan. Och precis som i den vanliga
skolan vixer kunskapen fram genom att gora fel ett otal ganger tills en forstéelse
om hur det blir rétt vixt fram.

Oavsett vilken metafor eller vilket perspektiv. som beskriver
forskarutbildningen bést blev avhandlingen till slut klar. De personer jag i forsta
hand har att tacka for detta d4r mina handledare Daniel Sundberg och Andreas
Nordin. Att handleda en doktorand méste vara utomordentligt svart. A ena sidan
maste perspektiven hela tiden vidgas och & andra sidan maste en handledare
ocksa vara flexibel utifrdn var i processen doktoranden befinner sig. Ni
hanterade denna balansakt synnerligen vél. Utan ert vénliga tdlamod &r jag
tveksam till att den hir avhandlingen alls blivit klar. I slutindan &r jag ocksé
tacksam for era sokratiska fragor &ven om jag under processens ging sillan var
sarskilt n6jd med att det redan svara blev dn mer krangligt.

Som ett led i att vixa in i den akademiska kostymen har det varit vardefullt
att ta del av seminarierna i forskningsgruppen Léiroplansteori och didaktik
(SITE) vid Linnéuniversitetet. Ett sérskilt tack till Carl-Henrik Adolfsson och
Jan Hakansson for era insatser under mellan- och slutseminarium. Med er hjilp
blev det littare att se vad som i avhandlingsmanuset var dunkelt skrivet och
dunkelt tdnkt. Tack ocksa till alla doktorandkollegor och andra pé institutionen
som pa olika sétt bidragit med stod och goda idéer. Jag skulle egentligen vilja
ge en ingdende forklaring om hur en massa olika personer hjilpt mig men en
sadan lista skulle bli for lang och jag skulle sidkert och glomma nagon. En person
fortjénar dock ett sérskilt omndmnande och det & Anna Wahlgren. Tack for alla



samtal pad taget fran Viaxjo till Hassleholm. Du gjorde de sista aren pa
forskarutbildningen mycket roligare.

Till mor och far och alla andra néra och kdra som kanske inte alltid riktigt
forstatt vad jag hallit pa med vill jag bara séga att utan er hade det hér inte gétt.
Att lasa en forskarutbildning innebér perioder av social isolering. Det &r darfor
véldigt viktigt att veta att dar finns médnniskor som bryr sig om en dd man lamnar
sin bubbla. Det kénde jag alltid. Ett sérskilt tack till min vén Ida Janson som
hjélpte till med att korrekturldsa manuset.

Den doktorand som &r helt n6jd med sin avhandling &r antingen en séllan
skddad sérbegavning eller s& har personen missat poangen med forskarstudier.
Det finns en del jag Onskar att jag kunnat forkovra mig i ytterligare men som
inte ar helt ovanligt i dessa sammanhang tog tiden slut. I och med det far
avhandlingen vara klar dven om fragor kvarstdr. Om jag ska sammanfatta
kénslan att avsluta ett avhandlingsarbete ar det synnerligen angendmt att borja
gé fran pressen att leverera ndgot som man inte behdver skimmas ver till att
istéllet fokusera péa alla de ldrdomar som gjorts. Utdver alla forskningsinterna
spetsfundigheter handlar en langt viktigare del om en fordndrad forstaelse av
ménniskor, samhéllet och mig sjdlv. Sddant kanske inte genererar sirskilt
manga akademiska artiklar men dr den viktigaste anledningen till att vi alls
utbildar oss.

Erik Akesson

Helsingborg mars 2024



1. Inledning

Ett skolsystem i kris har under de senaste artiondena varit aterkommande ett
tema i svensk media och lett till olika politiska utspel beroende pé vilken
problemformulering som varit aktuell for tillfallet. Utdver inldgg gillande
ordningsproblem, forsdmrade arbetsvillkor och flumpedagogikens pastidda
skadeverkningar, har sjunkande kunskapsresultat och forsdmrad likvérdighet
utgjort kdrnan i den problembeskrivning som gjorts om den svenska skolan.
Likvérdighetsproblematiken ar komplex men kan sammanfattas med att
skillnaden mellan skolor och elever Okat; etnicitet och familjers socio-
ekonomiska bakgrund har kommit att bli en alltmer inflytelserik faktor for
skolresultat, och dagens skolvalssystem tycks cementera de skillnader som
finns mellan elevgrupper snarare én att verka kompensatoriskt vilket historiskt
varit en viktig del av skolans verksamhet (Skolverket, 2012b; SOU 2020:28).
Utover storre resultatspridning mellan elever och skolor har resultat fran
TIMMS- och PISA-métningar kommit att visa pa en nedatgaende trend fran
slutet av 90-talet och fram till mitten av 2010-talet rérande svenska elevers
resultat i matematik, naturvetenskap och lasforstaelse (Skolverket, 2023d).

For att mota problemen med forsdmrad likvérdighet och sjunkande
kunskapsresultat kom en rad fordndringar gillande styrningen av den svenska
skolan att genomféras under borjan av 2010-talet. Hit horde fordndrade
laroplaner med uppstramat dmnesinnehéll och tydligare normer for larares
planering av undervisning (Nordin, 2014). Till fordndringarna horde &ven
inforandet av Skolinspektionen som en sjélvstindig myndighet med en tydligt
granskande funktion vilket skulle garantera hogre grad av likvérdighet och
forbattrad kvalitet (Ronnberg, 2014). Vidare lanserades en uppdaterad skollag
(SFS 2010:800) dér rektorers och huvudmins ansvar for skolornas
kunskapsresultat fortydligades.

Alla de mer betydande forandringar av skolans styrning som blev verklighet
aren 2010-2011 (fordndrade ldroplansmél, rektorns och huvudméns
fortydligade ansvar och Skolinspektionens granskningar) tillsammans med
utmaningarna relaterade till likvardighet och sjunkande kunskapsresultat,
sammanstralar 1 det systematiska kvalitetsarbetet (Ds 2009:25; Prop.
2009/10:165). Den hdr avhandlingen syftar till att kritiskt undersoka det
systematiska kvalitetsarbetet som ett statligt styrt program inriktat pa att hantera
flera problem inom det svenska utbildningssystemet savil som ett verktyg i den
lokala skolans tjénst.



1.1. En laroplansteoretisk inramning

Som utgéngspunkt for undersokningen valdes en ldroplansteoretisk
inriktning vilket kom att vigleda vilka frdgor som stédlldes om studieobjektet
(for mer om dessa specifika fradgor se nésta rubrik). Utifrdn denna inramning
forstas det systematiska kvalitetsarbetet som ett statligt styrmedel med syftet att
generera undervisning med en viss typ av kunskapsinnehall. Det &r ockséd hér
kopplingen till pedagogiken finns — genom att styra utbildning pa ett visst sitt
skapas forutsittningar for undervisning och vad elever lar sig. Det dr dock
viktigt att papeka att ménga av de centrala frigor som kan stillas om
systematiskt kvalitetsarbete inte dgs inte av ett sérskilt forskningsfalt och att det
vore dumt att exkludera perspektiv som kan hjélpa oss att forstd den komplexa
verklighet som skolan utgdr. Aven om huvudintresset utgdérs av mer
Overgripande fragor om styrningen av skolan finns det d&ven behov att anvédnda
sig av mer organisationsteoretiska perspektiv for att forstd vilka konsekvenser
sagda styrmedel far for den lokala skolans arbete.

En &versikt av liroplansteorins historia som forskningsfilt visar pa ett
genomgéende tema relaterad till fraigan om kunskap och da sérskilt vilken typ
av kunskap som varit i fokus for olika typer av nationella utbildningssystem och
varfor just denna kunskapsform premierats (Lundgren, 1979; Deng & Luke,
2008). Utdver att kunskapsfragan i ndgon mening alltid finns i bakgrunden é&r
det svart att ge mer allméngiltiga karakteristika. En historisk anledning till detta
ar att nationella utbildningstraditioner lett till att pedagogikdmnet, och
dérigenom dven laroplansteori, fatt olika funktioner och innebord. En relevant
griansdragning kan hér goras mellan en kontinental och nordisk didaktik-
tradition dér bildningsbegreppet dr centralt och en anglosaxisk tradition dér
metodfrdgor dr mer tongivande (Sundberg, 2007).

Forskningsfiltet har 6ver tid genomgatt en fordndring som inneburit att olika
perspektiv och kunskapsobjekt kommit i fokus. Pinar (1995) skriver att
laroplansteorins roll fram till 1970-talet kan beskrivas i termer av att agera
hjalpvetenskap &t staten med syftet att utveckla en formaliserad ldroplan, men
att det under 1970-talet sker ett paradigmskifte och en rekonceptualisering sa
att det numer i forsta hand handlar om att forsta ldroplanen snarare én utveckla
den. Under denna period kommer positivistiska och strukturalistiska perspektiv
att tappa i inflytande medan poststrukturalistiska och konfliktorienterade
perspektiv vinner mark.! Aven om det utifrén en nordisk didaktiktradition finns
anmarkningar att gora om detaljerna i den anglosaxiskt fargade beskrivning som
Pinar ger, torde den Overgripande podngen om féltets uppdelning i olika

!'Se ocksa Englund (2005). For en littillginglig dversikt om tongivande perspektiv inom ldroplansteori
se kapitel 3 i Borjesson (2016).



teoretiska intressen vara vedertagen. > Annorlunda uttryckt: En allmént
accepterad modell for hur laroplanen bor forstés eller analyseras existerar inte i
nuliget.

Trots svarigheterna med att definiera ldroplansbegreppet pé ett sétt som alla
forskare i filtet skulle acceptera &r det anda lampligt att forsoka ge en sddan
definition. For de flesta som &r verksamma inom skolan &r begreppet ldroplan
synonymt med de texter som faller under denna kategori. Inom léroplansteori
har dock begreppet i de flesta fall en vidare betydelse. Exempel pa ett sddant
vidgat laroplansbegrepp finns beskrivet av Ulf P. Lundgren. Lundgren (1979)
skriver att ldroplansbegreppet kan konceptualiseras utifrdn tre nivier:
samhéllsniva, programniva och lokal nivd. Den forsta nivan relaterar till hur
vérderingar och kunskaper, under paverkan fran ekonomi och ideologi, viljs ut,
organiseras och rankas. Den andra nivan giller frigor om styrningen av
utbildning och den politiska processen bakom att formulera en liroplan. Den
tredje nivan avser en formell laroplanstext och hur denna styr undervisning och
vad elever lar sig. Utifrdn en sddan kategorisering avser begreppet ldroplan
samtidigt en mer eller mindre enhetlig samling av texter, ett overgripande
program for skolan och samhéllsfilosofiska forestillningar om utbildning. Alla
dessa aspekter dr relevanta for avhandlingen i det att kvalitetsarbetet &r
sammankopplat med mer O&vergripande idéer om utbildning, den
programmatiska inramningen av skolans arbete sévél som de texter som kallas
laroplaner.

1.2. Kunskapsomraden

Om avhandlingens studieobjekt dr systematiskt kvalitetsarbete, bade som
nationellt policyprogram och vad huvudmén och rektorer mer konkret gor av
det i praktiken, fanns det ett behov att soka precisera vilka kunskapsobjekt eller
vilka forskningsrelaterade teman som var sérskilt relevanta att belysa i studien.
Givet kvalitetsarbetets mangfacetterade form och innehéll finns det har mycket
att vilja pd. Utifran avhandlingens ldroplansteoretiska utgangspunkt kom
processen géllande urval att styras dels av att vilja undersdka styrprogrammets
innehall och funktion i olika arenor och hur detta paverkar undervisning men
ocksa fenomen som forskningsfaltet inte undersokt tillrackligt.

Resultatansvar: Ett genomgdende tema i hur styrningen av nationella
utbildningssystem fordndrats i Vastvérlden har gillt skapandet av olika former

2 Filtet har dven utvecklas sedan &r 1995. Utvecklingen innebidr dock snarast att trenden om
uppdelningen i olika forskningsintressen blivit allt tydligare.



for resultatansvar vilka syftar till att hantera resursfordelningsproblem och att
inte hamna pa efterkélken i en globaliserad tdvlan om goda kunskapsresultat
(Hopmann, 2008; Grek et al., 2021). Dessa system ér till sin natur komplexa
gillande idéinnehdll s&vdl som mer tekniska aspekter relaterade till
policyverktyg och implementeringsformer. Ett 6kat forskningsintresse har géllt
komparativa studier av likheter och skillnader mellan de olika system eller
16sningar som olika ldnder skapat (Maroy & Pons, 2018). I den hir
avhandlingen analyseras hur frdgan hanterats i en svensk kontext med syftet att
klarldgga vad som utmérker systematiskt kvalitetsarbete som ett system for
resultatansvar, vilken utveckling programmet genomgétt och hur dessa idéer
visar sig i olika arenor (fran stat till den lokala skolan). I relation till de andra
tvd kunskapsomréden som valts ut utgor resultatansvaret det mer overgripande
intresset och det ar ocksa har som avhandlingen har sitt storsta forskningsbidrag
givet att denna aspekt inte studerats sirskilt utforligt inom vare sig av svensk
ldroplansteoretisk forskning eller inom andra grenar av pedagogisk forskning.3

Ledarskap: System for resultatansvar och kvalitetsarbete skapar utmaningar
for rektorer och skolledare att balansera dkande externa resultatkrav med att
ocksa ge ldrarna autonomi over sitt eget arbete (Rosenblatt & Wubbels, 2021).
Ledarskap blir hir vid en forsta anblick en friga om att hitta strategier som bade
tillfredsstéller externa kvalitetskrav med mer interna pedagogiska viarden. Hur
sédana 16sningar skapas ér intressant i sig och langt ifrn vilstuderat. Relaterat
till det laroplansteoretiska forskningsfaltet skriver Uljens och Ylimaki (2017)
att ledarskapsfragor 4r tdimligen outforskade inom filtet och att det behovs fler
studier som undersoker hur olika idéer om utbildning fran olika intressenter
hanteras av skolledare utan att forutsédtta de idéer om resultatorientering som
driver dagens utveckling. Avhandlingen har mélséttningen att bidra till sddan
forskning.

Den genomférda ldroplanen: Inom ldroplansteori gors en skillnad mellan den
faktiska laroplanen, vilken utgdrs av de idéer och vérden som olika statligt
sanktionerade dokument vill att skolan ska arbeta utifran, och den genomforda
laroplanen som avser vilken ldroplan som faktiskt forverkligas i det dagliga
skolarbetet (Wahlstrom & Sundberg, 2018). Forhallandet mellan dessa aspekter
ar utomordentligt komplex med avseende pé idéinnehall, dversittning pa olika
arenor, lirares agens och sociala nétverk (Wahlstrom & Sundberg, 2017,
Edwards, 2011; Spillane, 1999). Lundgren (1979) kategoriserar den statliga
styrningen av ldroplanen som skeende genom fyra olika former: juridisk,
ekonomisk, ideologisk* och utvirderingsmissig. Utifrdn denna kategorisering

3 Liknande frigor har dock inom svensk pedagogisk forskning studerats utifrdn frigor om mal- och
resultatstyrningens paverkan pa skolan. Utdrag ur denna forskning redovisas i kapitel 3.

4 Laroplanstexterna utgér i denna modell en del av den ideologiska styrningen. Den ideologiska
styrningen innehaller dven olika typer av stdddokument som végleder olika aktdrers arbete. Hit hor
exempelvis radgivande material frén Skolverket.



blir avhandlingens uppgift att beskriva hur kvalitetsarbetet, som en komplext
sammansatt form av utvirderingsmassig styrning av olika idéer och flera olika
aktorer, paverkar undervisning och vilken laroplan som faktiskt forverkligas i
skolans arbete.

1.3. Likvéardighetsfrdgan

Om foregéende tre aspekter utgor mer specifika kunskapsobjekt utgor fragan
om likvirdighet ett mer sammanfogande tema for det studien syftar till att
beskriva. For att gora en lang historia kort har likvirdighetsfrdgan linge varit
central i den svenska skolan samtidigt som begreppet 6ver tid delvis fatt en
annan innebord. Englund och Quennerstedt (2006) skriver att likvardighet
under 1970-talet innebar att utbildning skulle genomforas pa ett enhetligt vis for
att skolans kompensatoriska uppdrag skulle realiseras, men att paverkan fran
mer nyliberala forestéllningar gor att begreppet ocksa far en mer individkopplad
priagel och overgar till att knytas till utvdrderingsresultat under 1990-talet.’
Sammantaget dr siledes frigan om likvirdighet nadgot som bade knyts till
traditionella vélfardsidéer om att motverka oréttvisa skillnader mellan grupper
samtidigt som det numer ocksa handlar om individuella forutsittningar och en
timligen komplex utvirderingslogik.® Hir finns det flera fragor om hur pass vil
dessa olika forstaelser passar ihop. For avhandlingens vidkommande ar
likvardighetsfragan framst relevant i hur det relaterar till den faktiska ldroplanen
och dess funktion i det systematiska kvalitetsarbetet.

I ldroplanen for gymnasieskolan’ beskrivs likvérdighet pé foljande vis:

Skollagen foreskriver att utbildningen inom varje skolform ska
vara likvirdig, oavsett var i landet den anordnas. Normerna for
likvirdigheten anges genom de nationella mdlen. En likvirdig
utbildning innebdr inte att undervisningen ska utformas pd samma
sdtt overallt eller att skolans resurser ska fordelas lika. Hinsyn
ska tas till elevernas olika forutsdttningar, behov och

3 Se ocksa hur Lundahl (2006) beskriver denna forskjutning: I stillet for en pa utvirderingsresultat
baserad diskussion om hur man ska arbeta pé ett likvirdigt sdtt under likvardiga forutséttningar mot
laroplanens mal, kommer fokus alltmer att flyttas dver mot en kontroll av om skolors resultat &r
likvérdiga. Mer svarkommunicerade mal kodifieras enligt samma kvantitativa logik som ldnge géllt for
rapporteringen av betyg och nationella prov. Det blir enklare att jimfora skolor med varandra och i dessa
jamforelser kommer vissa skolor anses béttre och andra samre.” (s. 379)

© Mer specifikt om utvirderingsdimensionen fokuserar denna frimst pa skolnivaeffekter (skillnader i
betygssnitt mellan skolor) och hur detta hdanger samman med elevernas socioekonomiska bakgrund och
antalet elever med utldndsk bakgrund (Skolverket, 2012b). Det finns dock olika sitt att forsta dessa
utrdkningar. Se exempelvis Heller-Sahlgren (2023).

7 Liknande formuleringar finns &ven i Lgr 11 (Skolverket, 2011a) och Lgr 22 (Skolverket, 2022).



kunskapsniva. Det finns ocksd olika vigar att nd mdlen. Sérskild
uppmdrksamhet ska dgnas dt de elever som av olika anledningar
har svarigheter att nd mdlen for utbildningen. Ddrfor kan
undervisningen aldrig utformas lika for alla. (Skolverket, 2011b,
s.2)

Fran citatet framgar att likvardighetsfragan framst handlar om maluppfyllelse
och att denna kan uppnés pa olika sdtt. Hur forverkligas dd denna
méluppfyllelse? Det korta svaret hir dr genom ett systematiskt kvalitetsarbete.®
Béde skollag (SFS 2010:800) och Skolverkets allménna rad (2012a) klargor att
det ar just kvalitetsarbetet som styr 6ver hur skolorna ska arbeta med malfragor
och att dessa mél definieras av liroplanen. Fragor om hur detta ska omsittas till
praktik leder oss tillbaka till de tre kunskapsomraden som beskrevs tidigare.
Likvéardighet handlar bade om hur vérdet konstrueras i den formella styrningen
av skolan savél som hur skolledare och rektorer hanterar spadnningsforhéllanden
mellan olika idéer och vérden i programmet och i slutindan vilka mal som
uppfylls genom undervisning (den genomforda laroplanen).

1.4. En deskriptiv och kritisk ansats

Som alluderas till tidigare kan en analys av kvalitetssystem goras utifrén
olika perspektiv. Négot schematiskt tycks det dock som att grundliggande
forhallningssdtt kan  beskrivas utifrdin tre olika positioner: en
métningsorienterad position som forutsétter resultat- och effektivitetsvérden,
mer uttalat maktkritiska perspektiv och slutligen mer empirindra synsétt.
Overlag tycks den forskning som finns om skolutveckling och ledarskap utg
fran ett synsitt dar olika former av elevresultat och effektivitetsmetrik utgdr
maéttstocken for studierna. Skolutvecklingsforskningen har &ver tid genomgatt
en del metamorfoser dir olika infallsvinklar betonats. Hopkins et al. (2014)
beskriver det som att den fas som skol- och systemutvecklingsfiltet numer
befinner sig i utgér fran internationell benchmarking eller att resultaten fran
olika nationella system jaimfors med varandra. En sddan ansats innebér dock
inte med nddvéndighet att alla nationella system for resultatansvar eller
kvalitetsutveckling ses som positiva (se exempelvis Hopkins (2017)) samtidigt
som det dock inte heller ifrdgasitter kunskapsmétningar som instrument.’

# En intressant krumelur i denna styrningslogik &r att eftersom bade likvérdighet och kvalitet definieras
av maluppfyllelse blir det svart att gora en griansdragning mellan dessa tva begrepp.

% Se exempelvis tidskriften School Effectiveness and School Improvement. For ett exempel pa just
kvalitetsfragor se istdllet Quality Assurance in Education. Sjalvfallet finns det strak av systemkritik i
artiklar som publiceras inom ndmnda tidskrifter samtidigt som sadan aspekt inte utgdér det mer
overgripande forskningsintresset for det som diskuteras.
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Att inte ett mer resultat- eller effektivitetsinriktat perspektiv véljs for den hér
studien har primért tva orsaker. Den forsta géller de fragetecken som finns om
hur relevanta resultatmatt ska definieras. Pa nationell nivd skapar
betygsinflation och varierande beddmningspraktiker osdkerhet om vad olika
former av betygssnitt egentligen representerar. Den andra och mer
betydelsefulla anledningen har att géra med hur det systematiska
kvalitetsarbetet forstds som fenomen. Frén ett laroplansteoretiskt perspektiv
utgor det systematiska kvalitetsarbetet i forsta hand ett sdtt for staten att styra
skolan. Den relevanta litteraturen intar hir generellt ett kritiskt forhéllningssétt
om inflytandet fran bdde internationella kunskapsmétningar och att jimfora
resultat mellan skolor. Denna métningslogik utgér i denna litteratur en del av
det fenomen som ska studeras snarare &n ett slags facit om nationella
utbildningssystem fungerar som avsett eller inte. Det handlar naturligtvis ocksa
om skolutvecklingsfragor och sddant som kan kvantifieras men fokus ligger pa
systemets inre logik och de antaganden som gors géllande utbildning.

Utgangspunkten for studien &r bade deskriptiv och kritisk. Den empirinira
delen handlar om att beskriva utfallet av kvalitetsarbetet da olika huvudmin och
rektorer inforlivar det systematiska kvalitetsarbetet. Det finns dock ocksa en
kritisk komponent som syftar till att diskutera koherensen i sjdlva styrkomplexet
och de premisser som ligger till dess grund. Adjektivet kritisk kan i detta
sammanhang forstds utifrain det som Ian Hacking (1999) beskriver som
unmasking och att avsldja ideologiska konstruktioner som ett sétt rattfardiga en
viss typ av makt eller en viss typ av ordning. Det viktigaste hiar handlar om att
kontrastera vad kvalitetsarbetet sdger sig vara i olika formella dokument med
vad det faktiskt blir i verkligheten. Ska forhallandet mellan det kritiska och det
deskriptiva fortydligas upptar den empirinéra delen merparten av avhandlingens
innehall samtidigt som den del i slutdndan syftar till att grunda for kritiken av
det systematiska kvalitetsarbetet som statligt styrverktyg.

1.5. Inriktning mot gymnasieskolan

En avgriansning &r att avhandlingens empiriska del &r inriktad mot
gymnasieskolan. Flera grenar av svensk pedagogisk forskning har primért varit
inriktad mot grundskolan. Aven om detta #r fullt begripligt givet grundskolans
roll 1 det svenska utbildningssystemet, behdvs det ocksa studier som riktar in
sig pd gymnasiet och den mer avgriansade utbildningsform som denna utgor.
Inriktningen mot gymnasiet gjorde det relevant att inkludera friskolorna. Denna
inkludering gjordes av flera skil. En av dessa ér att pedagogisk forskning, ofta
i kombination med olika skolutvecklingsprojekt, kommit att fokusera pa den
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kommunala skolan samtidigt som friskolereformen diskuteras aktivt i media
savédl som 1 forskning. En annan relevant faktor &r att friskolorna utgér en stor
minoritet av antalet totala skolor (36 % enligt Ekonomifakta (2023)) och att
forskning maste ta friskolorna i beaktande om den svenska skolan ska kunna
beskrivas pa ett rattvist sitt.

1.6. Syfte och forskningsfragor

Forskningssyftet kom att formuleras utifrdn de stédllningstaganden som
presenterats tidigare i kapitlet. Hit horde att fortydliga att studiens ansats bade
ar deskriptiv och kritisk och att studien inriktar in sig pa nidmnda
kunskapsomraden (resultatansvar, ledarskap och den genomférda ldroplanen).
Syftet formuleras pé foljande vis:

Att beskriva och kritiskt granska systematiskt kvalitetsarbete som ett
nationellt kopplat system for resultatansvar och hur rektorers ledarskap och
sensemaking av mdl, resultatkontroll och professionstillit pdverkar den
genomforda ldroplanen.

For att uppfylla det overgripande syftet formulerades tre forskningsfragor:

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

2. Vilka monster gdllande sensemaking och ledarskap kan identifieras i
rektorernas kvalitetsarbete?

3. Vilka konsekvenser gidillande forutsdttningar for den genomforda
ldroplanen far inforlivandet av det systematiska kvalitetsarbetet?

Ett fortydligande om den forsta forskningsfragan giller begreppet element
vilket valts eftersom system for resultatansvar har manga innehallsméssiga
delar av olika typ. Frigan dr allmént formulerad for att efter behov diskutera
de manga olika aspekter som kan te sig relevanta. I fraga tva avser begreppet
sensemaking ett av de teoretiska perspektiv som valts i avhandlingen med syfte
att klargéra hur rektorn skapar meningsfulla 16sningar i kvalitetsarbetet.
Uttrycket inforlivande'® i fraga tre dr valt utifran att studien utgér frén en
lokaliserad tolkning och dversdttning av fenomenet snarare &n utifran fragor om

19 Inom internationell policyforskning anvinds engelskans enactment for att beskriva detta. For en lingre
diskussion se rubrik 6.1. i avhandlingens teorikapitel.
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rektorer och skolledare ”gor rétt” utifrdn vad staten vill att dessa aktorer ska
gora. Forskningsfragorna foljer den ordning som de besvaras i avhandlingens
avslutande kapitel. Fraga 1 besvaras i kapitel 9, fraga 2 i kapitel 10 och fraga 3
i kapitel 11.

1.7. Kapiteloversikt

I kapitel 2 ges en Gversikt om hur olika ldnder skapat nationella system for
resultatansvar som ett led i hanteringen av New Public Management (NPM).
Framstdllningen soker att fortydliga vad som utmérker fenomenet
resultatansvar och ge en oversikt om hur systemen skiljer sig at mellan lander
med avseende pa indikatorer, verktyg, aktdrer och vilka konsekvenser det fatt
for utbildning.

I kapitel 3 presenteras hur kvalitetsarbetet som en del i utvecklingen av mal-
och resultatstyrning utvecklats fran ett timligen 16st definierat kvalitetsbegrepp
och ett decentraliserat system till det mer omfattande statligt styrda system som
vi har idag. Kapitlet avslutas med en diskussion om interna spanningar
relaterade till professionstillit och resultatkontroll och hur fragan om likvirdiga
maél ska forstds i programmets konstruktion.

I kapitel 4 presenteras en sammanstillning om skillnader mellan teoretisering
om ledarskap i en anglosaxisk respektive nordisk kontext samt hur olika
institutionella faktorer paverkar hur ledarskapsfragan forstas. En diskussion fors
om pedagogiskt ledarskap och hur detta ska forstas i relation till kvalitetsarbete.
Kapitlet avslutas med ett konstaterande om behovet av en fordjupad forstaelse
av svenska rektorers beslutsfattande i termer av sensemaking.

I kapitel 5 analyseras tidigare forskning om kvalitetsarbete utifrén de tre
intresseomraden (resultatansvar, ledarskap och den genomférda ldroplanen)
som beskrivits i inledningen. Utifrdn denna sammanstillning beskrivs sedan
avhandlingens tinkta kunskapsbidrag.

I kapitel 6 borjar framstillningen med ett stillningstagande for ett
aktorsperspektiv pé kvalitetsarbete. Lost kopplade system beskrivs sedan som
en anvandbar metafor for att beskriva ett program dér det &r svart att koordinera
olika synsdtt och arbetssitt i skolsystemets olika arenor. Diskursiv
institutionalism presenteras som ett sitt att forstd fragor om idéinnehall i
kvalitetsarbetet och hur programmet inforlivas av aktorer i olika arenor.
Avslutningsvis diskuteras hur ett sensemakingperspektiv hjilper till att forma

13



en forstdelse om hur idéinnehall processas, kategoriseras och anvéinds av
rektorer pé den lokala skolarenan.

I kapitel 7 redogors den abduktiva forskningsprocess som styrt arbetet och
hur denna relaterar till vald fallstudiedesign. De fyra huvudmén och skolor som
valts ut beskrivs som exempel pa fyra olika typer av kvalitetssystem. Intervjuer
och dokumentanalys presenteras som de viktigaste metoderna for
empiriinsamling. Kapitlet avslutas med en diskussion om gatekeeping,
databortfall och huruvida vald forskningsdesign lett till trovérdiga slutsatser
eller inte.

I kapitel 8 presenteras resultaten fran de fyra fallstudier som genomforts.
Beskrivningen borjar med en bakgrundsbeskrivning av skolan samt de aktorer
som intervjuats och de dokument som samlats in. Empirin presenteras sedan
utifran  tre  Overgripande  rubriker:  “rektorn 1  organisationen”,
”probleminramning och problemldsningar” och ”ledarskap och policyinterna
spanningar”.

I kapitel 9 redovisas svaren gillande den forsta forskningsfragan om hur olika
element relaterade till resultatansvar visade i de studerade fallen. Slutsatserna
kan sammanfattas med att kvalitetsarbetet som program &r timligen formbart
utifran aktorernas diskursiva forgrundsformagor med avseende pd makt,
indikatorer, verktyg och att systemet som helhet ter sig typiskt for ett mjukt
system fOr resultatansvar.

I kapitel 10 besvaras den andra forskningsfrdgan om hur olika aspekter
relaterade till ledarskap och sensemaking visade sig i de fyra fallen. Slutsatserna
ar att rektorernas balansering av olika former av institutionellt inflytande
utmirks av pragmatisk sensemaking. Giéllande handlingarna gér dessa att
beskriva utifran ledarskapstypologier samtidigt som strategierna ar 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 dn ledarskapsbeslut.

I kapitel 11 besvaras den tredje och sista forskningsfrdgan med att
kvalitetsarbetet visserligen skapar en mer resultatorienterad inramning for
undervisningen men att 16sa kopplingar i systemet gor att policyprogrammet
inte pa ett uppenbart vis bidrar till att en resultatorienterad laroplan realiseras. I
den kritiska analysen konstateras att analysen av skolornas och rektorernas
kvalitetsarbete visar pé ett decentraliserat och marknadsorienterat skolsystem
som dr fokuserat pd det internt organisatoriska och alltfor 16skopplat frén ett
laroplansinnehall for att kunna leda till en likvérdig skola. En diskussion fors
om praktiska konsekvenser som kan tinkas folja utifrdn de resultat som
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presenterats. Redogorelsen gér sedan over 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 fordndringarna av kvalitetsarbetet inriktat pa en tydligare uppfoljning
av skolornas arbete genom centralt definierade indikatorer.
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2. Resultatansvaret och skolan

I detta kapitel foljer en redogorelse om hur fenomenet resultatansvar kommit
att fordndra utbildning vérlden 6ver. Fokus ligger pé att forsoka beskriva vad
som utgor fenomenets kdrna och peka pé de likheter och skillnader som gér att
identifiera da olika nationella system jamfors. Kapitlet utgdr en nddvindig
bakgrund for att forstd hur avhandlingen konceptualiserar systematiskt
kvalitetsarbete och vilket forskningsbidrag studien i slutindan genererar.

2.1. Resursfordelningsproblem och NPM

Den grundldggande inneborden av resultatansvar kan ndgot tautologiskt
sdgas vara att ndgon halls ansvarig for ett resultat. For att forstd varfor detta
kommit att bli en viktig del av hur utbildning styrs méste en historisk
tillbakablick goras. Under den senare delen av 1900-talet kom kostnaderna for
den offentliga sektorn att dka, vilket skapade utmaningar for nationalstaten att
utforma ett resursfordelningssystem som kunde garantera den offentliga
sektorns 6verlevnad och att kostnaderna inte 6versteg vad som ar mojligt for de
statliga finanserna att hantera (Hopmann, 2008).

Losningen pa sagda resursfordelningsproblem, eller atminstone den 16sning
som valdes, d4r vad som inom akademisk litteratur kommit att kallas for New
Public Management (NPM). I korthet innebdr denna styrideologi att olika
offentliga institutioner (utbildning, sjukvérd med flera) kommer att underkastas
en ny marknadsinspirerad logik som forandrar hur dessa institutioner fungerar
och arbetar. Under 80- och 90-tal kommer utbildning, precis som andra delar av
den offentliga sektorn, att i allt hogre grad styras av idéer om att syftet med
verksamheten &r att leverera tids- och resurseffektiv service enligt
forutbestimda mal (Dunleavy & Hood, 1994; Grek et al., 2021). Denna
Overgéng innebdr att styrningen av skolan dvergar fran att primért ge input om
lagar om hur skolan ska fungera till att istéllet fokusera pa output eller vilka
resultat som produceras géllande exempelvis betygssnitt eller antal
studentexamina. En sfdan skiftning innebér ocksa att synen pd aktdrerna i
skolan fordndras frén att i forsta hand gélla professionsbeddmningar om regler
och resurser till ansvar for resultat och utfall. Det dr ocksa detta sistnimnda som
definierar resultatansvaret i skolan. '' For att sammanfatta: New Public

' Avseende relationen mellan accountability och ldrares professionalism goér Englund och Solbrekke
(2015) en étskillnad mellan professionellt ansvar och redovisningssansvar (en mojlig dversittning av
engelskans accountability).
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Management innebdr en marknadsorienterad styrningsform for skolans
resurshantering och dess effektivisering och i detta ingar en underordnad idé om
att aktorer halls ansvariga for de resultat som produceras (resultatansvar).

2.2. Resultatansvar

Utdver att resultatansvaret handlar om ett ansvar for de resultat som
genereras dr det svart att ge en precis beskrivning av vad som utgdr
resultatansvar i skolans vérld. I en néirldsning av hur det engelska begreppet
accountability anvénds i vetenskaplig litteratur hittar Lindberg (2013) 6ver 100
variationer pa hur begreppet anvinds. Grek et al. (2021) skriver att begreppet
kan kategoriseras utifrdn #yper (demokratiska, byrdkratiska, professionella,
juridiska och sociala), objekt (beslut, enskilda personer eller grupper, resultat
och konsekvenser), utvirderingskriterium (juridisk, effektivitet, likvérdighet
och transparens), konsekvenser (symbolisk, materiell, grad), och form
(vittnesmadl, skriftliga och kvantifierade data).

Begreppsforvirringen skapar svarigheter att beskriva och jamfora nationella
system. Speciellt da ldnder jamférs med varandra finns en risk att viktiga
betydelseskillnader missas om inte begreppen definieras tydligt. En annan
viktig detalj géller att forsoka forsta resultatansvaret som en del i ett komplext
skolsystem dir tolkningen méste goras utifran helheten; exempelvis kommer
graden av marknadsinriktade skolreformer paverka hur vi forstar resultatansvar
i ett specifikt fall. Ett 6versiktskapitel av den typ som presenteras hér kan dock
av naturliga skil inte stanna i att terminologin &r komplicerad utan méaste soka
presentera vad som faktiskt gar att generalisera.

En allmént accepterad typologi gor skillnad mellan mjuka respektive hdrda
system for resultatansvar. Utméirkande for harda system é&r att dessa soker
frimja hojda resultat genom olika former av incitament eller sanktioner
beroende pa om satta mal uppnatts eller inte. !> Utmérkande for mjuka system,
vilket tycks vara det vanligaste vid en internationell jimforelse, 4r mer indirekta
former av maktutdvande vilket kan géras genom att aktoren ombeds utforma en
utvecklingsplan sd att malen uppfylls. Géllande forskning om
resultatansvarssystem har denna framfor allt kommit goras i USA medan mjuka

12 Det ofta anforda exemplet hér &r No Child Left Behind som infordes i USA &r 2002 och som innebar
att delstater skulle redovisa hur manga elever frén arskurs 3 till 8 som nadde de nationella kraven for
lasforstaelse och matematik. Om skolorna inte formadde leva upp till satta nivaer for olika grupper
(definierade utifran etnicitet, socioekonomiska faktorer och si vidare) blev skolorna utsatta for
sanktioner som blev striktare 6ver tid om malen inte uppnéaddes (Pallas, 2021).
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system som &r det vanliga i en europeisk kontext séllan kommit att studeras
sarskilt utforligt inom engelsksprakig forskning (Maroy & Pons, 2018)

Vad det giller innehéll som ter sig typiskt for system for resultatansvar kan
denna lista goras lang. Min egen beddomning ar dock att tre element utgdr
essensen for fenomenet. '

o  Kontraktsrelationer: Utmidrkande for resultatansvar &r att ndgon gors
ansvarig for de resultat som produceras och att utfallet av denna
resultatstrdvan ska redovisas. Sammankopplat till detta kontrakt finns
4dven nagon form av risk om mélen inte uppnas. Aven om satta kontrakt
eller 6verenskommelser ofta rent juridiskt foljer en formell vertikal
makthierarki (fran statliga aktorer till larare) finns det dven andra
intressenter (som fordldrar eller samhaéllet i stort) som kan beskrivas
som mottagaren for de resultat som skolan ska leverera.

o Standards och indikatorer: Ett system som ska leverera maste ha
standards som skapar ramar och méal for verksamheten och
utvecklingen av densamma. For att precisera detta ytterligare
innehaller systemen kvantifierbara indikatorer som mer direkt talar om
huruvida satt standard uppnas eller inte. !4

o Systemverktyg: For att kunna samordna de &verenskommelser som
finns mellan olika aktdrer och de kvantitativa resultat som systemet &r
menat att leverera behdvs det olika former av arrangemang eller
verktyg som gor detta samband tydligt. Det kan handla om digitala
plattformar eller olika former av dokumentation for redovisning.
Viktiga aspekter relaterade till verktygens utformning dr om dessa ar
lankande till specifika former av handlingar eller inte (Sun-Keung
Pang, 2021) och om de é&r inriktade pa interna processer i den lokala
organisationen eller till yttre resultatkrav.

Aven om dessa tre aspekter ingdr i alla system for resultatansvar, finns det
betydande variationer om vad dessa element innebdr och hur de sitter ihop”.
Maroy och Pons (2018) presenterar en typologi som vidareutvecklar skillnaden
mellan hdrda och mjuka system till en mer detaljerad analys om hur indikatorer,
verktyg och synen pa aktorer hinger samman.

13 Ett exempel som skulle liggas till ir evidensbaserad praktik. 1 sin strivan efter forbittringar gillande
kunskapsresultat dr det inte ovanligt att stater soker driva former for att undervisning ska genomforas
utifrdn “best practice”. Den logiska kopplingen mellan evidensbaserad praktik och de faktiska system
som skapas dr dock mindre tydlig vilket &r anledningen till varfor beskrivna fenomen inte tagits med i
oversikten.

14 Inforandet av indikatorer &r sammanlinkat med en forindrad styrning av skolan som kommit att kallas
for ”governing by numbers”.
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Tabell 2.1: Nationella system for resultatansvar (modifierad och dversatt fran

Maroy & Pons, 2018)
Hart Nybyrakratiskt | Reflexivt Mjukt
Risk for aktorer | Hog Medel till lag Medel till hog Lag
Koppling Stark Stark Stark Svag
mellan verktyg
och handling
Syn pa aktor Utilitaristisk Utilitaristisk Reflexiv och | Reflexiv och
socialt situerad socialt situerad
Medierande Externa verktyg | Externa verktyg | Externa verktyg | Aktdrernas
faktorer for information, | for information, | for information, | disposition,
utvdrdering. utvdrdering. utvdrdering. verktyg for
kontroll och stéd | kontroll och stéd | kontroll och stéd | utvdrdering och
da problem samt aktorernas | stodstrukturer
uppstér disposition
Exempel Texas, England Quebec Ontario, Belgien,
Skottland Frankrike

Till modellens fordel hor att den tydliggor var fokus for systemet ligger och
hur de olika delarna skapar systemets interna logik. For den som soker forsta
resultatansvar &r det helt enkelt viktigt att veta om utgéngspunkten for systemet
ar att skapa ett titt ssmmantvinnat system for verktyg, indikatorer och handling,
eller om det snarare handlar om ett mer 16st kopplat system vari det kommer an
pé aktdren att identifiera problem och skapa losningar. En annan modell finns
hos Leithwood (2001) som identifierar fyra former for resultatansvarspolicy.

Tabell 2.2: Former av resultatansvar (modifierad och &versatt fran
Leithwood, 2001)

Marknad Decentraliserat | Professionsinriktat | Management
Exempel pa Privatisering, Fordldrar och De professionella Planering,
verktyg skolpeng, administratorer styr den lokala inspektioner,

Oppet system styr organisationen utvérdering,

organisationen elevtest

Problem Byrékratiska Fa laroplan att Otillracklig Oklara mal och
som forut- och troga spegla anvéndning av otillrickliga
séitts av organisationer foréldrars och larares kunskaper
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programmet det lokala insatser for att nd
samhallets Avsaknad av satta mal
vérderingar reflektion kring
“best practice”
Ojédmn
resursfordelning
Lésningar Fa klienten att | Ge foréldrar Ge storre Processer for att
Som foljer vilja den skola | storre mojligheter till utforma realistiska
utifran satta | som passar mojligheter till beslutsfattande till mal och utforma
premisser dennes behov beslutfattande larare strategier om hur
bast och ge storre malen ska nas
makt 4t Kodifiera
administratorer kunskaper om best Systematiska
gidllande practice i standards | granskningar och
resursfordelning | som anvénds for finjusteringar i
utvérdering och kontinuerliga
utveckling forbattringscykler
Forvintade Skapa en Ge foraldrar och | Skapa grupper for Strategisk
ledarskaps- saljbar produkt | andra lokala gemensamt ldrande | management
praktiker och skapa goda | aktorer
kundrelationer | mojligheter att Fordela makt till Styra
ta informerade personalen pa planeringsprocesser
Vara flexibel beslut skolan
infor skiftande Systematisk analys
6nskemal fran av data
marknaden

Leithwood (2005) medger att de flesta nationella 16sningar som skapats
innehéller olika former av resultatansvar vilket gor det svart att placera enskilda
lander under de olika kolumnerna. Om modellen presenterad i Maroy och Pons
(2018) ter sig som en modell som béttre beskriver hur resultatansvar hanteras i
nutida nationella system for resultatansvar, fortydligar Leithwoods modell vilka
grundldggande idéer om skolan och dess inre organisation som finns i
bakgrunden. Modeller av bada sort behdvs for att beskriva utvecklingen i en
svensk kontext.

2.3. Resultatansvar pa nationella och lokala arenor

Presenterade modeller ger en fungerande oversikt till resultatansvarets
systemlogik och hur denna kan variera. De sédger dock mindre om varfor vissa
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system finns i vissa ldnder och &ven tdmligen lite om effekterna for skolan som
helhet. !> Svaren pd sddana fragor, dtminstone sdsom de ter sig inom gjord
forskning, presenteras under kommande kapitelrubrik. Oversikten avgrinsas
utifrdn fyra Overgripande rubriker: 1) nationella utbildningstraditioner, 2)
ansvarsfordelning och roller, 3) verktyg och indikatorer, och 4) konsekvenser
for undervisning.

2.3.1. Nationella utbildningstraditioner

Aven om alla nationella system for resultatansvar betonar dkad effektivitet
eller forbéttrade resultat!'® skiljer det sig &t vilka resultat som riknas och
foljaktligen dven vilka problem som forstés i relation till detta. Schratz (2016)
skriver att dven om det finns goda argument for att internationella
kunskapsmétningar och standards paverkat hur resultatansvar forstds pa en
nationell och lokal arena, finns det betydande skillnader mellan l&nder med
avseende pa policykultur som forklarar varfor idéer om resultatansvar varierar
beroende pé kontext. Inflytandet frin OECD och PISA-testen &r tydligt men
detta medieras av flera olika nationsspecifika faktorer.

En sadan ar de réttsliga traditioner vari utbildning ingar. | Hopmanns dversikt
(2008) beskrivs att det amerikanska systemet som fokuserat pé att skydda den
individuella medborgaren/eleven fran délig service, det nordiska som inriktat
pé att virna det lokala sjalvbestimmandet och systemen i tysktalande linder
som kalibrerade utifrén att halla det offentliga systemet ansvarigt for sitt bidrag
till staten. Skillnaden mellan dessa system fér i sin tur konsekvenser for hur
olika resultat tolkas. Eftersom det amerikanska systemet fokuserar pa resultat
pa lokal nivd kommer resultaten frdn nationsjimférande kunskapsresultat att
spela en mindre roll i det amerikanska fallet &n i tysksprékiga lander dér
inriktningen snarare géller att leverera resultat till en statlig niva.!”

Det mesta betydande inflytandet frain OECD och EU pa nationella system
avser 1 forsta hand normativa idéer relaterade till olika standards och
resultatmatt for utbildning. Att g& igenom alla dessa skulle uppta ett stort
textutrymme. Som stéllféretradande exempel fungerar dock PISA-testen for att
visa pé hur olika nationsspecifika aspekter relaterade till utbildning inverkar pa

15 Ett annat problem ir att det ofta ir svart att folja hur policy relaterad till resultatansvar gar fran den
nationella statliga arenan till den lokal arenan. Fa studier foljer policyinnehéllet hela vigen — de flesta
studier tenderar att antingen fokusera pa den nationella eller den lokala arenan (Maroy & Pons, 2018).
161 den svenska Oversittningen blir resultatdimensionen tydlig. 1 den engelska motsvarigheten
accountability &r denna aspekt nagot mer diffus.

7 Frégan ar dock om den forklaring som ges av Hopmann haller helt. Se Lingard (2021) for hur
forhallandet mellan det amerikanska utbildningssystemet och PISA samt OECD skiftar under Obama
respektive Trump.
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hur dessa mitinriktade idéer forstés och vilken betydelse de far i praktiken. En
sadan detalj géller hur PISA-testet genomfors i respektive land. I Quebec, vars
PISA-resultat statt sig vil over tid vid en internationell jamforelse, dr det
frivilligt for skolor att delta, vilket lett till att de elever som skriver provet i
forsta hand kommer fran friskolor med hdgpresterande elever (Maroy & Pons,
2018). I detta fall ar det alltsd urvalet av elever som skriver provet som ar den
avgorande faktorn till resultatet. Detta i sin tur leder till att PISA-resultatet i sig
blir mindre viktigt i fallet for att forsta hur resultatansvaret konstrueras i Quebec
eftersom det oftast ar just l4ga eller sjunkande PISA-resultat som ger anledning
till att modifiera rddande system for resultatansvar. '8

Vidare spelar den faktiska politiska anvéndningen av dessa idéer en viktig
roll. T fallet med Frankrike kom landets forsimrade PISA-resultat dver tid att
frekvent anvéndas i politiska debatter om utbildning. Pons (2016) menar dock
att detta i forsta hand handlade om politikernas behov att hitta argument och
stirka existerande policyforslag. Resultatets innebdrd omdefinierades séledes
utifran politisk nytta vilket innebar att resultaten i sig hade ett mindre inflytande
pa skolpolitiken &n vad som forst verkade vara fallet. Ett annat exempel pé att
inflytandet ibland &r mindre direkt d4n vad som forst ter sig vara fallet &r nagot
som visar sig i Grek et al. (2009) dér forfattarna jamfor hur idéer om
resultatansvar drivna av EU och OECD hanterats i England, Skottland, Sverige
och Finland. Slutsatsen ar att policytrycket anvénts for att rittfirdiga redan
existerande idéer och system. I England har idéerna anvénts for att utveckla ett
komplext system for dataproduktion medan det i Sverige och Skottland handlat
om att baka in forslagen i redan radande system for kvalitetsutveckling.

En mer direkt paverkan tycks dock just PISA-resultaten haft i de nordiska
landerna. Skedsmo et al. (2021) skriver att Sverige, Norge och Danmark alla
kom att svara pa forsimrade PISA-resultat fran borjan av 2000-talet med en
fokusering pé nationella prov och resultatansvar. En viktig skillnad &r att medan
Norge och Danmark kom att inrikta sina insatser pd instrument for jamforelser
och benchmarking kom det svenska svaret dven att innehélla inforandet av
Skolinspektionen och en tydligare marknadsorienterad logik. I alla de tre
landerna kom de instrument som anvéndes att dppna upp for marknadsaktorer
som arbetar med att syntetisera data vilket lett till fordndrade relationer mellan
olika nivéer i skolvdrden och externa intressenter. En annan likhet 1dnderna
emellan &r att &r att decentraliserade system kommit att recentraliseras genom
oOkat testande och genom att hélla lokala aktorer ansvariga for de resultat som
uppnas.

18 Forhallandet dr dock komplext. I Kina har de hdga PISA-resultat som produceras i Shanghai, vilka ir
hogre jamfort landets mindre industrialiserade delar, fungerat som en form av statlig propaganda. For att
bibehalla dessa hoga resultat har politikerna kommit att folja OECD:s riktlinjer mer noggrant &n i manga
andra lander (Zhou & Nomand, 2021).
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Aven om PISA-testen och inflytandet frin OECD och EU ir det som ofta
kommer i forgrunden i beskrivningen av inforandet av system for resultatansvar
finns det dock mer allménna utbildningsvérden som &r centrala for hur systemen
forstas och konfigureras. I sin jamforelse av Quebec och Frankrike konstaterar
Maroy och Pons (2018) att bada utbildningssystemen stod infor liknande
problem relaterade till likvardighet och behov av att 6ka demokratiseringen av
skolan. Problemen kom dock att behandlas utifran olika logiker och virden som
existerade inom de nationella systemen. Det franska systemets inneboende
skepsis mot marknadsmissig effektivitet skapade hinder och andra
utvecklingsmojligheter dn i Quebec dér aspekter av NPM kom att ha ett storre
inflytande. Ett intressant fall av historiska faktorer for hur utvecklingen sett ut
finns i1 Sydafrika dir utvecklingen av ett sammanhingande system for
resultatansvar hindrats av att ldrarkar och ldararfack betraktat forslagen som en
form av fortryck liknande den som fanns under apartheid-regimen (Chilenga-
Butao et al., 2021).

2.3.2. Ansvarsfordelning och uppgifter

Trots att system for accountability generellt kan beskrivas som toppstyrda
system dér aktorer hogre upp i styrkedjan formar modeller och resultatmatt for
aktorer liangre ner i organisationen att agera efter, finns det betydande
variationer i hur dessa kontraktsrelationer formuleras. En grundliggande
skillnad finns i hur pass mycket som styrs direkt av staten och hur mycket som
overlamnas till aktorer pa delstatsniva respektive lokal niva.

Exempel pa hur den statliga nidrvaron i skolans arbete kan variera beroende
pad land finns relaterat till det vi i Sverige kallar for Skolinspektionen.
Motsvarande myndighet finns inte i alla linder och fungerar inte heller pa
samma sétt dir den finns. Ett land dir skolinspektioner historiskt sett haft en
starkt normerande inflytande pa skolans arbete dr Kina. Zhou och Normand
(2021) skriver att det funnits en stark tradition av att identifiera vem som bér
skulden for ett specifikt problem och att det finns betydande sanktioner om
inspektionerna finner att skolorna tagit fel beslut. Exempel pa liknande typer av
”harda” inspektioner finns &ven i England dér Oftstead (Office for Standards in
Education) granskningar fokuserar pa de resultatkrav som stills pa skolorna.
Exempel pd “mjukare” skolinspektioner finns i Nya Zealand dér skolorna har
ett stort matt av sjilvstyre. Aven om det finns professionsstandards som giller
for alla som arbetar med utbildning ar det skolorna sjélva som utformar program
for utvédrdering och utveckling (Robertson & Hill, 2016) vilket gor att de
undersdkningar och rapporter som gors av ERO (Education Review Office) far
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en lokal prigel med avseende pad utvecklingsomrdden och
kapacitetsbyggande. !’

Gillande det vi 1 Sverige kallar huvudmin finns det betydande skillnader
mellan olika typer av decentraliserade system. I flera stdrre lander som USA,
Kina och Tyskland finns det stora skillnader mellan hur olika delstater véljer att
organisera sitt arbete och dven i vilken grad staten viljer att forsoka skapa en
enhetlighet mellan dessa subsystem. I Tyskland har trenden gatt mot en hogre
grad av decentralisering och att en del av skolinspektionernas roll har kommit
att erséttas av interna system for kvalitetssdkring (Huber et al., 2016). I starkt
decentraliserade ldnder som Nederlédnderna blir det ocksa naturligt att den lokala
skolstyrelsen far en viktig roll for hur resultatansvaret konstrueras och
balanseras mot de olika behov som finns hos olika skolor (Imants, Zwart &
Breuer, 2016). Vad det géller graden av decentralisering utgdr Nya Zeeland ett
intressant fall i det att landets skolsystem saknar ett system for lokala distrikt
med en administration for flera olika skolor — varje skola &r sitt eget distrikt med
valda styrelsemedlemmar (Robertson & Hill, 2016).

Hur aktdrer pd mesoniva implementerar relevant policy skiljer sig t. Maroy
och Pons (2018) anvinder Betty Malens typologiska modell for mediering for
att beskriva fyra olika sétt om hur “huvudmén” skapar lokaliserade former av
resultatansvar utifrin nationell policy. Oversatt till svenska blir dessa som
foljer:

e  Fortunning: Losningar som bidrar till att férsvaga grundintentionen i den
nationella policyfordndringen.

o  Nullifiering: Ett mer direkt forsokt att motverka att policy alls efterlevs.

e Appropriering: Delar av policy viljs ut och kopplas samman utifrdn
lokala behov.

o  [orstirkning: Skapade 10sningar gér bortom det som faktiskt foreskrivs
och lagger till forstirkande element som ska garantera att intentionen
efterlevs och att foridndringen fortlever.?’

Trots de otaliga skillnader som finns mellan olika nationella system tycks en
generellt héllbar slutsats vara att mycket av det som kan kategoriseras som
resultatansvar hamnar pa rektorn. Rosenblatt och Wubbels (2021) enkitstudie
av hur larare och rektorer upplevde resultatansvaret i Kanada, Kina, Ungern,
Israel, Nederldanderna, Sydafrika, Spanien och Zimbabwe visade bland annat att
resultatansvarets interna dimension (det vill sdga vad professionen i sig dikterar)

19 En viktig del i nyazeelindska skolsystemet handlar om att hantera de skillnader som finns mellan
maorier och andra grupper.

20 For 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
atskilda hos rektorerna men inte hos lérarna, vilket pekar pa att rektorn &r den
mest relevanta aktdren for systemet pé lokal niva med avseende pa att fversatta
externa krav och leverera enligt dessa.

Litteraturen ger flera exempel pa hur rektorns roll fordndrats utifrdn den
fordndrade styrning som kommit genom implementeringen av system for
resultatansvar. Det forsta giller hur rektorn forhéller sig till den skolmarknad
som 1 vissa ldnder skapats som ett svar pa krav pd béttre resultat och hogre
effektivitet. Ett intressant exempel hér dr Chile som i samband med Pinochets
styre kom att skapa ett konkurrensdrivet och marknadsliberalt system for skolor.
Weinstein et al. (2016) skriver att rektorerna har tvingas arbeta utifran en dubbel
form av accountability dér rektorn maste utarbeta strategier bade for att forbéttra
elevernas resultat och for att fa foréldrar att placera sina barn i deras skolor.?!
En annan skillnad géller i vilken grad rektorsuppdraget dr knutet till
administrativa respektive pedagogiska angeldgenheter. I sin jaimforelse mellan
Quebec och Frankrike konstaterar Maroy & Pons (2018) att rektorsuppdraget i
Frankrike ar tydligare kopplat till administrativa uppgifter &n i fallet Quebec dér
rektorns roll gidllande det pedagogiska 4r mer markerad. Denna
ansvarsfordelning leder ocksa till att ldrare blir en mer sjélvstdndig grupp
géllande det pedagogiska arbetet i Frankrike.

Ett intressant exempel frén en norsk kontext om hur resultatansvaret paverkar
pa rektors arbete finns i Guri Skedsmos avhandling frdn 2009 dédr hon
identifierar att rektorerna upplever dilemman i anvindningen av de
utvarderingsverktyg som kommit av utvecklingen mot NPM och okat
resultatansvar. Ett sddant dilemma géller att resultat fran nationella proven
definierar vilka resultat som dr relevanta géllande studenternas ldrande
samtidigt som manga aktorer ser dessa som alltfor for avgransade (Skedsmo &
Mausethagen, 2016).2?

Ett viktigt bidrag till den nordiska forskningen finns i Moos (2005). Utifran
de rektorsintervjuer Moos genomforde kunde denne identifiera fem olika
former av resultatansvar som rektorer blev satta att hantera:

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

2! Dessa tva aspekter kommer dock att métas i det att skolornas testresultat fungerar som ett siitt att locka
elever genom att hoga resultat 6kar elevernas mojligheter att lyckas akademiskt.

22 Se dven Moller och Skedsmo (2013) for en dversikt om hur decentralisering och centralisering foljer
som ett norskt svar pA NPM och hur detta i sin tur formar villkor for rektorer med flera.
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o Marknadsinriktade forvintningar: Skolorna maste leverera
produkter och service utifrén standardiserade externa krav.

e Politisk/offentlig rapportering: Lokalsamhéllet avgdr om skolan
lever upp till de normer som finns gillande skolan som social
institution.

e  Professionsspecifik dokumentering: Skolan maste leva upp till
de standards som finns géllande professionen.

e  FEtiskt ansvar: Skolan maste leva upp till de etiska normer som
hor till utbildningen och fungera som en extra fordlder”.

Moos (2005) menar att dylika aspekter gor frigan om fortroende komplex
och att betoningen av dessa aspekter skiftat 6ver tid samt att balanseringen av
ovanstdende faktorer kan ses som ett exempel pd den hyperkomplexitet som
utmirker nutida arbeten och institutioner. Géllande rektorernas hantering av
situationen visade sig att flera av de intervjuade rektorerna sokte omvandla det
externa kravet till interna former av verktyg for skol- och professionsutveckling.

Hur ldraruppdraget paverkats varierar beroende pad de nationella
utbildningssystemens logik och det &r hér svart att ge en generell bild utan att
samtidigt behdva forklara utbildningssystemen som séddana. Tva exempel som
dock &r vérda att ta upp finns i Kina och pd Nya Zeeland. I Kina finns ett
tregradigt rankingsystem (junior, senior, master) for larare i grundskolan och
gymnasiet (Zhou & Normand, 2021). Systemet bygger pa en kvotlogik som gor
det omgjligt for majoriteten av ldrare att na den hogsta statusnivan. Lérarna
utvirderas utifran fyra kvalitéer géllande etik, flit, undervisningsformaga och
elevprestationer. Konsekvenserna av systemet blir att sirskilt fokusera pa att
utvirdera ldrarnas insatser. Som motexempel kan Nya Zeeland tas upp dér
lararnas roll i utvédrdering i forsta hand giller att ge omddmen om enskilda
elever utifran den nationella ldroplanen snarare @n utifrén resultat frén
standardiserade prov (Robertson & Hill, 2016). Kontrasten &r en konstruerad
forenkling men fungerar med syftet att illustrera en stdrre podng om vad
systemen “’letar efter” gillande resultat, i sin tur konstruerar olika positioner och
handlingsutrymme for lérare.

2.3.3. Standardisering, indikatorer och verktyg

Ett genomgéende tema i utvecklingen av resultatansvar i de flesta ldnder ar
att utvecklingen gatt mot Okad standardisering och mer intrikata
indikatorsystem. Detta tycks vara sérskilt relevant i stdrre linder med
decentraliserade skolsystem. Panda (2016) anmérker att ett bestiende problem
i analysen av elevresultat i Indien har berott pad en avsaknad av relevanta
standards.
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Vad dessa standards bestar i varierar men det vanligaste inslaget tycks handla
om nationella provresultat sa att resultaten fungerar som indikatorer i vilken
man skolans arbete uppfyller en nationellt bestimd standard eller inte. I Kina
kommer mycket av den inre logiken for utvirderingen av gymnasieskolan att
bestimmas av intridesprovet till universitetet (gaokao).?* Fér grundskolan ar
det i flera linder vanligt att resultat i matematik och lasforstielse utgdr
jamforelsetal for systemet. Foregaende var ndgot som implementerades i den
amerikanska idén om No Child Left Behind och det som utgér grunden i PISA-
resultaten. Det blir hér l4tt att se varfor PISA haft ett sa pass stort inflytande —
resultaten utgor ett anvindbart jimforelsetal som kan anvéindas for att skapa
nationella system for resultatanalys och uppfoljning. Foregédende dr nagot som
skett i Brasilien ddr PISA anvdndes som en grundplat for skapandet av ett
nationellt indikatorsystem (Oliveira & Carvalho, 2021).

En relevant detalj &r inte bara vilka vdrden som ir i centrum for olika
resultatinriktade verktyg utan dven hur resultaten kommuniceras och till vem. I
Australien, som genomfor nationella prov i sprék och matematik for arskurs 3,
5,7, 0ch 9, delges fordldrar sitt barns resultat i relation till nationella standards
och malsittningar och det faktiska genomsnittsnittsvardet (Clark & Demper,
2016). I vissa fall handlar det snarare om att stélla skolor mot varandra genom
officiella rankingsystem vilket &r fallet i Chile. En annan variant finns i
Frankrike dér resultat fran nationella baccalaureate-examinationer publiceras i
pressen (Normand & Derouet, 2016).

Utover kvantitativa system for jamforelsetal har de flesta linder dven olika
typer av verktyg av mer kvalitativ art som i sin tur dr mer eller mindre hért
kopplade till sagda kvantitativa aspekter. En del i beddmningen av huruvida ett
lands system for resultatansvar ska klassificeras som hart eller mjukt visar sig i
huruvida dessa verktyg &r riktade mot extern redovisning (hért system) eller om
det snarare riktar sig mot mer interna mekanismer (mjukt system). I sin
jdmforande analys av Frankrike respektive Quebec visar Pons och Maroy
(2018) pa de skillnader som existerar dd systemen jamfors. Forfattarna
identifierar fyra olika typer av verktyg: planering, kontrakt, resultatansvar och
beddmning. Forfattarna menar att verktygen anvinds separat i det franska fallet
och da for att pa ett performativt sétt leva upp till de byrakratiska krav som
stdlls, medan verktygen har en starkare logisk koppling till varandra i Quebec.

Overlag tycks utvecklingen i Vistvirlden gi mot alltmer ambitidsa system
for resultatansvar. Hogberg och Lindgren (2021) genomforde en klusteranalys
av PISA-data for att analysera de system for resultatansvar som olika ldnder

2 Det kan jimforas med SAT i USA och hogskoleprovet i Sverige vilka bada spelar en mindre viktig
roll for hur skolornas kvalitetsarbete utformas.
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utformat. Resultatet var att bland annat att merparten av landerna hade tjocka”
system dér flera olika former av verktyg anvidnds. Kopplingen mellan olika
former av verktyg (exempelvis relationen mellan nationella prov och
rapportering) varierade dock. En viktig skillnad mellan systemen géllde graden
av centralstyrning respektive decentralisering vilket skapade olika horisontella
respektive vertikala kopplingar.

Nérvaron av ett nationellt systemverktyg betyder i sig inte att verktygen
uppfattas eller anvinds pa ett liknande vis. Hartong och Breiter (2021)
konstaterar 1 sin undersdkning av ett datainriktat program for ett réttvist
skolsystem i1 Tyskland (med avseende pa resursfordelning, bedomning och
ranking), kommit att tolkas olika beroende pa forbundsland. Slutsatserna fran
studien &r att det fanns en betydande variation géllande hur férbundsldnderna
valde att ta fram dessa siffror, vilka faktorer som kom att tas med 1
berdkningarna och hur dessa siffror kom att lénkas till resultatansvar och
resursfordelning. En delforklaring till skillnaderna kan tolkas utifrdn de skilda
omstindigheter som aktdrer inom systemen agerar inom. Maroy och Pons
(2018) intar ett nyinstitutionellt perspektiv och menar att en grundldggande
orsak till ett mer isomorft system i Quebec berodde pa att aktérerna hade
liknande former av utbildning vilket i sin tur ledde till farre individuella
tolkningar i jamforelse med det franska fallet.

En annan aspekt som bdr tas i beaktande géller hur data anvénds. Delstaten
Tennessee var den forsta amerikanska delstaten att infora VAM (value added
model) for att avgora vilken effekt lararens undervisning har for elevresultat
(Holloway & La Londe, 2021). Med hjilp av algoritmer berdknas vilka resultat
en elev borde fa pé ett standardiserat test vilket sedan stélls mot de resultat
eleven faktiskt fir. Kombinerat med detta bedoms ldrarna utifrén
klassrumsobservationer vilket tillsammans med VAM-resultatet presenteras i
en dataprofil som ér tillgéngliga for administratorer pa lokal- och distriktsniva.
I Kina har problemen med att forena arbetet pa lokal nivd med statliga
intentioner hanterats genom fokus pa mjukvara kopplad till ”big data” dér
framtagna program integrerar data fran fradgeformuldr frdn elever och deras
familjer till provresultat och beteenden under lektionstid (Zhou & Normand,
2021).

2.3.4. Konsekvenser for skolan

Ett inflytelserikt perspektiv gillande resultatansvarets paverkan kommer fran
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)

Utifrdn den engelska skolan ger Ball exempel p& hur denna
performativitetskultur kommit att férdndra yrkets essens fran nigot som styrs
av inre professionsvérden till ndgot som stindigt granskas och ifragasitts utifran
externa krav. Som ett svar pad denna patryckande teknologi/kultur kommer
subjekten enligt Ball (2000) att skapa fabrikationer av sig sjdlva som stimmer
overens med de krav som stills pd dem. Litteraturen om resultatansvar
innehaller flertalet exempel som liknar det Ball beskriver. Gillande
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, ‘shang
y’ou zhéng c¢, xid y ou dui c¢’, which translates roughly as ‘those in power
have policies, while those below have countermeasures.’ (s. 167)

Aven om teoretiserandet om performativitet och fabricering utgor viktiga
bidrag till forskningsdmnet &r det relevant att papeka att perspektivet kommer
med ett teoretiskt bagage som inte med nédvéandighet behdvs for att studera de
aspekter som beskrivs.?* Ett fenomen som ligger ndra performativitet, som dock
inte innehaller de teoretiska forsanthallanden géllande fenomenets natur som
gors av Ball, dr vad i engelsksprékig forskning kallas for teaching to the test”
eller high stakes testing”. Au (2007) konstaterar i sin metasyntes av 49
kvalitativa studier att det generella monstret relaterat till detta fenomen ar att
laroplansinnehall avgransas till det som testas och ldrarna 6vergér till pedagogik
dér lararen star i centrum. Ett liknande exempel finns 1 Jacobs (2002) dér denne
visade att de forbadttrade resultat som uppnaddes i matematik och ldsning i
Chicago efter inforandet av striktare former av resultatansvar, berodde pé att

24 Ett fenomen som knutits till frigan om resultatansvar ir stress. Jerrim & Sims (2022) analys av
OECD:s talis-studie som inkluderade 100000 ldrare fran 40 olika ldander visade pa en svag korrelation
mellan system for resultatansvar och hur stressade larare &r vilket i sig pekar pa att stressfenomenet som
sadant behover forklaras utifrdn andra faktorer dn accountability. Se dock Ro (2019) for ett exempel pa
att nya ldrare tycks paverkas negativt av alltfor harda resultatkrav. Gillande rektorers upplevelse av stress
tycks dessa delvis kunna forklaras av skillnaden mellan vad som &r 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 langt mer stressfyllt dn det som kategoriseras som “quality
management” som mer handlar om internt utvecklingsarbete.
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eleverna drillades i 16sningar som var specifika for testformatet utan att bredare
kunskapsforbattringar inom dmnena uppnéddes.

En annan aspekt som ter sig sérskilt viktig i detta kapitel dr hur frigan om
effekter ska forstds i mer mjuka system for resultatansvar. Balls teoretiserande
utgick fran det engelska skolsystemet som utifran incitament och statlig styrning
ar betydligt "hardare” 4n manga av de varianter som finns i Véstvirlden. Det ter
sig inte orimligt att anta att mindre omstindliga krav torde leda till en annan typ
av konsekvenser for personer i skolan. Huruvida detta stimmer eller inte &r svart
att avgora. Rosenblatt och Wubbels (2021) enkétstudie visar att larare fran flera
olika lidnder alla sdg resultatansvar i forsta hand som en frdga om interna
professionsvirden vilket delvis ger en annan bild &n det som beskrivs av Ball.
Ett intressant exempel géllande skillnader mellan ldnder finns i Helgey och
Homme (2007) dar studien undersokte skillnader géllande ldrarkarens
professionalism i Norge respektive Sverige. I artikeln konstateras att systemen
for resultatansvar bidrog till att norska lirares autonomi begrinsades med
avseende pa inputstyrning men att dessa hade mer betydande paverkan pa
utformningen av nationell policy 4n sina svenska motparter.

En central fraga géller i vilken grad skapade system faktiskt levererar
forbéttrade studieresultat och ett mer likvérdigt skolsystem. Forskningsldget &r
begrénsat i det att mycket av den forskning som finns primért dr gjord i
engelsksprakiga lander. Den forskning som finns &r inte heller enkel att
syntetisera givet skillnader avseende mitinstrument och olika delstatssystem.
Pallas (2021) sammanfattar resultaten fran forskningen i en amerikansk kontext
pa foljande 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).%

Sambandet 4r sdledes inte starkt och i de fall det finns &r det i hogsta grad
kontextbundet. Exempelvis tycks studierna peka pa att effekterna inte ar stabila
over tid, att matematikresultaten paverkas mer dn l4sforméaga, att effekterna &r
storre pa gymnasieniva dn i grundskolan samt att accountabilitysystem som
bygger pad marknadskonkurrens minskar likvérdigheten snarare &n okar den
(Maroy & Pons, 2018). Vad sdger da forskningen om forhéllandet mellan
studieresultat och program for resultatansvar i en icke-amerikansk kontext? Ett
forsok att reda ut frdgan gors i Voisin (2021) déir denne utifran PISA-resultat
och enkétdata gor en regressionsanalys av relationen mellan 59 olika system for
resultatansvar och nationella PISA-resultat. For att jimfora och sortera skapade
Voisin fyra typologier frd&n mjukare system for resultatansvar till mera

5 Fragan dr dock utomordentligt komplex givet alla variabler. Maroy och Pons (2018) drar dock liknande
slutsatser som Pallas (2021).
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incitamentsinriktade system.?¢ Det enda statistiskt relevanta resultatet fran
jamforelsen ér ett negativt samband mellan hérda incitamentsdrivna system och
elevresultat samt hur fordelningen av elevresultaten ser ut. Annorlunda uttryckt
tycks typen av resultatansvar spela mindre roll utéver att incitamentsdrivna
system inverkar negativt pa elevresultaten och minskar likvardigheten.

Det &r svart att mer precist forklara det svaga sambandet mellan program for
resultatansvar och elevers kunskapsresultat. En podng som fors fram av
Dubnick (2005) ar att det behovs en social mekanism eller motivationsfaktor
som kan forklara relationen mellan kontext, handlingar och resultat. En
delforklaring till det svaga sambandet finns dock sékerligen i det performativa.
Verger et al. (2022) papekar att olika former av performativa handlingar (
teaching to the test, &ndrade formuleringar i planer och sa vidare) 16skopplar
skolans praktik fran de forvantningar och mal som resultatansvaret stiller.

2.4. Sammanfattning

Aven om kapitlet poiéngterat den bredd och variation som finns gillande
policy for resultatansvar pa nationell och lokal niva finns det fyra generella
slutsatser som &r virda att lyfta.

1) Alla nationella system for resultatansvar har en inbdrdes logik som gér att
forsta. Trots forandringar Over tid och interna spanningar gar det att analysera
hur och varfor nationella system utvecklas som de gor och vad de syftar till.
Problem uppstdr dock da system stills mot varandra. Nationella
utbildningssystem gér att forstd som separata komplexa enheter men da system
jamfors ar det latt att viktiga detaljer missas till forman for forenklade
typologier.

2) Det generella utvecklingsmonstret &r att systemen over tid blir alltmer
komplexa. Det ska inte tolkas som att systemen blir mer marknadsinriktade eller
att den statliga styrningen Okar, utan snarare att antalet element dkar och att
relationerna mellan verktyg, ansvar, standards och aktorer blir svarare att reda
ut.

3) Sambandet mellan policyprogram for resultatansvar och forbattrade
kunskapsresultat dr visserligen svéra att méta med precision, men i den man det

26 Detaljerna kring hur denna indelning gjorts r dock inte helt litt att folja. Bland annat kategoriserar
Voisin Sverige, gissningsvis pa grund av forsteldrarreformen, som hemmahérande bland de harda
accountabilitysystemen. En sddan &r kategorisering dr dock i min mening tveksam givet att
forsteldrarskapet ar timligen 16st kopplat till det systematiska kvalitetsarbetet som sadant.
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gér att méta ter sig sambandet som svagt. Det dr dérfor ar tveksamt huruvida det
mest brannande forskningsintresset dr att studera programmens effekter pa
elevers studieresultat. Det tycks snarare mer relevant att fokusera pa vilka andra
funktioner dessa konstruktioner har och hur dessa paverkar dem som arbetar i
skolan och utbildningssystemet som helhet.

4) For samtliga nationella utbildningssystem é&r rektorn en viktig aktor att
studera for den som vill forsta vilka konsekvenser resultatansvar har for skolans
arbete. I de flesta fall kommer det an pa rektorn att balansera de externa krav
som stélls pé skolan och att anvinda de verktyg som stélls till forfogande sé att
dessa fungerar for att utveckla den lokala praktiken.

Alla dessa fyra punkter &r relevanta for avhandlingens kommande kapitel i

det att de knyter an till frigor om hur kvalitetsarbetet i en svensk kontext
utformats géllande innehall och den utveckling policyprogrammet genomgétt.
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3. Kvalitetsarbetets innehall och
utveckling

I detta kapitel ges forst en 6versikt om hur mal- och resultatstyrning kom att
forédndra skolan och hur denna styrideologi ska séttas i relation till resultatansvar
och kvalitetsarbete. Sedan beskrivs utvecklingen fran kvalitetsredovisning till
systematiskt kvalitetsarbete sdsom den framtrdder i utredningar, propositioner
och andra myndighetstexter. Kapitlet avslutas med en presentation av nagra av
de mer relevanta spanningsforhillanden som kan skonjas i kvalitetsarbetet som
en foljd av de olika idéer om skolans styrning som finns representerade i
programmet.

3.1. Mal- och resultatstyrning

Med mal- och resultatstyrning avses en i Vistvirlden radande styrningsform
som i korthet innebdr att offentliga verksamheter styrs genom mal och
uppfoljning av hur dessa maél efterlevs i praktiken (SKL, 2014). Lundgren
(1999) beskriver bakgrunden till inférandet av malstyrning under 90-talet som
sammanbunden med de krav pé decentralisering som restes under 1980-talet.
Det dr dock vanskligt att forsoka sétta exakt startpunkt for denna utveckling.
Aven om forindringarna forverkligas under 90-talet gar rotterna lingre tillbaka
i tiden. Sundstrém (2003) skriver att systemets grundldggande antaganden om
rationell resurs- och ansvarsfordelning stér att finna i hur programbudgetering
lanserades under 60-talet.?’

Mer intressant én sjdlva kronologin ér vilka problem som systemet skulle
16sa och hur detta skulle ga till. Problemformuleringen kan ségas vara att
leverera vilfard inte ldngre kunde goras genom expandering och att resurser
maste fordelas mer effektivt. Losningen byggde pé en idé om att ett arbete
utifrdn rationellt planerade mal skulle gora att skolorna kunde arbeta mer
effektivt med mindre resurser (Lundgren, 1999). Utdver -effektivare
resursfordelning spelade argument om demokratiskt medinflytande och vikten
att ta till vara den professionella kompetensen en viktig roll i hur 16sningen

27 Ett annat exempel pa att idéer om decentralisering och rationell resursfordelning inte uppstér ur intet
star att finna i skolutredningen om skolans inre arbete (SIA) under aren 1970-1974. 1 efterfoljande
betéinkanden (SOU 1974:53) och propositioner (Prop. 1975/76:39) konstateras att en alltfor detaljerad
statlig styrning leder till att de lokala resurserna inte anvénds pa rétt sétt.
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forstods (Larson, 2014). Genom att de professionella skulle f& mer att séga till
om skulle arbetet bli mer demokratiskt samtidigt som kostnaderna skulle sjunka.

I en mél- och resultatstyrd skola blir utformningen av laroplanstexterna av
avgorande vikt eftersom dessa anger manga av de mal skolan ska stréva efter
att uppna. For att forverkliga styrningsidealet behovs ldroplanstexter som ar
utformade utifrdn de Overgripande mél som ska uppnas men ocksé efter de
former for utvérdering och uppfoljning som skapas. Detta stéller i sin tur krav
pa hur resultatmatten definieras. Lundahl (2006) beskriver det som att ett
dilemma som uppstod var hur mal- och resultatstyrningen skulle utforma
resultatmatt som var i linje med en fordndrad ansvarsfordelning som samtidigt
inte krockade med en konstruktivistisk kunskapssyn. Det handlar alltsé om flera
olika komponenter (mél i ldroplanen, ansvarsfordelning, kunskapssyn och
resultatmatt) som dels maste vara logiskt forenliga med varandra, men dels
ockséd med sjélva intentionerna for den forédndrade styrningen. Om en av dessa
komponenter omdefinieras kommer detta dven péverka de andra delarna.?®
Over tid har méil- och resultatstyrningens inre logik forindrats si att
utvecklingen gétt fran att definieras av maélen till att snarare definieras av
resultatstravan. Wahlstrom (2002) konstaterar att medan ansvarspropositionen
(Prop. 1990/91:18) betonade malstyrning kommer Skolverkets texter under
slutet av 90-talet att betona just resultat.?’ Lundahl (2006) anvinder en dn mer
spetsig formulering och beskriver utvecklingen som ”en fOrdndring fran
maélstyrning med resultatansvar till resultatstyrning med malansvar, vilket
innebér en forskjutning i kunskapssyn frdn kommunikativ till instrumentell” (s.
394).

Inom den o6vergripande strategin om mal- och resultatstyrning existerar
séledes en lank mellan kvalitetsarbetet som en utvéirderingsméssig styrning och
laroplanstexterna som ideologisk styrning. I korthet kan detta beskrivas med att
syftet med kvalitetsarbetet, sedan dess inforande i slutet av 90-talet, har varit att
hjilpa till att implementera innehallet i det som ges av ldroplanstexterna. Hér &r
laroplanstexternas faktiska innehéll och hur detta utvecklas relevant. En 6kad
fokusering pa tydliga kunskapskrav i 2011 &rs laroplaner (jamfort med 1994 ars
laroplaner) bidrar till att fordndra hur utvarderingen forstas, vilka kriterier som
stills upp och dven en fordndrad syn pa kunskap.

Kvalitetsarbetet intar en central roll i berdttelsen om hur mal- och
resultatstyrningen kom att foréndra skolan. For att forstd kvalitetsarbetet méste
den 6vergripande fordndringen mot mal- och resultatstyrning forstas, men for

2 1 inledningen refererades till Lundgrens (1979) beskrivning av hur olika styrformer inverkar pa
laroplanen. Utifran denna indelning handlar det om att om den utvdrdersingsmaissiga styrningens
resultatmatt fordndras far det ocksé effekter for den ideologiska styrningen.

2 Bendmningen mal- och resultatorienterad styrning forekommer i Ds 1990:32 och Prop. 1990/91:18.
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att forstd hur mal- och resultatstyrningens olika delar hidnger samman i
praktiken behover i sin tur kvalitetsarbetet forstas. Det dr ockséd detta synsétt
som kommer att prigla framstillningen i1 kapitlet. =~ Om mal- och
resultatstyrningens innehall och utveckling finns egentligen mer att sédga. En del
av detta kommer upp senare medan annat far lamnas dirhén. For en 6versikt om
sjdlva fenomenet rekommenderas Larson (2014) och for en forskningsdversikt
se Jarl et al. (2024). 3° For en diskussion om ansvarsfordelning och hur olika
aspekter av laroplanen péverkades av denna nya styrningsform se Wahlstrom
(2002) och for en beskrivning av hur olika styrideologier under olika politiker
kommit att paverka hur kvalitetsfrigor hanterades inom Skolverket se
Magnusson (2018).

3.1.1. Resultatansvar och mal- och resultatstyrning

Den vakna ldsaren ser att beskrivningen mal- och resultatstyrning har likheter
med den inledande beskrivning som gavs av resultatansvar i foregadende kapitel.
Gar det att sérskilja dessa begrepp eller bor de betraktas som synonyma? Det
korta svaret hér &r att den viktigaste skillnaden utgdrs av att mal- och
resultatstyrning dr den av statliga myndigheter accepterade bendmningen pé en
specifik form av styrning medan resultatansvar (eller egentligen engelskans
accountability) &r den bendmning som vanligen anvidnds inom den
internationella forskningsdiskursen om skolans styrning.3' Resultatansvar ar
ocksa ett konceptuellt bredare begrepp som exempelvis tydligare knyter an till
aktorernas tolkningar och agerande. Skillnaderna ska dock inte &verdrivas.
Eftersom bada begreppen syftar till att beskriva liknande fenomen blir
skillnaderna mellan begreppen i flera fall obetydlig.?? Det stillningstagande
som gors i denna avhandling dr resultatansvar dr att foredra eftersom detta
begrepp dr mer innehéllsrikt och dérfor mer analytiskt anviandbart. Mal- och
resultatstyrning dr dock den bendmning som anvédnds i svenska texter av
myndighetsméssig sdvil som forskningsméssig karaktdr samtidigt som det
ocksa tydligare beskriver den faktiska policyutvecklingen i en svensk kontext.
I ett forsta skede, det vill sdga nér utvecklingen av kvalitetsarbetet beskrivs,
finns det anledning att beskriva det inom ramen for utvecklingen av mél- och
resultatstyrning, medan det i samband med diskussioner om insamlad empiri
finns det anledning att diskutera det utifran ett bredare perspektiv, det vill sdga
resultatansvar.

3 Artikelns referenslista var avgorande vikt for att hitta den relevanta forskning som presenterats under
denna rubrik.

31 Jamfors resultaten av sokningar pa management by objectives” och “accountability” kombinerat med
utbildning 1 Google Scholar genererar det senare langt fler traffar samtidigt som manga av artiklarna
géllande det forra ar aldre.

32 Se exempelvis Lundahls diskussion om Nikolas Rose syn pa malstyrning och resultatansvar (Lundahl,
2006, s. 415). I detta fall blir begreppen mer eller mindre synonyma.
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3.2. En kronologi 6ver kvalitetsprogrammets
utveckling

Var startpunkten for frigan om kvalitetsbegreppet inom svensk utbildning
ska séttas ér i sig inte sjdlvklart. I en mening gar det inte att tala om utbildning
utan att tala om kvalitéer eller utveckling. Utifran ett sddant synsétt borjar
diskussionen om kvalitet s& fort frigan om utbildning borjar i Sverige. Ska
fridgan om kvalitetsutveckling forstds mer specifikt utifran ett perspektiv pa
effektiva och standardiserade system inom offentlig sektor blir en nagot oprecis
startpunkt under 1980-talet i samband med att utvecklingen mot méal- och
resultatstyrning borjar ta form. I presenterad dversikt har jag valt att borja
framstillningen i utredningar och propositioner under borjan av 90-talet. For att
underlétta urvalet av texter for perioden fram till ar 2010 var Nytell (2004) och
Bergh (2010) till stor hjélp.

3.2.1. Fran utvirderingsproblem till kvalitetsredovisning (1991—
1997)

I Om ansvaret om skolan (Prop 1990/91:18) skrivs det om vikten for ett
fungerande vilfardssambhélle att anvanda resurser pé ett mer effektivt vis snarare
dn genom expansion och att detta bor goras genom att ansvaret flyttas dver till
dem som ar verksamma i organisationen samt att prioriteringar gors utifran
deras behov. Till effektivitetsidén hor dven fragan om utvirdering. Det stér att:
”Den uppfoljning och utvirdering av verksamheten i skolan som finns idag ar
osystematisk och fragmentarisk. Det &dr svart att f4 en helhetsbild, samtidigt som
det saknas uppgifter om hur olika kommuner driver sin verksamhet och vilka
resultat som uppnés.” (Prop. 1990/91:18, s. 103) Losningen som presenteras &r
att huvudansvaret for utvardering fortsitter att vara myndighetsstyrd men att
den andrar form (vilket dven knyts till dvergéngen fran Skoloverstyrelsen till
Skolverket) sé att utviardering och uppfoljning dven gors av de verksamma i
skolan. Den lagtext som foreslds i propositionen och som trader i kraft 1991
innehéller fortydliganden gillande ansvarsomraden relaterade till utveckling
och utvérdering respektive uppfoljning. Till 1985 &rs skollag infors &r 1991 ett
krav pa att kommunerna utarbetar en skolplan knuten till de nationella malen,
samt att staten kan krdva att kommunerna 6verlamnar uppgifter som gor det
mdjligt att granska hur deras utvecklingsarbete ser ut.

Det ar hir virt att papeka att utvirdering i detta ssmmanhang avser mer dn
en form av byréakratisk kontroll. Vestman och Andersson (2007) skriver att den
fordndrade styrning som skedde av skolan under 1980-talet ocksa innebar en
fordndring gillande den roll som utvarderingen hade. Tidigare hade utvirdering
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framst varit ett instrument for en nationell utvardering men detta nu kom att
fokusera pa det lokala utvecklingsarbetet. I detta sammanhang finns det en
tydlig relation mellan decentralisering och inforandet av 1980 &rs ldroplan for
grundskolan, arbetet med lokala arbetsplaner och hur utvédrderingen ska
fungera. Utvérderingen ska i detta sammanhang visa om en gjord insats fatt
avsedd verkan eller inte. En bakgrundsfaktor till detta fordndrade synsétt pa
utvirdering fanns i Urban Dahllofs kritik av utvéirderingar péa systemniva och
hans granskning av Stockholmsundersdkningen fran 1950-1962. Kritiken
bestod i att utvirderingarna generellt sett var rent deskriptiva och inte kom &t
undervisningsprocesser eller ramfaktorer som kunde forklara resultaten
(Lilliedahl et al., 2016). Vestman och Andersson (2007) papekar att Skolverkets
skrivelser fran borjan av 90-talet beskriver utvdrdering som i forsta hand
relaterad till att generera storre kunskap om den lokala verksamheten snarare dn
kontroll och maluppfyllelse.

Det dokument som tydligast lagger grunden for den roll som kvalitetsarbete
har 1 dagens skola &r ldaroplanskommitténs betidnkande Skola for bildning (SOU
1992:94). Har kommer kvalitetsbegreppet att anvindas frekvent och i en méngd
olika sammanhang. Begreppet kopplas dven till behovet av jimforelser mellan
lander och internationella kunskapsstandards kopplade till Organisation for
Economic Co-operation and Development (OECD) och Europeiska
gemenskapen (EG). 1 betdnkandet gors relationen mellan ldroplan,
effektivisering, utvirdering och kvalitet explicit:

Ldroplaner och kursplaner skall ge ett underlag for prioritering,
dvs. vara tydliga vad gdller virdegrund och inriktning. De skall
ocksd vara oppna i bemdrkelsen att de inte anger ett tak for
skolans strdvan. Om kvaliteten hela tiden skall kunna héjas, om
enskilda lirare och skolledares férmdga att bygga upp kunskap
och utveckla skolan skall kunna tas till vara mdste ldroplaner och
kursplaner ange den kvalitet skolan skall striva efter. Mdlen kan
héir kallas for strdvansmal, ddr ordet strdvan avser den kvalitet
det vardagliga arbetet skall strdva efter och den riktning det skall
ha. Utvirderingen av strdvansmdlen ger signaler till skolan om
den faktiska kvaliteten i verksamheten. Kvalitetssikringen av
strdavansmdlen skall ge signaler till dem som ordnar utbildningen,
till ldrare och skolledare, sd att de far en grund for att forsoka
hoja kvaliteten pad verksamheten. (SOU 1992:94, 5. 119)

I betdnkandet gors dven ett forsok att definiera kvalitetsbegreppet. Det
konstateras att kvalitet har en mingd olika betydelser men utifran ldroplanens
innehall handlar kvalitet om maluppfyllelse. Det star dven att det finns flera
ramfaktorer som paverkar kvalitet och radar hér upp flera olika aspekter som
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ekonomiska ramar, tid, lokaler och utrustning, liksom elevernas forkunskaper
och ldrarnas kompetens. En diskussion fors med syfte att klargéra hur dessa
aspekter mojliggor kvalitetsutveckling. En fraga som lyfts i texten dr om det
ar mojligt att kombinera kvalitetsutveckling och likvardighet. Svaret tycks vara
jakande dock utan att fragan ges sérskilt mycket utrymme. Det gors dven tydligt
att kvalitetsutveckling kréver avreglering och minskad nationell styrning.

Genom nationella regleringar eller nationell styrning kan kvalitet
aldrig garanteras. Ddremot kan nationellt ges ramar och skapas
utrymme for lokal utveckling. En alltfor ldst organisation hindrar
utveckling mot en hojd kvalitet. Den avreglering pd skolans
omrdde som skett skapar utrymme for lokala losningar och lokal
diskussion som kan medfiora hégre kvalitet. Denna utveckling bor
Sortsditta. (SOU 1992:94, s. 299)

I och med SOU 1992:94 blir kvalitetsbegreppet nu kopplat till de
fordndringar om avreglering och fordndrade laroplaner som kommer att priagla
den svenska skolan wunder 90-talet. N&gon tydlig relation mellan
utvardering/uppfoljning och kvalitet existerar i detta fall dnnu inte. I
laroplanerna som publiceras 1994 kommer kvalitetsbegreppet &ven att
anviandas. I Lgr 94 beskrivs frdgan om mal pa foljande vis: "Mal att strdva mot
anger inriktningen pa skolans arbete. De anger ddrmed en Onskad
kvalitetsutveckling i skolan.” (Skolverket, 1994, s. 8)

Kravet pa att kommuner och landsting i hdgre utstrickning l&dmnar in data
som forenklar jamforelser och systematiska analyser péd olika nivaer (SOU
1996:179) kommer aven att stillas pa skolan. Utbildningsdepartementet (1996)
ger Skolverket uppdraget att utifrén styrdokumenten skapa indikatorer och
kvalitetsmatt som kan fungera for nationell och lokal uppfoljning. I Skolfrdgor
— om skola i en ny tid (SOU 1997:121) presenteras en mer utarbetad plan for
skolutveckling som bekriftar och tar sin borjan i ett decentraliserat skolsystem
som i hogre utstrackning ska ta ldrare och elevers asikter om skolan i beaktande.
Foljaktligen har ocksé de delbetinkanden (SOU 1995:103; SOU 1996:22; SOU
1996:143), som ligger till grund for att utredningen, skickats ut till skolor,
skolforvaltningar och olika organisationer for kommentarer. Till ndgra av de
viktiga forslagen som fors fram hor timplanens avskaffande, ett stérre behov av
lokala arbetsplaner, ett Okat elev- och forédldrainflytande, utvidgade
delegeringsmojligheter for rektorn.

En poédng som fors fram i utredningen dr den centrala roll som utvirdering
och uppfo6ljning har for att en decentraliserad mal- och resultatstyrd skola, och
att de preskriptiva formuleringar gillande utvirderingar som presenterades i
Prop. 1990/91:18, utifran Skolverkets undersdkningar av skolornas
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utvirderingssystem, inte fatt avsedd verkan. For att korrigera detta poédngteras
behovet av regelbundna bedomningar av skolverksamhetens kvalitet.
”Uppfoljning och utvirdering av en hog kvalitet dr en forutsittning for att stat
och kommun ska kunna utveckla skolans verksamhet.” (SOU 1997:121, s. 8)
Vidare foreslas det att det bor bli en skyldighet for huvudménnen att regelbundet
uppritta kvalitetsredovisningar som ska komplettera de kommunala
arsredovisningarna samtidigt som Skolverkets kontrollerande uppgift utokas
med att gora kvalitetsbedomningar som  utfors av  statliga
utbildningsinspektorer. Foregdende blir verklighet genom Forordning om
kvalitetsredovisning inom skolvisendet m.m. (SFS 1997:702) som tydliggdr att
kvalitetsrapportering ska goras pa arsbasis samt att redovisningens innehall ska
gélla de nationella malen samt att man redovisar vilka atgérder som ska séttas
in for att nd 6kad maluppfyllelse. I denna forordning talas det d4ven om
kvalitetsarbete som ett separat begrepp. Sammantaget markerar alla dessa
aspekter en slags startpunkt for kvalitetsarbete som en egen idé som dock
fortfarande &r knuten till redovisning.

En nagot annan tidtabell och indelning for kvalitetsfrigans utveckling, &n
som gors i denna avhandling, ges av Bergh (2010). Enligt Bergh (2010) 4r de
forvantningar som uttrycks fram till i borjan av 2000-talet i forsta hand knutna
till utbildningserfarenheter medan senare texter snarare knyter an till
erfarenhetsrum kopplade till internationell policy, juridik och kvalitetssystem
med syfte att géra Sverige till en ledande kunskapsnation. Skiftningen innebar
dven en fordndring fran en tilltro att information och debatt ska kunna foréndra
skolan till att istdllet fokusera pa granskningar som en 16sning pa hur skolan ska
utvecklas.

3.2.2. Kalibreringsforsok (1998-2009)

Aren efter inforandet av kvalitetsredovisning priglas av att detaljerna i
styrningen av kvalitetsredovisning fylls i. Ar 1999 publicerar Skolverket sin
forsta version av allminna radd for kvalitetsarbete. I denna fortydligas att
kvalitetsredovisningen inte innebdr en ny uppgift utan endast att redovisning
och uppfoljning "nu skall goras pa ett tydligare sétt dn tidigare” (Skolverket,
1999, s. 1). 1 de allmdnna rdden presenteras nu en grundstruktur for
kvalitetsredovisning utifran foljande punkter: mal, resultat och méaluppfyllelse
samt atgéarder for utveckling. Stodmaterialet fortydligar hur dessa olika aspekter
ska forstés.

Som ett led i att mojliggora jamforelser och Oversikter av skolresultat

lanseras ar 2001 betygsdatabasen SIRIS och den statistiska modellen SALSA
(Skolverkets arbetsverktyg for lokala sambandsanalyser) vilken visar péa
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relationen mellan betyg, fordldrarnas utbildningsniva och antal nyinvandrade
elever).®

Av kanske storre relevans for fraigan om kvalitetsarbete dr verktyget BRUK
(Bedomning, Reflektion, Utveckling, Kwvalitet). Efter att ha arbetat med
uppgiften och samarbetat med utvalda kommuner presenteras BRUK ar 2001.
BRUK ir ett sjilvskattningsverktyg diar anvéndaren graderar skolans arbete
utifran olika frdgor. BRUK beskrivs som ett hjdlpmedel for lokal
kvalitetsbedomning som inte rankar olika mal eller atgidrder och som inte heller
ar tinkt att 6ka den nationella styrningen av skolan. Géllande instrumentets
anvindning ir tanken att enskilda indikatorvirden summeras till en samlad
beddomning av ett delomrdde som i sin tur sidger nigot om ett storre
indikatoromrade. Indikatoromrdden beskrivs utifran tre aspekter: process,
maéluppfyllelse och bakgrundsfaktorer. Pedagogisk verksamhet kategoriseras
under omradet process och r indelat i delomrdden som “elevernas ansvar och
inflytande”, “normer och virden” och s vidare. En kritisk punkt i
styrinstrumentet giller just méitning och skattning vilket kommenteras under
rubriken "Att méta dven det ométbara” dér det skrivs att:

Hur mdter man exempelvis om barn och elever har inflytande, om
de far utveckla sin kreativa formdga, om de grundliggande
vdrdena forankras hos dem, eller om elever i grundskolan ndr
mdlen som gdller miljo? Fér att fa svar pd sddana fragor kan man
behova anvinda intervjuer, enkdter eller observationer och olika
former av skriftliga beskrivningar av verksamheten. Om man
sedan ska kunna diskutera resultaten i en storre grupp och kunna
Jjdmfora sig med andra arbetslag eller andra skolor, krdvs det dels
att mdlen dr tydliga, dels att det finns en gemensam och tydlig
struktur for hur bedomningen av mdluppfyllelsen ska ga till. Det
dr hdr kvalitetsindikatorerna kommer in — for att ge forskolor och
skolor en gemensam struktur och en vdgledning ndr de ska mdta
dven det omdtbara. (Skolverket, 2001, s. 9)

BRUK innehéller dven en modell 6ver hur de olika momenten om
mélformulering, genomforande, bedémning och kvalitetsredovisning hénger
samman. Det skrivs att “Kvalitetsarbetet pagar kontinuerligt under aret. BRUK
kommer in pé flera stillen i ’kvalitetssnurran’ och kan fungera som katalysator
for utvecklingen.” (Skolverket, 2001, s. 11)

3 En kritisk anmirkning gillande SALSA-verktyget gors av Hansen och Lander (2009) som menar att
systemet dr alltfor fokuserat pa enkla variabler vilket gor att verktyget missar kulturellt kapital som en
faktor i varfor skolresultat ser ut som de gor och att en strukturell ekvationsmodellering vore att foredra
jamfort med den regressionsmodell som anvénds.
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I Utbildning for kunskap och jamlikhet — regeringens utvecklingsplan for
kvalitetsarbetet i forskola, skola och vuxenutbildning
(Utbildningsdepartementet, 2001) podngteras vikten av att Skolverket fortsétter
att utveckla enhetliga resultatméatt som ska ingé i varje kvalitetsredovisning —
dessa matt ska spegla verksamheten som helhet &ven om man ldgger in en
brasklapp om att sddana matt dr svara att precisera. Bakgrunden till forslaget &r
att valet av resultatmatt varierar mellan kommuner. Det konstateras dven att det
”pégar ocksa ett omfattande internationellt arbete savél i EU som i OECD med
att utveckla olika former av kvalitetsindikatorer” (Utbildningsdepartementet,
2001, s. 24). I skrivelsen star det dven att kraven pa skol- och arbetsplaner ska
tas bort och att fokus ska ldggas pé& kvalitetsredovisningen sa att
“ansvarsfordelningen mellan stat och kommun tydliggdrs™ (s. 21). Precis som
i BRUK beskrivs kvalitetsarbete i denna text som en enhetlig process for
skolutveckling snarare &n nagot som bara giller redovisning.
Skollagskommittén (SOU 2002:121) skriver att det &r viktigt att skollagen
”skall ge s goda forutsdttningar som mojligt for en 6kad kvalitetssdkring pa
lokal och nationell niva” (s. 96). Konsekvensen blir att bestimmelserna om
kvalitetsredovisning fors in 1 skollagen.

En annan insats giller att Skolverkets roll och uppdrag fortydligas. I
Utbildningsdepartementets skrivelse fran &r 2001 konstateras det att Skolverket
hédanefter ska fokusera pd kvalitetsgranskning och befrias frén uppgifter
relaterade till skolutveckling och att denna uppgift ska falla pd en annan
myndighet. Forslaget baseras pd rapporter om Skolverket fran Riksdagens
revisorer och Riksrevisionsverket vilka i korthet séger att Skolverkets roll i
uppfoljning, utvirdering och granskning av skolans resultat pa nationell niva,
ar svar att forena med uppgiften med att hjélpa kommunerna i sitt
utvecklingsarbete. Tudelningen géllande uppgifter har medfort att den
granskande aspekten inte utforts pa ett tillfredsstillande vis. I en forordning
(SFS 2002:1160) klargors hur Skolverkets inspektioner ska ”granska kvaliteten
i skolvésendet” och ”sammanfatta och publicera resultaten av sitt arbete med
utbildningsinspektion, uppfdljning och utvirdering”. Ar 2005 gors tilligg i
forordningen for kvalitetsrapportering. Hit hor att kvalitetsredovisningarna ska
goras tillgingliga eller “kinda och enkelt atkomliga for var och en”. Vidare
fortydligas det att kvalitetsredovisningar for foregdende kalenderar ska goras
senast 1 maj och att dessa ska goras med medverkan fran ldrare, 6vrig personal,
elever och vardnadshavare.

I Redovisning av uppdrag om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket,
2003) ger Skolverket en avrapportering av hur frigan om kvalitetsindikatorer
visar sig mot bakgrund av existerande nationella uppf6ljningssystem samt ’de
internationella indikatorer som avrapporteras for Sveriges del inom ramen for
OECD-samarbetet” (s. 1). I redovisningen konstateras forslag géllande
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andringar av den nationella avrapporteringen. En mer principiell diskussion om
kvalitetsindikatorerna fors ocksad vari det konstateras att indikatorerna kan
tdinkas bidra till Okad Overskddlighet och likvardighet. Samtidigt
problematiseras ocksé idén om indikatorer pa foljande vis:

I redovisningen problematiseras begreppen kvalitet, indikator och
kvalitetsindikator samt det faktum att kvalitetsaspekter inte alltid
gar att mdta, vilket utgor en forutsdttning for jamforbarhet mellan
verksamheter och over tid pd nationell nivd. I ett decentraliserat,
madlstyrt system kan kvalitetsindikatorer ocksd komma att styra
verksamheten i alltfor hog grad och déirigenom hdmma lokal
utveckling. (Skolverket, 2003, s.1)

Ar 2006 publicerar Skolverket en ny version av sina rad gillande
kvalitetsredovisning. Aven om idéinnehéllet till sin helhet liknar tidigare
version finns det intressanta nyansskillnader géllande avgransningar och
fortydliganden om kvalitetsredovisningens innehédll och ansvarsfordelning.
Medan de allménna raden frén 1999 innehéller flera 6ppna formuleringar (ordet
“kan” forkommer ofta i denna text) dr de allménna raden fran 2006 mer en
punktlista 6ver vad som bor ingé; exempelvis understryker de senare allménna
raden vikten av ”samma nyckeltal och matt dver tid”. Den senare dr &ven
tydligare att definiera vad som dr skolans ansvar, vad som 4r huvudmannens
ansvar och vad som &r ett gemensamt ansvar.

I utbildningsinspektionsutredningens betéinkande T7ydlig och oppen —
Forslag till en stirkt skolinspektion (SOU 2007:101) forklaras argumenten for
skapandet av Skolinspektionen genom behovet av okad likvardighet och
atgirder mot sjunkande resultat 1 nationella och internationella
kunskapsmétningar. Bristerna gillande mél- och resultatstyrning av skolan som
finns kopplade till ldro- och kursplaner leder till sémre maluppfyllelse och
forsamrad likvardighet. Foregaende kréiver att staten pa ett systematiskt vis
granskar verksamheten utifrdn styrdokumenten och att granskningen bor goras
pa alla ansvarsnivder. Utredaren skriver dven att kvalitetsgranskningen av
skolan har brister i det att inspektionsrapporterna dr tdmligen allmént
formulerade vilket inte tillfor speciellt mycket utover det som kan utldsas ur
nationell statistik. Skolverket kritiseras for att inte ha kvalitetssékrat sin
inspektionsmodell. For att lagga grunden for en effektivare granskning ombeds
inspektionen att, precis som andra granskningsorgan redan gjort, utveckla
former for sjélvvirdering som kan anvindas av skolorna. Det forslas dven att
inspektorerna ska beddma kvalitén inom varje inspektionsomrade utifran en
fyrgradig skala. Skolinspektionen bildas i oktober 2008 med uppgift att verse
tillstdndsprovning respektive tillsyn och kvalitetsgranskning. Myndigheten for
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skolutveckling som varit verksam fran 2003 avvecklas och ménga av de
uppgifter som denna myndighet haft atergér till Skolverket.3*

Skolverket publicerar en reviderad version av sina allminna rad gillande
kvalitetsredovisning ar 2009. Denna version innehéller liknande eller identiska
formuleringar fran 2006 ars version. I den senare har dock kommentarer lagts
till som bade fortydligar innehallet i de lakoniska padbud som fanns tidigare men
som ocksé resonerar om de mojligheter som finns utifrdn dessa.?> Den storsta
skillnaden é&r att rdden i storre utstrackning integrerats med innehéallet i BRUK.
Detta genom att hianvisningar till BRUK och indikatorer faktiskt gors, men
ocksé genom att en liknande processinriktad modell presenteras. Skillnaderna
gentemot modellen i BRUK ér att stddmaterialet podngterar handlingsplan,
dokumentation och analys.

3.2.3. Systematiskt kvalitetsarbete (2009-2023)

Jan Bjorklund har &r 2006 forordnat en arbetsgrupp (Skollagsberedningen)
att ta fram en ny skollag. Arbetet avslutas ar 2009 och redogérs i Den nya
skollagen — for kunskap, valfrihet och trygghet (Ds 2009:25). Promemorian fran
utbildningsdepartementet innebér att idén om en reglerad styrning av det lokala
arbetet frdngas, vilket mérks genom att kravet pd kommunal skolplan, lokal
arbetsplan och obligatoriska kvalitetsredovisningar avskaffas. Kravet gillande
redovisningar ska istéllet ersédttas med en mer generell formulering om att det
systematiska kvalitetsarbetet ska dokumenteras. Bakgrunden till detta &r att
Skolverkets granskningar visat att kvalitetsredovisningarna varit for allmént
deskriptiva och inte varit tillrickligt virderande och analyserande gillande
verksamhetens resultat. Vidare konstateras att det systematiska kvalitetsarbetet
inte behdver bedrivas eller dokumenteras pa ett likformigt sétt utan istéllet ska
utgd fran det lokala arbetets sirart. Ett bredare synsitt pa kvalitetssystem inriktat
pa “struktur, rutiner, processer och resurser” (Ds 2009:25, s. 351) foresprakas.
Med referens till skolans demokratiuppdrag och Barnkonventionen upprepas
vikten av att ldrare och elever har inflytande i1 utvecklingsarbetet. Skollagen
(SFS 2010:800) som foljer ovanstdende resonemang, formulerar ramar for det
systematiska kvalitetsarbetet. Dessa ramar poédngterar vikten av att huvudman
foljer upp och planerar arbetet samt att rektorn har huvudansvaret for arbetet pa
lokal niva, men att ldrare och elever ocksa ska deltaga i arbetet. Det tydliggors
dven att arbetet ska dokumenteras och utforas med utgangspunkt i de nationella

3 En fraga giller vilken typ av problem som inférandet av Skolinspektionen ir tinkt att 16sa. Ett kritiskt
perspektiv finns hos Ronnberg (2014) som menar att frigan om kvalitet och likvérdighet anvands som
ett argument for att legitimera mer omfattande statlig kontroll &ven om det finns andra 16sningar.

¥ Gillande att kvalitetsredovisning ska goras tillginglig for envar skrivs det exempelvis att
kvalitetsrapporterna kan laggas ut pa en hemsida.
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maélen. Det stér dven att Skolinspektionen har till uppgift att granska arbetet och
system pé nationell niva.

Skolverket publicerar & 2012 en ny version av allmdnna rdd for
kvalitetsarbete. Denna version utgar fran den fordndrande strukturen for hur det
systematiska kvalitetsarbetet ska bedrivas och &r ocksé utformad med tanke pa
den nya skollagen. Géllande form och innehall finns det sérskilt tva storre
forandringar. En forédndring dr att innehallet i de allménna raden i huvudsak
struktureras efter de olika delprocesser som ingér i kvalitetshjulet snarare &n
utifran ansvarsomraden. Strukturen for det systematiska kvalitetsarbetet har nu
blivit mer enhetlig &n tidigare i det att skollag och arbetsprocesser nu tydligare
knyts samman. En forédndring ar att innehallet juridifieras i det att texten utgér
fran lagparagraferna i skollagen. Utifrdn lagparagraferna ges sedan allménna
réd som i sin tur kommenteras.3°

Analyser av det svenska systemet for kvalitetssédkring och utveckling har
kommenterats av OECD. 1 OECD Reviews of Evalutation and Assessment in
Education — Sweden (2011) skrivs att ett problem giller avsaknaden av externa
valideringsmatt for att avgora om nationella lirandemal uppnés. Mer positiva
ordalag ges gillande ansvarsfordelning och formen av feedback till skolorna.
Uppdelningen av uppgifter mellan Skolverket och Skolinspektionen och det
faktum Skolinspektionens inspektioner foljer en standardiserad procedur och
ger muntlig savil som skriftlig feedback utifrdn en given struktur, beskrivs som
positivt. Liknande uppskattande omddmen far Skolverkets modell Gver
kvalitetsarbetets olika faser. Analysen problematiserar dock beslutet att ta bort
kravet pa kvalitetsredovisning eftersom detta forsvarar externa bedomningar.
Det foreslds &ven att storre incitament och sanktioner kopplade till
skolutveckling behdvs samt att Skolinspektionens undersokningsmodeller bor
inkludera riskanalys och en béttre uppfoljning av problematiska fall. En fraga
som lyfts flera ganger i texten dr den variation som finns mellan kommuner och
hur detta ska hanteras i fortsdttningen.

3 Runesdotter (2016) beskriver juridifiering “som en utvecklingstendens nér fler forhallanden normeras
genom lag, och far en rittslig karaktdr” (s. 96). Som exempel pa juridifiering pekar hon pé den nya
skollagen, skolforordningen, ldroplanen och Skolinspektionen. Runesdotter skriver att atertagandet av
den statliga kontrollen motiverats med behovet av att sikerstilla kvalitet och regelefterlevnad och att
juridifiering &r ett sétt att Oka fortroendet for skolan efter att denna minskat pd grund av
marknadskrafternas negativa effekter pa skolsystemet som helhet. Bergh och Arneback (2016) skriver
att juridifiering, som enligt forfattarna innehaller bade fortroende- och forvantansstyrning, innebér att
lararna utsétts for ett dubbelt tryck i det att yrkeskaren bade far ett moraliskt ansvar att hantera den
decentraliserade skolan samtidigt som yrkesrollen blir kontrollerad av nationellt formulerade mal och av
kollegor samt elever. Fenomenet diskuteras dven av Novak (2014; 2016; 2019) som menar att det innebar
en skiftning mot tydligare definierade réttigheter hos elever och storre skyldigheter hos kommunen. Det
innebdr ocksa att skollagen far en mer instrumentell funktion (snarare dn att fungera som ett allméant
ramverk) och att skolan som institution drivs mer mot procedur och att aktdrer tvingas folja externa
regler snarare dn professionsvérden. Féregdende mérks i Novaks egna studier dér rektorers och larares
insatser primért dr performativa.
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Om OECD:s rapport frén 2011 fokuserade pd en mer specifik friga om
former och strukturer for kvalitetssdkring géller rapporten Improving Schools
in Sweden: An OECD Perspective (2015) mer generella fragor om
skolutveckling. Rapporten borjar med att konstatera att ett utmérkande drag for
hogpresterande utbildningssystem &r att dessa kombinerar “excellence” med
likvardighet. Rapporten gar sedan dver till att diskutera hur resultaten fran 2012
ars PISA-test anvénts for att driva en nationell debatt om kvalitetsutveckling
och forandringar i skolsystemet. Huvudforslagen som presenteras i rapporten
ar att etablera betingelser som frimjar kvalitet och likvardighet,
kapacitetsbyggande for ldrande och undervisning genom en “human resource
strategy” och styrka styrningen géllande policy och resultatansvar med
inriktning mot skolutveckling. I rapporten framfors en kritik mot att svenska
myndigheter saknar en koherent och genomténkt strategi for skolutveckling.
Likasé upprepas kritiken om ett decentraliserat system med stora variationer
inom och mellan nivaer gillande méal och ansvar. Bristen pé palitliga data om
elevprestationer gor att frigor om utveckling och resultatansvar inte kan
hanteras pa ratt sdtt inom det svenska skolsystemet. For att forbéttra detta arbete
bor atgérder relaterade till sjdlvutvirdering och pé forhand overenskomna
indikatorer genomforas.

Innehéllet i OECD:s rapport foranleder att en skolkommission tillsatts for att
utreda fragor om hojda kunskapsresultat, forbéttrad kvalitet i undervisning och
en Okad likvirdighet (Utbildningsdepartementet, 2015). Forslagen som
presenteras ska utgd frdn rekommendationerna frdn OECD:s rapport fran
samma ar. | Samling f6r skolan — Nationell strategi for kunskap och likvérdighet
(SOU 2017:35) presenteras de forslag som kommissionen kommit fram till. Hit
hor fortydliganden i skolférordningen géllande ansvar for huvudman och
Skolinspektionen men &dven aspekter relaterade till ©kad nationell
resursstyrning, kompetensutveckling, starkt huvudmannaskap,
laroplansutveckling sé att 1&ngsiktiga nationella mal (snarare &n kunskapskrav i
dmnesplaner) blir tongivande i undervisningen, och att bryta den effekt
skolvalet har pé segregation. Brister i rddande utvérderingssystem erkdnns och
det skrivs att nuvarande system inte ar tillforlitligt géllande elevernas
kunskapsutveckling vilket dven forsvarar det lokala kvalitetsarbetet och
jamforelser mellan skolor. I slutbetinkandet lyfts fragor om likvardighet,
kunskapsresultat och hur dessa forstés i relation till indikatorer. Det konstateras
att: ”Hur likvérdigt ett skolsystem &r later sig inte fingas i ndgot enkelt matt
utan det behdvs olika indikatorer som belyser skilda aspekter av
likvardighetsbegreppet.” (SOU 2017:35, s. 92)

Olika funktioner géllande det systematiska kvalitetsarbetet fortsétter att
diskuteras under senare delen av 2010-talet. I Rektorn och styrkedjan (SOU
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2015:22) diskuteras fragan kortfattat och det konstateras att systematiskt
kvalitetsarbete av flera rektorer bedoms som administration snarare &n ett
utvecklingsarbete och att kopplingen till det pedagogiska ledarskapet i flera fall
ar oklar. Fragan om systematiskt kvalitetsarbete i relation till fritidshemmet
berors i SOU 2020:34 dér det skrivs att de svarigheter som finns med utbildning
inom denna del av utbildningssektorn kan motverkas genom ett vilfungerande
systematiskt kvalitetsarbete. Rent allmédnt konstateras att det systematiska
kvalitetsarbetet i fritidshemmet ofta saknas och behover stirkas och att
Skolverket déarfor far som uppgift att utveckla ett stodmaterial géllande detta.
Kvalitetsfragor berors dven timligen kortfattat i relation till legitimeringskrav
(SOU 2017:51), elever med funktionsnedséttningar (SOU 2016:46), och elever
med svenska som andrasprék (SOU 2020:66). Skolverket publicerar ar 2021 ett
webb-baserat processtod kallat “Kwvalitetsverkstaden” som ska hjélpa rektorer
och huvudmén att utveckla sitt kvalitetsarbete. P4 plattformens hemsida
publiceras dven en link om mdjligheten att sdka statsbidrag for att stirka
kvalitetsarbetet med avseende pé att frimja likviardighet och
kunskapsutveckling for forskolan och grundskolan. Sjélvskattningsverktyget
BRUK fasas ut ar 2022.

Skolinspektionens arsrapport for ar 2019 konstaterar att en gemensam faktor
i flertalet av de fall dir Skolinspektionen gjort ingripanden varit att
huvudmannens styrning varit svag eller otillracklig. Detta dr ndgot som lyfts i
propositionen Skolans arbete med trygghet och studiero (Prop. 2021/22:160).
Ett av forslagen i propositionen dr att storre krav pa huvudménnen géllande
uppfoljning av resultat ska fortydligas i skollagen.

Fragan om nationella mal och indikatorer som diskuterades i SOU 2017:35,
med anledning av OECD:s analys av det svenska skolsystemet, lyfts ater av
Utbildningsdepartementet (2020). Skolinspektionen, Skolverket, SPSM och
Skolforskningsinstitutet ges uppdraget att ta fram delmal och indikatorer som
kan anvindas av huvudménnen i deras systematiska kvalitetsarbete. Utdver
detta ska myndigheterna ta fram framgéngsfaktorer for skolutveckling som kan
tas upp 1 diskussioner mellan stat och huvudman. Det konstateras att: ”De
faktorer och forutsittningar som myndigheterna enas om ska vara konkreta,
praktikndra och enkelt kunna anvdndas av huvudmin for att utveckla
verksamheten. Myndigheternas analys och sammanstillning ska bygga pa bista
tillgingliga kunskap om effektiv skolutveckling.” (Utbildningsdepartementet,
2020, s. 2) Géillande dialoger mellan stat och huvudmén ska dessa utformas sé
att de nationella mélen, delmal och indikatorer ar i fokus. Genom denna struktur
ar forhoppningen att den statistisk som finns béttre ska kunna nyttjas men dven
att den liknande strukturen for samtliga nivaer (fran forskola till gymnasium)
ska leda till ett mer likvardigt skolsystem som helhet.
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En sammanfattande kommentar hdr &r att det svenska systemet for
kvalitetsarbete fran borjan av 1990-talet till borjan av 2010-talet i mangt och
mycket ter sig som en nationell policyprodukt. Det ar forst i och med de laga
PISA-resultaten &r 2012 och OCED:s rapport &r 2015 som konstruktionen av
kvalitetsarbetet kommer att paverkas av detta externa inflytande mer explicit.’’
Skolkommissionen, som tillsitts som ett svar pA OECD:s kritiska granskning,
viéljer att bejaka mycket av den kritik som framfors av OCED (SOU 2017:35).
Framtagandet av material for nationella delmdl, indikatorer och
framgingsfaktorer som publiceras ar 2023 &r en konsekvens av att
kvalitetsarbetet nu foljer en logik dir transnationella aktdrer som OECD och
internationella kunskapsmétningar utgor en tydligare influens.

Det faktum att det svenska systemet for kvalitetsarbete redan kommit att
utvecklas dver tid pé en nationell niva och gjort ”végval” géllande utformning
och innehall begrinsar inflytandet frin OECD och PISA. OECD:s papekanden
anvénds i forsta hand for att legitimera de slutsatser som kommissionen sjélva
identifierat i sitt delbetdnkande (SOU 2016:38). Till det som Overensstimmer
mellan Skolkommissionens egen analys och OECD:s rapport (2015) ndmns:
“kapacitetsbrister, resursfordelning, lararyrkets attraktivitet, samverkan samt
svagheter i1 utvirderingssystemet” (SOU, 2017:35, s. 89). Exakt hur pass
inflytelserik OECD:s kritik dr for Skolkommissionens forslag ar svar att reda
ut. Klart &r dock att innehéllet i OECD:s rekommendationer dversitts sa att det
passar de sanningar och slutsatser som redan erkénns pa den nationella politiska
arenan.

Ar 2023 publiceras de nationella delmélen och hur dessa ska linkas till olika
indikatorer. Samtliga former i skolsystemet beskrivs utifran delmal med
liknande formuleringar (variationerna handlar primért om skillnader mellan
exempelvis fritidshem, gymnasiet och sa vidare) och ldnkas till specifika
indikatorer med tillhdrande killa (kéllorna ar av tre typer: nationell statistik,
Skolenkidten och lokal uppf6ljning). Ett exempel for gymnasiet publiceras
nedan:

*7 Det dr mycket mojligt att den mer processinriktade modell med resultatfokus som blir verklighet dren
2010-2011 (Skolverket, 2012; SFS 2010:800) ar influerad av idéer drivna av OECD men detta har i s&
fall osynliggjorts i relevanta texter. En ledtrdd om hur PISA:s och OECD:s paverkan ser ut under senare
delen av 00-talet finns i 7Tydliga mal och kunskapskrav i grundskolan -- Forslag till nytt mal- och
uppfoliningssystem (SOU 2007:28). I utredningen gors en referens till OECD:s rapport Teachers Matter:
Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers (2005) utan att rapportens innehall behandlas
sarskilt utforligt. Utredningen tar dven upp PISA-resultaten: ”De internationella studier som Sverige
deltar i, ddribland PISA, TIMSS och PIRLS, ir inte utvecklade utifran de svenska méldokumenten men
utgor virdefulla komplement till de inhemska métningarna da den svenska skolans resultat pa nationell
nivé kan jamforas med andra landers.” (SOU, 2007:28, s. 254) Andemeningen tycks hér vara att det
fortfarande dr det nationella skolsystemets interna logik som utgér den sjélvklara utgangspunkten for
resonemanget.
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Tabell: 3:1 Exempel péd nationella indikatorer (hdmtad fran Skolverket,
2023a)

Delmadl I: Varje elev fullfoljer gymnasieskolan.

Indikatorer/lokal uppfolining, exempelvis: Killa:

e  Andel elever som uppndr gymnasieexamen inom tre Nat. statistik
respektive fyra ar, pad hogskoleforberedande respektive
yrkesprogram

e Andel elever av dem som borjar pa ett Nat. statistik

introduktionsprogram och gar &ver till ett nationellt
program, som uppndr gymnasieexamen inom fem &r

o Andel elever pa introduktionsprogram som ndr mdlen Lokal
med sin utbildning uppfoljning

Samtidigt publiceras &ven material om framgéngsfaktorer for skolutveckling
som dr tankta att fungera parallellt med de nationella delmélen och indikatorer.
Framgéngsfaktorerna beskrivs som framtagna ur relevant forskning och &r
tankta for hela styrkedjan. Framgangsfaktorerna som beskrivs ar:

Fortroendefullt klimat

Halsofrdmjande 14rmiljo

Kompensatoriska insatser

Kompetent ledarskap

Professionell utveckling

Systematiskt kvalitetsarbete med undervisningen i fokus
Tydlig roll- och ansvarsfordelning (Skolverket, 2023b)

Materialet fortydligar dven hur framgéingsfaktorerna ska fOrstds pa
huvudmanna-, rektors- och undervisningsniva. Som ett komplement publiceras
dven en bilaga med underlag for sjalvutvirdering (Skolverket, 2023c). Till
formen liknar verktyget BRUK men innehdllet d4r nu &ndrat till att géilla
framgéngsfaktorer.

3.3. Kvalitetsarbetets funktion och utveckling

En viktig podng om kvalitetsarbetets konceptualisering och utveckling &r att
den innehaller flera olika idéer om skolans styrning. Utifrén Leithwoods (2001)
modell ter det sig sarskilt som att idéer om decentralisering, marknadisering och
professionalisering finns i bakgrunden dé kvalitetsarbetet borjar utformas. En
anmirkning hir ar att tdnkt decentralisering och professionalisering i det
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svenska fallet blir del av samma styrningslosning dven om idéerna i sig inte ar
sjalvklara tillsammans.3® Tankekonstruktionen hér &r att dverforingen av makt
fran stat till kommuner och lérare skulle leda till en dkad effektivisering av
skolans arbete gillande kostnadsreducering och forbattrade resultat. Parallellt
med dessa idéer finns det en diskussion om léroplansarbete och sjdlva
kvalitetsbegreppet men ett sirskilt uppdrag att genomfora nadgot som heter ett
kvalitetsarbete existerar till en borjan inte.

Kvalitetsarbetets inférande bor betraktas som ett policyprogram som binder
ihop olika aspekter av skolans styrning till en logisk helhet. Hit hor
laroplanstexternas Oppna formuleringar, kvalitet som méaluppfyllelse,
utvirdering/redovisning sdvidl som de idéer om decentralisering och
professionalisering som mer dvergripande pekar ut riktningen for hur mél- och
resultatstyrningen ska realiseras. Innehdllet for kvalitetsarbetet kan sdgas ha
klarnat under borjan av 2000-talet. Den 16sning som finns representerad i
forordningen om kvalitetsredovisning (SFS 1997:702), Skolverkets rad
gillande kvalitetsarbete (1999) och sjélvskattningsverktyget BRUK
(Skolverket, 2000) representerar ett forsok att balansera idéer om
professionalisering och decentralisering (lokala aktorernas uttolkning av
laroplansmal och skolutveckling) med ett statligt behov av ett béttre kalibrerat
utvérderingssystem. Tonvikten ligger hir dock vid decentraliseringsidén.
Exempelvis ér redovisningsformerna primért en kommunal angeldgenhet och
staten tycks inte heller ha gjort ndgra forsok att anvinda BRUK for att analysera
skolan pa nationell niva.

Utvecklingen dédrefter kan sammanfattas med en tilltagande statlig styrning
genom betoning av olika former av kontroll och utvédrdering av resultat
(Wahlstrom, 2002; Nytell, 2004; Lundahl, 2006; Bergh, 2010). Anledningarna
till denna fordndringstrend dr manga och svéra att exakt bestimma utifran det
som stér i utredningar och propositioner men den viktigaste orsaken torde vara
PISA-resultaten samtidigt som likvardigheten gillande resultat pad skolniva
minskar. Fordndringarna av kvalitetsarbetets utformning &ren 2009-2012
fortsdtter utvecklingen mot oOkad statlig kontroll via Skolinspektionen
inforande, fortydligade krav i skollagen och ett mer omfattande rddgivande
material fran Skolverket (Ds 2009:25; SFS 2010:800; Skolverket 2012). En
minskad detaljstyrning géllande krav pé kvalitetsredovisningar sker dock

*% Decentralisering i meningen minskad statlig styrning innebir inte med nodvéndighet att ldrare far ett
utdkat handlingsutrymme. En mojlighet &r att makten flyttas dver till lokalsamhaillet sa att fordldrar och
lokala skolndmnder &r de aktdrer som fér ett storre inflytande (vilket det finns exempel pd i USA). Att
kopplingen mellan ett decentraliserat skolsystem och 6kad professionalisering i sig inte ar sjélvklar kom
senare visa sig i att decentraliseringen snarast bidrog till en deprofessionalisering. Fragan ar dock
komplex. For en ldngre initierad diskussion om dmnet rekommenderas Stenlas (2009).

49



samtidigt. > Trenden mot ytterligare statlig styrning fortsétter under senare
delen av 2010-talet och blir verklighet under borjan 2020-talet genom att en
storre detaljstyrning av delmal, indikatorer och framgangsfaktorer infors och att
kraven pa huvudménnen att f6lja upp kvalitetsarbetet fortydligas. Sammantaget
ar tydligt att denna utveckling snarare &n att betona decentralisering och
professionalisering betonar management av hur skolans resultat ska analyseras
och forbéttras.

Kristiansen (2015) diskuterar mélstyrningen av offentlig verksamhet i de
nordiska linderna 4° som priglad av kontinuitet och gradvisa
policyforidndringar. Det handlar hér inte om radikala brott utan om vad som
inom policyforskning kallas for “path dependence” med smérre justeringar och
tilligg i hur programmen utvecklas. Fler policylager laggs till och tidigare
16sningar ges nya funktioner samtidigt som systemet hela tiden liknar
foregédende version. Denna beskrivning stdmmer relativt vdl med hur
kvalitetsprogrammet forindrats &ver tid. Aven om konstruktionen borjar som
ett sétt att forverkliga idéer om ett decentraliserat skolsystem med storre
handlingsutrymme for de professionella, kommer kvalitetsprogrammet sdsom
det numer &r utformat, att snarast podngtera okad statlig styrning och att
tydligare reglera handlingsutrymmet for de professionella (detta &r sdrskilt
mirkbart gillande rektorns uppdrag). Aven om det sker ett visst trendbrott runt
ar 2010 &r detta i linje med de justeringar som satts i gang tidigare.
Kvalitetsarbetet ar sdledes hela tiden sig sjilv likt &ven om dess innehéll och
funktion 6ver tid féréndras.

Ska utvecklingen analyseras utifrdn forskningens konceptualisering av
resultatansvar ter det sig med utgangspunkt i Maroy och Pons (2018) som att
det svenska systemet fran &r 2000 till &r 2023 utvecklats frén ett typiskt mjukt
system till ett mer nybyrakratiskt system med mer management. Argumenten
for denna beskrivning r att systemet har en 1ag grad av risk*' samt att externa

3 Att s& sker har primirt att géra med att kvalitetsredovisningarna fungerat pé ett annat sitt 4n avsett.
Det skrivs att: “Kvalitetsredovisningarna har dock, bl.a. enligt Skolverket, haft skiftande kvalitet och
ofta innehallit beskrivningar snarare &n varderingar av verksamhetens resultat.” (Ds 2009:25 s. 352)

40 Slutsatserna i artikeln dr malstyrningen utvecklats fran enkla system med stor autonomi frin 1980-
talet till mer omfattande system med storre grad av kontroll under borjan av 2000-talet till enklare och
mer flexibla system under borjan av 2010-talet.

41 Riskkomponenten har 6kat ver tid i och med att skolorna ir skyldiga att sitta in &tgirder som svar pa
den kritik som ges av Skolinspektionen. Om atgérder inte sitts in i tid hotar vite for huvudman. For en
oversikt om nér detta skett under aren 2011-2022 (skolnivd, huvudman, summa och si vidare) se
Skolinspektionen (2022). Graden av risk for rektorerna dr dock fortsatt lag (risken ligger fraimst hos
huvudman). Skollagen tydliggér att ansvaret for att kvalitetsarbetet pa enhetsniva ligger hos rektorn. Det
ar dock oklart vad som hiander om rektorn inte lever upp till detta krav. Vidare &r det ocksé en relevant
fraga om riskelementet &r specifikt kopplat till kvalitetsarbetet eller inte. Om en skola bryter mot
skollagen och foranldggs vite pa grund av detta dr det nog befogat att betrakta detta som en i forsta hand
juridisk fraga. Samtidigt ar det ocksd dr en del av kvalitetsarbetet att se till att skolans arbete foljer
skollagen.
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verktyg for statistisk och indikatorer nu tydligare medierar arbetet och stirker
kopplingen mellan aktorer fran stat till den lokala skolan. Synen pa rektorn blir
ocksa mer utilitaristisk (snarare dn sjdlv-reflexiv) i att uppdraget kopplas till fler
skyldigheter i allmédnhet och storre fokus pé resultatfragan i synnerhet.

I sammanfattningen av kapitlet om resultatansvar gjordes fyra podnger om
hur resultatansvar utvecklats i Véstvirlden och det &r hir vart att aterknyta till
dessa. (Dessa var: svérigheter att jaimfora nationella system, mer komplexa
system Over tid, svag koppling till forbattrade resultat och 6kat ansvar for
rektorn.) Géllande svérigheterna att jaimfora system ter det sig klart att
utvecklingen for kvalitetsarbetet fiargas av att malstyrningen infors relativt tidigt
i Sverige vilket ocksa gor utvecklingen delvis annorlunda 4n i andra ldnder.
Relaterat till frigor om bristen pa faktiska resultatforbattringar, rektorns roll och
mer komplexa system ar dessa aspekter sammankopplade i det svenska fallet.
Forsamrade PISA-resultat och minskad likvardighet leder till utformningen av
mer komplexa former for resultatansvar dir det yttersta ansvaret i slutindan
hamnar pé rektorns bord.

3.3.1. Kvalitetsarbetet och ldroplanen

Som ndmndes i1 borjan av avhandlingen beskriver Lundgren (1979) statens
styrning av skolan enligt fyra huvudtyper: juridisk, ideologisk, ekonomisk och
utvirderingsmassig. Utifran dessa fyra typer klassificeras kvalitetsarbetet bast
som relaterad till den utvirderingsmaéssiga styrningen. Konstruktionen av
kvalitetsarbetet innebdr dock att flera olika styrformer vdvs samman pé ett
intrikat sitt.*?> En konstant i systemet fran dess start till nutid dr en formell logik
om att kvalitet definieras av maluppfyllelse och att de mél som avses ér de som
stér 1 laroplanstexten. Klart dr dock att det skett en forskjutning av hur pass
centrala ldroplanstexternas innehdll &r i relation till olika delar av
kvalitetsarbetet. For att sammanfatta 4r de nationella mélen utgdngspunkten for
allt kvalitetsarbete i Skolverkets texter fran ar 1999 till ar 2012 (Skolverket,
1999, 2006, 2012). Parallellt med detta existerar verktyget BRUK utifrén vilken
rektorn (vanligen) gor en sjdlvskattning av det lokala arbetet utifrén olika
aspekter av laroplanstextens innehdll pa en fyrgradig skala. Indikatorerna som
skapas i detta verktyg ar kopplade till en avgrinsad del i laroplanstexten.

Utfasningen av BRUK och innovationerna i borjan av 2020-talet (system for
nationella delmél och indikatorer, kvalitetsdialoger mellan huvudmin med
mera, krav pd huvudménnen att f6lja upp skolornas arbete) leder sammantaget
till ett system som podngterar resultatanalys ldngs hela styrkedjan snarare &n det

42 Tidigare ndmndes fenomenet juridifiering som mirks i kvalitetsarbetet genom att Skolverkets
allmédnna rad om kvalitetsarbete (2012) gors utifran de ramar som ges av skollagen.
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lokala ldroplansarbetet. Delmalen, indikatorer med mera géar att koppla till
laroplanstexter men denna lédnk &r dock mer diffus i formen av generella
formuleringar om kunskap och likvéardighet. Sammantaget ter det sig som att
det i policyprogrammet skett en forskjutning sa att den utvarderingsméssiga
styrningen av skolan betonas mer och att den ideologiska styrningen via
laroplanstexter blivit mindre markerad.

3.4. Spanningsfilt 1 det systematiska kvalitetsarbetet

Forskningen om mal- och resultatstyrning och resultatansvar innehéller flera
exempel pa olika spanningsforhéllanden och dilemman som inflytandet fran
olika konkurrerande idéer leder till.** En modell som pa ett sarskilt 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 kréver olika typer av l6sningar pa policy-
respektive skolnivd. Som diskuterats tidigare i kapitlet innehéller
kvalitetsarbetet alla dessa fyra aspekter (dven om idéerna &r olika inflytelserika
vid olika tidpunkter) och fragan blir hdr hur forhallandet mellan dessa olika
idéer ser ut i det systematiska kvalitetsarbetet. Utdver frdgor om vilka idéer
16sningen syftar till att realisera finns det dven spanningar av mer praktisk
karaktir som har att gora med programmets funktion och konfigurering i olika
arenor av det svenska skolsystemet. Utgingspunkten for hur
spanningsforhallanden relaterade till kvalitetsarbete forstds har ar att en
medveten analys av kvalitetsarbetet bdde bor innehélla en diskussion om hur
styridéer pd en sambhéllelig niva visar sig i styrningen av skolan men ocksa ta i
beaktande mer konkreta svérigheter som uppstar nér olika aktorer i skolan ska
forsoka inforliva programmet i sin praktik. Det handlar hdr om hur mer
generella idéer om effektivisering och resultatstyrning visar i sjdlva programmet
och sedan i den lokala praktiken.

3.4.1. Professionstillit och resultatkontroll

Utifran hur resultatansvar och mal- och resultatstyrning analyserats
(Kristiansen, 2015; Bergh, 2015b; Rosenblatt & Wubbels, 2021) tycks den mest
grundliggande spanningen mellan olika styrideal handla om huruvida
kvalitetsarbetet 1 forsta hand ska dikteras av externa krav och

43 Spéanningsforhallandena beskrivs hér utifrin ett ldroplansteoretiskt intresse om styrning. Ett mer
skolutvecklingsriktat perspektiv hade kunnat fokusera pa annat som exempelvis forhdllandet mellan att
det systematiska kvalitetsarbetet ska hantera redan etablerade rutiner savil som leda till foréndringar.
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kontrollmekanismer eller om fragan ska overldmnas till lokala aktorers
bedomningar.* Klart &r att kvalitetsarbetet som idé innehéller bdda aspekter.
Till det mer externt reglerande hor en 6kad juridifiering (mer utforlig reglering
i lagtexter och Skolinspektionens granskande verksamhet), tydligare ideologisk
och utvérderingsmaéssig styrning (Skolverkets publicerade material) savél som
huvudmans styrning av den lokala skolan. Till det interna eller vilket faktiskt
handlingsutrymme som Overlats till olika aktorer pa lokal niva, hor att dessa ska
ha inflytande 6ver hur arbetet utformas och skolornas 16sningar kan se olika ut
(Skolverket, 2012). Bendmningen av denna spinning har hér beskrivits som
skeende mellan “’professionstillit och resultatkontroll”. Medan innebérden av
den forsta delen av detta tycks folja mer tautologiskt fortjdnar den senare ett
kort fortydligande. Som redovisades tidigare har betoningen i mal- och
resultatstyrning gatt mot just resultatstyrning och Grek et al. (2021) betonar att
den formen av resultatansvar som dominerar i vést idag handlar om
”performance based accountability” kopplat till olika former av verktyg. Fragan
som infinner sig blir d4 vad som héander med professionstilliten nir det externa
trycket att leverera resultat, bade i formen av uttalade krav och genom nirvaron
av verktyg, okar.

3.4.2. Likvirdiga mal

I borjan av avhandlingen fortydligades det att likvardighetsfragan som tema
berér alla de tre kunskapsobjekt som studien fokuserat pa. Aven om likvirdighet
ofta beskrivs som ett overgripande utbildningsvédrde har det ocksé praktiska
dimensioner (det handlar hir bdde om systemets formella logik men ocksa om
ledarskap och vilken undervisning som bedrivs). I kvalitetsarbetet sdvél som i
mal- och resultatstyrningen rent generellt ar likvardighet styrt av att samma mal
uppnds om &n pé olika satt (Skolverket, 2012; Skolverket, 2011b). Medan
regelstyrningen skulle garantera att likvardigheten uppnaddes pa ett liknande
vis kom senare versioner av mal- och resultatstyrning (i det hdr fallet nér
betoningen av processer snarare dn liknande redovisningsmaétt infordes i
kvalitetsarbetet) att betona att samma mal kan uppnés pé olika satt. Tidigare
gjord forskning har dock visat att mal forstds och prioriteras olika pa olika
arenor (Bergh, 2010, 2015; Lager, 2015) och att lokala mél ofta har prioritet
framfor nationella ldroplansmél (Hakansson, 2006). Exempel pa faktorer som
péaverkar arbetet med maldimensionen &r sociala relationer i en kommun (Skott,
2014), styrande partiers ideologiska hemvist (Englund & Quennerstedt, 2006)
och rektorers ledarskap (Tornsén, 2009). Utover att denna forskning vécker
fragor om hur prioritering/marginalisering av olika mal mer precist fungerar
handlar den mer grundliggande frdgan om vad som hinder med idén om

4 En sadan indelning ir inte helt ovanlig i mer renodlade ldroplansstudier se exempelvis Marowski
(2010).
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likvardighet d& de mal som utgér dess grund hanteras pa olika sétt av olika
aktorer inom ramen for kvalitetsarbetet.

3.5. Sammanfattning

I borjan av kapitlet konstaterades det att kvalitetsarbetet méaste forstds i
relation till hur mél- och resultatstyrningen kommit att utvecklats och att
kvalitetsarbetets funktion blir att realisera vad denna styrningsform &r satt att
astadkomma. Utvecklingen av kvalitetsarbetet kommer fran slutet av 90-talet
och framat att karaktariseras av ett tilltagande statligt inflytande och storre fokus
pé mer resultatorienterat management. Till de mer betydelsefulla spanningar
som kan skonjas i systemet hor hur tillit till professionen ska balanseras med
hérdare externa resultatkrav och hur likvérdighet ska uppnés d& mal kan
definieras och hanteras pa olika sétt.
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4. Rektorn och ledarskapet

I detta kapitel ges en kort presentation av inflytelserika ledarskapsteorier
inom anglosaxisk och nordisk rektorsforskning. En diskussion fors om det gar
att tala om en nordisk ledarskapsmodell och vilka problem som finns med att
forsoka definiera en sadan. Kapitlet avslutas med en reflektion om vikten av
forskning om beslutsfattande som relevant for att forsta hur rektorer hanterar
olika aspekter av kvalitetsarbetet.

4.1. Anglosaxisk ledarskapsforskning

Att forsoka ge en heltdckande dversikt om existerande ledarskapsforskning
ar en uppgift som gér bortom avhandlingens forskningsintresse. Syftet far
istdllet bli att ge nagra stillforetridande exempel och beskriva en generell
utvecklingslinje for att pa sa sétt kontextualisera en studie om svenska rektorers
kvalitetsarbete.*> Ett inledande klargdrande har att gora med hur fenomenet
ledarskap kan differentieras frin management. For att sirskilja dessa fenomen
gér det nagot forenklat &r att sdga att management avser ett “uppifran och ned”-
perspektiv som betonar formella rollbeskrivningar och en styrningslogik i linje
med NPM, medan ledarskap snarare pekar pa det vertikala ledet och det sociala
samspelet mellan rektorer och ldrare (Bush & Middlewood, 2013; Hékansson
& Sundberg, 2018).

For att gora en lang historia kort har skolledarforskningen i engelsksprakiga
lander gétt fran att studera egenskaper och ledarskapsstilar till att fokusera pa
praktiker och uppgifter (Grootenboer, 2018). Det kanske mest tongivande
perspektivet inom denna forskning har varit instructional leadership. *®
Perspektivet védxer fram i amerikansk forskning under 1980-talet utifrén
premissen att rektorns roll dr knuten till kdrnfrdgor om undervisning och larande
samt att rektorns ledarskap &r central for hur eleverna presterar i skolan.
Fortsdttningen pa denna forskningsansats har kommit att sdka precisera olika
aspekter av ledarskap (leda processer, utveckla ldrarnas kapacitet med mera)
och har &ven sokt att mita vilken effekt dessa har for -elevernas
kunskapsresultat.

4 For en oversikt om de ménga olika modeller som finns gillande ledarskap inom utbildning se
Grootenboer (2018) eller Bush och Middlewood (2013).

46 Att hitta en svensk motsvarighet till instructional leadership visade sig svért vilket ledde till att detta
begrepp lamnats odversatt.
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Hallinger och Heck (1998) granskade forhéllandet mellan rektorns ledarskap
och elevprestationer i forskning gjord mellan aren 1980—1995. Analysen fann
ett svagt men statistiskt signifikant samband. Ledarskapets paverkan beskrivs
som indirekt i det att rektorernas ledarskap paverkade olika faktorer som i sin
tur paverkade elevernas resultat. Exempelvis hade ledarskapet en inverkan pa
maélséttande vilket i sin tur paverkade hur vil eleverna lyckades i skolan. Om
slutsatserna i Hallinger och Heck (1998) visade pa ett timligen svagt samband
mellan ledarskap och elevresultat, kom Vivianne Robinssons forskning
(Robinson, 2007; Robinson et al., 2008) att visa pa storre effekter och precisera
vilken effekt pa elevernas resultat olika typer av ledarskap hade. For att
identifiera instructional leadership identifierades fem aspekter som typiska for
denna ledarskapsteori. Dessa var: 1) etablera mél och forvintningar, 2)
strategisk resursfordelning, 3) planera, koordinera och utvérdera undervisning
och laroplanen, 4) frimja och delta i larares ldrande och utveckling, och 5) sikra
en ordnad och stddjande arbetsmiljo.#’ D4 dessa fem dimensioner stéilldes mot
transformativt ledarskap*® och andra former av ledarskap kunde en relativt stor
effektskillnad identifieras.*’ Slutsatserna i Robinssons studier ar i korthet att
ledarskap har effekt pa elevers resultat och att instructional leadership ter sig
som en lovande kandidat for den som vill se till att elever lyckas battre i skolan.

Aven om instructional leadership utifrén citerade studier ter sig som en
effektiv ledarskapsmodell ar det ldmpligt att stilla sig frdgor om hur
institutionella faktorer paverkar hur vi forstar ledarskap. Purinton (2013) gor en
jédmforelse mellan hur ledarskap inom utbildning utvecklats ver tid i jimforelse
med andra falt (medicin, sjukskdterskor, hdgre utbildning och teknik) och drar
slutsatsen att medan ledarskap inom de andra félten karaktériserats av att stirka
det professionsinterna, har ledarskapet for utbildning forstatts i termer av en
managementmekanism bunden till normer om resultatfokus och organisatorisk
effektivitet. Purinton menar att det ar utifrdn en utveckling mot en mer
managementinriktad styrning av skolan som instructional leadership ter sig som
en effektiv ledarskapsmodell. Om maétningar gors i en skola som styrs av
managementinriktade system for resultatansvar &dr det inte heller méarkligt att
ledarskapsstrategier ~ som  Overensstimmer med  det  nationella
utbildningssystemets regler ocksa ger effekt. Rent konceptuellt ter det sig dock
som att andra system for resultatansvar  (professionsinriktade,

47 En anmirkning 4r hir aterigen att merparten av studierna kom frén engelsksprakiga linder. En annan
anmérkning dr att det dr relevant att studierna i sig inte utgétt frin samma modell om instructional
leadership utan att denna ledarskapsform extraheras fram som ett relevant innehall i studierna.

8 Det transformativa ledarskapet fokuserar pa att skapa en vision for arbetet och verka for en produktiv
kultur med hoga forvantningar. En viktig bakgrundsfaktor hér &r att denna ledarskapsteori inte ar
specifikt knuten till utbildning utan till ledarskap mer allméant (Grootenboer, 2018).

4 Den genomsnittliga effektstorleken for instructional leadership pa elevresultat var 0,43, andra former
av ledarskap 0,30 och for transformativt ledarskap 0,11.
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marknadsinriktade eller decentraliserade) ocksd borde leda till att andra
ledarskapsstrategier kan vara minst lika vilfungerande. *°

Grootenboer (2018) skriver att teorin om instructional leadership kommit att
modifieras dver tid och influerats av andra perspektiv. Denna forédndring har
ocksd gjort att idén om instructional leadership inte ldngre har samma
konnotationer av rektorn som den tydliga ledaren i ett hierarkiskt skolsystem.
Ett av de mer ambitiosa forsdken gillande att konstruera en modell som behéller
det mest relevanta stoffet i instructional leadership men som dock dverger sjélva
begreppet finns i Hallinger (2010).

Societal Institutional
Beliefs Culture System

Values

1 / Vision and Goals \

Academic Structures Student
Leadership| el Lol

and Processes “ > Outcomes
T \ _Peopie Capacity
Knowledge

Experience

Staff & Community School //

. Characteristics Organization ”

Figur 4:1: Ledarskap for larande (Hallinger, 2010)

I jimforelse med tidigare varianter ter sig Hallingers modell som
innehallande en mer heltickande beskrivning av ledarskap i det att det
individuella, det storre samhillssammanhanget och organisatoriska faktorer tas
med i analysen. Ledarskap utgérs i denna modell helt enkelt som ett mer
sammansatt och kontextbundet fenomen dn det som beskrivs i Robinson (2007).
Fragan blir &nda hur pass lampligt det &r att soka anvdinda modellen, eller
snarlika modeller, for att forstd ledarskap i1 kontexter andra &n den
engelsksprakiga vérlden. 3!

30 Att forhéllandet dr kontextbundet har dven ett visst empiriskt stod. En intressant detalj som tas upp i
Hallinger och Heck (1998) ar att de samband mellan ledarskap och resultat som kunde hittas i USA och
Storbritannien inte kunde identifieras i Nederldanderna vilket pekade pa vikten av kontextuella faktorer.
Hopkins et al. (2014) skriver att en av anledningarna till att ledarskapsfaktorer tycks spela en negligerbar
roll i lander som exempelvis Norge och Nederldndema é&r att maktfordelningen inom lokala
skolorganisationer gor att ingen utovar ledarskap sdsom det forstds inom anglosaxiska skolsystem.

S For en diskussion om hur faktorer som decentraliserade system kontra centralstyrda system och
nationella och kulturella faktorer paverkar ledarskap se Hallinger (2018). Aven om artikeln fortydligar
en del om kontextens roll dr innehallet i artikeln for allmént for att hjdlpa oss komma at det mer specifika
i den skola som exempelvis en svensk rektor ska agera i.
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4.2. Ett nordiskt perspektiv pa ledarskap?

Lyfts blicken frdn den engelsksprékiga forskningen om rektorer och
ledarskap till att i stéllet fokusera pa Europa och Norden &r det tydligt att den
europeiska forskningen kommit olika langt. Medan &mnet har en lidngre
tradition i engelsktalande lénder &r situationen en helt annan i exempelvis forna
Sovjetstater déir forskningen om rektorer i lander som Polen och Lettland har
hdmmats av den roll rektorn hade som en del i en auktoritir statlig kontroll av
skolan. Situationen i de nordiska ldnderna &r delvis annorlunda jamfort med
manga andra europeiska lidnder. Studier av rektorn har skett under en lédngre tid
samtidigt som den nordiska rektorsforskningen historiskt sett genomforts utan
att integrera idéstoff fran anglosaxisk forskning (Olofson & Bredsen, 2011).

Overlag tycks de forskare som undersokt frigan vara Gverens om att
utmirkande for rektorsuppdraget i en nordisk kontext &r kopplingen till
vilfardsidéer om likvardighet och en hog grad av tillit till dem som arbetar i
skolan. Uljens et al. (2013) ger foljande modell for hur kategorier om
fortroende, ledarskap och resultatansvar ter sig dé nationella utbildningssystem
i relation till ledarskap jamfors med varandra:

Globalised
competition state

Both/and

Nation-state Welfare state

Centralised model Decentralisation

Thick, national
curriculum

Thin, national
curriculum with local
interpretation

Curriculumwith aims
of competencies
connected to testing

Legal
accountability

Intellectual and
professional
accountability

Perfomative
accountability

Trustin obedience

Trust in profession Trust in results

School within a
legal framework

Schoaol as community
of professionals

The effective school

Head teacher

Manager

School leader

Figur 4:2 Skolledarskap i olika nationella system (Uljens et al, 2013)

I slutédndan landar Uljens et al. (2013) i en tdmligen agnostisk position om
vad det nordiska ledarskapet faktiskt bestar i; om en sddan modell finns 4r den
tvetydig och svar att precisera. Skillnaderna mellan de nordiska ldnderna och
deras olika utvecklingsmonster géllande resultatansvar och professionalisering
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gor det svart att definiera en mer entydig modell. Vad som skiljer den nordiska
vélfardsstaten och den globaliserade konkurrensstaten, vilket ter sig vara det
vanliga i den anglosaxiska sfaren, har blivit mindre tydligt 6ver tid.

Ett forsok att utreda huruvida det gér att identifiera ett slags nordisk ledarskap
i det lokala skolarbetet ges i Moos et al. (2013). Aven om forfattarna tydliggdr
viktiga skillnader mellan de nordiska ldnderna hittar de &nda flera gemensamma
teman. Ett sddant dr hur rektorerna dversétter de externa forvéntningar som
kommer frén stat, kommun, fordldrar med flera. Rektorerna agerar som medlare
som Oversitter det externa kravet till ett sprak och forvéntningar som passar
dem som arbetar i skolan. Ett annat tema &r att rektorerna strivar efter
kapacitetsbyggande genom att arbeta med strukturer och skolkultur som en
strategi for att hantera sagda extern paverkan. Vidare fokuserar rektorerna pa
att engagera ldrarna som mellanledare i1 utvecklingsarbetet snarare &n att
rektorer strivar efter att utova en mer direkt form av kontroll.

Ett gemensamt teoretiskt analysverktyg for de nordiska forskarna i Moos et
al. (2013) dr Spillanes teorier om distribuerat ledarskap3? vilken utgar frén att
ledarskap maste forstas som en situerad praktik som inkluderar flera aktorer pa
olika organisatoriska nivaer déir artefakter och verktyg fungerar som
forldngningar av det praktiska arbetet och dess idéer (Spillane et al., 2001).
Perspektivet beskrivs som ett ramverk for att analysera ledarskap. Detta
ramverk innehéller i sig inget normativt innehall om vad som utgdr bra
ledarskap utan menar att detta varierar beroende pé situation och kontext
(Spillane & Orlina, 2005).

Ett begrepp som anvénts for att beskriva rektorns roll i en nordisk kontext ar
pedagogiskt ledarskap.>® Johansson (2011) skriver i sin analys av svenska
avhandlingar producerade mellan aren 2000-2010 att flera av de studerade
avhandlingarna innehaller beskrivningar om pedagogiskt ledarskap som betonar
nirheten mellan rektorn och Ovrig personal. Utdver detta “ar det svért att
generalisera eller att konkret definiera vad ett pedagogiskt ledarskap innehéller
och vilka effekter ett sddant ledarskap leder till” (s. 39).3*

32 En aspekt som efterfrigades i Vetenskapsradets dversikt om rektorsforskning (2011) var att nordiska
forskare i storre utstrackning borde ta till sig engelsksprakig forskning. Denna brist pa &verlappning
verkar ha minskat. Det ter sig dock smétt paradoxalt att nordiska rektorsforskare kommit att anvénda sig
av teorier frdn amerikansk forskning for att klargora vad det nordiska ledarskapet faktiskt bestar i.

33 Forskningen om rektorer ir inte begrénsat till ledarskap. For dversikter om svensk rektorsforskning
mer allmént se Johansson (2011) samt Norqvist och Poromaa Isling (2020).

3 Ett tidigt exempel pa att forsdka bena ut vad begreppet innebir finns i Nestor (1994) som beskriver
det pedagogiska ledarskapet som: “det inflytande en skolledare utovar i forhallande till lararna genom
olika handlingar, som syftar till att pdverka dem att utveckla undervisningen i enlighet med de mél och
riktlinjer som anges i ldroplan och skollag” (citerat i Kéaréng, 1997, s. 264).
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En viktig poédng &r att konstruktionen av det pedagogiska ledarskapet som
begrepp ér en produkt av forskares teoretiska intressen savil som den nationella
politiken. Géllande det senare konstateras det i Stdhlkrantz (2019) analys av hur
det pedagogiska ledarskapet konstrueras i svenska statliga utredningar fran
1950-talet och framat, att det bade funnits mer stabila idéer om det pedagogiska
ledarskapet samtidigt som begreppet kommit att omdefinieras. Till det mer
stabila hor att beskriva rektorn som den framste bland jamlikar som &nda ska
leda arbetet och att det pedagogiska ledarskapet fungerar som en slags
universallosning pa en méngd olika problem. Till det som fordndrats hor i vilken
grad det pedagogiska ledarskapet forstds som rationellt beslutsfattande, en form
av juridiskt ansvar, hur det lénkas till professionsvérden, samt om det syftar till
effektivitetstinkande och att vara framgéngsrik utifrdn vissa forutbestimda
kriterier.

Ett forsok att soka skapa en mer entydig definition av det pedagogiska
ledarskapet som mer liknar det som traditionellt setts som instructional
leadership finns hos Térnsén och Arlestig (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) For ett exempel
som snarare betonar bredden av vad som avses med pedagogiskt ledarskap se
Forssten Seiser (2018). Hékansson och Sundberg (2018) skriver att det
pedagogiska ledarskapet kan konceptualiseras som innehéllande tva
huvuddimensioner: en horisontell och en vertikal. Den vertikala dimensionen
avser att ledarskapet dr en del i en tiAnkt styrkedja med flera nivéer (stat,
huvudman, skolniva, klassrumsnivé). Den horisontella dimensionen géller det
som sker i skolan. For att det pedagogiska ledarskapet ska fungera behdver bada
dessa tvd dimensioner hanteras vil sd att det finns ett sammanhingande
kvalitetssystem dér olika ledningsnivder hinger ihop samtidigt som arbetet
fokuseras pé att faktiskt forbéttra undervisningen.

Aven om pedagogiskt ledarskap ir ett svarfingat begrepp ér det dock tydligt
att konceptualiseringen av vad det nu innebar innehaller tankestoff liknande det
som beskrivs som instructional leadership (Arlestig & Toérnsén, 2014;
Liljenberg, 2015a; Hakansson & Sundberg, 2018).°5 Huruvida instructional
leadership fatt ett genomslag i rektorers praktiska arbete &r svéarare att reda ut
men Overlag tycks detta inte vara fallet. Forutsittningarna for detta verkar i
flera fall saknas. Exempelvis skriver Blossing (2013) att det &r svart att forena
skolledare, skolutvecklare och forskare i en och samma person. Rénnerman et
al. (2018) papekar att svenska rektorers arbetsborda gor det 1dmpligt att dverfora

33 Begreppsforvirringen blir &n tydligare om det hir ater papekas att teorin om instructive leadership
forandrats 6ver tid.
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en del av ledarskapet till de undervisande ldrarna. Slutsatserna i Salo et al.,
(2015), en studie av rektorers instructional leadership i Finland, Norge och
Sverige, ar att detta ledarskap &r ovanligt och att rektorerna saknar ett sprak for
didaktiska frdgor och brister i sin personliga handledning av hur
undervisningspraktiker ska utvecklas. For ett intressant exempel om i vilken
grad instructional leadership kan ses i en svensk kontext se Tornséns (2009)
sammanldggningsavhandling med tillhérande artiklar. Utdver att Tornséns
avhandling ger relevanta insikter om forutséttningarnas roll och hur rektorers
sjalvbild paverkar skolutvecklingsarbetet, innehdller avhandlingen dven en
intressant analys av hur rektorer hanterar olika aspekter av laroplanen (sociala
mal kontra kunskapsmal) och vilka konsekvenser detta far for likvardigheten i
den svenska skolan.

Ska det synnerligen kréngliga forskningsldget om ledarskap i en svensk-
nordisk kontext sammanfattas s& &r det att det finns olika idéer om
skolutveckling och rektorers uppgift samt att begreppet pedagogiskt ledarskap
kan betraktas som en Onskan att forsoka fa in dessa olika idéer under ett och
samma teoretiska ramverk for att beskriva vad rektorer gor. Hur pass vél detta
later sig goras utan att samtidigt skapa ett begrepp eller en modell som é&r allting
och ingenting samtidigt r oklart. Ett dilemma ar att det pedagogiska ledarskapet
i flera fall kommit att fungera som en floskel (Stahlkrantz, 2019); den oklara
definitionen av begreppet kan hér fyllas med det som behdvs for att i teorin 16sa
ett problem som i sig inte alltid &r tydligt beskrivet. Hikansson och Sundberg
(2018) menar dock att d&ven om begreppet definierats olika sa innehéller dessa
definitioner tre aspekter: 1) laroplanens roll normerande roll for att definiera
mal for verksamheten, 2) leda utvecklingen av undervisning, och 3) skapa
larandemiljer for elever och lérare.

Ska fragan forstas i relation till Norden och vélfdrdsstaten forsvaras detta av
att de institutionella forutsittningarna for rektorns arbete skiljer sig at mellan de
olika linderna’® och att dessa fortsétter att fordndras (Uljens et al., 2013). Givet
att de nordiska landerna kommit att hantera paverkan frin OECD och PISA péa
olika sétt, blir det oklart om det gér att diskutera ett sérskilt nordiskt ledarskap.
Att det pedagogiska ledarskapet blir nigot mangfacetterat och komplext lyfts i
Smeds-Nylunds (2019) avhandling dir denne konstaterar att det pedagogiska
ledarskapet sker i en méngdimensionell institutionell kontext dir transnationella
policyidéer paverkar dven vad som hénder pé ett lokalt plan.

Med alla reservationer gjorda tycks det i slutindan dnda befogat att siga att
nordiskt ledarskap ligger nira idéerna om distribuerat ledarskap. Detta har bade
att gora med hur rektorsrollen ofta forstas i den lokala skolverksamheten, vad

% Finland har, i jimforelse med de andra nordiska linderna, delvis valt en annan vig gillande skolans
utveckling och styrning som svar pa globaliseringens tavlingsinriktade tidevarv (Sahlberg, 2011).
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rektorer faktiskt gor och hur forskare forstar detta samband (Uljens et al., 2013;
Moos et al. 2013). Hur, och i sé fall hur vél, det distribuerade ledarskapet kan
kombineras med en tydligare statlig styrning mot forbattrade kunskapsresultat
ar 1 sig en Oppen fraga. Det gar att tinka sig scenarion dir dessa aspekter
motverkar varandra via alltfor rigida managementstrukturer, men det gar ocksé
att se mdjligheter att en del av dessa resultatfragor delegeras vidare till ldrarna.
Som teoretisk modell gér instructional leadership att tolka in i bada dessa olika
scenarion.

4.3. Att balansera kvalitetsarbetet

Givet mangfalden av olika teoretiska modeller om ledarskap och dven hur
redan ndmnda teorier utvecklats, gér det att ha en lang diskussion om vilken
modell som har bést forutsittningar att beskriva rektorns arbete. For den hér
avhandlingen dr det mer relevant att de begrepp och teorier som tagits upp i
grund och botten denoterar olika fenomen som alla &r relevanta for styrningen
av den lokala skolan och for vad rektorer bor gora. Hit hor att mer direkt leda
skolans arbete mot forbattrade resultat (instructional leadership), att fragor om
makt och ldrares inflytande kan besvaras pa olika sitt (distribuerat ledarskap)
och att rektors ledarskap dr mangfacetterat och ska l6sa en mingd olika
uppgifter (pedagogiskt ledarskap). Hékanssons och Sundbergs (2018)
kompassmodell som pekar pa vikten av bade det horisontella och vertikala ter
sig hir som en anvindbar tankefigur for att f4 en oversikt om hur dessa aspekter
hanteras tillsammans.

For att dterga till frigan om kvalitetsarbete &r det tydligt att dessa spénningar
mellan olika ledarskapsuppdrag ar nédrvarande i kvalitetsarbetet. Det &r ocksa
tydligt att rektorns ledning av det systematiska kvalitetsarbetet ska fokusera pa
elevresultat och samtidigt ha en strategi for hur makt ska fordelas och hur
lararna ska bidra till detta utvecklingsarbete. (Utifran det som skrevs i
foregdende kapitel dr det ocksd mangt och mycket detta som utgér den mer
grundldggande spénningen i kvalitetsarbetet som helhet.) Utdver detta
tillkommer dven ménga andra saker i det systematiska kvalitetsarbetet som en
rektor ska hinna med sédsom “vertikala” fradgor om administration och juridik
med mera. Fragan blir ddrmed hur balanseringen av dessa aspekter gors.
Forskningsproduktionen géillande sédana fragor tycks mager. Johansson och
Bredeson (2011) skriver:

Vi vet vildigt lite om hur rektorer fattar beslut, hur de

dokumenterar dem och vilken information de har eller skaffar sig
innan de tar beslut. Mdnga ganger styr rektorer genom handling
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och fattar besluten i samband med att de gdr runt pd skolan.
Processerna kring rektorers beslutsfattande och dess relation till
styret av skolan skulle vara ett viktigt omrdde att fd mer kunskaper
kring. (s. 71)

Ett bidrag som kommit sedan dess finns i Tina Broms
sammanldggningsavhandling om rektorers beslutsfattande (Broms, 2023) i
vilken forfattaren identifierar fyra beslutslogiker (konsekvenslogik,
lamplighetslogik, imitationslogik och experimentlogik). Broms beskriver dessa
som idealtyper och att den komplexa verklighet som rektorerna ror sig i med
nodvéndighet skapar en véxelverkan dem emellan, men att konsekvenslogiken
och lamplighetslogiken &r de mest tongivande i rektorers beslutsfattande. En
intressant detalj, vilket sdtts i relation till hur den statliga styrningen av skolan
villkorar rektorernas beslutsfattande, ar att rektorerna uppger att skollagen
kriaver att deras beslutsfattande gors med utgangpunkt i ett systematiskt
kvalitetsarbete. Broms forklarar utsagorna utifran hur normerna for
rektorsuppdraget ser ut.’” Resultatet dr hogintressant och forstirker intrycket av
den roll det systematiska kvalitetsarbetet har i att definiera rektorsuppdraget.
Samtidigt vicker det ocksa fragor om vad det hela egentligen betyder. Om
rektorers beslutsfattande grundar sig pé systematiskt kvalitetsarbete, vad
grundar sig da det systematiska kvalitetsarbetet pa?

Med avseende pa hur rektorer skapar mening och agerar pa extern kontroll
och NPM-relaterad policy finns det studier som klargor dessa aspekter. Hit hor
bland annat Liljenberg (2015b) och Nordholm et al. (2023). En intressant
slutsats i Nordholm et al. (2023) ir att trots tilltagande former av statlig styrning
visar enkéter gjorda med rektorer ren 2009, 2012 och 2019 att rektorerna i den
senaste undersokningen fortsatt upplever en stor grad av autonomi i sitt
beslutsfattande men att den externa kontrollen 6kat. I kommande kapitel
kommer beslutsfattande i relation till kvalitetsarbete att behandlas som en fraga
om sensemaking med forhoppningen om att ett sddant perspektiv kan bidra till
en Okad forstdelse om varfor rektorer viljer att styra och utveckla skolan pa ett
visst sitt.

4.4. Sammanfattning

Kapitlet gav en beskrivning av hur rektorsuppdraget i engelsksprakiga lander
skiljer sig fran de flesta ldnder i Europa och hur idén om instructional leadership
passar in olika vil i olika nationella utbildningssystem. Det konstaterades att

7 Det tycks hir handla om ndgot performativt Zven om Brdms inte anvinder det uttrycket.
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rektorsuppdraget i en nordisk kontext ofta forstas utifran distribuerat ledarskap
men att institutionella fordndringar gjort denna koppling mindre sjélvklar.
Pedagogiskt ledarskap beskrivs som ett vidgat ledarskapsbegrepp som
innehdller olika uppgifter som maste balanseras i1 det systematiska
kvalitetsarbetet samt att det behdvs bittre grundade analyser om hur
beslutsfattandet kan relateras till detta fenomen.
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5. Forskning om kvalitetsarbete

I detta kapitel gors en sammanfattning av vad svensk forskning konstaterat
om kvalitetsarbete och hur denna forskning kan forstés utifran de fragor om
resultatansvar, ledarskap och den genomforda ldroplanen som presenterats i
tidigare kapitel och vilket forskningsbidrag avhandlingen har i relation till dessa
fenomen.

5.1. Tidigare forskning

Oversikten gor inte anspréak pa att ticka all svensk forskning om fenomenet
kvalitetsarbete>® men fangar merparten av den forskning som mer specifikt har
haft kvalitetsarbete som sitt huvudsakliga studieobjekt. Tva mer
sammanfattande intryck forst. Det forsta dr att &ven om dmnet kommit att bli
undersokt under senare ar dr &mnet knappast “sonderforskat”. Mycket av den
forskning som bedrivits dr dven inriktad pé forskolan vilket sdger oss nadgot om
behovet av att studera fenomenet i andra skolformer. Givet att studien fokuserar
pa kvalitetsarbetet 1 gymnasiet har resultaten frin studierna inriktade pa
forskolan exkluderats ur oversikten.’® En annan generell slutsats r att det &r
svart utifran gjord forskning fa en klar bild 6ver vilka konsekvenser det
systematiska kvalitetsarbetet haft géllande de problem programmet syftade till
att 16sa (kunskapsresultat, resursfordelning, likvéardighet). Ett slags facit har vi
i den meningen att problemen med likvérdighet, forstatt som skolnivaskillnader,
snarare okat under den tidsperiod som kvalitetsarbetet existerat®® samtidigt som
kostnaderna for skolan inte minskat (Larsson, 2014). Géllande PISA-resultaten
sd har dessa gatt upp och ner 6ver den relevanta tidsperioden (Skolverket,
2023d). Forskningen har dock inte diskuterat hur sambandet mellan
kvalitetsarbetet och nimnda kunskapsmétning ska forstas.

8 Sékorden for att hitta relevanta artiklar var kvalitetsarbete*, quality work*. Innehéllet kompletterades
sedan med andra relevanta artiklar som hittades i referenslistor och dylikt. Kvalitetsarbete dyker ibland
upp som ett relaterat fenomen i forskning som i forsta hand &r inriktat mot andra studieobjekt; se till
exempel Bergmark och Hansson (2021).

59 For att ta del av denna se Oqvist och Cervantes (2015), Lee-Hammond och Bjervas (2020), Sheridan,
Williams och Sandberg (2012), Brodin och Renblad (2015), Elfstrom (2013), Insulander och Asberg
(2014), Davidsson (2018), Elfstrom-Pettersson (2018), Hakansson (2016, 2019).

 Hur likvérdigheten ska forstés utifrén skolnivaskillnader ér i sig inte sjilvklart. Utifrén den foréndring
som skett gdllande invandring till Sverige, gar det att stélla frigor om likvardigheten faktiskt blivit simre;
det vill siga om nya elever dér flertalet har svarigheter att fi hoga betyg laggs till i systemet &r det befogat
om det gar att anvinda samma likvardighetsmatt som tidigare. Exempelvis har Heller-Sahlgren (2023)
hivdat att det svenska systemet fortfarande &r tdmligen likvéardigt om det jamfors 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 pa varierande sétt i
olika nationella utbildningssystem. Utifrdn en analys av kvalitetsarbetet som
ett system for resultatansvar blir frigan vad vi vet om dessa aspekter i svensk
kontext.

Giéllande programmets tillkomst och utveckling fran ett decentraliserat
maélstyrt system till ett alltmer statligt styrt resultatorienterat program har detta
beskrivits timligen ingdende i flera studier. Hit hor inflytandet frin NPM, EU
och OECD (Lundahl, 2006; Nytell, 2006; Bergh, 2010; Bergh, 2015a;
Lundstrom, 2015; Segerholm 2009) och att detta &r sammanbundet med en 6kad
statlig reglering (Nordin, 2014; Adolfsson & Hékansson, 2021b) och en
forskjutning fran autonomi for professionen till kontroll av densamma (Bergh,
2015a).

Med avseende vad som hdnder med kvalitetsarbetet pa huvudmanna-arenan
och den lokala skolarenan si har frdgan studerats i ett fatal studier. Ett sddant
exempel finns i Bergh (2015b) som visade pa skillnader i forstaelsen av mal pa
administrativ nivd och skolniva. De nationella malen forstods pa politisk och
administrativ niva som sjilvklara och oproblematiska vilket inte var sant pa
skolnivd. Aven om det inforlivade systemet formellt sett var inriktat mot mal
och resultat upplevde de intervjuade ldrarna att systemets omfattande
utvirderingssystem endast fokuserade pa resultat vilket gjorde det svart for
lararna att arbeta mot mer 6ppna méal och att skapa en dvergripande forstaelse
och ett gemensamt sprak for &mnes- och kunskapsutveckling fran forskolan till
ak 9. For exempel pd hur uttolkningen av kvalitetssystem och diskursers
idéinnehall skiftar beroende pa arena se Lager (2015) som bland annat
podngterar hur luckor i policyinnehéllet paverkar rekontextualiseringen av
laroplansinnehdll. Ett exempel pd hur strategier paverkar kvalitetsarbetets
utformning i en kommunal kontext finns i Hakanssons och Adolfssons (2021)
studie vilken visade att strategierna gillande dataanvéndning, ledarskap och
dialogformer, visserligen skapade tydligare kopplingar mellan huvudman men
att likformiga strukturer gjorde det svérare att hjélpa utsatta skolor. En annan
insikt géller att kvalitetsarbetet anvinds av huvudmén som ett sétt att styra den
lokala skolan (Adolfsson & Hakansson, 2021) men ocks& som ett sitt for
rektorer att styra ldrare (Hakansson, 2006). Géllande anvéndning av data visar
Adolfsson och Hékansson (2021) att det finns en skillnad i synen mellan olika
aktorer. Rektorer och skolledare pa huvudmannaarenan betonade formaliserade
aggregerade kvantitativa data medan ldrarna snarare fokuserade pa mer
vardagsnira kvalitativa analyser. Ett intressant exempel pé hur privata aktorers
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utformning av policyverktyg spelar roll for kvalitetsarbetets laroplansinnehall
finns i Kaminski (2020) dér slutsatsen &r att det verktyg som studerats i
praktiken frimjade marknadsorienterade virden snarare dn mer generella
laroplansmal.

For att summera vet vi sdledes en hel del om programmets utveckling
gillande styrning samt vilka mer grundldggande spanningsforhédllanden mellan
olika idéer och innehall som finns i programmet. Géllande fragan om vad som
hiander med kvalitetsarbetet med avseende pa strategier, policyverktyg och
idéinnehall i1 olika arenor, innehdller forskningen intressanta exempel pa
rekontextualisering, olika former for inforlivande samtidigt som det &r svart att
f4 en mer Overgripande forstaelse av logiker, relationer och aktdrskap. Medan
forskningen om programmets utveckling pé policyniva ger en relativt entydig
bild &r tidigare forskning om dessa andra frdgor mer fragmentarisk.

Avhandlingens kunskapsbidrag géllande resultatansvar och kvalitetsarbete
har flera dimensioner. Det forsta mer dvergripande bidraget har delvis redan
paborjats 1 kapitel 3 och giller hur det systematiska kvalitetsarbetet,
konceptualiserat som ett system for resultatansvar, ter sig vid en jamforelse av
andra nationella system. Slutsatserna hér var att utvecklingen gétt mot ett mer
sammansatt nybyrakratiskt system med tilltagande inslag av management och
att denna utveckling kan ses i minga véstlander. Till de ténkta forskningsbidrag
som inte preciseras tidigare hor bland annat att fordjupa analysen av aktorskap
och att vidareutveckla analysen om verktygens roll i att mediera
kvalitetsarbetet. Géllande programmets idéinnehdll har avhandlingen valt att
fortsitta de spar om kontroll kontra autonomi som stakats ut av tidigare
forskning. Det handlar hir inte om att konceptualisera &mnet pa ett nytt sétt.
Vad som dock delvis saknas &r en mer utforlig kritisk diskussion om vad
spanningen mellan idéer och vad lokala aktorer gor i relation till mal och resultat
betyder sammantaget samt hur det relateras till idén om en likvérdig skola. En
sadan diskussion kommer i avhandlingens sista kapitel.

5.1.2. Ledarskap

Beskrivningen av ledarskapsfragan i foregdende kapitel syftade till att bade
ge en kort beskrivning av mer inflytelserika teorier sdvil som att diskutera hur
ledarskapet paverkas av institutionella faktorer och da mer specifikt hur &mnet
har forstatts i en nordisk kontext. Kvalitetsarbetet beskrevs som ett
ledarskapsrelevant studieobjekt eftersom det berér de institutionella faktorer
som formar uppdraget men ocksd det beslutsfattande och handlingar som
ledarskapet realiseras i. Som konstaterades i kapitel 4 sa &r rektorsforskningen
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pé svenska universitet i sig inte dr sdrskilt omfattande vilket gor det foga
overraskande att mer specifika frdgor om ledarskap i relation till kvalitetsarbete
heller inte ar sérskilt utforskade.®!

En av f studier som analyserat rektorns roll i kvalitetsarbetet for skolans
senare ar dr Hékansson (2006) som identifierade utmaningar relaterat till
rektorernas formaga att skapa delaktighet inkluderande larare, fordldrar och
elever samt att gora personalen drivande i utvecklingsarbetet. Till de fa studier
som mer noga tittat pa fragan hor ocksa Liljenberg (2015b) som i sin analys
beskriver hur tre rektorer pd olika skolor hanterar externt tryck géllande
resultatansvar frdn bland annat Skolinspektionen och uppdraget att bedriva
kvalitetsarbete. Slutsatserna dr att rektorernas erfarenheter fran den lokala
organisationen och professionella virden spelade en avgdrande roll for de
strategier som valdes och bidrog till att mediera det externa inflytandet. Snarare
an att utifrn policyidéer revidera skolarbete kom rektorerna ofta att skapa lokalt
anpassade eller performativa l6sningar.

Ett viktigt bidrag om rektorers roll i att forverkliga ldroplansinnehall som en
del av skolutveckling finns i Térnsén (2009) som betonar rektorers kunskaper
och utbildningsbakgrund som viktiga for hur vil rektorerna lyckas med att
forverkliga laroplansmél och relevanta resultat. Utdver personliga egenskaper
lyfts faktorer géllande skolkultur och de lokala arbetsprocesserna. Géllande
rektorers beslutsfattande i relation till frigor om autonomi och kontroll finns ett
intressant bidrag i Nordholm et al. (2021) som drar slutsatsen att svenska
rektorers resonemang kring dylika fragor drivs av tekniska och praktiska
avgransningar om hur olika aspekter gillande mal och inflytande forstas, vilket
av forfattarna kontrasteras mot en mer kritiskt reflekterande hallning som enligt
forfattarna behdvs for att skapa fungerande former for skolutveckling.
Slutsatserna gér i liknande riktning som Broms (2023) och ger en bild av att
rektorernas beslutsfattande drivs av praktiska losningar snarare dn ndgot annat.

Den samlade bilden &r att vi vet timligen lite om vad rektorer gor i
kvalitetsarbetet och varfor det gors och att det finns mdjlighet till ett
forskningsbidrag gillande dessa fragor. Sérskilt intressant blir for studien att
reda ut hur kvalitetsarbetet som statlig styrning paverkar ledarskap och
beslutsfattande. Utdver intresset relaterat till innehallsdimensioner om
resultatkontroll, professionstillit och likvirdiga méal, handlar det ocksé om att
diskutera etablerade teoretiska modeller om distribuerat ledarskap och
instructional leadership.

¢! Se dock tidigare kommentar om grinsdragningsproblematiken géllande systematiskt kvalitetsarbete
som skolutveckling respektive statlig styrning. Det finns potentiellt manga artiklar om ledarskap i
relation till skolutveckling som kan tas upp i en sddan hér 6versikt. For att géra en avgransning har framst
artiklar fokuserade pa kvalitetsaspekter tagits upp.
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5.1.3. Den genomforda laroplanen

Den samlade bilden av gjord forskning &r att det finns ménga potentiella
hinder i att skapa en logisk koppling mellan kvalitetsarbetets kontrollaspekter,
arbetsprocesser, laroplansinnehdll och undervisning. Térnsén (2009) betonar
det pedagogiska ledarskapets roll i att en sddan helhet uppnds och ger exempel
pé fall dir detta lyckats d&ven om den samlade bilden &r att det finns betydande
utmaningar gillande forutséttningar for ett ledarskap som lyckas generera goda
resultat bade géllande kunskapsmal och sociala mél. Slutsatserna i Hakansson
(2006) ér att kvalitetsarbetet i de studerade fallen séllan ledde till en kritisk
analys av forhéllandet mellan undervisning och resultat. Snarare &n att utveckla
pedagogiken hade de studerade redovisningarna frdmst en instrumentell
funktion om att sammanstélla data till en extern intressent. Vidare innehéller
forskningen exempel pé att Gversittningar av kvalitetsarbetet bade kan gora att
kvalitetsarbetet fargas av det lokala aktorer ser som relevant for sin egen praktik
(Lager, 2010) eller av mer styrningsinriktade behov frén aktorer hogre upp i
organisationen (Bergh, 2010, 2015b).

Det intressanta dr séledes att 4ven om kvalitetsarbetet formellt sett har en
stark link mellan den faktiska ldroplanens idéinnehdll och den undervisning
som dr tdnkt att f6lja utifrdn denna, dr denna ldnk inte bara svér att uppna rent
praktiskt men ocksa komplex att konceptualisera pa grund av de ménga olika
element och processer som ska binda ihop de bada. Avhandlingens
forskningsbidrag handlar héar om att forsoka beskriva denna relation pa ett mer
nyanserat vis dn vad som tidigare gjorts.

5.1.4. Sammanfattning och studiens forskningsbidrag

Aven om det finns tidigare forskning om kvalitetsarbete finns det fortfarande
maénga aspekter dar vér forstaelse ar relativt schematisk. Till det som utforskats
tdmligen vil hor den dvergripande utvecklingen av mal- och resultatstyrning,
inflytandet frdin NPM och hur kvalitetsarbetet passar in 1 denna
styrningsfordndring. Till det som &r mindre utforskat hor mer specifika fragor
om resultatansvar, ledarskap och relationen mellan kvalitetsprogrammet och
undervisning. Avhandlingen syftar till att ge ett bidrag gillande dessa fragor.
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6. Teoretiskt ramverk

Kapitlet borjar med att diskutera olika teoretiska forhallningssitt till policy
och gar sedan over till att beskriva 16st kopplade system som en anvéndbar
metafor for ett program dér det &r svart att koordinera synsétt och arbetssétt i
olika delar av skolsystemet. Diskursiv institutionalism presenteras som ett sitt
att forstd fragor om hur idéinnehallet i kvalitetsarbetet dversitts av aktorer pa
olika arenor. Avslutningsvis lanseras sensemaking som ett gangbart perspektiv
for att analysera den komplext sammansatta verklighet vari kvalitetsarbetet
sker.

6.1. Inforlivande av policy

En inledande friga géller huruvida fenomenet framst ska forstas utifran hur
den statliga styrningen definierar kvalitetsarbetet eller utifrdn hur programmet
forstas inom ramen for 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
oversatts till inforlivande). Skiljelinjen mellan dessa perspektiv utgdrs av
huruvida konsekvenser foljande lanseringen av policy eller ldroplan bestdms av
sjdlva intentionen bakom foréndringen utifrén vissa externa kriterier (fidelity)
eller om forstdelsen formas utifran hur fenomenet inforlivas av de aktérer som
ar satta att forverkliga sagda fordndring (Cho, 1998; Fullan, 2008). Synsittet
som préglar teori och analys i denna studie utgar fran hur lokala aktorer viljer
att inforliva kvalitetsarbetet. Huvudargumentet for detta stéllningstagande ar att
det 4r mindre intressant att studera skolors och rektorers arbete sett till
normativa forestillningar om vad kvalitetsarbetet borde vara utifrdn
styrningsrelaterade kriterier snarare 4n att forsoka folja vad kvalitetsarbetet blir
i praktiken. 2 Att ndrma sig frdgan frdn ett sidant perspektiv far dven
konsekvenser for teoretiska begrepp och perspektiv.

2 Det finns dven betydande svarigheter i att forsoka definiera kriterier som avgdr i vilken grad en
laroplan eller policy forverkligats i praktiken (O’Donnell, 2008). Problemen med att forsoka skapa
kriterier dr precis som i frdgan om ledarskap och resultatansvar beroende av skillnader mellan nationella
system men ocksd beroende pa vilken typ av policy eller laroplansreform det handlar om. Som
fortydligande exempel kan ges att det dr svart att ha samma métkriterier for implementering av
lararcertifieriering i Sverige som for ett program for matematikundervisning i Japan.
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6.2. Kvalitetsarbete som kopplat system

Aven om foregiende resonemang fortydligade att studien inte soker att
studera fenomenet utifran matkriterier i linje med statens intentioner finns det
inda ett behov av att forsoka beskriva bade de delar och den helhet som
kvalitetsarbetet utgor. Ett historiskt inflytelserikt perspektiv for att analysera
hur organisationer, mal, aktdrer och processer forhéller sig till varandra finns i
Carl Weicks (1976) teoretiserande om [dst kopplade system (eng. loosely
coupled systems).®® Utgéngspunkten for Weicks analys ligger i en kritik av
forestéllningar om organisationer som rationellt styrda och sammanhéllna av
gemensamma mal. Det dr hir relevant att papeka att Weick anvénde just
utbildning som det tydligaste exemplet pé 16st kopplade system. Weick skriver
att organisationer kan beskrivas som sammansatta av olika element (ménniskor,
roller, uppgifter, omraden och sé vidare) dér bindningen mellan olika delar i
organisationen varierar. Graden av koppling mellan olika delar i systemet
beskrivs utifrén beroende/oberoende i termer av de variabler som systemen har
gemensamt; fa eller svaga gemensamma variabler leder till ett 16st kopplat
system. Utifran teoretiserande om organisationer dér rationella l6sningar om
effektivitet prioriteras kan 16st kopplade system te sig som ndgot negativt.
Weick (1976) menar dock att det finns potentiella fordelar med 16st kopplade
system. Till mojliga fordelar hor storre flexibilitet, sjdlvbestimmande och att
avgrinsade problem inte sprider sig till resten av organisationen. Organisationer
behover subsystem som é&r kénsliga for fordndringar vilket &r svart att fa till
stind om inte vissa delar av systemet #r relativt sjilvstindiga. Aven om en
skolenhet ar en del av ett storre nétverk behdver den dndé fungera som ett eget
system for att hantera de fridgor som uppstér pa lokal nivé.

Idén om 16st kopplade system har visat sig anvandbar for att analysera den
utveckling som utbildning genomgétt fran 90-talet och framét. * Fusarelli
(2002) konstaterar i sin analys av hur amerikansk utbildningspolicy fordndrats
att utvecklingen gatt mot hardare kopplingar mellan policy och praktik. Denna
utveckling forklaras genom externa pétryckningar, uppkomsten av nya

% Teorin lanseras till en borjan av Glassman 1973 och giller da en diskussion om organisationers
formaga att anpassa sig till forandrade villkor (Rubin, 1979). Precis som i fallet med sensemaking &r
Weick den mest inflytelserika teoretikern géllande dmnet dven om han inte dr den forste att diskutera
fenomenet.

¢ Kritiken som riktats har frimst gillt begreppets roll i empiriska studier (Firestone, 1984; Rowan,
2002). En sérskilt relevant kritik géller begreppets anvéndning i studier av utbildning (Lutz, 1982;
Gamoran & Dreeben, 1986) i det att begreppet har svart att forklara den sammanhéllande logik som
utbildningssystem faktiskt har. For att gora en lang diskussion kort ar kritiken befogad i det att
metaforens forklaringsvérde géllande orsakssamband &r begrinsat. Kritiken tappar dock i kraft om
begreppet i forsta hand anvénds for deskriptiva syften vilket &r fallet for denna avhandling. Det bésta
sattet att forsta 10st kopplade system dr som en analytisk metafor som stddjer analys av organisatoriska
fenomen vilket kan goras om begreppet definieras pa ett stringent vis i relation till det fenomen som
studeras (Orton & Weick, 1990).
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inflytelserika institutionella aktorer, tydligare statlig paverkan och isomorfa
processer. 1 en granskning av 32 artiklar om 16st kopplade system inom
utbildning konstaterar Hautala et al. (2018) att paverkan fran bland annat NPM
(fokus pa reglering, malsdttande, 6kad effektivitet, relation mellan ldroplan och
undervisning) har lett mot utbildningssystem med fler harda kopplingar.
Forfattarna menar dock att det fortfarande finns beldgg for utbildningssystem
som 16st kopplade och att det behdvs en hallning som ser fordelarna med bade
16st savil som titt kopplade system.

Lost kopplade system ter sig som en triffsdker konceptualisering dé den
fordndrade styrningen av den svenska skolan och kvalitetsprogrammet
utveckling beaktas. Denna fordndring ter sig i méngt och mycket handla om de
effekter Weick tillskriver 16st kopplade system. Decentraliseringen av den
svenska skolan och en tdmligen dppen formulering av kvalitetsarbetet gjordes
utifran idéer om att okat sjélvstyre skulle leda till 6kad effektivisering eftersom
detta underldttade for lokala aktorer att hantera problem och utvecklingsfragor
utan att styras alltfor hart av ett rddande regelverk. Utvecklingen efterat mot
storre grad av reglering stimmer tdmligen vl med att en av effekterna av 16st
kopplade system &r att den mer operativa delen av en organisation gor nagot
annat dn vad ledningen vill. I detta sammanhang handlar det om att rektorer och
skolchefer bedriver kvalitetsarbete pé ett annat sétt an vad staten avsett.

Weicks (1976) hallning &r att utbildningssystem till sin natur &r 16st kopplade
och forsok att skapa alltfor tdta kopplingar alltid leder till 16sa kopplingar
ndgonstans i systemet. Fragan dr om detta stimmer i fallet kvalitetsarbete och
var dessa 16sa kopplingar uppstér och i sa fall varfor. For den empiriska
analysen blir det relevant att utreda hur kvalitetsarbetet organiseras pa
huvudmannens arena och den lokala arenan géllande mél, ansvarsfordelning,
rutiner med mera, for att sedan summera om det dr befogat att betrakta systemet
som helhet (frén stat till skola) som ett 16st kopplat system.

6.3. Diskursiv institutionalism

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

e  Regulativa: lagar och lokal policy som pa ett mer direkt sitt reglerar
vad som kan goras och vilka beslut som tas
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o Kognitiva: delade forestéillningar, scheman och forsanthallanden
géllande vilka handlingar som ter sig som ldmpliga

e Normativa: professionsspecifika och/eller kulturella faktorer
relaterade till habitus och externa forvintningar

En siddan forstaelse fangar flera viktiga aspekter relaterade till
kvalitetsarbete; det handlar om att f6lja hur uppdraget beskrivs i skollagen och
i stddmaterial men ocksa nigot som forstds utifran lokala rutiner savél som mer
allménna idéer om utbildning och mer specifika aspekter géllande lararyrket.
Ett av de fenomen som det nyinstitutionella perspektivet syftade till att forklara
géllde fragan om varfor organisationer dver tid kommer att likna varandra. Detta
tycks dock stimma mindre vl med hur ldget ser ut i den svenska skolan. I fallet
med kvalitetsarbete ger tidigare forskning (T6rnsén, 2009; Lager, 2010; Bergh
2010) sévil som Skolinspektionens granskningar (Skolinspektionen, 2013) en
bild av att det finns betydande skillnader i hur olika 16sningar konstrueras.
Kvalitetsarbetet utgdr visserligen en form av regulativ styrning men dess
faktiska kognitiva och normativa inflytande pa skolornas arbete tycks vara
tdmligen svagt. Det behovs hir en teoretisk modell som hjélper oss forstd vad
detta beror pa.

Valet foll hér pa diskursiv institutionalism (Schmidt, 2008, 2010, 2011).
Schmidt (2011) kritiserar tidigare nyinstitutionella teorier® for att vara alltfor
statiska och for att misslyckas med att forklara den utveckling som institutioner
genomgdr. En av perspektivets grundteser dr att institutioner fordndras gradvis
och dr beroende av interaktiva processer och idéutbyte. Schmidt (2008)
beskriver institutioner i termer av strukturer och aktorers interna konstruktioner.
Béda dessa formas av diskurser som av Schmidt beskrivs som bestdende av
idéer och de interaktiva processer som behandlar idéerna i fraga (frdgor om
vem, var, ndr, hur och varfor). Idéer kan beskrivas som innehéllande en kognitiv
praktikinriktad komponent sivil som normativa forvintningar. Aven om
idéerna har ett specifikt innehall betyder detta dock inte att dessa kommer att
anvindas pd samma sétt vilket kommer att belysas i nista stycke.

6.3.1. DI och arenornas logik

Schmidt (2008) skriver att diskurser finns pa tre olika nivder: policyniva,
program och filosofi. Som tidigare redogjordes utgdér normativa och kognitiva
idéer det centrala i diskursen. P& policyniva forklarar den kognitiva aspekten
hur policyn mgjliggdr 10sning av ett aktuellt problem. P& programniva

% Detta handlar inte endast om den modell som presenteras av Dimaggio och Powell (1991) utan dven
andra avknoppningar som historisk institutionalism, sociologisk institutionalism och sa vidare (Schmidt,
2008).
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tydliggors hur problemet definieras och vilka metoder som ska anvidndas
samtidigt som den forklarar hur principer och normer legitimeras i relation till
bakomliggande filosofiska idéer. Den normativa aspekten tillskriver
vérderingar till politisk handling med syftet att legitimera 16sningarna for
berdrda aktérer. Som policyprogram innehaller séledes det systematiska
kvalitetsarbetet inte bara kognitiva metodaspekter om hur arbetet ska
genomforas utan dven mer normativa idéer om varfor arbetet ar viktigt.

Om aktorsfragan skriver Schmidt att dvergangen till nyinstitutionell teori
inneburit en dverkorrigering sé att aktdrskap nu kommit att betonas for lite. Om
institutioner i forsta hand ar grundade i aktorernas medvetande® foljer det dven
att aktdrerna och deras handlingsutrymme maste analyseras om en faktisk
forstéelse av institutionerna ska uppnas.®’ For att beskriva aktorskap anvénder
Schmidt begreppen ideationella  bakgrundsformdgor och diskursiva
forgrundsformdgor. Diskursiva forgrundsformagor utgérs av aktorens
mojligheter att agera inom en given meningskontext medan ideationella
bakgrundsformagor mer handlar om det som begrinsar och skapar ramar for
aktorens formdaga att tala, agera och tdnka. Ideationella bakgrundsférmégor
utgors av det sprakfilosofen Searle kallar for institutionella fakta som existerar
i den mening det finns en kollektiv dverenskommelse om vad som utgdr
institutionen i fraga. Gillande aktorskap uttrycker sig Schmidt positivt om
bricoleur-begreppet och ser aktéren som hanterandes en ideationell
verktygslada for att skapa mening.

Wabhlstréom och Sundberg (2018) har kombinerat diskursiv institutionalism
med ldroplansteori for att skapa en modell om hur utbildningsreformer
inforlivas pa olika nivéer/arenor och hur detta konstruerar léroplanen.
Forfattarna understryker vikten av att forstd hur idéer bidrar bade till stabilitet
och fordndring inom utbildning och hur samspelet mellan aktorer pa olika
arenor paverkar hur idéinnehéllet fors vidare och Gversitts. En av fordelarna
med modellen &r att den tydliggdr policyinnehéllets resa genom olika arenor dér
aktorer arbetar utifran varierande bakgrunds- och forgrundsidéer vilket leder till
att diskursen foréndras.

I fallet med kvalitetsarbete, som utifrdn Schmidts kategorisering bor
betraktas som ett program snarare dn en mer avgransad policy, blir frigan om

% For en diskussion om institutionernas ontologi se meningsutbytet mellan Schmidt (2012) och Bell
(2012, 2013). Ska diskussionen summeras kan detta goras med att Schmidt inte &r intresserad av den
ontologiska fragan pa samma sitt som en anhidngare av kritisk realism é&r.

7 For att filosofiskt utréna hur innehéllet i idéer dndras rekommenderar Schmidt (2011) diskursanalyser
byggande pa Bourdieu, Laclau/Mouffe och Foucault. Givet bredden i de rekommendationer som ges av
Schmidt ar det tydligt att diskursbegreppet hos Schmidt inte dr knutet till en specifik diskursteori. Utan
att gd in den intrikata frdga som diskursdimensionen innebir, ter det sig utifran min lasning om ett
samspel mellan sprak, aktorers kreativitet och samhallsstrukturer. Detta synsitt exemplifieras nog pa
bésta sitt i den position som intas av Fairclough &ven om Schmidt inte nimner denna diskursteoretiker.
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idéinnehall synnerligen intrikat. P4 en programmatisk niva trings en mingd
normativa idéer om utbildning (bland annat likvérdighet) men ocksa kognitiva
idéer om kvantitativa analyser och dokumentation savil som juridiska aspekter.
Pé den lokala arenan och i fallet med rektorn blir uppséttningen av idéer dn
storre 1 det att detta dven inkluderar individuella antaganden samt lokala normer
om skolkultur och arbetssétt. Rektorerna kommer hér att utifrdn sina
forgrundskunskaper behdva oversétta och forhandla innehallet pa ett kompetent
vis. Hur hanteringen av dessa manga idéer hanteras leder oss over till fragan om
ledarskap.

6.3.2. Rektorns agens och ledarskap

Att beskriva utbildningssystem utifran diskursiv institutionalism far
konsekvenser for hur ledarskap forstas. Uljens och Ylimaki (2015) anvéinder
diskursiv institutionalism for att beskriva utbildningsledarskap som
karaktériserat av flernivaprocesser mellan olika virdesystem och kognitiva
idéer om vad uppdraget innebér. Rektorns uppgift kommer i forsta hand handla
om en medlande och Oversittande roll mellan de olika intressen och
virdesystem som olika intressenter har. Detta dr dven i linje med hur Moos et
al. (2013) beskrev det nordiska ledarskapet. Applicerat pa rektorn och det
systematiska kvalitetsarbetet innebér det i korthet att rektorn méste forhélla sig
till de regulativa, normativa och kognitiva idéer som finns i bakgrunden
samtidigt som rektorn ocksa har en diskursiv formaga att laborera med dessa
idéer for att skapa lokala 16sningar. Dessa 16sningar kommer pé det stora hela
handla om kompromisser som soker gora flera parter ndjda men innebér ocksa
att idéinnehallet omdefinieras/anpassas for att géra kompromissen mojlig.

For att forstd dessa l0sningar behdver dven frigan om makt belysas.
Carstensen och Schmidt (2016) skriver att makt i forsta hand ska forstads som
anviandandet av ideationella element for att paverka andra aktorers normativa
och kognitiva forestéllningar. Makt genom idéer ar aktorers formaga att Overtala
andra aktorer att anpassa sitt synsitt genom anvéndningen av idéer. Denna typ
av makt utmirks av 6vertygande resonemang snarare in tvang. Makt over idéer
ar formagan att kunna genomdriva idéer och motstd alternativa idéer i
policyarenan. Denna typ utmérks av formagan att definiera betydelsen av idéer
och en storre potential till aktiv paverkan an i foregdende fall. Makt i idéer &r
etablerandet av hegemoni eller institutioner som begrénsar vilka idéer som kan
tas i beaktande. Schmidt (2008) gor dven skillnad mellan koordinerande och
kommunikativa diskurser, diar det forra handlar om policyaktorers interna
debatterande/forhandlande  om  policy medan det senare  géller
kommunikationen med allminheten. Medan sagda beskrivning dr formulerad
utifrdn den nationella och eller den transnationella politiska arenan gér den dven
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att applicera pa de lokala sammanhang och arenor vari skolor och huvudmén
ingar (for ett intressant exempel se Smeds-Nylunds (2019) avhandling). Hér kan
det handla om hur lokalpolitiker viljer att kommunicera med véljare eller media
om styrningen av skolan. Det gar ocks4 att applicera pa den lokala skolenheten
om hur rektor kommunicerar med ldrare, vardnadshavare med flera. Oversatt
till det som &ar av storst intresse for avhandlingen handlar grundfragan om
innehallet i kvalitetsarbetet i forsta hand dr nadgot som diskuteras och férhandlas
med kollegiet eller om rektorn anvander idéerna for att mer envildigt styra vad
lararna ska gora och hur eventuella problem och I6sningar inramas.

6.4. Ett sensemaking-perspektiv

Om den diskursiva institutionalismen ger oss ett sétt att hantera frigor om
idéinnehall och agens i olika arenor behovs det fortfarande en hjilp att reda ut
hur kategorisering och anvindning av dessa idéer kan forstas. Simkins (2005)
skriver att konceptualisering av ledarskap kan goras utifran fradgor om “What
works?” respektive "What makes sense?”. Simkins menar att den forra frigan
ar det som i mangt och mycket styrt ledarskapsforskningen i riktning mot
kontextlosa generaliserbara modeller gillande resultat och best practice samt att
detta synsétt ofta missar viktiga aspekter av det skolledare faktiskt gor och
varfor det gors. ® Utifrdn den senare frdgan skissar Simkins upp ett
forskningsprojekt som inriktar studiet av ledarskap mot mer dynamiska
rollbeskrivningar och organisatorisk sensemaking inom en komplex
policyverklighet. Ett liknande perspektiv framfors i Grek et al. (2021) som
skriver att effekterna for skolan som kommer av att infora system for
resultatansvar bestdms av de sensemakingprocesser som konstruktionerna
triggar hos aktdrerna. Oversatt till frigan om rektorer och kvalitetsarbete
kommer det alltsd an pé rektorerna att utifrdn den situationen de befinner sig i
att sitta ihop de ménga delar som programmet innehaller till en meningsfull
helhet. For analysen av det empiriska materialet kom avhandlingen att férsoka
beskriva detta med hjélp av ett sensemakingperspektiv.

Teoretiserandet kring sensemaking gar tillbaka till arbeten av William James
och Dewey, men det ar forst under 1960-talet genom arbeten av Garfinkel och
Weick ® som frdgan kommer att behandlas mer utforligt (Maitlis &
Christianson, 2014). Huvuddragen i teorin om sensemaking &r att manniskor
maste ordna ett av flode av tvetydiga intryck till ett sammanhidngande

® En relevant podng hir #r att teorin om det distribuerade ledarskapet var timligen ny inom
ledarskapsforskning dé Simkins skrev sin artikel.

© Karl Weicks Sensemaking in Organizations (1995) utgér utan tvekan det mest citerade verket inom
denna forskningsapproach.
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handlingsmonster och att de konstruktioner som skapas for att réttfardiga
handling dr praglande av pragmatiska l6sningar snarare 4n rationellt kalkylerade
val (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).

Sensemaking har primért kommit att anvdndas for att studera tre typer av
organisatoriska fenomen: 1) kriser och stérningar, 2) hot mot en etablerad
identitet, och 3) planerade fordndringsinitiativ (Maitlis & Christianson, 2014).7°
Alla dessa tre fenomen kénnetecknas av situationer da en sammanhéngande
forstaelse av identitet och organisation maste formas &nyo. Systematiskt
kvalitetsarbete forstas bast utifran det tredje alternativet i det att programmet
syftar till att utveckla det lokala arbetet pd ett ndgorlunda forutsdgbart sétt
snarare én den plotsliga kris eller det mer direkta hot mot en etablerad identitet
som géller 1 forsta och andra fallet.

Utover att sensemaking handlar om att forsdka skapa en forstielse 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 tvd relevanta skiljelinjer: frdgan om
sensemakingperspektivets ontologi samt dess temporala aspekt.

Den ontologiska frdgan kan sammanfattas i huruvida sensemaking forstas
som 1 forsta hand ett individuellt kognitivt psykologiskt fenomen eller som ett
socialt diskursivt fenomen.”! For egen del ser jag bdda dessa aspekter som
sammanlinkade sa att det blir svart att skilja dem at utan att ett viktigt led
forsvinner. I fallet med systematiskt kvalitetsarbete ar det tydligt att de fragor
och 16sningar som rektorn ser dr beroende av bade sociala och institutionella
faktorer som inverkar pa rektorns beslutsfattande. Samtidigt d4r de mentala
modeller och 16sningar som rektorn skapar tydligt personligt fargade vilket i sin
tur utgdr en individpsykologisk komponent.

Fragan om temporalitet avser huruvida sensemaking i forsta hand ar riktat
mot framtid eller datid. Utifran studier som fokuserar pa planerad forandring

7 Se dven Sandberg & Tsoukas (2015) som innehdller en intressant diskussion om perspektivets
begriansning och en befogad kritik av oklarheterna kring vad som avses med “’sense” och perspektivets
process-struktur.

7! Spanningen mellan dessa aspekter finns hos Weick (1995). Aven om Weick sjélv tydligt tar stéllning
for sensemaking som forankrat i en intersubjektiv mening mellan aktdrer gor hans teoretiserande utifran
Festingers forskning om kognitiv dissonans att det finns en individpsykologisk komponent i hur
perspektivet beskrivs. Overlag ter sig de flesta organisationsteroetiska studier se sensemaking som en
primért social process. Viktiga nyansskillnader mellan mer socialt orienterade perspektiv finns dock
beroende pa metod och forskningsintresse. I etnografiskt inriktade studier (vilket ar det Weick forordar)
framkommer den sociala aspekten tydligare dn i mer intervjugrundade sensemakingstudier dér fokus
ligger pa hur en sdrskild aktor tolkar och agerar pa ett specifikt fenomen (Spillane, 2002; Spillane &
Anderson, 2014). Aven om det senare ocksd 4r uppbundet i relationer och socialisering blir det
ofrankomligt att denna typ av studier beskriver fenomenet i mer individualiserade termer.
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kan frigan te sig mérklig i det att planerade fordndringar &r riktade mot
framtiden. Weicks (1995) podng &r dock att den meningskonstruktion som gors
sker efter att handlingen uppfattas som fullbordad och att det d& handlar om en
tillrdttalagd efterhandskonstruktion som ter sig logisk post facto snarare &n en
objektiv utsaga om vad som hénde och varfor. Detta synsitt gir pd manga sitt
stick 1 stdv med de rationella idéer om mélstyrning och utvéardering som praglar
det systematiska kvalitetsarbetet. I denna fraga menar jag att Weicks synsétt ar
det riktiga med avseende pa den typen av utsagor som ges av rektorer; svaren
kommer generellt sett att spegla behovet av att skapa ett sammanhéngande
narrativ och en koherent sjdlvuppfattning. Samtidigt gar det inte att bortse fran
att planerade organisatoriska fordndringar handlar om en visualisering av
framtida hdndelser och de meningar som fOrestills som skapade av dessa
(Sandberg & Tsoukas, 2015).

For ett relevant exempel om sensemaking i relation till kvalitetsarbete inom
svensk pedagogisk forskning se Nordholm et al. (2022). For relationen mellan
sensemaking och liaroplansinriktade fragor se Nordholm (2015) eller Biimen
och Holmgqvist (2022). For pragmatiska sensemakinglosningar kopplade till
fritidshemmet se Andersson (2023). Aven om det finns gemensamma teman ter
sig en rittvis sammanfattning vara att ett sensemakingperspektiv kan betyda
olika saker beroende pa forskningsintresse. Nedan foljer de aspekter som tedde
sig sarskilt anvéndbara for att besvara den hér studiens fragestéllningar.

En ledstjarna i analysen har varit att félja Weber & Glynn (2006) vilka sokte
att kombinera ett sensemakingperspektiv med institutionell teori. Férhallandet
mellan institutioner och sensemaking i den lokala organisationen beskrivs som
skeende via tre processer: priming, editing och triggering.”* Institutionerna
bidrar med ett konceptuellt/perceptuellt filter som hjélper aktdren leta efter
sirskilda ledtridar att fista uppmirksamheten pa (priming). Aven om den
institutionella  kontexten skapar forvintningar géllande roller och
handlingsscheman finns det utrymme for aktorer att retrospektivt redigera
(editing) innebodrden i den handling som genomforts.”® Utlosande (triggering)
for sensemaking dr de fall nédr aktdren upplever institutionella normer,
rollbeskrivningar och handlingsplaner som sjidlvmotsigande, tvetydiga eller
otillrdckliga. Géllande det institutionella sammanhanget bor detta forstas som
pluralistiskt i det att det finns flera olika typer av intressenter (stat, kommun,
elever, ldrare, fordldrar med flera) med konkurrerande uppfattningar om vad

72 Syftet med att redogdra for dessa mekanismer ér att beskriva inflytandet fran institutioner som mindre
logiskt direkt och mer situationsbundet &n vad som tycks folja utifrén nyinstitutionell teori. Utifran det
teoretiska ramverk som beskrevs tidigare under diskursiv institutionalism ska orsaksforhallandet forstéas
dialektiskt — institutionerna formar aktdrernas sensemaking som i sin tur formar vad institutionerna blir
over ett langre tidsperspektiv.

3 Detta dr timligen likartat med hur aktdrskap beskrivs hos Schmidt (2008) &ven om bilden som
framtréder hos den senare ter sig mer som en medveten process.
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skolan bor vara och att rektorns uppgift blir att balansera dessa intressen (se
tidigare diskussion om DI och ledarskap). Det handlar séledes inte bara om vad
som uppfattas som sjédlva innehéllet i problemet utan dven vems intressen det
primart handlar om” med avseende p& hur problem och utvecklingsomraden
identifieras, vilka metoder som véljs och vilka resultatmétt som ses som
legitima i det systematiska kvalitetsarbetet.

Inspiration har dven hdmtats fran Spillane och Anderson (2014) i att beskriva
uppdraget att driva ett systematiskt kvalitetsarbete som ett ’lokalt pussel” som
innehaller bade en diagnostisk inramning och en prognostisk inramning. Weick
et al. (2005) skriver att sensemaking kan formuleras som tva sammanlidnkade
fragor ”Vad dr det som sker just nu?” och ”Vad ska jag gora harnist?”. Spillane
och Anderson (2014) viljer att kategorisera dessa i termer av diagnostisk
respektive prognostisk inramning. Inramning (eng. framing), ir ett begrepp som
anvénts pé ett varierande vis inom psykologi, socialpsykologi och sociologi, ska
i detta sammanhang forstds som en kognitiv avgrinsning om vad som av
rektorer kan identifieras som ett problem respektive vilka handlingar och
16sningar som &r mojliga.

Ovanstidende fungerar som ett sétt att precisera hur inramning forstas och
anvinds for insamlad empiri. Med avseende pé diagnostisk inramning blir det
avgdrande att identifiera eventuella héndelser som triggar rektorernas
sensemaking i kvalitetsarbete och vad for ledtrddar som hjélper rektorn
identifiera vilken typ av problem som det systematiska kvalitetsarbetet kommer
att appliceras pa. Identifiering av problem sker hér inte genom logisk deduktion
utan nagot som &r beroende av aktorens aktiva medverkan — Spillane och
Anderson (2014) formulerar det som att sensemaking lika mycket handlar om
forfattarskap som om tolkning. Prognostisk inramning eller hur rektorn
forestéller och viljer handlingsalternativ kommer i hogre grad att fokusera pa
redigering samt hur rektorn (medvetet eller omedvetet) véljer att anvénda olika
idéelement i de bricolageartade l0sningar som skapas. For bada aspekterna av
inramning ligger fokus i analysen pa att identifiera vilken typ av idéer och
policyinnehall som blir tongivande.

7 Poiingen ir att det skiljer sig t mellan skolor bade hur pass inflytelserika olika intressenter ir men
ocksa gillande vilket innehéll dessa efterstrdvar. Som exempel gér det att ténka sig att fordldrar som
grupp ar olika starka i sin paverkan av skolans arbete beroende pé vilken skola och vilka elever det
handlar om och &ven att fordldrarna (beroende pa socio-ekonomiska faktorer, skolans inriktning och sa
vidare) vill att skolan ska vara olika saker.
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6.5. Sammanfattning

Aven om 16st kopplade system, diskursiv institutionalism och sensemaking
ar tamligen intrikata teoretiska verktyg ar den roll dessa spelar for analysen inte
fullt s komplex som det kan te sig vid en forsta ldsning. De begrepp och teorier
som beskrivits 1 kapitlet bor forstds utifrdn behovet av att med olika
precisionsgrad beskriva olika aspekter av kvalitetsarbetet for att pa detta sétt ge
en helhetsbild. Valet av 16st kopplade system riktar in sig pa att mer schematiskt
beskriva programmet som helhet fran innehéllet i den statliga styrningen till det
arbete som faktiskt sker pd skolorna. Podngen dr hdr att d&ven om det finns
element som héller programmets innehéll och dess aktérer samman ar dessa
mdjliga att inforliva pa olika sétt vilket sammantaget skapar ett 16st kopplat
system. Om lost kopplade system mer handlar om hur systemet
konceptualiseras som helhet har den diskursiva institutionalismen en tydligare
empirindra funktion som mer direkt syftar till att beskriva hur idéinnehallet
fordndras i olika arenor vilket dven bidrar till att ge en dversikt om systemet
som sédant. Det kan hédr handla om hur normativa och kognitiva idéer om
undervisning beskrivs i den statliga styrningen respektive hur rektorer och larare
forstér detta innehéll i relation till det lokala utvecklingsarbetet. Sensemaking
fungerar som ytterligare ett mer empirindra perspektiv som syftar till att mer
precist beskriva hur rektorer och huvudmin identifierar olika problem i
kvalitetsarbetet och hur olika 16sningar skapas. Forhallandet mellan teorierna &r
séledes kompletterande; 16st kopplade system beskriver kvalitetsarbete som
programmatisk helhet medan diskursiv institutionalism och sensemaking fyller
i de nyanser och detaljer som behovs for att forstd hur idéer kopplade till
kvalitetsarbete inforlivas i olika arenor.
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7. Metod och forskningsdesign

I detta kapitel redogdrs forst for den abduktiva forskningsprocess som ledde
studien framat och hur denna mynnade ut i fallstudier inriktade pa att forsta
rektorers sensemaking och huruvida kvalitetsarbetet bor betraktas som ett
antingen hart eller 16st kopplat system. De fyra huvudmén och skolor som valts
ut beskrivs som exempel pa olika former av kvalitetssystem. Intervjuer och
dokumentanalys presenteras som de viktigaste metoderna for empiriinsamling.
Kapitlet avslutas med en diskussion om gatekeeping och databortfall samt om
de analyser som gjorts gér att betrakta som trovirdiga eller inte.

7.1. Abduktion och teoretiska ansatser

Innan planeringen for empiriinsamlingen borjade ta form fanns det nagra
grundlaggande idéer om att studien skulle fokusera pa samspelet mellan rektorn
och huvudmannens styrning via ett centralt skapat kvalitetssystem. Utdver detta
var det tdmligen mycket som var odefinierat. Sundberg (2015) beskriver
abduktion som “en kreativ form av 16pande véxelspel mellan teori och empiri
som bygger pd successiv slutledning” som i slutindan ska leda till “mer
generella  kunskapsansprak” (s. 26). Detta beskriver vdl hur
forskningsprocessen kom att fortskrida. Studierna pabdrjades i hopp om att
erfarenheterna fran det empiriska materialet skulle skapa storre klarhet gédllande
det teoretiska vilket sedan skulle leda till en ny tolkning av empirin. Mélet var
att denna pendelsvingning i slutdndan skulle kunna generera slutsatser som gick
att generalisera bortom det som faktiskt studerats.” Det abduktiva dilemmat
kan i korthet beskrivas som att valda teorier var timligen plastiska och inte
utformade for att hdrleda hypoteser ur, samtidigt som den insamlade empirin,
dven efter flera analyser, inte pekade i ndgon sérskild riktning som kunde tala
om pé vilket sétt teorierna bist kunde anvéndas. I slutdindan kom analysen att ta
sin utgangspunkt i den teoretiska inramningen som presenterades i tidigare
teorikapitel dér 16st kopplade system arbetade med den 6vergripande fragan om
kvalitetssystemet som systemisk helhet och dér diskursiv institutionalism och
sensemaking hade mer empirindra fokus pa det lokala kvalitetssystemet och
rektorns beslutsfattande.

75 Fragan om abduktion dr dock synnerligen komplex om den ska forstas pé ett mer djupgéende vis. Se
exempelvis Matta (2022) som menar att ndr tolkningen dr en del av den metodologiska processen
kommer det snarast handla om selektiv abduktion dér tva kontrasterande teorier stdlls mot varandra for
att beskriva det utfall som observerats. Se ocksé Balldin (2022) for en diskussion om abduktion som en
forskningsprocess som dr kreativt dppen for olika forklaringsmodeller.
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7.2. Jamforande fallstudier

Yin (2018) skriver att fallstudier kan te sig relevanta da fragor om “hur” och
“varfor” ér av intresse vilket stimmer relativt vil med frigan om rektorers
sensemaking av kvalitetsarbete och att forklara varfor ett handlingsalternativ
valdes och vilka konsekvenser det fick. Johansson (2003) ger en
minimidefinition av de tre komponenter som utgdr ett fall. En fallstudie ska:

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

Alla dessa punkter tedde sig relevanta i fallet kvalitetsarbete. Hur
kvalitetsarbetet i sig konstrueras ar beroende av flera olika faktorer som i sig
kraver flera olika datakallor for att forstd. Arbetet utgdr dven en process som
pagar over en langre tidsperiod. Fallstudier tedde sig sdledes som en vél vald
ingéng for att f svar pa de fradgor som stéllts upp. Vad som menas med en sédan
ansats mer exakt och hur olika varianter passar till olika forskningsintressen
behover dock preciseras ytterligare.

Stake (1995) differentierar mellan tre olika former av fallstudier: 1)
intrinsikal fallstudie (dér det specifika fallet dr intressant i sig och dér fragan
om generaliserbarhet dr mindre viktig), 2) instrumentell fallstudie (dér det
specifika fallet ar intressant pa grund av vad det sdger om andra fall och dir
fragan om generaliserbarhet dr mer intressant), och 3) kollektiv fallstudie (dér
de enskilda studerade fallen &r viktiga i sig men dir den sammantagna bilden
av de olika fallen ar det mest centrala).

Utifran den begrénsade forstaelse som fanns i borjan av forskningsprocessen
savdl som det tdimligen begransade underlag som finns fran tidigare forskning
fanns det lite som kunde peka ut ett specifikt fall som sdrskilt intressant i sig
eller ett fall som var sdrskilt intressant i relation till andra fall. Den tredje
kategorin dverensstimmer dock vil med studiens dvergripande syfte. Genom
att studera flera fall fanns det en forhoppning om att kunna sdga nagot mer
generellt om sensemaking, ledarskap och kvalitetsarbete som ett program for
resultatansvar. Givet denna ingang dr en mdjlig rubrik hér att beskriva det som
en teoridriven fallstudieapproach (Levy, 2008). 7® I slutdndan av
analysprocessen blev det dock klart att koherensen mellan metodologi, empiri

76 Skillnaden mellan en mer empirindra respektive teoriinriktad fallstudie dr dock knappast glasklar i
detta fall. (Se beskriven av redovisade fall i kapitel 8.) En teoridriven fallstudie forstas bést som stringent
utformad utifran ett teoretiskt filter. Den abduktiva arbetsprocessen sasom den faktiskt fortskred stimmer
ritt daligt 6verens med en sddan beskrivning dven om slutprodukten ar tydligt formad av de teoretiska
val som gjordes.
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och teori inte var tillrdcklig for att kunna generera mer kvalificerade former av
teoriutveckling eller hypotesgenerering. For att foregaende skulle kunna uppnas
hade det behovts en mer medveten strategi gillande metod och teori i borjan av
forskningsprocessen. (Se rubrik 7.3. for ett fortydligande om detta.) Istdllet kom
utfallet fran fallstudierna gillande resultatansvar, ledarskap och liroplan att
diskuteras mer generellt. Utifran ett storre perspektiv om 16st kopplade system
gick det dock att forstd fallstudierna som ett exempel pé hypotestestande om
huruvida systematiskt kvalitetsarbete som program inneburit ett mer centralstyrt
utbildningssystem med tétare kopplingar mellan utvirdering av resultat och den
faktiska undervisningen. Logiken i detta fall kan forstds som att den fordndrade
styrningen av skolan gar att tolka som ett forsok att skapa ett mindre 16st kopplat
system och att resultatet fran fallstudierna kunde séga nagot om huruvida detta
uppnatts.

Aven om detaljerna ir manga gr det att forstd forskningsprocessen som en
tvastegsraket. Det forsta giller att utifrdn teoretiska begrepp forklara
orsakssambanden mellan kvalitetssystem, aktor och handling. Det andra steget
ar att utifran utfallet fran fallstudierna kritiskt resonera kring idéer om ett 16st
kopplat system.

7.2.1. Definition av fallet

Definitionen av fallet utgick frdn det mer allménna intresset om samspelet
mellan resultatansvar, ledarskap och den genomforda ldroplanen och
formulerades pa foljande vis:

Att jamfora lokala kvalitetssystem utifran huvudmans styrning,
rektorns sensemaking och beskriva konsekvenser for skolans
arbete.

Utover att resultaten frén fallstudierna &r relevanta for de forskningsfragor
som presenterades i inledningen handlar det ocksd om den kritiska diskussionen
om den fordndrade statliga styrningen i relation till teoretiserandet om 16st
kopplade system. I korthet kan detta beskrivas som att forsoka ge ett svar pd hur
kvalitetsstyrningen och dess olika delar kan beskrivas i de fall som studerats,
vilket 1 sin tur sdger ndgot om huruvida policyprogrammet skapat titare
kopplingar mellan stat och skola.
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7.3. Urval, kriterier och antal fall

Gerring och Cojocaru (2016) ger flera exempel pa urvalsstrategier och
skriver att de traditionellt vanligaste strategierna varit att antingen jimfora fall
som varit sé lika varandra som mdjligt eller sa olika som mdjligt. Relaterat till
sadana fragor diskuterar bade Yin (2018) och Levy (2008) relationen mellan
beroende och oberoende variabler som en viktig fraga for forskaren att ta
stdllning till. Strategin for den héir studien kan nagot forenklat summeras som
att urvalet gjordes pa basis av att forsoka vélja kvalitetssystem som var sé olika
som mdjligt utifrdn att den oberoende variabeln var de olika kvalitetssystem
som olika huvudmén skapat. Logiken hér var att det var intressant att studera
om olika typer av kvalitetssystem behandlade mal pa ett likvardigt sétt men
ocksé hur variationerna paverkade exempelvis ledarskap.

En sadan logik var dock svar att f6lja fullt i det att rektorerna pa flera sétt var
medkonstruktdrer av kvalitetssystemet och att det dérfor var svart att i vissa fall
beskriva ledarskap utifrén kvalitetssystemet som en oberoende variabel. Att
sagda forskningslogik var svar att applicera pa studicobjektet gillde dven fragan
om det som brukar kallas den beroende variabeln. En inte oviktig del i hur vissa
fallstudier bedrivs inom viss typ av forskning har att gora med att utfallet dr ként
pd forhand vilket gor att fallet blir foremal for en studie. I mer
skolutvecklingsinriktade studier kan exempelvis en markant hdjning av
elevresultat utgora ett kant fenomen som gor att det blir intressant att analysera
vad skolan gjorde for att uppnd detta resultat. Har handlar det om att den
beroende variabeln &r kénd sedan tidigare och att studien soker att identifiera
vilken oberoende variabel som &r den viktigaste kausala orsaken till utfallet.

Denna typ av tydliga forskningslogik gick inte att applicera givet att utfallet
inte var kint utan en del av det som var relevant att undersoka. Det var alltsa
svart att se den direkta typ av kausala samband mellan oberoende variabel X
och beroende variabel Y som ibland ses som sjdlva syftet med fallstudier.
Sundberg (2015) papekar att forklaringsmodellerna inom pedagogik ofta ar
multifaktoriella och inte ndodvindigtvis handlar om kausala samband. Detta var
dven nagot som visade sig i de fall som studerats. Det kom snarare att handla
om ett forsok att forstd samspelet mellan olika faktorer och resonera kring dessa.

Med avseende pé urvalet av skolor och kvalitetssystem fanns det manga
faktorer att ta i beaktande. En sddan aspekt gillde friskolefragan. Hér tedde det
sig som att urvalet torde forsoka fnga in den bredd av olika typer av huvudmaén
som finns pé skolmarknaden. En annan aspekt var hér att olika aktorer ocksa
skapar olika former av kvalitetssystem. Urvalsstrategin blev séledes att forsoka
hitta olika typer av huvudmin med olika typer av kvalitetssystem. For vara
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transparent var det i praktiken svart att vara precis i att forsoka avgora vad som
gjorde ett kvalitetssystem olikt ett annat. Den viktigaste parametern i urvalet
utgjordes av i vilken grad och form huvudméinnen hade valt att styra
kvalitetsarbetet. Aven om systemen innehdll manga olika underordnade
variabler fanns det overgripande skillnader som gick att identifiera. Vidare
fanns det betydande variationer pa det lokala planet (skolstorlek, elevbakgrund,
utbildningsprogram med mera) som spelade roll for vad det lokala
kvalitetsarbetet blev i slutindan. Med avseenden pad variationer pa skolniva
fanns det ett forsok att ha med badde mindre och medelstora skolor samt olika
gymnasieprogram.

Med avseende pa arbetsprocessen med de olika fallen kom denna att borja
med vad som péa pappret gillande skolstorlek tedde sig som ett mindre
komplicerat fall och som dven utgjorde en typ av fristdende huvudmannaaktor
(en ickevinstdrivande stiftelse) som for studien var relevant att undersoka.
Efterfoljande val gjordes utifran en uteslutningslogik om att hitta representanter
for andra relevanta kategorier (mindre fristdende skola, en medelstor eller stor
kommunal skola, en medelstor eller storre skola driven av en storre
friskoleaktor).

Gillande antalet fallstudier handlar den grundlidggande frigan om ett fall
eller flera. 77 I slutindan kom frigan om antal i forsta hand att bestimmas av
praktiska skil. Arbetet med att processa de olika fallen tog i sig lang tid vilket i
kombination med problematiken i samband med utbrottet av covid-19 satte
begransningar for hur manga skolor och kvalitetssystem som kunde hinnas med.
Vid den avslutade analysen kunde det dock konstateras att de fyra fall som
studerats rickte vil for ringa in frdgor om variationer mellan kvalitetssystem
och deras relevans for de forskningsfragor som formulerats.

7 Den vetenskapliga debatten om fallstudier och d& mer specifikt om antalet studier i relation till syfte
och teoretiska aspekter dr diger och svar att sammanfatta pé ett rittvist sitt. Levy (2008) fortydligar att
det inte finns ndgon konsensus av vad som menas med begreppet fallstudie. Yin (2018) foresprékar flera
fallstudier eftersom forskaren annars riskerar att sitta allt pa ett kort. For foresprakare som skriver om
fallstudien i singular se exempelvis Gerring (2004) som skriver att en fallstudie bast definieras utifran
studiet av en enda enhet med syftet att generalisera dver ett storre antal enheter, snarare &n att analysera
fall eller modellera kausala relationer pa ett sérskilt vis. Argumenten for att fallstudie bor forstds och
skrivas i1 singular hor samman med de syften och fordelar som traditionellt tillskrivs en sadan
studiedesign. Hit hor att fallstudien ska tjéna som konkretiserade exempel (Flyvberg, 2006) och innehélla
thick descriptions” som noggrant redogdr for de specifika kontextbundna faktorer som gor sjélva fallet.
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7.3.2. De fyra fallen

De fyra fallen med tillhérande typologier och fiktiva namn &r som foljer:

1.

Stiftelseskolan och det loskopplade kvalitetssystemet: Mindre
skola driven av en decentraliserad stiftelseorganisation déir
kvalitetssystemet styrs av centralt satta mal och dér kontakten
mellan ansvarig huvudman och med rektor &r infrekvent.
Jobbskolan och det informella kvalitetssystemet: Mindre
fristdende skola med en platt organisation dir diskussioner styr
arbetet och dér ett formaliserat kvalitetssystem skapat av huvudman
saknas.

Kommunskolan och det fragmenterade kvalitetssystemet:
Medelstor kommunal skola dér de olika programmens lararlag varit
sjilvstyrande och rektorernas roll 1 kvalitetsarbetet varit
tillbakaskjuten samt dir rapportering och den politiska styrningen
varit ifrigasatt.

Foretagsskolan och det omfattande kvalitetssystemet: Medelstor
skola driven av en storre friskoleaktor. Arbetar utifrdn en
kvartalsmodell och har ett centralstyrt kvalitetssystem med centralt
satta mal, olika digitala verktyg och frekventa dialoger mellan
skolchef och rektorer.

7.4. Multimetodansats

En &versikt av insamlad empiri i de olika fallen:

Tabell 7.1: Oversikt om insamlad empiri

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Foretagsskolan
Intervjuer 1 - 2 1
huvudman
Intervjuer 3 3 343 (tva 3+1 (en intervju
rektor rektorer) med bitradande
rektor)
Intervjuer 1 specialpedagog 1 ldrare 3 larare 1 larare
pedagog
Dokument Kvalitetsredovisni Kursutvarderingsmal | Kvalitetsrapport | Intern handbok
ngar 1, terminsschema, er (4 st), for de som
(3 st), dokument gillande dokument for arbetade pa
kursutvirderingsm | dmnesdvergripande utvecklingsarbet | skolan,
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al-lar, mall for
kvalitetsdialoger,

kursbetyg

samarbete,

jamstélldhetssarbete

e, dokument om
den kommunala

S

verksamhetspla

n, plan mot

organisationsskiss, visionen for diskriminering
mall for skolan, och
utvérdering av organisationsskis | krénkningar,

helarshjul,

skdarmdump av
skolans digitala

verktyg

7.4.1. Intervjuer

Rektorsintervjuerna kom att bli den viktigaste empirikéllan till det som utgor
avhandlingens resultat. En intervjuguide av semistrukturerad typ utformades
och anvindes i de tvd forsta fallen. Insikterna fran att bearbeta de tvd forsta
fallen var dock att den mall som utformats innehdll for ménga fragor och att en
del av fragorna inte ldmpade sig i de fall dér styrningen frén huvudman var mer
omfattande och dér ldrarlagen var mer sjilvstindiga (vilket var fallet pa
Kommunskolan). En annan insikt var att de mest signifikanta svaren géllande
ledarskap och handling kom i de féljdfrdgor som inte fanns i intervjumallen.
For fall tre och fyra kom frdgorna under intervju tvé att utformas mer Sppet
utifrin vad som gjorts i kvalitetsarbetet och varfor. Aven om det ir en
metodologisk brist att inte samma intervjumall anvéndes i samtliga fall var det
viktigare att forsoka komma at de sensemakingprocesser och handlingar som
skedde i ett mer styrt kvalitetssystem.

Strukturen for intervjuerna var tredelad utifrén en forestéllning om att det
behdvdes minst tre intervjuer for att fA grepp om relevanta personliga
bakgrundsfaktorer, mer specifika aspekter gillande kvalitetsarbete och att ha
mdjligheten att folja upp det som sagts under tidigare intervjuer. Den forsta
intervjun varade cirka 45 minuter och strivade efter att f4 en allmén bild av
skolans organisation och kvalitetsarbetets inramning. Exempel pé fragor som
stdlldes hir var hur rektorn fétt sin position, hur skolan utvecklats under senare
ar och vilka aktorer som hade ansvar for vissa frdgor. Andra intervjun var langre
(varierade mellan 60 och 90 minuter) dn den foregdende och var inriktad pa mer
specifika frdgor om kvalitetsarbetet. Héar fokuserades péa satta mal i
kvalitetsarbetet och vad skolan hade gjort géllande dessa. Innehéllet i fragor
som stilldes hér varierade nagot fran fall till fall. I de forsta tva fallen stilldes
fragor mer specifikt gillande rektorns beslutsfattande om vad som gjorts i
kvalitetsarbetet medan fragorna i fall tre och fyra mer direkt handlade om
huvudmans styrning. Den tredje intervjun fokuserade pa de fragor som uppstatt
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efter att de tva tidigare intervjuerna och relevanta dokument analyserats. Denna
intervju varade mellan 45 och 60 minuter.

Sammanlagt gjordes 15 intervjuer med rektorer. 7® For att forstd
huvudmannens perspektiv och jimfora detta med det som beskrevs av rektorn
gjordes intervjuer med representanter pd huvudmannaniva. Sammanlagt gjordes
fyra sddana intervjuer.” For att fa en bild av pedagogernas roll i kvalitetsarbetet
genomfordes dven intervjuer med ldrare (och i ett fall med en specialpedagog).
En metodologisk avvéigning hir var att det var béttre att fokusera pa de lérare
och pedagoger som hade en sérskild roll i kvalitetsarbetet via enskilda intervjuer
snarare dn ldrares uppfattningar rent generellt via gruppintervjuer.
Pedagogintervjuerna fokuserade pa de konkreta insatser som gjorts pa skolan
gillande det systematiska kvalitetsarbetet och var sérskilt viktiga pa
Kommunskolan dér kvalitetsarbetet var sirskilt kopplat till ldrarlagen.
Sammanlagt gjordes sex pedagogintervjuer. Tolv rektorsintervjuer® och tre
intervjuer med representanter frdn huvudmannanivd transkriberades.
Transkriberat intervjumaterial utgjorde cirka 160 sidor (enkelt radavstand).
Resterande icke transkriberades intervjuer lyssnades igenom for fortydliganden
och for att fylla i vissa detaljer i de olika fallen.

7.4.2. Dokumentation och policyartefakter

For att fa en 6verblick 6ver hur skolornas kvalitetsarbete fordndrats over
tid samt hur de formaliserade strukturerna for resultatansvar sag ut i
organisationen blev kvalitetsrapporterna en viktig killa till information. 8!
Vidare fungerade ldsningen av kvalitetsrapporterna som ett sitt att virdera de
utsagor som gjordes av rektorerna under intervjuerna. Utdver kvalitetsrapporter
samlades dven annan relevant dokumentation in. Denna varierade fran fall till
fall (det kunde gdlla moétesstruktur, medarbetarbetarsamtal, interna
policydokument for utveckling och sa vidare). I flera fall var det befogat att
betrakta dessa dokument som policyartefakter dédr innehdllet representerade
forsok att utforma intern policy for att paverka andra aktorer. Insamlad
dokumentation omfattade cirka 300 sidor.

8 Eftersom Kommunskolan hade tva rektorer intervjuades bada tre génger.

7 Fordelningen var hir inte helt jimn. I fallet med Jobbskolan tackade tillfrigade personer pa
huvudmannaniva nej till att intervjuas. P4 Kommunskolan intervjuades huvudmannarepresentant tva
ganger eftersom denne, i jimforelse med andra fall, var sdrskilt drivande i hur kvalitetsarbetet
organiserades pa skolan.

% Eftersom endast en av rektorerna pA Kommunskolan analyserades transkriberades endast intervjuerna
med denne.

811 fallet Jobbskolan fanns det ingen dokumenterad kvalitetsrapportering fran enhet till huvudman. Det
fanns dock andra dokument som var relevanta att analysera.
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7.5. Etiska aspekter

Vetenskapsrddet (2017) ger en framstéllning om de mer &vergripande
forskningsetiska riktlinjer som ter sig viktiga for att en god forskningsetik ska
uppratthallas. Av dessa kom konfidentialitet, anonymisering, frivillighet och
ratten att avbryta studien vara de aspekter som sidgs som mer viktiga for att
forsdkra en etiskt héllbar studie. Den granskande och stressiga skolverklighet
som vi har i Sverige gjorde det viktigt att kommunicera bade att undersdkningen
inte var av felsokande art och att aspekter som kunde tolkas som brister inte
kunde kopplas till en specifik skola eller person. For att se till att inte skola eller
rektor kunde identifieras har mer precisa geografiska beskrivningar inte getts
och allméint tillgdngliga malformuleringar i vissa fall skrivits om. Réitten att
avbryta studien blev sidrskilt relevant i studierna p& Jobbskolan och
Kommunskolan eftersom covid-utbrottet genererade en smittorisk i
kombination med att rektor och skola fick en dkad arbetsborda.

Utover de allmint accepterade forskningsetiska principer som beskrivits
tidigare var det dven viktigt att inte stéra den ordinarie skolverksamheten. Det
var ocksa viktigt att forsoka kompensera for den tid som lagts undan for
intervjuer. Efter att empiriinsamlingen genomfOrts gavs rektorn och
representanten pa huvudmannaniva mojlighet till feedback i muntlig form (och
dé detta efterfrigades dven i skriftlig form) géllande skolornas systematiska
kvalitetsarbete och vilka forbéttringsmojligheter som kunde identifieras. Utdver
att detta var ett sétt att visa uppskattning var det ocksé ett tillfalle att sdka
verifiera en del av de slutsatser och iakttagelser som gjorts.

7.6. Genomforande

Sekvensen for hur empiriinsamlingen genomfordes och hur mycket data som
samlades in kom att variera beroende pé skola och rektor. Yazan (2016) skriver
att det i litteraturen finns skilda synsétt hur pass strikt en fallstudie maste
utformas for att uppnd vetenskapsteoretiska kriterier gillande validitet och
reliabilitet. Ett flexibelt synsitt dir korrigeringar av metod dr mojlig under
forskningsprocessens gang foretrads av Stake (1995) och det var detta synsatt
som priglade hur studien faktiskt genomfordes.®? En inledande anmirkning

82 En sadan aspekt gillde genomforandet av observationer. Eftersom den planerade observationen av
dialogen mellan huvudman och rektor pa Stiftelseskolan stélldes in, och eftersom utbrottet av covid-19
under genomforandet av studien av Jobbskolan gjorde det omojligt att genomfora observationer i detta
fall, kom observationer inte att ge ett avgorande bidrag till empirin. I fallet Kommunskolan genomfordes
observationer av tva av arbetslagens kvalitetsarbete och i fallet med Foretagsskolan gjordes en
observation av en gemensam uppstartsdag med koppling till skolans kvalitetssystem. Dessa
observationer gav dock, i jaimforelse med det som framkom under intervjuerna, lite ny information.
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géller hur ordningen av studierna paverkade datainsamlingen. Den fOrsta
studien av det som i empirin kallas Stiftelseskolan kom att fungera som en
inledande pilotstudie som skapade forvintningar om vilken typ av data som
skulle samlas in. En sddan slutsats géllde att det framfor allt var rektorn som var
den centrala aktoren i kvalitetsarbetet. En viktig anledning till varfor en
modifiering av empiriinsamlingen skedde under resans gang var upptéckten att
skillnaderna mellan rutiner och ansvarsfordelning gjorde det vanskligt att
forsoka applicera en identisk strategi i samtliga fall. Exempelvis var i det fallet
Kommunskolan, dir arbetslagen varit tdmligen autonoma och dér rektorerna
haft en tillbakaskjuten roll, nddvéndigt att fokusera mer pa arbetslagen &n i fallet
med Stiftelseskolan dédr rektorn pa ett mer entydigt vis definierat det
systematiska kvalitetsarbetet. 3 For att soka balansera kraven pé likvirdiga
undersokningar och nddvindigheten att anpassa datainsamlingen beroende pa
situation, kom ett liknande men inte identiskt arbetssétt att appliceras. Detta
foljer nedan.

Kontakten med skolorna inleddes med en mejlkonversation med rektor eller
huvudansvarig pd huvudmannanivé. I samband med detta skickades dven ett
foljebrev om studien (vilken typ av undersdkning det handlade om, information
om anonymisering och konfidentialitet och sa vidare). Efter att den forsta
intervjun med rektor och representant pa huvudmannaniva genomforts, gjordes
forfrdgningar om relevant dokumentation. Diskussioner férdes med rektor om
vilka utdver rektorn som kunde vara relevanta for en diskussion®* (huruvida
detta gjordes efter forsta intervjun eller via mejl skiljde sig &t). Ordningen for
intervjuer med annan personal varierade beroende péd skolornas schema och
andra faktorer. En héllpunkt var att s& mycket data som mdjligt skulle hdmtas
infor den avslutande rektorsintervjun. For att soka fanga rektorns sensemaking
over tid och det kvalitetshjul som fanns 1 organisationen spreds
rektorsintervjuerna ut 6ver ett lasar. Tidsperioderna® for de olika studierna var:

Stiftelseskolan: HT2019-VT2020
Jobbskolan: VT2020-VT2021
Kommunskolan: HT2021-VT2022
Foretagsskolan: HT2022-VT2023

Funktionen av observationer i de tva fall dessa genomfordes kom i forsta hand att bli ett sétt att verifiera
det som sades under intervjuerna.

% En annan faktor som skiljde sig &t gillde dokumentation. Utdver att mingden och formen for
dokumentation var olika betydde dokumentationen ocksa olika saker inom organisationen.

8 Det faktum att rektorn i viss man kunde styra vem som tillfragades fungerade dven detta som en form
av gatekeeping.

% En mojlig strategi hade varit att genomfora studierna parallellt (snarare én en i taget).
Huvudanledningen till att detta inte gjordes var i forst hand att det krévdes &tskilligt med tid innan
forskningsintresset blev tydligt vilket ocksa ledde till att frdgan om urval drog ut pé tiden.
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7.6.1. Gatekeeping och databortfall

En of6rutsedd problematik var att flera personer i olika nyckelpositioner
tackade nej till att intervjuas och att tilltrdde till mer interna diskussioner i de
flesta fall nekades. Detta utgor i nigon mening ocksa ett resultat. Tyvérr dr det
omdjligt att dra ndgra sdkra slutsatser om forklaringarna kring detta. En
kvalificerad gissning adr dock att den granskning som skolan utsitts for
paverkade hur studien forstods. Istillet for att ge en fullstindig redogérelse for
de manga negativa exempel som skedde under studien, vilket skulle utgora trist
lasning och skicka fel signaler om de skolor och personer som valde att delta i
studien, dr det battre att reflektera 6ver vad den sammantagna effekten blev. Det
korta svaret hér dr att den data som samlandes in utgjorde ett ”smalare” underlag
an vad som var avsikten fran borjan. For en diskussion om resultatens
trovérdighet se rubrik 7.8.

7.7. Analys och presentation av empiri

Sammanstéllningen av empirin kom i slutdndan att formuleras utifrén ett
sensemakingmdnster om kvalitetsarbetets organisation, hur rektorer kom att
identifiera problem samt l6sa de policyspdnningar om resultatkontroll,
professionstillit och likvardiga mél som beskrivits tidigare. Snarare 4n att soka
leta efter teman genom kodning av innehéllet i intervjuerna och insamlad
dokumentation, utgjordes den kritiska punkten i analysarbetet av att soka
komma till insikt om hur valda teoretiska begrepp skulle anvindas. Som en
konsekvens av detta kom innehéllet i dokumentation och intervjuer att ldsas
utifrdn hur dessa passade in i den sensemakingstruktur som beskrivits tidigare.
Avgorande for hur den presentationsform som i slutindan valdes var att férsoka
ge en beskrivning av den organisation och kvalitetssystem utifrdn vilken
rektorns sensemaking utgick, men ocksa att fokusera pa de former av
inforlivande som fanns relaterade till beslutsfattande och ledarskap. Andra sitt
att presentera empirin som provades initialt var att exempelvis forsoka
presentera hur separata faktorer (organisatoriska, sociala, regulativa,
individuella och ekonomiska) formade sensemaking, forsvarade ldsningen av
hur sammansittningen av idéer och paverkansfaktorer formade hur rektorn
agerade i ett specifikt fall. Den presentationsform som valdes gjordes utifran att
denna gjorde det enklare att f4 en dverblick om hur olika faktorer inverkade pa
hur ett visst problem forstods och 16stes. En annan aspekt géllde hur frigan om
ledarskap i slutdndan skulle analyseras eller mer precist om fokus skulle ligga
pé ledarskapstypologier eller praktiker. Ett pragmatiskt val hir var att fokusera
pa de ledarskapstypologier som presenterades i kapitel 4 snarare &n att griva
djupare i forskningen om olika praktiker. Detta val gjordes framfor allt av tva
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skal. Det forsta géllde att det viktigaste for studien var att fa en oversiktsbild
om ledarskapet som kunde relateras till frigan om managementinflytande. Den
andra var att en sammanfattning av forskningen om olika praktiker skulle kriva
ett omfattande arbete samtidigt som det var oklart huruvida resultatet av att
sammanstélla detta arbete skulle leda till ett innehall som var direkt relevant for
de mer generella fragor som avhandlingen sokte undersoka.

En detalj géller den empiri som fick sorteras bort eller spela en undanskymd
roll 1 framstéllningen. Géllande insamlad dokumentation kom denna att
anvindas for att forstd specifika aspekter relaterade till organisation och
resultatansvar. Detta material hade kunnat analyseras mer djupgéende givet mer
specifika forskningsfragor. Vidare innehdller framstéllningen inte heller allt vad
rektorerna gjorde inom ramen for kvalitetsarbetet. Analysen tvingades helt
enkelt att sortera bort en del av det som gjordes till formén for att ge en
Oversiktsbild av de mer betydande inslagen i kvalitetsarbetet.

7.8. Trovardig analys?

Metodkapitel innehéller ofta en diskussion om validitet och reliabilitet. Ett
problem hir 4r att dessa begrepp é&r firgade av positivistiska
vetenskapsteoretiska ideal och kvantitativ metod vilket skapat en diskussion om
begreppen alls ska anvindas inom kvalitativ forskning och vilka mdjliga
alternativ som annars finns (Cypress, 2017; Noble & Smith, 2015; Davies &
Dodd, 2002). Foér denna diskussion har begreppsparet inte anvints eftersom de
mest relevanta fragorna om studien inte fangades av dessa begrepp dven om en
del av kriterierna som stélls tillsammans med begreppen var relevanta for en
sjdlvkritisk granskning. Sammantaget handlar de kritiska fragorna dels om
anvindningen av teoretiska begrepp och dels om metoderna som anvénts
lyckades generera data som kunde beskriva den verklighet som skulle skildras.
(For den som har en forkérlek till tidigare ndmnda begreppspar dr den forra
fragan tydligare ldnkad till frigan om validitet och den senare till reliabilitet.)

En mojlig kritik mot studiens teorianvindning kan schematisk beskrivas som
kommande fran tva olika hall; dels utifran ett perspektiv som utgar fran en
grounded theory-ansats, eller dels fran ett perspektiv som ser hypotetisk-
deduktiv metod som ett vetenskapligt ideal. Aven om perspektiven kommer fran
radikalt olika positioner torde kritiken bli liknande. Snarare &n att utfora en
verklig undersokning och lata empirin tala om huruvida teorin dr beskrivande
for verkligheten eller inte, har de teoretiska begreppen forutsatts och tydligt
firgat vad som faktiskt riknades som empiri. Aven om en sadan kritik har en
podng &r det viktigt hir att fortydliga den typen av sanningsansprak som faktiskt
gors 1 denna studie. Det handlar hér inte om att férsdka bevisa en teori framfor
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en annan. Valda perspektiv dr anvindbara for att forstd ett mangfacetterat
fenomen. Andra teoretiska perspektiv hade kunnat anldggas och lett till en
annan typ av analyser. Detta dr i sig inget problem utan snarare ganska
sjdlvklart. Att inte lata empirin mer direkt leda till en teoretisk modell, snarare
an att abduktivt ga fram och tillbaka mellan empiri och teori, har att géra med
att fenomenen redan har studerats®® och att det inte fanns en anledning till att g&
over an efter vatten. Bidraget giller i forsta hand inte om att komma med
radikalt nya insikter utan att nyansera en del av det vi redan vet. For att fa
feedback om huruvida de begrepp som anvénts fungerade for att beskriva de
fenomen som studerats genomfordes tva konferenspresentationer.®” Kritiken
som framkom vid presentationerna gillde i huvudsak att framstillningen
behovde ytterligare dimensioner vilket ocksa hrsammades vid revideringen av
teori- och empirikapitel. I slutet av avhandlingen kommer frdgan om teori och
begrepp att lyftas igen for en mer kritisk diskussion. Andra sitt styrka
héllbarheten i empiriinsamlingen var dels de efterfoljande diskussionerna med
rektorer som genomfordes efter empirinsamlingen i tre av fallen
(Stiftelseskolan, Jobbskolan och Kommunskolan) och observationer som
genomfordes i tva av fallen (Kommunskolan och Foretagsskolan).

Fragan om relevant data handlar essentiellt sett om huruvida intervjuerna och
de insamlade dokumenten lyckades med att finga kvalitetssystemet och
rektorernas sensemaking. Svaret blir hér ett kvalificerat ja. Det mest
grundlaggande problemet relaterat till intervjuerna handlade om att komma
bortom en del av de tillrittalagda svar som rektorerna gav.®® Detta hinder var
dock inte betydande géllande vad som faktiskt gjordes i det systematiska
kvalitetsarbetet och varfor det gjordes. En viktig faktor hér var att
dokumentationen sévél som att dterkomma till relevanta aspekter under olika
intervjuer med olika personer gjorde det mojligt att ge en sannolik forklaring
(med fa undantag gav dessa kéllor en liknande bild). En metodologisk brist som
dock fortjénar att tas upp ar svarigheterna att folja arbetsprocessen i nutid och
pa plats. Aven om processen i ndgon méan kunde foljas genom att intervjuerna
var utspridda och kopplade till olika faser under ldsaret och att rektorerna
berittade om vad de di holl pd med, kunde jag inte folja de interna
diskussionerna mer direkt. Detta gjorde att vissa sociala och kulturella aspekter
forblev blinda flackar for analysen. Samtidigt gick det trots detta att dra sikra
slutsatser om ansvarsfordelning samt om vem som pratade med vem och vad

8 Aven om det inte finns en massa forskning om just kvalitetsarbete i en svensk kontext vet vi en del om
hur policy och laroplaner inforlivas pa den lokala arenan.

87 Nordiska liroplanskonferensen 2022 i Vixjd och NERA 2023 i Oslo. Syftet med dessa presentationer
var att testa hallbarheten i analyserna genom att presentera dessa for forskare med relevanta férkunskaper
om dmnet.

8 Det var i detta fall ritt stor skillnad mellan rektorerna dven om alla uppvisade en vilja att presentera
sig sjdlva och skolan pa ett fordelaktigt vis utifran de institutionella normer som rader. Denna
performativa aspekt visade sig dock framst vid frdgor om vad rektorerna tyckte var viktigt snarare dn
varfor de gjort en viss sak i samband med det systematiska kvalitetsarbetet.
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dessa diskussioner handlade om, vilket for forskningssyftet var det viktigaste. I
slutet av avhandlingen fors, 1 samband med reflektionen om vilka
forskningsbidrag som var mest relevanta, en diskussion om ett
forskningsuppldgg som hade kunnat generera en mer séker analys med battre
forutséttningar for att dra generella slutsatser.
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8. Resultat

I detta kapitel presenteras resultaten fran de fyra fallstudier som genomforts.
Varje fall borjar med en kort bakgrundsbeskrivning av skolan och redogdr sedan
for de aktorer som intervjuats och de dokument som samlats in. Framstéllningen
av empirin gors sedan utifran foljande struktur:

e Rektorn i organisationen: Denna del ger en dversiktsbild av hur
styrning och ansvarsfordelning ser ut i organisationen med avseende
pa det systematiska kvalitetsarbetet. Skolan position pa
skolmarknaden beskrivs. Sedan redogors vilka rutiner som finns
géllande dokumentation, méten med mera och den historia rektorn
har i organisationen.

e  Probleminramning  och  problemlosningar:  Utifrdn  ett
sensemakingperspektiv beskrivs hdr hur rektorn i samspel med
andra véljer att identifiera och inrama olika typer av problem for
kvalitetsarbetet och vilka 16sningar som skapas i samband med detta.

o Ledarskap och policyinterna spdnningar: Hér ges en beskrivning
om hur rektorn loser spadnningen mellan nationella utbildningsmaél
och lokala mal, samt mellan resultatkontroll och tillit. Allra sist ges
en sammanfattande beskrivning av rektorns ledarskap.

o Sammanfattning/utfall: Under denna rubrik ges en kort
sammanfattning om utfallet géllande resultatansvar, ledarskap och
den genomforda laroplanen.

Presenterade citat utgor inte alltid en exakt dtergivning av vad de intervjuade

sade. I vissa fall har pauser, upprepningar eller ofardiga meningar tagits bort for
att underlétta ldsningen.
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8.1.1. Stiftelseskolan och det 16skopplade
kvalitetssystemet

Huvudman &r en stiftelse tillhorande ett Overgripande samordnande
studieforbund. Stiftelsens verksamhet &r uppdelad i olika distrikt och har utover
skolverksamhet &ven andra uppdrag relaterade till  utbildning.
Skolverksamheten som stracker sig fran forskola till gymnasieniva dr en mindre
del av stiftelsens verksamhet och har minskat genom att man lagt ner tvé av de
fyra gymnasieskolor som fanns sedan borjan av 2000-talet. Stiftelsen utgors av
olika sjélvstiandiga regionala organisationer vars aktiviteter samordnas av ett
gemensamt forbundskansli. 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 &r centralt beldgen 1 en storre stad. Skolan har ett
samhaéllsvetenskapligt program (en klass) och ett naturvetenskapligt program
(tva klasser). Skolan har over 200 elever totalt. Meritviardet som kréavs for att
komma in pé skolans program har under de senaste &ren pendlat upp och ner. I
jdmforelse med det kommunala genomsnittet dr det fler p4 skolan som tar
gymnasieexamen efter tre ar. Skolans betygssnitt ligger dock under det
kommunala genomsnittet. Det sistnimnda har paverkat soksiffror och hur pass
ndjda eleverna dr med utbildningen. Cirka 75 % av eleverna har
migrationsbakgrund och skolan har i omgéngar behovt fokusera pa
sprakutvecklande insatser..

Huvudmannarepresentant: Borjade sin karridr som dmnesldrare for att sedan
bli rektor och har efter det kommit att fa en central roll i stiftelsens styrelse.
Agerar & stiftelsens végnar i dialoger med rektorer och i relation till
Skolinspektionen.

Rektorn: Har tidigare arbetat som yrkesofficer och inom bank- och
forsdkringsbranschen innan han gick over till att arbeta inom skolan. Hade vid
studiens genomforande arbetat pa den studerade skolan i over tre ar.

Specialpedagogen: Arbetar primirt som skolans specialpedagog men &r
ocksa mentor och en del av skolans skolutvecklingsgrupp.

Insamlad dokumentation géllde foljande omraden: kvalitetsrapporter for aren
2016-2019, skapade dokument for kvalitetsdialoger, utdrag fran dokumentation
fran dialoger mellan huvudman och rektorer, mall for larares och elevers
kursutvdrderingar, analys av Dbetygsfordelning, dokumentation kring
utvecklingsomradet styrkor och svagheter.
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8.1.2. Rektorn i organisationen

Ansvarsfordelning och styrning

Huvudansvaret for det systematiska kvalitetsarbetet (med avseende pé
analys, datainsamling och strategi) har i det aktuella fallet delegerats vidare till
rektorn. Stiftelserepresentanten motiverar det pa foljande vis:

Man mdste tro pd att de mdnniskor som verkar i ens organisation
dr kompetenta. Har man en ldng utbildning bakom sig och man
har riggat ledarskapet pa ett sadant sditt att man har goda ledare
som dr goda pedagogiska ledare sd klarar man det. Jag tror inte
att en huvudman dger den kunskapen, fastin jag sjdlv varit rektor.
Jag dger inte kunskapen om vad som dr det bésta att man for in i
en arbetsplan pd [skolans namn borttaget]. Jag kan inte
elevstrukturen hur den ser ut idag. Jag kan liksom inte vad som
hinder i lokalsamhdllet, men det kan dom som dr pa plats.
Ddremot att jag fran ett huvudmannahdll har ett intresse att ta del
utav arbetsplanerna, att ta del av resultatet av vad blev det av det
ni ville gora, det dir en helt annan sak liksom.®

Nagot Oversiktligt kan huvudmans styrning av skolans kvalitetsarbete
beskrivas som tdmligen begransad (hur denna visar sig redovisas mer utforligt
i nésta stycke). Rektorn formulerar det som ’sé litar huvudman pa att vi rektorer
gor det [genomfor ett systematiskt kvalitetsarbete]” men svarar ocksa foljande
pa fragan om det finns nagot han skulle behdva for att pa ett battre sétt bedriva
ett systematiskt kvalitetsarbete:

Nd, det dr egentligen bara det hur man fdar in huvudmannen i det
systematiska kvalitetsarbetet. For det dr jag som gor det mesta ju.
Pa uppdrag av huvudman, men huvudman har ju ocksa ... det dr
egentligen den skrivning hdr som dr det svdra.

Att huvudman inte styr rektorns arbete uppfattas dock inte som dverdrivet
problematiskt av rektorn.

E: Jag forstar det lite grann som att du tycker det dr skont att det
inte dr sd toppstyrt da eller?

% Representanten visar dock pa en medvetenhet om att denna 16sa koppling mellan huvudman och den
lokala enheten (med avseende pa styrningen av SKA och liknande) inte dverensstimmer med det som
foreskrivs i skollagen och av Skolverket. Som en étgérd och for att gora huvudmannens nérvaro tydligare
pa enhetsniva har det beslutats att stiftelserektorn ska besoka skolorna en gang per termin.
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R: Det dr ju lite ddrfor jag sékte detta jobbet ju. For att jag har
varit i organisationer ddr man har skrivit bade ekonomiskt och
andra saker, rapportmallar pd fredagar och sant. Och man kan ju
styra lite vilka organisationer man ska jobba i och det tycker jag,
jag har gjort genom att soka detta jobbet och fatt detta jobbet.
Trivs jéttebra med huvudman och hela den organisationen som dr
runt skola va.

Delegeringen av en del av ansvaret for det systematiska kvalitetsarbetet frdn
huvudman till rektorn utgér en pragmatisk 16sning med fordelar f6r bada parter.
Stiftelserepresentanten slipper soka styra ett uppdrag hon inte vill eller ser sig
kompetent att styra och rektorn fér storre frihet att bedriva sitt arbete sdsom
denne onskar.

Ndtverk, organisatoriska rutiner och verktyg

Formellt sett &r det styrelsen som har 6versynen och huvudmannaansvaret
for det kvalitetsarbete som utfors. Styrelsen har dock en specifikt utsedd person
som agerar som huvudmannarepresentant i relation till skolan och till
Skolinspektionen. *° Det dr ocksd denna person som rektorerna i huvudsak
kommunicerar med i styrelsen. Géllande kommunikationen mellan rektor och
huvudman har dessa dialoger som sker en till tvd gdnger per l4sér vari aspekter
gillande kvalitetsarbete diskuteras. Rektorerna vidarebefordrar vésentlig
information frdn dialogen med huvudmannarepresentant till ldrarna medan
huvudmannarepresentanten har en dialog med styrelsen. En ldnk mellan
rektorerna och organisationen finns &ven i det att rektorerna pa bada skolorna
ingér i ett ledarskapsnitverk som existerar i organisationen. Detta nitverk ter
sig dock spegla en timligen marginell roll med avseende pa
skolutvecklingsarbetet. Den viktigaste kommunikationen gillande detta sker
mellan rektorerna sinsemellan och med stiftelserepresentanten.

Pa enhetsniva finns det en skolutvecklingsgrupp med rektor, bitrddande
rektor, specialpedagog och forsteldrare. Gruppen &r i forsta hand sysselsatt med
de projekt som skolan driver. Aven om det finns berdringspunkter mellan
skolutvecklingsgruppen och skolans kvalitetsarbete dr denna inte tydligt
definierad gillande ansvar och arbetsuppgifter. Utifrdn det som framkommer i
intervjuerna med rektorn ligger ansvaret framst hos rektor.

% En informationskanal mellan stiftelsens styrelse och skolan existerar #ven genom att styrelsen har
inspektorer som besoker skolorna. Dessa besok inkluderar diskussioner med elever och lérare.
Inspektdrernas intryck vidarebefordras till styrelsen. Inspektionernas kommentarer som bestir av
allminna intryck om skolan dr tdmligen frikopplade fran det systematiska kvalitetsarbetet som helhet
dven om dessa kommer upp i diskussioner mellan rektor och stiftelserepresentant.
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Med utgéngspunkt i det som framkommer under intervjuerna och den
officiella organisationsskiss som tillhandahélls av huvudmannarepresentanten
kategoriseras organisationen bést som ett decentraliserat nétverk givet att det
finns flera nivder i organisationen som &r lost kopplade till varandra
(exempelvis 4r stiftelsestyrelsens arbete tdmligen obekant for lararna och vice
versa).’!

En precisering av den styrning som huvudman gor forstds bist genom en
analys av  innehdllet i  dialogerna  mellan rektorerna  och
huvudmannarepresentant och den kvalitetsrapport som rektorerna skickar till
huvudmannarepresentant och styrelsen vid slutet av varje 14sar. Anteckningarna
fran dialogerna mellan huvudman och rektorer visar att det som kommit att
kategoriseras som systematiskt kvalitetsarbete i forsta hand bestatt i att
rektorerna berdttar om det lokala utvecklingsarbetet som skolorna arbetat med
under dret och de frdgor som rektorerna diskuterat sinsemellan. Utdver att
huvudmannarepresentant ger exempel pé att indikatorer for effektivitet ska tas
fram®?, ger anteckningarna en bild av att dialogerna inte innebar en tydlig
normativ eller kognitiv styrning av skolornas kvalitetsarbete.

En tydligare bild géllande styrning framkommer i den rapportmall for
kvalitetsredovisning som arbetats fram for skolorna.”> Mallen har en fyrdelad
struktur: nyckeltal (personer i verksamheten, resultatmétt och ekonomi), en
analys av nyckeltal, stiftelsens fyra vergripande mél®* och en ldsarsberittelse.
Gallande analysdimensionen dr denna aspekt timligen kortfattad. Det &r i flera
fall oklart vilket mal som faktiskt formulerats och vilken uppfoljning som gjorts.
Givet foregéende ter det sig rimligt att beskriva kvalitetsredovisningen som en
formaliserad rutin som tillgodoser interna organisatoriska behov. Ett beldgg for
foregdende finns i huvudmannarepresentantens svar géllande en friga om
relationen mellan skolutveckling och det systematiska kvalitetsarbetet.

Jag dr inte hundra pd att rektorerna ndr dom skriver sina
kvalitetsredovisningar  tinker  att dom  sysslar  med

ol Helt frikopplad fran stiftelsens arbete dr skolan inte givet besdken fran organisationsinterna
inspektorer, organisationsspecifika temadagar med mera.

°2 Vad som héinder med indikatorerna ir oklart.

93 Rektorerna har tidigare rapporterat till huvudman utifran den ISO-modell som anviints inom andra
delar av organisationen. Detta har dock kommit att dndrats pa grund av att en rektor menat att modellen
inte var anpassad for den skolverksamhet vilket ocksa horsammats av styrelserepresentanten. Istillet har
mer skolanpassad modell for redovisningen av det systematiska kvalitetsarbetet tagits fram. Modellen
har over tid kommit att dndrats av styrelserepresentanten efter forfragningar frén styrelsen om att gora
rapporten enklare att forsta och for att kunna jamfora resultaten fréan de skolor som stiftelsen dr huvudman
for.

% Dessa fyra mal 4r relaterade till att ha kontakter med universitet respektive arbetsliv, skapa
internationella relationer, anordna traffar for skolledare, elever och dmneslarare.
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utvecklingsarbete. Jag har sjilv gjort det sd jag vet att det gér
man inte, utan man ser det som en rapport ... och det skulle man
naturligtvis kunna ha ... pd ett annorlunda sdtt.

Sammanfattningsvis &r den begrdnsade normativa och kognitiva styrningen
som huvudman gor av kvalitetsarbetet sammankopplad med det
decentraliserade ndtverk och de organisatoriska rutiner (dialoger och
kvalitetsredovisning) som ar uppbundna med foregdende. Svérigheterna for
stiftelserepresentanten att ha insyn i den lokala verksamheten och ett mer
professionsinriktat motstdnd mot att styra rektorns arbete, i kombination med
styrelsens Oversiktliga insyn i skolans arbete, begrinsar det inflytande
huvudman har i styrningen av kvalitetsarbetet. Kvalitetsrapporten utgdr den
tydligaste lainken mellan skola och styrelse och representerar i detta fall en
16sning vars innehdll speglar den arena styrelserepresentanten agerar pa.
Rapporten fokuseras kring det som &r relevant att redovisa i en decentraliserad
utbildningsorganisation (nyckeltal och stiftelsens vérdeord), snarare dn en
utarbetad struktur for skolornas utvecklingsarbete.

For att sammanfatta dr det lokala kvalitetsarbete som rektorn genomfor
16skopplat fran det system for kvalitetsarbete som huvudman skapat. Aven om
stiftelsemélen utgor ett visst normativt och kognitivt inflytande kommer det
dock an pa rektorn att ta beslut gillande vad kvalitetsarbetet pé ett lokalt plan
ska inrikta sig pa. Rapporteringen och arbetet med stiftelsemalen blir primért
nagot performativt for den interna organisatoriska ordningen.

Skolans position pd skolmarknaden

Aven om stiftelsen dr idéburen och inte ir vinstdrivande &r den ekonomiska
situationen  vid  tidpunkten for rektorns tilltridande  anstringd.
Stiftelserepresentanten beskriver det som stiftelsen hallit [skolans namn] under
armarna under 18 &r utan ha levererat dverskott. Dom har inte levererat
Overskott. Dom har bara genererat underskott.” Om skolan inte vénder sifforna
kan den inte fortsdtta existera, ndgot som dven papekats av Skolinspektionen.
Det faktum att stiftelsen tvingats ldgga ner tvd gymnasieskolor bidrar till att
problemet blir akut for skolan. Vikten av att hantera den ekonomiska situationen
for skolans &verlevnad blir tydlig i och med att elever fran den nedlagda
systerskolan flyttas over till den skolan som ingér i denna fallstudie. Att hantera
denna forflyttning blir &ven en del av rektorns uppgift dd denne &r ny péa skolan.
Stiftelserepresentanten beskriver det som att rektorn blir anstidlld med ett
specifikt uppdrag vilket hon beskriver pa foljande sitt:

Du maste se till att fa en skola i balans. Du madste se till att fa in
elever till [skolans namn borttaget] annars mdste vi ldgga ner.

100



Men det handlar ju ocksd om att fa lugn och ro i ldrarlaget och
kéinna att det blev ordning och reda att han styr upp, att allting
blir bra. Och vi har alltid haft mycket engagerade ldrare. Det har
aldrig varit ett problem med engagemanget med ldrare [ ...] sd det
fick inte han som uppdrag utav att jobba med den typen ... men
ddremot har det varit lite oroligt, elever har slutat och kommit och
saddr. Sa se till att skapa en bra miljo for eleverna sa att dom
stannar kvar i skolan sa att skolans rykte forbdttras. Det var vad
hans uppdrag var.

Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet

Ett samlat intryck fran rektorns forsta tid péa skolan r att det finns brister i
hur skolans arbete dr organiserat och att det finns ett behov att omstrukturera
rutinerna pd skolan. Insatserna kommer handla om att skapa administrativ
ordning géllande anstéllningar, atgdrdsprogram, schema med mera.

En av mina styrkor dr ju att skapa strukturer med planering och
kommunikation och uppféljning och det dr ju en del av det
systematiska kvalitetsarbetet ... och hdr var ju ingen
tjidnstefordelning ndr jag kom. Det stod pd en A4-sida ska jag ha
den kursen eller ska jag inte ha den kursen. Sd kan man ju inte ha
det.

Gillande anpassning till den nya arbetsplatsen i jimforelse med den skola
som rektorn tidigare arbetat pa beskriver rektorn att det pa den nuvarande skolan
ar “ett mycket mjukare klimat”. Den tidigare skolan var stdrre och rektorn
arbetade dar mer isolerat i relation till andra aktorer pa skolan. Skolkulturen var
rdare och de problemen som rektorn behovde 16sa var fler och i de flesta fall
mer allvarliga. De anpassningar rektorn behovt gora innebér i sig dock inte en
drastisk forédndring gillande synen pa ledarskap utan géller frimst att agera i en
organisation dér alla pé skolan arbetar nira varandra. En viss tvetydighet finns
gillande i vilken grad rektorn anpassat sig till den rddande kulturen och i vilken
grad rektorn uppfattar kulturen som dysfunktionell och i behov av fordndring.
Sammantaget tycks det senare vara fallet i det att rektorn anvénder uttryck som
”det tar ju lang tid att utveckla en skola och sitta kulturen” vilket pekar pa ett
synsétt dir fokus ligger pé ett ledarskap inriktat pa att revidera lokala rutiner
och forestéllningar. Detta arbete maste dock ske gradvis och bygger pa att
rektorn dvertygar personalen om att forandring dr nddvandig.

Sa strukturen har for varje ldsdr forbdttrats och nu dr det

finslipning kan man sdga. Strukturen, kulturen kan jag fordndra
genom anstdllningar. Folk slutar, folk borjar. Jag kan gora
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vildigt lite fordndringar om jag inte har personalen med mig. Och
det dr ju ndgonting som jag ldrt mig sedan innan, men jag forsokte
ddr till sommaren, i augusti, att alla salar skulle ha en
salsansvarig for arbetsmiljé sa att man kollar att stolar star i
ordning, IT och sdnt. Men det fanns ingen forstdelse for det, utan
det fanns i kulturen att vi hdller pd med undervisning och det
pedagogiska arbetet, vi ska inte ha ndgon sorts arbetsmiljéansvar,
fastdn det star i arbetsmiljolagen att alla ska medverka till en god
arbetsmiljo och det dr bdde det fysiska och det psykosociala. Men
oavsett om det stdr i lagen mdrkte jag att det ... det var inte lont
att fortsdtta med det.

Rektorn har innan sin karridr som bitrddande rektor (tidigare arbetsplats) och
rektor (nuvarande arbetsplats) erfarenhet fran militdren och bankbranschen.
Dessa erfarenheter ter sig inte i nagon betydande grad ha férgat hur
rektorsuppdraget forstds. Ett undantag géller dock beslutsfattande och
erfarenheterna fran att agera som yrkesofficer.

1 skolan dr vi ju demokratiska och det vettifan om det var sda
demokratiskt dér [militiren]. Ddr var det beslut och da gdllde det
att gilla ldget va. Men nanting som dr bra dr ju att dom tog beslut
och det kanske man behéver géra mer i andra verksamheter
ocksd. Man kan inte diskutera och blota utan man behdver ta
beslut och sen sd far man ju se i utvdrderingen om det var bra
eller inte.

Rektorn &r dock noga med att understryka vikten av det kollegiala samtalet i
den lilla skolorganisation som finns.

Det kollegiala arbetet som vi gor pd skolan. Att vi har ju inga
arbetslag, vi har ju ett kollegium. Sd att vi pratar och sen sd
beslutar vi. Och det dr ju jag som beslutar om vi har mdanga olika
synpunkter ju. Och da dr alla lojala med det. For det dr ju noga
diskuterat innan.

Ska den resa som rektorn genomgétt pa arbetsplatsen sammanfattas blir det
Overgripande intrycket att rektorn under sin forsta period upplever att skolans
rutiner brister och att hans huvudinsats i detta blir att skapa en mer
vélstrukturerad lokal skolorganisation. Som Overgripande strategi for arbetet
kommer erfarenheten fran militdren att ha ett inflytande. Hit hor vikten att ta
beslut som kan utvédrderas samtidigt som denna kombineras med en insikt om
att beslutsfattandet i skolans virld, givet de normer som existerar, maste
genomforas demokratiskt.
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Sammanfattning

For att forstd hur rektorn driver skolans utvecklingsarbete &r det centralt att
rektorn tilltrdder i ett 1dge dir skolans ekonomi ér anstringd. Den anstéllning
som gors ar tydligt gjord utifran att han ska fa skolan att sluta g med underskott.
Givet att rektorn inte far en tydlig normativ eller kognitiv styrning om hur detta
ska uppnds kommer situationen att generera en betydande extern press pa
rektorn att hitta egna Idsningar pa hur sifforna ska viandas. Nagra vigledande
idéer i arbetet dr revidera existerande rutiner vilket dock maste goras i dialog
med pedagogerna om arbetet ska béra frukt.

8.1.3. Probleminramning och problemldsning

Fixa soktrycket

Det forvintansmél som uttrycks vid rektorns anstédllning fungerar som ett
triggerevent for rektorns sensemaking. Det aktuella problemet blir
sammanldnkat med den identitet som rektorn far i organisationen — for att kunna
fortsdtta vara rektor méste han lyckas med att fa fler elever att soka till skolan.
Den diagnostiska problemdimensionen géillande mél och resultat (att se till att
skolan fér fler elever) ter sig timligen entydig utifrén det som ségs i intervjuerna
bade med stiftelserepresentanten och rektor. Att forstd sensemakingprocessen
bakom den prognostiska dimensionen (eller vad som bor goras) dr dock mer
komplext och krdver en forstdelse av den avvigning mellan kognitiva,
normativa och regulativa idéer som rektorn gor. En viktig del i hur rektorns
analys av hur problemet med soktrycket ska 16sas &r den roll betygen, bade
géllande de betyg som sokande har till skolan savél de betyg som eleverna far
efter avslutad utbildning, har som indikatorer fér hur vil skolans arbete
fungerar. Betygens roll i sensemakingprocessen visar sig i hur rektorn
analyserar ldrarnas arbete och &ven i det som redovisas i rapporterna till
huvudman. Géllande analysen av ldrarnas arbete s& ger rektorn flera exempel
pa att en vil genomford undervisning ocksé leder till goda betygsresultat som i
sin tur leder till béttre soksiffror. 1 denna tankefigur kommer
undervisningskvalitet att nidra nog bli synonymt med de betygsresultat som
genereras.

Det dr mdnga fler med natur med héga meritvéirden dn samhille.
Samhdlle har vi inte riktigt attraherat sa mdanga over 300 podng
dn sd ldnge sd som vi gor pd natur. Men ndr jag kom sd var ju inte
klasserna fulla i ettan och nu sd har vi ju ko in i ettorna. Allt efter
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som dren har gdtt och ldrarna har blivit bdttre pd den
kvalitetsutvecklingen som har skett i klassrummet.

Analysen av betyg och hur den relaterar till antalet sékande kommer att bli
en viktig hjilp for att hantera trycket frén skolmarknaden.® Givet att rektorn
kan gora insatser for att forbéttra betygen (och undervisningen som genererar
dessa) kommer problemen med soksiffror ocksa att 1osa sig, vilket gor att
skolans systematiska kvalitetsarbete med avseende pé analys och utvirdering
kommer att fargas utifrdn sagda inramning.

Om betygens roll som indikatorer pd utbildningskvalitet utgér en av de tva
viktigaste komponenterna for hur skolan ska wutvecklas och klara
skolmarknadens krav, utgor regelverket den andra delen. De svar som rektorn
ger under intervjuerna innehéller manga bekréftande svar pad hur regulativa
aspekter formar rektorns arbete. Under de tre intervjuerna ndmner rektorn
styrdokumenten 17 ganger. Ett sidant exempel ar: Vi foljer dom
styrdokumenten som finns kring &mnesplaner och laroplaner och det &r det enda
vi héller pd med.” Regulativa idéer utgér for rektorn viktiga Overordnade
bakgrundsidéer som styr hur frigan om betyg ska hanteras. Aven om betygen
ar centrala for hur rektorn hanterar det skolmarknadsproblem som han har fatt i
uppgift att 16sa dr han ovillig att tumma pé regelverket for att hoga betyg ska
uppnés. Rektorn ger exempel pa hur han ér ovillig att anpassa sig efter elevernas
klagomal dver att lararna &r sndla i sin betygsittning.

Over tid kommer de insatser som rektor och lirarkollegor genomfor att 16sa
det mest brinnande delen av skolmarknadsproblemet genom att de
utbildningsplatser skolan har fylls. Detta innebér dock inte att skolmarknadens
inflytande forsvinner. Det faktum att skolan géllande meritvirden och
betygssnitt fortfarande inte tillhor kommunens toppskikt (utan snarare
mellanskiktet gillande meritvirden frén grundskolan) gor att skolans position
pd skolmarknaden inte &r siker. Sensemakingprocesserna kring skolans
kvalitetsarbete kommer dirmed fortsatt att fargas av behovet att leverera
forbattrade resultat géllande bade betygssnitt och soksiffror.

Malbild for en framgangsrik skola
Ett bakomliggande problem for rektorn &r att fortydliga formerna och

innehallet for skolans kvalitetsarbete. Rektorn beskriver historiken kring denna
process pa foljande vis: ”Det dr forst nu vi har lite hogre kvalitet i det

%5 Rektorn siger dock ocksa att det har ”varit eleverna som har bidragit till denna kning [gillande antalet
sokande och deras betygssnitt] genom att dom har gillat sin skola och gillat l4rarna, gillat undervisningen
sé pratar de vél om den, vi ldgger inte s& mycket pengar pd marknadsforing”. Det bésta beldgget for att
foregaende dr fallet dr dock det betygssnitt som ndmnts tidigare.
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systematiska kvalitetsarbetet. Innan sa hade vi god kvalitet men det fanns ingen
systematik i det.”

Ett exempel pa vad rektorn gjort for att reda ut det kognitiva och normativa
innehéllet for skolans utvecklingsarbete (den diagnostiska inramningen ter sig
framst handla om organisatoriska behov) ar att tillsammans med skolans ldrare
arbeta fram en gemensam malbild vilket foranleds av ett triggerevent under
rektorsutbildningen.

E: Hur jobbades den [malbilden] fram? Hur kom den till?

R: Det borjade med att jag gick pd en foreldsning och detta ... och
for forsta gangen kénde jag att nu har jag forstatt hur man skulle
kunna bygga en struktur for utvecklingsarbetet pda skolan. Innan
dess sd var jag ... sd skot jag lite fran hoften ddir och sdg inte en
helhet och det gjorde att jag kunde ta in de tre huvuddelarna med
ledarskap, och ldrarnas ledarskap, kollegialt ldrande. Jag kunde
fa in underrubriker och sen sd sen satt vi och dissekerade i princip
varje rubrik.

E: Vem?

R: Jag och hela kollegiet. Och sen satt vi och skrev den hdr
malbilden i ett Googledocs-dokument, alla samtidigt. Och jag har
aldrig varit med om ndgot liknande, det var néistan halleluja, tink
dig att du har din bdsta lektion och sa blir den dnnu bdttre. Och
Jjag tdnkte sa hdr och sd hdir, men sd blev det sd mycket bdttre nér
alla var delaktiga och vi gjorde det pa tvd timmar. Helt fantastiskt.

Malbilden som arbetas fram finns pé skolans hemsida och poéngterar vikten
av hoga forvantningar, tydliga ramar, dterkommande undervisningsformer, att
lararna kénner till elevernas styrkor och utvecklingsmdjligheter vilket ska skapa
en stabil och trygg larandemiljo.

Arbetet med malbilden kan ses som ett uttryck for att forverkliga SKA-
relaterade idéer om samarbete och ledarskap. En viktig detalj &r dock att
diskussionen om malbildens innehéll inte borjar forutsédttningslost utan gors
utifran forutbestimda kategorier. Den malbild som arbetas fram &r ndrmast
identisk med de formuleringar om framgéngsrika skolor som finns i en bok
inriktad pé skolutveckling och likvirdig skola som rektorn tagit del av under
rektorsutbildningen. Rektorn begrénsar saledes det diskursiva utrymmet sa att
den kollektiva diskussionen fungerar som ett sitt att legitimera det
forutbestdimda idéinnehéllet och forankra det i kollegiet. Féregaende bor ses
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som ett mellanting mellan en deliberativ och en 6vertygande diskursform och
som en kompromiss mellan rektorns uppdrag att leda skolans arbete mot
forbattrade resultat och att 1ata ldrarna ge input om hur kvalitetsarbetet ska
utformas. Samtidigt som malbilden innehaller pedagogiskt relevanta idéer &r
den Overgripande maélséttningen framgangsrika skolor. I detta fall ter det sig
alltsa som det externa trycket fran skolmarknaden kommit att indirekt paverka
hur det 6vergripande mélet for det pedagogiska arbetet ska forstas.

Malbilden som arbetas fram kommer i slutindan att i forsta hand fylla en
symbolisk och individpsykologisk funktion. Enligt kvalitetsrapporterna
fortsétter rektorn att over tid att diskutera med ldrarna hur méalbilden ska kunna
realiseras i det pedagogiska arbetet. Nagra tydliga konkretiseringar om vad som
gors for att forverkliga mélbilden finns dock inte vilket foranleder slutsatsen att
mélbilden pé kollektiv nivd i forsta hand fungerar som ett symboliskt
strivansmél. (Eftersom malbilden publiceras pd hemsidan finns det dven
performativ dimension.) For rektorns del har malbilden dock &ven en
individpsykologisk dimension i det att mélbilden skapar ett kognitivt filter for
hur aspekter i det systematiska kvalitetsarbetet kan struktureras och goras
begripliga.

Former for individualiserat resultatansvar

Utover problematiska administrativa detaljer géllande anstillningar och
schema kommer medarbetarsamtalen att identifieras som ett problemomréde av
rektorn.

Medarbetarsamtalet var oprecist. Man skulle sditta upp mdl for ett
helt ar och sen kanske inte foljde upp det forrdn vid lonesamtalet
eller ndsta medarbetarsamtal. Och da blev det for att man blev
tvungen att gora det for gorandets skull.

For att hantera problemet véljer rektorn att i samrdd med rektorn pé
systerskolan att utforma kvalitetsdialoger som pa ett tydligare satt kan granska
lararnas arbete. Hér dr det relevant att inflika att rektorns beskrivningar av
lararkollegiets insatser innehéller en del spanningar. Samtidigt som rektorn
beskriver det som att “’vi har verkligen duktiga ldrare som vet sitt uppdrag och
som vet hur man samarbetar” &r det ocksé tydligt att inte alla ldrare varit
intresserade av att utvecklas och foréndra sin undervisningspraktik. Rektorn ger
exempel pa ldrare som inte varit intresserade av att dela med sig av
kursutvérderingar for att diskutera varfor undervisningen fungerat mindre val,
eller att ldrarna dr for upptagna av sin egen undervisning for att lata sig
inspireras av ldrare som rent resultatmissigt lyckas bittre.
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Och ddr dr utmaningen just nu att ldrarna dr fast i ett tinkande
att jag har inte tid att auskultera mina kollegor jag maste tinka
pd min undervisning. Istdllet for att ha ett growth mindset i det
hela att jamen jag vet att hon gor ndgot riktigt bra hon far med
sig sdllan ndgra F eller sd och inga F-varningar vad gor hon?

Rektorn menar att det i problematiska fall ar viktigt att stélla krav och ge
incitament for l4rarna sa att dessa inte forblir p4 samma niva.

Det dr vdl en naturlig del ... om man klarar sig undan med det i
sd mdnga dr sa dr det en naturlig del att hadlla fast vid det. Har
man dd en chef som sdger nu gar det inte ldngre och det kan ju
vara sd att det och utveckling dr en del av lonekriterierna. Alltsd
det dir det enda sittet jag kan kora in det pd.*®

Innehdllet i kvalitetsdialogerna °7 gor att en del av innehéllet i det
systematiska kvalitetsarbetet (primirt madlformulering och resultatanalys)
tydligare knyts till ldrarnas undervisning bade genom sjidlva mallen for
granskning och sjilvskattning, men ocksé genom att innehéllet diskuteras oftare
och observeras genom rektorns besok i klassrummet. Utformningen av
kvalitetsdialogerna fyller en dubbel funktion géllande regelefterlevnad och
resultatkontroll av ldrarnas arbete. Géllande regelefterlevnad gor anvéindandet
av idéer kopplade till det systematiska kvalitetsarbetet att uppdraget uppfylls i
relation till det arbete ldrarna utfor enskilt. Utformningen av kvalitetsdialogerna
gor att styrningen av ldrarna blir en form av individualiserat resultatansvar dér
lararna sjidlva maéste identifiera egna mal, hitta 16sningar pd hur malen ska
uppfyllas och i slutdndan forklara varfor resultatet blev som det blev. Processens
utformning blir begriplig utifrdn den ledarroll rektorn har i praktiken (att dverse
lararnas arbete med fokus pa de resultat som kommer gillande betyg och
elevutvarderingar) savdl som problemet att inte alla ldrare levererar och
utvecklas pd samma sitt. Det aktuella problemet handlar snarare om individer
dn kollektivet och didrmed ter det sig ocksa logiskt att den diagnostiska
dimensionen ocksa fokuserar pa individen.

% Formuleringen “Alltsa det 4r det enda sittet jag kan kora in det p4” kan ses som att ett transaktionellt
ledarskap i specifika fall r ett nodvandigt ont for att fa ldrarna att mer aktivt arbeta for na fram till
bittre undervisning och de resultat som efterstriavas.

7 Kvalitetsdialogerna som genomfors fyra ganger under ett lisar har en fyrdelad struktur (frdn A till D).
A-delen innehéller tre allmént formulerade fragor om utmaningar i undervisningen och om det finns
oklarheter géllande uppdrag och dverenskommelse. B-delen géller de utvecklingsmal som lérare har
gillande sin undervisning och varfor dessa &r relevanta och hur de ska realiseras. C-delen géller
uppf6ljning av malen och hur dessa bedoms under januari, detaljer om rektorns besok, och slutligen hur
det utvérderats och analyserats. D-delen innebér att liraren ger en beddmning av ett nuldge pa en
femgradig skala.
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Efter en av Skolinspektionens foreldsningar véljer rektorn att knyta fragan
om likvéardighet till kvalitetsdialogerna.

Sen efter Skolinspektionens dag da ndr dom pratar om
likvdrdighet sa borjar jag fundera men detta mdste vi ocksd fa in
i kvalitetsdialogen sd att ldrarna jobbar med sina kollegor for
likvérdigheten.

Likvardighet ar ett viktigt utbildningsvirde for rektorn som aterkommer till
amnet flera génger under intervjuerna.’® I det specifika fallet dr det intressant
att notera hur input fran en extern legitim kélla (Skolinspektionen) genererar en
kognitiv ledtrdd som ateraktualiserar &mnet och hur detta sedermera inarbetas i
den nyskapade styrningen av ldrarnas arbete. Formuleringarna som rektorn
anvéander i dokumentet till lirarna betonar att ’lararen har genom betygsattning
en myndighetsutovning” och att rektor och huvudman har ett ansvar for att
likvardigheten garanteras i det systematiska kvalitetsarbetet. Som ett led i
kvalitetsdialogerna kommer det an pa lararna att fundera over hur de arbetar for
att garantera varierande examinationsformer och att det existerar en samsyn i
kollegiet géllande kunskapskrav, centralt innehdll och syfte. Typiskt for
problemldsning inom den handlingsinriktade delen av sensemaking &r att soka
ateranvinda tidigare fungerande I0sningar vilket i1 detta fall gor att
likvardighetsfragan 16ses pé liknande sétt som i fallet utvirderingen av lararnas
undervisning; rektorns ansvar dr att overse processen och forma strukturer
utifran vilka lararna blir ansvariga att leverera.

Att arbeta enligt stiftelsemdlen

Det tydligaste avtrycket stiftelsen har pd skolans arbete giller de fyra
stiftelsemal som skolan dr satta att arbeta efter och som ocksa ingér i den
rapportmall som i slutet av ldséret skickas till stiftelsens styrelse. Malen ar av
tdmligen generell karaktér och problemformuleringen som rektorn star infor kan
sammanfattas i vilken utstrickning malen ska driva skolans utvecklingsarbete
och hur de ska oversittas till konkreta handlingar. Rektorns forhallningssitt kan
i detta fall beskrivas som pragmatiskt i det att han véljer att prioritera mélen
olika.

% Att infoga likvirdighetsfragan i kvalitetsdialogerna utgdr ocksa ett sitt for rektorn att klargdra frigan
for sig sjdlv. Rektorn har kommit att arbeta mer aktivt med likvérdighetsaspekten tack vare en kurs som
drivs av Specialpedagogiska skolmyndigheten (SPSM). Rektorn beskriver det hela pa foljande vis: ”Ja
det var den [SPSM-kursen] som ledde in oss pa och da har jag fatt lite reflektioner varfor dr innehallet i
den hir SPSM-kursen inte tillgéngligt for alla via Skolverket eller ndgot sént. Varfor ar det sé att vi maste
soka en utbildning? Hade jag fatt den hér informationen for tio ar sen sa hade jag kanske kunnat jobba
lite béttre med likvardigheten i mitt jobb, for det hdr dr mitt tionde ar som rektor, och det ar nu jag tycker
att jag har lite fler verktyg for att jobba med det va.”
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Da dr det hogskolor och universitet som jag ldgger mest pulver
pd ... arbetslivet och internationella kontakter har jag som prio
tvd men arbetslivet det hamnar ju ldngst ner. Sen samtidigt sd har
vi stdende grejer med ... och det dr ju néstan samma grej vi gor
varje ar [...] men det dr ju bara att kopa ldget och svara pa dom
fragorna ocksd. Men det dr ju inget som jag tdnker pd mer dn
universitetsanknytning: att vi har fler ingangar och har méjlighet
att tréffa fler forskare och sd.”

Stiftelsemadlen &r i sig inte rangordnade utan dr pa ett formellt plan likstéllda
med varandra. Rektorn anvénder i detta fall sina diskursiva forgrundsforméagor
for att hantera problemldsningsprocessen utifran tva parametrar. Det forsta
handlar om behovet att kunna visa for huvudman att uppdraget genomfors och
det andra att malen pa ett naturligt sétt ska relatera till den undervisning och
programinriktning skolan har. Den konkreta 1dsningen &r att fokusera pa det mal
som &r relevant for skolans teoretiska linjer och att ateranvinda redan
existerande 16sningar sé att malen som &r av mindre relevans for skolans arbete
uppfylls péd ett tillfredsstillande vis. Det dr dock tydligt att inget av
stiftelsemalen i sig dr centrala for skolans utvecklingsarbete och att insatser,
savil som rapportering, i detta fall i férsta hand &r ndgot performativt for att visa
att skolan lever upp till de idéer och vérderingar som stiftelsen har.

Arbete med elevers styrkor och utvecklingsomrdden

Ett problem som rektorn stélldes infér dd denne borjade pa skolan var att
skolan hade ménga krinkningsidrenden. (Under intervjun visar han upp den
parm som innehdller alla krdnkningsdrenden fran tidigare ar.) Resultaten fran
likabehandlingsenkéten visade dven pd en brist vilket foranleder insatser riktade
mot att skapa storre forstaelse och battre relationer. Rektorn beskriver arbetet
pa foljande sétt i kvalitetsrapporten 2016-2017:

Eleverna  har ocksda fatt jobba med styrkor  och
utvecklingsmdjligheter, enskilt, i grupp och i klassen. Hur kan vi
hjdlpa och stotta varandra i klassen for att prestera bittre i
skolarbetet? Aven respekten for varandras olikheter har blivit
bdttre. Vi sag i vdar egen likahandlingsenkdt att det fanns omrdden
som behovde forbdttras och vi tog tag i dem. Vi hade under vdren
hjdlp av en extern person inom elevhilsan och undervisande
ldrare och vdar egen elevhilsa har varit delaktiga i detta
utvecklingsarbete som har inkluderat alla klasser pd skolan. Nu
driver vdr kurator och mentorerna detta arbete vidare pd ett bra

9 Rektorns beskrivning stimmer vil 6verens med hur rapporteringen till huvudman beskriver
genomforda insatser.
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sdtt. Glddjande dr att eleverna kdnner sig trygga pd skolan. Vi
har inom “Total ndéjdhet” okat fran 60% till 68% och
“Rekommendera” har ékat fran 64% till 68%.

Over tid kommer arbetet med styrkor och utvecklingsomraden att bli ett givet
inslag i skolans arbete. Den 6vergripande strukturen for arbetet kan beskrivas i
en flerstegsmodell som borjar med en introduktionsforeldsning dar eleverna
initialt fir fundera 6ver vilka styrkor och utvecklingsomraden de har. Nista steg
ar diskussion med mindre elevgrupper vilket sedan dvergér i en diskussion pa
klassniva. Fran detta far larare och mentor input om vilka behov som klassen
har vilket i sin tur kan anvéndas for planering av undervisning och mentorstid.
Specialpedagogen uttrycker dock en viss skepsis gillande i vilken utstrickning
lararna faktiskt anvinder innehallet for att planera sin undervisning. Insamlad
dokumentation frén arbetet visar pa skillnader mellan elevgrupper och arskurser
samtidigt som stresshantering och planering ter sig som genomgéaende teman
for flera grupper.

Utformning och analysen av arbetet med elevernas styrkor och
utvecklingsomraden &r relevant for att forstd rektorns sensemaking gillande
ansvar och arbetsfordelning. Vad géller ansvarsfordelning utgdr arbetet ett av
fa exempel nér rektorn valt att Overldta utformningen av innehéllet i
utvecklingsarbetet till ndgon annan 1 organisationen (i detta fall
specialpedagogen som ingér i skolutvecklingsgruppen). Att si har skett torde
bero pa att expertisen uppfattas som legitim och att specialpedagogerna'® som
ar inblandade i arbetets utformning har en kompetens som rektorn inte har.
Utover att Overlatandet ocksd innebdr en tidsbesparing och
komplexitetsreduktion for rektorns del, dr det centralt att arbetet ger ett for
rektorn signifikant resultat och 16ser ett aktuellt problem. Insatserna minskar
antalet krinkningsérenden drastiskt och gor eleverna mer n6jda med skolan och
gbr dem mer benédgna att reckommendera skolan for en kommande kull s6kande.

8.1.4. Ledarskap och policyinterna spédnningar
Likvirdiga mal

Ska rektorns sensemaking av olika mélkategorier i samband med det
systematiska kvalitetsarbetet sammanfattas dr det genom att de lokala
utvecklingsmalen blir styrande &dven 1 de fall dir mer Overgripande
utbildningsmal tycks vara i centrum. I fallet med likvéirdighet ter sig detta som
ett viktigt normativt virde for rektorn samtidigt som denna aspekt blir som mest

1% Den specialpedagog som rektorn anstillt och som har ansvaret for arbetet di studien genomfordes &r
inte densamma som skapade grundstrukturen for arbetet i det forsta skedet.
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konkret dd den inordnas i den struktur som rektorn skapat for lirarnas
utvirdering av sina undervisningspraktiker, vilken i sin tur ar firgad av det
skolmarknadsinriktade uppdrag som denne fétt vid sin anstéllning. ' Ett annat
exempel pa hur frdgor om likvardighet och vardegrundsfragor blir konkreta i en
aktuell problemsituation som i sin tur relateras till ett lokalt utvecklingsmél ges
av hur rektorn beskriver laroplanens anvéndning.

E: Vilka omrdden i ldroplanen har ni jobbat mest med och varfor
har det blivit sa?

R: Det dir viil egentligen de inledande kapitlena som vi har arbetat
mest med. Likvdrdig utbildning exempelvis sd att man har den hdr
pd ldrarutbildningen och sen sda att man kanske inte tittar i den
igen. Men hdr star ju vdildigt tydligt i portalparagrafen om
likvérdig utbildning och sen sd i krdnkningsdrenden och den hdr
tjiocka bibban dd satt jag och ... denna satt jag och ldste med en
elev.

Problemet med elever som brakar leder till en ldsning av relaterade delar av
den faktiska ldroplanen. En annan relevant detalj dr hur regulativa aspekter
fargar hur rektorn forstar ldroplanens olika delar. I sina forklaringar om
likvardighet, och i det dokument dér lararnas uppdrag att fundera kring
likvardighet relaterat till undervisning, poédngteras ansvar som en skyldighet
infor skollagen. I de beskrivningar som ges av rektorn framtrader ldroplanen
som ett av de styrdokument som ska foljas. Rektorn séger: Vi foljer dom
styrdokumenten som finns kring &mnesplaner och ldroplaner och det ir det enda
vi héller p& med. Och mycket av mitt arbete ar egentligen att styra undan allting
annat.” Det regelverk som beskrivs av rektorn ter sig hdr som nagot sjalvklart
som ska efterlevas och den beskrivning av ldroplanen som gors av rektorn kan
négot summariskt beskrivas som juridifierad.

Resultatkontroll och professionstillit

I det aktuella fallet kommer det systematiska kvalitetsarbetet via rektorns
sensemaking att riktas mot resultatorientering vilket foranleds av flera olika
faktorer. Mest inflytelserik &r utan tvekan den ekonomiska problematik som
presenteras for rektorn vid anstillningstillfillet vilken skapar ett externt tryck
pd vad rektorn ska gora. Utifrin denna situation kommer rektorns
sensemakingprocesser att fokuseras kring betygssnitt och soksiffror. Det vore
dock fel att fOrstd resultatorienteringen som endast orsakade av den
skolmarknadsproblematik rektorn blir satt att 16sa. Det finns &ven

101 Nagot liknande kan séigas om undervisningsfrigan. Rektorn &r tydlig med att undervisning &r
karnverksamheten samtidigt som aspekter gillande dessa kommer att kopplas till handlingar knutna till
resultat och skolmarknad.
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professionsinriktade forestdllningar gillande rektorsrollen som styr i samma
riktning.

Jag gick ju den hdr fortsdttmingskursen pa rektorsutbildningen
och den var ju inriktad pd analys och sd att man inte missar just
den biten. Hur mycket man kan fa fram av den biten ju och sa har
man ju med den biten ocksd, sda snurrar hjulet bdttre och det dr ju
den jag har satt in att ldrarna mdste ocksd analysera. Okej sd hdr
blev resultatet varfor det? Vad lir jag mig av det och vilka
erfarenheter tar jag med mig till ndsta ar? Sd dr det ett jikla jobb
att ldsa igenom. Hdr har jag en analys av kurser, hir dr
kursresultat och dessa maste jag ldsa igenom varje resultatsamtal
plus elevutvirderingar

Till detta gér det dven att ldgga till att det regulativa innehallet betonar
rektorns uppgift gillande resultatanalys som en tredje péverkansfaktor.
Sammantaget gar det hidr att tala om resultatorienteringen som
overdeterminerad 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 ar oviktiga for rektorn. Dessa betonas uttryckligen flertalet ganger och
framtrider bade som ett viktigt normativt virde gillande hur arbetet i en
demokratiskt styrd utbildning ska se ut, och som en praktisk ledarskapsidé om
att ta beslut som frimjar arbetet inte gar att ta om inte kollegiet accepterar
innehéllet. Det dock ar dock signifikant hur dessa aspekter visar sig i de
16sningar som skapas i och med skolans utvecklingsarbete. 1 fallet med
maélformulering ser rektorn till att denna diskussion riktas utifran ett
forutbestdimt innehall gillande framgangsrika skolor och i fallet med
likvardighet sa vdvs denna friga och det kollegiala arbetet kring detta in i
kvalitetsdialogerna som till sin utformning ar inriktat pd individualiserat
resultatansvar.

Instructional leadership och management

Utifrén det resultatorienterade innehallet i de former for inforlivande som
rektorn skapar for kvalitetsarbetet ter sig en beskrivning av instructional
leadership som en korrekt etikett pd rektorns ledarskap. Fokus ligger pa att
analysera elevernas resultat och se till att rétt insatser och utvéarderingsformer
skapas for att frimja dessa. 1 foregdende ar dock kopplingen mellan
instructional leadership och management ocksa tydlig genom att rektorns
uppdrag blir fokuserad péd att granska, planera och f6lja styrdokumenten.
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Tilltron som rektorn uppvisar géllande att folja rddande regelverk innebar att
regulativa faktorer fungerar som en avgrinsare for hur resultatkontrollen kan
konceptualiseras och efterstrivas. Givet en situation dér elever klagat Gver
skolans sndla betygsséttning och dér elever valt bort skolan pé grund av att
skolan har ett rykte om detta finns ett externt tryck pé att vara mer generds
gillande betygen. Rektorns hantering &r att betona betygens roll och sdka frimja
en forbattring av dessa men dr samtidigt vara noga med att Skolverkets
anvisningar géillande bedomning f6ljs, ter sig som en ett klart uttryck for en
resultatorienterad logik som dock maste forstds inom ramen for det juridiskt
riktiga.

8.1.5. Sammanfattning/utfall

Resultatansvar Ett 16skopplat kvalitetssystem med avseende
pa relation huvudman-skolenhet men en
omfattande styrning pé den lokala arenan

Ledarskap Instructional ledarskap

Den genomforda laroplanen | Ett 16skopplat kvalitetssystem med avseende
pa relation huvudman-skolenhet men med ett
omfattande styrning pé lokal niva
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8.2.1. Jobbskolan och det informella kvalitetssystemet

Skolan &r en privatdgd friskola med ett fordonstekniskt yrkesprogram beldget
i en mindre landsbygdsort. Utover att driva skolan bedriver foretaget dven
vuxenutbildning med inriktning mot fordonsarbeten. Skolan startades som ett
familjeprojekt dér ndgra av de inblandade hade erfarenhet frén
transportbranschen. Skolan har runt 120 elever totalt och femton anstillda
larare. Merparten av eleverna pa skolan kommer fran hem utan akademisk
utbildning och flera av eleverna har haft det svart med studierna under
grundskolan.

Rektorn: Borjade som larare pé skolan for att sedan bli bitrddande rektor och
slutligen rektor. Rektorn har fortfarande undervisning péd skolan och hade
nyligen innan studien pabdrjades avslutat sin rektorsutbildning.

Léraren: Undervisar i fordonsteknik. Har erfarenheter frn &keribranschen.
Var vid tiden for intervjun i fird med att avsluta sin lararutbildning.

Insamlad och analyserad dokumentation riktade in sig pa foljande omréden:
kursutvérdering, motesstruktur, planering for &mnesovergripande samarbete,
kalendarium med tillhérande SKA-struktur och skolans plan for
jamstilldhetsarbete.
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8.2.2. Rektorn i organisationen

Ansvarsfordelning och styrning

Ansvaret for det systematiska kvalitetsarbetet gillande innehall, rutiner och
strukturer har av huvudman mer eller mindre helt delegerats vidare till rektor.

Jag far inga direktiv uppifran, mer dn att dom ska klara av skolan
och att vi ska ha utbildning [ohorbart] och vi ska uppfylla kraven
pd det som stdlls pd oss.

Den styrning som huvudman gor dr i forsta hand av generell normativ art.

... men som ndr jag anstdlldes hir sa huvudman, han var rektor
da for tillfillet, da sa han att pd den hdr skolan ska vi trivas. Vi
ska ha roligt under tre dr och vi ska na sa langt vi kan. Och det
var rdtt sd bra ord for mig att héra ddrfor att dd blir en bra miljo
som jag skulle kunna trivas i.

Avsaknaden av kognitiv styrning och den generella normativa styrningen av
utbildningens innehall gor att huvudman bor betraktas som frikopplad gillande
programmets kognitiva innehéll och 16st kopplad till programmet med avseende
pa den normativa aspekten av programmet.

Ndtverk, organisatoriska rutiner och verktyg

Aven om aktdrerna pa huvudmannaniva inte ir drivande i hur skolan bedriver
sitt kvalitetsarbete &r deras nirvaro i skolan tydlig pa annat satt. Skolans dgare
besoker skolan frekvent och samtalar med rektorn cirka tva génger i ménaden.
(Agarna fir dven information om skolan genom att skolchefen samtalar med
rektorn tva ganger i veckan vilket rapporteras tillbaka till huvudman.) Géllande
redovisning finns det frdn huvudmans sida inga direkta krav pa4 dokumentation
och huvudman gor inga systematiska analyser av skolans arbete. Uppldgget
forstas bast som att huvudman forlitar sig pa informella méten, feedback fran
skolchef, ckonomiska resultat och sociala relationer for att se till att
skolverksamheten fungerar som ténkt. Det finns organisatoriska rutiner for
huvudmans roll i skolans arbete men dessa ar diffust kopplade till
kvalitetsarbetet i sig.

Rektorn forstar huvudmans 16sa koppling till det systematiska

kvalitetsarbetet som en form av ett forhandlat ansvar som primért har fordelar
for hans eget arbete.
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Bara en san sak som att jag sitter ddr, ddr sitter skolchefen, och
ddr sitter huvudman, vi dr sd pass nédra varandra sd jag har inget
ekonomiansvar. Jag far pengar. Jag sdger jag behdver det och
det. Ja vi ska kolla. Och sen sd sdger huvudman ja absolut det
funkar eller nej det funkar inte. Sd jag har ju fristdllt mig fran den
ekonomiska biten. Pd gott och ont. Fér det kan ju vara bra for mig
och ha inblick i detta och administrera den ekonomiska biten. Fér
det dr ju en tung bit, den slipper jag. Det gor ju att jag har ett
friutrymme och vara ute.

De rutiner som tydligast formar skolans arbete utgors av ett moéte med
formaliserad motesstruktur under onsdag eftermiddag och informella
morgonmdten som under studiens genomforande skedde varje dag.'0? Det
systematiska kvalitetsarbetet dr formellt ndrvarande genom &vergripande
rubriker for onsdagsmoétena. Rubrikerna ar “systematiskt kvalitetsarbete”,
”systematiskt arbetsmiljdarbete” och “6vrigt”. Motenas process foljer dock i
praktiken en ad hoc-modell dér aktuella problem diskuteras. Dessa diskussioner
foljer inte med nodvindighet négon kvalitetsmodell dven om vissa
grundliggande idéer kommit att bli allmént accepterade.

Ja det kan man sdga, alla forstdar hur det hdr gdr till och det héir
hjulet och sd, alla vet att det funkar sd. Men det dr inte uttalat, vi
anvdnder det inte i var vardagliga kontext. Men alla forstdr att vi
har ett nuldge och sa har vi en analys, sen sd har vi en
dterkoppling: hur gick det? Och sd gor vi en fordndring och sd ett
nytt nuldge. Det forstar ju alla.

Gillande verktyg for administreringen av undervisning och kalendarium
anvénder skolan SchoolSoft och for dokument och liknande Google Drive. Den
schematiska organisationsbild som framtréder pa skolniva &r den av ett litet och
tatt sammankopplat nédtverk dér rektorn far tydlig aterkoppling gillande ldrarnas
situation och den undervisning som bedrivs. Med avseende pa kvalitetsarbetet
som helhet gér detta att betrakta som ett informellt sddant. Den viktigaste
komponenten dr de diskussioner som fors mellan huvudman, skolchef och
rektorn respektive rektorn och lararkollegiet.

Skolans position pd skolmarknaden
Skolans position pa skolmarknaden har 6ver tid kommit att bli timligen stabil

fran att tidigare inte ha fyllt antalet utbildningsplatser. Skolan hade vid studiens
genomforande fler sokande &n utbildningsplatser och planer pa att forsoka

12 Utdver dess sociala funktion handlade behovet av morgonmétena om att fi nyanstillda lirare att
komma in i planering och undervisning.
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expandera var inte aktuell eftersom det skulle krdva nya lokaler som i sin tur
skulle kriva ett 14ngt hogre elevantal vilket inte uppfattats som realistiskt.

Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet

Som pedagogisk grund har rektorn en ldrarexamen i samhéllsorienterade
dmnen. Rektorn borjade som lirare pa skolan 2012 och blir i slutdndan rektor
pa skolan. Processen beskrivs pa foljande vis:

Jag borjade hir som lirare for ... 2012 ... och sen sd var det vl
successionsordningen kan man sdga. Det var ... jag jobbade ndra
en ldrare som blev rektor och dd blev jag bitrddande. Ndir han
slutade sd hoppade jag in pd rektorspositionen. Sda lirare,
bitrddande rektor och rektor.

Rektorn har fortfarande undervisning pé skolan och hade nyligen innan
studien pabdrjades avslutat sin rektorsutbildning. Trots sin nya roll ar det tydligt
att rektorn fortfarande identifierar sig som en del av kollegiet. (En bidragande
faktor till detta &r att rektorn innan sin tid i skolan hade erfarenheter fran att
arbeta inom industrin.) Rektorn definierar medvetet sina arbetsuppgifter si att
dessa kommer néra undervisningen.

Jag har skyddsskor och arbetsklider pa mig. Jag finns i
verksamheten. Jag dr med pa morgonsamling for dom som ska
upp pa korgdrden. Jag dr med eleverna och inte hdr inne oftast
[byggnaden dér rektorn sitter|, utan jag vill vara ute och dd blir
det genuint sd att jag har en inblick i den lilla verksamheten.

Rektorn betonar vid flera tillfdllen vikten av att han &r ute i verksamheten
och beskriver sitt rektorsuppdrag som en del av kollegiet. Rektorn sdger: ”Sa
det dr en véldigt platt organisation, si javisst det dr jag som é&r rektor men det ar
inte jag som fattar alla besluten utan det gor vi gemensamt.” Tankefiguren som
framkommer &r att det endast genom att vara en del av det vardagliga arbetet
som det gir for rektorn att forstd och utveckla detsamma. Rollanpassningen
géller dock inte bara rektorsuppdraget. Rektorn séger:

Jag dr ju ocksd en libro hdr pd skolan, men det dr vi allihopa. Vi
har en mattelirare som dr ute och kor truck. Jag kor truck och
hjullastare, dr det sa att vi behover stdda ndgonstans sa gor vi
alla det. Det dr sda vi mdste arbeta, att vi dr kollegiala mot
varandra.
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For att realisera idén om att alla i organisationen anpassar sig efter vad som
behovs for stunden, poédngterar rektorn behovet av att kommunicera med alla.

Men jag tror om man har fingrar i syltburken och dr
kommunikativ med alla sd far man dtminstone en rdtt sd genuin
uppfattning om hur organisationen fungerar och da kan jag fatta
beslut utifran det, vad behover vi?

Sammanfattning

Rektorns roll i organisationen kommer att bli tydligt formad av det
yrkesprogram som skolan har och de praktiska krav som hoér programmet till.
Rektorns historia pé skolan har gjort att denne socialiserats in i den lokala
skolkulturen och kommit att acceptera de forsanthallanden gillande arbetet som
kommer genom denna. Denna poéngterar vikten av informella diskussioner och
att anpassa sig efter dagsaktuella problem vilket ocksa fargar hur
kvalitetsarbetet i sig forstas.

8.2.3. Probleminramning och problemldsning

Oka soktrycket

Ett triggerevent for rektorns sensemaking kring kvalitetsarbete kom att
utlésas d& huvudman kommunicerade att skolan behdvde forbiéttra sina
soksiffror. Vid denna tidpunkten fyllde skolan inte sina utbildningsplatser men
huvudmans mal var mer ambitiost &n sé.

Jag fick fran huvudman for fyra ar sen att vi ska ha det hogsta
soktrycket pa transportprogrammet i [lanets namn borttaget] och
sd fick jag gora vad jag ville.

I detta fall kommer den diagnostiska inramningen eller
problemformuleringen att ges av huvudman snarare dn av rektorn eller
lararkollegiet. (Som konstaterades tidigare handlar styrningen fran huvudmans
sida att sporadiskt sétta upp allmént formulerade normativa mal.) I ett initialt
lage ter det sig inte sjdlvklart for rektorn att problemet med svaga soksiffror ska
16sas genom systematiskt kvalitetsarbete. Utifrdn rektorns svar tycks
alternativen ha stitt mellan att antingen goéra undervisningen baittre eller att
skapa en strategi utifrdn en mer renodlad marknadslogik med hjilp av reklam
och dylikt. Rektorn uttrycker pd flera sétt sin skepsis infor det senare.
Huvudmotivet i denna kritik dr att en marknadsanpassning star for ndgot som
till sitt visen ar ickeautentiskt och performativt.
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Vi mdste vara drliga, vi kan inte kéra det marknadsmdssiga
Jjiddret som jag personligen dr emot. Att det ska vara att vi kan std
for det vi gor. Ar det ndnting som vi missar dd far vi std for det
ocksd. Ar vi ddliga pd ndgonting dd fdr vi std for det ocksd. Ar det
sa att undervisningen dr undermdlig dda mdste vi sdga fan vi kan
inte det hdr vi mdste forbdttra oss. Vi ska vara dppna med det. Det
dr dnda skattemedel vi har ju ... och forvalta.

Istdllet kommer den prognostiska inramningen att handla om att utveckla
skolan pé ett sitt som rektorn uppfattar som autentiskt for skolans arbete. For
att utveckla skolans arbete véljer rektorn att forsoka 10sa ett problem som tedde
sig uppenbart utifran lokala normer.

Och vi bérjade med att rensa upp i den fysiska miljon. Och bérja
skapa att vi mdste ha ordning i var arbetsmiljo, sd det inte ligger
en massa skit, en massa praktiska grejer. Och det var pd en
detaljniva. Istdillet for fyrkantiga eller avlanga bord sda byggde vi
runda bord, for da fick vi ner ljudnivdan om man samlas lite grann
eller, alltsa sana praktiska detaljer

For att 16sa problemet anvinds det kognitiva ramverket for det systematiska
kvalitetsarbetet.

Sd ndr vi borjade réja upp sd gjorde vi det faktiskt utifrdn det hér
hjulet i systematiskt kvalitetsarbete: hur har vi det nu, vart ska det,
hur blev det och allt det. Och da blev det tydliga uppgifier. Var
och en ska rent pd sin arbetsplats, varje klassrum ska vara si och
sd, det ska finnas detta och detta och det blev mycket bdttre och
ldttare. For alla dom ddr fragorna om var saker och ting, allt det
ddr som blev friktion i vardagen, det forsvann till stora delar. Det
blev ordning och reda.

Rektorn sdger dven att en fortséttning av arbetet dven ledde till fordndrade
rutiner gillande kommunikation med vardnadshavare och elever!® och ansvar
gillande arbetsuppgifter, vilket i sin tur bidragit till en béttre skola som numer
har fler sokande &n utbildningsplatser. Den ordning och tidsbesparing som kom
av detta uppskattades av personalen och ledde till att idén om systematiskt
kvalitetsarbete delvis vann faste hos medarbetarna.

103 Ett beslut som tas ir att anviinda SchoolSoft som den enda viigen for kommunikation mellan ldrare,
elev och vardnadshavare. Detta gjorde att tidsatgangen géillande ovéntade telefonsamtal minskade.
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Implementera det systematiska kvalitetsarbetet ytterligare

De lyckade erfarenheterna av det systematiska kvalitetsarbetet ledde till att
16sa det skolmarknadsproblem som skolan stod infoér och att skapa mer
funktionella lokala rutiner, leder rektorn till att forsoka forma det lokala arbetet
ytterligare efter kvalitetsprinciper. Forsoket att gora det systematiska
kvalitetsarbetets innehdll mer normerande via en kommunikativ diskurs om att
lararna mer konsekvent bor arbeta efter en kvalitetshjulsmodell méter dock
motstind fran lararna. Rektorn beskriver det som ett ’gnissel” och att han “stotte
pé patrull”. Motstandet fungerar som utlgsande for en ny sensemakingprocess
gillande kvalitetsarbetets utformning.

Sa da kom jag till en grdns var ska jag sluta kora dom hdr
kvalitetsarbeteshjulen. Var passar dom bdst? Och var ska jag
ldmna éver till ldrarna att dom sjilv kan bestdmma att nu kor jag
sa hdr eller vi som ldrarlag gor sd hdr, utan att det behéver
systematiseras sd mycket utan vi utvdrderar efter hand. Och det
blir ju ett systematiskt kvalitetsarbete i sig i mindre skala.

Utifrén 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 virden for profession
och det lokala arbetet. Med utgéngspunkt i hur rektorn forstar lararyrket
kommer han fram till att det inte &r lampligt att pa ett alltfor direkt sétt styra
lararnas arbete genom att strukturera det som ett systematiskt kvalitetsarbete.

Jag har ju experter hdr, jag kan ju inte leda en gammal
yrkeschauffor som dr ldrare hir nu och sdga goér si och sa liksom.
Dom dr experter i sitt, det gdller att skapa grogrund for dom och
da krdvs det ett tillitsfullt klimat. Jag ldmnar over ansvaret, sd
varsdgod.

Den fokus pa rutiner som ges av det systematiska kvalitetsarbetet kan enligt
rektorn inte finga den skolverklighet som rektor och lérare ror sig i. Istéllet for
att beskriva skolans arbete utifrin SKA-relevanta termer, véljer rektorn att
beskriva skolans kdrnverksamhet utifrdn en metafor som han hort frén en
nyligen pensionerad lirare:

Vi far fungera som det mellanmdnskliga smorjfettet for det héinder
sa mycket pd ett individuellt plan, i klassrumsmiljéer pa hela
skolan rent organisatoriskt sd hdnder sda pass mycket sd att man
mdste l0sa pd plats och det gor man inte med rutiner.

120



Rektorn sidger vidare att for att det systematiska kvalitetsarbetet inte ska bli
ett kaizen-liknande system som begrinsar ldrarnas arbete och skapar fler
problem dn det 16ser, maste programmets inflytande begrénsas.

Om det kognitiva innehéllet i det systematiska kvalitetsarbetet initialt
fungerade som en hjélp att 16sa ett konkret problem relaterat till arbetsmiljé och
ansvar, har struktur och innehall i det systematiska kvalitetsarbetet, pa grund av
motstdndet fran ldrarna, sedan kommit att bli ett problem som behover 16sas;
istdllet for att bli ett verktyg som underléttar sensemaking och prognostisk
inramning blir innehéllet i det systematiska kvalitetsarbetet ndgot som maste
diagnostiseras och bli objekt for sensemaking. Konflikten mellan regelstyrning
och professionsnormer loses av rektorn genom anvindandet av diskursiva
forgrundsformégor for att begrinsa/redigera hur det systematiska
kvalitetsarbetets styr skolans arbete. Det handlar hir om en kompromiss som
ska tillgodose de behov som ldrarna har och den statliga styrningen av skolans
utvecklingsarbete. For att skapa en form for systematiskt kvalitetsarbete som
delvis uppfyller bada dessa krav, kommer rektorn att behova ledtradar om hur
innehallet 1 det systematiska kvalitetsarbetet kan Oversittas till skolans arbete
savil som att avgora vilka delar av programmets kognitiva innehall som ska
anvéndas och i vilka fall de ska anvindas.

Fordndrad métes- och planeringsstruktur

Rektorn beréttar att han lange sokt efter en struktur som klargér kopplingen
mellan det systematiska kvalitetsarbetet och skolans arbete (den diagnostiska
inramningen dr sdledes att det systematiska kvalitetsarbetet behover
implementeras) och funnit denna i Vivane Robinsons bok Ldrande ledarskap
vilken ingatt som kurslitteratur under rektorsprogrammet. Pa fragan om varfor
rektorn valde just denna bok sidger han foljande:

Det [de Overgripande omradena 1 det systematiska
kvalitetsarbetet] blev hanterligt for mig, jag kunde fa in det utifrdn
dom kategorierna hon har sagt. Dom var tickande kategorier for
hela min verksamhet, alla dom héir fem'™* som jag berittade for
dig. Det var tickande for det jag sysslar med, jag kunde alltid fa
in det hér hemma ddr och det hor hemma ddir. Och dd blev det en
bra struktur for mig att arbeta med

1% De fem rubriker i Robinsons bok som &syftas dr: mélsittande och tydliga forvéntningar, strategisk
resursfordelning, sékerstilla undervisningskvalitet, leda ldrares larande och undervisning och sékerstilla
trygg och séker miljo
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Punkterna existerar som ett formellt schema kopplat till kalendariet si att
inplanerade aktiviteter fir en position under en av ovanstdende fem rubriker och
en viss tidpunkt i kalendariet.'% Strukturen finns publicerad sé att den dr synlig
och dtkomlig for kollegiet. Rektorn medger dock att han inte tror att lrarna ar
sarskilt brydda om det utarbetade formatet vilket foranleder slutsatsen att
behovet av strukturen i forsta hand ar individuellt. Under en del av intervjuns
gang Overgar rektorn frén att tala om “vi” till ”jag” vilket ar signifikant i
sammanhanget.

Rektorn séger att han &r en ostrukturerad person som ogillar att dokumentera
saker 1 onddan och att han behover ett slags “tdnkande system” som underlittar
hans arbete. Den skapade strukturen fungerar som en konstruktion som 16ser
konkreta individpsykologiska problem géllande struktur och dokumentation
samtidigt som det ger praktiken en kvalitetsarbetsinriktad inramning. !
Anvéndningen av idéstoff fran litteratur fran rektorsprogrammet kan uppfattas
som ett sétt att skapa ett legitimt ramverk for det systematiska kvalitetsarbetet.
Systemet fungerar dven som ett sétt att Gversétta innehallsdimensionen i1 det
systematiska kvalitetsarbetet. Rektorn menar att innehéllet i Robinsons bok var
mer begripligt d4n det som gavs av Skolverkets verktyg BRUK vilket han
beskriver pé foljande vis:

Vi satt med BRUK och vi kom fram till att det var viil kantigt. Aven
om det tdckte och man kunde sitta och laborera sd blev det ett
plippande att vi har kommit sd hdr ldngt. Det blev lite for
fyrkantigt for oss och det blev inte det dir kommunikativa. For att
skulle vi anvinda BRUK sd skulle vi behéva anvinda deras
terminologi och uppstdllning och nédr man da dterkopplar till
ldrarlaget sd ... enligt BRUK sd har vi kommit sjutiofem procent
av mdluppfyllelsen. Dd tinker ldrarna. Jaha det skiter vi i. What's
BRUK in the first place? Prata sd vi forstdar. Och dd utgar vi fran
vdr egen terminologi hur vi sjdlva gor.

Om igen dr det virt att podngtera att overséttningsbehovet i detta fall giller
rektorns uppgift snarare dn ldrarkollegiet. Géllande valet mellan Robinsons
rubriker och BRUK séger rektorn:

Utav dom tva och jag har inte letat efter flera ... for jag ldgger
inte ner sa mycket tid pd ... det kanske jag ska ldgga till att det
kanske var lite mer aha-upplevelse ndr jag ldste Robinson pd
rektorsprogrammet ... sd gott jag har skddat ljuset jag har en

195 Rubriker stir som lodrétta kolumner och veckorna som végrita kolumner.
19 Ett exempel pa att den skapade strukturen inte &r primért inriktat pa det lokala arbetet ges av att rektorn
tvingas frdnga modellen for att organisera skolans arbete under det forsta utbrottet av covid-19.
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modell. Och sd vet jag inte om den dr bra eller dalig men den finns
ddr i alla fall.

Rektorns svar dr tdmligen typiskt for den typen av sensemakingldsningar i
det att handlingen ar pragmatiskt inriktad pa att 16sa ett avgrénsat problem
snarare dn en systematisk deduktion om vad som &r den mest optimala strategin.
(Ett tydligt exempel pé detta ar att modellen dr hdmtad frdn en bok om
instructional leadership trots att det snarast dr ett distribuerat ledarskap som
préglar rektorns handlande.) Utifrén den information rektorn har stér denne i att
vélja mellan en formellt korrekt modell och modell som ligger ndrmare hans
egen praktik. Rektorn véljer det senare vilket &r en fullgod 16sning utifrén den
begransade betydelse problemet har.

Amnesédvergripande samarbete

Rektorn betonar vikten av att skolans arbete dr ndgot som styrs gemensamt
snarare dn direkt av honom sjilv. Det dr ocksa detta som gér omojligt for rektorn
att envildigt driva igenom det systematiska kvalitetsarbetet som en direkt
styrande struktur. Som en indirekt konsekvens av foregdende viljer rektorn att
soka driva det systematiska kvalitetsarbetet via koordinativa diskurser dar idéer
presenteras for kollegiet med forhoppningen om att ldrarna &r intresserade av
att anvinda SKA-relevant idéstoff for att foréndra sin undervisning.

Skolan har sedan tidigare en tradition av &mnesovergripande samarbeten
mellan ldrare i olika &mnen (exempelvis mellan fordonsteknik och svenska).
Under kollegiala diskussioner kommer samarbetet mellan fordonsteknik,
naturkunskap och matematik att kopplas till det systematiska kvalitetsarbetet. !°7

Nd men dd identifierade vi ett nuldge ddr matematikldiraren hade
svdrt att hitta motiverade uppgifter och entusiasmera vdra elever
som har den ddr ickeakademiska bakgrunden kan man sdga dd.
Dom kanske inte brinner for matematik direkt. Och da
identifierade vi ett nuldge att sd hdr fungerade matematiken sd
satt vi och radbrdkade vara huven vad ska vi gora nu? Nuldiget
och sen sd enligt den hdr cykeln vart ska vi nanstans.

Policyprogrammets innehdll och struktur mérks péd flera sétt i arbetets
planering och genomforande; utvérderingar med eleverna, uttalad strdvan mot
hogre maluppfyllelse i de aktuella &mnena, diskussion om resursfordelning och
kunskapskrav i1 dmnesplanerna. Exempel pd hur det dmnesovergripande
samarbetet gett avtryck i undervisningen &r att matematikundervisningen

107 Utifran det som finns dokumenterat och det som framkommer i intervjuer med rektor och lirare gar
det inte att mer precist beskriva situationen eller diskussionen som forklarar varfor denna koppling gors.
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genomforts i en verkstadsstadmiljo eller att procentrikning i matematikdmnet
kopplas till hur blandningen av saft respektive glykol gors. Det handlar hir bade
om en infargning av fordonstekniska programmets innehdll i andra &mnen och
om att gora att undervisningen kommer nirmare elevernas praktiska erfarenhet.

Arbetet utgdr ett exempel pad kollektiv sensemaking i det att ldrarna
tillsammans med rektor formar innehallet. Rollerna i arbetet dr dock olika —
rektorn overser arbetet och ser till att det systematiska kvalitetsarbetets olika
aspekter finns med som ett styrande ramverk men har overlétit till 1drarna att
sjdlva utforma andra aspekter av arbetet. Ett exempel pa hur lararna valt att
utforma uppdraget utifran sin egen forforstaelse finns i att matematiklararen valt
att skaffa sig ett truckkorkort for att pa detta sétt bittre forstd det
fordonstekniska dmnet. Léararen i fordonsteknik sdger att en viktig del i rektorns
ledarskap har varit att uppmuntra lararna att préva nya former av undervisning
och att dela erfarenheter med varandra. Detta i kombination med att det
dmnesovergripande samarbetet och dess fortskridande diskuteras under
gemensamma moten har lett till att fler ldrare blivit intresserade av att delta i
samarbetet. Sammantaget kan detta beskrivas som en indirekt
implementeringsstrategi — snarare an att skapa en formell struktur som pé ett
detaljerat sdtt styr hela skolans arbete, utgor diskussioner om undervisning ett
sétt att leda in lararna in i samarbeten, som i sin tur kan struktureras som ett
systematiskt kvalitetsarbete.

Agera pd Skolinspektionens kritik

Vid en av Skolinspektionens temagranskningar kommer skolan och rektorn
att fa kritik for att deras arbete inte behandlar jamstélldhetsarbetet pa det sitt
som anges av regelverket.

Men sd fick jag pa fingrarna for att jag inte ledde det systematiska
kvalitetsarbetet inom jamstdlldhet. Och da sa jag, och det sa alla
héir pd skolan, men det dir en ickefrdga. Vada vi har trettio procent
av vdra elever dr tjejer och det dr ... vi behandlar dom inte olika.
Dom dr for oss ungdomar som ska bli yrkesforare. Och sa sa dd
skolinspektoren da jag ser det, vi ser det, men det mdste finnas pd
papper. Okej men dd mdste jag forhdlla mig till nagon form av
regel uppifran. Jag mdste dokumentera det. Jag mdste ha det
systematiserat.

Som ett svar pd Skolinspektionens anmérkning beslutar rektorn att
tillsammans med kurator genomfora ett utvecklingsarbete géllande
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jamstélldhet. '%® For att realisera malen genomfordes tva foreldsningar med
tillhérande workshops. Foreldsningarna utgick frén ett intersektionellt
perspektiv for att diskutera makt och privilegier som ett sétt att skapa tryggare
rum for alla pa skolan.

Insatserna leder rektorn till en viss sjélvreflektion och denne medger att den
jargong som finns inom akeribranschen inte alltid dr den mest progressiva, och
att jamstélldhetsarbetet, trots att han och andra kénde en viss initial skepsis,
hade en poédng. Det grundldggande utbildningsvirdet som kritiken var knuten
till bekréftas saledes. Samtidigt ar det dock oklart i vilken grad kravet pa insatser
1 sig ter sig som meningsfulla for rektorn eller om insatserna i sig leder till
fordndringar av skolans arbete. Rektorns tolkning tycks vara att det handlar om
en form av pappersexercis som i sig inte utvecklar verksamheten.

Skolinspektérerna sa vi ser att det dr en ickefrdga, men du mdste
ha det pd papper. Och dd slog jag vdil ut med héinderna lite granna
och sa vad hjilper det ... alltsd egentligen. Och det fattade den
hdr skolinspektoren ocksa for han sa ... for jag frdaga hur ska jag
dokumentera detta da? Ta ett Worddokument sa han lite uppgivet
for han var ju med pd noterna ju. Men da blir det lite forfelat
tycker jag. For dd ska jag sitta och dokumentera ndnting som dr
genuint implementerat och det dr ju det som det systematiska
kvalitetsarbetet ska syfta till egentligen fran borjan att pabérja ett
arbete som forbdttrar en verksamhet sd att det blir en genuin sak
i en organisation. Sd dr arbetssdttet.

En f6ljdfraga gillande dokumentationen visar att rektorn utgér frén en
dikotomisk tankefigur ddr dokumenterandet och kommunicerandet stélls emot
varandra.

E: Sd podngen dr att skolan ska utvecklas och bli bdttre men inte
att dokumentera i sig?

R: Exakt. Sa vill jag ha det till. Och det gar tillbaka till mig som
person. Jag dr inte den dokumenterande typen. Jag dr den
kommunikativa typen som dr ute och kommunicerar istdillet.
Dokumentationen finns ddr, nojaktigt ska jag sdga, men det dr
mdojligen for att kora det i halsen pa en inspektor

198 Fyra mal for arbetet sitts upp: 1) att fa en 6kad gemensam forstéelse for begreppen jamstilldhet, makt
och normer; 2) att 6ka medvetenheten kring normers inverkan pa jamstilldhet och relationer; 3) att borja
bygga ett “gemensamt sprak” kring dessa begrepp pa arbetsplatsen, och 4) att stimulera och vécka tankar
till ytterligare undervisningsperspektiv.
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Svaret speglar paA manga sett den praktiknira tolkningsram som rektorn har
rent allmént. Utifran hur rektor och kollegium forstar sitt arbete finns det inget
uppenbart problem — den diagnostiska inramningen for frigan beskrivs bast som
ett fall av juridifiering. Det normativa vérdet géllande jimstilldhet skyms av att
rektorn tvingas arbeta med fragan pa ett sétt som krockar med en individuell
tolkning av hur rektorsuppdraget bor utforas. Gjorda insatser gillande
jamstélldhet bor dérfor i forsta hand beddmas som performativa — initiativet
eller problemformuleringen kommer inte frdn ndgon i kollegiet utan forstds som
ett externt krav som méste motas.

8.2.4. Ledarskap och policyinterna spidnningar
Likvirdiga mdl

Gillande spanningen mellan lokala utvecklingsmil och nationella
utbildningsmal &r det tydligt att de lokala utvecklingsmalen kommer i
forgrunden for hur rektorn forstdr och driver skolans systematiska
kvalitetsarbete. Orsaksforklaringarna 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 &r rektorns utbildningsbakgrund. Rektorn
beskriver sig som en humanist och talar om att arbetet pa skolan ska verka for
att skapa kallkritiska demokratiska medborgare. Trots detta kommer rektorn
inte att 1 ndgon storre utstrackning anvinda overgripande laroplansmal for att
utforma skolans kvalitetsarbete. Géillande utbildningsmal &dr elevernas framtida
anstédllningsbarhet som yrkeschaufforer Overordnat i vad som faktiskt
prioriteras i det systematiska kvalitetsarbetet. Det &r ocksé fordonsprogrammets
examensmal snarare dn viardegrundsdelen som visar sig i de mal som sétts for
verksamheten (dessa visar sig bland annat i det &mnesovergripande samarbetet
men ocksa i de verksamhetsmal som satts upp).

Det vore dock fel att pdstd att nationella utbildningsmal géllande exempelvis
skolans demokratiuppdrag och likvérdighet &r franvarande i skolans arbete. Mer
rittvist dr att beskriva dessa diskurser som omdefinierade inom ramen for det
lokala meningssystem som skapats pa skolan. Fradgan om likvardighet forstés i
det aktuella fallet i forsta hand inte som en diskurs om ett likvardigt nationellt
utbildningssystem eller jamforelser mellan elever i skolan, utan istillet om att
ta hand om en tdmligen homogen elevgrupp som redan upplever sig som
marginaliserade av utbildningssystemet. For att uppnd detta véljer rektorn att
anvinda sina diskursiva forgrundsférmégor att definiera arbetets normativa

126



aspekt utifrén det fordonstekniska. For att ge elevgruppen en ny identitet blir
det centrala att podngtera det specifikt yrkesméssiga och behandla eleverna som
blivande kollegor snarare an att analysera ojadmlikheter pad systemniva.
Samhéllets ordttvisor géillande utbildning dr uppenbar for envar pa skolan. Att
arbeta efter SALSA-vérden och dylikt &r i det aktuella fallet att analysera det
uppenbara. Utifran en sddan vardering kommer vikten av de lokala malen ocksé
som en logisk f6ljd eftersom det dr genom arbetet med dessa som skolan skapar
mdjligheter for eleverna att fa en utbildning som hjélper dem att bli fungerande
samhillsmedborgare.

Resultatkontroll kontra professionstillit

En bidragande faktor till att resultatorientering kommer att spela en
tillbakaskjuten roll i rektorns ledarskap forklaras delvis av en avsaknad av ett
externt resultattryck. Huvudmans forvéntansstyrning géllande soksiffror utgor
en form av resultatorienterad patryckning, men eftersom maélet for denna
forvintansstyrning  6ver  tid  kommit  att  uppfyllas = kommer
forvantansstyrningens roll for formandet av skolans arbete ocksa att avta. (Som
redogjorts tidigare spelade resultat géllande soktryck initialt en viktig roll for
skolans kvalitetsarbete.) En viktig bakgrundsfaktor i detta sammanhang ar
ocksa att betygsnitten i sig inte utgor en viktig konkurrensfordel gentemot andra
skolaktorer. For ett praktiskt program, dr ett viktigt mal for undervisningen &r
framtida anstdllning snarare &n ett meritvirde for en hogskoleutbildning,
kommer frigan om betygssnitt efter gymnasiet att spela en mindre betydelsefull
roll. Féregaende innebér att skolmarknaden inte kommer att fungera som ett
externt tryck som driver rektorns ledarskap mot resultatkontroll.

Resultatfragan kommer istillet att primért handla om den utvirdering som
gors av undervisningen. (Hur ménga som tar studenten &r naturligtvis ocksa
relevant for alla pa skolan. Detta intresse dr dock drivet av ett internt intresse
snarare an ett skolmarknadsmaissigt.) Gillande utvérderingspraktiker anvinder
skolan typiska kursutvirderingsmallar. Det &r dock tydligt att innebdrden av
dessa medieras av de normativa idéer om undervisning och skola som
personalen har. Bade rektorn och lararen i fordonskunskap anser att det &r
diskussioner med eleverna som utgdr det bésta séttet att utvirdera skolans
arbete. Detta synsétt avgor hur resultatfragan forstas. Det dr de koordinerande
diskurserna om givande undervisning mellan rektor, larare och elever som styr
vad som rdknas som ett signifikant resultat. I denna process spelar den
kvantitativa resultatanalys, som ska goras i det systematiska kvalitetsarbetet, en
mindre betydelsefull roll.
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Distribuerat ledarskap

Att skapa en form for det systematiska kvalitetsarbetet innebér i skolans fall
att en mer managementinriktad form av mal- och resultatstyrning for skolans
organisation och arbete skapas. Detta kommer ocksd initialt att forma rektorns
ledarskap i en liknande riktning sa att ldrarnas arbete ska ledas av de process-
och utvérderingsidéer som finns i inbyggda i kvalitetsarbetet. Motstandet fran
lararna, saval som de lokala normerna om vikten av att diskutera och att rektorn
sjdlv &r ute i verksamheten, gor dock denna mer managementinriktade
ledarskapsstil ohéllbar. Rektorn kommer dérfor att atergé till det distribuerade
ledarskapet som bade tydligare 6verensstimmer med hans egna vérderingar och
hur arbetet dr organiserat pé skolan.

8.2.5. Sammanfattning/utfall

Resultatansvar Ett informellt kvalitetssystem dér processer
och utvérdering sker genom dialoger mellan
huvudman, rektor, ldrare och elever

Ledarskap Distribuerat ledarskap

Den genomforda ldroplanen | Kvalitetsarbetet har en timligen Oppen
utformning som d& kollegiet onskar kan
knytas till undervisning
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8.3.1. Kommunskolan och det fragmenterade
kvalitetssystemet

Huvudman for skolan dr kommunal. Kommunen driver flera férskolor och
grundskolor men har endast en gymnasieskola. Skolan &r centralt beldgen i en
medelstor svensk stad. Skolan erbjuder i forsta hand teoretiska utbildningar som
naturvetenskapligt och samhillsvetenskapligt program men har &dven mer
praktiskinriktade linjer som handelsprogrammet. Sammanlagt har skolan cirka
400 elever

Verksamhetschef: Hade vid studiens paborjande precis borjat sin tjanst. Har
tidigare arbetat som rektor och har sedan jobbat med kvalitetsfragor i en storre
kommun. Eftersom verksamhetschefen &r drivande i flera av de fragor som é&r
relevanta for skolans kvalitetsarbete intervjuades denne tvd ganger snarare 4n
en gang.

Rektorerna: Skolan har tva rektorer som delar pa ansvaret for skolans olika
program. (Analysen kommer av avgransningsskél att fokusera pd den kvinnliga
rektorn som har ansvar for tre av skolans program.) Rektorn har med korta
avbrott arbetat pa skolan i néstan 20 &r; forst som ldrare sedan som rektor.

Arbetslagsledarna:  Arbetslagsledarna  for teknik-, samhills- och
naturvetenskapliga programmet intervjuades om skolans kvalitetsarbete.

Till insamlade dokument horde i forsta hand de kvalitetsrapporter som skolan
producerat 6ver fyra ar. Andra insamlade dokument gillde information fran
utbildningsforvaltningen om den kommunala organisationen av skolan och
aven ett dokument gillande det projekt om undervisningsutveckling som skolan
startat.
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8.3.2. Rektorn i organisationen

Ansvarsfordelning och styrning

I centrum for styrningen av kommunens skolor finns fyra overgripande
nidmndmal vilka schematiskt kan beskrivas som foljer:

e Framgéngsrik undervisning med fokus pad hdjande av elevernas
resultat.

e Larmiljoer med engagerade skickliga och delaktiga pedagoger bedriver
undervisning med syfte att lyfta barns och elevers resultat.

e Forskolor och skolor med hog grad av professionalism och dir barn
och elevers bésta ér i fokus.

e Barn och elever har inflytande i sina larprocesser och kan fatta beslut
om sin egen framtid samt &r trygga och fria frén mobbning.

De fyra nimndmaélen bryts sedan ner i 20 underrubriker som preciserar hur
dessa Overgripande mal ska forstds. Hur mélen har behandlats i rapportmallen
skiljer sig over tid. I kvalitetsrapporterna for aren 2018 till 2020 har relevanta
virden konkretiserats kvantitativt genom verktyget Qualis vilket forsvunnit i de
senare rapportformerna (kvalitetsrapportens forandring kommer att presenterats
langre fram). I senare redovisningsmall kommer antal mal att minskas samtidigt
som verktyget Qualis slutar anvindas (vilket visar sig i kvalitetsrapporterna for
aren 2020-2022). Forhallandet mellan ndmndmal, specificerade méal och det
skolan gor dr dock komplext i det att det inte 4r uppenbart hur de mer
specificerade malen relaterar till nimndmaélen (ett exempel pé detta kommer att
ges lidngre fram i samband med skolans jadmstilldhetsarbete).

Géllande mélens forverkligande i verksamheten har skolan en tradition av en
ansvarsfordelning dér arbetslagen varit den drivande kraften bakom skolans
kvalitetsarbete. Innehallet i kvalitetsrapporter sdvdl som intervjuerna med
arbetslagsldrarna visar att lararlagen haft ett visst tolkningsutrymme i hur de
viljer att genomfora kvalitetsarbetet med tillhdrande mél. Aven om mélen som
styr arbetet skapat en viss enhetlighet 4r det tydligt att dessa tolkas olika i
arbetslagen till stor del beroende av de skillnader som finns mellan elevgrupper
pa skolan. Tolkningen av virdet for studiero och vilka insatser som ska séttas
in blir exempelvis olika mellan naturvetenskapliga programmen och
handelsprogrammet eftersom studieron inte upplevs som problematisk pa det
naturvetenskapliga programmet.

Den nytilltrddda verksamhetschefen menar att ansvarsdelegeringen till

arbetslagen lett till ett alltfor decentraliserat system som ocksa inneburit en hog
arbetsborda for ldararlagen. Verksamhetschefen menar att klagomal fran
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arbetslagsledare och papekanden om att rektorns roll blivit nagot diffus frén
personer hdgre upp i den kommunala organisationen, har gjort att hon har tagit
beslutet att fora Over en storre del av ansvaret for det systematiska
kvalitetsarbetet till rektorerna. Verksamhetschefen kommenterar det pa foljande
vis:

Dd jag tyckte att jag fick det fran tva hall att arbetslagen tyckte
att dom tog vdldigt stort ansvar [ohOrbart] tyckte att rektorerna
och ledningen var osynliga. Sa den fick jag fran tvd hall déirfor
kénde jag att jag fick, redan forsta gdangen hade jag bara jobbat i
ndgra mdnader, men redan forsta gdngen, fick jag gd in och styra
dar.

Studien sker saledes under en tidsperiod da ansvars- och arbetsfordelning ar
i fordndring. Om verksamhetschef och forvaltning ar kritiska till att s& mycket
av ansvaret lagts pé arbetslagen ter sig detta mindre problematiskt for rektorn
som under intervjuerna pa flera olika sitt podngterar att mélens forverkligande
pa skolan sker genom ldrarnas arbete. Vid fragor om vad de preciserade malen
betyder, och vad som gjorts, ger rektorn exempel pa vad lararna gjort snarare
an hur hon valt att styra arbetet. Anledningen till att rektorn inte styr lararlagens
arbete mer direkt ter sig bero primirt tvé faktorer. Den ar forsta dr att rektorn
uppfattar malen som tdmligen breda och att uttolkningen av dem varierar
beroende pa var i organisationen befinner sig. Rektorn sdger f6ljande om malen:

Jamen dom dr ju jag tycker ju att dom dr ju skrivna pd ett sant sdtt
sa att det dr ju inte ndn som sdger att alla ldrare ska liksom ha
den hir boken och sd ska man gora sd mdnga sidor i den veckan
och sd. Utan det dr ju dndd, det dr ett mdl som beroende pa var
man dr ndnstans, vilken niva man dr pd.

Den andra faktorn &r att arbetet med ndmndmal, specificerade mal och
indikatorer enligt rektorn dr komplext, i och med det som leder till att vissa
resultat, dr beroende av sddant som hon inte kan styra. Rektorn sdger foljande
om de centrala indikatorerna betyg, nirvaro och studiero:

Mm alltsa det dr ju lite svart, betygen dr ju betygen. Néirvaron ...
det man kan ju, det dr ju ocksd svdart. Man kan ju inte ta
medelvirde for det beror ju pd vad man har for elever, visst
[ohdrbart] det dir elever som kanske aldrig har gdtt i skolan. Dom
kommer vi inte vinda pd direkt. Och andra dr sd far man elever
som sitter kvar hdr till klockan sex som tycker det dr kul att vara
i skolan. Och studieron den dr ju sd olika hur man upplever den.
Vissa tycker ju studiero dr ndr man far lov att sitta var man vill
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och man gdr frdan det ena till det andra. Och andra vill ha
kndipptyst. Sd att det, det dr vdl tre indikatorer som jag tycker dndd
finns i skolan och som borde vara lditta att mdta men det dr ju
mdnga saker som pdaverkar.

Sammantaget ger ndmndmalen, underrubriker och indikatorer en viss
normativ styrning av det arbete som ska genomftras, samtidigt som de av
rektorn uppfattas som diffusa och svéra att anvénda for att styra arbetet.

Ndtverk, organisatoriska rutiner och verktyg

Av sirskild relevans gillande den kommunala organisationen dr att den
studerade skolan utgdr den enda gymnasieskolan som kommunen driver.
Jamfort med verksamhetscheferna for forskolor och grundskolor (som har flera
skolor under sitt ansvar) har verksamhetschefen for gymnasieskolan endast en
skola, vilket gor att verksamhetschefens uppdrag knyts sdrskilt tydligt till
skolan. Tidigare har detta gjort att verksamhetschefen (denna position kallades
tidigare gymnasiechef) kommit att bli en del av den lokala skolenheten snarare
an en del av forvaltningen. Den nytilltrddda verksamhetschefen beskriver det
som att foregdende situation ledde till ett glapp gentemot
utbildningsforvaltningen och att hennes uppgift ar att tydligare vara narvarande
pa forvaltningsnivd. Verksamhetschefen beskriver det hela som en
overgangsprocess som innebér att hon i ett forsta skede fatt styra rektorernas
arbete. Hon beskriver det som att: ”Jag har ju gétt in och lett vissa processer dér
normalt en verksamhetschef inte gor det utan det gor rektor.”

Den tydligaste ldnken mellan skola och utbildningsndmnd utgérs av den
arliga kvalitetsrapporten. Tidigare mall har haft en femdelad struktur:
organisation, mal och utvecklingsomraden, resultat kopplade till kunskaps- och
viardegrundsomradet, analys av kunskapsomrédet och virdegrundsuppdraget
och prioriterade utvecklingsomraden. Den senare mallen som utarbetats utgér
fran kategorierna systematiskt kwvalitetsarbete, organisation, mal och
utvecklingsomrdden,  analyser  samt  slutsatser = och  prioriterade
utvecklingsomriden for kommande 14sér. Den nyskapade mallen representerar
ett led i att skapa en form for skolans utvecklingsarbete som tydligare
representerar skolans arbete som helhet.

For att skapa en samsyn inom den kommunala organisationen géllande de
mal som faststillts har kommunen tidigare haft utbildningsdagar som stréckt sig
over langre tidsperioder med externa foreldsare och forum for diskussion.
Rektorn beskriver arbetet med malen under dessa utbildningsdagar pa f6ljande
vis:
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Det blir liksom man tycker sjdlv hur ska vi kunna diskutera dom
héir mdlen sa mdanga ganger, men hela tiden, men varje gang man
trdffas sd hinder ndnting. Och sa har man jobbat, arbetat lite pd
skolorna mellan och sd har man pdverkats av det som hdnt ddir
och sd. Sa den samsynen tycker jag har varit vildigt bra.

En forandring har dock skett. Rektorn fortsitter.

Sen har det blivit lite sdmre dom hdr sista dren och jag vet inte
om det beror pd corona eller om det beror pad att vi har rdtt mycket
nya chefer i kommunen nu.

Utover att fordndringen fordndrar de sociala relationerna sd innebdr
fordndringen ocksa att den politiska styrningen av skolan blir tydligare.

Sa politikerna ja dom dr ju mycket nere och ror runt och kommer
med kommentarer och sd hdr. Och sen har vi ju dd
forvaltningschefen, utbildningsférvaltningschefen som dr ny. Och
han har vdl han dr sd ny, sd jag vet inte riktigt hur han tdnker.
Men den som vi hade innan forsékte, vad ska vi sdga, forsokte att
ta politikerna pa ett sant sdtt som att dom inte var nere och rorde
for mycket i syltburkarna, utan att dom att liksom fick prata av sig
pd ndtt vis och sd sdllade forvaltningschefen lite grann.

Den sammantagna bilden é&r att skolan &r i en situation ddr huvudman, delvis
pa grund av ny personal i organisationen har beslutat sig for att skapa en
tydligare administrativ och politisk styrning av skolan. Utifrdn detta kommer
det an pa verksamhetschefen att balansera det krav som kommer fran politikerna
med vad som dr praktiskt mojligt pa skolan. Rektorns uppgift och ansvar ér i sig
inte klar under studiens genomfdrande. Den sammantagna bilden av
kvalitetssystemet &r att det under studiens genomfort &r tdmligen fragmenterat
géllande ansvarsfordelning och det kognitiva innehéllet om vad som ska goras.

Skolans position pa skolmarknaden

Den kommunala skolan &r hart konkurrensutsatt frén skolor i den storre
grannkommunen. Vid studiens genomforande hade den kommunala skolan for
forsta gdngen pa sex ar vént en trend av farre sdokande. Den anstringda
ekonomiska situationen blir tydlig i det uppdrag som verksamhetschefen far av
nimnden. Det finns ett uttalat behov av att leverera bade géllande den
information som ges till ndmnden och skolans resultat i allménhet.
Verksamhetschefen beskriver det externa trycket som “nu ska du gasa, sldng ut
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det gamla, in med det nya”. Géllande normativa véarden for sitt uppdrag sa
menar verksamhetschefen att hon vanligen vill arbeta 1&ngsiktigt. Hon beskriver
vikten av historisk kontinuitet och att det 4r centralt att hennes egen insats inte
bryter denna. Utifrén den situation som hon kommit i &r detta mer langsiktiga
arbete inte en mojlig strategi. Den ekonomiska situationen gor att
verksamhetschefen tvingas driva en dvergéngsprocess fran “driftsorienterad
organisation till en mer utvecklingsorienterad organisation” pé ett mer markerat
sitt 4n hon egentligen Onskat, vilket ocksa far konsekvenser for hur det
systematiska kvalitetsarbetet struktureras.

Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet

Genom att rektorn, med ett kort avbrott for en rektorstjanst pa en grundskola,
har varit med sedan skolans grundande har denne en lang historia inom
organisationen. Rektorn menar att de gemensamma fortbildningsdagar och
projekt som kommunen drivit, har kommit att stirka hennes forstaelse av sitt
uppdrag och gjort henne till en mer kompetent chef. Rektorn menar dock att
denna kénsla av samspel mellan den politiska arenan och skolan har forédndrats
pé grund av personalfordndringar.

Bade utbildningschef och grundskolechef och
[verksamhetschefens namn borttaget] #idnst dr ju inte heller
likadan som var gamla gymnasiechefstjcnst. Men det kinns som
att dom dndd, dom pd sin niva har ett storre utbyte varandra sa
det kanske spiller over pad oss om ett halvdr.

Rektorn ar tydlig med att det finns positiva aspekter med omorganiseringen
1 det att det blir littare for aktdrer pa forvaltningsniva att arbeta med mal fran
forskola till gymnasiet. For hennes egen del innebér dock dessa fordndringar
framst mer att gora. Hon uttrycker det som att: "Men for min del blir det ju har
det inneburit mer arbete och mer arbetsuppgifter sé klart. Men jag hittar snart
min eh min form hir.” Overlag ter sig manga av rektorns utsagor som timligen
typiska for organisatorisk sensemaking i det att det handlar om att hitta konkreta
handlingar som kan hjédlpa &terskapa den identitet som hotas av externa
forvéntningar.

Sammanfattning

De viktigaste faktorerna for att forsta rektorns hantering av det systematiska
kvalitetsarbetet &r tre. Det forsta ar att det i organisationen tidigare existerat en
ansvarsfordelning dir arbetslagens tolkning av kvalitetsarbetet varit
6verordnad. Det andra dr att malen som styr kvalitetsarbetet ter sig breda och
svéra att arbeta med pé ett direkt vis eftersom betydelsen av malen blir olika
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beroende pa arbetslag och programinriktning samtidigt som resultaten styrs av
faktorer som ligger bortom hennes kontroll. Det tredje &r att
personalfordandringar och omorganisation inneburit ett tydligare krav pé att
rektorn ska styra och analysera skolans arbete.

8.3.2. Problemformulering och problemldsning

Studiero

Fragan om studiero dr ndgot som kommer i fokus for skolans kvalitetsarbete
i och med Skolinspektionens besok 2019. I tidigare kvalitetsrapporter behandlas
fragan relativt kortfattat i samband med att tva av lararlagen beskriver sitt
utvecklingsarbete — frégan &r dock inte ett prioriterat omrade utan nagot som
kommer upp da andra aspekter beskrivs mer utforligt. Rektorn beskriver det pa
foljande vis:

For vi har dnda relativt bra studiero hdr, men Skolinspektionen
var med om en ja ett par lektioner. Ddr det var vil en hel del
eleverna liksom kom och gick och det storde en del. Och ddrfor
tyckte dom att vi skulle titta pa studiero. Och det tyckte vi ocksd
var bra fran skolledningen. Och ja och dd bestimde vi ju det. Och
det var vdl flera ldrare ddr som kanske tyckte jamen studieron dr
vdl inga problem, medan andra sa att ja vi tycker ocksa att det dr
problem. Ja va bra att vi sdtter ner foten. Fér da blir det en mer
diskussion. Och dd blir det gemensamt och dda blir det mer synligt
for eleverna dn att det bara dr ndgon enstaka som tycker att dom
har en jobbig klass och bara jobbar med den da.

Aven om rektorn bekriftar vikten av att arbeta med frigan om studiero
uppvisar hon en viss skepticism géllande Skolinspektionens observationer som
foranleder att frigan behdver behandlas inom ramen for kvalitetsarbetet:

E: Det [det som Skolinspektionen beskrev] dr ju inte sd
Jdtterepresentativt for skolan.

R: Nej. Nej, det dr det ju inte. For gar man alltsd vi kan ju ta NA
till exempel det dr ju ddr dr ju aldrig stokigt pa dom lektionerna
utan det dr vildigt bra studiero. Men ddr dr ju eleverna ocksd mer
studiemotiverade dom kanske liksom har lite mer fokus for dom
vet vad dom vill. Och tittar man pd ja elarna vet ju liksom ocksd
var dom dr pd vdg nanstans men handelsprogrammet som dr ett
yrkesprogram ja dom vet att dom ska ut i handeln, men dom
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kanske inte dr riktigt motiverade till det. Och da dr det ocksd lite
spring och komma sent och inte haft med sig bocker och sddana
storgrejer. Det dr ju aldrig, det dr ju inte studiero pd det viset att
det dr stokigt och slagsmdl pa lektionerna utan det dr ju liksom
det dr ju att dom inte har med sig grejer. Och det dad ndr ldraren
dad far papeka det sda gar det fem tio minuter och sd vidare. Det dr
Jju den studieron som dr ... och dven mobiltelefoner sdklart.

Kritiken fran Skolinspektionen beskrivs i kvalitetsrapporten fran 2020-2021
utifrdn att det saknas en strategi for studiero och att rektor behdver skapa
gemensamma Overenskomna forhéllningsitt och agerande for att stirka
studieron och se Over hur lidrarna arbetar med fragan och se till att eleverna ar
en del av diskussionen. Den diagnostiska delen av problemformuleringen
beskrivs séledes i generella termer medan den prognostiska aspekten tydligt
knyts till rektorernas uppgift. Utover rektorernas insatser kommer arbetet i
slutdndan att fokuseras kring mobil- och datoranvindning, stodjande strukturer
och lektionsplanering.

Genomforandet, bade gillande rektorernas dialoger och uppféljning och
arbetslagens arbete, ter sig dock ha en marginell effekt pa problemet i fraga.
Jamfors enkitsvaren gillande studiero pa samhéllsprogrammen och
naturprogrammen ar dessa i princip identiska (NA: dver 90 % respektive 89 %
och for SA 71 % respektive 71 %).

I sin beskrivning géllande arbetet med studiero fokuserar arbetslagsledarna
péa SA pa kravet géllande mobilfria lektioner och beskriver det som en opraktisk
16sning; det hindrar elever som glomt sin dator att alls kunna hidnga med
samtidigt som det krdver en massa extra tid av undervisning att reglerna
efterfoljs. Atgirden beskrivs av SA-arbetsledarna som: “det r iterigen ett sént
beslut som tagits dver vara huvuden och som vi inte riktigt landat i”” vilket ocksa
gjort att frigan darfor inte blivit prioriterad och att det darfor inte skett ndgon
storre fordndring vare sig géillande mobiltelefoner eller studiero. (Vilket
bekriftas av enkétsvaren som kommer en tid efter att intervjun genomforts.)
Foretradaren for NA-arbetslaget menar att frigan om studiero och
mobiltelefoner varit 14gprioriterat eftersom det inte dr problem hos dem, och
beskriver frdgan som att det &r olika, i olika fragor pa programmen”.

Rektorns svar pd fridgan angdende rektorernas roll i arbetet dr en slags
kompromiss som bade soker sitta en allmin regel men som samtidigt tar hdnsyn

till det lararna sagt géllande fragan.

Ja. Ja a da ndr det gdller till exempel mobiltelefonerna ja da dr
det ju vi i skolledningen som sdger att nu ska vi ha mobilfiia
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lektioner. Men vi forstar ju att man kanske behover ha
mobiltelefonen for att det dr ndn app som man ska anvinda. Men
att det da dr ldrarna som bestimmer ndr mobilerna ska upp och
sd, dr det dd vi som sdger att for att underldtta det hdr arbetet sd
képer vi in sana hdr mobilhotell eller lador som dom kan sdtta
dom i. Sa ddr dr vi ju inne och styr och stdller.

Jdamstdlldhetsarbete

En av Skolinspektionen granskningar leder skolan till att driva ett
utvecklingsarbete géllande jamstilldhet. I kvalitetsrapporten fran 2020-2021
formuleras det som att inspektionen synliggdr behovet av ett mer strategiskt
jémstélldhetsarbete fran rektorns sida gédllande ldrarnas samsyn och
forhéllningssétt samt hur ldrarna foljer upp detta arbete.'%

Den analys som gors i kvalitetsrapporten fran 2020-2021 véljer att beskriva
frigan om skillnader mellan koénen utifrén betygsresultat och de data som
presenteras och analyseras i rapporten fokuserar pa skillnader mellan olika
betygssteg. Detta gors tva ganger under tva olika nimndmal — vilket utgor ett
exempel pé att forhallandet mellan ndmndmal och vilka avgrdnsade mal som
sitts dr ndgot oklar. Som forklaringsmodeller anvénds referenser till
hjérnforskning (tjejernas hjdrnor mognar snabbare) och att det inom de
praktiska programmen bland eleverna finns en ldgre ambitionsniva vilket
forklarar de lagre resultaten. Kvalitetsrapporten beskriver insatser om att
rektorerna leder en jamstilldhetsgrupp med lidrare med uppgéngspunkt i
jamstélldhetsteman i olika kurser och under mentorstid.

Rektorn har, pd grund av att tid forflutit sedan inspektionen gjordes, svért att
minnas detaljerna om varfor Skolinspektionens kritik géllande jamstélldhet, i
rapporten, fokuseras kring betygsresultat. Det hon minns &r snarare att
Skolinspektionens kommentarer géllde att det fanns skillnader i bemétande fran
larare vid brak beroende pa om eleven var tjej eller kille. Géllande gjorda
insatser séger hon f6ljande:

Nd vad gjorde vi, alltsd vi pratade mycket om det i arbetslagen
och i alla fall pa SA att ddr delade lirarna upp sig i par om vi
sdger sd och gick och tittade pa varandras lektioner med just den
fragan hur bemoter man eller vad sdger man till en kille och vad
sdger man till en tjej. Men detta dr ju sd ldnge sen nu. Jag kommer
Jju thag att vi gjorde sa pd SA men jag kommer inte ihdg om vi
gjorde det pd NA. Sd att det var ju ocksd dad efter

19 Givet att denna kvalitetsrapport skrivs tillsammans av rektorerna och verksamhetschefen uppstar
fragan vem som ansag att fokus 1ag pa rektorernas insatser.
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Skolinspektionens inspektion som vi hade fokus pd det. Och sen
och sen har vi ju dnda da fortsatt med det arbetet. Men inte just
kanske med bemédtande men utan att det har halkat in mer pd
resultaten ... mellan konen.

Den bild som férmedlas i intervjuerna med arbetslagsledarna géllande gjorda
insatser Overensstimmer med det rektorn sdger. En faktor som underldttat
arbetet dr att det p4 SA-programmet funnits en ldrare med sérskild expertis
géllande genusfragor. Utdver att detta gjort arbetet mer relevant for personerna
inom arbetslaget har denna kunskap anvints av de andra programmen och
bidragit till att frdgan kommit att behandlas pa ett liknande vis. Vissa
nyansskillnader mellan programmen finns dock — arbetslagsldraren for
teknikprogrammet, ett program med en tydlig majoritet av manliga elever, tar
upp fragan om skojbrak som en viktig del i jamstdlldhetsarbetet vilket inte
ndmns av de andra arbetslagsldrarna.

Vid en jaimforelse av det som stér i kvalitetsrapporterna och det ségs under
intervjuerna har inramningen av frdgan blivit mer resultatorienterad i
kvalitetsrapporten (betygsskillnader redovisas och diskuteras tvad génger)
medan inramningen av jamstilldhet i ldrarnas fall mer handlat om genus och
gruppidentitet. Det dr ocksa det senare som fungerat som utgangspunkt for vad
som gjorts (diskussioner under mentorstid med mera). Innehallet i
kvalitetsrapporten ter sig performativ i det att kopplingen mellan de resultat som
redovisas ér timligen 16skopplade fran det som faktiskt gjordes. Intrycket &r att
mallen 1 sig krdver kvantitativa data och det &r detta som redovisas trots att
fragan hur den hanterats av lararlagen och hur kritiken fran Skolinspektionen
formulerats ar bredare.

En ny kvalitetsrapport

Utformningen av den nya kvalitetsrapporten exemplifierar hur férdndringar
gillande ansvarsfordelning och organisation visar sig i det systematiska
kvalitetsarbetet. En Overgripande problematik som finns &r att tidigare
utformning, dér arbetslagen separat redovisat sitt kvalitetsarbete, blir 1dnga!!”
och svarlésta i det att det blir otydligt hur skolans arbete som helhet fortskridit
(snarare dn vad de olika arbetslagen gjort).!!! Nar verksamhetschefen tilltrader
har arbetet med att ta fram en ny mall kommit en bra bit pé vigen. P4 frigan om
hur den nya mallen tillkommit svarar verksamhetschefen foljande:

10 De tva rapporterna fran 2018-2020 &4r 53 respektive 66 sidor langa medan de rapporter som skrivs
efter mallens forandring ar 16 respektive 13 sidor ldnga.

" Verksamhetschefen tilligger att detta sitt att redovisa ocksd blir utelimnande i det att det vicker
fragor om varfor arbetslagen skriver olika mycket och prioriterar olika.
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Man kan sdga sa hdr att det dr vi som har skapat den. Men
eftersom jag borjade i januari sd fanns det en mall som var ndstan
fardig sd kunde jag paverka den i smd delar, sd att jag har, jag
ville till exempel ... jag har pdverkat att den sista delen som
handlar om framadtblickande, den dr holistiskt beskriven. Den dr
inte skriven utifran ndmndsmdlen, for jag menar att det dr svdrt.
Det dr svdrt att se en verksamhet uppdelad i ndmndsmdl.

Verksamhetschefens utsaga visar hur inramningen ser ut frén ett
ndmndperspektiv (fokus pd mélstyrning) och att detta inte ar identiskt med
hennes eget perspektiv pd skolutveckling. Overlag r verksamhetschefens
synsitt att politikerna dr 6verambitiésa med hur manga fragor skolan ska arbeta
med. Verksamhetschefen menar att de fragor som prioriteras av politikerna (hér
nidmns trafik, HBTQ-fragor, samlevnad, droger med mera) &r relevanta och bra
1 sig, men att det, utifran att lirarna maste arbeta med sitt kirnuppdrag som é&r
undervisning, blir svart att driva alltfor ménga utvecklingsprojekt samtidigt.
Verksamhetschefen vill darfor begrdnsa hur ménga mal och aspekter som
skolan ska arbeta med.

I slutindan kommer mallen som tas fram bli en kompromiss mellan
verksamhetschefens syn pd organisatorisk utveckling (holistiskt perspektiv),
vad som é&r praktiskt genomforbart (antal aspekter som ska analyseras och
rapporteras) och ndmndens perspektiv (antal mal). Verksamhetschefen sédger:
”jag tycker den mallen i Stratsys som rapporten skrivs utifrén, den tycker jag ér
ratt s& okej. Det dr inte for mycket, framfor allt nu nér vi fick skriva holistiskt
pa slutet sa tycker jag den funkar vil.”

Gillande processen att arbeta med att sammanstélla resultaten och sjélva
rapportskrivandet enligt mallen maste verksamhetschefen aterigen navigera
mellan intressen fran fyra olika arenor/aktorer (nimnden, hennes egen position,
rektorerna och ldrarna). Vad det géller ldrarnas perspektiv tar hon fasta pa att
lararna varit missndjda med hur mycket tid som arbetet med att skriva
arbetslagens del av kvalitetsrapporten tagit. Slutsatsen som verksamhetschefen
drar &r att merparten av arbetet med att skriva kvalitetsrapporten bor foras dver
till rektorerna. Anledningen &r att detta &r fdrgat av hur hon ser pa hur
kvalitetsarbetet beskrivs i skollagen och ldrarnas situation — det &r helt enkelt
rektorns uppgift att skriva kvalitetsrapporten och gora det analytiska arbetet.
Vad det giller ldrarnas insatser bor dessa vara fokuserade pa att realisera
kvalitetsarbetet snarare dn att dokumentera det.

Verksamhetschefen for en dialog med rektorerna om den foréndrade

arbetsfordelningen géllande att sammanstélla kvalitetsrapporten. Syftet ar hér
en slags koordinerande diskurs med syfte att dvertyga rektorerna om att det nya
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arbetssittet dr av godo. Dessa dialoger leder dock inte till den samsyn som
verksamhetschefen efterstrévat och rektorerna forblir skeptiska géllande varfor
verksamhetschefen vill fora over uppgiften pd dem. Som en pragmatisk
kompromiss véljer verksamhetschefen att tillsammans med rektorerna skriva
den forsta kvalitetsrapporten som kommer till stand efter att den nya mallen
kommit att gélla. Mélséttningen dr dock att rektorerna ska gora detta arbete mer
sjdlvstindigt langre fram vilket ocksa sker och visar sig i rapportmallen som
skrivs néra i tiden for studiens avslutande.

Det &r dock tydligt att rektorernas skepsis gillande rapportskrivandet
kvarstér dven efter det gemensamma skrivandet. Vid frdgor om utfallet av det
forsta forsoket att skriva kvalitetsrapporten betonar verksamhetschefen att
lararna &r ndjda med att processen att skriva kvalitetsrapporten blivit kortare
medan rektorn betonar att lirarna inte kinner igen vad de skrivit i den
kvalitetsrapport som produceras for dret 2020-2021.112

Under den avslutande intervjun fragas rektorn om hur arbetet med att mer
sjalvstindigt skriva kvalitetsrapporten fortskrider beskriver rektorn arbetet som
”frustrerande” och att hon: "Forsoker fa in det pa rétt plats i kvalitetsrapporten.
Och dér ar det véldigt rorigt.” Orsakerna beskrivs som att: ”Det tror jag beror
pa systemet [Stratsys].” Géllande sjdlva innehéllet har rektorn svért att se
resultat som &r sérskilt relevanta for analys. Hon sdger: “Alltsd det som
resultatet, siffrorna dir dr vil, vissa har vil blivit ndgorlunda béttre & andra har
blivit lite simre men det ar ju liksom bara procentenheter som fordndrats.”

Rektorerna sammanstiller rapporten for dren 2021-2022. Jaimfors denna med
versionen som verksamhetschefen hjdlpte till att sammanstélla 4r den senare
ndgot kortare (16 sidor kontra 12 sidor) samtidigt som de analytiska
resonemangen dr mindre utvecklade vilket &r en fingervisning om att rektorerna
fortfarande héller pé att lira sig systemet savil som sjdlva tankeséttet kring det.

Utvecklingsprojekt for undervisning

En dvertygelse hos verksamhetschefen, ssmmankopplad med hennes tidigare
yrkeserfarenhet av att driva undervisningsutveckling inom kommunal
verksambhet, dr att det dr viktigt att skolans utvecklingsarbete fokuseras kring
det som &r skolans kérnverksamhet det vill sdga undervisning. Hon menar att
det inom kommunal skolutveckling inte dr ovanligt att arbetet fokuseras pa

"2 Det kanske tydligaste exemplet pé att rektorerna ser arbetet med att sammanstilla kvalitetsrapporten
som om inte meningsldst, sa dtminstone performativt, ges av den andre rektorn som aterberéttar att han,
i samband med arbetet géllande kvalitetsrapporten 2021-2022, pa ett skdmtsamt sdtt sagt till lirarna att
de borde skicka in foregdende kvalitetsrapport for att se om det skulle gora ndgon skillnad. Till rektorns
forvaning tycker lararna att det dr god idé vilket kanske sdger ndgot om att ldrarna fokuserar pa det
faktum att deras arbetsborda blivit mindre snarare &n innehallet i rapporten i sig.
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annat. Verksamhetschefen véljer darfor att sjosétta ett projekt inriktat pa
undervisningsutveckling. Diskussioner om detta fors med rektorerna, vilka &r
positiva till fragan.

Aven om bakgrunden till projektet pa ett sitt ir sjilvklar, att en skola vill
forbattra sin undervisning torde inte vara sérskilt kontroversiellt, finns det dven
andra bakomliggande faktorer som spelar roll for den inramning projektet far.
Det mer direkt dvergripande problemet som verksamhetschefen sétts att 16sa
vid sitt tilltrddande ar ekonomiskt/skolmarknadsmaéssigt — skolan behdver fa fler
elever som soker. For att lyckas med detta behdver skolan utvecklas (se tidigare
beskrivning av dvergangen fran driftsorienterad till en utvecklingsorienterad
organisation). Projektet med undervisningsutveckling blir saledes en pusselbit i
en skolmarknadsmaéssig problematik d&ven om vikten av projektet mer bestdms
av normativa virden gillande utbildning. Aven om det inom organisationen
funnits en medvetenhet om vikten av att kvalitetsarbetet fokuserar pa utveckling
av undervisning har denna aspekt dver tid kommit att forsvinna fran agendan.
Verksamhetschefen gor efterfridgningar inom organisationen men finner inte
den kompetens som behdvs for att driva projektet och viljer darfor att ta in
extern expertis fran ett universitet. Utover de lektionsobservationer och
lararintervjuer som genomfors av den externa expertisen genomfors dven en
kartldggning (enkdtundersdkning) om hur lérarna ser pa ledarskap, relationer
med mera.

Resultaten fran observationer och diskussioner samstills av den externa
observatdren. Resultaten bekriftar i méngt och mycket den bild, av skolans
larare och deras undervisning, som rektorerna har. Analysen genererar ocksé
fem olika punkter till forslag om hur undervisningen kan forbattras. Dessa ar:

Klargdra syftet med lektionen

Forma undervisningen utifrdn genomtinkta fragestillningar
Aktivera och utmana skolans elever

Vidareutveckla skolans arbete med en undervisning som vilar pa
vetenskaplig grund

5. Att ldrarna besoker varandras lektioner

el s

Utover att projektet &r ténkt att vidareutveckla undervisning fyller projektet
ockséd en sekundér funktion gillande organisatorisk utveckling. Ett problem
som verksamhetschefen identifierat dr att samsynen mellan programmen
behover stirkas.!!'® I samband med arbetet att hantera fempunktsprogrammet
ovan kommer detta att struktureras utifrén en rollfordelning dar rektorer och
forsteldrare far en specifik uppgift samtidigt som larare fran olika program

131 tidigare kvalitetsrapporter star det om ett behov av samsyn mellan lirare inom programmen och
mellan ldrare och annan personal men inte om samsyn mellan programmen.
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arbetar med varandra. Sammantaget har projektet tre funktioner: det forsta
pedagogiskt, det andra skolmarknadsmaéssigt och det tredje organisatoriskt.

Reaktionerna frén rektorn &r att inriktningen for arbetet &r bra i och med att
det fokuserar pa det som é&r skolans kdrnverksamhet, men hon forblir nagot
avvaktande gillande hennes egen roll i arbetet.

[verksamhetschefens namn borttaget] sdger ju det till mig ocksa
att hon hade gdrna sett att jag och [den andra rektorns namn
borttaget| fog en mer framtrdidande roll ddr. For ddr tinker vi ju
att det dr vdra forsteldrare som ska driva det héir. Och ddr dr jag
sjdlv lite osdker pda vad jag vill, just nu dr det vdldigt stort.
Sjalvklart vill man jobba med undervisningen och utveckla den sd
den blir motiverande och intressant, men hur gér man det? Jag
kédnner att ... jag kan inte gd in som en ledare och sdga nu ska vi
kora den hér metoden. Och sa ska alla kora exakt samma.

Precis som i andra fall 4r rektorn tveksam till ett ledarskap som pé ett mer
direkt vis leder lararnas arbete eftersom det finns relevanta skillnader mellan
dmnen, larare och program.

8.3.4. Ledarskap och policyinterna spdnningar
Likvirdiga mdl

Overgangen gillande ansvar och formen for utvecklingsarbete innebir en
fordndring gillande Dbalansen mellan nationella ldroplansmal och
lokala/organisatoriska mél. Den mall for kvalitetsarbete som skolan tidigare har
anvént sig av har rubriker som “resultat kunskaps- och virdegrundsomradet”
och “analys av kunskapsuppdraget och vardegrundsuppdraget”. Dessa har i den
senare mallen fordndrats till en struktur som fokuserar pé de fyra dvergripande
kommunala utvecklingsmalen. Férdndringen handlar inte bara om 6vergripande
rubriker utan dven relevanta detaljer; i den tidigare versionen forekommer
diskussioner om kunskapsbegrepp och kunskapsutveckling vilket inte &r fallet i
de senare rapporterna. Formen for kvalitetsrapporterna representerar olika typer
av logiker dir den forra tydligare representerar den snariga vdg olika
undervisningsrelaterade idéer har genom &versittning och bearbetning utifran
de kommunala mélen, Gverséttningen i arbetslagen och verktyget Qualis. Den
senare mallen representerar tydligare en administrativ logik som sammanfattar
arbetet i en mer Gverskadlig och aggregerad form. Fordndringen innebér en
tydlig skillnad géllande idéinneh&ll. I den senare mallen ligger pa fokus inte pa
laroplansinnehall gillande kunskap och vérdegrund utifrdn den genomforda

142



laroplanen utan pé att skapa en mer avgrinsad mall utifrdén de kommunala
maélen.

Rektorns forstaelse ér tydligt praglad av tidigare ordning och logik utifran
vilken det inte kommer an pé rektorn att pd ett mer entydigt vis definiera
utvecklingsarbetets olika mal. De kommunala malen har sin egen politiska logik
och for rektorn &r det tydligt att malens innehéll och relevans maste
kontextualiseras utifran de behov de olika programmen har. Den nya mallen for
kvalitetsrapporteringen, savidl som det svar som ges av verksamhetschefen,
tycks peka pa att rektorn behdver anpassa sitt ledarskap pa ett sétt som tydligare
leder lérarlagens arbete utifrdn de lokalt satta utvecklingsmalen. Dessa
utvecklingsmél &r inte loskopplade fran det som stdr som centrala
ldroplansidéer!'* men dessa mer dvergripande mél forstds dock inom ramen for
de kommunala mélen vilket visar pa att lokala mal ar styrande for hur rektorn
ska arbeta. Hur rektorn i slutindan kommer att hantera balanseringen mellan
olika aspekter &r vid tiden for studiens avslutande en 6ppen fraga.

Resultatkontroll och professionstillit

Som overgripande ram for frigan &r det relevant att tvd av de fyra
nidmndmalen betonar elevernas resultat som utgdngspunkt for kvalitetsarbetet
medan ett av mélen innehdller delaktighet och inflytande. Utifran foregdende
ter det sig befogat att den 6verordnade idén om kvalitetsarbete fran kommunens
sida &r resultatorienterad. Vid jamforelsen mellan kvalitetsrapporterna fére och
efter de organisatoriska fordndringar som skett, ter sig denna aspekt blivit dn
mer tydlig i den senare mallen genom att denna ar markerat inriktad pa att
redovisa och analysera resultaten.

Rektorns eget stéillningstagande &r, vilket papekats tidigare, att resultaten ar
beroende av olika kontextuella (olika behov pa olika program) och externa
okontrollerbara faktorer (skillnader mellan olika elever och elevkullar) vilket
gor det svart for henne att gora insatser som paverkar resultaten. Denna del har
bade en kognitiv och normativ aspekt. Till det kognitiva hor att det saknas
ledtrddar om hur en sddan resultatanalys ska komma till stand. Till det
normativa hor helt enkelt att rektorn genom sin tid i organisationen socialiserats
in i en forstdelse om vikten av att respektera lararlagens autonomi vilket
problematiserar ett mer resultatorienterat ledarskap. Summa summarum é&r det
en grundldggande overtygelse for rektorn att ldrarnas inflytande &r 6verordnat
resultatstyrning — problemet &r att skolorganisationen foréndrats i en riktning
dér denna ordning inte ldngre géller.

14T mallen for aren 2020-2021 néimns, utdver de projekt som nimns tidigare, &ven extra anpassningar,
digital undervisning, samsyn inom programmen, 6kad delaktighet
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Krackelerat distribuerat ledarskap

Utifrén rektorns beskrivningar om vikten av att diskutera frdgor snarare én
styra dem och ansvarsfordelningen till arbetslagen ter sig det distribuerade
ledarskapet som det som tidigare styrt rektorns tinkande och agerande.
Situationen som rektorn befinner sig i vid studiens genomforande, med en
fordndrad ansvarsfordelning i organisationen géillande rektorns roll, innebér att
tidigare meningsstruktur krackelerat. Det handlar hér handlar snarast om sense
destruction snarare &n sensemaking. Situationen som rektorn befinner sig i
riktar in sig pa att rekonstruera sin egen identitet i relation till de nya
arbetsuppgifter hon har samt att modifiera ledarskapet utifran detta.
Svérigheterna med att lyckas med detta tycks betydande givet ett begrénsat
handlingsutrymme dér rektorn &r tringd mellan sjélvstindiga arbetslag,
Skolinspektionens papekanden och den politiska styrningen. En annan aspekt
ar ett komplext kvalitetssystem, denna aspekt giller bade malen i sig men har
ocksé en teknisk komponent avseende existerande verktyg, utifran vilket det
blir svart for rektorn att formulera en strategi som levererar enligt det system
som finns.

8.3.5. Sammanfattning/utfall

Resultatansvar Ett  fragmenterat  kvalitetssystem  déar
kopplingen mellan huvudman och skola savél
som mellan rektor och arbetslag &r 16s med
avseende pd hur olika aspekter av maél,
redovisningsformer och 16sningar hénger ihop

Ledarskap Distribuerat ledarskap

Den genomforda laroplanen | Kvalitetsarbetets funktion formas av de olika
undervisningsbehov och varierande intressen
for kvalitetsfragor som de olika arbetslagen
har
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8.4.1. Foretagsskolan och det omfattande
kvalitetssystemet

Huvudman for skolan &r ett aktiebolag som driver flera gymnasieskolor i
olika kommuner. Dessa gymnasieskolor har alla en profilering mot
entreprendrskap. Utdver att driva gymnasieskolor har aktiebolaget dven andra
former av utbildningsuppdrag och driver dven ett par grundskolor.

Skolan &r centralt beldgen i en medelstor svensk stad. Skolan erbjuder tre
olika programinriktningar: samhillsvetenskaplig, naturvetenskaplig linje samt
ekonomiprogrammet. Gillande betyg har meritvirdet for antagning till de olika
programmen  varierat  nagot.  Betygsnittet for  ekonomi-  och
samhéllsprogrammet ligger Over det kommunala genomsnittet medan det
nystartade naturvetenskapliga programmet ligger nagot ldgre. Sammanlagt har
skolan cirka 500 elever.

Verksamhetschef: Har tidigare arbetat som rektor i organisationen agerar
numer a styrelsens vignar géllande rektorernas arbete.

Rektorn: Borjade sin karridr som ldrare och har dven erfarenhet som egen
foretagare. Har tidigare arbetat som rektor och bitrddande rektor. Vid studiens
genomforande gjorde hon sitt andra ar pé skolan som rektor.

Bitrddande rektor: Har arbetat som bitrddande rektor pa skolan i fyra ar. Har
innan han borjade arbeta som bitrddande rektor erfarenhet av att arbeta som
gymnasieldrare.

Forsteldrare: Liarare i naturvetenskapliga &mnen. Fick i samband vid
nyanstéllning pé skolan ett forstelararuppdrag géllande det naturvetenskapliga
programmet.

Insamlade dokument var skolans likabehandlingsplan, dess verksamhetsplan,

kalendarium samt den handbok for anstédllda som rektorn skapat. En skarmdump
av de digitala verktyg som organisationen anviander samlades ocksa in.
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8.4.2. Rektorn 1 organisationen

Ansvarsfordelning och styrning

Alla skolor i organisationen arbetar kontinuerligt efter fyra kvalitetsteman
bestdmda av styrelsen. Dessa fyra kvalitetsteman dr foljande:

e  Faktorer for ldrande: En bred kategori som innefattar larmiljoer,
undervisning, tillgdng till elevhélsan, skolmat, bemétande fran
larare. Ett sérskilt prioriterat mal av styrelsen ar trygghet och att
ingen skola ska ha ett snitt pa ldgre dn 7,0 da det vérdet mats i
elevenkéter.

e Koncept: En kategori som innefattar bade pedagogiska verktyg
gillande arbetsplatsldrande, case-inriktad undervisning, ungt
foretagande och blockschema. Innehaller ocksé regler om kléadkod
och hur skolan presenterar sig.

e  Medarbetarnas roll: En bred kategori som béde innefattar
normativa idéer gillande arbetsglidje och systematiskt
arbetsmiljoarbete. Innehéller &dven beskrivningar géllande
arbetsplatstraffar och antalet medarbetarsamtal som rektorn ska ha
med lérare.

e  Kunskapsutveckling: Fokuserar framfor allt pd resultat och
malfyllelse gillande antal elever som tar gymnasieexamen, F-
varningar och liknande. Ett uttalat m&l hér ar att minst 90 % av
eleverna ska ta examen.

Genom att dessa fyra teman bade innehéaller kognitiva och normativa idéer
(och i vissa specifika fall dven riktlinjer gdllande nyckeltal) skapas en tydlighet
avseende kvalitetsarbetet inom organisationen som helhet. Temana talar dven
om vilka omréden rektorn ska arbeta med och i vissa fall dven hur det ska goras.
Foregaende dr nadgot som upplevs som positivt av rektorn:

Men jag dr néojd, ddirfor att jag far en bra ram eller vad man ska
sdga. Att jag fdar ndagra rubriker att hinga upp mitt systematiska
kvalitetsarbete kring. Sd det tycker jag dr bra.

Vid jamforelser av intervjuerna med verksamhetschef, rektor och bitradande
rektor blir det tydligt att det finns en samstdimmighet i synen pa vad rektorns
ansvar ar, vilket forstérker intrycket att ansvarsfrdgan ar vél avgrinsad inom
organisationen. Utover att ansvarsfordelningen gor tydligt vad rektorn ska gora
innebar det ocksa att uppgifter som formellt inte tillhdr rektorns uppdrag hindras
fran att delegeras vidare till denne.
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Vi har ju ett fantastiskt stod. Till exempel pa min forra skola och
skolan innan dess sd fick man som rektorn hdlla pa med
marknadsforing och jag dr ju liksom inte utbildad inom det. Sd det
blev lite sdddr halv-B man fick ju ta hjilp av en san ddr
reklambyrd sd far man ... ja vad vet man egentligen om det
egentligen. Det ska ju ndgon som dr bra pd marknadsforing gora.
Sa det tycker jag dr jitteskont att det stodet har man frdan
huvudmannen. Det dr liksom klappat och klart. Och jag behéver
inte ldgga min tid pd att ragga massa niondeklassare utan det gor
ndgon annan. Sd jag kan fokusera pd mitt huvuduppdrag eller
kdrnuppdrag eller vad man ska sdga.

Den sammantagna bilden som framtrader &r att rektorsrollen &r avgriansad
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 pa.!!

Ndtverk, organisatoriska rutiner och verktyg

I centrum for huvudmannaskapet finns en styrelse med atta personer. Som
forsta lank mellan styrelse och skolenheter finns en utbildningschef (som é&r
adjungerad i styrelsen men inte ordinarie representant) som &r chef dver sex
verksamhetschefer. !'® Utbildningschefen och verksamhetscheferna tréffas
regelbundet och utgdr en styrgrupp for utbildningsverksamheten som helhet.

Den for studien aktuella verksamhetschefen agerar & huvudmannens végnar
gentemot skolorna och &r ansvarig for att leda rektorer pa 14 olika skolor. For
att gora detta har verksamhetschefen gemensamma traffar med alla rektorer en
géng varannan vecka, verksamhetsbesok en gang per termin och individuella
samtal med varje rektor en gdng varannan vecka. Verksamhetschefen beskriver
det som en utmaning att ’leda pa distans” och menar att verksamhetsbesoken
blir ett viktigt inslag i att forsdka fa en autentisk bild av verksamheten.

Och det besoket blir vildigt vardefullt for att faktiskt fanga upp en
helhet. For att det dr inte sdkert att vektor formedlar ... det kan
vara overraskningar dt bada hdllen, att det hdr dr ju ndanting som
ni gor sa enormt bra som jag inte har fdtt sd mycket information
kring, eller oj det héir har ni helt missat. Och en rektor kan ju bli
lite hemmablind saklart i sin egen verksamhet. Och _for mig dr det

!5 Denna beskrivning giller framfor allt den formella strukturen for kvalitetsarbetet. Gillande det lokala
arbetet och dess rutiner finns det fragetecken vilket kommer att belysas ldngre fram i texten.
116 Fyra av dessa 4r inriktade pa gymnasieskolor medan de andra tva 4r inom andra utbildningsomraden.
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inte alltid att jag ... det gdr ju inte att folja upp allting i en
verksamhet.

Aven om verksamhetschefen beskriver besdken som virdefulla medger hon
att dessa inte alltid fungerar for att identifiera alla detaljer 1 de
utvecklingsomraden som skolan har.

V: Nédmen visst, vi forsoker ju ha en systematik men vissa saker
vet jag ju inte ens att jag ska fraga efter tills vi mdrker att
Skolinspektionen kommer och pdpekar att ojdd ni hade inte satt P
for provningar i betygskatalogen.

E: Ah, sadana spdnnande saker.

V: Ndmen for det dr ju pd den detaljnivan egentligen och rent
Juridiskt sd har ju jag som verksamhetschef eller skolchef inte sd
mycket juridiskt ansvar om man jimfor med rektor som dr
ansvarig for sa mycket utifran skollag och annat. Och huvudman
likasd dr ju ocksa vdildigt juridiskt krdvande. Och jag dr vil
representant for huvudman men jag dr inte hégsta instans for
huvudman. Sa om man tittar pd juridiken sd dr ju mitt ansvar att
sdkerstilla elevernas kunskapsutveckling och likvirdighet i
utbildningen. Sen tycker jag vdl att jag jobbar for att sikerstdilla
en likvdrdighet pa ndgot sdtt utifran dom fjorton skolorna. Den
helheten kan jag ju ha i alla fall.

Pa skolniva delar rektor och bitrddande rektor ansvaret for medarbetarna. De
for dven en dialog om uppdelning av arbetsuppgifter. Géllande lararna ar dessa
inte uppdelade i arbetslag med ett specifikt uppdrag i relation till det
systematiska kvalitetsarbetet. Skolan har fem forsteldrare. Av dessa ar tva
knutna till uppdrag (mentorskap och internationalisering) som inte &r kopplade
till skolan kvalitetsarbete. Tre av forstelirarna har uppdrag relaterade till
skolans tre olika program och organisationens koncept-tema.

Som ett sétt att skapa enhetlighet mellan de olika nivaerna i organisationen
skriver alla rektorer kvartalsrapporter utifrdn det kvalitetstema som é&r i fokus
for aktuellt kvartal. ''7 Vid ldsérets slut skrivs en heldrsrapport.
Verksamhetschefen sammanstéller utifran den data hon har och de rapporter
som rektorerna skriver en samlad rapport som skickas till styrelsen. Géllande
rapporterna medger verksamhetschefen att det finns en stor variation mellan det
rektorerna skriver och det analysarbete som faktiskt gors.

7 Det &r dock uttalat att rektorerna ska arbeta med alla kvalitetsteman &ret runt.
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Men fortfarande sd vissa [rektorer] skriver en halv A4 och andra
skriver tva meningar. Sa att det dr, det dr inte litt tycker jag att
sammanstdlla det. Sa ddrfor blir det nog ocksd sd att jag kdnner
att jag mdste skapa mig en egen bild dndad av det underlag som
dom sjdlva har analyserat. Och att kanske deras rapport blir mer
for dom. For att det dr ju oerhort viktigt, dven om det dr vi frdan
huvudman som ber dom félja upp dom hér fyra temana, sd dr det
ju forhoppningsvis en vildigt stor hjdlp for dom att dom
analyserar.

Rektorn beskriver upplagget som vélfungerande i det att det pdminner henne
om vad som behover goras och att det faktum att rapporteringen gors i steg
underlittar hagkomst och processen som helhet.

Det blir lite grann som att man goér en liten logg med dret sd att
sa kan man bara ta dom och finslipa dom lite i slutet. Innan var
det att man kanske satt sa hdr lite i tva veckor och forsokte minnas
tillbaka vad var det nu man gjorde ddr i september. Sa behdver
man ju inte nu.

For att fortydliga innehallet i tva av organisationens kvalitetsteman anvands
verktygen Winningtemp och X-ray card. Winningtemp &r knutet till
kvalitetstemat medarbetare. Programmet har inforts for att underldtta analyser
av den psykosociala arbetsmiljon. Programmet innehaller atta fragor som
besvaras med en av fyra smileys med mojlighet till att kommentera varje fraga.
Inférandet av programmet kommer av problemet att avgdra hur pass
representativa medarbetarenkéater var. Genom att frigorna stills varannan vecka
far rektor och HR en bittre dverblicksbild 6ver hur den psykosociala miljon
forédndras over tid.

Programmet X-ray card anvidnds i samband med kvalitetstemat “elevernas
kunskapsresultat”. Programmet ar tillgdngligt for rektorerna och for
verksamhetschefen och innehaller data géllande nyckeltal som antal F,
betygsfordelning, nirvarostatistik, resultat fran elevenkdter med mera. For
verksamhetschefen &r verktyget vardefullt eftersom innehallet kan anvidndas vid
de individuella diskussionerna med rektorerna men ocksé vid rapportering till
styrelsen och for att komplettera den analys som rektorerna gor. For rektorn ar
programmet anviandbart eftersom det tillhandahéller underlag som kan
anvéndas vid skapandet av verksamhetsplan och dylikt.

Aven om organisationen gillande ansvarsnivder gér att betrakta som ett

decentraliserat nitverk finns det flera rutiner och kognitiva element som skapar
tydliga bindningar mellan olika nivder i organisationen. Kvalitetstemanas
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innehdll, redovisningsformerna for foregdende, anvindningen av digitala
verktyg med kvalitetsindikatorer och frekventa dialoger om kvalitetsinnehallet
pad olika nivder i organisationen, skapar som en helhet ett omfattande
kvalitetssystem som bade géllande det kognitiva och normativa styr rektorns
arbete och till vis del ldrarnas arbete. Att verksamhetschefen har svart att ha
tillrdckligt god insyn i det lokala arbetet trots verksamhetsbesok, och hennes
svérigheter att Oversétta rektorernas analysarbete till en sammanfattande rapport
till styrelsen, visar dock att det i kvalitetssystemet existerar mindre glapp mellan
hur kvalitetssystemet ar tdnkt att fungera och hur det de facto fungerar.

Skolans position pa skolmarknaden

Over tid har skolans tre program statt sig vil pa den lokala skolmarknaden.
Skolan fyller sina utbildningsplatser och antagningssiffror och ligger som helhet
over det kommunala genomsnittet. Konkurrensen pé den lokala skolmarknaden
har enligt bitrddande 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 frén skolmarknaden har &ven kommit att
paverka det systematiska kvalitetsarbetet. Bitrdidande rektor, som jobbat pa
skolan langre &n ordinarie rektor, beskriver det pa f6ljande vis:

Men i takt med att det hardnar konkurrensen frdan andra skolor,
sd mdste vi bli dnnu bdttre pad att folja upp. Bittre rutiner kanske
snabbare rutiner i vissa fall. Och se tydligare ménster tidigare till
exempel och ... for att dra tillbaks sd har det varit ganska bra.
Men eftersom det hdardnar sd maste vi bli vassare pa mdnga bitar,
bdde vad det gdller konceptet, men kanske ocksd att vi har blivit
bdttre pd kvalitetsbiten att okej det héir gor vi bra. Vad kan vi
synliggora detta pa ett biittre sdtt ... och sd folja upp det.

Ordinarie rektor menar att skolans varumérke i sig ar starkt och att flera
elever viljer skolan snarare dn programmet vilket rektorn uppfattar som
problematiskt — hon vill att eleverna ska vilja skola och program. Rektorn har
dérfor valt att ge skolans forsteldrare i uppdrag att reda ut vad programmens
identitet bestar i.

Och vad skiljer vart naturprogram frdn ett annat naturprogram?
Vad  skiljer ettt  samhdllsprogram  fran ndt  annat
samhidllsprogram? Sd den identiteten eller den liksom hur vad dr
vara sdrskiljande drag. Den vill jag liksom reda lite i. Och sd jag
har tre stycken som har fdtt varsitt program som uppdrag att
stirka dess identitet, titta lite pd hur vad skiljer. Varfor viljer dom
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oss? Varfor viljer dom inte en annan skola? Och lite vad dr vdra
styrkor och lite sd.

Kontentan ar sdledes att skolmarknadens utveckling tvingat fram en
utveckling dir skolans varumirke i sig inte &r nog utan dér programmen maste
fa en tydlig identitet och attrahera rétt elevgrupp. Genom att programmen har
sin uttolkning av foretagets koncept (vilket ingdr som ett kvalitetstema) och
genom att forsteldrarna far i uppdrag att forstd och fortydliga identiteten hos
varje program, skapas en sammanlidnkning mellan skolmarknad, skolans
program, det systematiska kvalitetsarbetet och skolans organisation
(forsteldrarnas uppdrag).

Tid i organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet

Vid anstéllningstillfallet kommer rektorn att ges ett uppdrag att stirka det
naturvetenskapliga programmet som vid tillfdllet &r tdmligen nystartat. Det
faktum att rektorn &r naturvetare i grunden ser verksamhetschefen som sérskilt
meriterande och en av anledningarna till att hon blir anstélld. En viss tvetydighet
framkommer dé intervjuerna med rektor och verksamhetschef jamfors géllande
huruvida rektorn fatt ett sérskilt uppdrag géillande skolans rutiner vid sin
anstillning. Verksamhetschefen beskriver det som att rektorn far i uppdrag att
kvalitetssédkra de rutiner och processer som skolan hade. Verksamhetschefen
sdger foljande:

Jamen man kan nog sdga att uppdrag var att kvalitetssikra vdra
processer. For skolan i [stadens namn borttaget| dr en populdir
skola men det dr ocksd en skola som lite grann hade levt sitt eget
liv. Dom hade inte haft ndgra stérre utmaningar utan klarat sig
rdtt mycket sjilva. Amen vildigt sjdlvstindiga och det gjorde att
jag hoppas att det gdr bra, men jag har egentligen inte sa mycket
beldgg for att vara interna rutiner processer foljer alla lagar och
forordningar.

Rektorn siger sig inte ha fatt ett sidant uppdrag utan menar att diskussioner
om skolans rutiner uppkommit efterhand. En kvalificerad gissning som
harmonierar utsagorna ndgot &r att diskussioner om rutiner forts vid
anstillningstillfillet men att detta inte uttryckts som ett tydligt uppdrag.

En faktor som ter sig sdrskilt betydelsefull for hur rektorn uppfattar

organisationen géller sociala virden relaterade till kollegialt arbete och
personkemi.
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Sen tycker jag liksom att jag har en jéttebra verksamhetschef. Och
sen har jag jdttebra kollegor i min rektorsgrupp och da kinner
jag verkligen att det dr kollegor. Det har jag liksom saknat bade
pd min forra huvudman och min forra huvudman innan det, att jag
hade inga kollegor, utan min kollega var min ndrmsta rektor och
det liksom. Jag mdr bdttre av att jobba tillsammans i en grupp, for
det utvecklar mig mycket mer. Man har liksom olika erfarenheter
och olika kunskaper och sd annars blir det bara fram och tillbaka
ja—nej. Om vi tycker olika sd blir det den ena som bestimmer. Sa
det dr vil fordelen att vi dr fjorton stycken andra skolor inom mitt
verksamhetsomrdde vilket gor att man har alltid ndgon att ringa
eller frdaga eller sa.

Om relationerna mellan rektorn och andra aktdrer péd ledningsnivé beskrivs
som givande &r relationen till lararna en annan. Rektorn beskriver det som att
det finns en “’vi och dom”-mentalitet hos ldrarkollegiet gentemot skolledningen.
Hon beskriver det dock som att ”jag forstod ju att det inte hade med mig att
gora” utan att det hade med den tidigare rektorns agerande att géra. Vidare
menar hon att det saknades en teamkénsla bland ldrarna och att lararna inte
samarbetade i ndgon stdrre utstrickning.

Sammanfattning

For att forsta hur rektorn tar sig an det systematiska kvalitetsarbetet ter sig
framfor allt fyra faktorer relevanta. Det forsta &r att rektorn arbetat under kort
tid pa skolan och att det uppdrag som hon fick vid anstillning fortfarande &r
aktuella for den situation hon befinner sig i. Det andra 4r 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 genomféras. Det tredje ar att
organisationen tydligt definierar den roll hon ir ténkt att ha och att det hogre
upp inom organisationen finns ett stort nitverk av aktorer som fungerar
stottande socialt samtidigt som de hjélper henne med konkreta arbetsuppgifter.
Det fjarde &r att rektorn vid sitt tilltrdde uppfattar det som att det finns brister
géllande sociala relationer inom lérarkollegiet samt mellan lararkollegiet och
rektorerna.
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8.4.3. Probleminramning och problemldsning

Tydliggora och fordndra lokala rutiner

Utifran den beskrivning som ges av rektorn kommer den inledande perioden
att kdnnetecknas av ett sammanlénkat behov av att ldra kiinna personalen och
att forsta skolans rutiner.

R: Jag borjade med introduktionssamtal alltsa lite ldra-kinna-
samtal kan man sdga. Ddr jag bokade in en halvtimme med alla
medarbetare, dir jag stillde ett antal fragor. Lite hur det hade
varit historiskt och vilka forvintningar dom hade pd mig och lite
sd. Och hur fungerande verksamheten var. Och da fick jag en
ganska bra bild lite ... for mdnga sa lite samma sak. Och dd hade
man ett litet forvintansdokument som kan man séga efter det.

E: Sd vad var det dom sa?

R: Amen det var mycket rutiner som inte var pd plats ... otydlighet
och sd.

Det overgripande diagnostiska problemet blir tydligt genom
introduktionssamtalen. Problemet som beskrivs dr dock ocksé knutet till hennes
uppdrag och identitet genom att hon forvéntas leverera ett svar om rutiner hon
sjdlv inte kénner till. Losningen som skapas ér att rektorn for dialoger med flera
personer i organisationen som besvarar fragor om hur de brukar gora och hur
det borde se ut. Resultatet fran dessa dialoger kommer att skrivas ner i en
handbok dér rutinerna definieras.

E: Sa hur kom du pa den hdr idén med en handbok da?

R: Det var faktiskt for mig sjdlv. For ndr jag borjade hdr sd, var
det ju ingen som liksom skolade in mig. Jag kunde ju inte jag hade
Ju ingen att gd med. Sd det var ingen som visste ... alltsa som visste
vad mitt jobb dr.

Rektorn beskriver handboken som ett ”work in progress” och ldgger under
tiden for studiens genomforande in fler saker som hon &ver tid uppticker
behover definieras. En kritisk kommentar hon har géllande innehéllet ar att ”det
inte kommer i ndgon logisk ordning”. Innehdllets struktur dr dock begripligt
utifran sjdlva arbetsprocessen — oklarheter géllande rutiner identifieras inte pé
ett forutségbart vis.

Arbetet med handboken har sdledes flera olika funktioner. Genom att

sammanstélla resultatet har den en individpsykologisk funktion som klargor
kognitiva och normativa aspekter gillande hennes egen arbetsuppgift samtidigt
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som hon svarar pa den kritik och kognitiva forvirring som funnits tidigare.
Genom att klargora rutinerna skapas det organisatorisk ordning samtidigt som
rektorn férmedlar en bild av sig sjidlv som en kompetent ledare i jimforelse med
tidigare chef.

Arbetet med handboken innebér dock inte bara att redan etablerade rutiner
formaliseras. Handboken utgdr dven en del i att forsoka fordndra skolans kultur
och den brist pa social sammanhallning som rektorn identifierat. P4 frigan om
vilka rutiner som hon sett som sérskilt viktiga att tydliggora eller befésta ger
hon som exempel den reglerade arbetstiden.

Amen det va kanske att ndr jag kom sa var det ju sd att jag
upptdckte efter ett tag att amen vi sd hér vid halv tvd tvd — da var
det ingen personal hdr pd skolan ldngre. Utan det var bara poff
alla var borta. Och sen sd blev det sték i korridoren och eleverna
bérjade vdl sa hér kasta saker, forstora. Det blev liksom inbrott i
skdp och ndt sant. Och jag men bara sd hér kan vi inte ha det. For
vi har ju ett gemensamt ansvar som ... anledningen till att vi dr
héir 35 timmar dr ju for att vara elever dr ju ocksd hdr 35 timmar.
Och da forstod jag ju att det var ju det att man var van att komma
och ga som man ville. Och det ... det gjorde ju ocksa jag mdrkte
att dom samarbetade inte med varandra heller. Det var ju for att
dom tog sig sdllan den tiden.

Rektorn beskriver orsakerna till att denna situation uppstatt dr beroende av
att skolan gétt fran en liten skola till en storre skola under pandemin samt det
ledarskap som tidigare forts. Béda dessa aspekter har samverkat gillande
oklarheter om arbetets normer och skapat en mindre ansvarstagande kultur dér
lararna lamnar arbetet sa fort tillfille ges. Som l6sning infor rektorn efter
forfragan hos verksamhetschefen reglerad arbetstid. I handboken formuleras det
som att: ”Skolans verksamhet pagéar mellan 8 och 16.30 (mén-fre) och det ar da
du behovs som mest.”

Rektorn menar att en annan bidragande faktor som spelade roll fér sambandet
mellan ledarskap, sociala faktorer och skolkultur var hur pass infrekventa
motena var.

Motena var lite att man trdffade bara personalen en gdng i
mdnaden. Och da kdnde jag att det dr klart att man inte blir ett
team eller en sammanhdllen skola om man inte triffas mer dn en
gadng i mdnaden. Sd det var ocksd en sdan sak som jag behovde
dndra. Vi behover triffas dtminstone varje vecka och bara se
varandra och kdnna att det dr vi som skola och lite sd.
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Som ett sétt att inféra en tydligare social gemenskap infor rektorn
obligatorisk métestid varje fredag mellan 13:00-15:30. Métena, i kombination
med ett mer socialt inriktat och tilldtande ledarskap, har enligt rektorn lett till
en fordndrad attityd hos flera ldrare.

Och sen har det varit att ldra kdnna alla och att dom kan fa
fortroende for en. Att man liksom ... det dr okej att gora misstag.
Och allt det ddr har varit en ldng resa. Man tycker det borjar
komma nu att man ser det att personalen kommer och vdagar och
berditta om grejer och oppnar sig om vad som hdnder i
klassrummet. Och det tycker jag dr fint att se. Och ... att de inte
har haft den relationen med sin tidigare chef. Sa ... det dr fint

tycker jag.

Losningarna som rektorn skapar forstds bést utifran en ledarskapsforstaelse
som understryker bdde management och sociala faktorer. Till det mer
managementinriktade hor vikten av att formalisera regler och skapa tydlighet
kring dessa — som artefakt exemplifierar handboken detta vil. Géllande det
prosociala dr det intressant att syftet med att reglera arbetstiden och ha fler
moten 1 forsta hand ar socialt. Regleringen av ldrarnas tid ar séledes inte ett
sjdlvindamal utan nagot som gors for att skapa en kéinsla av kollektiv och bittre
fungerande sociala relationer i allménhet.

Implementera blockschema

En del av skolans koncepttema utgdrs av att erbjuda en skolgéng dir
undervisningen sker enligt ett blockschema dir eleverna ldser &mnen under en
kortare period snarare &n utstriackt Gver ett helt ldsér. Att detta dr ndgot som
rektorn ska implementera pa skolan dr nagot hon far reda pa d& hon borjar.
Implementeringen av blockschemat har dock drojt. Orsaken till dréjsmalet
beskrivs av rektorn som att hon inte har lararna med sig och sédger vidare att
”amen jag tycker alltid det dr svart nidr man fér uppifrandirektiv [...] som inte
kommer fran den lokala enheten”.

Vid en ndrmare analys framstir implementeringsproblemet som innehallande
tre olika komponenter. Den forsta dr att rektorn upplever det som problematiskt
att idén kommer externt, snarare &n lokalt, vilket ocksd skapar
legitimitetsproblem. En annan faktor &r att idén med blockschema i sig inte
uppenbart innebdr en pedagogisk fordel for rektorn. Som motexempel till det
mer fokuserade studerande som blockschemat innebér tar hon upp sprakdmnena
som hon menar behover ett helarsuppldgg. Den tredje delen i problemet handlar
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om att ldrargruppen dr olika intresserad av uppldgget och é&r
fordndringsinriktade i varierande grad.

Problemets forsta del &r i sig inte forhandlingsbart. Rektorn sdger: ”Utan om
det &r det var huvudman vill s far vi ju bara gora det som sédgs. Alltsa s &r det
ju. Det ar inte vér skola.” I sin sensemaking av hur problemet ska ramas in ter
det sig som att rektorn istillet fokuserar pa att gora idén om blockschema
legitim for sig sjélv. Rektorn séger:

Nd, nd vi har borjat och jag vet inte riktigt hur vi ska implementera
det heller for att men nu kinner jag kanske lite mer sd ... lite
inspirerad. For alltsa rektorslyftet nu, och i min grupp sd dr det
en annan gymnasierektor som har haft blockschema i mdnga
mdnga dr och det har varit en framgangsfaktor hos dom. Och det
dr ocksd sda att mdnga elever viljer dom pda grund av det hdr
blockschemat. Sd jag dr lite sa inspirerad av henne och har tinkt
att om det har varit en framgdngsfaktor hos dom, dd kanske det,
det dr bara det att jag har inte ldrarna pd taget.

I rektorns sensemaking fungerar skolmarknadsfaktorer som kognitiva
ledtradar och argument som ett sétt att dvertyga sig sjdlv som att blockschemat
ar en bra idé. Det faktum att uttalandet slutar med att ta upp bristen pa férankring
hos ldrarna visar att processen kring problemets inramning, eller dess
diagnostiska del, inte dr avslutad. Rektorn har dock en ungefarlig idé om hur
motstandet hos ldrarna ska hanteras.

Sa att jag tinker att vi ska férsoka smyga in det. Alltsd vissa ldrare
dr ju med pd tdget och dad far man liksom ésa pa ddr och sen sd
fdr man ja prata och visa och prata igen och testa och sda. Sa dom
kanske ska ha ndn slags mellanting i borjan. Sen sd sen kan det ju
inte ta for ldang tid heller.

Den provisoriska 19sningen &r séledes att implementera gradvis och anvinda
de aktorer som ar mer positivt instéllda i en koordinativ diskurs med syftet att
Overtyga de mer skeptiska lararna. Utdver att rektorn har vissa egna forbehall
gillande blockschemat ar det ocksa relevant att hon inte kategoriserar all form
av motstdnd som fordndringsfientligt utan som nyttigt for organisationen och
for henne sjélv. Rektorn sdger att det dr bra att det finns en kritisk adra hos
lararna eftersom det leder till en riskanalys som kan identifiera de problem som
kan uppsta.
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Sa det dr vildigt bra med den typen av medarbetare for att det ger
mig jdttemycket att tinka pa att men okej det har vi faktiskt inte
tdankt pd. Det bor vi tinka pd. Och hur forhindrar vi att det hénder.

Den kritiska processen &r ocksé viktig for rektorn av rent egenintresse for om
svérigheterna inte identifieras pa ett korrekt sétt “ar ju risken att da fér jag sitta
med alla problemen”. Aven om sensemakingprocessen #r pagiende i och med
att den avslutande handlingen inte 4r genomford ter sig den kognitiva skiss som
rektorn har vid tillfallet for intervjun som en pragmatisk 16sning som soker
balansera det externa kvalitetskrav som kommer frdn huvudman och det
motstdnd som finns hos en del av ldrarna.

Tydliggora naturvetenskapsprogrammets identitet

Som beskrevs tidigare far rektorn vid sin anstéllning uppdraget att stérka
skolans naturvetenskapliga program som endast funnits pa skolan i ndgra ar.
Inramningen av problemet skapas av att det bade pa huvudmannaniva och pa
lokal niva finns oklarheter om hur programmets innehall ska definieras.

R: Ja man har inte riktigt hittat fran varken huvudman eller sd att
vi dr lite oklara i vad det vad vdrt naturprogram dr.

E: Sa att det dr inte bara liksom hdr utan det dr [huvudmans namn
borttaget] i stort?

R: Ja det tycker jag.

Skolforetagets inriktning mot entreprendrskap och foretagande visar sig i
kvalitetstemat koncept. Rektorn menar att det dvergripande inslaget fungerar
tdmligen vél for skolans andra program, men att det skett en felkategorisering
av naturvetenskapsprogrammet. Istdllet for att podngtera det entreprenoriella
eller ledarskapsaspekter har huvudman kommit att definiera det
naturvetenskapliga programmet som ett “managementprogram” vilket enligt
rektorn skapar forvirring och blir missvisande for det undervisningsinnehall
som programmet faktiskt har.

For det blir forvirring. Va dr det hdr natur? Sd det dr ett
naturprogram jaha okej. Alltsa lite sd ingen vet ju vad
management program eller MP som vi brukar kalla det. Det blir
Ju var totalforvirring.

Rektorns sensemaking kring vad naturvetenskapsprogrammet bor innehalla
savél som vilka problem som finns pa lokalniva styrs bade av individuella
erfarenheter, professionsvérlden och av det kvalitetstema som definierats
centralt. Géllande individuella faktorer dr rektorns erfarenheter av att driva
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foretag ndgot som gor att hon uppfattar konceptet géllande entreprendrskap som
ndgot positivt. Till professionsvirden géllande naturvetenskap, som é&r viktiga
for hennes analys, hor vikten av tillgéng till fungerande labbsalar. Utifran detta
tycker rektorn att det dr problematiskt att skolan inte har egen labbutrustning
utan méste lana material och salar frdn en skola i nirheten. Rektorn menar att
det skapar ett onddigt hinder och att det laborativa inte genomsyrar
undervisningen. Relaterat till det centralt definierade kvalitetstemat menar
rektorn att programmets identitet och marknadsforing bor definieras av det som
utmérker skolans naturprogram och koncept om arbetsplatsldrande och
entreprendrskap.

Arbetet med att soka definiera programmets identitet har under tiden for
studiens genomforande endast pabdrjats. En del i problemldsningen har varit att
rektorn valt att 1dsa Skolinspektionens rapporter for att se om dessa innehaller
relevant kritik mot de f4 skolor under foretagets regi som driver ett
naturvetenskapligt program. Detta har dock endast lett till att fortydliga
problemet gillande labbsalar — en av skolorna har av Skolinspektionen fatt
kritik for att inte ha labbsalar vilket har 16sts genom att labbsalarna har byggts.

Aven om rektorn sjilv sysselsitter sig med frigan har en del av uppdraget
kommit att bearbetas tillsammans med den forsteldrare som anstéllts.
Forstelararen beskriver diskussionen som forts mellan rektorerna och
forsteldrarna som “Oppet” gillande form och innehdll. Forsteldraren beskriver
sitt uppdrag som innehéllande tva delar: dels att uppfylla de examensmal som
naturvetenskapliga programmet har och “dels det som skolan marknadsfor”.
Jamfors intervjuerna mellan rektor och forsteldraren ter sig problem savil som
de allminna riktlinjerna for utveckling som vl dverensstimmande vilket gor
det befogat att se det som en kollektiv form av sensemaking och en
koordinerande diskurs snarare &n att idén har dversatts olika. Precis som rektorn
pekar forsteldraren ut problemet med att forverkliga den laborativa delen for
naturvetarprogrammet utifrdn de lokaler och det material som skolan har.
Likasé podngterar forsteldraren att arbetet ska utga fran det koncept som skolan
har och att inramningen av naturvetenskapsprogrammet som en form av
management dr paklistrad”. I detta fall ser forsteldraren en konflikt mellan den
skolmarknadslogik och det kvalitetskoncept som driver utvecklingen och de
pedagogiska och professionsmissiga virden som han sjélv har.

Nu dr det svdrt att nischa sig for det finns ju mdnga andra skolor
men ... jag hade ju hellre sett att man liksom hade fordjupat sig
pd naturvetenskapen pd ndt vis. Men som sagt den positionen den
dr ju egentligen redan fylld ndr man tittar pa skolorna som vi
konkurrerar med. [...] Sd pa sdtt och vis dr det nog klokt ocksd att
vi har en unik position ddr vi dr just nu.
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Forsteldrarens agerande och bidragande till skolans kvalitetsarbete innebér
vid tidpunkten for intervjun att fokusera pa att se till att skolans kvalitetskoncept
fungerar vil pa naturvetenskapliga programmet. Som frimsta exempel tar han
upp att forsoka se till att elevernas arbetsplatsldrande fungerar optimalt
avseende de platser ddr praktiken utférs och att undervisningen innehéller
relevanta case. Det mer 6vergripande problemet gillande brist pa labbsalar har
delvis skjutits pa framtiden i véntan pé att det blir klart huruvida skolan far nya
lokaler eller inte. Forsteldraren forsoker dock se till att anpassningar och 1&n av
material sker pa ett s genomténkt sitt som mojligt. Utdver fragan om labbsalar,
vilket &r av praktisk och ekonomisk natur, &r det tydligt att problemets
inramning och 16sning definieras av skolmarknaden.

Elevers klagomdl, ordningsproblem och relationellt ledarskap

Ett konkret problem som rektorn soker hantera géller de klagomal gillande
lararna och undervisningen som kommer fran eleverna pé skolan. Rektorn
beskriver att grundorsaken som “alltsd till nittionio procent &r det missar i
kommunikationen att man har pratat forbi varandra”. Bristen pa fungerande
kommunikation blir i slutindan rektorns problem som maéste agera medlare
mellan elev och ldrare. Ett annat problem som framkommit i diskussionerna
med eleverna ir att vissa elever inte upplever sig som sedda av lararna.

Rektorn menar att elevernas klagomél och att eleverna i vissa fall inte blir
sedda av lararna &r en del av en mer generell och sammansatt problematik som
hon viljer att beskriva utifrdn termen “relationellt ledarskap”. Rektorn beskriver
insikten om vikten av det relationella ledarskapet som ett resultat bade av den
erfarenhet som hon sjilv gjort av att arbeta pa olika skolor samt av att lisa Asa
Hirsh bok om dmnet vilken ingatt som kurslitteratur under rektorsutbildningen.
Erfarenheterna fran hennes egen rektorskarridr var bland annat att gé fran en
skola med hogpresterande elever till ett yrkesgymnasium. Overgangen fick
henne att inse att det i det senare fallet inte gick att applicera en strategi gillande
kunskap eller betyg for att mota eleverna. Fran Hirsh bok drar hon slutsatser om
vikten av att ldrarna har férdjupade samtal om hur de ska hantera problematiska
elever och vikten med att ha eleverna med sig”. Rektorn nidmner vikten av
“fingertoppskénsla” och att problemet sdllan 4r att ldraren saknar
amneskunskaper.

Rektorns beskrivning av orsakssambandet mellan ldrares agerande, elevernas
reaktioner, skolans kollektiva normer, effekter pd undervisning och resultat ar
komplex. Rektorn menar ocksa att det finns en tydlig beréringspunkt mellan
detta problemomréade och det systematiska kvalitetsarbetet.
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E: Sa ... den hir idén om det relationella ledarskapet ... var det
rdtt formulerat?

R: Mm.

E: Ser du ndgon koppling mellan det och det systematiska
kvalitetsarbetet ndgonstans?

R: Ja o ja. Jamen det dr ju det hir med ldrande alltsa att om vi
kan ... till exempel vi har ju en som handlar om mdluppfyllelse,
alltsd vad dr det som gor att eleverna far F?

Som forklaring till varfor elever far F menar rektorn att orsaken ofta handlar
om det relationella vilket ocksa utgor den diagnostiska inramningen som i sig
innefattar flera andra underordnade problem (klagomal, F-betyg och stokiga
elever med mera). Rektorn formulerar en provisorisk tankekarta om sjdlva malet
for arbetet.

Om vi alla blir lite bdittre sd kanske firre mer l6sas i klassrummet
ddr eleverna kinner sig sedda, ddr dom kinner att dom far tycka
till och tinka till och sd utan att dom blir straffade. Och da kanske
ocksd firre kommer till mig alltsd. Och da det dr ju ett betyg pd
att det funkar bdttre i klassrummet tinker jag.

Den prognostiska fasen i rektorns sensemaking &r inte avslutad och
innehaller flera olika delar. En central del i detta hor kommunikation med ldrare
och forsteldrare och via en koordinativ diskurs forsoka gora idén mer levande
hos kollegiet (sérskilt i de fall dir lirare har stdrre problem med den relationella
aspekten). Rektorn har ocksé under den obligatoriska métestiden pé fredagarna
inrdttat ett forum for ldrarna att diskutera elever som dr svéra att nd. Forumet
beskrivs som ett ldrande samtal” och genomfors tillsammans med
specialpedagogen nagot som enligt rektorn ocksé knyter an till behovet av extra
anpassning géllande undervisning. Rektorn menar att hon inte lyckats med att
formedla poangen med samtalen till ldrarna vilkas asikter beskrivs som “dom
tycker ju mer att det dr styrning fran mitt hall”. Intervjun med forsteldraren
bekréftar rektorns bild att 1drarna inte ser behovet av fokus pa det relationella
ledarskapet pa samma sétt som rektorn gor.

Andra aspekter i den 10sning som utarbetats géller framtagande av lokal
policy for lararna. Problemet beskrivs som att: ”Lérarna tycker att det finns
manga hinder for dom att ja styra klassen. P4 ett gynnsamt sétt som leder till att
dom féar goda relationer.” Som exempel tas hir hur stokiga elever skickas fran
lektionssalen till grupprum, vilket leder till en ond cirkel dar mojligheten till en
god relation med elever som inte f6ljer normerna minskar, vilket i sin tur 6kar
sannolikheten for att problemen uppstar igen. En annan del i den prognostiska
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fasen &r att ta fram ordningsregler med eleverna vilket ska dka studieron och
skapa battre relationer mellan ldrare och elever.

Det intressanta i det specifika fallet dr att probleminramningen gors utifran
mer professionsinriktade normativa idéer om motet med eleven medan
16sningarna 1 sig mer ter sig managementrinriktade mot att skapa policy och
tydliggora regler och normer. En rimlig slutsats 4r att en av orsakerna till att den
koordinativa diskursen inte fatt avsedd verkan &r dels att lirarna kommit att
tolka fragan utifrdn regleringen av arbetstiden som rektorn genomfort, dels att
lararna inte fir hantera det antal av kritiska elevroster som rektorn far ta del av.

8.4.4. Ledarskap och policyinterna spadnningar
Likvirdiga mal

I det studerade fallet &r det tydligt att foretagets kvalitetssystem formar hur
den formella ldroplanen och lokala maél tolkas och formuleras. Utéver att
systemets fyra kvalitetsteman skapar ett tolkningsfilter for foregaende leder de
tillsammans med de kontinuerliga dialogerna med verksamhetschefen,
redovisningsformerna och de digitala verktygen (X-ray card, Winningtemp) till
en egen intern systemlogik.

Det ar dock relevant att papeka att det finns en viss skillnad i hur
rangordningen av kvalitetsteman gors. Verksamhetschefen ar tydlig med att den
kvantifierbara delen om elevernas kunskapsutveckling &r det viktigaste
kvalitetsmalet.

Amen det dr ju elevernas mdluppfyllelse i slutindan andel
gymnasieexamen. For det dr ju det som dr var slutprodukt, vdrt
slutkvitto pa ndt vis. Hur vdl vi faktiskt hanterar uppdraget som vi
fatt fran staten. Att bedriva gymnasieverksamhet for att vdra
elever ska fa en gymnasieexamen. Sen hoppas ju vi att vi kan
skicka med dom vildigt mdnga andra delar men pa ndt vis om vi
ndnstans ska titta pd hdarddata sd dr det ju dndd gymnasieexamen
som dr det viktigaste.

Verksamhetschefen tydliggor att de tre andra temana i slutdndan leder till
frdgan om eleverna tar examen eller inte och dessa teman dérfor dr indirekt
underordnade. P4 den lokala arenan dr det dock temat koncept som styr
kvalitetsfrigans  definition och forverkligande 1 det systematiska
kvalitetsarbetet. Detta ges bade av det faktum att procentandel elever som tar
examen inte ir ett brinnande problem for skolan och av den situation som
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skolan befinner sig i. I denna situation kommer koncept att styra hur
undervisningen ska foras (blockschema) och att definiera programmens
innehall utifran en kundlogik som talar om hur skolan sirskiljer sig fran andra
skolor med syftet att attrahera rétt elever.

Kvalitetssystemet styr rektorns sensemaking kring fragan i sagda riktning
och ramar i vissa fall dven in hur de generella utbildningsmalen forstas. Pa
fragan om likvéirdighet sdger rektorn att skolan jobbar sérskilt med extra
anpassningar och studieteknik. Hon sdger dven att ”jag tycker faktiskt att vart
koncept hjdlper till att jamna ut mycket alltsd mycket som handlar egentligen
om kanske mer bakgrundsskillnader”. Som exempel p& hur konceptet bidrar till
likvardighetsfrigan tar rektorn upp att skolans arbetsplatsldrande hjilper
eleverna att bli entreprenériella och att de vet hur man soker jobb. Enligt rektorn
blir den storre samhéllsnyttan av skolans systematiska kvalitetsarbete att det ger
eleverna pa skolan mojligheten att vélja andra vigar efter gymnasiet &n att soka
till vidare studier. Fokus pa det entreprendriella tinks hir balansera upp for
skillnader mellan hemmiljoer gillande studievana.

Rektorn uppvisar dock en medvetenhet om att de utbildningsvirden som &r
tankta att styra skolans arbete inte alltid ar 1 fokus for det som faktiskt gors i
skolans arbete.

Jag tror det hade ju varit intressant faktiskt att ta fram ldroplanen
och titta vad uppfyller vi och inte uppfyller, det gér man nog for
sdllan. Jag tror man dr for ldst vid alla, alla liksom mdsten och
ska. Som dr lite hdardare eller lagkrav. Lagen blir pd ndgot sdtt
alltsa den ska ju vara dverordnad ldroplanen men jag hade tyckt
om det var finare om ldroplanen var den styrande.

Rektorns svar géllande varfor laroplansmalen inte blir mer drivande i arbetet
kan sammanfattas i termer av juridifiering. Konsekvensen av kombinationen av
den statliga regelstyrningen, de lokala rutinerna och foretagets kvalitetssystem
leder i slutidndan till att den faktiska ldroplanens roll i arbetet blir oklar och att
dess olika delar fragmenteras.

Ja for att i vart systematiska kvalitetsarbete kanske jag skulle mer
sdga att det handlar, hamnar lite alltsd i ldroplanen. Handlar det
Jju mycket om att man ska ... vi ska ge forutsdttningar for eleverna
blir goda samhdllsmedborgare. Alltsa det dr ju lite mer, den
kanske hamnar mer i likabehandlingsplanen. Alltsa ddr dr mer
ldroplansfragor. Sen dr det ju andra grejer som finns i ldroplanen
som ska genomsyra verksamheten och sd ddr. Kanske kommer in
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i mentorstiden och lite sa. Men det dr inte sa mycket i ldroplanen
i min verksamhetsplan det dr det inte.

Ett réttvist sammanvigande omdome torde vara att orsakerna till hur
balansen mellan olika mal ser ut i det specifika fallet &r beroende av prioritering
utifran rektorns arbetssituation och hur denna styrs. Sensemakingprocesserna
fokuseras dérfor kring behovet att f6lja externa krav frdn huvudman, lagkrav
frén staten och att skapa tydlighet kring sin egen arbetssituation.

Resultatkontroll och professionstillit

Overlag ir den beskrivning rektorn ger géllande det hon gor eller efterstriivar
i det systematiska kvalitetsarbetet inte sdrskilt fargad av soksiffror eller
betygssnitt. (Undantaget dr antalet F och F-varningar som finns sarskilt i
matematikdmnet.) En orsak till foregdende &r att skolan har tdmligen goda
resultat géllande bade géllande soksiffror och betygssnitt hos elever efter
examen — det finns med andra ord inte ett uppenbart problem som behover 16sas
och huvudmans mél géllande resultat blir inte problematisk i det aktuella fallet.
En annan viktig faktor &r att rektorn &r vél inforstddd med de processer som
leder till att en elev far ett visst betyg. Den tankekarta som rektorn beskriver i
relation till arbetet med det relationella ledarskapet, om hur relationer lénkas till
resultat och vilka elever som blir problematiska for skolan, ar tdmligen
komplex. Utifran denna forstaelse gar det inte enkelt att styra skolans arbete
mot béttre resultat — orsakssambanden é&r intrikata och arbetet méste darfor bli
langsiktigt. Andra faktorer som motverkar resultatkontroll &r rektorns
erfarenhet av elever som kommer till skolan med betyg fran grundskolan som
inte motsvarar deras faktiska kunskaper. Rektorns reflektion ar att det for henne
ar viktigt att skolan inte gér samma bjorntjanst gentemot dem som undervisar
pa universitetet.

Gillande det kollegiala samarbetet &r det tydligt att rektorn vill frimja detta
ytterligare. Situationen pa skolan med ett fragmenterat kollegium och brist pa
sammanhallning gor det dock svart for rektorn att hitta former for hur detta ska
hanteras och det &r inte enkelt att se hur ett mer lararlett kvalitetsarbete skulle
kunna se ut. Aven om rektorn kommit en bit pa viigen att skapa bittre relationer
mellan ledning och larare finns det fortfarande utvecklingsmojligheter i det att
rektorn inte fir den information hon behdver for att kunna agera. Som exempel
har det pa skolan, pa grund av att personalomséttningen under nagra ar varit
hog, diskuterats hur arbetsglddjen pad arbetsplatsen ska forbattras. Rektorn
menar att denna frdga kommit att hamna pa henne men att hon inte fatt den
feedback fran lararna hon behover for att hitta en 16sning.
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Kontentan dr att det i det aktuella fallet inte existerar en spanning mellan
resultatkontroll och professionstillit i rektorns ledarskap. Skolan ir inte i en
situation dér behovet av resultatkontroll uppstar och rektorns forstaelse av sitt
uppdrag leder inte till spanningar i detta avseende. Aven om rektorn menar att
ett vélfungerande relationellt ledarskap far effekter gillande resultat r det inte
betygsresultat som ar syftet med arbetet.

Prosocialt management

Utifran tidigare redogorelse ar det tydligt att den normativa och kognitiva
styrningen i foretagets kvalitetssystem i kombination med redovisning och
dialoger skapar en styrd sensemakingprocess. Rektorn beskriver det primért
som positivt och att hon far “rubriker att hénga upp mitt systematiska
kvalitetsarbete kring”. Samtidigt begrénsar styrningen ocksd det diskursiva
utrymme rektorn har. Att implementera blockschema pa skolan é&r inte
forhandlingsbart och inte heller att skolans program ska folja foretagets
koncept. Utifran detta blir den ledarskapsroll som rektorn far pa skolan av
nddvindighet managementinriktad snarare 4n innovativ — flera av de
overordnade idéerna som styr arbetet dr pa forhand givna och uppgiften blir att
planera och agera strategiskt sé att dessa realiseras.

Det dr dock inte bara foretagets kvalitetssystem som utgdér en viktig
bakgrundsfaktor for rektorns sensemaking. Juridifieringen av den svenska
skolan ar ocksé en faktor som péverkar hur rektorn uppfattar vad hon kan gora.

Man att kdnner att man dr under luppen hela tiden. Och man dr
rdadd for att nagon ska komma och tycka till. Jag kinner ju att vi
gor ett jdttebra jobb. Det gor jag genuint. Men det dr alltid ndn
som kan hitta fel ndnstans och det dr det man forséker sikra upp
och jag tycker det dr sd fel, for da blir fokus pad att gora rdtt istdllet
for att, det blir lite som betygssystemet. Istillet for att titta
holistiskt sd tittar man pa detaljer. Alltsa det dr liksom sa kndppt
men hela det hdr hotet om och sen dr det sd ocksd, det dr ju jag
personligen, det dr ju ocksd en rddsla, det dr ju jag som blir
uthdngd ju. Alltsa om Skolinspektionen skulle komma. Men da dr
det ju mitt namn som florerar i tidningen ju.

Arbetet med att ta fram handboken, skapandet av policy for ldrarna, och att
rektorn laser Skolinspektionens rapporter for att se om de haft ndgon kritik mot
foretagets naturvetenskapliga program, ter sig alla logiska utifran behovet att
”sakra upp” mot en yttre kritik. Féregaende &dr ocksé nagot som formar vilken
typ av ledarskap som blir méjlig i sammanhanget.
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Samtidigt som rektorns agerande pd grund av det externa trycket blir
orienterat kring att formalisera regler finns det ocksa en tydlig social aspekt och
en vilja att arbetet ska handla om ett kollegialt utbyte. Det faktum att rektorn
inte direkt implementerar blockschemat utan later processen ta tid och tar
kritiska anmérkningar i beaktande visar bade att foretagets kvalitetssystem inte
ar oproblematiskt och att rektorn inte ar villig att ignorera ldrarnas asikter av en
ren effektivitetsstrivan. Vidare ar det ocksa tydligt att rektorn soker skapa en
béttre relation till ldrarna &n vad hennes foretrddare hade och att skapa ett
samtalsklimat dér alla delar med sig av de utmaningar som de star infor. Arbetet
med det relationella ledarskapet dr det tydligaste pedagogiska exemplet pa hur
rektorn vill jobba — att konsekvenserna av detta arbete ter sig handla om lokalt
policyskapande, planerade méten och ordningsregler sdger dock ndgot om den
overordnade logik som styr vad som ter sig mest praktiskt eller gangbart for
rektorn.

8.4.5. Sammanfattning/utfall

Resultatansvar Ett omfattande kvalitetssystem déir de digitala
verktygen i flera avseenden vigleder rektorns
arbete

Ledarskap Management

Den genomforda ldroplanen | Skapar en ram for program och skolans
arbete men har mindre paverkan pa
undervisning i ett enskilt &mne
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8.5. Sammanfattning av de fyra fallen

Utifrén de tre omréden och forskningsfrdgor som stéllts upp i avhandlingen
och presentationen av empirin i detta kapitel, blir ssmmanfattningen av de fyra

olika fallen som foljer:

Tabell 8.1: Oversikt av utfallet i de fyra fallen

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan Foretagsskolan
Resultatansvar | gy |sskopplat | Ett informellt Ett fragmenterat Ett omfattande
kvalitetssystem kvalitetssystem kvalitetssystem dar | kvalitetssystem
med avseende pa | dér processer kopplingen mellan dér de digitala
relation och utvdrdering | huvudman och verktygen i
huvudman- sker genom skola savil som flera avseenden
skolenhet men | dialoger mellan | mellan rektor och végleder
en omfattande | huvudman, arbetslag 4r 16s med | rektorns arbete
styrning pa den | rektor, ldrare avseende pa hur
lokala arenan och elever olika aspekter av
mal,
redovisningsformer
och 16sningar
hénger ihop
Ledarskap Instructional Distribuerat Distribuerat Management
leadership ledarskap ledarskap
Den Kvalitetsarbetets | Kvalitetsarbetets | Kvalitetsarbetets Skapar en ram
genomforda . o . i
liroplanen utformning har en tdmligen funktion formas av | for program och
skapar en klart | Oppen de olika skolans arbete
definierad form | utformning som | undervisningsbehov | men mindre
for analys och | dakollegiet och varierande péverkan pa
utvdrdering av | Onskar kan intressen for undervisningen
lararnas knytas till kvalitetsfragor som | i ett enskilt
undervisning pa | undervisning de olika arbetslagen | &mne
individuell niva har
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9. Resultatansvar

I detta kapitel redovisas svaren relaterade till den forsta forskningsfragan om
hur olika element av resultatansvar visar sig pd huvudmannaarenan och den
lokala arenan. Presentationen borjar med ett DI-perspektiv (9.1.) om hur idéer
om resultatansvar visar sig pa olika arenor. Efter det foljer ett
implementeringsperspektiv (9.2.) pd de system som huvudménnen skapat.
Under efterfoljande rubriker presenteras sedan mer specifika aspekter gillande
resultatansvar. Hit hor verktygens roll (9.3.), indikatorer och resultat (9.4.),
makt och ansvarsfordelning (9.5.), performativa dimensioner (9.6.) och
organisatoriska fordndringar (9.7.).

9.1. Ett DI-perspektiv pé resultatansvarsidéers
transformering

Ett stiende inslag inom laroplansteoretisk forskning, vilken ocksa funnits i
bakgrunden for hur studien och resultatansvar konceptualiseras, ar att forsoka
folja hur olika idéer om utbildning férdas fran en transnationell policyarena till
det som 1 slutdndan pé den lokala skolarenan blir den genomf6rda léroplanen.
Som ges av teorikapitlet har denna fard beskrivits utifrdn diskursiv
institutionalism. Utifran ett DI-perspektiv kommer fradgorna handla om olika
typer av idéer (normativa och kognitiva), olika diskursformer (kommunikativa
respektive koordinerande), varierande former av makt (makt genom idéer, makt
over idéer och makt i idéer) och slutligen aktorers formaga att agera pa allmént
accepterade idéer (kognitiva bakgrundsidéer) utifran egna formagor (diskursiva
forgrundsidéer).!!®

Att mer konsekvent applicera en séddan teoretisk modell pa kvalitetsarbetets
utveckling blir dock svart i fallet kvalitetsarbete. En viktig bakomliggande orsak
till att kopplingen mellan transnationella idéer om resultatansvar kopplade till
aktorer som OECD och EU och den nationella arenan, dr den tdmligen starkt
medierande inverkan nationella utbildningssystem har pa hur dessa idéer forstas
(se kapitel 2). Detta #r ocksé nigot som visar sig i det svenska fallet. Aven om

118 En annan dimension, som dock inte kommer att kommenteras mer utforligt hir, giller vilken typ av
sprak som anvénds. Nordin och Sundberg (2018) skriver exempelvis om den skillnad som ofta finns
mellan ett pragmatiskt sprakbruk kopplat till programmatiska idéer som anvénds av politiker och mellan
det snabba néagot oprecisa sprakbruk som anvénds av aktorer pa den lokala skolarenan.
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inflytandet frain OECD och PISA!!® bidrar till den allménna utvecklingen mot
ett mer resultatorienterat system, ter sig resultatorienteringen i bdrjan av
programmets utvecklingshistoria primirt vara en nationell affar. Det bista
beldgget for forgaende dr att forskjutningen mot resultat snarare dn mal blir
tydlig redan under slutet av 90-talet (Wahlstrém, 2002) och dven om de
sjunkande PISA-resultaten under 00-talet och den roll OECD har, utgdr en
viktig faktor for de fordndringar som genomfors aren 2010-2011, visar sig
denna paverkan inte i beskrivningen av den nya skollagen som ges av
Utbildningsdepartementet (DS 2009:25). I denna text gors inga referenser till
PISA eller OECD. Hér ar det oklart vilken paverkan den transnationella arenan
har pé det nationella systemet. Denna nagot tvetydiga bild framkommer dven i
Segerholm (2009) dar intervjuer med svenska policyaktdrer for
kvalitetsstyrningsfragor beskriver utbildning som en primért nationell
angeldgenhet och att Sverige har ett internationellt hallbart kvalitetssystem
samtidigt som OECD:s expertis beskrivs som viktig och i positiva ordalag.
Artikeln ger dven en bild av hur det externa inflytandet kan konceptualiseras
dven om det &r tdmligen svart att beskriva detta inflytande pa ett precist vis.
Bristen pé precisa forklaringar har bade att gora med mer generella idéer om
kunskapsmétningar och att producera statistik relaterad till utbildning kan fa
olika Oversittningar pad den nationella arenan samt kan anvindas for att
legitimera respektive ifrgasétta olika policylosningar (Nordin, 2023). En
brasklapp hir ér att inflytandet frdn exempelvis PISA séledes inte alltid ar direkt
dven om referenser kan tyckas peka pa ett tydligt externt inflytande eller
motsatsen dé referenser saknas. Lundahl och Serder (2020) menar exempelvis
att anvéndningen av PISA-data i den politiska diskursen om utbildning ar
selektiv och fraimst handlar om att legitimera en viss typ av politisk 16sning.

Med denna reservation gjord, ter det sig dndd vért att relaterat till
kvalitetsarbete sdga ndgot kort om hur resultatansvar utvecklas fran den
transnationella till den nationella arenan med avseende péa indikatorfrégan
(vilket ocksa tas upp av Segerholm (2009)). I Utbildningsdepartementets
skrivelse fran ar 2001 diskuteras det faktum att det inom EU och OECD pagar
ett arbete med att ta fram indikatorer for kvalitetsarbete. | Redovisning av
uppdrag om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket, 2003) ges forslag pa
kvalitetsindikatorer eftersom dessa kan tinkas bidra till 6kad 6verskadlighet och
likvardighet. Samtidigt problematiseras ocksa idén om kvalitetsindikatorer och
de effekter dessa kan fa. Fragan om kvalitetsindikatorer som styr huvudmén och
den lokala skolan (snarare &n rapportering pa nationell nivéd) skjuts dock pa
framtiden s& att frigan om hur indikatorer ska definieras i relevanta arenor

119 Aven om det dr PISA som tas upp hir, eftersom det 4r denna testform som nimns i media och
utredningar, talas det inom relevanta forskningsdiskurser snarare om International Large-Scale
Assessment (ILSA). Podngen &r hér att fortydliga det normativa inflytandet en generell idé om
kunskapsmaitningar har och att PISA ér ett av flera exempel.
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ldmnas Oppen for lokala tolkningar.'?® Ett trendbrott mot ett mer explicit
externt inflytande blir dock tydlig efter Improving Schools in Sweden: An
OECD Perspective (2015) dar Sverige kritiseras for 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
efterfoljande utredningsarbetet (SOU 2016:38; SOU 2017:35; Skolverket,
2020) bidrar till den utformning av systemet vi har nu (Skolverket, 2023a).

Att pa ett mer precist vis forklara denna utveckling skulle kriva en mer
ambitios policyanalys @n vad det finns plats till hdr. En ndgot svepande analys
utifran ett DI-perspektiv ér att indikatorfragan kan kokas ner till en krock mellan
olika normativa idéer. Utifran Skolverkets skrivelse Redovisning av uppdrag
om nationella kvalitetsindikatorer (Skolverket, 2003) blir det tydligt att
utformandet av mer styrande kvalitetsindikatorer gar emot en del av
grundidéerna med decentralisering:

[ redovisningen problematiseras begreppen kvalitet, indikator och
kvalitetsindikator samt det faktum att kvalitetsaspekter inte alltid
gdr att mdta, vilket utgor en forutsdttning for jimférbarhet mellan
verksamheter och over tid pd nationell nivd. I ett decentraliserat,
mdlstyrt system kan kvalitetsindikatorer ocksd komma att styra
verksamheten i alltfor hég grad och ddrigenom himma lokal
utveckling. (Skolverket, 2003, s.1)

I samma text konstateras ocksd att den mal- och resultatstyrning som
existerar inte soker att i alltfor hog grad forenkla kvalitetsbegreppet och att
utgéngspunkten bor utgdras av laroplanens mal och att dessa mal ar olika
relevanta 1 olika fall (vilket visar sig i att BRUK ar just ett
sjdlvskattningsverktyg). Den definierade normativa idén &r saledes ett méalstyrt
decentraliserat skolsystem vilket kan beskrivas som en makt genom idéer dér
staten pa ett mer indirekt vis forsoker paverka skolans aktorer. Detta i sin tur
krockar med en idé om ett centralstyrt indikatorsystem som snarare kan
beskrivas i termer av direkt inflytande som makt 6ver idéer eller om systemet
gors dn mer hart kognitivt styrande till makt i idéer.

Varfor skapas det da till slut ett mer direkt styrande indikatorsystem? Svaren
1 SOU 2016:38 och SOU 2017:35 kan sammanfattas med att sjunkande resultat
och bristande likvirdighet kriaver fordndringar (referenserna till OECD och
PISA é&r i dessa tvd utredningstexter manga). Analysen av det system som

120 Segerholm (2009) menar dock att en analys av hur indikatorfrigan utvecklats visar pa ett tydligt
inflytande fran EU och OECD pa svensk policy, men att det dr en Sppen frdgan om hur detta i sin tur
paverkat aktdrer pd huvudmannaarenan.
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skapas (Skolverket, 2023a) ter sig mangt och mycket som en kompromiss som
bade svarar pd den externa kritiken fran OECD (ett indikatorsystem infors) och
en etablerad normativ idé om att skolorna inte ska styras for hért (antalet mal
och indikatorer ar timligen fa). Och eftersom fragan lankas till likvardighet gér
det dven att legitimera fOridndringarna utifrdn mer allmint accepterade
filosofiska idéer om vad utbildningssystemet syftar till. En bidragande orsak till
att antalet indikatorer hélls nere och ar dppet formulerade, utover redan givna
orsaker, dr formodligen relaterat till svarigheterna att kombinera de forslag och
idéer som ges av de andra myndigheterna som fétt i uppdrag att bidra till
utformningen  av  indikatorerna  (SPSM,  Skolinspektionen = och
Skolforskningsinstitutet) och forsoka fé ihop allt till ett enda koherent system.

Gaér det da att ta ytterligare ett steg i analysen och se om hur férdndringarna
av indikatorer visar sig i de fall som studerats? Hér tar det dock tyvérr stopp. I
relation till empirin finns det ett tydligt glapp mellan det system som tdmligen
nyligen sjosatts (Skolverket, 2023a) och de system som beskrivits i de empiriska
fallen. De kvalitetssystem som analyserats i resultatdelen ar helt enkelt
produkter av en period dé definitionen av indikatorer!?! fran statens sida har
lamnats 6ppen. Konsekvensen av detta dr att det inte pé ett kvalificerat sitt gar
att f6lja en diskurs om indikatorer fran en transnationell policyarena till den
lokala skolarenan i den empiri som samlats in (i framtiden gar dock sédana
analyser att gora).

Analysen féar hér istéllet handla om hur kvalitetsarbetet som ett nationellt
policyprogram for resultatansvar utifran ett DI-perspektiv transformeras fran
den nationella policyarenan till huvudmannaarenan och den lokala skolarenan
(och det &r dven detta perspektiv som formar detta och kommande kapitel). Det
Overgripande svaret hér ar att det snarast dr de lokala omtolkningarna och
aktorernas diskursiva forgrundsformagor som é&r i centrum. Idéerna i
kvalitetsarbetet oavsett om dessa dr normativ, kognitiv eller juridisk art &r i sig
inte entydiga i betydelse eller mening.'?? Det finns ett diskursivt utrymme for
aktorerna att forhandla och definiera idé€innehéllet med hjéilp av relevanta
forgrundsformégor. Aven om det kvalitetssystem som skapas innehdller vad
som kan beskrivas som institutionaliserade idéer om resultatanalys och
indikatorer har dessa getts en mening och en innebord som ér ett uttryck for ett
aktorskap i ett visst organisatoriskt sammanhang. Tva exempel pé detta gillande
redovisning ar hur representanten for Stiftelseskolans styrelse dndrar innehéllet
i redovisningsmallen sé att denna inte ldngre foljer den ISO-mall som anvénts

121 Hir uppstar en semantisk fraga om det verkligen gér att tala om indikatorer om dessa sig inte styr pa
det sitt som ofta tillskrivs detta begrepp. I BRUK anvinds begreppet indikator &ven om detta delvis
fungerar pa ett annat sétt dn det system vi har nu (Skolverket, 2023a).

1221 Bergh (2010), som fokuserar pé kvalitetsbegreppet, beskrivs det hela som en spréklig kamp med
fokus pa hur begreppen anvinds och vilka villkor som stélls upp for denna anvéndning. Snarare &n att
fokusera pé spréket ligger fokus i den hér avhandlingens analys pé idéinnehallet.
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tidigare eller hur verksamhetschefen pa Kommunskolan dndrar en del av formen
for kvalitetsrapporterna till att innefatta ett holistiskt perspektiv. I bada fallen
handlar det om en modifiering av idéer om utvirdering och uppf6ljning sa att
dessa bittre passar den organisatoriska verklighet som aktorerna ser. Ett talande
exempel pa detta ges dven av rektorn pa Foretagsskolan som séger:

1 drlighetens namn jag har ju list Skolverkets syst men jag kan
inte sdga vad skriften sdger. Sd jag har nog skaffat mig en egen
bild av vad var verksamhet behéver. Utifran skollagen da.

En delforklaring till de olika arrangemang som skapats dr kopplat till
variationer med avseende pd kommunikativa och koordinerande diskurser. Alla
de fyra fallen innehdller olika kombinationer av hur dessa diskursformer
kombineras och ordnas. Hur mycket som diskuteras och hur det diskuteras ar
en viktig delforklaring till varfor de olika kvalitetssystemen ser s pass olika ut.
En konsekvens av dessa olika diskursformer &r det blir komplext att tala om mer
entydiga effekter for utbildningen pd en nationell nivd vilket kommer att
diskuteras mer utforligt i kapitel 11.

Om vi dtervander till frigan om hur mer centrala idéer om kvalitetsarbetet
och dess olika delar visar sig i empirin blir det generella monstret att
kvalitetsarbetet har ett tydligt normativt inflytande pa rektorer och huvudméin
men att inflytandet gillande det mer kognitiva innehéllet om hur arbetet ska
bedrivas ér tdmligen svagt. Gillande det normativa inflytandet &r svaren fran
rektorer och ansvariga pd huvudmannaarenan (utom i ett rektorsfall) att
kvalitetsarbetet &r ndgot tdmligen sjdlvklart som méste goras. (Exakt om det &r
viktigt att gora darfor att kvalitetsarbetet dr viktigt i sig eller om det snarare
maste goras av juridiska skél ar dock svart att avgora i vissa fall.) En viktig
aspekt géllande det normativa inflytandet dr dock att &ven om kvalitetsarbetet i
sig ses som centralt, &r sjdlva hierarkin dver vilka idéer som ska prioriteras en
annan hos rektorerna &n hos staten. Medan kvalitetsarbetets formella struktur
satter maluppfyllelse av laroplanen, kunskapsresultat och likvardighet i centrum
ar det ofta andra saker som &r viktigare for rektorerna.

En sammanfattande slutsats ar att olika normativa och kognitiva idéer pa
huvudmannaarenan och den lokala arenan har en stark inverkan pa hur olika
idéer om resultatansvar forstds och inforlivas i de arrangemang for
kvalitetsarbetet som skapas. Detta &r i sig inte dverraskande givet att tidigare
forskning har visat att policy och verktyg for resultatansvar ar formbara utifran
olika forstaelser pd huvudmannaarenan (Bergh, 2010; Maroy & Pons, 2018;
Hartong & Breiter, 2021) och det faktum att systemet pa det formella planet i
flera avseenden &r decentraliserat. Vad som dock dr mindre sjédlvklart &r att detta
monster dven visar sig i de aspekter dar staten fortydligat sin styrning. Under
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kommande rubriker kommer det exempelvis tas upp hur den Okade
resultatorienteringen i uppdraget och tydligare juridisk styrning kommit att
omtolkas utifran lokala meningsstrukturer.

9.2. Implementeringsformer

Aven om fokus for avhandlingen ligger pa inforlivandet av policy snarare én
pé hur vél skapade 16sningar verensstimmer med de intentionerna sdsom det
formuleras i Skolverkets allminna rad (2012) och skollag (SFS 2010:800) &r
det dndé relevant for den kommande diskussionen om kvalitetsarbetet som
statligt styrmedel, att analysera hur pass lika de 16sningar som skapas &r jAmf{ort
med innehédllet 1 tidigare ndmnda styrdokument. Utifrin Malens
medieringsmodell 123 sdsom den beskrivs i Maroy och Pons (2018) far vi
foljande dversikt:

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan
Fortunning: Nullifiering: Appropriering: valda Appropriering: valda
kvalitetssystemet huvudman har inte aspekter av det aspekter av det
tjénar 1 forsta hand alls drivit systematiska systematiska
stiftelsens inre kvalitetsarbetet vilket | kvalitetsarbetet kvalitetsarbetet

organisatoriska behov

sa att flera aspekter av

direkt motverkar

statens intentioner for

géllande mal och

resultatuppfoljning

anvinds av huvudman

utifran intressen

programmets tinkta programmet anvinds av huvudman | géllande skolmarknad
funktioner for att stirka den och branding
marginaliseras kommunpolitiska

styrningen

Det mest intressanta fallet hédr utgdér Kommunskolan eftersom huvudman hér
under studiens géng dndrade formerna for kvalitetsarbetet. Fordndringen
innebdr dock en dvergang fran en form av appropriering till en annan. I den
forsta versionen, som f6ljde Qualismodellen, finns en tydlig analys av
laroplansuppdraget gillande kunskapsmél och vérdegrundsmél utifrén
lararlagens perspektiv. Den mer &vergripande analysen av skolans resultat
utifrdn ett rektorsperspektiv var dock mindre tydlig i denna tidigare form. Den
senare versionen fungerar pa ett motsatt vis sé att laroplansaspekten knappt ar
nérvarande alls medan den Gvergripande kvantitativa analysen blivit tydligare.
Snarare 4n att implementera det systematiska kvalitetsarbetet direkt utifran de

123 Grénserna mellan fortunnade och approprierade versioner ter sig ndgot diffus. I de fall som analyserats
finns det dock gradskillnader om hur mycket av programinnehéllet som faktiskt &r ndrvarande i systemen
och hur mycket av stoffet som anvénts av huvudman.
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statliga intentionerna speglar bada formerna olika organisationsinterna
intressen.

Aven om den statliga styrningen av kvalitetsarbetet 6kat fran 2010 och framét
ter sig de fyra utfallen typiska for mjuka system for resultatansvar'?* eller ett
16st kopplat system i det att det fortfarande finns handlingsutrymme for aktorer
att skapa 16sningar med olika typer av kopplingar. I vilken grad ett visst element
blir ndrvarande eller styrande for skolans arbete och hur det lénkas till andra
aspekter dr beroende av aktorernas forgrundsformégor och de former for
kommunikation som skapats. Dessa aspekter har hanterats olika i de fyra fallen
vilket ocksé leder till variationer mellan system som beskrivits i resultatdelen.
Foregaende ar ndgot som kommer att bli viktigt i den avslutande diskussionen i
kapitel 11.

9.3. Verktygens roll

Som beskrevs 1 kapitel 2 &r ndrvaron av olika former av policyverktyg ett
utmérkande drag for nutida typer av resultatansvar inom utbildning vilket i vissa
fall 6ppnat for aktorer utanfor staten att skapa verktyg och system som formar
vad utbildning blir (Grek et al., 2021). Foérgaende dr ndgot som ir relevant i det
svenska fallet dér verktyg som BRUK'?® och SALSA har en normerande men
ur juridisk synvinkel oklar funktion i kvalitetsarbetet, och dér aktdrer som
exempelvis Institutet for kvalitetsutveckling (SIQ) tillhandahaller mer
utvecklade program for kvalitetsarbete. De fyra fall som studerats dr exempel
péd de mojligheter som finns for huvudmin att skapa verktyg vilket ocksa
aterknyter till tidigare podng om hur formbar idén om systematiskt
kvalitetsarbete faktiskt dr. Det &r i detta sammanhang viktigt att papeka att
huvudménnen i de studerade fallen gjort olika val géllande typ och antal av
verktyg. Pa Stiftelseskolan och Kommunskolan &r det huvudsakliga verktyget
redovisningsmallen for kvalitetsarbetet medan Foretagsskolan har olika digitala
verktyg som pé ett tydligare sitt ger data och végledning i den aktuella
situationen snarare én bara som en summering vid lasarets slut. P& Jobbskolan
har huvudman inte skapat négot verktyg.

124 T kapitel tre skrevs att betraktat som ett system for resultatansvar har kvalitetsarbetet, sdsom det
beskrivs i myndighetstexter, gatt fran ett mjukt system till ett mer nybyrékratiskt system. Merparten av
denna forédndring géllande indikatorer och resultatuppfoljning fran huvudmanssida skedde dock efter
studiens genomforande och gér saledes inte att bedoma i empirin.

125 BRUK har numera utgatt som verktyg for indikatorer och sjélvutvirdering men var fortfarande i
funktion da studien péborjades.
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Utifran det faktum att de verktyg som skapats bade ar utformade utifran mer
allmént accepterade idéer om kvalitetsarbete och mer specifika organisatoriska
intressen kommer ocksa konsekvenserna av verktygen bade att bli liknande och
olika. Det finns hér potentiellt manga detaljer som kan tas upp men for att inte
gora framstillningen alltfor diger ter det sig relevant att fokusera pé tre av de
inomorganisatoriska funktioner som lyfts av Maroy & Pons (2018). Dessa &r
identitetsskapande, kunskapsrepresentation och ansvarsfordelning. (Fragan om
kunskapsrepresentation kommer att redovisas under nésta rubrik.)

Vad det giller identitetsskapande blir det tydligt att verktygen fungerar som
ett sitt att soka producera en viss typ av organisatorisk identitet. I fallet med
Stiftelseskolan och Kommunskolan handlar det om att agera och redovisa i
enlighet med de mél som organisationen har — givet 16skopplingen mellan vad
dessa mal star for och vad skolan faktiskt gér handlar det hir priméirt om en
symbolisk funktion satt att stéirka relationen mellan lokal helhet och den storre
organisationen. I fallet med Foretagsskolan ar relationen mellan verktyg och det
faktiska arbetet tydligare. Hér dr ocksa identitetsfunktionen dn mer markerad
genom att just koncept, eller det foretagets varumairke star for, dr nérvarande i
styrningen av skolan. Fragan ar hur det hela ska forstas i fallet med Jobbskolan
dér kvalitetsarbetet dr tdmligen odefinierat fran huvudmans hall och dir det
snarare dr rektorn som skapar verktyg for kvalitetsarbetet. En rimlig tolkning ar
att den organisatoriska identiteten pa Jobbskolan inte behover formas genom ett
verktyg; organisationen &r liten och de sociala relationerna téta.

Maroy och Pons (2018) lyfter att en av verktygens mer centrala funktion &r
att fortydliga arbetsfordelning med avseende pd det administrativa och det
pedagogiska. Denna funktion visar sig dven i de fyra fall som studerats och leder
till i tre av fallen mot mer management sa att rektorns roll géllande planering,
uppfoljning och resultatanalys forstarks. Detta mérks sarskilt 1 fallet
Kommunskolan dir fordndringen av rapportmallen &r inriktad pa att fortydliga
rektorns roll och dir konsekvensen blir att lararlagens analys blir mindre tydlig.
I fallet med Jobbskolan &r rektorsuppdraget medvetet mindre sdrskilt fran den
pedagogiska praktiken vilket kan ses som en mojlig forklaring till varfor ett
verktyg inte finns. Utdver att detta skulle gora rektorsuppdraget mer
administrativt, vilket rektorn sjilv uttryckligen dr emot, skulle det ocksa
fortydliga huvudmans ansvar vilket blir problematiskt i den aktuella situationen
eftersom ansvaret for kvalitetsarbetet dverldmnats till rektorn.
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9.4. Indikatorer och resultat

Innan frdgan om nationella maélsattningar, delmal och indikatorer
fortydligades i statliga skrivelser (Skolverket, 2020, 2023a) har frdgan om vilka
indikatorer och resultat som &syftas varit timligen dppen. For att gora en lang
diskussion kort kan &mnet reduceras till tvd aspekter, dels frdgan om
méluppfyllelse av laroplansmal (vilket gavs ett kvantitativt virde av verktyget
BRUK) och dels en mer odefinierad aspekt géllande kunskapsresultat och

betyg.

Med avseende pa fraigan om maluppfyllelse av ldroplansmal spelade dessa en
marginell roll i de kvalitetssystem som skapats. Det enda fallet dér
laroplansmalen faktiskt visade sig i en aggregerad form var i den tidigare
Qualisutformade kvalitetsrapport som existerade inom Kommunskolan. Den
enda del av de skrivna laroplanstexterna som hade en mer aktiv funktion i
analysarbetet var programmalen (detta kommer att diskuteras mer utforligt i det
avslutande kapitlet).

Gallande olika former av kunskapsresultat fanns det exempel som visade sig
i samtliga fall. Hit horde antalet F i olika &mnen och hur manga elever som tog
examen. '2° 1 samtliga fall anvdndes dessa resultat for formulering av
utvecklingsmal och analys.'?” I termer av sensemaking skickade dessa virden
kognitiva och normativa ledtrddar om hur vél skolans arbete fungerat. En
intressant detalj hir &r att betygsnitt och meritvirden, i jamforelse med antal F
och studentexamina, spelade en undanskymd roll for hur rektorerna uppfattade
kvalitetssystemet som helhet. Undantaget hér dr rektorns tolkning av uppdraget
pa Stiftelseskolan.

Stiftelseskolan

Jobbskolan

Kommunskolan

Foretagsskolan

Hojda betygssnitt och
meritvdrden spelade
avgorande roll for att
markera att skolans
arbete gar framat och
for att gora skolans
position pa
skolmarknaden séker

Hojda betygssnitt
eller meritvirden dr
mindre relevanta
eftersom merparten av
eleverna forutsitts ha
haft problem med
skolan tidigare och
det viktiga ar att de
far en yrkesexamen

Hojda betygssnitt och
meritvédrden blir
mindre relevanta
eftersom dessa ses
som beroende av
externa faktorer som
att elevkullarna skiljer

sig fran ar till &r

Hojda betygssnitt ar
mindre relevant
eftersom skolan redan
har relativa hoga
betygssnitt och
meritvdrden samt
eftersom rektorn
uppfattar
meritvirdena som

126 Arbetet med resultaten fran de nationella proven var dven ett inslag i kvalitetsarbetet men detta
analyserades och redovisades mindre systematiskt.

127 Detta dverensstimmer relativt vil med de nationella indikatorer som utformats (Skolverket, 2023a).
For en diskussion om detta se kap 11.
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missvisande pa grund
av betygsinflation

Vid en ndrmare analys ter sig resultatdimensionen handla om ett intrikat
samspel mellan kvalitetssystem, rektorns sensemaking, skolornas
utbildningsprogram och deras position pa skolmarknaden. En fraga som uppstar
vid ldsningen av fallen géller frgan om varfor betygssnittsfragan blir relevant
i fallet Stiftelseskolan men inte fallet Kommunskolan. (Detta trots att
Kommunskolans centralt satta mal i kvalitetsstyrningen betonade forbéttrade
resultat vilket inte gdérs i de mal som satts inom Stiftelseskolans
kvalitetssystem.) Svaret kan summeras med att rektorn pa Stiftelseskolan har
anvént sina diskursiva forgrundsférmégor, intresserat sig for fragan och lést en
fortsattningskurs om skolutveckling samt tilltrédtt vid en situation dér skolan
antingen forbéttrar resultaten eller behdver laggas ner. Detta kan jaimforas med
Kommunskolan dér fragan forstds som mindre paverkningsbar. Rektorn har hér
tilltro till ldrarnas arbete och de resultat som kommer av detta och menar att det
inte gér att styra vilka forutsittningar de elever som soker till skolan har.
Sammantaget finns det inte i ndgot av fallen en stark koppling mellan
kvalitetssystemen och det rektorn gor géllande forbéttrade resultat. Rektorernas
sensemaking spelar i detta fall en avgdrande roll vilket ger effekter “uppét” for
det nationella kvalitetssystemet som helhet.

Under tidigare rubrik konstaterades att en av verktygens funktion (med
tillhorande indikatorer och resultatmatt) ar att skapa en representation av
kunskap. Bilden som framtrdder dr en instrumentalistisk syn pa kunskap dér
genomsnittsvirden fungerar som ett sétt att underlétta jamforelser och for att
identifiera problem i skolans arbete.

9.5. Makt och ansvarsfordelning

I analysen av kvalitetsarbetets utveckling &ver tid beskrevs en av
programmets interna policyspidnningar i termer av resultatkontroll kontra
professionstillit. Medan skollagen (SFS 2010:800) och Skolverket allménna rad
(2012) innehéller 6vergripande beskrivningar av vad rektor och huvudman ska
gora, dr det dock manga detaljer limnas som obesvarade (exempelvis formerna
for ldrarnas deltagande) och det &r relevant att undersdka hur dessa luckor fylls
i utifrdn den diskursiva logik som beskrivits tidigare. Relevant hir &r ocksd
Carstensen och Schmidts (2016) diskussion om skillnader mellan olika former
av makt. Denna styrning ir i tvé av fallen (Stiftelseskolan och Kommunskolan)
av timligen generell karaktar som i sig ger ett begrénsat normativt och kognitivt
input om hur rektorn eller ldrare ska arbeta. Det dr endast i fallet med
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Foretagsskolan som huvudmans styrning i vissa fragor mer konkret talar om vad

rektorn ska gora.

De viktigaste delarna om hur styrning och makt visar sig i de olika fallen ar

som foljer:
Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan
Minimal styrning frdn | Styrning fran Huvudmans styrning Omfattande styrning

huvudman

Rektorn anvénder det
diskursiva utrymmet
for att skapa en lokal
individualiserad form
for resultatansvar och
ett kollektivt mal for
skolutveckling

huvudman saknas

Rektorn anvénder det
diskursiva utrymmet
for att skapa en
begrinsad styrning av
lararas arbete som
bygger pa vilja att
deltaga

komplex och i
forandring

Verksamhetschefen
anvénder det
systematiska
kvalitetsarbetet som
ett sétt att skapa en
storre

ansvarsdifferentiering

frédn huvudman

Rektorn anvénder
programmet for att
skapa tydligare regler
for ldrarnas arbete och
lagger in relationellt
ledarskap i det
tomrum som

styrningen ldmnar

mellan rektor,
forsteldrare,
arbetslagsledare och
larare

I korthet visar de fyra olika fallen helt olika monster for frgor om makt och
ansvar. I fallet med Stiftelseskolan ar det befogat att tala om makt dver idéer
och att rektorn anvinder det systematiska kvalitetsarbetet som ett sétt att direkt
styra lirarna medan rektorn pd Jobbskolan véljer en mer indirekt form (makt
genom idéer) dér det systematiska kvalitetsarbetet styr mer i bakgrunden och
dér lararnas egna initiativ spelar stor roll for hur programmet paverkar deras
arbete. 1 fallet med Kommunskolan ar det rektorn som &r objektet for
maktpaverkan &dven om verksamhetschefen forsoker sig pad en mer
dialoginriktad och indirekt strategi. I fallet med Foretagsskolan kommer rektorn
att utifrin kvalitetssystemet reglera lirarnas arbete. Aven om rektorernas
sensemaking &r viktigt i detta sammanhang &r det &ndd de situationella
faktorerna som avgér vilken typ av makt och ansvarsfordelning som
forverkligas. (Se kapitel 8 for fler detaljer i respektive fall.) Vilken typ av makt
och ansvarsfordelning det handlar om bestdms i forsta hand om i vilken mén
den dr produktiv och skapar de effekter som behovs i1 den situation som skolan
ari.
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9.6. Performativa dimensioner

Som redovisades tidigare har ett inflytelserikt perspektiv géllande
accountability varit Balls teorier om fabricering och performativitet (Ball, 2000,
2003). Denna dimension mérktes i de flesta intervjuer som gjordes. Bade rektor
och de pa huvudmannanivd som intervjuades gav svar som fargades av att
forhalla sig till kvalitetsarbetet som en normerande idé om skolans arbete. Mer
intressant dr dock kanske hur de olika arrangemangen skapade variationer
gillande performativa aspekter mellan aktdrer inom organisationen.

En faktor hér avser formerna for dokumentation och rapportering. I tva av
fallen (Stiftelseskolan och Kommunskolan) fors en tdmligen diger deskriptiv
statistik om allt mojligt. Vad denna statistik ar tdnkt att anvindas till &r i flera
fall svar att utldsa fran rapporterna. I flera fall levereras tabeller med olika
genomsnittsvirden. Det finns ibland nigra korta meningar om resultatet men
dessa dr ofta nigon form av konstaterade utan nigon egentlig analys.
Sammantaget ger det hela ett intryck av att rapportskrivandet och statistiken
framst har ett symboliskt eller performativt syfte. Det ser bra ut att den finns
men det priglar inte arbetet i ndgon storre utstrackning. I fallet med Jobbskolan
finns ingen formell rapportering (dven om huvudman bland annat far sig tilldels
siffor om hur ménga som tagit studenten), medan den digitala konstruktionen
och dess processtruktur som skapats i Foretagsskolan minskar behovet av att
skriva en performativ rapport i slutet av ldséret.

I jamforelse med den beskrivning som ges av Ball vilken ar fargad av det
engelska skolsystemets mer reglerade krav, blir det monstret mer komplext i det
svenska systemet. En intressant tendens i det analyserade materialet &r att det
snarast &r sociala relationer som ter sig som den mest inflytelserika faktorn for
det internt performativa snarare &n verktygen for resultatkontroll.
Foretagsskolan hade i jimforelse med de andra ett mer hart digitalt reglerande
system dér kvalitetssystemets olika malomraden/teman hade en avsatt tid i
kalendariet med sérskild checklista och former for sjilvskattning.
Konstruktionen som helhet gjorde dock att det performativa blev mindre
betydande. Uppdelning i kvartalscykler, det faktum att skolans siffror hela tiden
var tillgdngliga for verksamhetschefen och de aterkommande diskussionerna
mellan rektor och verksamhetschef, gjorde att behovet av det performativa blev,
om inte Overflodigt, sd &tminstone mindre markerat. I fallet med
Kommunskolan dér distansen var mer betydande via rapporteringsform och
sociala relationer samt dir bade rektorer och larare hade beténkligheter kring
vad politikerna ville géra med skolan, blev det performativa mer tongivande.
Skillnaderna mellan de olika fallen kan beskrivas pa foljande vis:
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Stiftelseskolan

Jobbskolan

Kommunskolan

Foretagsskolan

Avsaknaden av
diskussioner mellan
rektor och
stiftelserepresentanten
forstirkte rektorns
behov att presentera
skolan pé ett
fordelaktigt vis i

Frekventa
diskussioner och néra
sociala relationer
minskade behovet av
performativa
handlingar.

Formerna for
rapportering och
forhallandet mellan
rektorer, nimnd och
forvaltning skapade
grogrund for

performativitet

Transparenta digitala
verktyg, forenklade
redovisningsformer
och ofta
aterkommande
diskussioner mellan
verksamhetschef och

rektor minskade

rapportskrivandet. behovet av det

performativa.

9.7. Organisatoriska fordndringar

En viktig del i fordndringarna av kvalitetsarbetet som skedde under borjan av
2010-talet var dvergéngen till en mer processorienterad modell. En forhoppning
var att den forindrade strukturen skulle leda bort fran formerna for
rapportskrivande och istillet tydligare fokusera pé att forbattra skolans arbete.
Det tycks finnas fog for denna férhoppning inom gjord forskning. Spillane et
al. (2011) skriver om hur en foréndrad statlig styrning ledde till fordndringar av
organisatoriska rutiner som ledde till tydligare kopplingar mellan olika former
for standardisering och dversyn av larares och elevers resultat (se &ven Skedsmo
och Mausethagen (2016)). I en svensk kontext har frigan om organisatoriska
rutiner och den fordndrade styrningen framfor allt gillt Skolinspektionen och
dé att inspektionerna inte leder till resultath6jning (Norgren, 2021) utan snarare
till performativa handlingar (Alvesson & Strannegérd, 2021; Eilard, 2022).!2
For rektorernas roll se dock Liljenberg (2015b) och nésta kapitel i avhandlingen.

Den grundldaggande fragan som kan stillas utifrdn de studerade fallen géller
om huruvida kvalitetsarbetet lett till fordndrade organisatoriska rutiner eller
inte. Svaret ir jakande i samtliga fyra fall.

Stiftelseskolan

Jobbskolan

Kommunskolan

Foretagsskolan

Omfattande former av
analys av elevresultat
och ldrares arbete
med syftet att

Tydligare definiering
av rutiner och ansvar,
inramning av det
dagliga arbetet som

Forandring av
ansvarsfordelning, ett
fortydligat
rektorsuppdrag och

Fortydliganden av
rutinernas utformning
och definiering av
skolans lokala regler.

128 Tv4 av de fyra skolorna som ingick i studien (Jobbskolan och Kommunskolan) hade i samband en
skolinspektion fatt kritik. Rektorernas utsagor om kritiken och arbetet med att korrigera sitt arbetssétt dr
i bada fallen ambivalent. Se beskrivna fall i kapitel 8.
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forbattra elevernas en del i ett forstarkta kopplingar
resultat. systematiskt mellan olika aktorer i
kvalitetsarbete. organisationen.

Ar dessa forindringar av godo? Det beror pa vilket perspektiv som anliggs.
Klart ar att lararna som slutade pa Stiftelseskolan efter att rektorn stéllt krav pa
atgérder och uppfoljning tyckte mindre vél om fordndringarna. P4 samma sitt
uttrycker sig rektorerna pd Kommunskolan mindre positivt om ett okat krav pa
dem att styra arbetet och redovisa det. Bilden som framtrader dr dock att
programmet med tillhdrande idéinnehdll har varit av praktisk nytta for de
aktorer som varit drivande i att skapa forédndringar gillande skolans arbete. 1
relation till Spillane et al. (2011) samt Skedsmo och Mausethagen (2016) ar det
dock ocksa tydligt att de organisatoriska rutiner som skapats i de studerade
fallen inte dr lankade till centralt definierade indikatorer eller standards.

9.8. Sammanfattning

Svaret pa den forsta frdgan om hur olika element av resultatansvar visar sig i
de studerade fallen &r att &ven om fordndringarna géillande kvalitetsarbetet i
raddgivande material (Skolverket, 2012) och skollag (SFS 2010:800) pa den
programmatiska arenan inneburit en tydligare statlig styrning av kvalitetsarbetet
visar jaimforelsen av de fyra kvalitetssystemen pé variationer som ter sig logiska
utifrdn ett mjukt och 16st kopplat system for resultatansvar snarare dn ett
centralstyrt dito. De stora skillnaderna mellan fallen med avseende pa
implementering, utformningen av verktyg och indikatorer, maktférdelning och
organisatoriska effekter visade pa betydande Oppningar for olika aktdrer att
utifrdn diskursiva forgrundsformagor skapa former for inforlivande som
passande egna organisatoriska och lokala behov. Till mer genomgaende
monster horde att det performativa uppstod som en produkt av de sociala
relationerna i organisationerna snarare &n av skapade verktyg och att
resultatfrigan kom att fokusera pa att undvika F och att eleverna skulle ta
studenten snarare &n en mer generell hojning av resultaten inom olika
laroplansomréaden.
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10. Ledarskap och sensemaking

I detta kapitel besvaras den andra forskningsfragan om hur olika aspekter
relaterade till ledarskap och sensemaking visade sig i de fyra fallen.
Redogorelsen borjar med en analys av vilka institutionella faktorer som var
inflytelserika pa kvalitetsarbetet och hur forhallandet dem emellan kan forstas.
Mer specifika fragor 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 é&r att ledarskap som fenomen
bor forstds som skeende i ett institutionellt sammanhang dir paverkan fran olika
intressenter utovar inflytande pd hur rektorer uppfattar sig sjdlva och sitt
uppdrag. Uljens och Ylimaki (2017) menar att det dr Oversdttningen och
forhéllningsséttet till dessa varierande former av inflytande som utgér det
centrala for ledarskap. Avhandlingen igenom har detta forstatts som en form av
sensemaking och att aktdrerna utifrdn sina diskursiva forgrundsférmégor
redigerar allmént accepterade eller institutionaliserade idéer s att dessa passar
eller "make sense” utifrn situation och organisation. Det dr dock inte helt
enkelt att vara precis vad som faktiskt utgor det institutionella inflytandet givet
de olika fenomen som gor att institutioner fungerar som de gor. Nedanstdende
utgdr de viktigaste paverkansfaktorer for det som syntes i empirin. '2° 1
bakgrunden finns forestillningen 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 tvé aspekter:
skollagen och Skolinspektionens granskningar. Géllande skollagen var denna
ndrvarande i hur rektorerna beskrev sin arbetssituation i samtliga fall. Foga
forvanande betonade alla rektorer vikten av att folja skollagen (SFS 2010:800).
Hur skollagen relaterades till det systematiska kvalitetsarbetet skiljde sig dock
at.

129 Ett exempel som inte tagits upp men som fortjinar en fotnot ir elevernas roll som en intressent for
hur kvalitetsarbetet utformas. Elevernas inflytande bestod framfor allt i de svar som gavs vid
utvarderingar och de klagomal som framfordes till rektorn. Svaret pa utvirderingarna kom att fungera
som ett sétt att identifiera problem i samband med kvalitetsarbetet men ocksa som ett slags facit pa
huruvida gjorda insatser fétt avsedd effekt eller inte.

181



Stiftelseskolan

Privatskolan

Kommunskolan

Foretagsskolan

Skollagen anvindes
som sjdlvandamal och
referens i samband
med
utvecklingsarbetet.

Skollagens funktion
som ramlag som
behovde tolkas utifrdn
lokala

omsténdigheter.

Skollagen anvindes
av huvudman for att
formulera indikatorer
for skolans arbete.

Skollagen mer
indirekt ndrvarande
genom de rutiner som
rektorn syftade till att
sikerstilla.

Relaterat till forskningen om den svenska skolans juridifiering (Runesdotter,
2016; Bergh & Armeback, 2016; Novak, 2018) blir slutsatsen att juridifiering
kan ses i den arbetssituation som beskrevs av rektorerna &ven om
konsekvenserna blev olika. I tvé av fallen (Privatskolan och Kommunskolan)!3°
framforde Skolinspektionen en kritik som tvingade skolan och rektorerna att
agera. P4 Kommunskolan gillde detta trygghet/studiero och jamstélldhet och pa
Jobbskolan gillde kritiken att arbetet med jdmstilldhet inte dokumenterades. 1
fallet med Jobbskolan genomfordes en performativ handling med workshop och
diskussioner. I fallet med Kommunskolan kom frédgan om jamstélldhet att delvis
omtolkas till att mer fokusera kring frdgor om skillnaden mellan tjejer och
killars betyg, medan frdgan om studiero kopplas till en strategi gillande sen
ankomst och mobiltelefoner som i sin tur var olika relevant for ldrarna beroende
pé arbetslag och program. Det faktum att skollagen och skolinspektionerna
lamnade tydliga avtryck men ledde till olika forhallningssétt och handlingar
visar att den regulativa styrningens roll framfor allt var normativ snarare in
kognitiv. Aven om det handlade om juridiska aspekter var det inte sjélvklart hur
rektorerna skulle agera.

Professionsvirden

I intervjuerna med rektorerna r likheterna stora utifran det som beskrivs som
viktigt for rektor med avseende pa arbetsuppgifter och utbildningsvirden i
samband med kvalitetsarbetet. Trots att rektorerna uppvisar samstimmighet i
sina svar géllande vad som é&r viktigt (som att lyssna pa ldrare och elever eller
att likvardighet var centralt) finns det samtidigt nyansskillnader.

Jobbskolan

Det informella och

Stiftelseskolan Kommunskolan

Det formella och

Foretagsskolan

Det informella och Det formella och
organiserandet av

strukturer

det sociala samspelet det sociala samspelet organiserandet av

strukturer

130T fallen med Stiftelseskolan och Foretagsskolan hade inspektioner inte genomforts nira den tidpunkt
som studien genomfordes. Stiftelseskolan hade dock klarat sig utan anmédrkningar vid foregéende
inspektion.
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Dessa nyansskillnader forklaras delvis utifran rektorernas historia i
organisationen och tidigare arbetslivserfarenhet. For rektorn pa Stiftelseskolan
som inte dr larare i grunden och som tilltrdder i en situation dar skolans arbete
ar 1 oordning och dir hotet om nedlédggning ar 6verhdngande, ter det sig mindre
problematiskt att styra ldrarna utifrdn idéer kopplade till skollag och
resultatansvar. For rektorerna pé Jobbskolan och Kommunskolan som
socialiserats in pa arbetsplatsen ldnge blir det svart att mer direkt tala om for
lararna vad de ska gora. Rektorn pa Foretagsskolan dr i mangt och mycket
fortfarande i en nyorienteringsfas och hir ter det sig ganska naturligt att borja
med att skapa ordning i det formella. Professionsvirdena ter sig saledes inte
som absoluta etiska principer utan ndgot som passar mer eller mindre vél i ett
visst ssmmanhang dér olika typer av problem behover 16sas.

Organisationens inflytande

Inflytandet frén huvudman och den lokala skolenheten runt rektorn kan
sammanfattas pa foljande vis:

Stiftelseskolan | Jobbskolan Kommunskolan Foretagsskolan
Inflytande Svagt Svagt Starkt normativt Starkt normativt
fran huvudman | normativt och normativt och | och kognitivt och kognitivt
kognitivt kognitivt inflytande inflytande
inflytande inflytande
Inflytande fran | Svagt Starkt Starkt normativt Svagt normativt
skolans rutiner | normativt och normativt och | och kognitivt och kognitivt
och kultur kognitivt kognitivt inflytande inflytande
inflytande inflytande

Denna varierande grad av péverkan spelade en viktig roll for hur
probleminramningar och Iosningar skapades inom kvalitetsarbetet.
Anledningen till varfér en mer aktiv ledarskapsstrategi blir svar i fallet med
Kommunskolan &r att det finns ett starkt inflytande fran tva olika hall. P&
Foretagsskolan och Stiftelseskolan kommer bristen pa organisatorisk ordning
pa lokal nivé i forsta hand inte att utgora en paverkansfaktor om hur rektorerna
ska arbeta utan snarare bli objekt for problem som behover 16sas. Pa Jobbskolan
kommer det faktum att rektorn arbetat pa skolan en ldngre tid fdrga hans
forstaelse om vilka losningar som blir mojliga.
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Skolmarknaden

I alla de fyra fallen kom skolmarknaden att utdva ett inflytande s att
kvalitetsutveckling forstods som att forbattrad undervisningskvalitet ocksa
ledde till forbattrade soksiffror. I ndgon mening utgjorde sdksifforna en stindig
paverkan vars inflytande dock varierade 6ver tid beroende pd om skolorna
fyllde sina platser for tillfallet eller inte. I samtliga fall ledde behovet av sdkra
soksiffror till olika former av projekt och losningar. Hiar fanns det dock
intressanta skillnader mellan fallen. Den viktigaste insatsen for att mota
skolmarknadens krav'3! var foljande:

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan

Utvirdering och Forandrade rutiner Projekt om Utforma programmen

uppfoljning av och bittre forbattrad utifran

ldrarnas undervisning | organiserade undervisning kvalitetssystemets
undervisningsmiljoer koncept

Marknadens inflytande forstods och 19stes olika beroende pé vilka behov och
viarden som fanns i bakgrunden. I fallet med Foretagsskolan fargades denna
fraga av att skolan hade en specifik marknadsmaéssig nisch eller ett koncept och
att den forbéttrade undervisningen skulle lankas till denna. Givet att
kvalitetsarbetet fran statligt hall dr konstruerat som ett sitt att motverka
effekterna av skolmarknaden kan denna paverkan te sig mérklig. Utifrén ett
perspektiv om sensemaking blir detta inflytande mindre mérkligt. Skolan
existerar i ett ssmmanhang dir ekonomin &r en viktig faktor och aktdrerna inom
organisationen maste agera for att hantera den osdkerhet som soksiffror och
elevomddmen utgor.

Pragmatiska lésningar

Hur hanterar da rektorerna spidnningen mellan alla dessa faktorer? Genom
pragmatiska 16sningar som varierade beroende pa situation. I resultatdelen ges
flera exempel pd de manga olika lokala 16sningar som rektorerna hittar. Den
ledarskapstyp eller strategi som beskrivits kan ses som den mer dvergripande
logik som bést sammanfattar vilken typ av 10sningar som skapats och kommer
diskuteras mer utforligt under nista rubrik.

Det &r dock vért att ge ett mer precist exempel pad hur den pragmatiska
aspekten utmérker vad rektorerna gor. Gemensamt for rektorerna i samtliga fyra

131 Det 4r hir relevant att papeka att det som gjordes i detta avseende naturligtvis inte enbart gjordes for
att konkurrera pa den lokala skolmarknaden. Alla de fyra exempel som ges har ju relevanta andra
funktioner. Snarare &r det exempel pa hur komplext det institutionella inflytandet &r och att
skolmarknaden fargar hur andra aspekter forstés.
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fall ar deras betoning av att vilja gora det som &r rétt. Vad som utgor “det rétta”
ar dock i sig inte tydligt givet utifrén att professionsvérdena i sig inte dr entydiga
utan innehéller flera olika virden (se diskussionen om pedagogiskt ledarskap i
kapitel 4). Ett tydligt exempel hir giller det spanningsfélt om resultatkontroll
och professionstillit som beskrivits som en av de mer tongivande spanningarna
for kvalitetsarbetet. Badda rektorerna péd Stiftelseskolan och Jobbskolan ar
tydliga med att lirarnas agens dr en viktig del i kvalitetsarbetet. Rektorn pa
Stiftelseskolan uttrycker det som att ”’jag leder chefer for alla ldrare 4r ju chefer
och ledare i sitt klassrum” och rektorn pa Jobbskolan beskriver det som att ’jag
har ju experter hér, jag kan ju inte leda en gammal yrkeschauffor som é&r lérare
hér nu och siiga gor si och sa liksom”. And4 kommer béda att séka skapa former
som tydligare reglerar hur lararna jobbar. Fran ett utifrdnperspektiv ter sig den
viktigaste skillnaden mellan utfallet pa de tvé skolorna handla om i vilken man
skapade styrformer far avsedd verkan eller inte. I fallet med Stiftelseskolan
fungerar skapade 16sningar mer eller mindre som avsett medan det fungerar
mindre vél pa Jobbskolan pa grund av lararnas motstand vilket gor att rektorn
méste komma pd en ny losning. Rektorernas agerande kan i bada fallen
legitimeras med olika professionsvérden; i fallet med Stiftelseskolan kan det
motiveras utifrdn att det dr viktigt att undervisningen blir bédttre och pa
Jobbskolan kan det motiveras utifran att det ar fel att styra lararnas arbete for
direkt. Vad som faktiskt bestimmer vilket virde som tillats forklara handlingen
ar de faktiska konsekvenserna vilket i sin tur formodligen bast beskrivs som ett
forhallningssatt varandes av pragmatisk art.

Agens

En grundfraga bade for fragor om resultatansvar och ledarskap géller agens.
Denna aspekt dr svar att mer precist ringa in rent konceptuellt savil som att
beskriva i de studerade fallen. Olika styrningsformer av kvalitetsarbetet leder
till olika typer av handlingsutrymme for rektorerna.'*? Hér finns det en markbar
skillnad mellan de fyra fallen; pd de tvd mindre skolorna (Stiftelseskolan och
Jobbskolan) har rektorerna storre frihet att definiera kvalitetsarbetet &n pa
Kommunskolan och Foretagsskolan. Vad som dock ter sig som den viktigaste
faktorn géllande agens é&r att rektorerna efterstrdvar meningsfulla strukturer som
forenklar handling. P4 Stiftelseskolan och Jobbskolan anvénder rektorerna den
fria styrningen fran huvudmannen for att skapa ramar for sitt eget arbete; pa
Stiftelseskolan handlar det om en ganska omfattande form for utvardering och
uppfoljning (vilket enligt rektorn tar avsevirda méngder tid), medan det pa
Jobbskolan giller en mer Overgripande struktur for beslutsfattande och
kalendarium. Béda dessa exempel begrinsar hur rektorerna kan jobba men
fortydligar hur arbetet ska genomforas. I samma anda tycker rektorn pa

132 Det gor ocksa att den modell om rektorns formella roll i system for resultatansvar om sjilvreflexiv
kontra instrumentell (Maroy & Pons, 2018) inte blir helt traffséker pa den lokala arenan.
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Foretagsskolan att: "Men jag ar nojd, darfor att jag far en bra ram eller vad man
ska sdga. Att jag far ndgra rubriker att hiinga upp mitt systematiska
kvalitetsarbete kring.” P4 Kommunskolan tycks det som att rektorns problem
handlar mindre om att huvudman vill att hon ska foréndra sitt sétt arbeta och
mer om att de uppgifter som ska goras inte ter sig meningsfulla.

Agensaspekten ter sig ocksa delvis vara subjektiv konstruktion snarare dn en
objektiv beskrivning av en roll som begrinsas av institutionella och
organisatoriska  faktorer. = Utifrdn  sensemaking och  diskursiva
forgrundsformégor om hur de uppfattar situation, organisation och uppdrag har
rektorerna mojlighet att i viss grad konstruera sin position. Exempelvis ar det
ett aktivt val av rektorerna pé tre av skolorna (Stiftelseskolan, Kommunskolan
och Foretagsskolan) att bestimma hur mycket de centralt satta mélen ska
péverka deras arbete. Detta dr i sig inte sarskilt mérkligt om kvalitetsstyrningen
forstas som 16st kopplat system — verktyg, idéer, indikatorer och ansvar ir i sig
inte entydiga idéer eller tydligt linkade till varandra vilket ocksd gor att
aktorerna delvis kan skapa sin egen roll i systemet.

10.2. Ledarskapstypologier

I forra stycket diskuterades det institutionella inflytande och hur det visade
sig i det rektorerna gjorde. Gér det att beskriva rektorernas ledarskap utifrén de
ledarskapskategorier (Grooetenboer, 2018) som diskuterades i kapitel 4? Svaret
tycks hér vara ja om analysen fokuserar pa vad som ter sig dverordnat i det
rektorerna gor.

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan
Instructional Distribuerat ledarskap | Distribuerat ledarskap | Management
leadership

Fokus pa samarbete Omorganisationen har | Fokus pa strukturer
Fokus pa forbattrad och att fordela ansvar | dock gjort att denna och regler samt att
undervisning och ledarskapsstrategi organisera skolans
forbattrade hénger i luften arbete utifran givna
elevresultat kvalitetsvéarden

En sédan kategorisering utelimnar dock den sammanséttning av olika idéer
och strategier som rektorerna nyttjar. I fallet med rektorn pa Stiftelseskolan
finns en managementliknande tilltro till regler och struktur, och i fallet med
rektorn pa Foretagsskolan finns det hér dven en vilja att betona hur viktigt det
relationella &r. En aspekt géller hur pass mycket av det rektorerna gor &r
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beroende av situation och de problemvariationer som &r mer eller mindre
vanliga beroende pé organisationstyp. Givet detta gar det dven att beskriva det
rektorerna gor utifran teoretiserande om ett kontingent ledarskap att det snarare
ar det unika i en viss organisatorisk situation som &r det centrala i hur rektorerna
16ser olika problem (Bush & Middlewood, 2013). De skolorganisationer som
beskrivits och rektorernas kidnnedom om dem, skapar visserligen en viss
forutsdgbarhet gillande vilka strategier som sannolikhetsméssigt kan fungera,
vilket 1 sig minskar det unika i de problem som ska l6sas. Samtidigt dr denna
sannolikhet bunden just till den specifika skolorganisation det handlar om; pa
Jobbskolan finns det ménga faktorer som gor dialoginriktade 16sningar
sannolika medan rektorn pa Stiftelseskolan har erfarenheter om att mer
managementinriktade 10sningar fungerar vél. Ledarskapsfragan blir saledes
kontextbunden i det att de olika strategierna ter sig logiska i en viss organisation.
Det ter sig dock inte korrekt att sdga att det behdvs olika ledarskapsstrategier
beroende pa situation — de fyra rektorsexempel som beskrivits uppvisar 4ndé en
mer bestadende tankefigur eller strategi &ven om dessa inte alltid fungerar.

Sammantaget illustrerar de fyra fallen det krux inom ledarskapsforskning
som lyfts av Simkins (2005); & ena sidan maste féltet hitta typologier for att
mojliggéra jamforelser men & andra sidan kommer en sadan analys
ofrankomligt att missa viktiga nyanser som é&r relevanta for att beskriva varfor
en rektor agerar pa ett visst sdtt. I slutindan blir forskningsintresset den
avgorande faktorn och om syftet dr inriktat pa forklaringsmodeller med hogre
eller lagre grader av detaljupplosning. Ska nagon slags slutsats dras hér &r det
att resultatet Dbekriftar mer skeptiska perspektiv. som menar att
ledarskapstypologier &r trubbiga instrument givet paverkan fran olika
institutionella faktorer samtidigt som skolorganisationer ar olika bade gillande
strukturella arrangemang och de problem som behdver 16sas.

10.3. Sensemakingteman

Som konstaterades 1 teorikapitlet dppnar ett sensemakingperspektiv for
studier och teoretiska analyser av olika sort. I de studerade fallen var som sagt
forutsittningarna synnerligen olika (tid i organisationen, grader av styrning,
skillnader mellan elever och program och sé vidare) vilket ocksa ledde till olika
processer och former for inforlivande. Vid ldsningen av sensemakingrelaterad
forskning framstar 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 16sningar som skapas &r av
pragmatisk art. Senare forskning (Ng & Tan, 2009; Nordholm et al., 2021) har
kommit att diskutera skillnaden mellan mer tekniska forenklade
sensemakingldsningar och former for kritiskt reflexivt larande. Nordholm et al.,
(2021) skriver att det framfor allt ter sig som att det 4r de tekniska pragmatiska
l6sningarna som styr rektorers tinkande och handlade. Detta stimmer val
Overens med det resultat som kommer fram i den hir studien. Merparten av de
16sningar som rektorerna skapar ar praktiska 1dsningar som ar funktionsdugliga
nog. Det finns dock ocksé ett fital exempel pa mer kritiska perspektiv. Hit hor
implementeringen av ett blockschema (Foretagsskolan) och att lata det
systematiska kvalitetsarbetet styra ldrarnas arbete mer direkt (Jobbskolan). I
béda dessa fall moter rektorerna pa ett betydande motstand fran ldrarkollegiet
vilket ocksa tvingar fram en mer kritisk reflektion om kvalitetsarbetet som
sddant. Bilden som framkommer hér &r att den kritiska reflektionen uppstér forst
nér en forenklad teknisk 16sning inte dr mdjlig. En for avhandlingen relevant
aspekt ér att det endast ar rektorn pa Jobbskolan som pa ett mer direkt sétt
forhaller sig kritisk till kvalitetsarbetet som en form av statlig styrning. Detta
pekar pé att vissa idéer om kvalitetssystemet blivit institutionaliserade och
bildar och forgivettagna bakgrundsantaganden for rektorerna pa de tre andra
skolorna. Problemen med kvalitetsarbetet, sisom de beskrivs av rektorerna i
intervjuerna, ter sig i tre av de fyra fallen fraimst handla om dess tekniska eller
inomorganisatoriska aspekter snarare dn idén i sig.

Redigering och dversdttningsarbete

Stahlkrantz (2023) lyfter rektorers dversittningskompetens som en viktig del
inom sensemaking vilket tycks sérskilt relevant i det systematiska
kvalitetsarbetet; rektorerna behdver hér dversétta policyinnehallet for sig sjilv,
sedan till ldrarna och annan personal samt slutligen agera for rutiner och
strukturer som forverkligar idéerna i skolans arbete. '** Redigeringen och
Oversittningen var i samtliga fall tydligt kopplade till den form av ledarskap och
det system for resultatansvar som beskrivits tidigare. Om ledarskapet
fokuserade pa den kollegiala diskussionen forstods kvalitetsarbetet utifran detta
och om strukturerna var det viktiga kom Oversittningen av kvalitetsarbetet att
paverkas utifran denna premiss.

133 De metodologiska avgrinsningar som gjordes gillande att fokusera pa rektorerna snarare #n lirarna
g0r det svart att mer precist avgora om Oversattningen lyckats med avseende pé ldrarnas praktik. I tva av
fallen (Jobbskolan och Kommunskolan) gick det dock att dra relativt sékra slutsatser trots denna
avgransning.
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Den kanske viktigaste skillnaden géllde i vilken grad &versittningsarbetet
bjod in ldrarna som meddversittare i en kollektiv sensemakingprocess eller inte.
Alla rektorerna var Overens om att lararnas deltagande var viktigt for
kvalitetsarbetet. Denna Gvertygelse gér att betrakta som ett professionsvérde
som alla rektorer maste forhélla sig till. Vad rektorerna gjorde géllande denna
aspekt skiljde sig dock &at. Pa Jobbskolan och Kommunskolan hade mer
bestdende former for ett larardeltagande skapats. Skillnaden mellan dessa tva
exempel, dir det ena lyckats bittre &n det andra, kan kokas ner till att
Oversittningsarbetet pA Kommunskolan blivit for omfattande for ldrarna
samtidigt som sjdlva intentionen bakom arbetet delvis gatt forlorad. For manga
larare p4 Kommunskolan blev uppdraget ett tvang dér syftet med arbetet var
oklart. En avgorande faktor hir gillde organisation och skolstorlek. Pa
Jobbskolan (en liten skola med ett program) var det enklare att hitta en anpassad
form for diskussion d4n pd Kommunskolan (en medelstor skola med tva rektorer
och flera sjilvstindiga arbetslag). Detta gav olika forutséttningar for kollektiv
sensemaking. Uppdelning av uppdrag och nirvaron av olika
oversittningsarenor bidrog 1 fallet Kommunskolan till en fragmenterad
sensemakingprocess och ett fragmenterat kvalitetssystem som i sin tur bidrog
till rektorns ndgot ambivalenta hallning om hur uppdraget skulle styras.

Bricolage

Koyama (2014) poidngterar den roll bricolage, eller att anvinda den
repertoarer och de resurser som finns for att skapa 16sningar, har i skolledares
hantering av policy relaterat till resultatansvar. Tidigare diskussion har
fokuserat pd diskursiva forgrundsformégor som den mer agensrelaterade
aspekten i hur rektorer kan agera pa policyinnehdll. Det finns dock kreativa
aspekter av detta som mer precist kan beskrivas som en form av bricolage.
Sarskilt intressant dr de fall dir rektorerna anvénder idéer som i sig har timligen
lite med den mer formaliserade mallen for kvalitetsarbetet att gdora for att
definiera aspekter av kvalitetsarbetet. Det mest talande exemplet med avseende
pa detta ar hur rektorn pa Jobbskolan anvinder uttrycket ”det mellanménskliga
smorjfettet” for att ssmmanfatta erfarenheterna om att den relationella aspekten
ar det viktigaste med det pedagogiska uppdraget. Detta anvénds sedan som
forklaring till varfor kvalitetsarbetet inte fingar skolverksamheten och varfor
kvalitetsarbetets form maste modifieras for att passa pa skolan. Ett liknande
exempel finns pa Foretagsskolan dir kvalitetsstyrningen visserligen é&r
omfattande och formar mycket av det rektorn gér men dndé ldmnar konceptuella
luckor som rektorn sjélv maste fylla i. Inom ramen for kvalitetsstyrningen ska
rektorn hantera maluppfyllelse och antal elever som tar studenten. Hur detta ska
goras sidger dock kvalitetssystemet tdmligen lite om. Rektorn anvinder hér
tidigare kunskaper om vikten av det relationella ledarskapet som ett sdtt att
skapa former och diskussioner om hur ldrarna ska arbeta med bréakiga elever
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och tdnka kring sin roll i klassrummet med forhoppningen om att detta ska leda
till 6kad maluppfyllelse.

Identitetsskapande

Andersson (2023) lyfter i sin avhandling med tillhérande artiklar den roll som
organisatorisk identitet (och dess splittring och tvetydighet) har for hur ledare i
fritidshemmet tolkar policy och konstruerar 16sningar. [ analysen av de fyra fall
som studerats dr det just méngtydigheten i det institutionella inflytandet
gillande att agera i en viss skolorganisation och ett rektorsuppdrag innehallande
olika professionsviarden som poédngterats, vilket gor frigan om identitet svar att
koppla i relation till mer specifik faktorer gillande problem och organisationer.
Aven om huvudsyftet for de former av inforlivande som skapas av rektorerna
ar just att skapa pragmatiska 16sningar for specifika problem i en viss typ av
skolorganisation, har dessa 16sningar dven en identitetsgenererande funktion.
Som berordes i diskussionen om agens bidrar skapade former for
kvalitetsarbetet till att klargora vem rektorn &r i relation till andra i
organisationen. Forhéllandet mellan handlingar och identitet ar dialektiskt sd att
hur rektorerna uppfattar sig sjdlva i organisationen ger ledtrddar om hur problem
ska ramas in och l6sas och att skapade 16sningar hjdlper till att forma vem
rektorn blir i organisationen. Detta kan belysas med ett exempel fran
Foretagsskolan. Rektorn har tidigare erfarenheter som betonar vikten av det
relationella ledarskapet och inser tidigt under sitt arbete pa skolan att relationen
mellan ldrare och rektorer tidigare varit anstringd: ”jag kénde att man var lite
sa har fientligt installd till skolledningen nér jag kom”. Rektorn agerar sedan for
att skapa battre relationer mellan ledning och léarare vilket ocksa lyckas: ”man
ser det att personalen kommer och végar och beritta om grejer och 6ppnar sig
om vad som hinder klassrummet”. Pa sé vis har identiteten delvis gatt fran ett
ideal till ndgot som &r mer forankrat i den faktiska organisationen.

En enkétundersokning av 1286 rektors identitet (Nordholm, Arnqvist &
Nihlfors, 2020) utgick frén en uppdelning av rektors identitet som bestdende av
tre dimensioner: den professionella, den lokala och den personliga, konstaterar
att den professionella identiteten &r den som é&r tydligt starkast hos rektorerna
oavsett kommuntyp och huvudman. Applicerat pa de fyra fall som studerats ter
sig monstret som att identitetsfaktorerna visar sig olika tydligt beroende pa
situationen som de fyra rektorerna befinner sig i. Tvd av rektorerna
(Stiftelseskolan och Foretagsskolan) tilltrdder i en situation dér det handlar om
att komma in i organisationen och skapa ordning géllande lokala rutiner. En
lokal identitet existerar i detta fall inte utan &r ndgot som behdver skapas. I detta
skede &r professionella och individuella identitetsfaktorer viktigare. I tva av
fallen (Jobbskolan och Kommunskolan) har rektorerna arbetat pa skolan en
langre tid och da ar det snarare den lokala identiteten som fargar hur rektorerna
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forstar kvalitetsarbetet. Problemen som rektorn pd Kommunskolan har gillande
kvalitetsarbetet har just att géra med att hon har en 1&ng erfarenhet av att ha haft
en roll i organisationen som inte ldngre dr gangbar pa grund av att huvudman
skapat en mer hierarkisk ordning for kvalitetsarbetet. Nordholm (2021) skriver
om vikten for rektorer av att en balanserad identitet for att bedriva
skolutveckling och hantera de utmaningar och problem som ledare i skolan
stills infor. Huruvida en sadan balans finns hos de rektorer som intervjuats ar
svart att sdga givet att det individuella, lokala och professionella smélter
samman i de beskrivningar som ges. Klart dr dock att ssmmanséittningen eller
hierarkin mellan dessa aspekter ter sig annorlunda i de olika fallen. Exempelvis
tycks det personliga mer direkt paverka hur det professionella och lokala
beskrivs i relation till skapade 16sningar av rektorn p& Jobbskolan jamfort med
rektorn pé Stiftelseskolan.

10.4. Managementinflytande och organisatoriska
kopplingar

Iavhandlingens fjérde kapitel diskuterades frdgan om hur ledarskap péverkas
av  styrningsfordndringar mot mer komplexa managementformer for
resultatansvar. De fyra fall som beskrivits visar fyra olika monster géllande hur
detta inflytande forstas i relation till ledarskap samtidigt som det ockséd é&r
genomgdende i samtliga fall att kvalitetsarbetets utveckling 6ver tid leder till en
mer managementorienterad styrning av skolan.

Stiftelseskolan | Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan

Storre fokus pa Fortydligat behov av Forflyttning mot en Centralstyrt

rektorns dokumentation och mer hierarkisk kvalitetssystem med

resultatanalys och inramning av skolans | maktfoérdelning med fasta indikatorvérden

granskning av arbete utifran ett fortydligat och planering av

laramas arbete kvalitetsarbetes idéer rektorsansvar for rektorns uppgifter for
om uppfoljning och resultatanalys och att forverkliga satta
utvérdering redovisning mal

En viktig nyans &r hér att riktningen mot management i forsta hand inte
handlar om en maktforskjutning sé att arbetet styrs av statliga direktiv utan att
managementstrukturer skapas i relationen mellan huvudman och rektor
(Kommunskolan och Foretagsskolan) eller mellan rektorer och ldrare
(Stiftelseskolan). Som helhet leder kvalitetsarbetet, som inforlivad
konstruktion, bort fran den ledarskapsmodell med distribuerat ledarskap, stark
tilltro till professionen och indirekt styrning som varit utmérkande for
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rektorsuppdraget i de nordiska ldnderna (Moos et al., 2013; Uljens et al., 2013).
Skillnader mellan de olika fallen med avseende pé former av management beror
pad de variationer gillande organisationer och sensemakingprocesser som
beskrivits tidigare. Trots skillnaderna &r det dock liknande former for
resultatanalys och planering som visar sig i samtliga fall.

En forskningsmaissig diskussion om ledarskapet i relation till styrning av
utbildning har gillt fragan om buffrande” eller att undervisning i klassrummet
skyddas frén extern paverkan (Weick, 1976). Sdsom systemen for resultatansvar
ar konfigurerade kommer det oftast an pa rektorn att mediera krav fran stat och
andra intressenter (Rosenblatt & Wubbels, 2021) och att det inom skolans virld
finns en lang tradition av att genom symboliska/performativa arrangemang
frikoppla det dagliga arbetet i klassrummet frén mer formella styrkrav (Meyer
& Rowan, 1978). I Liljenberg (2015b) beskrivs hur ldrare och rektorer pé tre
skolor viljer olika strategier for att hantera managementinriktat resultatansvar,
skolinspektioner och kvalitetsarbete. Slutsatserna ar att valet av strategier
mellan frikoppling, anpassning och assimilering stod att finna i sensemaking
utifrdn tidigare inramningar och praktiker och att den lokala organisationen var
avgorande for vilka strategier som valdes. Aven om resultatet frin den hér
studien till viss del bekréftar den bild som ges i Liljenberg (2015b) i det att vissa
saker av det rektorerna gor i kvalitetsarbetet formas av redan existerande logiker
och rutiner, finns det aspekter som gar att tolka pé ett annat sitt. Det forsta ar
att de fall som beskrivits i den hér studien dven innehaller exempel pé brist pa
organisatorisk ordning och pé avsaknaden av etablerade tankefigurer som kan
vigleda rektorernas handlande. I fallet med Foretagsskolan och Stiftelseskolan
tilltrdder rektorerna i en situation dér det &r rorigt gillande rutiner och ansvar
pa den lokala skolan. I bada dessa fall anvinds managementidéer for att skapa
ordning pé den lokala skolan snarare 4n att redan existerande inramningar talar
om hur l6sningarna formas. 1 fallet med Stiftelseskolan utgér dessa
managementlosningar sedan den etablerade praktik som ligger grunden for
kommande 16sningar.

En annan aspekt dir resultatet fran den hér studien delvis ger annan bild
géller kopplingar mellan policyinnehéll och skolans praktik. I Liljenberg
(2015b) &r det endast en av de tre studerade skolorna dir skolans arbete
sdrkopplas fran det som ges av det systematiska kvalitetsarbetet, inspektioner
och managementinriktat resultatansvar. Bilden som framkommer i denna studie
ar mer komplex i det att sdrkopplingar sker i samtliga fall. En grundldggande
fraga géller hur fragan om kopplingar forstas teoretiskt. I Liljenberg (2015b)
kommer analysen av kopplingar i slutdndan att fokusera pé sarkoppling som en
mojlig strategi att hantera policytryck sdsom det beskrivs av Coburn (2004)
snarare dn den mer intrikata beskrivning som ges i Weick (1976) eller Orton
och Weick (1990). Exempel pd denna typ av sdrkoppling i formen av
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performativ eller symbolisk handling satt att tillfredsstélla formella krav pa
skolan, utan att skolans arbete i sig fordndras i ndgon egentlig mening, finns pa
Jobbskolan dér Skolinspektionens kritik gdllande brister om ett formaliserat
jamlikhetsarbete leder till skapandet av workshop pa temat. Syftet med denna
ar inte att fordndra skolans arbete utan att se till att tillfredsstilla ett externt krav.

Vad som dock ter sig som ett mer genomgaende tema i det resultat som
analyserats i denna studie &r att sdrkopplingar eller 16sa kopplingar mellan
managementrelaterade strukturer och undervisning i flera fall mer &r en produkt
av organisatoriska forutsittningar och de kvalitetssystem som skapats av
huvudman snarare 4n ett aktivt ledarskapsbeslut fran rektorn. P&
Kommunskolan har uppdelningen i olika lararlag tidigare gjort att kopplingen
mellan kvalitetsarbetet och undervisningen primért kommit att leda till en
tdmligen omsténdlig performativ redovisningsritual och i fallet Jobbskolan och
Stiftelseskolan gor den begrinsade formen av input fran huvudmans
kvalitetsstyrning att det system som finns blir timligen l16skopplat fran att
forbattra sjdlva undervisningspraktiken. (Det &r ocksd déarfor som rektorn pa
Stiftelseskolan skapar ett eget lokalt system for resultatansvar inriktat pa
undervisning.) P& Foretagsskolan skapar det omfattande kvalitetssystem som
huvudman skapat visserligen en tydlig managementinriktad inramning for
aspekter av skolans arbete men eftersom systemet i sig fokuserar pa vissa
specifika aspekter dr det inte rektorns aktiva val som bést forklarar varfor
laroplanen, som en del av styrningen inom kvalitetsarbetet, sirkopplas fran
utvecklingsarbetet.

Weick (1976) menar att utbildningssystem med noddvindighet blir 16st
kopplade system givet de svarigheter som finns med att koppla samman
organisationens olika delar pé ett sétt som ar tillrickligt flexibelt for att kunna
hantera direkta problem pa effektivt sétt. De fyra fall som beskrivits ar i linje
med detta. Aven om kvalitetsarbetet skapar titare kopplingar mellan
utvéirdering, planering och undervisning blir systemen ndra nog med
nddviandighet 16st kopplade ndgonstans i de skolorganisationer som studerats. [
tvd av fallen (Stiftelseskolan och Foretagsskolan) skapas téta
managementkopplingar. Dessa ar dock av olika sort och giller inte
organisationen som helhet. Pa Foretagsskolan &r kopplingen mellan
kvalitetssystemet och rektorns arbete tdt medan relationen till den faktiska
undervisningen &r tdmligen 10s. P4 Stiftelseskolan dr kopplingarna mellan
rektorns granskade funktion och undervisningen harda medan relationen till
huvudmans kvalitetsstyrning snarare kan ses som 16st kopplad.

Sammantaget ter det sig svart att skapa ett system med hérda kopplingar fran

huvudman till undervisning i det att styrningen kalibreras utifrn ett behov pa
en specifik arena. Det ter sig med andra ord svart att skapa ett system for
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resultatansvar som &r lika anvandbart for huvudmans styrning av rektorn som
for rektorns styrning av larare. Organisationens storlek spelar dven roll for hur
kopplingarna skapas. Som péapekats tidigare dr en viktig faktor till varfor
rektorerna pa Jobbskolan och Stiftelseskolan kan ha en mer tydlig nérvaro i
analysen av lararnas arbete att antalet ldrare dr timligen 14gt. P4 Kommunskolan
och Foretagsskolan gor det hdga antalet ldrare att uppdraget maste delas upp
mellan rektorerna vilket i sig skapar en 16s koppling mellan rektorernas analys
av undervisning och idéer i kvalitetsarbetet. Liggs dessutom den statliga
styrningsdirektiven till i analysen fordubblas svérigheterna med att skapa ett
system som inte dr 16st kopplat i den sé& kallade “styrningskedjan” fran statens
direktiv till undervisning.

10.5. Sammanfattning

Avhandlingens andra forskningsfraga gillde vilka monster géllande
ledarskap och sensemaking som visade sig i det studerade materialet. Utfallet i
de fyra fallen visar pa att ledarskap i relation till kvalitetsarbete bor forstas som
ndgot kontextbundet utifrdn de skolorganisationer som rektorn &r satt att verka
i snarare &n att det finns en optimal ledarskapsform for kvalitetsarbetet i sig. Det
Overgripande monstret i de fyra fallen &r att kvalitetsarbetet leder mot mer
management och bort frdn den nordiska ledarskapsmodell som beskrivits
tidigare i avhandlingen. Aven om kvalitetsarbetet som styrinstrument leder till
mer managementformer av planering och utvirdering av skolans arbete kommer
innehallet i programmet dock att fargas av vad som ar praktiskt anvéndbart och
mojligt pd lokal niva vilket gor olika ledarskapsstilar och strategier olika
lampliga. Utfallet med avseende pé nationella mal och lokala mal 4r att det fanns
en tydlig fokus pad de lokala mélen medan spanningsforhallandet mellan
resultatkontroll och professionstillit &r mer varierat i de fyra olika fallen.
Gallande ledarskapets kopplande funktion mellan policy och undervisning finns
det 1 samtliga fall exempel pa hur aspekter av kvalitetsarbetet sarkopplas fran
undervisningspraktiken och &ven om rektorerna har en roll i detta ar det framfor
allt organisatoriska faktorer som &r de mer verkande orsakerna bakom detta
utfall. Med avseende pa rektorernas sensemaking styrs dessa av pragmatiska
16sningar och behovet av att skapa strukturer som forenklar handling och
fortydligar den egna rollen och identiteten. Aven om kvalitetsarbetet som
policyprogram leder till ett mer reglerat rektorsuppdrag dr programmets
idéinnehall tillrackligt plastiskt sa att tre av fyra rektorer, utifran sina diskursiva
forgrundsformégor, kan skapa 16sningar som passar deras egen tolkning av vad
som é&r bést for skolan och vilken roll de sjélva ska ha i organisationen.
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11. SKA som den genomforda
laroplanen

Kapitlet borjar med att besvara den avslutande forskningsfragan om vilka
konsekvenser systematiskt kvalitetsarbete fir for den genomforda léroplanen
och gér sedan dver till att till att diskutera avhandlingens forskningsbidrag samt
styrkor och svagheter med valda teorier och metod. En diskussion fors om
praktiska konsekvenser som kan tdnkas f6lja fran resultatet av studien. Kapitlet
avslutas med reflektioner om framtida forskning och den senaste fordndringen
av kvalitetsarbetets utformning.

11.1. Den genomforda laroplanen

For att forstd relationen mellan ldroplanen och det systematiska
kvalitetsarbetet finns det goda skél att gora en analytisk étskillnad mellan
laroplanen i dess styrtekniska funktion och vad som kan te sig relevant utifrén
ett mer vidgat laroplansteoretiskt perspektiv.

Sdrkoppling av ldroplanstexterna

Utifran hur kvalitetsarbetet &r formulerat i Skolverkets allméinna rad i alla
versioner (1999, 2006, 2012) och i skollagen (SFS 2010:800) dr laroplanen
tinkt att fungera som sjélva utgangspunkten for kvalitetsarbetet. Detta kan ségas
vara laroplanens formella styrtekniska roll. I intervjuerna som gjordes for den
hér studien var rektorerna noga med att understryka olika aspekter i ldroplanen
som verksamma i kvalitetsarbetet. Analysen av vad som faktiskt gjordes visade
dock pé att innehéllet i laroplanstexterna, med ett tydligt undantag, kom att spela
en marginell eller indirekt roll for de mal som sattes upp. Ganon-Shilon och
Schechter (2017) skriver att ledare utifrén tidigare kunskap, grundldggande
vérderingar, etablerade praktiker och den sociala kontexten véljer vilka
policysignaler som ska lyftas och vilka som ska ignoreras. 1 fallet med
laroplanstexterna uppstar fragan varfor rektorernas mer eller mindre medvetna
val gjorde att laroplanstexterna kom att spela en marginell roll.

For att fa svar pa fragan &r det relevant att analysera de fall dir en specifik
del av den faktiska laroplanens innehéll faktiskt blev relevant. Trenden hér var
att innehallet kom i fokus i samband med olika former av stérningar, brister
eller problem; pa Stiftelseskolan kom vardegrundsaspekter att bli relevanta i
samband med krinkningsdrenden, och i fallet med Jobbskolan samt
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Kommunskolan kom jamstélldhetsaspekter att bli relevanta i samband med
Skolinspektionens kritik. Paverkan fran ldroplanstexterna &r hér indirekt — det
ar forst nér problemet identifieras som det blir relevant att pa ett symboliskt sétt
referera till laroplanen. '34

Undantaget frdn ovanstiende monster om ad-hoc-anvéndningen av
laroplansinnehall var programmaélen vars innehéll var mer direkt vigledande.

Stiftelseskolan | Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan

Filtrerande for hur | Anvidndes i analysen av | Spelade roll for hur | Anvdndes for  att

stiftelsemalen skolan som helhet sévdl | ldrarlagen fortydliga

véarderades och de | som i det | formulerade och | programmens

rutiner som | dmnesovergripande utvérderade olika | inriktning och

skapades. undervisningssamarbete. | aspekter av  sitt | undervisningsinnehall.
arbete.

Orsaken till att programmaélens mer aktiva roll for skolornas kvalitetsarbete
ter sig handla om att dessa texter, till skillnad frdn delar om exempelvis
viardegrund, gav ett anvindbart normativt och kognitivt innehéll for
sjdlvvirdering och malsittande. Det gick att dra slutsatser om vad som var det
viktiga i kvalitetsarbetet och dven en del om hur det skulle realiseras. Som
negativ kontrast gir det att siga att skolans demokratimal inte kom i fokus for
utvecklingsarbetet helt enkelt darfor att problem som demokratimalen kunde
kopplas samman med inte identifierades.'3® Det ar hir viért att upprepa hur
rektorn pé Foretagsskolan formulerar det hela:

Jag tror det hade ju varit intressant faktiskt att ta fram ldroplanen
och titta vad uppfyller vi och inte uppfyller, det gér man nog for
sdllan. Jag tror man dr for ldst vid alla, alla liksom mdsten och
ska. Som dr lite hdardare eller lagkrav.

Utifrén ett DI-perspektiv ter sig sdrkopplingen av ldroplanstexterna till
kvalitetsarbetet inte sdrskilt mérklig. Den lokala skolarenans verklighet &r
annorlunda 4n den rationella mal- och resultatstyrningslogik som ligger till
grund for hur kvalitetsarbetet pd en programmatisk niva ar utformat. Rektorerna
ar dock medvetna om ldroplanstexternas normativa roll och anviander innehallet
utifrn sina diskursiva forgrundsférmégor for att i vissa fall ge 16sningarna en

13 En sédan ad hoc-anvindning torde inte vara sirskilt ovanlig i skolans virld. Se foljande exempel fran
nir Colnerud diskuterar virdegrundsfragor med ldrare: “Léroplanen d&? P& direkt fraga sdger ndgon
larare att *den an-vénder jag retroaktivt. Om jag tagit strid i en fraga gar jag till ldro-planen och ser om
jag kan fa stod for min vérdering — 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 for kvalitetsarbetets utformning.
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form av legitimitet. Aven om rektorerna skriver under pa de liroplansvirden
som det refereras till finns det en grad av performativitet i hur texterna anvinds.

Ett intressant exempel péa ldroplanstexternas funktion fanns pé
Kommunskolan dir kommunen i samband med implementeringen av 2011 ars
laroplaner haft ett langtgédende arbete med att skapa organisatorisk forstéelse,
rutiner och strukturer kopplade till ldroplanstexterna fér kommunens skolor fran
forskola till gymnasium. Effekterna av denna konstruktion pé skolans arbete
tycks dock ha forsvunnit dver tid. Sett utifrdn ter sig implementeringen av
laroplanerna som ett avklarat problem och att det nu fanns det andra utmaningar
géllande soktryck och det inomorganisatoriska att ta sig an.

Konsekvenser for undervisning

Utifran ett perspektiv om ett utvidgat laroplansbegrepp uppstéar fragan om
hur kvalitetsarbetet paverkar den undervisning som sker i klassrummet. En
brasklapp hér &r att fragan om hur kvalitetsarbetet paverkat lararnas arbete inte
studerats utforligt i den empiri som samlades in. I vissa fall gick det utifran
intervjuer med pedagoger att sdga ndgot om detta dven om avhandlingens
empiriska bidrag frimst handlar om de forutsittningar for undervisning som
rektorn skapar. Det korta svaret hir dr att kvalitetsarbetet skapat en mer
formaliserad mal- och resultatorienterad styrning av lararnas arbete. I de flesta
fall arbetar denna styrning dock mer i bakgrunden én i forgrunden.

Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan
Férgrund Bakgrund Bakgrund'* Bakgrund

Lérarnas undervisning | Kvalitetsprogrammets | Lararlagens arbete | Kvalitetsprogrammets
styrs  mer  direkt | idéer &r nérvarande i | villkoras av | utformning gor att mal
genom ett | motenas organisering | utformningen av det | och verktyg i forsta

individualiserat
resultatansvar ~ med
utvérderingar och

rektorsobservationer

men dessa  styr
ldrarnas undervisning
om ldrarna  sjilva
uppfattar det som

lampligt i ett specifikt

systematiska

kvalitetsarbetet men
programmet ar pa det
stora hela 16st kopplat

till 1ararnas arbete

hand styr hur rektorns
arbete utformas

fall

En konsekvens av detta lokalt orienterade meningsbyggande &r att centrala
fragor om vérden och kunskap forpassas till bakgrunden eftersom aktdrerna ar

13¢ Ett projekt om undervisningsutveckling dr héir dock ett exempel pa ett kvalitetsarbete som mer arbetar
i forgrunden gillande ldrarnas arbete. Projektets utformning var dock inte fardigstdllt vid studiens
genomforande.
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upptagna med att forsdka hitta pragmatiska 16sningar pa en méngd lokala
problem. Ett talande exempel fanns i avslutningen av studien pé
Kommunskolan. En diskussion som uppstod géllde det program for
undervisningsutveckling som skapats pa skolan. Innehallet var i sig pedagogiskt
genomtinkt utifran att det hade ett tydligt innehall, samtidigt som det inte pé ett
alltfor strikt sétt styrde ldrarnas arbete utan Oppnade for olika former av
utveckling beroende pa dmne. En synpunkt pa upplagget som framfordes fran
min sida var att det hade varit bra om kunskapsinnehallet i projektet
fortydligades s& att arbetet identifierade vilka kunskapsformer som stirktes
genom det forbattrade arbetet. Verksamhetschefen var dock skeptisk. Frén ett
organisatoriskt perspektiv ter sig denna skepsis tdmligen rationell — projektet
var i sig ganska tungrott och att l4gga till ytterligare en komponent skulle gora
arbetet &n mer komplext. Fran ett l14roplansteoretiskt perspektiv dr det dock svért
att forstd vad det ar for undervisningsutveckling som inte tydliggor vilken typ
av kunskaper som arbetet genererar.

Aven om studien fokuserat pa rektorernas roll och forutsittningarna for det
lokala arbetet dr det virt att ge ndgra exempel pa hur kvalitetsarbetet anvénts av
pedagogerna. Ett exempel pa Stiftelseskolan &r att ldrarna arbetar med elevernas
styrkor och svagheter under mentorstid. Pa Jobbskolan kan det gilla att
matematikldraren knyter matematikdmnet till det som hénder i verkstaden. P&
Kommunskolan att en av l4rarna pa skolorna driver diskussioner om genus med
andra lérare pa skolan. P& Foretagsskolan att en forsteldrare forsoker fortydliga
naturvetenskapliga programmets identitet géllande det laborativa. Den
Overgripande slutsatsen hir dr att &ven om kopplingen mellan kvalitetsarbetet
och undervisning ar tdmligen 16s i de flesta fall &r det d4ven sd att i de fall dir en
starkare koppling finns, dr denna, beroende pa en méngd olika lokala faktorer,
av olika sort gillande kunskapsinnehall och arbetsformer. Det gir hér inte att
sdga att det finns nagot konsekvent monster om hur kvalitetsarbetet paverkar
den genomforda laroplanen.

Vilken typ av ldroplan realiseras i kvalitetsarbetet?

Sundberg (2021) skriver att det historiskt sett pa programmatisk niva funnits
fyra typer av ldroplaner: innehéllsorienterade, processorienterade,
kompetensorienterade och resultatorienterade ldroplaner. Vad som ar det
centrala i varje laroplanstyp ges av namnet; den innehallsorienterade ldroplanen
fokuserar pa amnesstoff medan den processorienterade ldroplanen fokuserar pa
elevernas larandeprocesser och den kompetensorienterade ldroplanen &r
inriktad pa specifika formagor. Den ndgot mer svérdefinierade typen med
avseende pa vilken form av lirande som asyftas dr den resultatorienterade
laroplanen som i varierande grad kan fokusera pd innehdll, processer eller
kompetenser. Fokus ligger istéllet pa att skapa ett mer enhetligt system for
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métning och bedomning av det centrala virde som forutsatts. Utifran det faktum
att kvalitetsarbetet dr utformat 1 enlighet med den mal- och
resultatstyrningsideologi som beskrevs 1 kapitel 3 dr det tydligt att
kvalitetsarbetet dr satt att forverkliga en resultatorienterad laroplan. Utfallet i de
fyra fallen med avseende péd ldroplanskoppling och konsekvenser for
undervisning Overensstimmer endast i en begrdnsad grad med en sadan
beskrivning. Med avseende pé att laroplansmélen generellt sidrkopplas fran
kvalitetsarbetet &r det svért att tala om en resultatorienterad ldroplan blir
realiserad. 1 det fall dér laroplansmdl faktiskt spelar en viktigare roll i
kvalitetsarbetet, det vill sdga programmaélen, ar det inte just resultaten eller
maitningen som &r i fokus utan snarare att programmaélen anvénds for att hjilpa
till att konceptualisera arbetets inriktning. Breddas perspektiven till
kunskapsresultat, snarare dn det som ges av liaroplanstexter, dr det endast i ett
av de fyra fallen (Stiftelseskolan) som ett mer utvecklat system for
resultatansvar inriktat pa kunskapsresultat skapas. I de andra tre fallen tycks det
som att resultatorienterade strukturer kommer att arbeta i bakgrunden utan att
det paverkar lararnas arbete i ndgon storre utstriackning.

Givet att studien inte mer noggrant studerat forhéallandet mellan
kvalitetsarbetet och undervisningen gar det dock inte att dra alltfor sékra
generella slutsatser om policyprogrammets inverkan pa undervisning. En
mdjlighet dr exempelvis att kvalitetsarbetet dven i de fall d& dess former for
inforlivande i sig kanske inte pa ett tydligt sitt knyter an till undervisning, &nda
bidrar till att fordndra forstaelser av det egna arbetet i en resultatorienterad
riktning. Ett sddant exempel gavs av en av ldrarna pd Kommunskolan. Under
det uppfoljande samtalet med ledning och arbetslagsledarna, sidger denne att:

Men sen kan jag tinka, jag upplever det sjilv i alla fall sd, att vi
har blivit mer enkdtinriktade eftersom det krivs ocksd mer
kvantitativa siffror i utvdrderingarna och sda. Sasom vi har forstatt
forvaltningen sa vill dom ju ha statistik. Och dad blir vi ocksa
statistik... liksom fista sd att sdga.

Verksamhetschefen svarar sedan att hon vill ha mer data men att det inte med
nodvéndighet handlar om just kvantitativa data och att det for hennes del kan
handla om kvalitativa aspekter som elevcitat. Det viktiga enligt
verksamhetschefen &r att analysen inte bara bygger pé subjektiva upplevelser.
Utover att diskussionen ar ett exempel pa det fragmenterade kvalitetssystem
som beskrivs i fallet, dr det ocksé ett exempel pa svarigheterna med att beskriva
kopplingarna mellan inf6érlivade former av resultatansvar, hur ldrarna forstar
situationen och slutligen vilka konsekvenser kvalitetsarbetet far for deras
undervisning.
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Med relevanta reservationer om begriansningar géllande empirin och
svérigheterna gillande hur ett resultatorienterat inflytande ska konceptualiseras
ter sig det Gvergripande monstret vara att resultatorienteringen har en timligen
begrinsad inverkan pa undervisning i tre av de fyra fallen och att det finns
diskursiva Oppningar for larare att skapa l6sningar som ger uttryck for olika
syner pa kunskap och olika ldroplansideologier (Deng & Luke 2009; Sundberg,
2021). P4 Jobbskolan handlar det om ett programdverskridande samarbete som
frimst fokuserar pa elevernas ldrandeprocesser kring det fordonstekniska. Pa
Foretagsskolan forstés forsteldrarens arbete med att stirka det laborativa for det
naturvetenskapliga programmet bédst som ett uttryck for vetenskaplig
rationalism inriktad pd en av tradition given formaga/kompetens. Arbetet med
genus pa Kommunskolan ter sig snarast handla om en mer rekonstruktionistisk
syn inriktad pa det framtida samhillet. Slutsatsen géllande avhandlingens tredje
forskningsfraga blir att &ven om kvalitetsarbetet 1 varierande grad skapar en
resultatorienterad inramning for ldrares arbete dr det inte uppenbart eller
omedelbart tydligt att detta i sin tur leder till att en resultatorienterad laroplan
forverkligas. Olika organisatoriska faktorer s&vdl som rektorernas
Oversittningar och 10sningar medierar i tre av fallen i vilken utstrdckning en
resultatorienterad styrningslogik tilldts diktera villkoren for undervisning vilket
skapar diskursiva Oppningar vari varierande laroplansidéer dr mojliga.

11.2. Den kritiska analysen

Det har hir blivit dags att dvergd till den kritiskt analyserande delen av
avhandlingen. Denna diskussion kommer att boérja med mél- och
resultatstyrning for att sedan overga till likvérdighetsfragan.

Mdl- och resultatstyrningens dilemma

Det forsta dilemmat pa en programmatisk niva handlar i férsta hand om de
olika overgripande styrningsidéer som kvalitetsarbetet samtidigt ska realisera
(Leithwood, 2001). Historiskt sett gar kvalitetsarbetet fran en fordndrad
styrning av skolan som podngterade marknadsorientering och decentralisering
till att istéllet fokusera pa management och en okad statlig styrning av den
lokala skolenheten. Aven om denna utveckling #r begriplig utifrén problem
géllande sjunkande kunskapsresultat och likvirdighet sévdl som hur
policyprogram tenderar att utvecklas 6ver tid, dr det svart att komma ifrén att
kvalitetsarbetet sdsom det blir i slutdndan ar logiskt inkoherent. Ett system som
i sig innehéller idéer om decentralisering och marknadsorientering samt statlig
styrning for att motverka effekterna av sagda decentralisering och
marknadsorientering, dr i ndgon mening domt att misslyckas innan en enda
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aktor i skolan gjort ndgot som kan kallas kvalitetsarbete. Fragan som uppstar r
snarare vad som véljs ut och vad som laggs at sidan som en konsekvens av att
dessa timligen motstridiga idéer existerar parallellt.

Utdver spanningarna mellan olika styrintentioner gér det dven att lagga till
problemen som finns inbyggda i malstyrningen i sig. Denna problematik
existerar dven 1 ett mer renodlat system; det vill sdga dven om systemet endast
syftade till decentralisering skulle problem relaterade till mélstyrning uppsta —
existensen av flera olika styrningsideal leder dock till att svérigheterna
kvadreras. Rombach (1991) ger en kort men innehéllsrik genomgéng av de
manga komplikationer som finns inbyggda i malstyrningen. Utan att ge alla
detaljer i denna framstillning handlar det om problem med definitioner, mal
som utesluter varandra, olika tolkningsmdjligheter for olika aktorer och att de
tekniska 16sningarna inte 4r kompatibla med de mél som sétts. Detta har ménga
beroringspunkter med de aspekter géllande resultatansvar som diskuterades i
kapitel 2.

For att summera har kvalitetsarbetet som policyinstrument inneboende
spanningar gillande styrideal men ocksd inneboende tekniska problem
relaterade till mal- och resultatstyrning. Fragan blir d& vad utfallet i de fyra
studerade fallen séger oss om dessa tva aspekter.

Gillande styridealen framtrdder bilden av ett skolsystem som i méangt och
mycket fortfarande &r decentraliserat. Trots att rektorer och huvudmin agerar
for att hantera den Okade statliga styrningen géllande skollag och
skolinspektioner &r kvalitetssystemen styrda av lokala och interna
fragestdllningar. Vidare visar fallen ocksa att skolmarknaden i samtliga fall
fargat hur kvalitetssystemen konfigurerats. Snarare &n att vara nagot som
motverkar marknadseffekterna dr kvalitetsarbetet nagot som tolkas till att verka
i skolmarknadens tjanst. I tre av fallen handlade det om att inramningen av
kvalitetsarbetet skedde utifran behovet att se till att skolorna fyllde sina platser
gillande antalet sokande. 1 fallet med Foretagsskolan handlade
marknadsinflytandet frdimst om att ett av de dvergripande malen hade med
skolans varumérke att gora. I samtliga fall kom kvalitetsarbetet att fungera som
ett sétt for skolorna att agera utifrdn den position som skolan hade pa den lokala
skolmarknaden.

En relevant faktor hir 4r huvudminnens varierande forutsittningar for att
skapa kvalitetssystem. Jordahl (2016) pekar pé de fordelar som finns for storre
skolforetag relaterat till att skapa former for kvalitetsarbete som &r mer
stromlinjeformade for skoluppdraget snarare 4n att ta hiansyn till den komplexa
kommunala politiken. De studerade fallen &r pa det hela taget i linje med de
slutsatser som dras av Jordahl (2016).
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Stiftelseskolan Jobbskolan Kommunskolan | Foretagsskolan

Begrinsade resurser Begrinsade resurser Oversittningsproblem | Ett mer stromlinje-
och svarigheter att och svarigheter att mellan den format system for
skapa ett internt skapa ett internt kommunala politiken | datahantering och
kvalitetssystem kvalitetssystem och skolans arbete processer samt goda

resurser for fokus pa
specifika
kvalitetsfragor

Med avseende pé de mer tekniska aspekterna skulle diskussionen om detta
kunna goras lang utifran de olika tolkningar och system som skapats. Av
utrymmesskal dr det béttre att fokusera pa mer centrala problemformuleringar
géllande kunskapsresultat och likvardighet som kvalitetsarbetet dr satt att 16sa.
(Likvardighetsfragan sparas dock till ndsta rubrik.)

Utfallet i de fyra studerade fallen ar att kunskapsresultaten pé det hela taget
ar 16st kopplade till de kvalitetssystem som skapats. Som redovisats tidigare ar
dessa loskopplingar av olika sort. (For en 6versikt om hur frgan om resultat ter
sig for rektorerna inom ramen for kvalitetsarbetet se rubrik 9.4.) Den kanske
viktigaste orsaken till sdrkopplingen mellan kvalitetsarbetet och att hoja
kunskapsresultaten beror pa antalet olika arbetsuppgifter och problem som
trings inom ramen for att bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete. I tre av de
fyra fallen kommer uppdraget att hoja kunskapsresultaten att bli mindre viktigt
for rektorerna eftersom det finns andra problem som &r viktigare att 16sa. En
relaterad bakomliggande faktor dr att de kvalitetssystem som huvudménnen
konstruerat inte pd ett tillrickligt tydligt sétt leder in arbetet mot just
resultathdjning. Aven om alla de kvalitetssystem som skapats fokuserar pa
resultat i olika former (detta finns dven i fallet med Jobbskolan d4ven om detta
sker pé ett informellt vis) dr det timligen odefinierat vilka resultat som &r viktiga
och varfor. Utifran en jaimforelse med anglosaxiska hart kopplade system som
ar konstruerade utifrdn specifika genomsnittsvirden i sprdk och matematik
oppnar det svenska systemet for olika tolkningar. Aven i fallet med
Foretagsskolan som har det mest transparanta och processinriktade
kvalitetssystemet, finns problemet att isolera vilket virde som ar viktigast och
varfor. Det resultat som ter sig viktigast om alla de olika kvalitetssystemen
j@mfors med varandra dr andelen elever som tar studenten och antalet F. Detta
ar i sig fullt begripligt men det leder ocksa till att en generell hojning av
studenternas resultat inte kommer i fokus. Det &r viktigt att s& manga som
mojligt tar studenten men mindre viktigt att betygssnittet hojs med ett visst antal
decimaler.
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Ett centralt antagande om kvalitetsarbetet, &tminstone sdsom det formuleras
i styrdokumenten, ar att rektorernas agerande foljer en rationell analys- och
beslutsfattandeprocess. Aven om det finns exempel pa detta i empirin 4r det mer
genomgdende monstret att besluten &r situationsbundna och pragmatiska pa det
séitt som ofta tillskrivs sensemaking (Weick, 1995).!37 Johansson och Bredeson
(2011) skriver att rektorer ofta fattar beslut genom att gé runt i skolan och Broms
(2023) beskriver rektorers beslutsfattande som sammansatta av olika typer av
logiker. Vare dig dessa slutsatser eller det som framkommit i denna studie &r
sarskilt likt den logiska analysprocess som ligger till grund for hur
kvalitetsarbetet ar tdnkt att fungera och torde vara en av flera anledningar till att
kvalitetsarbetet inte gett de effekter som staten avsett. (For att fortydliga min
egen hallning i frigan handlar problemet inte om att rektorerna eller aktorer pa
huvudmannanivd skapar sin egen version av kvalitetsarbetet utan att
kvalitetsarbetet som policyprogram inte &r utformat efter hur rektorers
beslutsfattande och malsattande faktiskt fungerar.)

Relaterat till beslutsfattandet finns det frigor om hur resultatanalysen ska gé
till. Huvudsyftet med kvalitetsarbetet har hela tiden varit att hitta ett sitt att
analysera undervisningen som den essentiella lanken mellan utbildningsmal och
kunskapsresultat. Det finns manga formuleringar i Skolverkets allménna rad
(2012) om att rektorer ska genomfora resultatanalyser men lite om hur en sédan
analysprocess kan se ut. Har finns det dock konceptuella problem om hur det ar
tankt att rektorn ska analysera undervisning och hur det ska Overséttas till
kvantitativa data i relevanta policyverktyg som presenterar resultaten i en
begriplig form. Detta dr ndgot som visar sig i samtliga fall i det att det ofta finns
en mangd olika redovisningar dér det ofta dr oklart hur dataanalysen sett ut.!*3
Det tydligaste fallet finns pa Kommunskolan déar rektorn, efter
omstruktureringen av organisationen och kvalitetsarbetet, blivit satt att gora en
tydligare resultatanalys sdger: ”Alltsa det som resultatet siffrorna dar ar vél
vissa har vl blivit ndgorlunda béttre & andra har blivit lite séimre men men det
ar ju liksom bara procentenheter som foréndrats.” Det dr med andra ord oklart
om fordndringen betyder négot eller &r inom den statistiska felmarginalen.

For att summera ter sig de fyra fall som studerats vara exempel pa att
programmet endast i en marginell utstrickning lyckats skapa ett mer
sammanhdllet system for mal- och resultatstyrning. Systemet forblir
decentraliserat delvis till f61jd av att den lokala organisationen och ekonomiska

37 Hir gar det dven att fundera dver vilken roll skolinspektioner ska ha i rektorernas beslutsfattande.
Bada rektorerna pa Jobbskolan och Kommunskolan beskriver initialt den kritik som skolan fatt vid
inspektioner som relevant men kommer efter foljdfragor att uttrycka sig mer oklart om de verkligen
tycker att inspektionernas kritik var relevant. Sett utifran vad som faktiskt gors ter sig kritiken snarare
som en storning snarare én en hjalp.

138 T de fall som studerats #r det elevbetygen som &r i centrum for vilken data som r central att redovisa.
For en oversikt om hur detta forenklar analysen av vad elever faktiskt lér sig se Lundahl et al. (2017).
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faktorer utgor en stark paverkan pa hur kvalitetsarbetet forstas och inforlivas.
Sarkopplingen av ldroplansinnehall, omtolkningen av vad kvalitetsarbetet
innebdr som policyprogram samt performativa handlingar i relation till
skolinspektioner bidrar alla till att skapa losa kopplingar mellan statens
intentioner och det lokala skolarbetet. For att programmet ska kunna betraktas
som ett sammanhéllet system maste det finnas tdta kopplingar mellan policy,
huvudménnens kvalitetssystem, rektorernas sensemaking samt det som faktiskt
gors 1 kvalitetsarbetet. Ett sadant kopplat system existerar inte i nigot av
fallen.!

Likvirdighetsfragan

Begreppet likvardighet och dess olika nyanser och konnotationer har
historiskt sett och i den akademiska sfaren varit foremal for manga olika
diskussioner (Englund & Quennerstedt, 2006). Sisom det formuleras i
styrdokumenten har den dock en teknisk definition om att likvardighet innebar
att det &r samma nationella mal som ska uppfyllas men att det kan goras pa olika
sitt (Skolverket, 2011b). Det dr denna mer tekniska definition som hér &r i
fokus. Fragan blir hur likvardighet ska forstas utifrdn den problematisering av
mal- och resultatstyrningen som gjordes i foregéende del.

De goda nyheterna forst. Hit hor att alla de fyra skolorna och deras
kvalitetssystem har fokus pd en generell maluppfyllelse — alla de fyra
kvalitetssystem som studerats, vilket d&ven géller i fallet med Jobbskolans mer
informella system, har fokus p4 att elevernas ska ta studenten och att minimera
antalet F. Detta kan ses som att kvalitetssystemen fokuserar pa en av de mer
centrala aspekterna for maluppfyllelse. Verksamhetschefen pa Foretagsskolan
formulerar det hela pé foljande vis géllande fragan om vilket resultat som &r
viktigast i deras kvalitetssystem:

Amen det dr ju elevernas mdluppfyllelse i slutindan andel
gymnasieexamen. For det dr ju det som dr var slutprodukt, vart
slutkvitto pa ndt vis. Hur vdl vi faktiskt hanterar uppdraget som vi
fatt frdan staten.

Till det i materialet som dven tycks vara drivande mot maluppfyllelse horde
ocksd anviindningen av programmal. Aven om programméilen anviinds pi
varierande vis (se relevanta spalter i 11.1) &r detta i linje med hur likvérdigheten
beskrivs i den faktiska ldroplanen (Skolverket, 2011b) det vill sédga att
maluppfyllelsen kan ske pé olika vis.

1391 det fallet dir det finns en koppling till en analys av resultat (Stiftelseskolan) #r kopplingen till
laroplansinnehall och huvudmans kvalitetssystem 16s.
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Till de mer problematiska sidorna hor frikopplingen av laroplansinnehéllet
1 kvalitetsarbetet (se forsta stycket i 11.1). Hér ter det sig viktigt att papeka att
denna aspekt handlar mindre om att tvinga in formuleringar frén en
laroplanstext och mer om att kvalitetsarbetet rent generellt maste fokuseras pa
ett visst pedagogiskt innehéll. Kvalitetsarbetet maste riktas mot liknande mal i
olika kvalitetssystem om det ska gé att sdga att kvalitetsarbete som en form av
statlig styrning leder till att realisera den malrelaterade form av likvérdighet som
beskrivits tidigare. For en extern bedomare méste det helt enkelt ga att se att
viardegrunds- och kunskapsuppdrag betyder ungefir samma sak i olika
skolorganisationer. Denna typ av tydlighet existerar inte i det material som
analyserats. Det enda exempel dir det gick att se hur dessa aspekter forstods var
i den kvalitetsredovisningsmodell som fanns pd Kommunskolan innan
omorganisationen overgick till en forenklad redovisningsform. 0 Att
kvalitetsarbetet blir omtolkat pa en lokal nivé &r inte bara ett typiskt mal- och
resultatstyrningsdilemma, det skapar ocksa beténkligheter om vad det faktiskt
levererar géllande likvérdighet. Likvérdighetsidén blir hiar en del av
organisatoriskt sensemaking och hur mer etablerade idéer modifieras utifran
diskursiva forgrundsformagor. Processen blir mer ad hoc och situationsbetingad
snarare dn en process som borjar i en strivan efter maluppfyllelse. Exempelvis
sdger rektorn pa Stiftelseskolan att ”’sen efter Skolinspektionens dag d& nar dom
pratar om likvérdighet s& borjar jag fundera men detta maste vi ocksa fa in i
kvalitetsdialogen sé att ldrarna jobbar med sina kollegor for likvérdigheten”.
Det ar ocksd vért att inflika en av de svarigheter som finns géillande
maélhierarkier (Rombach, 1991). Det faktum att arbetet tydligare kopplat an till
programmal snarare &n ldroplanens allménna mal kan tolkas som att bidra till
att gora gymnasiet till en mindre enhetlig utbildningsform. Snarare 4n att betona
det gemensamma for vad som utgér en gymnasieutbildning flyttas fokus i
utvecklingsarbetet mot det specifika for ett gymnasieprogram.

For att summera pekar det empiriska materialet pa att kvalitetsarbete i tva
avgriansade aspekter (studentexamen och programmal) leder arbetet mot en
likvardig skola men att programmet som helhet forblir alltfor frikopplat fran ett
gemensamt utbildningsinnehéll for att det mer generellt ska gé att beskriva
kvalitetsarbetet som ett effektivt mal- och resultatstyrningsinriktat verktyg for
en likvérdig skola.

140 Hr &r det relevant att nimna att en av anledningarna till att denna redovisningsform togs bort var att
det fortydligade att arbetslagen gjorde olika mycket gillande dessa uppdrag. Verksamhetschefen séger:
”Och det var klart att det dels blev vildigt utpekande nér nétt program har lagre siffrorna &n nat annat.
Sa hogg ju politiken pa att men varfor ar det inte varfor har inte elprogrammet gjort det hér ...” Den
fordndrade redovisningsformen kan bade tolkas som behovet av en mer enhetlig form for kvalitetsarbetet
pa skolan och som ett sitt att dolja de olikheter som existerar mellan arbetslagen.
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Hur viktigt dr kvalitetsarbetet for svensk skola?

Innan den kritiska diskussionen om kvalitetsarbetet och mél- och
resultatstyrningen avslutas i att forsoka summera vilken typ av effekt
kvalitetsarbetet kan ha i styrningen av skolan, fortjanar det att sdgas négot vad
i sjdlva programmet som bdr te sig mindre problematiskt. Hit hor egentligen
mycket av det som utgdr grunderna for kvalitetsarbetet. Exempelvis dr det svart
att tinka sig ett nationellt utbildningssystem som inte arbetar utifran centralt
satta mal. Om det inte gér att sdtta nagra 6vergripande mal for vad undervisning
ska leda till &r det svart att se hur det alls ska g att ha ett nationellt
utbildningssystem. Det torde inte heller te sig 6verdrivet problematiskt att soka
skapa former for utvérdering eller att huvudmaén och rektorer har olika typer av
ansvar for detta. Aven om det i dagens skola finns manga exempel pa
utvirderingshets ar det i sig inte konstigt att en skattefinansierad verksamhet
redovisar sina resultat och gor en analys av resultaten for att se vad som kan
forbattras. Detta handlar hér inte primért om en 6verdriven effektivitetsstravan
eller New Public Management utan om en rimlig skyldighet for alla som har ett
offentligt uppdrag. Géllande professionsvirden for utbildning ter det sig inte
heller sdrskilt kontroversiellt att skapa policyprogram med syfte att utveckla
skolan; 1 princip alla aktdrer torde vara 6verens om att det finns ett egenvérde i
att striva efter att gora undervisningen béttre. Om alla dessa saker i sig &r
tdmligen rimliga och att allt detta tillsammans kallas for kvalitetsarbete, ter sig
inte idén om kvalitetsarbete i sig sérskilt marklig och utifran detta gér det att
fréga sig var problemet egentligen ligger.

Svaret pa denna fraga ir att problemen mer generellt finns i spanningarna
mellan olika styrningsidéer men ocksé programmets konstruktion och att dessa
problem i slutdndan leder till att programmet har ytterst begrdnsade mojligheter
att generera hojda kunskapsresultat eller en mer likvirdig skola. Trots mer
statlig reglering och storre inslag av management pekar empirin i denna studie
pa att systemet forblir 16st kopplat och decentraliserat. Detta i sin tur kan
anvindas for att belysa en betydande ironi ndmligen att for att vara ett statligt
styrinstrument som betonar vikten av resultat dr det mérkligt hur pass liten
effekt programmet haft just géllande relevanta resultat. Kvalitetsarbetet har som
program existerat i over 20 ar och under denna tid har dess inverkan pé
likvéardighet och kunskapsresultat varit obetydlig. Snarare har skolresultaten
forsamrats och likvardigheten mellan skolor och elevgrupper minskat under
denna period.

Utifrdn detta gar det att fraga sig vilken nytta det systematiska

kvalitetsarbetet som styrinstrument alls gor. Svaret méste bli beroende av
huruvida det ses som ett virde att skolorganisationer bedriver ett kvalitetsarbete
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dér effekterna framst handlar om det internt organisatoriska.!'*! Om det kan ses
som ett egenvérde att en decentraliserad mal- och resultatstyrning reproduceras
dven om det inte fir nagra betydande effekter géllande likvardighet och
kunskapsresultat behdvs ingen kurskorrigering. Om det senare faktiskt ses som
viktigt behover 10sningar formodligen hittas ndgon annanstans an 1 ytterligare
en modifiering av kvalitetsarbetet (se dock avhandlingens sista rubrik for en
diskussion om de senaste fordndringarna). For den som fortsatt vill hivda att
det maste finns policyldsningar relaterade till kvalitetsarbete som kan uppna
detta, fortjdnar det att papekas att forskning om resultatansvar visar att det inte
finns sérskilt starka beldgg for att nationella system for resultatansvar paverkar
kunskapsresultat eller likvardighet pa ett markant vis (Pallas, 2021; Voisin,
2021; Maroy & Pons, 2018).

11.3. Praktiska konsekvenser

Finns det da ldrdomar som kan bidra till en forbdttrad praktik? Sa ar fallet.
Det édr dock samtidigt viktigt att papeka att dessa goda rad i ndgon mening &r
beroende av vilket ingadngsvérde som forutsitts. Det spelar helt enkelt roll om
fragan primért forstds utifrdn vad som ar funktionellt f6r organisationen, sjélva
policyintentionen eller ett mer ldroplansteoretiskt perspektiv. Beroende pé
ingdngsvirde kan rdden vara olika viktiga eller kompatibla med varandra.
Vidare bor jag for tydlighets skull vara tydlig med att min egen hallning
gentemot kvalitetsarbetet som ett sétt att styra skolan forblir kritisk. Att goda
rad som é&r i enlighet med en mal- och resultatstyrningslogik dnda ges ar for att
det finns aspekter av kvalitetsarbetet som ar svéra att komma ifrdn samtidigt
som jag ocksa, om mdjligt, vill minska en del av de konceptuella oklarheter som
finns géllande uppdraget.

Forenkla strukturen

I tre av de fyra fallen som studerats var det svart for mig som utomstaende
att forstd hur det kvalitetsarbetet som konstruerats var ténkt att fungera i
praktiken gillande huvudmans, rektorers och ldrares insatser. Till en borjan
forstod jag det som att det handlade om bristande forkunskaper hos mig som
studerade fenomenet. I slutindan blev det dock tydligt att problemet snarare
stod att finna 1 att systemen i flera fall blivit sa pass komplexa (detta géllde
speciellt i fallet med Stiftelseskolan och Kommunskolan) att det i viss man blivit
oklart vad uppdraget egentligen syftade till. Detta géllde bade hur mélen
formulerades, hur arbetsprocess och analys skulle se ut, hur det skulle redovisas,

141 Se dven Norgren (2022) om att skolinspektioner har en forsumbar effekt pa studieresultat.
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samt vilka resultat som var viktiga och hur resultatet skulle f6ljas. Nagot som
fortjanar att tas upp igen dr att en del av intentionerna i Overgangen till
systematiskt kvalitetsarbete var just att forenkla for aktdrer pd huvudmannaniva
och skolnivé att skapa former for arbetet som var anpassade for den lokala
skolorganisationen (Ds 2009:25). En av podng hér tycks vara att om formerna
for kvalitetsarbetet (méten, redovisning med mera) blir ett problem i sig, ar
sannolikheten 1&g att kvalitetsarbetet kommer att leda till en vélfungerande
analys av det egna arbetet.

Rent generellt hade det varit bra om kvalitetsarbetets form innebar att
rektorer i hogre utstrackning gjorde en noggrann analys av eff mal, och utforligt
forklarade vilka insatser som satts in for att uppfylla mélen och varfor resultatet
blev som det blev. Den typen av analyser var svéra att hitta i dokumentationen
och rektorernas forklaringar var tdmligen oprecisa om varfor vissa 19sningar
hade fungerat. Aven om flera av de intervjuade poingterade vikten av att inte
arbeta med for ménga mal eller driva for manga utvecklingsprojekt samtidigt,
var det tydligt att formerna for kvalitetsarbetet svéllt s& att antalet aspekter som
skulle redovisas och diskuteras gjorde det svért att f6lja en enda méal- och
resultatorienterad arbetsprocess fran borjan till slut. Det tycks hir som att flera
i skolans virld skulle gynnas av att se over formerna for kvalitetsarbetet och
skira bort det som inte ar essentiellt. Om s& inte gors ar risken 6verhdngande att
det arbete som utfors varken blir hackat eller malet.

Relevanta problemformuleringar

Ett grundldggande dilemma i kvalitetsarbetet, sésom det framtréder i de fyra
fall som studerats, géller initiativ och fragestillningar som kommer externt. Om
dessa inte kan legitimeras pa ett bra sitt, kan det fa konsekvenser i formen av
performativa handlingar, motstand eller omtolkning till ndgot som &r relevant
for den egna lokala organisationen snarare dn det som initialt beskrevs som det
faktiska problemet. Skillnaden mellan ett utvecklingsarbete som gors for att de
relevanta aktdrerna sjdlva uppfattar nagot som ett faktiskt utvecklingsbehov,
snarare én att behova agera for att tillmotesga ett externt krav, blev uppenbara i
fallet Jobbskolan. Nér kvalitetsarbetet fokuserade pa problem som var relevanta
for merparten av ldrarna pa skolan (bristen pa ansvarsfordelning och
stddade/organiserade arbetsmiljoer) kom ocksa arbetet att fa effekter som gjorde
verklig skillnad for skolans arbete. Nér arbetet som en foljd av
Skolinspektionens kritik kom att riktas mot ett jamstélldhetsarbete och
dokumentationen av detta, det vill siga nagot som inte uppfattades som verkligt
problem av de flesta i organisationen, ledde arbetet till performativa insatser
som péverkade skolans arbete 1 l1&ngt mindre utstrickning. Poéngen tycks har
vara att om kvalitetsarbetet faktiskt ska skapa genuina fordndringar bor det
ocksa inriktas pa det som ldrarna faktiskt &r intresserade av att forindra. Aven

208



om det &r ett ofrAnkomligt problem att skolorna maste agera utifrdn de palagor
som kommer frdn huvudman och stat bor kvalitetsarbetet ta hinsyn till de
problem som de flesta i organisationen ser som faktiska problem om
kvalitetsarbetet i sig ska vinna legitimitet och leda till faktiska forbattringar.

Fokus pa elevernas kunskapsresultat

Oavsett héllbarheten i att utgd fran elevernas kunskapsresultat som sjilva
mattstocken for kvalitetsarbetet &r detta dndé en idé som alla som sysslar med
kvalitetsarbete bor forhélla sig till. Som redovisats tidigare kom kvalitetsarbetet
i de studerade fallen i flera avseenden att centreras kring inomorganisatoriska
vérden och strukturer, och dven om dessa i varierande grad var kopplade till
elevernas resultat, var forhallandet mellan kunskapsresultat och kvalitetsarbete
som helhet tdmligen 16s i tre av fyra fall. Om kvalitetsarbetet ska relateras till
elevernas resultat ter det sig relevant att kvalitetsarbetets former och mal
faktiskt utformas med detta i atanke. Jarl et al. (2021) poédngterar att skillnaden
mellan skolorganisationer med hdga respektive laga elevresultat &r att skolor
med stabilt hoga resultat &r resultatorienterade pa flera nivéer och i flera
processer. Hit hor ett mélorienterat ledarskap fran rektorn som knyter an till
stottande diskussioner med huvudman savdl som ldrare, en noggrann
uppfoljning av elevernas resultat och att ldrarna stiller hoga krav samt att deras
kollaborativa arbete fokuserar pa elevernas lirande. Aven om det inte bér ses
som alltfor 6verraskande att en resultatorienterad skolorganisation faktiskt
ocksd levererar hogre resultat dr det hir relevant ater igen upprepa att
kvalitetsarbetet létt riktas in pd interna angeldgenheter som har lite med
maéluppfyllelse att gora.

Oppningar for liroplansteoretiska fidgor

En potentiell negativ konsekvens som beskrivits i relation till system for
resultatansvar ér en instrumentalisering av det pedagogiska som ett sétt att nd
ett visst resultat. Ett resultat frdn den hér studien 4r att det i samtliga fyra fall
fanns exempel pé att mer grundldggande pedagogiska fragor om kunskap och
viarden marginaliserats som en konsekvens av hur kvalitetssystemen hade
konstruerats. Att sé skedde torde generellt sett handla om att det bade ar enklare
och mer bridnnande att fokusera pa direkta organisatoriska problem snarare &n
att ha mer komplexa diskussioner om vad syftet med utbildning dr och hur
vigen dit kan se ut. Fran ett laroplansteoretiskt perspektiv gir det inte att tala
om skol- eller kvalitetsutveckling om det inte samtidigt sdgs ndgot om vilken
typ av kunskaper eller virden som faktiskt frimjats genom den fordndrade
praktiken.
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Sammanfattning

Gar det att utveckla kvalitetsarbetet pa ett sétt som tar tillvara de fyra rad som
getts har? Gar det att skapa ett kvalitetsarbete som skir bort onddiga
mdten/redovisningar, fokuserar pa elevernas resultat, tar upp det lararna ser som
verkliga problem och skapar forum for mer komplexa fragor om utbildning? I
teorin kanske det gér men i praktiken blir det nog svért. Att de fyra aspekterna
inte passar sérskilt vél tillsammans bor dock inte ses som bevis pa att rdden i sig
ar illa grundade utan bor snarare ses som en paminnelse om de delvis
motstridiga idéer som finns inbyggda i kvalitetsarbetet.

11.3. Reflektioner kring teori och metod

Som ett forsta steg i att avsluta avhandlingen &r det 1ampligt att fraga sig hur
pass vél valet av teori, metod och forskningsstrategi ter sig efter att resultaten
har analyserats. Géllande de teoretiska valen ter sig dessa ha fungerat vél for att
belysa bade hur systemet oversitts och fordndras i olika arenor och séiga en del
om vad det gér med kvalitetsarbetet som helhet. Aven om teorierna i sig ir
tdmligen tdnjbara och de mer operativa teoretiska begreppen inte &r klart
avgrinsade eller definierade var det snarast deras 6ppna form som gjorde det
mdjligt att beskriva den komplexa verklighet avhandlingen har sokt att beskriva.
Den diskursiva institutionalismen fungerade héir vil bade for att visa pé
systemets innehdll samt hur aktorskapet i olika arenor skapade dynamik och
fordndringar. Sensemaking lyckades med att finga viktiga detaljer i den
synnerligen svara position som rektorer befinner sig i och séga nigot om de
l6sningar som skapades. Lost kopplade system fyllde sin funktion som en
metafor for hur olika aspekter samverkade for att skapa systemet som helhet.

Vad det giller mer avgrinsade jaimforande fallstudier, snarare &n en mer
omfattande fallstudie i singular, fyllde det forra sin funktion géllande att
identifiera faktorer for hur och varfor kvalitetsarbetet manifesterar sig pé olika
satt. Forfarandet fortydligade kontraster som underléttade analysen av hur olika
faktorer inverkade pé aktorerna och vice versa. Med avseende pé intervjuer och
dokumentanalys lyckades dessa belysa det viktigaste géllande rektorernas
situation och kvalitetssystemen som sédana. Det fanns dock metodologiska
brister vilka sammantaget innebar att beskrivningen av kvalitetsarbetet kom att
bli mer inriktad pa det individpsykologiska snarare dn det sociala samspelet och
dess processer. Aven om detta delvis var beroende av externa faktorer som var
svéra att rdda Over och att vissa aspekter var svéra att se i borjan av den
abduktiva processen, ter det sig dndd réttvist att konstatera att en mer
genomténkt forskningsstrategi, exempelvis géllande utformningen av
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intervjufrdgor och genomférande av observationer, hade kunnat ge tydligare
insikter om hur organisationerna fungerade i praktiken och mer precist beskriva
rektorernas agerande.

11.4. For framtida forskning

Avhandlingens bidrag géller framfor allt analysen av kvalitetsarbetet som ett
system for resultatansvar och da specifikt om hur variationer mellan
kvalitetssystem och rektorers sensemaking bidrar till att forma det nationella
systemet som helhet. Ska forskningsldget utifrdin den hér avhandlingens
slutsatser goras tillsammans med tidigare forskning (Bergh, 2010, 2011, 2015a,
2015b; Hakansson, 2006; Hakansson & Adolfsson, 2021; Adolfsson &
Hékansson, 2021a, 2021b; Liljenberg, 2015b) summeras &r att det fortfarande
finns mycket om kvalitetsarbetet bade som statligt styrprogram och det
praktiska arbetet pd huvudmannaarenan och den lokala skolarenan som vi inte
har tillrdckliga kunskaper om. Givet att staten ldgger stor tonvikt vid
kvalitetsarbetet, vilket inte minst syns 1 de nyligen inférda fordndringarna av
nationella indikatorer, teman for skolutveckling och ett fortydligat uppdrag for
huvudménnen att f6lja upp skolornas arbete (Skolverket, 2023a, 2023b), ter det
sig som synnerligen ett relevant studieobjekt att forska mer om. Hér behovs det
mer forskning béde vertikalt eller horisontellt och om hur systemets olika arenor
hédnger samman med varandra samt hur olika aktdrer pd samma arena
tillsammans skapar systemet.

Om den mer vertikala dimensionen ter sig det fordelaktigt att mer
systematiskt analysera kvalitetsarbetet som en form av resultatansvar och da
borja i den statliga styrningen och sedan arbeta vidare pa ett liknande séitt som
Maroy och Pons (2018) gjort. (I foregdende studie finns det en komparativ
aspekt vilket skulle vara till fordel for att forstd skillnader mellan exempelvis
Sverige och andra nordiska lédnder.) Till det kan &ven ldggas en kvantitativ
komponent som hjélper oss forsta i vilken grad det finns typiska fall och mer
ovanliga kvalitetssystemlosningar, vilket i slutindan ocksa skulle kunna leda
till mer héllbara och generaliserbara slutsatser om hur resultatansvar visar sig i
en svensk kontext. Jimforande fallstudier av den typ som gjorts i denna
avhandling innebédr med nddvindighet en begriansning om hur pass sikra eller
generella slutsatser som kan dras givet det begrdnsade antal fall det faktiskt
handlar om.

En mer systematisk analys gor det dven mdjligt att mer precist analysera

rektorernas sensemaking. I den hér studien skapade de stora skillnaderna mellan
arrangemangen (eller jamforande fallstudier av ”mest olika”-snitt) svarigheter
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att i analysen hitta mer generaliserbara slutsatser om rektorers sensemaking. For
att forstd detta behovs det jimforelser av hur olika rektorer hanterar liknande
kvalitetssystem eller liknande problem for att forstd sambandet mellan aktor,
den lokala skolan och kvalitetssystemet som séddant. Avslutningsvis gar det &ven
att pa ett mer noggrant vis analysera vilken effekt kvalitetsarbetet har pa
undervisning vilket dr relevant eftersom det &r just undervisningen och dess
resultat som ar det viktigaste objektet for det styrningen soker att paverka.

11.5. Skeptiska slutord

Ett naturligt stdlle att avsluta avhandlingen pé &r att reflektera 6ver var idén
om det systematiska kvalitetsarbetet i svensk tappning ar pa vig. Relaterat till
fragor om forbéttrade kunskapsresultat och likvirdighet finns det 4ven en fraga
om utvirderingen av skolan. En paminnelse hér dr om att Urban Dahll6fs kritik
av Stockholmsutredningen 1950-1962 var att den utvédrderingsmodell som
anvéndes inte lyckades med att forklara resultaten i relation till pedagogiska
processer (Lilliedahl et al., 2016). Med tanke pé svérigheterna med rdknandet
och resultatanalysen i kvalitetsarbetet som setts i denna studie, och vad
forskningen om resultatansvar séger, gar det att fundera 6éver om vi kommit
sarskilt mycket langre sen Dahlofs tid. Poidngen dr dock inte att séiga att staten
varit inkompetent i denna fraga utan att snarare stélla sig frigan om det alls gér
att méta sddana saker. En ganska lustig formulering om detta finns i texten om
utvirderingsverktyget BRUK om “Att méita dven det ométbara” (Skolverket,
2001, s. 9). Aven om texten ligger in goda rid om att det gar att mita, iven om
det ar svéart, finns det d4ndé en kénsla av att det som faktiskt mits inte riktigt
representerar verkligheten.

Kontentan ar att kvalitetsarbetet och dess utvédrdering innehaller ett
svarnavigerat problem som bestér i att det som studeras ar ett komplext fenomen
med olika typer av individer i olika gruppsykologiska processer med ett varierat
kunskapsinnehall som samtidigt ska kunna kokas ner i kvantifierbara data som
ska g4 att anvénda i statistiskt hallbara analyser. Med andra ord méste rdknandet
i kvalitetsarbetet innebédra en forenkling men ocksé 6ppna for den komplexa
verklighet som skolan utgdr. Foregdende dr hogst ndrvarande i de senaste
fordndringarna av kvalitetsarbetet. A ena sidan innehéller dessa en uppsittning
avgriansade mal och indikatorer (Skolverket, 2023a) men ocksé en uppséttning
méngfacetterade framgéngsfaktorer som visar sig pa olika vis pé olika arenor i
skolan med olika former av ansvar (Skolverket, 2023b).

Hur ter sig da dessa fordndringar i relation till de resultat som redovisats i
denna avhandling? Utifrin de redovisningar och kvalitetssystem som
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huvudmaén skapat ter sig mél och indikatorer avgransade och definierade pa ett
sitt som dverensstimmer med hur skolorna redan arbetar i sina redovisningar.
(Undantaget Jobbskolan dir denna typ av resultat visserligen analyseras av
rektorn men inte redovisas pa det sétt som sker i de andra fallen.) Hér tycks
malen och indikatorerna som Skolverket (2023a) skriver om visserligen inte
tillfora s mycket nytt men det gar 4nda att se en viss nytta i att forsikra sig om
att svenska skolor tittar pa liknande vérden. Géllande modellen for
framgéngsfaktorer dr dessa i linje med den bredd av olika idéer och omréden
som skolorna arbetar med. Aven om skolutveckling med nddvindighet maste
handla om flera olika omraden finns det dock en frdga om denna nya modell
inte ldgger till ytterligare nivaer av komplexitet i ett system som de flesta redan
har svart att konceptualisera och arbeta med.

Vad dr det troliga utfallet av justeringarna av kvalitetsarbetets innehall? Har
blir implementeringen av strukturer och forum avgoérande. Det gér att tidnka sig
flera olika scenarion. Ett sadant &r att systemet som en foljd av en tydligare
formaliserad struktur leder till ett mer enhetligt nationellt utbildningssystem och
att existerande lokala kvalitetssystem omarbetas och blir mer lika varandra sa
att fler aktorer pa olika arenor talar om ungefér samma sak. Det gér ocksé att
tdnka sig att fordndringarna, med hjilp av diskursiva forgrundsférmégor och
pragmatisk sensemaking, arbetas in redan existerande system och att atgérderna
blir performativa s att systemet i praktiken forblir decentraliserat och 19st
kopplat. Effekterna for skolan som helhet kan som till en foljd av olika
implementeringsformer ocksd bli olika. Teoretiskt sett ar det mojligt att
resultaten forbéttras men det gér ocksa att tinka sig att inget sarskilt hander eller
att effekterna primért blir negativa genom Okad press pa olika aktorer att
leverera statistik som ingen egentligen bryr sig om. Den som lever fér se vilket
av dessa scenarion som forverkligas.

Som avslutning ar det ldmpligt att stilla sig mer generella fragor om
pedagogik och utbildning. Hér &r det vért att aterigen papeka att den tdmligen
komplexa modell for framgéngsfaktorer som lanserats (eller liknande verktyg
och modeller) gor lite for att reda ut dilemmat med att system for resultatansvar,
eller mal- och resultatstyrning, doljer eller marginaliserar centrala aspekter
kopplade till undervisning och pedagogik. Om systemet for kvalitetsarbete
faktiskt inte ger ndgon storre klarhet om vilka kunskaper och vérden som
forverkligas i skolornas arbete ar det befogat att stélla sig fragan om det alls
handlar om skolutveckling eller en strdvan efter en likvérdig skola. Det tycks
snarare handla om mél- och resultatstyrning for dess egen skull. Den andra mer
Overgripande fragan kan stillas i termer om det verkligen dr s& hér vi vill att
skolan ska fungera. Vill vi exempelvis att rektorn ska agera som en
managementinriktad mellanchef snarare 4n utifran den mer demokratiska
nordiska ledarskapsmodell som vi tidigare haft? Vill vi att skolans arbete ska
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villkoras av outputmodeller diar det pedagogiska instrumentaliseras for att
relevanta jaimforelsevérden ska se bra ut? Om s inte ar fallet &r det kanske dags
att hitta andra sétt att utveckla skolan pa.
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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:

The non-profit school and the decoupled quality system
The vocational school and the informal quality system
The municipal school and the fragmented quality system
The corporate school and the extensive quality system

el o e

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:

e The principal within the organization
e Framing of problems and problem solving
e 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

220



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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