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Abstract 

The purpose of this study is to investigate the role of the superintendent within the school's 
steering chain, where he is in both the political and the professional activity systems, while at 
the same time he is in between the two (Svedberg, 2014; Nihlfors, 2003). How does that fact 
affect the superintendent’s role? How does he navigate between these two systems, where there 
are different laws that in different ways govern the school's work, which can also be 
contradictory? 

The questions asked are the following: 

• How does the superintendent relate to his role between two different activity systems: 
the political and the professional? 

• What contradictions arise in, and between, the political and the professional activity 
systems? 

The study is based on a activity theory perspective where politics and the profession each 
constitute an activity system. In the political activity system the object is economy, and the 
result to be achieved is a balanced budget. In the professional system the object is the student, 
and the student’s goal fulfillment is the goal. 

The method used is the single case study, and the collection of empirical data is done through 
observations of board meetings and meetings of the administrative management, interviews 
with the superintendent, and document analysis. 

In the analysis of the result, activity theory is used as an analysis tool. 

The results show that conflicts arise both within the respective activity systems and between 
them. The superintendent in the study shows awareness that he, in his assignment, has to relate 
to the conflicts it entails to be between politics and profession, economics and the students’ 
results. 

The results of the study add to previous research by identifying conflicts, but also by giving a 
suggestion on how the superintendent, who is the subject of the two systems, can play a key 
role.  
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Sammanfattning 

Syftet med föreliggande studie är att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen 
befinner sig i både det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som 
hen befinner sig i gränssnittet mellan de båda (Svedberg, 2014; Nihlfors, 2003). Hur påverkar 
det faktumet skolchefens roll? Hur navigeras det mellan dessa båda system, där det dessutom 
finns olika lagar som på olika sätt styr skolans arbete och som också kan vara motstridiga? 

De frågor som ställs är följande:  

• Hur förhåller sig skolchefen till sin roll mellan två olika verksamhetssystem: det 
politiska och det professionella? 

• Vilka motsättningar uppstår i, och mellan, det politiska och det professionella 
verksamhetssystemet? 

Studien utgår från ett verksamhetsteoretiskt perspektiv där politiken och professionen utgör 
varsitt verksamhetssystem. I det politiska verksamhetssystemet är objektet ekonomi, och 
budget i balans det resultat som ska uppnås. I det professionella systemet är objektet eleven och 
målet elevens måluppfyllelse.  

Den metod som används är enfallsstudien och insamling av empirisk data sker med 
observationer av nämndmöten och möten i förvaltningsledningen, intervjuer med skolchef och 
dokumentanalys. 

I analysen av resultatet används verksamhetsteori som analysverktyg.  

Resultatet visar på målkonflikter som uppstår både i respektive verksamhetssystem och mellan 
dem. Skolchefen i studien visar en medvetenhet om att hen i sitt uppdrag har att förhålla sig till 
de konflikter det innebär att befinna sig mellan politik och profession, ekonomi och elevernas 
resultat.  

Studiens resultat bidrar till tidigare forskning genom att identifiera målkonflikter som uppstår, 
men även genom att visa på ett förslag på hur skolchefen, som är subjektet i de två systemen, 
kan spela en nyckelroll. 
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Förord 
Äntligen. Det är den första tanken som dyker upp nu när denna masteruppsats är klar. Den andra 
tanken är: vad ska jag göra nu? Det var aldrig självklart för mig att ta en masterexamen. Det 
har hela tiden varit min nyfikenhet som har drivit mig till att vilja veta mer, och som slutligen 
har fått mig att landa här.  

Det är inte en rak väg att genomföra en undersökning och sen försöka få ner resultatet i skrift, 
att vara tydlig så att även andra kan förstå det jag upptäcker. Under resan har jag stött på flera 
hinder, där jag har varit på väg att gå vilse. Då har jag varit glad över att det finns kritiska vänner 
som vågar utmana mig och även säga ”det här är ju tråkigt”. Varmt tack till er.  

Tack till mina fantastiska medarbetare på den skola jag är verksam som rektor. Ni har fått stå ut 
med en rektor som under några månader befunnit sig i en uppsatsbubbla och inte alltid varit 
riktigt närvarande. Men nu är jag tillbaka, och kommer att fortsätta arbetet med att utveckla vår 
verksamhet tillsammans med er, och, ni, jag har läst många böcker.  

Min faster har lärt mig om den akademiska processen, bland annat att jag ska ”trampa i 
empirin”. Jag har trampat och trampat. Ju  mer jag har trampat desto mer har jag upptäckt. Tack 
faster.  

Varmt tack också till min familj som har låtit mig ägna all ledig tid till skrivande under de sista 
veckorna av uppsatsarbetet. Det har varit värdefullt. 

Arbetet med den här uppsatsen har varit intressant, spännande och roligt. Jag har lärt mig 
mycket och är fortfarande nyfiken på att lära mig mer. För varje fråga som besvaras väcks hela 
tiden fler. Vart min nyfikenhet tar mig nu, det får framtiden utvisa.  

//Marika.  
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Inledning 

Det är förstås ett gigantiskt misslyckande om den skola huvudmännen erbjuder uppväxande 
barn idag, är en skola som inte förmår fånga och stimulera denna strävan hos eleven att lära  
sig behärska nya kunskapsområden och utveckla förståelse för samhällets grundläggande 
värderingar. (Skolinspektionen, 2015, s. 37) 

Trots att det idag finns mycket forskning (till exempel Hattie, 2012; Timperly, 2013; Jarl et al., 
2017) om vad som leder till att elever lyckas i skolan har vi fortfarande alldeles för många 
elever som lämnar årskurs nio med betyg som inte räcker för att komma in på ett nationellt 
gymnasieprogram. Mellan åren 2008 och 2017 var det sammanlagt drygt 140000 elever som 
lämnade nian utan gymnasiebehöriget (Bergling, 2018). Hur kommer det sig att skolor 
misslyckas trots att det finns mycket kunskap, både nationellt och internationellt, om vad som 
fungerar? Den frågan har skavt i mig under flera år. Någonstans i skolans styrkedja finns ett 
glapp och mina frågor genom åren har lett mig till skolchefen, och det uppdrag hen har mellan 
politiken och professionen (Svedberg, 2014, s. 13). Skolchefens roll i skolans styrsystem är 
central, och därför intressant. På vilket sätt kan det uppdraget leda till att det som sker i mötet 
mellan lärare och elev i klassrummet på riktigt leder till att eleven får det stöd och den stimulans 
hen har rätt till enligt skollagen (SOU 2010:800)? Hur kan det uppdraget leda till att det sker i 
alla klassrum, i hela Sverige?  

I Åstrands utredning (SOU 2020:28) beskrivs uppdraget som skolan har där alla elever ska 
rustas och få ”möjlighet att i högre grad själva forma sin egen framtida tillvaro” (s. 163). 
Grundskolan är inte frivillig för eleverna, vilket innebär att statens ansvar att säkerställa att 
eleverna får en hög kvalitativ utbildning oberoende av skola är stort. Det i sin tur ställer höga 
krav på ledarskapet på alla nivåer. Skolan har tydliga mål att uppnå som finns utformade i 
skollag och läroplan, där rektor har i uppdrag att leda det inre arbetet och fördela resurserna så 
att målen kan uppnås. Huvudmannens ansvar är att ge rektor rätt förutsättningar, och att tillsätta 
en skolchef som ska säkerställa att rektor följer de lagar och förordningar som omgärdar skolans 
arbete (SFS 2010:800). Skolchefen behöver ha kunskap om skolans nationella uppdrag för att 
kunna anpassa utvecklingsarbetet utifrån de olika skolornas förutsättningar (Skolinspektionen, 
2015). Det behövs kunskap om de verksamheter som rektorerna leder för att kunna etablera mål 
och förväntningar, och för att främja och delta i rektorers lärande och professionella utveckling. 
Dessutom ska skolchefen förhålla sig till politiken, där det till exempel uppstår konflikter 
utifrån de partipolitiska ideologier som de olika nämndledamöterna företräder.   

Det är ”ett gigantiskt misslyckande” (Skolinspektionen, 2015, s. 37) att skolan inte lyckas med 
uppdraget att ge alla elever de förutsättningar de behöver för att nå så långt som möjligt i sitt 
lärande. I det uppdraget har skolchefens ledarskap en betydande roll, där både relationen till 
rektor och relationen till politiken påverkar uppdraget. Hur kan skolchefen navigera mellan 
dessa två system och med sitt ledarskap bidra till att skolan lyckas med sitt uppdrag att möta 
alla elevers olika behov för att de ska utvecklas i sitt lärande? 
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Syfte 

Skolan är en sammansatt verksamhet. Staten beslutar om skollag och läroplan. Huvudmannen 
har ansvaret för att utbildningen följer dessa förordningar och ska i sin tur utse en skolchef som 
ska säkerställa att detta sker ute på skolorna. Slutligen är det rektor som ansvarar för 
utvecklingsarbetet på den enskilda skolan (SFS 2010:800, 2 kap. §9).  

Utifrån att skolchefen är den som ska se till att skolornas arbete följer lagens intentioner hamnar 
hen mellan politikens och professionens krav (Nihlfors, 2003). Ett uppdrag som kan upplevas 
otydligt för de rektorer skolchefen leder (Svedberg & Weinholz, 2014), där syftet med till 
exempel de ledningsmöten som skolchefen håller i uppfattas olika beroende på vilken stol du 
sitter på, skolchefens eller rektors. I centrum för hela systemet finns den enskilda eleven. De 
beslut som fattas, de prioriteringar som skolchefen gör, ska leda till att den eleven ges de 
förutsättningar, och får det stöd och den stimulans, som behövs för att kunna nå så långt som 
möjligt. 

Denna studie syftar till att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner sig 
i både det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner 
sig i gränssnittet mellan de båda (Svedberg, 2014; Nihlfors, 2003) Hur påverkar det faktumet 
skolchefens roll? Hur navigeras det mellan dessa båda system, där det dessutom finns olika 
lagar som på olika sätt styr skolans arbete och som också kan vara motstridiga?  

Undersökningen görs i en större kommun där skolchefen leder arbetet med skolutveckling 
genom en ledningsgrupp bestående av utbildningschefer. De ansvarar i sin tur för rektorernas 
arbete och lärande. Skolchefen styr arbetet utifrån de nationella och de lokalpolitiska målen och 
ska genom sina utbildningschefer förmedla de målen till rektorerna. På samma sätt ska 
skolchefen förmedla till politiken de behov som rektorerna ser sig behöva för att kunna 
genomföra uppdraget att utveckla sina respektive verksamheter.  

 

Frågeställningar 

Utifrån ovanstående syfte ställs följande frågor: 

• Hur förhåller sig skolchefen till sin roll mellan två olika verksamhetssystem: det 
politiska och det professionella? 

• Vilka motsättningar uppstår i, och mellan, det politiska och det professionella 
verksamhetssystemet? 
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Bakgrund 
Under åren 1958 – 1990 växte en enhetlig skolorganisation fram i Sverige (Nihlfors, 2003). En 
ny skolstyrelselag trädde i kraft som bland annat ställde krav på att kommunerna skulle ha en 
skolchef för alla skolformer. Skolchefen skulle ha ansvar för pedagogiken och organiseringen 
av verksamheten. Fram till år 1990 skedde en ökad decentralisering av skolan och skolchefen 
gick från att ha ett statligt uppdrag till att 1985 övergå till att helt vara en chef anställd av 
kommunen. I den skollag som trädde i kraft 1986 hade skolchefens skyldigheter tagits bort och 
i de förändringar som genomfördes i skollagen 1990 fanns inte kravet på skolchef kvar. Det 
blev upp till kommunen att avgöra om skolchef skulle finnas, och i så fall hur tjänsten skulle 
utformas (Nihlfors, 2017). 

Sedan 1 januari 2019 (SFS 2018:608) är kravet på att huvudmannen ska tillsätta en skolchef, 
eller flera, åter infört i skollagen. Skolchefen har i uppdrag att företräda huvudmannen och att 
säkerställa att de lagar och förordningar som gäller för skola efterlevs. Bakgrunden till 2018 års 
revidering av skollagen är Skolkommissionens1 förslag där det kom fram ett behov av ett 
förtydligande av hur huvudmännen fördelade ansvaret i den egna organisationen (Prop. 
2017/18:182). Utredningen visade att kommuner tolkar nationella mål och krav som visioner i 
stället för de styrande förordningar de är. Det i sin tur riskerade att leda till att statens krav skulle 
komma att underordnas de lokala mål som sattes upp i kommunerna. Till skillnad från rektor 
där kravet på utbildning är inskrivet i skollagen (SOU 2010:800), finns det ingen uttalad 
kompetensprofil avseende skolchef. Med kravet på en skolchef finns också förväntningar på att 
likvärdigheten mellan skolor ska öka, både lokalt och nationellt.  

Lärare, rektorer och skolchefer leder på olika nivåer i en skolorganisation (Svedberg, 2016). I 
gränssnitten mellan de olika nivåerna finns i regel någon form av ledningsgrupp. Skolchefens 
ledningsgrupp, består i regel av skolchef och rektorer2, där det uppstår en dynamik när 
politikens önskan om handling ska ”balansera … med professionella överväganden och 
kontextuella villkor” (Svedberg & Weinholz, 2014, s. 136). Skolchefens bild av de 
gemensamma mötena är mer positiv än rektorernas, som tycker att syftet med ledningsgruppen 
inte alltid är tydligt. Rektorerna ser ledningsgruppens möten som tillfällen där de får 
information, medan skolchefernas bild är att det är ledarskapsfrågor som diskuteras. 
Ledningsgruppen är även en grupp där fler professioner än rektorer och skolchef många gånger 
deltar, och frågan väcks om vad det gör åt det innehåll som prioriteras. Svedberg och Weinholz 
resultat visar att både rektorer och skolchefer säger att det är ekonomi- och personalfrågor som 
dominerar de gemensamma mötena. Vilket stämmer överens med det Nihlfors (2003) kommer 
fram till i sin avhandling; den ekonomiska styrningen har över tid fått en allt större betydelse, 

 
1 Skolkommissionen tillsattes av regeringen 2015 med uppdraget att ta fram förslag vars syfte är att bidra till 
minskad segregation och ökad kvalitet i svensk skola. 
2 I större kommuner, eller hos större fristående skolhuvudmän, finns ofta ett chefsled mellan skolchef och 
rektorer. 
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där ekonomin, och kravet på en budget i balans, vinner när det kommer till en konflikt med 
andra verksamhetsmål. 

Genom skolorganisationens styrkedja behöver det finnas en samstämmighet om vad det innebär 
att leda en pedagogisk verksamhet (Svedberg, 2016). Tidigare var pedagogisk ledare ett begrepp 
förbehållet skolledare, men kan idag delas in i olika ordningar, där skolchef, rektor och lärare 
står för varsin del av det pedagogiska ledarskapet. Det som håller samman de olika delarna är 
skolans uppdrag att skapa förutsättningar för lärande, att leda lärande och att analysera samband 
(se Tabell 1.).  

Pedagogisk ledning av första 
ordningen 

Lärare 

Pedagogisk ledning av andra 
ordningen 

Rektor 

Pedagogisk ledning av tredje 
ordningen 

Skolchef 

Gemensamt skapa 
förutsättningar för elevers 
lärande 

 

Leda elevens lärande  

 

 

Analysera sambanden mellan 
metoder, elevers lärande och 
resultat 

Gemensamt skapa 
förutsättningar för elevers 
lärande och lärares undervisning 

 

Stärka professionen genom att 
leda lärares kollegiala lärande 

 

Analysera sambanden mellan 
metoder, elevers lärande och 
skolans resultat 

Gemensamt skapa 
förutsättningar för skolornas 
framgång 

 

Stärka professionen genom att leda 
skolledares kollegiala lärande 

 

Analysera sambanden mellan 
metoder, elevers lärande och 
skolans resultat 

Tabell 1. Pedagogiskt ledarskap av tre olika ordningar (utifrån Svedberg, 2016, s 134) 

Förutom uppdraget att se till att utbildningen håller en hög kvalitet och att vara den som är 
bryggan mellan professionen och politiken ska skolchefen också ha relationer till, och 
samarbete med, andra aktörer i samhället. Det handlar om allt från det privata näringslivet till 
organisationer som finns lokalt (Forsberg, 2014). Att kunna samverka, kommunicera och leda 
med engagemang är några av de förmågor som krävs i det mångfacetterade uppdrag det innebär 
att vara skolchef. I de båda verksamhetssystem hen befinner sig ska hen också förhålla sig till 
kommunallagens krav på god ekonomisk hushållning i kommunens verksamheter där 
intäkterna ska överstiga kostnaderna (SFS 2017:725). Till det kommer skollagens krav på att 
alla elever ska ges det stöd och den stimulans de behöver för att utvecklas så långt som möjligt 
(SFS 2010:800). Dessutom tillkommer arbetsgivaransvaret som regleras i arbetsmiljölagen. I 
samverkan med arbetstagarorganisationer ska ett systematiskt arbetsmiljöarbete ske (SFS 
1977:1160).   
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Tidigare forskning 
Syftet med forskningsöversikten är att kartlägga forskning om skolchefer och hur, eller om, 
skolchefen i styr-/stödkedjan bidrar till rektors utveckling i att leda skolutvecklingsarbetet. 
Utgångspunkten för forskningsöversikten är att undersöka hur forskningen om skolchefen 
uppdrag ser ut både nationellt och internationellt.  

De databaser som har använts är ERIC, Scopus och Web of Science. Sökningen är gjord på 
engelska och de sökord som har använts är: superintendent or director of education, guide chain 
or support chain or steering chain, principal or headmaster, school improvement och school 
organization. Dessa sökord har använts i olika kombinationer. 

Sammanfattning av de artiklar som ingår i forskningsöversikten finns i Bilaga 1. 

 

Utvecklingen av skolchefens uppdrag 

Finlands utbildningssystem har rankats som ett av de främsta i världen utifrån bland annat 
PISA-undersökningarna. Risku et al. (2014) går i sin studie igenom policydokument där de ser 
hur skolchefens roll i Finland har förändrats över tid och utifrån olika reformer. De går tillbaka 
till 1800-talet där de ser att den moderna kommunala styrningen startade. 1945 kom kravet på 
att det skulle finnas med en lärarrepresentant i skolstyrelsen. Denna lärare skulle fungera både 
som styrelsens sekreterare och vara ansvarig för den kommunala grundutbildningen. 
Förändringar i samhället har genom historien påverkat Finlands skolpolitik, där skolchefens roll 
idag är att leda och utveckla utifrån dessa förändringar (Risku et al.). På grund av ideologiska 
förändringar och med minskade ekonomiska förutsättningar har skolchefens roll blivit mer 
komplicerad, och många tycker att det är svårt att navigera i de nya ramverk de har att förhålla 
sig till. Sammanfattningsvis ser Risku et al. att skolchefens roll i Finland har utvecklats från att 
ha varit en person där det har varit tillräckligt med att ha erfarenhet från sektor utbildning till 
någon som förutom den erfarenheten ska vara ”effective at working collaboratively on 
municipal strategic plans, shaping and implementing policies, and completing myriad other 
tasks assigned to members of the executive management teams within municipalities” (Risku 
et al. s. 400). 

I en analys av hur skolchefens roll i Amerika har utvecklats utifrån externa och interna 
förändringar i skolsystemet går Björk et al. (2014) igenom policydokument och reformer som 
har påverkat utbildningssystemet från mitten av 1800-talet och framåt. På 1800-talet sågs 
skolchefer i USA som lärare; i och med att storleken på, och komplexiteten i, skoldistrikten 
ökade har rollen utvecklats mer till att vara chef. Utvecklingen av skolchefens roll speglar den 
kontextuella utvecklingen genom historien enligt Björk et al. och vissa av de rollerna är 
fortfarande aktuella idag: chef, politisk ledare, socialvetare och kommunikatör. Det är roller 
som bidrar till förståelsen av svårigheten i skolchefens uppdrag, och även signalerar vilken 
kompetens som krävs för uppdraget. Avslutningsvis lyfter Björk et al. utmaningar som 
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skolchefer i USA står inför. Det är de sociala utmaningarna, där bland annat ekonomiska 
förutsättningar inte räcker för att utjämna de skillnader som finns mellan olika sociala grupper 
i samhället. Den andra utmaningen är de institutionella, hur skolchefen ska organisera för att 
möta de reformer som ska implementeras i verksamheterna.  

Johansson och Nihlfors (2014) inleder sin artikel, där de presenterar en studie om svenska 
skolchefers roll i reformförändringar som leder till nya och reviderade styrdokument, med en 
historisk genomgång av skolchefens roll i Sverige. De utgår från när folkskolan blev 
obligatorisk 1842 och fortsätter fram till 1990-talet. Skolchefens historia kan delas in i tre 
perioder. Den första  inleds med att kyrkan har stort inflytande på skola. Över tid får staten 
större inflytande, då de, tillsammans med kommunerna, står för ekonomin. När den andra 
perioden inleds i samband med skollagen 1958, har antalet skolor på landsbygden minskat från 
2300 till cirka 800 (Johansson & Nihlfors, s. 364). I och med skollagen 1958 införs även kravet 
på att en skolchef ska ansvara för kommunens skolor. Den tredje perioden inleds i början av 
1990-talet, då kravet på skolchef försvinner från skollagen och skolan kommunaliseras. 
Skolchefens roll förändras från att i mitten av 1950-talet vara en garant för likvärdig utbildning 
(Johansson & Nihlfors)  till att regeringen i början av 1990-talet tar bort den formella rollen ur 
förordningen. Konsekvensen av detta blir en stor variation mellan kommuner och hur de 
organiserar sina skolor och även hur olika överordnade roller definieras.  

Sedan 1 januari 2019 (SFS 2018:608) är kravet på att huvudmannen ska tillsätta en skolchef, 
eller flera, åter infört i svensk skollag. 

 

Skolchefens roll 

Under tre år följer forskare implementeringen av nya policys och metoder för utvärdering av 
lärare i sydöstra delarna av USA (Derrington & Campbell, 2015). Syftet är att undersöka rektors 
betydelse i ett implementeringsarbete, vilka uppfattningar om det egna ledarskapet och vilka 
farhågor rektor har. Forskarna vill också förstå vilket stöd som rektor önskar av den centrala 
förvaltningen i en implementeringsprocess. Intervjuer görs under de första tre åren av 
implementeringen med rektorer på 14 skolor. Teorin som Derrington och Campbell använder 
är Hall och Hords Stages of Concern; de olika stegen i teorin används i analysen av rektorernas 
svar. Stegen är: 1) Information, som krävs initialt när något nytt ska införas i en organisation. 
2) Personliga, förändringens effekt på det egna uppdraget. 3) Förvaltning. Fokus på uppgifterna 
i förändringsprocessen. 4) Konsekvenser av förändringen. 5) Samarbete med kollegor och vilka 
effekter det kan ge. 6) Omprioritering, när processen kommit så långt att deltagarna ser 
möjlighet till vidareutveckling (Derrington & Campbell, s. 309 f.). 

Resultatet visar att rektorerna upplever tidsbrist det första året (Derrington & Campbell, 2015). 
För att kunna hantera tiden önskar de centralt stöd för att göra processen mer hanterlig. 
Rektorerna önskar även att de hade haft mer kunskap om vad implementeringen skulle innebära 
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konkret. Något som uppskattas av rektorerna är när skolchef lyssnar till deras oro och agerade, 
med att till exempel omfördela resurser på central nivå. Under år två utökas stödet till 
rektorerna, och upplevelsen av tidsbristen minskar. En upplevelse som även uttalas år tre, då 
även känslan tillkommer av att det inte längre är en ny process. Alla rektorerna har då utformat 
en organisation där utvecklingsprocessen är en del av det normala. I slutdiskussionens analys 
lyfter Derrington och Campbell hur de främst ser att den oro som rektorerna uttrycker hamnar 
i steg 2 och 3 utifrån teorin om Stage of Concerns. Den oro som uttrycks handlar om rektorernas 
egen brist på kunskap och om hur de ska förvalta implementeringsprocessen. Stöd som 
rektorerna uppskattar är skolchefens förmåga att lyssna, skapa diskussionsforum och 
kommunicera processer och effekter, och att det vid förändringsprocesser finns ett kontinuerligt 
stöd att få. 

Bredeson et al. (2011) undersöker i sin studie hur skolchefer förhåller sig till sitt ledarskap 
utifrån olika kontexter de befinner sig i. De utgår från beredskapsteori, där det traditionellt 
beskrivs hur ett sammanhang kräver en ledartyp, medan ett annat kräver en annan. När det gäller 
ledare i utbildningsverksamhet fungerar inte den teorin helt, då den dynamik som finns i en 
utbildningsverksamhet inte tas i beaktande. Bredeson et al. menar att det behövs en större 
förståelse för kontexters komplexitet, och tar med faktorer som påverkar ledarskapet, såsom 
omgivning, organisation och psykologiska dimensioner. Tolv skolchefer, sex i Sverige och sex 
i USA, intervjuas och frågor ställs inom fem områden: personlig bakgrund, roller och 
prioriteringar, faktorer som påverkar, mål för området och samarbetspartners, kapacitets-
byggande och professionellt lärande. Bredeson et al. kommer i sin slutsats fram till att 
skolchefens ledarskap karaktäriseras av tre teman: 1) fokus på eleverna, 2) tydlig vision och 3) 
skapa förtroendefulla relationer. De ser flera likheter mellan skolcheferna i de två länderna. 
Exempel på skillnader de lyfter är synen på elevernas akademiska prestationer där skolcheferna 
i USA har ett större fokus på detta, en annan skillnad är att det i USA läggs mer tid på 
budgetfrågor. Enligt skolcheferna själva (oavsett land) är den största kontextuella faktorn den 
som handlar om upptagningsområdets storlek där de upplever stora skillnader beroende på om 
de jobbar i ett storstadsområde eller inte. Avslutningsvis presenteras en framväxande teori: 
kontext-känsligt ledarskap (Bredeson et al.). En ledare som är kontext-känslig har en förmåga 
att läsa av sammanhang, se vilka kritiska element som finns och vet vad som behövs för att 
navigera utifrån de kontextuella variationer som uppstår. 

Relationen mellan skolchefens ledarskap och de operativa processerna för skolförbättring 
undersöker Bird et al. (2013). Skolchefer i sex stater i sydöstra USA svarar på en enkät om 
deras ledarskaps äkthet och skolförbättringspraktiker. Syftet är att öka förståelsen för 
ledarskapets handlingar i en komplex organisationsförändring. Detta för att bättre kunna 
förbereda, bland annat skolchefer, för framtida utmaningar. Bird et al. väljer att utgå från teorier 
om autentiskt ledarskap och vad som är signifikant för framgång i organisations- och 
skolförbättring. För att vara autentisk i ledarskapet behöver ledaren börja med sig själv och sina 
värderingar innan hen kan blicka utåt och skapa relationer till andra. I organisationer som lyckas 
med förbättring finns sex stycken steg som är gemensamma för alla typer av organisationer. Det 
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handlar om att analysera nuläget, sätta upp visioner, bestämma vilka aktiviteter som ska 
genomföras, göra upp en plan på vem som gör vad, kontinuerligt utvärdera det som görs och 
slutligen utvärdera resultatet.  

Resultatet av studien visar på ett samband mellan skolchefers egen skattning om autentiskt 
ledarskap och skolförbättringserfarenheter (Bird et al., 2013). Skolchefer som leder autentiskt 
har ett prestigelöst förhållningssätt och värderar sina medarbetares åsikter i skolförbättrings-
arbetet. Enligt Bird et al. behövs det mer forskning om korrelationen mellan ett autentiskt 
ledarskap och hur det gynnar skolans utveckling, till exempel genom att titta på relationen 
mellan skolchefens ledarskap och handlingar kopplade till skolförbättring. 

I ett nationellt forskningsteam studeras den svenska skolchefens roll utifrån reformförändringar 
och de policydokument som är en följd av dessa (Johansson & Nihlfors, 2014). Forskarna 
använder sig av nationella undersökningar för att samla ihop empiriskt underlag om skolchefer, 
nämndordföranden, övriga medlemmar i skolnämnder och rektorer. Till det samlade materialet 
utför forskarna uppföljande intervjuer med rektorer, skolchefer och nämndordföranden. Några 
av de frågor som ställs är vad skolcheferna tycker är viktigast i uppdraget, hur de använder sin 
tid och vad de tycker är mest intressant av de uppgifter de utför. De fem uppgifter som kommer 
överst på listan är ”budget control, school development (improvement), planning and setting 
goals, instructional leadership and evaluation of student outcomes” (Johansson & Nihlfors, s. 
374).  Tillsammans är de fem uppgifter som skolcheferna tycker är viktigast alla kopplade till 
uppdraget att utveckla elevernas lärande och kunskapsutveckling.  

Paulsen et al. (2014) frågar sig vad som händer när nationella skolpolicys möter dem på 
skolnivå. De jämför undersökningar i nordiska länder med syfte att analysera skolchefens roll 
i relation till den lokala politiken och till de rektorer hen är chef för. Ett uppdrag som skolchefen 
har i de olika länderna är att medla mellan å ena sidan politik och förvaltning, å andra sidan den 
pedagogiska praktiken, och då specifikt rektorerna. De svenska och norska skolcheferna rankar 
det pedagogiska ledarskapet högt. Till skillnad från politikens frågor, som skolchefer i Sverige 
anser tar mycket tid, men som enligt dem varken är intressanta eller meningsfulla. I resultatet 
av studien är det tydligt att det finns en förväntan från statligt håll att skolchefen ska vara en 
nyckelperson när det handlar om extern kontroll av skolornas prestationer genom nationella 
kvalitetssäkringssystem. Detta står även uttryckt i svensk skollag där skolchefens uppdrag är 
att se till att lagar och förordningar följs ute i verksamheten.  

 

Skolchefen som pedagogisk ledare 

I en norsk aktionsforskningsstudie undersöker forskare hur en kritisk vän kan vara ett stöd för 
skolchef och rektorer i deras dialogmöten så att verksamhetens utveckling gynnas (Henriksen 
& Aas, 2020). Tre rektorer och deras skolchef ingår i studien tillsammans med en forskare som 
är mötets kritiska vän. Den teoretiska bakgrunden är praktisk aktionsforskning; en av författarna 
är delaktig i mötena, där övriga deltagare är aktiva i det egna lärandet. Studien inleds 2013, och 
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regelbundna träffar sker under 18 månader. Träffarna följer cykeln för aktionsforskning: 
planera, agera, observera och reflektera. Rektorerna ser flera fördelar med dialogmötena. En av 
rektorerna uttrycker att en kritisk vän gör det mer komplicerat, samtidigt som den vännen 
hjälper rektorn att höja blicken och se helheten. Styrkan i att ha kontinuerliga möten 
tillsammans med skolchefen stärker det egna ledarskapet säger en annan av rektorerna, och 
menar att hen kan använda sig av skolchefens ord ute i den egna verksamheten. Den tredje 
rektorn uttrycker sig positivt om reflektionernas påverkan på ledarskapet, att det blir en form 
av ledarskapsutveckling. Skolchefen är mer kritisk till dialogmötena och ifrågasätter huruvida 
de leder till förändringar i rektorernas egna verksamheter. Däremot ser hen att mötena är på väg 
att bli mer resultatorienterade och att de närmar sig en lärande organisation.  

Henriksen och Aas (2020) ställer sig frågan om skolchefen kan ha rollen som en kritisk vän och 
menar att det finns både för- och nackdelar med det. En fördel är den kontextuella kunskapen 
som skolchefen har, och att det finns ett mandat att leda dialogmötena, men det finns en risk att 
fokus blir på förvaltande i stället för utveckling. Dialogmöten där skolchef och rektorer 
tillsammans interagerar kan förbättra samarbetet, och överbrygga avståndet mellan förvaltning 
och skola. För att utveckling ska ske behöver deltagarna fokusera på förändring, inte på 
görande. 

Honig (2012) studerar hur central förvaltning genom ett pedagogiskt ledarskap kan vara ett stöd 
i rektors pedagogiska ledarskap ute på skolorna. Det teoretiska ramverket utgår från 
sociokulturell inlärningsteori och kognitiva teorier om lärande, och studien genomförs i tre 
skoldistrikt i USA. Ledarna från förvaltningen svarar direkt till skolchefen och det 
undersökningen syftar till är bland annat att se om det finns ett samband mellan de handlingar 
som sker från förvaltningens ledning och rektors pedagogiska ledarskap. Intervjuer, 
observationer och dokumentanalys är insamlingsmetoder som används. I resultatet kan det inte 
påvisas ett tydligt samband mellan förvaltningsledningens handlingar och utvecklingen av 
rektors pedagogiska ledarskap. Däremot finns en skillnad mellan de ledare som jobbar 
tillsammans med rektor, där ett gemensamt lärande är i fokus, och de ledare som väljer att 
instruera rektor utan att se till det egna lärandet. En positiv slutsats är när förvaltningens 
pedagogiska ledarskap jobbar för att stötta, visa och stärka rektors ledarskap, och även stoppar 
sådant som stör rektor i det pedagogiska uppdraget (Honig). Det är också nödvändigt att hela 
styrkedjan har fokus på skolan och att även den ledare från förvaltningen, som ska jobba med 
rektor, också får sin tid skyddad för att behålla kontinuiteten. 

Johnson et al. (2020) intervjuar skolchefer i USA om hur de ser på rektorers behov av 
kompetensutveckling. Skolcheferna ser rektorers behov av kompetensutveckling, och de ser 
behovet av det finns ett formaliserat stöd till rektorerna där det administrativa stödet är en viktig 
del i rektorers framgångar. Skolchefen behöver bygga en tillitsfull kommunikation med sina 
rektorer. Dels för att få dem att förstå det egna behovet av kompetensutveckling, dels för att 
kunna möta deras olika förutsättningar, ”professional learning should be uniquely designed to 
meet the needs of each unique population” (Johnson et al., s. 25). Kompetensutvecklingen som 
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riktas till rektorer behöver ta hänsyn till de olika förutsättningar de enskilda rektorerna har. 
Utbildningen, eller handledningen, behöver vara tillräckligt differentierad så den möter de 
behov som finns i samhället, samtidigt som den också ska möta rektorers olika intresse för ett 
samhälles tillväxt och framgång.  

 

Relationen mellan skolchefen och skolnämnden/-styrelsen 

I en studie i North Carolina, USA, har forskare analyserat vad som står i skolchefers kontrakt 
(Maranto et al., 2017).  Av 115 skoldistrikt är det endast nio kontrakt som innehåller något som 
handlar om elevernas kunskapsresultat, inget av dem har något om likvärdighet inskrivet. 
Skolstyrelser är hörnstenarna i det amerikanska skolsystemet. De har makten att påverka 
skolans lärandekultur genom de policys som tas fram, och, utifrån det sätt skolchefens uppdrag 
formuleras, signalera vad som ska prioriteras. Om uppdraget handlar om elevernas 
kunskapsutveckling kommer fokus att hamna på det och då är det också sannolikt att resultaten 
ökar. Nationella undersökningar i USA visar att de viktigaste kriterierna skolstyrelser använder 
när skolchefers jobb utvärderas är relationen mellan skolchef och skolstyrelse, de anställdas 
moral och säkerheten för eleverna. Elevresultaten spelar en liten roll i utvärderingarna. 

En av orsakerna till att skolchefer lämnar sitt uppdrag är upplevelsen av att inte ha 
skolstyrelsens förtroende, det är därför viktigt att de som leder skoldistrikten och de som leder 
skola delar visionen och bilden av skola (Hendricks, 2013). Nya utmaningar i skolan förstärker 
behovet av en samarbetande relation mellan skolchef och skolstyrelse, där den ömsesidiga 
förståelsen för varandras uppdrag finns. I en enkätundersökning genomförd i Texas, USA, som 
riktar sig till medlemmar i skolstyrelser ser Hendricks i resultatet vikten av att skolstyrelsen och 
skolchefen är överens om vilken roll och vilket ansvar som ligger i respektive uppdrag. 
Resultatet stöder även hypotesen att skolstyrelsens medlemmars stöd till skolchefen är högre 
om de själva har rekryterat hen. Det finns ett behov av någon form av utbildningsprogram för 
både skolchef och medlemmar i skolstyrelser för att förbereda och stärka kompetensen i bland 
annat konflikthantering, samarbete och kommunikation. Detta för att stärka relationen mellan 
skolchef och skolstyrelse, vilket ökar sannolikheten till den kontinuitet som behövs för att 
studieresultaten ska höjas.  

Kan skolstyrelser bidra till kvaliteten på utbildningen? Den frågan ställer sig Honig et al. (2020) 
och gör en internationell litteraturstudie för att söka svar. Det går inte att komma fram till att 
det är skolstyrelsens arbete som direkt bidrar till utbildningens kvalitet, det finns för litet 
empiriskt material för att kunna dra sådana slutsatser. Däremot går det att se att relationen 
mellan styrelsen och skolchefen har betydelse. Inom och mellan länder finns skillnader mellan 
skolstyrelser. De kan vara en politisk nämnd, inkludera föräldrar och vara av olika storlekar 
bland annat. Studien visar också att variation i det som mäts i relation till utbildningskvalitet 
saknas i alla fall utom i ett, där de även har tagit med elevernas mående. I övrigt är det elevernas 
prestationer som är den måttstock som avgör kvaliteten.  
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I Sverige är skolnämndens förväntningar på skolchefen viktiga vid utformandet av skolchefens 
uppdrag (Johansson & Nihlfors, 2014). När skolchefen själv listar de tio viktigaste 
förväntningarna för uppdraget kommer det pedagogiska ledarskapet, samarbetet med nämnden 
och lokalsamhället och att organisera för att både ekonomin och elevernas resultat ska gynnas 
med. Känslan av att vara delaktig i processer som tar fram riktlinjer för skolan påverkas av hur 
ofta skolchefen träffar nämndordföranden utanför de formella mötena. I de mer informella 
mötena får skolchefen möjlighet att ge sin bild av skolan, vilket har en framträdande betydelse. 
Det politiska styret, vilket eller vilka partier som har majoritet, har mindre betydelse enligt 
skolcheferna, däremot är relationen till den politiska nämnden viktig. Bristen på förtroende och 
en dålig relation mellan skolchef och nämndordförande är en orsak till att flera skolchefer 
lämnar sitt uppdrag varje år.  

Ett av skolchefens huvuduppdrag i styrkedjan är att vara länken mellan politiken och, framför 
allt, rektorerna. Rapp et al. (2020) undersöker relationen mellan den politiska nämnden och 
skolchefer i Sverige. De söker svar på frågor om vilka uppgifter skolchefen förväntas prioritera, 
och vilka förväntningar nämnden har på skolchefens uppdrag, både generellt och när det handlar 
om elevernas måluppfyllelse. Nämndordförandena i studien hyser stort förtroende för sina 
skolchefer och menar att det är skolcheferna som efter dem själva har störst inflytande på beslut 
som fattas. Det är också från skolchefen som ordföranden får sin huvudsakliga kunskap om 
skolorna. Ansvaret för elevernas måluppfyllelse ligger, enligt nämndordförande, i första hand 
hos rektorerna och först i tredje hand hos skolcheferna. Förväntningar på att skolchefen ska 
prioritera elevernas måluppfyllelse finns inte hos nämndordförande (Rapp et al.). Däremot visar 
resultatet att skolchefen, i sin roll mellan politiken och professionen, kan påverka vilka 
prioriteringar som görs. Missnöje med en skolchef visar att det sällan beror på låg 
måluppfyllelse hos eleverna utan det är när skolchefen misslyckas med att hålla de ekonomiska 
ramarna som hen kritiseras. 

Skolchefen befinner sig i gränssnittet mellan politiken och professionen (Nihlfors, 2003), och 
balanserar mellan statliga krav och lokala mål (Ståhlkrantz & Rapp, 2020). Hen får en roll som 
gränsöverskridare och påverkar rektorer och lärare, likväl som hen påverkar förvaltningen och 
politiken. Förutom att skolchefen är filtret mellan rektorerna och politiken ska hen även förhålla 
sig till den kontext som omgärdar skola. Det handlar om föräldrar, media, samhällets aktörer 
med flera. Från alla  håll finns det olika uppfattningar om skolans uppdrag, och utifrån dessa 
även olika förväntningar. För att kunna hantera de olika rollerna i uppdraget som 
gränsöverskridare behöver skolchefen ha förmåga att nätverka med olika aktörer, vara 
entreprenör, vara en god kommunikatör och organisatör (Ståhlkrantz & Rapp). Den 
professionella kunskapen som skolchefen har är kraftfull, hen har en position och genom att 
vara filtret mellan politiken och professionen kan hen bestämma vad som ska förmedlas från 
nämnden till rektorerna, och vice versa. Ståhlkrantz och Rapp kommer avslutningsvis fram till 
att skolchefens roll som gränsöverskridare kan bidra kan bidra till att undervisningen och 
elevernas lärande utvecklas genom att använda sig av gränsöverskridande aktiviteter. 
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Sammanfattning tidigare forskning 

Utifrån resultatet av tidigare forskning urskiljs fyra områden: utvecklingen av skolchefens 
uppdrag, skolchefens roll, skolchefen som pedagogisk ledare och relationen mellan skolchefen 
och skolnämnden/-styrelsen. Utveckling av skolchefens roll tar upp hur rollen och uppdraget 
har utvecklats både historiskt och utifrån hur ett förändrat samhälle också påverkar hur 
skolchefens uppdrag förändras. De artiklar som beskriver skolchefens roll presenterar studier 
som undersökt rollen ur skolchefers eget perspektiv. Medan de artiklar som handlar om 
skolchefen som pedagogisk ledare på olika sätt presenterar skolchefen i uppdraget att leda 
rektorer i deras pedagogiska ledarskap.  

I senare forskningsartiklar lyfts relationen mellan skolchefen och den skolnämnd, eller  
skolstyrelse, som har det övergripande ansvaret för skolan. Där syftet i artiklarna liknar 
varandra i det att de undersöker hur relationen påverkar skolchefens förutsättningar, och om det 
går att se ett samband mellan nämndens agerande och skolutveckling.  

Till den tidigare forskning finns en förhoppning att denna undersökning ska kunna bidra med 
kunskap om hur skolchefen förhåller sig till det komplexa uppdrag hen har mellan politik och 
profession, samt kunskap om de motsättningar som uppstår i, och mellan, det politiska och det 
professionella verksamhetssystemet.  
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Teori 
Agnafors och Levinsson (2019) frågar sig vad teori är och besvarar den med att den ”utgörs av 
en konstruktion med förklaringsanspråk, bestående av begrepp, påståenden och deras inbördes 
förhållanden” (s 57). Verksamhetsteoretiker förklarar människans utveckling utifrån de olika 
sammanhang hen befinner sig i, där vi påverkas av den miljö som omger oss (Knutagård, 2003). 
Vi rör oss genom olika verksamheter, kontexter, och de har olika starkt inflytande på oss, vilket 
påverkar hur vi tolkar omvärlden.  

Nedan presenteras verksamhetsteori, en teori som Vygotskij sägs vara upphovsman till. De 
texter Vygotskij skrev under sin tid i början av 1900-talet förbjöds av Stalin och det är först på 
1960-talet som de börjar spridas (Knutagård, 2003). Teorin är med andra ord relativt ny, då den 
inte har varit tillgänglig för omvärlden lika lång tid som den har existerat. Engeström är den 
som utvecklar Vygotskijs teori på 1980-talet, och lägger till ytterligare tre komponenter till 
Vygotskij tre (Knutagård). Då verksamhetsteori är en teori som fortfarande utvecklas används 
i nedanstående kapitel flera referenser. Som forskare strävar du i första hand efter att använda 
ursprungskällan, i det här fallet Vygotskij, men då flera av hans texter är förstörda samt att de 
har varit gömda för omvärlden i många år, utgår teoriavsnittet främst från Engeström (1987, 
2001, 2009, 2016). Även andra forskares och teoretikers texter om verksamhetsteori används i 
denna studie med syfte att visa på en tydlighet i verksamhetsteorins syn på människan och på 
hur verksamheter utformas.  

 

Verksamhetsteori 

Vygotskij sägs vara den som är upphovsman till verksamhetsteori3 (Knutagård, 2003). 
Vygotskij forskade inom pedagogik och psykologi och han formade temat ”människans 
utveckling i ett föränderligt samhälle” (s. 28). Ytterligare ett tema hos honom rör relationen 
mellan språket, tänkandet och ”de högre mentala funktionerna” (s. 31), där det talade språket i 
första hand är ett verktyg för social interaktion. Engeström vidareutvecklade teorin  

En människa befinner sig i olika aktiviteter, kontexter, som på olika sätt påverkar hennes 
personlighet, kompetens och medvetenhet (Sannino et al., 2009). Hon utvecklas i de olika 
kontexter i samhället hon verkar i där det hela tiden pågår en växelverkan mellan den enskilda 
människans behov och de krav som ställs av omgivningen. Knutagård (2003) beskriver hur 
olika aktiviteter formar vår personlighet och bidrar till den kompetensutveckling vi går igenom. 
Med verksamhetsteori kan det som händer i de olika aktiviteterna analyseras. Det är en metod 
som är utformad för att öka förståelsen för vad som händer i ett kollektivt sammanhang, och 
kan hjälpa forskare och praktiker att förstå individens aktivitet i relation till aktuellt 
sammanhang (Yamagata-Lynch, 2010).  

 
3 Activity theory på engelska 
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I ett verksamhetssystem ses människan som ett aktivt subjekt (Knutagård, 2003) och i det 
verksamhetsteoretiska systemet är objektet för subjektet avgörande (Engeström, 2016). 
Innebörden av de handlingar som utförs är knutna till objektet, och varje aktivitet bestäms 
utifrån det. En organiserad enhet med mänsklig aktivitet kan analyseras som ett 
verksamhetssystem, där det är ett gemensamt objekt som definierar handlingarna. I systemet 
finns det även regler som styr handlingarna, en arbetsgemenskap, en arbetsdelning och verktyg 
(Engeström).  

Ett  av de viktigaste verktygen i verksamhetsteori är kommunikation och för att det ska uppstå 
behöver det finnas en gemensam förståelse för språket. Som individer är vi summan av alla våra 
verksamheter. Vissa är nödvändiga, till exempel att vi behöver arbeta för att få en inkomst, 
medan andra är fria verksamheter, att vi väljer att gå en kvällskurs i dans eller att träna fotboll. 
Av alla verksamheter en människa tillhör är det en som är dominerande (Knutagård, 2003). I 
en gemenskap, till exempel en skolchefs ledningsgrupp, finns flera aktörer, för skolchefen kan 
hela kommunen vara den dominerande verksamheten medan det för rektorerna är den 
dominerande verksamheten den egna skolan. Objektet kan däremot vara det samma för alla de 
olika verksamheterna (Engeström, 2009), till exempel elevens lärande och kunskapsutveckling. 
Däremot kan de olika verksamheternas behov leda till konflikt där skolchefen har en helhetsidé 
utifrån alla skolor i kommunen, medan den enskilda rektorns helhetsidé handlar om den egna 
skolan. 

Den modell som Vygotskij utvecklade vidareutvecklades av Engeström (1987). Modellen 
(Figur 1.) består av sex komponenter: subjekt, objekt, regler, arbetsgemenskap, arbetsdelning 
och förmedlad artefakt (de verktyg som subjektet använder, där kommunikation kan vara ett av 
verktygen). 

 
Figur 1. Schematisk bild av ett verksamhetssystem (Engeström, 1987, s 78). 

De olika delarna i en verksamhet samverkar för att objektet ska bli till ett resultat (Knutagård, 
2003). Med flera aktörer blir det många intressen, synsätt och traditioner i verksamhetssystemet 
(Engeström, 2001). Alla har sin egen förståelse för systemet och uppdraget, vilket kan leda till 
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motsättningar inom systemet. Det sker också hela tiden rörelser inom ett verksamhetssystem, 
vilket också leder till att motsättningar uppstår. Till exempel när regler förändras, i 
verksamheten skola kan det vara när en ny läroplan införs. Det viktiga är att vara medveten om 
när motsättningar uppstår och kunna identifiera dem, det är då det blir den drivkraft som leder 
till att verksamhetssystemet utvecklas (Engeström).  

I föreliggande studie är det två verksamhetssystem som analyseras. Båda systemen är skola, 
men utifrån olika perspektiv: det politiska och det professionella. I det politiska systemet är 
skolchefen subjekt, objektet är ekonomi och det resultat som eftersträvas är en budget i balans. 
Verktygen är kommunikation, ekonomiska resurser och kompetens. Regler som styr 
verksamheten är skollag, kommunallag, arbetsmiljölag, nämndmål och övriga lagar och 
förordningar. De som ingår i arbetsgemenskapen är förvaltningsledning, nämndordförande och 
nämndpolitiker. Arbetsdelning reglerar makt och ansvar. I det skolpolitiska 
verksamhetssystemet har nämnden makten att besluta om verksamhetsmål för skola, att fördela 
resurser, att prioritera. Skolchefen har det yttersta ansvaret på delegation från nämnden, 
tillsammans med förvaltningsledningen delas uppdrag som nämnden delegerat.  

I det professionella systemet är det också skolchefen som är subjekt, men till skillnad från 
ekonomi, som är objektet i det politiska systemet, är det eleven som är objektet i det 
professionella. Det resultat som ska uppnås är elevens måluppfyllelse. Verktygen för rektor är 
också kommunikation och resurser i form av ekonomi och kompetens. Reglerna är desamma 
som i det politiska systemet med tillägget läroplanen för grundskolan. I det professionella 
systemet delas arbetsgemenskapen med rektorer, förvaltningsledning och även fackförbund 
som ingår i samverkan för medarbetarnas arbetsmiljö. Skolchef, rektorer, förvaltningsledning 
och övriga som ingår i förvaltningen (såsom HR, ekonomi och juridik) ingår i komponenten 
arbetsdelning. Det råder en speciell ordning när det handlar om makt och ansvar mellan 
skolchef och rektor då rektors uppdrag är strikt reglerat i lag, vilket inte skolchefens är  (SFS 
2010:800). Rektor har ansvar för den egna inre organisationen, ska fördela resurser efter behov 
och ska ”särskilt verka för att utbildningen utvecklas” (2 kap., 9§).  

Förutom att skolchefen är subjektet i båda dessa verksamhetssystem befinner hen sig även 
mellan dessa system. Hen ska förhålla sig till de beslut som fattas av politiken och de 
förväntningar som ställs av professionen. Det kan handla om motsättningar som uppstår inom 
respektive system, i och mellan de olika komponenterna, men också motsättningar mellan 
systemen som skolchefen måste kunna hantera. Skolchefens ansvar är att biträda huvudmannen 
och i det uppdraget säkerställa att huvudmannens skolor följer de lagar och förordningar de är 
skyldiga att göra.  
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Verksamhetsteori som analysverktyg 

Ett verksamhetssystem består av sex olika komponenter: subjekt, objekt, verktyg, regler, 
arbetsgemenskap och arbetsdelning (Engeström, 1987). I föreliggande studie innehåller 
komponenterna följande:  

Subjekt: Skolchefen vars två verksamhetssystem bildar utgångspunkt i analysen. 

Objekt: Det som subjektet med övriga i systemet riktar sitt handlande emot, i denna studie är 
det ekonomin i det ekonomiska systemet och eleven i det professionella.  

Verktyg: De ”förmedlade instrument” (Knutagård, 2003, s. 146) som används för processerna. 
I denna studie är verktygen kommunikation, ekonomiska resurser och kompetens. 

Arbetsgemenskap: De personer som delar objekt i systemet, i det politiska är det: 
förvaltningsledning, nämndordförande och nämndpolitiker. I det professionella 
förvaltningsledning, rektorer och fackförbund.  

Arbetsdelning: Det handlar om fördelning av ansvar och makt. I det politiska 
verksamhetssystemet är det mellan skolchef, förvaltningsledning och skolnämnd. I det 
professionella skolchef, rektorer och förvaltningsledning.  

Regler: De lagar och förordningar samt andra regler som styr verksamheterna. Skollagen, 
kommunallagen, arbetsmiljölagen, nämndmål, övriga lagar och förordningar. Dessa regler finns 
i båda verksamhetssystem som är aktuella i denna studie. Dessutom tillkommer aktuell läroplan 
i det professionella systemet.  

Inom dessa komponenter, mellan dem i ett verksamhetssystem och mellan de båda 
verksamhetssystemen uppstår motsättningar. I analysen är komponenterna de begrepp som 
används för att tydliggöra var, och hur, motsättningar uppstår. Det är ett sätt att ”understanding 
human activities and interactions in real-world complex environment” (Yamagata-Lynch, 2010, 
s. 1). 
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Metod 
Studien syftar till att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner sig i både 
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig i 
gränssnittet mellan de båda. Undersökningen görs i form av en fallstudie där insamlandet av 
data görs med kvalitativa metoder i form av observationer, intervjuer och dokumentanalyser. 
Studien har en verksamhetsteoretisk ansats och resultatet analyseras utifrån ett 
verksamhetsteoretiskt perspektiv.  

 

Fallstudie 

Fallstudie är en metod som besvarar frågor som hur eller varför (Yin, 2007). Ett fall kan till 
exempel vara en plats, en person eller en verklig händelse. I föreliggande studie är fallet 
skolchef och hens funktion i skolans styrkedja där hen befinner sig i, och mellan, två 
verksamhetssystem: politiken och professionen. I den här undersökningen är det ett fall, en 
skolchef, som undersöks. Det är inte ett speciellt ovanligt fall, utan ett urval som görs för att få 
syn på och beskriva förutsättningar för skolchefen i den kontext hen befinner sig. Utifrån 
studien av detta enskilda fall kan resultatet ändå bidra till kunskap om skolchefer på en generell 
nivå, då skolchefer enligt lag tillsätts av alla huvudmän, och där uppdraget initialt ser likadant 
ut. Skolchefen ska vara den som för huvudmannens räkning säkerställer att skolor följer de 
lagar och förordningar som finns. Denna enfallsstudie där en skolchef är subjektet är ett typiskt 
fall, och kan därför ge information om skolchefer generellt (Bryman, 2018; Yin, 2007).  

I en fallstudie undersöks ett, eller flera fall, med olika metoder (Cohen et al., 2018). Till denna 
studie samlas data in med hjälp av tre metoder: mötesobservationer, intervjuer och 
dokumentanalys. Thomas (2016) beskriver fyra områden som studenten eller forskaren kan utgå 
ifrån vid planering av fallstudien: subjekt, syfte, tillvägagångssätt och analys. Föreliggande 
studie är en enfallsstudie där subjektet är skolchef, en nyckelfunktion i skolans styrkedja. Syftet 
med studien är att undersöka skolchefens roll och uppdrag. Insamlandet av data sker genom 
mötesobservationer, intervjuer och dokumentanalys. Analysen handlar om att både kunna 
beskriva skolchefens roll och att utifrån ett verksamhetsteoretiskt perspektiv tolka resultatet.  

Yin (2007) menar att definitionen av ett fall många gånger innebär svårigheter i en fallstudie. 
För att tydligt kunna motivera fallstudien är forskningsfrågornas utformning relevanta. Är 
frågorna för vaga kan det bli svårigheter vid genomförandet av en fallstudie. Det är därför 
viktigt att redan vid planeringen av studien ägna tid åt dessa, och att ha en förståelse för att 
forskningsfrågorna ska innehålla substans och form. Det finns en del kritik mot fallstudie som 
metod, en är att det inte går att generalisera utifrån resultat av ett enskilt fall. Yin bemöter 
kritiken med att det går att generalisera på samma sätt som det går vid experiment då det gäller 
att pröva och vidareutveckla teorier, inte att ”beskriva frekvenser” (s. 28).  
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En enskild fallstudie kan bestå av en eller flera analysenheter (Yin). I det här aktuella fallet är 
det skolchefens roll i styrkedjan som undersöks; hen befinner sig i och mellan två 
verksamhetssystem vilket gör att denna fallstudie har två analysenheter. 

 

Observation 

Det finns flera olika typer av observationer i vetenskapliga undersökningar: deltagande, icke-
deltagande, ostrukturerade och enkel eller styrd observation (Bryman, 2018). Vid insamlande 
av data i denna studie används en icke-deltagande observation, där forskaren iakttar det som 
händer, men inte deltar. På grund av att samhället befinner sig i en pandemi, och de möten som 
observeras är digitala blir observationen även till viss del en enkel observation då observatören 
är osynlig för dem som observeras och inte påverkar varken miljön eller deltagarna (Bryman). 
Fördelen med digitala möten är att jag, som observatör, har en stängd kamera och mikrofon och 
på det sättet kan deltagarna glömma att de observeras. Nackdelen är att det enbart blir det sagda 
som kommer med. Vid en icke-deltagande observation, när observatören fysiskt närvarar, kan 
även de outtalade iakttas till exempel hur deltagarna interagerar i den fysiska miljön.  

Observationerna är semistrukturerade (Cohen et al., 2018); jag har i förväg valt ut det jag vill 
veta och hoppas få syn på. Jag vill också få möjlighet att upptäcka sådant som inte kunde 
förutses. För att veta vad det är som ska observeras och för att underlätta för analysen efteråt är 
det viktigt att planera observationen väl. Därför upprättas ett observationsprotokoll i form av 
en tabell som underlag (Bilaga 2). Tabellen har rubrikerna 1) undervisningens kvalitet, 2) ökad 
likvärdighet, 3) styrning och ledning, 4) ekonomi, 5) övrigt. Det finns även en rubrik för 
kommentarer som används för att kunna nedteckna eventuella reflektioner vid 
observationstillfället. Observationerna spelas in samtidigt som stödanteckningar i protokollet 
förs. De delar av inspelningarna som ses som mer relevanta för studien transkriberas. 

 

Intervjuer 

”Om man vill veta hur människor uppfattar sin värld och sitt liv, varför inte prata med dem?” 
(Kvale & Brinkmann, s. 15, 2014). Analysenheten i fallstudien är skolchefen, och för att få veta 
hur hen uppfattar sin roll och sitt uppdrag används två olika intervjumetoder vid två olika 
tillfällen. När metoden fallstudie används är intervjun en ”viktig informationskälla” (Yin, 2007, 
s. 119) eftersom det ofta vid fallstudier är sådant som handlar om människor som är fokus för 
forskningen. I en fallstudieintervju rör sig intervjuaren mellan två nivåer, frågorna ska vara 
välvilliga, den som blir intervjuad ska inte riskera att känna motstånd. Samtidigt ska målet med 
frågorna åstadkommas. I den första intervjun är målet att fånga skolchefens egen förståelse för 
uppdraget, i den andra är målet att förstå skolchefens uppdrag utifrån teman som har 
framkommit under de observationer som görs. 
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Den första intervjun görs med användandet av föreställningskarta (Scherp, 2013). Det är ett sätt 
att som forskare få syn på och förstå en annan persons upplevelse av sin verklighet. Metoden 
föreställningskarta innebär att forskaren ställer en öppen fråga som sedan respondenten får 
reflektera kring och därefter formulera ord eller fraser som hen kopplar till frågan. Orden 
och/eller fraserna skrivs ned på post-it-lappar som sedan placeras på ett stort papper. Därefter 
ställs förståelsefördjupande frågor utifrån respondentens svar, där intervjuaren utgår från att hen 
inte förstår det som har skrivits upp utifrån frågeställningen. Föreställningskartan konstrueras 
tillsammans, och intervjun avslutas med att den som har blivit intervjuad får frågan om hen 
känner igen sig i den karta som har vuxit fram (Scherp).  

Intervju nummer två är en semistrukturerad intervju, där den intervjuade har frihet att utforma 
sina svar (Bryman, 2018). Det finns i den typen av intervjuer en flexibilitet hos forskaren som 
handlar om att vara lyhörd och att följa upp intressanta svar med följdfrågor. Däremot är det 
viktigt att forskaren är vaksam på att flexibiliteten inte leder till att den semistrukturerade 
intervjun gradvis förändras till att bli en ”strukturerad intervju med öppna frågor” (Bryman, s. 
581). Inför den andra intervjun utformas en intervjuguide med frågeställningar utifrån teman 
som har upptäckts under observationerna.  

Båda intervjuerna spelas in och transkriberas i sin helhet. 

 

Dokumentanalys 

Användandet av olika dokument vid en fallstudie kan vara relevant, framför allt kan de vara en 
viktig källa till att styrka annan insamlad data (Yin, 2007). Som forskare är det dock viktigt att 
vara medveten om att dokument alltid framställs med ett specifikt syfte för en särskild 
målgrupp, de ska inte ses som en sann bild av en verklighet. I ett mötesprotokoll, till exempel, 
kan vissa saker som togs upp inte finnas med då det kan riskera att uppfattas negativt (Bryman, 
2018). 

I föreliggande fallstudie analyseras: urval av handlingar som ligger med i kallelse till 
nämndmöten i december 2020 och januari – april 2021, skolnämndens verksamhetsplan för 
2021, årsrapport 2020 och skolnämndens uppdrag till grundskolenämnden 2021. Valet att ta 
med handlingar från intilliggande möten till de som observeras är för att undersöka vilka 
mönster i ärenden som kan finnas. Vidare studeras den annons som låg ute när ny skolchef 
rekryterades för några år sedan, samt det uppdrag skolchefen får av nämnden 2021. Syftet med 
detta är för att undersöka om det finns en röd tråd utifrån det som står skrivet i annonsen, i 
skolchefens uppdrag och i verksamhetsplanen. Samt även att utifrån intervjuerna med 
skolchefen se hur den bild av uppdraget som kommer fram där korrelerar med det som sker i 
de olika verksamhetssystemen.  
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Urval 

Jag vill med den här studien undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner 
sig i gränssnittet mellan den politiska nämnden, som leds av nämndordförande, och den 
professionella verksamheten, som leds av rektor. Insamling av data görs genom observationer 
av olika möten: två med nämnden, två med förvaltningsledningen. Två intervjuer görs med 
skolchefen och olika dokument kopplade till mötena, verksamheten och skolchefens uppdrag 
analyseras. 

Urvalet görs i en kommun i Sverige där skillnader mellan elevernas socioekonomiska bakgrund 
skiljer sig åt mellan huvudmannens olika skolor. Det är till viss del ett bekvämlighetsurval på 
grund av närheten till kommunen, men även ett aktivt val då det är en kommun som för några 
år sen genomgick en större omorganisation. Huvudmannen har upprättat en verksamhetsplan 
för skola där tre mål är framskrivna och har varit övergripande sen några år tillbaka. Det finns 
till synes en vilja till kontinuitet med valet av få mål som det hålls fast vid över tid. 

 

Genomförande 

Ett möte bokas in med skolchefen där jag frågar om hen vill delta i en studie, där syftet med 
undersökningen beskrivs. Efter att skolchefen tackat ja skickas ett mail till nämndordförande 
och tid för telefonsamtal bokas in. Vid det förklarar jag även för hen vad syftet med studien är 
och får ett ja till att delta och observera vid två nämndmöten. Därefter bokas tider för 
observationer och intervjuer in, dessa sker under tiden februari – april 2021. Inför 
observationerna skickas ett mail till alla mötesdeltagare där ett missivbrev om syftet med 
studien (Bilaga 3) och information om GDPR (Bilaga 4) bifogas. Missivbrevet och 
informationen om GDPR lämnas även över till skolchefen vid första intervjutillfället.  

Den första intervjun genomförs med att en fysisk föreställningskarta framställs gemensamt, där 
den frågan som ställs är: hur skulle du beskriva ditt uppdrag som skolchef? Skolchefen 
uppmanas att skriva ner enstaka ord eller korta fraser på post it-lappar som sedan placeras ut så 
som hen tycker är lämpligt på ett större papper. Utifrån lapparna ställs fördjupande 
förståelsefrågor, och vartefter flyttas även vissa lappar till att bilda kluster utifrån hur de hänger 
ihop. Mot slutet av intervjun får skolchefen frågan om det är något av allt det som har 
framkommit som är viktigast för hen. Tillsammans avslutar vi sedan intervjun med att titta på 
den karta vi har framför oss, där vi sammanfattar och reder ut ”eventuella oklarheter” (Scherp, 
2013, s. 136). 

Den andra intervjun genomförs digitalt. Intervjun bokas in efter att de fyra mötena har 
observerats och där olika teman har kunnat urskiljas. Utifrån dessa teman ställs frågor som 
skolchefen får svara på, och resonera kring. Förståelsefördjupande frågor ställs vid behov. 

De fyra möten som observeras är alla digitala. Nämndordföranden och skolchefen påminner 
initialt mötesdeltagarna om att en student sitter med som observatör, och jag får också möjlighet 
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att presentera mig och informera än en gång om att mötena kommer att spelas in. Under mötet 
görs stödanteckningar i det mötesprotokoll (Bilaga 2) som utformats. 

De två intervjuerna spelas in och transkriberas därefter i sin helhet. Det är många gånger lika 
intressant för intervjuaren att höra ”båda vad intervjupersonerna säger och hur de säger det” 
(Bryman, 2018, s. 577). I den här studien är det inte hur intervjupersonen säger något som är 
det relevanta. Transkriberingen fokuserar på vad som sägs och följaktligen har inte pauser, 
tvekan och dylikt tagits med. Föreställningskartan förs över digitalt och skickas sedan till 
skolchefen med frågan om hen känner igen sig i den, om det är något jag har missförstått eller 
om det är något hen vill lägga till. Skolchefens svar är att kartan är korrekt, och det finns inget 
att tillägga.  

Mötena med nämnden och med förvaltningsledningen spelas in i sin helhet. Tillsammans är det 
tio timmars mötestid som spelas in. Allt lyssnas igenom i efterhand och det som är relevant för 
studien transkriberas. Exempel på sådant som inte är relevant för studien är planerade 
byggprojekt, vägplanering och vissa punkter som handlar om ekonomi. De områden som valts 
bort i den här studien är sådana som inte direkt påverkar rektors möjligheter att leda skolans 
arbete, och därmed inte heller skolchefens möjligheter att leda rektors arbete.  

Kallelser till alla nämndmöten år 2020 och fram till och med april 2021 läses. I kallelsen till 
nämndmötet i december 2020 ligger ett yrkande som är intressant för undersökningen Det 
yrkandet och protokollet från det mötet ingår i dokumentanalysen. Dessutom ingår protokoll 
och handlingar från de möten som observeras i februari och mars 2021.  

Det insamlade empiriska materialet består av en föreställningskarta, dokumenterade och 
transkriberade intervjuer och observationer, mötesprotokoll och handlingar från de möten som 
observeras samt från nämndmötet i december 2020. Aktuell verksamhetsplan 2021, den annons 
som låg ute när aktuell skolchef rekryterades, uppdragen för skolchef och för förvaltningen 
2021 och årsrapport 2020 ingår också.  

 

Etiska överväganden 

I forskning där människor är involverade vägs olika intressen mot varandra: kunskapsintresset, 
och integritetsintresset. Där det är viktigt att de personer som är involverade i en studie 
behandlas väl utifrån kraven på att skydda individen ”från skador eller kränkningar” 
(Vetenskapsrådet, 2017, s 17) i samband med att de deltar i en studie eller ett forskningsprojekt. 
Utmaningen här kan vara att forskningsintresset, att öka kunskapen inom ett område, kan leda 
till att integritetsintresset behöver bortses ifrån om det enbart ses som en risk för liten skada. 
Den person, eller de personer, som är föremål för forskningen ska informeras om syftet med 
forskningen, hur materialet kommer att användas, att det är frivilligt att delta och att hen när 
som helst kan avbryta sitt deltagande (SFS 2003:460). 
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I föreliggande studie har jag ett ansvar för intervjupersonen och dem som deltar i de olika 
mötena, att deras värdighet upprätthålls, både i de intervjuer och observationer jag gör, men 
även i det resultat som skrivs fram (Cohen et al., 2018). Föreställningskartan och den 
semistrukturerade intervjun som används som intervjumetoder låter intervjupersonens tankar 
och åsikter lyftas fram utan påtryckningar från intervjuaren, vilket gör att risken för att 
deltagaren blir skadad eller kränkt är liten. Däremot så finns det en risk att forskarens egna 
värderingar speglar de följdfrågor som ställs, vilket ställer krav på intervjuaren att vara 
medveten om sina egna värderingar och sin förförståelse för att inte påverka intervjupersonen 
(Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016).  

När observationer används ska forskaren sträva efter att inte påverka dem och det som 
observeras (Vetenskapsrådet, 2017). Då observationerna sker digitalt där kamera och ljud är 
avstängt är risken liten för påverkan. Deltagarna kommer att avidentifieras i de fall de citeras, 
och risken är liten att deras identitet kommer att röjas. De blir även informerade om att de när 
som helst kan avbryta sitt deltagande.  

De personer som deltar i de olika mötena och/eller i intervjuerna får tydlig information om 
varför denna studie görs, vilka metoder som kommer att användas och att de kommer att 
avidentifieras i den färdiga uppsatsen. 

 

Studiens trovärdighet och tillförlitlighet 

Det grundläggande syftet med en studie är en önskan om att kunna tillföra ny kunskap till redan 
befintlig forskning. I föreliggande studie är det skolchefens roll i gränssnittet mellan två 
verksamhetssystem, det politiska och det professionella, som undersöks. David och Sutton 
(2016) skriver om två olika sorters validitet, den interna och den externa. Den senare benämns 
även generaliserbarhet. Intern validitet syftar på om den insamlade datan verkligen visar vad 
intervjupersonerna och deltagarna i observationerna ger uttryck för. Medan den externa 
validiteten handlar om datan matchar ”den större världen” (David & Sutton, s. 33). Det urval 
som görs, kan det säga något generellt om hela gruppen. I den här undersökningen är det ett 
fall, en skolchef, som undersöks. Det är inte ett speciellt ovanligt fall, utan ett urval som görs 
för att få syn på och beskriva förutsättningar för skolchefen i den kontext hen befinner sig. 
Utifrån studien av detta enskilda fall kan resultatet ändå bidra till kunskap om skolchefer på en 
generell nivå, då skolchefer enligt lag tillsätts av alla huvudmän, och där uppdraget initialt ser 
likadant ut. Skolchefen ska vara den som för huvudmannens räkning säkerställer att skolor 
följer de lagar och förordningar som finns. Denna undersökning, med fallet skolchefen, är ett 
enskilt fall, men inte unikt, och kan därför bidra med information som kan gälla skolchefers roll 
generellt. 

Vid fallstudier rekommenderas att forskaren använder sig av triangulering. Med hjälp av flera 
informationskällor undersöks fallet från olika vinklar. Resultatet blir mer övertygande och 
förstärker tillförlitligheten när det bygger på olika empiriska data som styrker varandra. I denna 



 

23 
 

studie sker datainsamlingen med hjälp av intervjuer, observationer och dokumentanalys. De 
båda intervjuerna syftar till att den intervjuade med egna ord ska ge uttryck för sin förståelse 
och sina tankar vilket ökar trovärdigheten för att resultatet ska spegla det intervjupersonen ger 
uttryck för (Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016). Observationerna planeras väl och ett 
observationsprotokoll används parallellt med stödanteckningar. Valet av möten att observera 
syftar till att observera skolchefen i de två verksamhetssystemen: det politiska och det 
professionella. Då observationerna sker digitalt är kamera och mikrofon avstängda, vilket 
minimerar risk att dem som observeras ska påverkas av forskarens närvaro. Genom att också 
studera dokument kan data som samlas in via intervjuer och observationer styrkas. Däremot ska 
dokument alltid användas med viss försiktighet då det är svårt att veta om de har redigerats 
(Yin, 2007). 
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Resultat  
Studien syftar till att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner sig i både 
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig i 
gränssnittet mellan de båda. De frågor studien ska besvara är: 

• Hur förhåller sig skolchefen till sin roll mellan två olika verksamhetssystem: det 
politiska och det professionella? 

• Vilka motsättningar uppstår i, och mellan, det politiska och det professionella 
verksamhetssystemet? 

Nedan presenteras resultatet under följande rubriker: observationerna, intervjuerna och 
dokumentanalysen.  

 

Observationer 

Fyra möten observeras, två nämndmöten och två möten i förvaltningsledningen. Det första 
nämndmötet observeras i februari 2021 och är fyra timmar och 45 minuter långt. Det andra 
nämndmötet observeras i mars 2021 och är tre timmar och 55 minuter långt. Mötena i 
förvaltningsledningen är kortare: det första är en timme och 11 minuter långt och observationen 
görs i mars 2021, det andra observeras i april 2021 och är en timme och sju minuter långt. 
Inspelningar, stödanteckningar och transkriberingar från mötena i nämnden och i förvaltningen 
utgör det insamlade materialet vars resultat redovisas nedan.  

Nämndmöten 
De första fyra punkterna på nämndmötena är sådana som inleder varje möte: upprop, val av 
justerare, fastställande av dagordning och anmälan om jäv. Fasta punkter som finns med vid 
båda de möten som observeras är information från förvaltningsdirektören där situationen med 
pandemin och vilka konsekvenser den får ute på skolorna är återkommande. Övriga punkter 
som återkommer på de observerade mötena berör ekonomi, skolplaceringar, 
skolenhetsutredning och intern styrning och kontroll. Skolplaceringsärendet ges sammanlagt 
stort utrymme, av sammanlagt sju timmar och 40 minuter mötestid som observeras ägnas 
knappt två timmar åt skolplaceringar. Både utifrån ett nuläge, och utifrån en granskning av 2020 
års skolplaceringar som presenteras i en rapport. 

Eftersom grundskolenämnden är en del av kommunen så handlar vissa ärenden om sådant som 
är övergripande för hela kommunen. Exempel på ett sådant ärende är ett yttrande till 
byggnadsnämnden i en fråga som berör kollektivtrafikens dragning. Det är en fråga som på 
längre sikt kan påverka skola då det handlar om elevers möjligheter att ta sig till olika skolor. 
Eller hela familjers möjligheter att kunna pendla till jobb och skola, och på så sätt välja att flytta 
inom, eller till, olika delar i kommunen. Ärenden som detta tas inte med i resultatet.  
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Hela världen befinner sig i en pandemi, vilket påverkar agendan för mötena. Situationen ute på 
skolorna beskrivs, både utifrån smittspridning och utifrån att det sedan januari är växelvis 
distansundervisning på skolornas högstadium. På det första mötet som observeras tas frågor 
upp som handlar om undervisningen och om de sociala konsekvenserna det får när vissa 
årskurser har växelvis distansundervisning. 

N1: Hittills de här veckorna har undervisningen fungerat väldigt bra ute 
på skolorna.  
 
N2: Jag undrar lite grann kring den sociala situationen för eleverna som  
har varit i distansundervisningen.  

Skolchefen beskriver hur åtgärder tas för att följa upp eventuella konsekvenser för elevers 
mående, och får det bekräftat av en medarbetare i förvaltningsledningen.  

N3: Alla våra högstadieskolor som har idkat fjärrundervisning och distans har  
ju varit noga med att generellt ta emot alla elever som elevhälsa och vi som  
profession vet behöver det.  

Vid det andra mötet är det enbart smittoläget som avhandlas.  

N1: … så är det en ökad smittspridning i samhället.  

Skolchefen presenterar en insats med utökad timplan för årskurs 4 – 6 i socioekonomiskt utsatta 
områden. Förslaget syftar till att ge elever förutsättningar till ökad måluppfyllelse, men också 
om att skapa meningsfull sysselsättning för barn som befinner sig i riskzon för att dras in i 
destruktiva miljöer. Utökad timplan är en insats i nämndens plan för en meningsfull fritid. 
Förslaget tas emot positivt och några av huvudmannens skolor ska inför kommande läsår utöka 
timplanen. Det finns ett yttrande till beslutet från ett av de politiska partierna, de lyfter risk för 
att lärares arbetsbelastning ökar, och förordar därför att det införs tvålärarsystem.  

Ekonomi är en av de punkter som återkommer, vid mötet i februari är det bokslutsavstämning 
och hantering av budgetunderskott på agendan. Beslut fattas om avskrivning av underskottet 
där det handlar om att ge goda förutsättningar i den planerade omorganisationen som väntar 
2021. Det beslut som fattas innebär även att de enheter som har ett överskott får behålla det.  

SC: Och längst upp så ett förslag är ju att vi ska avskriva de här underskotten 
när vi gör en sån här förändring vi gör nu … men också faktiskt bibehålla 
de upparbetade överskotten 

Vid det andra mötet som observeras har det kommit ett yrkande om att delar av de extra medel, 
skolmiljarden, som staten delat ut till kommunerna ska avsättas till elever som presterat bra. 
Detta för att uppmuntra studiemotiverade elever.  

N4: Vi vill uppmuntra elever som tar ansvar för sina studier, de som har bra  
prestationer och de som tydligt har förbättrat sina resultat under året.  
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Det blir en 20 minuter lång diskussion kring förslaget där de som inte håller med anser att elever 
som har tappat på grund av pandemin behöver kompenseras för det, och att det är dit pengarna 
ska gå. Argumenten som motståndarna till förslaget lyfter fram handlar om det uppdrag 
förvaltningen har om att likvärdigheten ska öka, om att det är en ekonomisk felprioritering samt 
en negativ elevsyn att tro att vissa inte kämpar. Förespråkarna tycker det är viktigt att flit och 
extra arbete uppmärksammas, att det kan bli en morot för yngre elever när de får se äldre 
premieras för att de satsar på skolan. Det blir en ideologisk fråga, där yrkandet slutligen röstas 
ned.  

N2: Nu har vi fått extra pengar … för att satsa på elever som har drabbats väldigt 
hårt av pandemin och halkat efter och det är ju det vi ska ha pengarna till.  

N6: Så vill jag också påminna om att den här förvaltningen bildades för att  
verkligen stärka likvärdigheten. 

N5: … det här är en skrämmande elevsyn som tyder på att man tror att det bara är  
vissa som kämpar och andra som med flit inte kämpar. Och det är väl en  
ganska tydlig ideologisk skillnad.  

Med delar av den skolmiljard som tilldelats kommunen presenterar förvaltningen hur de 
planerar för lovskola för elever i alla årskurser. För elever i årskurs 6 – 9 finns det redan 
finansiering, med de extra medel som nu kommer kan även lovskola för årskurs F – 5 
finansieras. Andra satsningar som görs av de extra pengarna som tilldelats är att tillsätta medel 
till läxhjälp och digitala hjälpmedel.  

N7: … främst med tanke på årskurs F – 5 som då finansieras med hjälp av  
den här extra skolmiljarden.  

Nämndsekreteraren påminner om vårens skolriksdag där ordföranden ger dem som vill delta 
möjlighet till det.  

Möten med förvaltningsledning 
Ärenden som tas upp i det två möten som observeras i förvaltningsledningen berör ekonomi, 
samverkan, kompetensförsörjning, olika inkommande event, remisser, ärenden till nämnd och 
vetenskapligt råd med flera. I resultatet utelämnas ärenden som inte direkt berör skolans 
verksamhet, så som barnomsorg och tillfälliga bostadskontrakt för asylsökande. Även om dessa 
ärenden riskerar att påverka barns mående, vid till exempel flera flyttar på grund av 
bostadsproblem, och skolans ekonomi, då det kan bli ett elevtapp av samma orsak.   

Förvaltningen har fått en remiss från Skolverket avseende revideringar i timplanen, det är en 
remiss som inte går vidare till nämnden, vilket enligt deltagare på mötet kan riskera att den 
tappar betydelse, trots att de har betydelse för förvaltningens interna arbete.  

F1: Vi kände från min enhet att vi får ju en del remisser som vi yttrar oss över  
som inte går vidare till nämnd och då kan de passera lite under radarn,  
men de kan ha ganska stor betydelse för vår interna styrning och vår interna planering.  



 

27 
 

 
Inför remissvar inhämtas åsikter angående förslaget om reviderad timplan från några rektorer 
som är eniga med Skolverkets förslag, vilket även förvaltningsledningen är.  

Det har kommit in ett ärende till den förvaltningsgemensamma samverkansgruppen från en av 
arbetstagarorganisationerna som gäller deras medlemmars arbetsförhållanden. Ärendet 
föranleder en diskussion kring hur samverkan ska se ut. Inom skola finns det flera olika 
avtalsområden som gäller: På mötet diskuteras två: lärarnas och kommunals. Där kommunals 
medlemmar önskar delar som överensstämmer med lärarfackens avtal. Utifrån detta blir det en 
diskussion hur samverkan har sett ut och ska se ut i förvaltningen. Under de senaste åren har 
det funnits styrgrupper för dialog mellan arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter som ligger 
utanför den ordinarie samverkan. Grupper vars effektivitet ifrågasätts till viss del under mötet. 
Två frågor framkommer under mötet. En handlar om att förhålla sig till arbetstagar-
organisationerna utifrån deras respektive avtal. Den andra om att avveckla de grupperingar som 
har funnits några år, och i stället ha in de frågor som har avhandlats där i den ordinarie 
samverkan. 

F2: …vi nog verkligen ska hålla i det här att vi har två olika avtalsområden  
och ska jobba utifrån de perspektiven.  

F3: Och i så fall skulle man avveckla dom här HÖK18-grupperingar och ha 
in dom i det ordinarie.  

Skolchefen uttrycker vikten av ett gott samarbete med arbetstagarorganisationerna, där de 
informella strukturerna de har utifrån omorganisationen för några år sen har varit bra. Det 
förslag som kommer upp om hur samverkan ska organiseras i framtiden vill skolchefen fundera 
över.  

 SC:  Det har ju varit väldigt bra att ha den gruppen. … Här får man fundera över 
 vad som är formellt rätt och vad som är intelligent av olika skäl.  

Det har framkommit att en vikarie som anlitats av bemanningsenheten figurerar i nationella 
riskgrupper enligt säkerhetspolisen. Dilemmat som lyfts är att det inte finns något sätt för 
förvaltningen eller rektorer att vidarebefordra information om olämpligheten hos vissa vikarier 
utan att riskera att det blir ett diskrimineringsärende. Arbetsrätten står på den anställdas sida 
och ger inte arbetsgivaren något stöd i frågan. Det blir en balansakt mellan att förhålla sig 
juridiskt korrekt, samtidigt som förvaltningen inte vill få in personer till skolorna som kan vara 
en risk för rikets säkerhet. På kommunnivå planeras ett stödmaterial som ska hjälpa 
förvaltningar när situationer som denna uppstår. Det finns även en grupp i kommunen som 
jobbar med säkerhetsfrågor, som har kontakter med polis, säkerhetspolis med flera.  

SC: De kontakterna finns ju på SLK, och jag tänker att leds det därifrån så  
finns ju dom ytorna.  
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För att bli bättre på att utgå från helhet i stället för delar har en av enhetscheferna i 
förvaltningsledningen fått i uppdrag att inrätta en analysgrupp. En lång diskussion följer som 
till största del handlar om den kommande gruppens uppdrag, men även om vad som behöver 
komma upp för beslut till förvaltningsledningen när ett uppdrag har delats ut, och när det räcker 
med information. Under diskussionen uttrycker en av deltagarna att förvaltningscontroller 
behöver finnas med i arbetet. Den chef som har fått uppdraget svarar att så är redan fallet. 

F4: … jag tror faktiskt att förvaltningscontroller behöver vara med för att se hur  
vi ska jobba med de här analysgrupperna. 

F5: … och förvaltningscontrollern och controllergruppen har varit högst delaktiga  
i detta 

Efter en revision har förvaltningen fått fem rekommendationer. En av dem handlar om vilka 
konsekvenserna blir för den enskilda verksamheten när åtgärder behöver tas för att få balans i 
ekonomin. De övriga fyra handlar om skolvalet (två punkter), utdrag ur belastningsregistret och 
studiehandledning.  

De ärenden som ska till nämnden presenteras. Där några frågor har dragits tillbaka för att tas 
via en referensgrupp med rektorer, samverkan och andra forum utifrån ökad delaktighet. En av 
punkterna som ska till nämnden handlar om skolplaceringar, där det kommer att läggas tid på 
att ge fördjupad information till nämnden, inför de beslut den behöver ta.  

F5: Det är ju jätte, jätteviktigt att de (nämnden) får den informationen de behöver  
… känna sig trygg med att vi har följt vårt regelverk eller gör vi avsteg från vårt  
regelverk motivera varför så att vi inte heller hamnar där vi upplever att de  
försöker påverka våra beslut.  

För att kunna utföra uppdraget med att skola ska bygga på vetenskap och beprövad erfarenhet 
har en av enhetscheferna fått i uppdrag att inrätta ett vetenskapligt råd och en vetenskaplig 
arena. Skillnaderna mellan dessa är att rådet ger stöd till nämnd och förvaltningsledning, medan 
arenan handlar om utvecklingen av det kollegiala lärandet och samarbetskulturen på alla nivåer 
i förvaltningen, och då framför allt ut mot skolorna. I rådet ska det ingå forskare samt 
representanter från nämnden och förvaltningsledningen. Detta skulle har startats upp tidigare, 
men orsaker kopplade till pandemins intrång har lett till förseningar. 

Skolriksdagen kommer upp som en punkt, förvaltningsledningen kommer att vara 
representerade.  

 

Intervjuer 

Två intervjuer genomförs med skolchefen, den första i mars och den andra i april 2021. Det 
insamlade materialet består av en föreställningskarta och transkriberingar från båda 
intervjuerna. Resultatet presenteras nedan. 
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Intervju 1 
På den första intervjun används föreställningskarta som intervjumetod. Skolchefen får frågan 
om hur hen skulle beskriva sitt uppdrag som skolchef. Utifrån hens svar byggs en 
föreställningskarta upp, och förståelsefördjupande frågor ställs. När post-it lapparna ligger 
placerade på det större arket får skolchefen börja med det som är viktigast i uppdraget. 

SC: Jag skulle vilja börja med den här, autencitet, och tillit. Leda mot tillit mot  
det statliga och det kommunala uppdraget.  

Det är något som återkommer under intervjun, vikten av att vara trovärdig, att vara äkta. Oavsett 
om det har hänt något på morgonen, eller om hen har en dålig dag, så ska det upplevas att det 
är på riktigt. Ingen får tro att det är en roll som spelas. Komplexiteten i uppdraget syns också i 
det som växer fram när lappar läggs ut, samspel mellan pedagogik, arbetsmiljö och ekonomi 
samt sikta kort, mellan, lång sikt står det på två av dem. Skolchefen är ytterst ansvarig i 
stödkedjan och har en grundsyn på ledarskap att det är hen i den rollen som har i uppdrag att 
bygga en organisation som klarar av att växla mellan kort- och långsiktiga mål. Hen ska skapa 
förutsättningar för skolans uppdrag och behöver följa de lagar och förordningar som finns, 
samtidigt som det finns en budget att förhålla sig till.  

SC: Vart jag vill och vart jag ska … skapa en organisation som klarar av att vara  
både i det korta, i det mellan och i det långa perspektivet. 

SC:  … och ha en värdig arbetsmiljö … och leva upp till lagstiftningen … måste 
också hantera de resurser jag förfogar över. 

I samspelet mellan pedagogik, arbetsmiljö och ekonomi uppstår både intresse- och 
målkonflikter. Det är något skolchefen får förhålla sig till, en dynamik mellan ekonomin och 
elevresultaten, där det är viktigt att inte släppa blicken från det som är uppdraget, det som görs 
ska gynna elevens lärande. Konflikterna sliter ibland, men samtidigt är det konflikterna som 
leder till utveckling, både för verksamheten och för skolchefen själv. Det är konflikterna som 
gör jobbet intressant.  

SC: … absolut finns det en intressekonflikt och en målkonflikt som man får  
jobba med. Absolut … Att inte brottas med konflikten skulle göra mig 
mycket sämre.  

SC: … om vi försöker verkligen att varje beslut vi tar, varje jäkla policy vi 
gör, har den här nån betydelse på riktigt? I slutändan.  

För att eleverna ska få den kvalitativa undervisning de har rätt till är det viktigt för skolchefen 
att rektorerna får rätt förutsättningar. Hen träffar alla rektorer i olika mötesfora regelbundet, och 
ser sitt jobb med att hitta arenor och kommunikationsvägar där samtalen rör det som är viktigt 
i styr- och stödkedjan som viktigt. Målet för skolchefen är att få till stånd en dynamik i alla led, 
från det enskilda mötet mellan lärare och elev i klassrummet till det övergripande perspektivet 
som handlar om huvudmannens alla skolor. En dynamik som gynnar besluten och som leder till 
att rektors förutsättningar att leda den inre organisationen stärks.  
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SC: Så jag tänkte mitt jobb är ju … försöka hitta arenor, ytor, kanaler, 
kommunikationsvägar som gör att vi pratar om det som är viktigt 
i styr- och stödkedjan. 

SC: Hur kan man få en dynamik i det här, som blir nånstans äkta och  
viktigt och som gynnar besluten längst ut och det som faktiskt blir 
rektors inre organisation, rektors, faktiskt egen möjlighet att påverka.  

Det viktigaste för skolchefen är att alltid ha eleven i centrum, han skriver bulls eye i centrum 
på en lapp och förklarar det med att det måste finnas hos alla i förvaltningen. De ska fråga sig 
själva varför de är där. Enligt skolchefen är de alla verktyg för att skapa goda villkor för 
elevernas lärande. Rektor ska i sin tur ges förutsättningar att skapa sin inre organisation för att 
möjliggöra lärandet i sin verksamhet. I det arbetet är det också viktigt att ha ett systematiskt 
kvalitetsarbete där det underlag som bereds till huvudmannen synliggör det som händer i 
verksamheterna. 

SC: … för att skapa en arbetsorganisation som skapar långsiktiga, hållbara 
förutsättningar för elevers undervisning. 

SC: … det vi levererar till våran huvudman måste bygga på en uppriktig  
dialog i det som sker i vardagen.  

Intervjun avslutas med att skolchefen ombedes att plocka ut tre av lapparna på kartan och 
placera dem i prioriteringsordning utifrån vad som är viktigast i uppdraget. På de tre som väljs 
ut står: autencitet som chef, ytterst ansvarig i stödkedjan och göra det komplexa förståeligt. 
Äktheten är den bottenplattan ledarskapet vilar på, och ska speglas i det hen gör. Det är ett stort 
ansvar skolchefen har, i sin kommunikation ska hen göra det svåra begripligt, både för 
rektorerna och politiken.   

Intervju 2 
Den andra intervju är en semi-strukturerad intervju där frågor ställs utifrån vad som har 
observerats på de olika mötena, och utifrån vad som kom fram i föreställningskartan.  

Den första frågan som ställs är om skolchefen kan ge konkreta exempel på situationer som har 
varit problematiska utifrån att hen i sin roll befinner sig mellan två system: det politiska och det 
professionella. Det är inte lätt att hitta konkreta exempel, men skolchefen uttrycker svårigheter 
när den politiska viljan inte stämmer överens med det nationella uppdraget eller när det finns 
förväntningar på att hen ska delta i olika forum som ligger långt från huvuduppdraget. Då är 
det viktigt för skolchefen att vara ärlig och stå stadigt i det politiska systemet.  

SC: När jag upplever att saker inte liksom följer det som är grunduppdraget 
eller det nationella uppdraget eller det kommer sidospår eller jag tycker  
saker är oetiska.  

SC: När till exempel den politiska viljan inte riktigt rimmar med uppdraget. 

SC: … min lösning hittills har varit att vara ärlig, uppriktig och ta diskussionen 
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I den första intervjun säger skolchefen att hen har funderat över dynamiken mellan den 
ekonomiska verkligheten och den som handlar om eleverna och deras resultat. Den frågan 
återkommer i intervju nummer två. Uppdraget innebär att leverera underlag till den politiska 
nämnden så att de kan fatta beslut, och sedan tillsammans med övriga i förvaltningen genomföra 
besluten och förhålla sig klokt till dem, även om det är beslut som inte riktigt är vad de hade 
önskat. När det händer krävs det av skolchefen att hen bemöter den kritiken och samtidigt 
förklarar att fattade beslut ska genomföras, men de har valet att göra det på ett klokt sätt.  

SC: Ja, absolut, det kan ju hända att politiken bestämmer att vi ska göra och  
det blir en intern konflikt, det här tycker vi inte är bra, det här vill vi inte. 

SC: … vi måste ju följa, oavsett vilket parti … så har vi ju att genomföra de 
politiska besluten så är det ju. Men … då tänker jag, att om det är något  
jag, eller vi, inte känner är helt i linje med vad vi skulle önska så har vi i 
alla fall möjlighet att göra det på ett klokt sätt.  

SC: … det handlar ju om, det är väldigt mycket diplomati 

Skolchefen är också lite självkritisk och anser att de behöver bli bättre på att tydliggöra effekten 
av politiska beslut, och även bli bättre på att synliggöra det som sker i verksamheterna. I det 
arbetet behöver rektorerna också vara uppriktiga och konkreta i sina analyser, så att det blir en 
konstruktiv dialog som leder till att kloka beslut fattas och där de vågar pröva andra metoder. 
Samtidigt ska skolchefen bidra till att politikernas kunskap om skolans verklighet höjs. Det 
handlar om att vara en möjliggörare för både politiken och för professionen.  

SC:  Alltså vi måste ju, ibland kan vi vara lite dåliga, vi behöver bli bättre på  
att tydliggöra effekten av politiska beslut.  

SC: Vi är väldigt generella och dåliga på att lyfta det specifika, så jag tror att 
man måste bli bra på att lyfta exempel från verkligheten, utan att skruva  
till dem … Det ska vara liksom på riktigt. Det finns mer att göra. Verkligen. 
 
SC: Men det är också viktigt att rektorerna är uppriktiga … Att föra de här  
dialogerna utan gnäll, utan att vi har en konstruktiv dialog, vi samlas 
runt, att våga fatta de bästa besluten, att våga göra på ett annat sätt. 
Det behöver vi jobba på.  

Skolchefen återkommer till det demokratiska systemet och att det är viktigt att förhålla sig till 
det. Nämnden består av olika partier där det finns ideologiska skillnader. Uppdraget innebär då 
att kunna balansera mellan dessa, att lyssna till alla och själv vara tydlig i kommunikationen.  

SC: … att någonstans vara den här kameleonten lite, eller balansera mellan olika 
viljor, att ändå vara tydlig 

SC: Stå rak och tydlig i det politiska systemet, i regelverket och i den demokratiska 
ordningen … men också vara uppriktig och ärlig. 
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Relationen till nämnden och till nämndordföranden är viktig för att skolchefer ska stanna kvar 
i sina uppdrag. För skolchefen i denna studie innehåller en bra relation till nämndordföranden 
att det finns ett samspel där roller tydliggörs och där utgångspunkten ska vara att det är 
tillsammans de blir bra. Då blir det även bra för eleverna.  

SC: Respektfull, ärlig … prata om våra roller, hur ska vi samspela, hur ska vi hjälpas åt 

SC: … nån slags utgångspunkt att vi blir bra tillsammans, om vi två samspelar  
respektfullt men etiskt utifrån våra roller så blir det bra för eleverna. Även för de 
andra politierna, för verksamheten också, så att så tycker jag det ska vara. 

Dokumentanalys 

Nedan presenteras resultat från de dokument som analyseras: annons skolchef, skolchefens 
uppdrag 2021, skolnämndens uppdrag till grundskoleförvaltningen 2021, årsrapport 2020, 
skolnämndens verksamhetsplan 2021 och nämndmöte i december 2021.  

Annons skolchef 
I annonsen som lades ut 2018 presenteras uppdraget att som skolchef ha fokus på grundskolans 
förstärkningsområden: ökad kvalitet i undervisningen, tydlig styrning och ledning och ökad 
likvärdighet. Det finns en förväntan på att skolchefen ska verka för en bra arbetsmiljö för elever 
och personal där kultur och struktur ska hänga samman. Uppdraget innebär att utveckla 
verksamheten utifrån forskning, beprövad erfarenhet och omvärldsbevakning. Det ska göras 
utifrån politikens mål, uppdrag och verksamhetsidé. I detta ingår att säkerställa att rektor får de 
förutsättningar som krävs för att utveckla det pedagogiska ledarskapet.  

Egenskaper som söks hos skolchef är förmågan att leda utifrån organisationens värden, att skapa 
tillit och ha en kommunikativ förmåga.  

Skolchefens uppdrag 2021 
Skolchefen har det övergripande ansvaret för verksamheten och ska säkerställa att den följer 
huvudmannens mål och riktlinjer och att lagar och förordningar följs. Det är skolchefens ansvar 
att, utifrån sin kunskap om verksamheten, delge nämnden information och bereda ärenden inför 
nämndmöten. Detta för att nämnden ska kunna ta sitt ansvar för verksamheten. Övriga uppgifter 
som ingår i skolchefens uppdrag är bland annat att uttrycka i protokoll sin åsikt om förslag inte 
är uttryckligen finansierade, att upplysa nämnden om skyldighet att samråda md andra nämnder 
när behov uppstår och att ta initiativ till utvärdering och utveckling av gemensamma 
arbetsformer mellan nämnd och förvaltning.  

Skolnämndens uppdrag till grundskoleförvaltningen 2021 
Nämnden ger förvaltningen uppdrag som ligger utanför budget. Det är tio uppdrag. Det första 
är att verksamhetsplanen ska uppdateras utifrån nya förutsättningar. Av övriga nio är det tre som 
på olika sätt berör elevhälsa, två om drogfri skola, ett om regler avseende skolplacering, ett om 
omfördelning av pengar för samverkan med extern aktör och ett om planering av om- och 
tillbyggnad av befintlig skola. 
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Årsrapport 2020 
Årsrapporten redovisar förvaltningens resultat för ekonomi, personal, politiska mål och 
uppdrag, samt verksamhetens utveckling. I föreliggande studie fokuseras på resultat som direkt 
eller indirekt har en påverkan på undervisningen och elevernas lärande.  

På grund av pandemin har undervisningen förändrats. Fler skolor fick övergå till 
distansundervisning, vilket riskerar leda till konsekvenser för elevers lärande. Periodvis under 
året har det även varit mycket hög frånvaro, både hos elever och lärare, vilket har bidragit till 
förändringar i undervisningen. Ytterligare en konsekvens av stor frånvaro är ökad 
arbetsbelastning hos lärare och annan skolpersonal. Ekonomiskt kan det bli konsekvenser på 
sikt då åtgärder kan behöva sättas in för att elever ska ges möjlighet att nå måluppfyllelse.  

Ett av de politiska målen är att eleverna når sin fulla potential där viss måluppfyllelse uppnåtts. 
Analysen i årsrapporten är att det fortfarande finns stora skillnader mellan elevers 
förutsättningar att nå sin fulla potential utifrån likvärdighet. Undervisningen ska utvecklas och 
det har skett små positiva förändringar. Utifrån dialoger med rektorer finns det fortfarande en 
bild hos lärare att kvalitetsarbetet är något annat än det som sker i klassrummet. Aktiviteter för 
att stärka undervisningens kvalitet pågår, bland annat genom att ha kompetens-
utvecklingsinsatser för lärare samlade och att tydliggöra försteläraruppdraget i syfte att det ska 
finnas en likvärdighet i, och mellan, skolorna.  

Skolnämndens verksamhetsplan 2021 
Syftet med verksamhetsplanen är att visa nämndens riktning och vilka prioriteringar som ska 
gälla för att nå god måluppfyllelse. Ett gemensamt arbete kommer att startas under året där 
ledningsteam ska stärkas. För kontinuiteten sker inga förändringar vad gäller förstärknings- 
områden, det som har funnits de tre senaste åren behålls. Det finns en strävan om att resurser 
ska riktas efter elevernas behov, där rektor ska ha förutsättningar att skapa hållbara skolenheter. 
Det ska vara hållbart utifrån pedagogik, arbetsmiljö och ekonomi.  

Av de uppdrag som nämnden får från kommunfullmäktige är det tre, av tio, som uttalat berör 
elevers lärande. En försöksverksamhet där screening av elevernas läsförståelse ska göras med 
hjälp av artificiell intelligens, utreda möjligheter för digital undervisning i kulturskola och att 
ta fram en plan för att andelen elever som når gymnasiebehörighet ska öka. Övriga handlar om 
skolval, skolplaceringar, kompetensförsörjning, ekonomi, lokalplanering och implementering 
av principer utifrån en skolenhetsutredning. 

Målen för 2021 är ökad kvalitet i undervisningen, tydligare ansvar, styrning och ledning, och 
ökad likvärdighet. För att nå dit har politiken tagit fram strategier som till exempel 
kompetensförsörjning, tidiga insatser och riktade insatser för likvärdighet. Med ett systematiskt 
kvalitetsarbete som bottnar i verksamheternas kvalitetsarbete följer nämnden upp skolornas 
utveckling inom tre områden: trygghet och delaktighet, undervisningens kvalitet samt kunskap 
och lärande. De slutsatser som kommer fram i förvaltningens samlade kvalitetsrapport ligger 
sen till grund för beslut om åtgärder på huvudmannanivå.  
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Nämndmöte i december 2020 
I nämndmötet i december 2020 tas det upp ett yrkande om plan för skolor med låga resultat. 
Bakgrunden är de stora skillnader som finns mellan skolor hos huvudmannen, och att det är 
nämndens uppdrag att garantera att skolor får de stöd som behövs för att kunna ge elever 
möjligheter att klara grundskolan. En jämförelse görs med de insatser som genomförs när skolor 
inte når budget i balans, där förvaltningen sätter in stöd för att bryta negativa trender. 

Yrkandet avslås med motiveringen att förvaltningen är medveten om detta och att insatser görs. 
Planering finns också för hur det fortsatta arbetet ska göras. Beslut tas om att förvaltningen 
kontinuerligt ska informera nämnden om vilka åtgärder som erbjuds och hur utvecklingen ser 
ut.  

 

Analys 
I följande kapitel ges först svar på studiens frågeställningar, därefter följer analys av de 
målkonflikter som resultatet visar på. Analysen görs utifrån ett verksamhetsteoretiskt 
perspektiv; de komponenter som utgör verksamhetssystemet används för att tydliggöra var, och 
hur, motsättningar uppstår. 

 

Svar på frågeställningar 

Studien syftar till att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner sig i både 
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig i 
gränssnittet mellan de båda. De frågor som ställs är följande: 

• Hur förhåller sig skolchefen till sin roll mellan två olika verksamhetssystem: det 
politiska och det professionella? 

• Vilka motsättningar uppstår i, och mellan, det politiska och det professionella 
verksamhetssystemet? 

I resultatet ovan och i kommande analys presenteras hur skolchefen förhåller sig mellan de båda 
verksamhetssystemet genom ett ledarskap där kommunikationen är rak och tydlig, och där hen 
visar att det är viktigt att inte tappa bort det professionella uppdraget som handlar om elevens 
lärande och måluppfyllelse. Det finns en kunskap och en medvetenhet om det demokratiska 
systemet som de ska förhålla sig till, oavsett om de är politiker eller tjänstemän. Bredeson et al. 
(2011) använder begreppet kontext-känsligt ledarskap och avser då en ledare som har en 
förmåga att läsa av sammanhang, vilka kritiska element som finns och vad som behövs för att 
navigera utifrån de kontextuella variationer som uppstår. Skolchefen i studien visar i ord och i 
handling ett ledarskap där hen förhåller sig till sin roll som kan liknas vid det Bredeson et al. 
presenterar. Hen börjar också med sig själv och sina värderingar på frågan hur hen ser på sitt 
uppdrag, vilket Bird et al. (2013) menar är det som utmärker den ledare som är autentisk.  
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De motsättningar som uppstår sker både inom respektive verksamhetssystem och mellan dem 
båda. Det är motsättningar vid beslut där det blir en målkonflikt mellan politik och profession, 
beslut som fattas av politik som riskerar att leda till försämrade förutsättningar för elevers 
lärande eller för lärares arbetsmiljö. Andra motsättningar är när styrdokument krockar, 
skollagens krav på att eleverna ska ges stöd och stimulans med arbetsmiljölagens krav på en 
god arbetsmiljö för lärare. Skolchefen har ett uppdrag att medla mellan å ena sidan politik och 
förvaltning, å andra sidan den pedagogiska praktiken (Paulsen et al., 2014). Målkonflikter som 
uppstår är naturligt i en verksamhet. Det viktiga är att det finns en medvetenhet om när dessa 
uppstår och att kunna identifiera dem. Då blir konflikterna en drivkraft som leder till att 
verksamhetssystemet utvecklas (Engeström, 2001).  

 

Målkonflikter 

Skolchefen är subjekt i det politiska och i det professionella systemet, samtidigt ska hen 
balansera mellan systemen. I det gränssnittet mellan politiken och professionen finns krav från 
politiken om en budget i balans, och förväntningar från professionen om förutsättningar att 
kunna utföra sitt uppdrag där alla elever ska ges möjlighet att nå så långt som möjligt i sitt 
lärande. Mellan, och inom, komponenterna i ett verksamhetssystem uppkommer motsättningar 
(Engeström, 2001), här benämnda målkonflikter. I denna studie är det två verksamhetssystem 
som är föremål för analysen, där det uppstår målkonflikter i och mellan systemen (Figur 2.).  

 
Figur 2. Fritt efter Engeström (1987) 

Sedan mars 2020 har en pandemi, Covid -19, präglat hela samhället, vilket gör att skolan också 
påverkas. Det har sedan årsskiftet varit distansundervisning, helt eller delvis, på 
högstadieskolorna på grund av risk för ökad smittspridning. Här kliver ytterligare ett 
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verksamhetssystem in, det nationellt politiska, som kommunicerar med det lokalpolitiska. 
Objektet är folkhälsan, det resultat som eftersträvas är minskad smittspridning. Målkonflikten 
blir mellan elevernas måluppfyllelse som riskeras när distansundervisning införs och det 
politiska målet med minskad smittspridning. På kort sikt kan det tyckas självklart att det 
viktigaste är att pandemin får ett stopp. Ur ett långsiktigt perspektiv finns det en risk att 
samhället får en utbildningsskuld till många unga som kan vara svår att betala tillbaka. Det här 
är en målkonflikt som uppstår på grund av en händelse som inte kunde förutses, vilket gör att 
det är svårt att på förhand väga de olika alternativens konsekvenser mot varandra.  

Målkonflikter finns både inom och mellan systemen, och skolchefen beskriver själv det 
komplexa i uppdraget att balansera mellan pedagogik, arbetsmiljö och ekonomi. Beslut fattas 
om försök med utökad timplan på några skolor, vilket signalerar att politik och profession 
fokuserar på elevens måluppfyllelse. Det finns en risk för ökad arbetsbelastning för de lärare 
som ska jobba mer för att möta detta. En målkonflikt i komponenten regler, mellan de 
förordningar som styr arbetet i systemen: arbetsmiljölagen och skollagen, en konflikt där 
elevens rätt till stöd och stimulans krockar med lärarnas rätt till en god arbetsmiljö.  

Till en följd av pandemin beslutar regeringen att tillsätta en miljard kronor till skolor i Sverige, 
skolmiljarden. Miljarden syftar till att elever ska ges möjlighet till kompensation för missad 
utbildning. Nämnden beslutar om att lovskola ska erbjudas alla elever och att läxhjälp ska 
förstärkas. Det här är också ett beslut där politik och profession är eniga, målet att elever ska 
ges förutsättningar att nå måluppfyllelse. Målkonflikten riskerar även här att bli inom 
komponenten regler, där arbetsmiljön för lärarna riskerar att belastas till förmån för skollagens 
krav på kompensatoriska insatser.  

När det handlar om lovskola, läxhjälp och den ordinarie undervisningen syns fler målkonflikter 
förutom den som beskriven ovan. Lovskola kompenserar för det skolan har misslyckats med, 
läxhjälp kompenserar för elevers möjlighet till stöd och hjälp hemma och undervisningen ska 
kompensera elevens svårigheter. Om skolan saknar förutsättningar till att genom 
undervisningen ge eleverna möjlighet till stöd och stimulans, behövs resurser till lovskola. 
Resurser som tas från den gemensamma budgeten. Det blir ett cirkelresonemang, med 
målkonflikter inom det professionella systemet: fördelning av verktyget ekonomiska resurser, 
arbetsdelning och de regler som styr verksamheten. Det uppstår även en målkonflikt mellan det 
politiska och det professionella systemet, kravet på budget i balans och elevers måluppfyllelse. 
Budget i balans riskerar att skapa sämre förutsättningar till den ordinarie skolverksamheten, 
vilket leder till behov av lovskola, där staten till viss del kliver in och kompenserar för den 
ökade kostnaden.  

Några av partierna lämnar ett förslag om att en del av den statliga satsningen ska gå till att 
uppmärksamma elever som tar ansvar för sina studier och som har ökat sina resultat. Det blir 
en diskussion som tydligt visar på den ideologiska skillnaden som finns mellan partierna. 
Målkonflikten befinner sig inom komponenten arbetsgemenskap i det politiska 
verksamhetssystemet, där synen på eleven och vad de gemensamma medlen ska användas till 
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skiljer sig åt. Utifrån ett likvärdighetsperspektiv ser både de som har lämnat fram yrkandet och 
de som opponerar sig emot det en aspekt. Målet att uppnå ökad likvärdighet. De som är för 
yrkandet menar att alla skolor ska utse ett par elever, vilket visar att det finns elever med goda 
resultat i alla huvudmannens skolor. Ett sätt att nå ökad likvärdighet. De som är emot menar att 
det är ett förslag som ökar segregationen. Ett beslut som inte bidrar till ökad likvärdighet.  

Inför aktuell budget fattar nämnden beslut om att underskott ska avskrivas, och att de 
verksamheter som har ett överskott i bokslutet ska få behålla detta. Vid en första anblick kan 
det se ut som ett klokt beslut. Ett beslut som fattas ur ett ekonomiskt perspektiv. Ur ett 
verksamhetsteoretiskt perspektiv är det intressant, finns elevens måluppfyllelse med i beslutet? 
Frågor som dyker upp är om de skolor som har överskott lyckas i arbetet med att utveckla 
undervisningen så att den möter elevernas olika behov och förutsättningar? Misslyckas de 
skolor som har ett underskott? Skolchefen finns i båda verksamhetssystemen, system med olika 
målbilder. Hen ska förhålla sig till att både ge förutsättningar för rektorer att organisera sina 
verksamheter utifrån elevernas behov och förutsättningar och även förhålla sig till de, av 
politiken, tilldelade resurserna. Ett uppdrag som rör sig i dynamiken mellan ekonomin och 
elevernas resultat som skolchefen själv uttrycker det. Där uppdraget är att verkställa beslut på 
ett klokt sätt, och att också leverera information om eventuella konsekvenser av beslut till 
nämnden.  

Även i mötet med den egna förvaltningsledningen håller skolchefen en saklig ton. Det är möten 
hen leder, vilket gör att hen tar en annan plats än i nämndmötena. Övriga i förvaltnings-
ledningen ansvarar för de olika punkterna på agendan. Skolchefen lyssnar, fördelar ordet, 
summerar och fattar beslut. Vid ett tillfälle handlar det om den fackliga samverkan. Ett av 
fackförbundet har kommit med en inlaga utifrån sina medlemmars arbetssituation. 
Diskussionen går vidare till att handla om samverkan på en generell nivå. Den handlar om 
vilken samverkan som styrs av förordningar och den samverkan som sker idag (där det finns 
fler forum för dialog). Skolchefen avslutar med att tydligt visa respekt för de åsikter som lyfts 
fram, samtidigt markera sitt ställningstagande och avsluta med att hen behöver tänka igenom 
frågan innan något beslut fattas. Det skulle kunna leda till en målkonflikt i det professionella 
verksamhetssystemet, mellan de regler som styr samverkan och den nuvarande arbets-
gemenskapen. I stället visar skolchefen, det som han även säger i intervjuerna, vikten av att stå 
rak i den egna värdegrunden, vara äkta och att det behöver finnas arenor på alla nivåer för att 
målet, elevernas måluppfyllelse, ska uppnås.  

Det har funnits en vikarie på bemanningsenheten där det har kommit fram att vikarien finns 
med i en utredning hos säkerhetspolisen. Det blir en dialog i förvaltningsledningen vilka rutiner 
som ska finnas när något sådant här sker, arbetsrättsligt finns inget stöd för arbetsgivaren. Utan 
med ett felaktigt agerande riskerar det att bli ett ärende för diskrimineringsombudsmannen. Det 
blir en målkonflikt mellan de regler som är med och styr systemet, de arbetsrättsliga, och 
skollagens krav på att elever ska vara trygga i sin skola. Diskussionen om hur förvaltningen ska 
agera landar i att det finns en grupp på kommungemensam nivå som jobbar med att ta fram ett 
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stödmaterial för alla förvaltningar. Det finns dessutom en grupp som jobbar med 
säkerhetsfrågor tillsammans med bland andra säkerhetspolisen. Skolchefen förhåller sig lugn 
och visar tillit till att de ytorna finns.  

En analysenhet ska bildas som ska ha till uppgift att utifrån förvaltningens alla olika uppdrag 
skapa en helhet. Det finns en otydlighet i kommunikationen där ansvar och uppdrag synes vara 
oklara. Dessutom råder en ovisshet i vad som behöver komma upp till beslut i förvaltnings-
ledningen när en enhet har tilldelats ett uppdrag. Utifrån verksamhetsteori finns här en 
målkonflikt mellan kommunikationen och arbetsdelningen.  

Utifrån den stadsrevision som har utförts får förvaltningen fem rekommendationer, där ingen 
av punkterna berör kärnuppdraget, elevernas lärande och kunskapsutveckling. En av 
rekommendationerna kan till viss del handla om det då förvaltningen ska redovisa vilka 
konsekvenserna blir för enskilda verksamheter när budget i balans ska nås. Den målkonflikt 
som uppstår när budget i balans och elevernas måluppfyllelse krockar ska här redovisas. Det 
intressanta är vad som görs med den kunskapen när redovisningen presenteras.  

I uppdraget som skolchefen har fått från nämnden ingår att hålla politiken informerade om 
förvaltningsledningens och de enskilda verksamheternas arbeten. Här handlar det om att också 
förebygga målkonflikter mellan det politiska och det professionella systemet. Nämnden 
behöver känna sig trygga i att förvaltningen följer lagar och förordningar, samtidigt som även 
förvaltningsledningen ska ha kompetens och vara trygga i vetskapen om att inte nämnden 
försöker att påverka dem när beslut ska fattas. Verktygen kommunikation är viktiga i båda 
systemen, och här visar professionen vikten av att använda sig av det.  

För att kunna utföra uppdraget med att skola ska bygga på vetenskap och beprövad erfarenhet 
har en av enhetscheferna fått i uppdrag att inrätta ett vetenskapligt råd och en vetenskaplig 
arena. Skillnaderna mellan dessa är att rådet ger stöd till nämnd och förvaltningsledning, medan 
arenan handlar om utvecklingen av det kollegiala lärandet och samarbetskulturen på alla nivåer 
i förvaltningen, och då framför allt ut mot skolorna. I rådet ska det ingå representanter från 
nämnden, förvaltningsledningen och forskare från akademien. Skolchefen som befinner sig i 
båda systemen låter det politiska systemet bli det dominerande, där arbetsgemenskapen utökas 
med forskare från akademien för att utifrån vetenskap planera insatser för att kunna möta 
skollagens krav om vetenskap och beprövad erfarenhet. Professionen lämnas utanför det 
strategiska planerandet.  

I båda de fora som har observerats kommer deltagande i skolriksdagen upp. Där både nämnden 
och förvaltningsledningen kommer att vara representerade. Både politik och profession, men 
även här utelämnas rektor, som är med i arbetsgemenskapen och i arbetsdelningen i det 
professionella systemet. Även här blir det politiska systemet det dominerande.  

När det politiska verksamhetssystemet blir det dominerande för skolchefen är det extra viktigt 
att verktygen i det professionella används, dessa är kommunikation, kompetens och 
ekonomiska resurser. Det behöver finnas en tydlig, och transparent, kommunikation för att 
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förståelse för fattade beslut och en förståelse för det gemensamma uppdraget ska finnas. I de 
fall det professionella systemet blir det dominerande för skolchefen i relation till det politiska, 
behöver det motsatta gälla. Kommunikationen från det professionella till det politiska behöver 
då vara saklig och tydlig.   
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Diskussion 

Metoddiskussion 

Studien syftar till att undersöka skolchefens roll i skolans styrkedja, där hen befinner sig i både 
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig i 
gränssnittet mellan de båda. Till den här studien används enfallsstudien som ramverk, en metod 
som besvarar frågorna hur och varför (Yin, 2007), och som passar väl när det är en speciell sak, 
händelse, eller person som är intressant att undersöka. Fördelen med att använda enfallsstudie 
i denna undersökning är möjligheten att titta närmare på ett fall, skolchefen, både på djupet och 
utifrån fler vinklar (Thomas, 2016). Nackdelen med att undersöka endast ett fall är svårigheten 
att generalisera på ett vetenskapligt sätt (Yin). En flerfallsstudie där fler skolchefers roll mellan 
två verksamhetssystem hade undersökts hade gett ett bredare underlag; resultatet av en 
flerfallstudie kan anses som starkare och då som mer tillförlitligt (Yin). Däremot hade en 
flerfallsstudie inte gett möjligheten till det djup som en enfallsstudie ger.  

Vid fallstudie används med fördel triangulering då det är ett fall att studera från flera vinklar 
(Thomas, 2016). De metoder som använts i denna studie är observation av möten, intervju av 
skolchef och analys av vissa dokument. På grund av pandemin blir observationerna digitala, 
vilket det finns både för- och nackdelar med. Vid en fysisk deltagande observation ges möjlighet 
att observera även den ordlösa kommunikationen, möbleringen och placeringen i rummet (Yin, 
2007). Fördelen med att göra observationen digitalt är att kamera och mikrofon kan stängas av 
och risken för att observatören påverkar mötet minskar.  

Föreställningskartan är den metod som används vid första intervjun utifrån syftet att öka 
förståelsen för hur skolchefen ser på sin roll. Genom att intervjuaren och den intervjuade 
samspelar med framtagandet av föreställningskartan, där intervjuaren kontinuerligt kan följa 
upp svar med klargörande frågor, ökar sannolikheten att resultatet speglar det den intervjuade, 
i det här fallet skolchefen, ger uttryck för (Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016). Den andra 
intervjun sker digitalt, där det ställs frågor utifrån skolchefens svar vid första intervjun samt 
frågor utifrån vissa saker som framkommit vid observationerna.  

De dokument som ingår i det empiriska materialet är bland annat de handlingar som ingår i 
kallelsen till de nämndmöten som observeras, och protokollen från samma möten, samt 
protokoll och handlingar från ett nämndmöte i december. När dokument analyseras ska det tas 
i beaktande att det är upprättat utifrån att det finns en avsikt med dokumentet och en mottagare. 
Dokument är en text som inte med säkerhet är en spegelbild av verkligheten (Bryman, 2018), 
vilket är viktigt att ha med i förståelsen vid analys av dokumenten.  

Valet av tre insamlingsmetoder för att undersöka skolchefens roll mellan två olika 
verksamhetssystem är att se på rollen utifrån olika perspektiv. Resultatet visar att metodvalen 
ger en bredare och till viss del fördjupad förståelse för de verksamhetssystem skolchefen 
befinner sig i. Dessutom ger den verksamhetsteoretiska analysen verktyg att se och förstå de 



 

41 
 

målkonflikter som uppstår inom och mellan de två systemen: det politiska och det 
professionella.  

En annan metod att utifrån studiens syfte undersöka skolchefens roll hade varit att enbart 
fokusera på skolchefen som subjekt, och låtit urvalet falla på fler skolchefer där empirin hade 
samlats in med intervjuer utifrån olika teman. Resultatet hade då utgått från skolchefers narrativ, 
vilket hade kunnat ge ett resultat som hade synliggjort skolchefens upplevelse och vilka likheter 
och skillnader det kan finnas mellan skolchefer. Valet att använda triangulering i denna studie 
är för att undersöka skolchefens roll utifrån olika vinklar. Vilket på många sätt är bättre än att 
bara göra det från en (Thomas, 2016), och syftet här är att utifrån den position skolchefen har 
ha med de två verksamhetssystem hen befinner sig i, och mellan.  

 

Resultatdiskussion 

Skolchefen befinner sig mellan politiken och professionen (Nihlfors, 2003), och ska vara filtret 
mellan rektorerna och politiken (Ståhlkrantz & Rapp, 2020). I denna studie undersöks 
skolchefens roll mellan, och inom, de olika systemen. Analysen görs utifrån ett 
verksamhetsteoretiskt perspektiv.  

Verksamhetsteori bidrar till att synliggöra den enskilda människan i olika kontexter. I denna 
studie är det skolchefen, och två kontexter, verksamhetssystem, hen befinner sig i, och som är 
nödvändiga, i sitt uppdrag: den politiska och den professionella. Förutom att röra sig mellan 
dessa två verksamhetssystem befinner sig skolchefen även mellan systemen, i ett gränssnitt där 
hen ska vara länken mellan politiken och rektorerna (Rapp et al., 2020) och där balansera mellan 
statliga krav och lokala mål (Ståhlkrantz & Rapp, 2020). I detta mellanrum, mellan politik och 
profession uppstår målkonflikter. Politiken fattar beslut om distansundervisning, professionen 
får ta konsekvensen, risken att inte kunna utföra uppdraget med att ge alla elever de 
förutsättningar som behövs sitt lärande. Politiken fattar beslut om utökad timplan med risken 
att professionen får en ökad arbetsbelastning. Dessa båda målkonflikter visar hur politiken fattar 
beslut, och riskerna får tas av professionen. När det gäller pandemin är det svårt att se hur 
politiken kan agera annorlunda, ett virus tar inte paus.  

I en politisk styrd organisation finns ideologiska skillnader, målet är många gånger detsamma, 
däremot finns en skillnad när det gäller synen på vad som gynnar eleverna på vägen till målet.  
I resultatet tydliggörs det när frågan om pengar ska avsättas till stipendium för elever som visar 
engagemang för skolan och som höjt sina prestationer. Skolchefen ska förhålla sig till det 
politiska landskapet och säger i intervjuerna att det handlar om att vara tydlig i det uppdrag som 
är hens, om att vara äkta i dialog med politiken och kunna balansera mellan de partipolitiska 
ideologierna. Vilket eller vilka partier som har majoritet i den politiska nämnden spelar mindre 
roll för skolchefen, vilket även bekräftas i den studie Johansson och Nihlfors (2014) presenterar. 
Det är relationen med nämnden som är viktig inte vilken politisk majoritet den har. Det är också 
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när relationen mellan skolchef och nämnd inte fungerar som skolchefer väljer att avsluta sitt 
uppdrag (Hendricks, 2013). 

Skolchefen, i denna studie, återkommer ett flertal gånger i intervjuerna om vikten av att stå 
stadigt i sin egen värdegrund, att vara äkta och trovärdig i sitt ledarskap och att det ska spegla 
sig i det ledarhandlingar som görs. Bird et al. (2013) utgår från vad som är signifikant för 
organisationers framgång och beskriver hur ledaren behöver börja med sig själv, de egna 
värderingar innan hen skapar relationer till andra.  

Politiken ska stå för vad:et och professionen för hur:et, och i några år har det tillitsbaserade 
ledarskapet varit en fråga för bland annat regeringen som tillsatte en tillitsdelegation åren 2016-
2020.4 I det politiska verksamhetssystemet i denna studie är det ekonomin och budget i balans 
som är det resultat som ska uppnås och när enskilda verksamheter har ett större underskott 
upprättas plan för hur verksamheten ska nå budget i balans. Förvaltningen sätter in stöd från de 
olika avdelningarna för att bistå rektor i arbetet. Två av ledamöterna i den politiska nämnden 
lägger fram ett yrkande om en plan, liknande den som sätts in vid budgetunderskott, för skolor 
som över tid uppvisar låga elevresultat. Förslaget röstas ned med argumentet att förvaltningen 
redan har insatser och informerar nämnden om vilka dessa är och hur effekterna blir. Tillit visas 
till professionen när det rör elevernas måluppfyllelse. Politikens behov av kontroll, vilket 
signalerar brist på tillit, syns när det handlar om ekonomi. Det är också när de ekonomiska 
ramarna inte hålls som skolchefer kritiseras (Rapp et al., 2020). I den undersökning som Rapp 
et al. genomför, där relationen mellan den politiska nämnden och skolchefer studeras, visar 
också resultatet att politiken anser att ansvaret för elevernas måluppfyllelse ligger hos rektor i 
första hand, därefter hos skolchefen och först i tredje hand hos dem själva.  

För att överbrygga avstånd mellan förvaltning och skola är dialogmöten mellan skolchef och 
rektorer en väg att gå (Henriksen & Aas, 2020). Skolchefen i denna studie uttrycker vikten av 
att träffa rektorerna och gör det kontinuerligt. När det handlar om att överbrygga avståndet 
mellan förvaltning och skola visar resultatet att två fora som berör skolutveckling på nationell 
och vetenskaplig nivå exkluderar rektor. Dessa är deltagandet i skolriksdagen som sker 
vartannat år, och deltagandet i det vetenskapliga råd som upprättas i förvaltningen. Det 
vetenskapliga rådet kommer att vara sammankopplat med en vetenskaplig arena, där görandet 
ska äga rum. I den arenan deltar även rektor. Fokus blir på görande. Henriksen och Aas menar 
att för att överbrygga avstånd mellan förvaltning och skola, och för att utveckling ska ske, 
behövs dialog som handlar om förändring, inte om görande. 

En intressant tanke väcks, hur skulle det  se ut om det som är skolans kärnuppdrag, elevernas 
lärande, är målet som ligger bakom alla beslut. Professionen måste självklart förhålla sig till de 
ekonomiska ramarna, men med ett starkt fokus på elevernas lärande och måluppfyllelse och en 
flexibilitet i resursfördelning så skulle kanske resultatet visa att det inte är de ekonomiska 

 
4 https://tillitsdelegationen.se 
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ramarna som brister. Det resultat som denna undersökning kommer fram till visar på 
målkonflikter inom och mellan två verksamhetssystem som skolchefen befinner sig i. Utifrån 
en verksamhetsteoretisk analys kan relationen mellan de båda systemen utvecklas (se Figur 3.).  

 
Figur 3. Fritt efter Engeström (1987) 

Hela styrkedjan behöver ha fokus på skolan (Honig et al., 2020). I ovanstående modell har de 
båda verksamhetssystemen samma objekt, eleven med det önskade resultatet elevernas 
måluppfyllelse. De båda verksamhetssystemen har också samma subjekt, skolchefen, som är 
den som genom sitt ledarskap och sitt uppdrag kan bidra till att det blir en förändring. 
Skolchefen ska göra det komplexa förståeligt, vilket skolchefen i denna studie också är 
medveten om. Kommunikationen är ett viktigt verktyg i verksamhetsteori (Knutagård, 2003), 
och blir det verktyg skolchefen äger. Politiken har verktyget ekonomi som ska ge professionen 
de förutsättningar som behövs för att resultatet, elevernas måluppfyllelse, ska uppnås. 
Professionen har kompetensen att veta vilka förutsättningar som behövs och hur ledning och 
fördelning av resurser ska genomföras. Skolchefen som finns både i och mellan de båda 
systemen ska kommunicera det vad som politiken beslutar, säkerställa att det blir till ett hur hos 
professionen och sedan återrapportera effekterna av hur:et till politiken. I den här modellen 
(även i den tidigare, Figur 2.) behöver det finnas en tydlig roll- och ansvarsfördelning främst 
mellan politiken och professionen, men även inom komponenten arbetsdelning i båda systemen. 
En samarbetande relation mellan skolchef och nämndordförande, där det finns en ömsesidig 
förståelse för varandras uppdrag är nödvändig när skolan möter nya utmaningar (Hendricks, 
2013). Gemensamma kompetensutvecklingsinsatser för skolchef och ledamöterna i nämnden 
kan också bidra till att stärka samarbetet och kommunikationen kring det gemensamma 
objektet, eleven, vilket ökar sannolikheten att den ökade måluppfyllelsen uppnås. 
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Kunskapsbidrag 

Resultatet av denna studie bidrar till kunskapsfältet genom att belysa komplexiteten i 
skolchefens uppdrag där hen befinner sig i och mellan två verksamhetssystem, det politiska och 
det professionella. Genom att identifiera de målkonflikter som uppstår, och som riskerar att 
uppstå, utifrån ett verksamhetsteoretiskt perspektiv ökar förståelsen för vilka konsekvenser 
olika handlingar kan leda till. Konflikterna blir en drivkraft till utveckling (Engeström, 2001).  

Studiens resultat bidrar även till att synliggöra skolchefen i styrkedjan där hen har en nyckelroll 
i att skolor ska lyckas med uppdraget att eleverna ska nå så långt som möjligt i sitt lärande och 
sin kunskapsutveckling.  

Utifrån analys av resultatet i föreliggande studie presenteras en modell där det politiska och 
professionella har samma objekt, eleven, med det önskade resultatet elevens måluppfyllelse. 
Med ett gemensamt objekt, och en tydlig ansvarsfördelning i komponenterna arbetsdelning i 
och mellan systemen, där verktygen kommunikation, kompetens och ekonomiska resurser 
används med objektet i fokus ökar sannolikheten att behoven i det professionella systemet 
förstås av det politiska. Vilket i sin tur kan leda till att både krav och resursfördelning från det 
politiska systemet svarar mot rätt behov i det professionella.  

 

Vidare forskning 

Två frågor besvaras i denna undersökning. Ytterligare frågor har väckts som det skulle vara 
intressant att undersöka i framtida studier.  

Skolchefen återkommer ett flertal gånger i intervjuerna till vikten av att vara autentisk i sitt 
ledarskap, att jobba för en god arbetsmiljö och vara äkta med sina egna värderingar. Bird et al. 
(2013) ser i sin studie hur skolchefer som leder autentiskt har ett prestigelöst förhållningssätt 
och värderar medarbetarnas åsikter. De anser att det behövs mer forskning om korrelationen 
mellan ett autentiskt ledarskap och hur det gynnar skolans utveckling. Resultatet av denna 
undersökning pekar också på det. Hur syns effekter av ett autentiskt ledarskap? 

Utifrån ett verksamhetsteoretiskt perspektiv skulle det vara intressant att undersöka vilka 
målkonflikter som uppstår mellan andra verksamhetssystem som skolchefen behöver förhålla 
sig till. Till exempel socialtjänst, polisen och det statliga som även i denna undersökning finns 
med utifrån att beslut tas om distansundervisning där minskad smittspridning och elevens rätt 
till kvalitativ undervisning ställs mot varandra. Det skulle också vara intressant med en 
fördjupning kring de målkonflikter som är resultatet i denna studie. Framför allt de 
målkonflikter som är ett direkt resultat av politikens krav på en budget i balans och 
professionens statliga uppdrag att alla elever ska ges stöd och stimulans för sitt lärande.  

En specifik målkonflikt som också är intressant för vidare forskning är den om lovskola, 
läxhjälp och undervisning utifrån ett kompensatoriskt perspektiv, och utifrån vilka effekter det 
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ger. På kort sikt och på lång sikt. Är det så att lovskola är en åtgärdande insats som kompenserar 
för skolans misslyckande och brister, medan läxhjälp är en förebyggande insats som 
kompenserar för brist på stöd för eleven i hemmiljön? Hur förhåller sig lovskola och läxhjälp 
till den ordinarie undervisningen, och vilka effekter ger de?  

Slutligen skulle det vara intressant att pröva teorin om det kontext-känsliga ledarskapet 
(Bredeson et al., 2011), dels utifrån skolchefens roll, dels utifrån ledarskap på alla nivåer i 
styrkedjan.  

 

Avslutande reflektioner 

Fler frågor än svar finns kvar efter arbetet med denna undersökning. En av dem är frågan kring 
insatserna med lovskola och läxhjälp, och hur de insatserna förhåller sig till undervisningen och 
det kompensatoriska uppdraget. Skolan har i uppdrag, enligt skollagen, att ge alla elever den 
”ledning och stimulans som de behöver i sitt lärande och sin personliga utveckling för att de 
utifrån sina egna förutsättningar ska kunna utvecklas så långt som möjligt enligt utbildningens 
mål” (SOU 2010:800, 3 kap. 2§). Skolan har också ett kompensatoriskt uppdrag och ska ge 
elever det stöd som behövs för att tillgodogöra sig undervisningen. Båda dessa nationella krav 
berör det som sker i klassrummet, utformningen av undervisningen. Läxhjälp är ett erbjudande 
som kompenserar för svårigheter med att få stöd i läxläsning i hemmiljö. Lovskola däremot 
kompenserar för skolans misslyckande, i förlängningen huvudmannens. Här behövs en 
synvända, skolan ska ges förutsättningar att utveckla undervisningen utifrån elevernas resultat 
och behov. Skolan ska inte ha ett system där resurser läggs på reaktiva åtgärder, skolan ska ha 
ett system som jobbar proaktivt. Det behövs också en ordentlig analys av lovskolans effekt på 
lång sikt. 50 timmar på sommarlovet kan inte ersätta flera hundra timmar under den ordinarie 
skoltiden.  

En annan fråga är hur skola ska kunna organiseras så att objektet är det samma för politiken, 
professionen och andra aktörer som på olika sätt är involverade (till exempel socialtjänst och 
kultur och fritid). Det förslag som presenteras i resultatanalysen är ett steg. Med eleven och 
elevens måluppfyllelse som det primära objektet bestäms aktiviteter hela tiden utifrån vad som 
gynnar eleven. Ett annat steg är att se över möjligheten till ett mer flexibelt resursfördelnings-
system. Skolorna måste snabbt kunna sätta in tidiga insatser, där måste huvudmannen kunna 
möta de behoven. Med tidiga insatser avses här insatser redan i 6-7 års ålder. Hur detta andra 
steg ska organiseras har jag inget förslag för. Än. 
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