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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:

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

e 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 foreliggande studie dr att undersdka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen
befinner sig i bade det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som
hen befinner sig i grianssnittet mellan de bada (Svedberg, 2014; Nihlfors, 2003). Hur paverkar
det faktumet skolchefens roll? Hur navigeras det mellan dessa bada system, dir det dessutom
finns olika lagar som pa olika sétt styr skolans arbete och som ocksé kan vara motstridiga?

De fragor som stidlls dr foljande:

e Hur forhéller sig skolchefen till sin roll mellan tva olika verksamhetssystem: det
politiska och det professionella?

e Vilka motsittningar uppstar i, och mellan, det politiska och det professionella
verksamhetssystemet?

Studien utgar fran ett verksamhetsteoretiskt perspektiv ddr politiken och professionen utgor
varsitt verksamhetssystem. I det politiska verksamhetssystemet &r objektet ekonomi, och
budget i balans det resultat som ska uppnas. I det professionella systemet &r objektet eleven och
malet elevens méaluppfyllelse.

Den metod som anvinds &dr enfallsstudien och insamling av empirisk data sker med
observationer av nimndmoten och méten i forvaltningsledningen, intervjuer med skolchef och
dokumentanalys.

I analysen av resultatet anvands verksamhetsteori som analysverktyg.

Resultatet visar pd mélkonflikter som uppstéir bade i respektive verksamhetssystem och mellan
dem. Skolchefen i studien visar en medvetenhet om att hen 1 sitt uppdrag har att forhélla sig till
de konflikter det innebir att befinna sig mellan politik och profession, ekonomi och elevernas
resultat.

Studiens resultat bidrar till tidigare forskning genom att identifiera malkonflikter som uppstér,
men dven genom att visa pa ett forslag pé hur skolchefen, som &r subjektet i de tvé systemen,
kan spela en nyckelroll.

Nyckelord

skolchef, styrkedja, politik, verksamhetsteori



Forord

Antligen. Det ir den forsta tanken som dyker upp nu nir denna masteruppsats ér klar. Den andra
tanken &r: vad ska jag géra nu? Det var aldrig sjélvklart for 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 fétt mig att landa har.

Det ar inte en rak vég att genomfora en undersdkning och sen forsoka fa ner resultatet i skrift,
att vara tydlig sa att 4ven andra kan forstd det jag upptacker. Under resan har jag stott pé flera
hinder, dir jag har varit pa vég att g vilse. D4 har jag varit glad 6ver att det finns kritiska vénner
som vagar utmana mig och dven séga “det hér ar ju trakigt”. Varmt tack till er.

Tack till mina fantastiska medarbetare pa den skola jag &r verksam som rektor. Ni har ftt std ut
med en rektor som under ndgra ménader befunnit sig i en uppsatsbubbla och inte alltid varit
riktigt ndrvarande. Men nu ir jag tillbaka, och kommer att fortsitta arbetet med att utveckla var
verksamhet tillsammans med er, och, ni, jag har l4st ménga bocker.

Min faster har liart 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 upptackt. Tack
faster.

Varmt tack ocksa till min familj som har l4tit mig &gna all ledig tid till skrivande under de sista
veckorna av uppsatsarbetet. Det har varit vardefullt.

Arbetet med den hdr uppsatsen har varit intressant, spannande och roligt. Jag har lirt mig
mycket och ér fortfarande nyfiken pa att lara mig mer. For varje fraga som besvaras vécks hela
tiden fler. Vart min nyfikenhet tar mig nu, det fir framtiden utvisa.

//Marika.
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Inledning

Det &r forstas ett gigantiskt misslyckande om den skola huvudménnen erbjuder uppvéxande
barn idag, 4r en skola som inte formar fdnga och stimulera denna strédvan hos eleven att lara
sig behérska nya kunskapsomraden och utveckla forstaelse for samhéllets grundlédggande
vérderingar. (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 for manga
elever som ldmnar arskurs nio med betyg som inte racker for att komma in pa ett nationellt
gymnasieprogram. Mellan aren 2008 och 2017 var det sammanlagt drygt 140000 elever som
limnade nian utan gymnasiebehdriget (Bergling, 2018). Hur kommer det sig att skolor
misslyckas trots att det finns mycket kunskap, bade nationellt och internationellt, om vad som
fungerar? Den fragan har skavt i mig under flera ar. Nagonstans i skolans styrkedja finns ett
glapp och mina fragor genom aren har lett mig till skolchefen, och det uppdrag hen har mellan
politiken och professionen (Svedberg, 2014, s. 13). Skolchefens roll i skolans styrsystem é&r
central, och dérfor intressant. Pa vilket sdtt kan det uppdraget leda till att det som sker i motet
mellan larare och elev i klassrummet pa riktigt leder till att eleven far det stdd och den stimulans
hen har ritt till enligt skollagen (SOU 2010:800)? Hur kan det uppdraget leda till att det sker 1
alla klassrum, i hela Sverige?

I Astrands utredning (SOU 2020:28) beskrivs uppdraget som skolan har dir alla elever ska
rustas och fa “mojlighet att i hogre grad sjdlva forma sin egen framtida tillvaro” (s. 163).
Grundskolan ar inte frivillig for eleverna, vilket innebér att statens ansvar att sékerstélla att
eleverna fir en hog kvalitativ utbildning oberoende av skola &r stort. Det i sin tur stéller hoga
krav pa ledarskapet pé alla nivader. Skolan har tydliga mal att uppnd som finns utformade i
skollag och ldroplan, dér rektor har i uppdrag att leda det inre arbetet och fordela resurserna séa
att mélen kan uppnas. Huvudmannens ansvar ér att ge rektor rétt forutsattningar, och att tillsétta
en skolchef som ska sikerstilla att rektor foljer de lagar och forordningar som omgéardar skolans
arbete (SFS 2010:800). Skolchefen behover ha kunskap om skolans nationella uppdrag for att
kunna anpassa utvecklingsarbetet utifran de olika skolornas forutsittningar (Skolinspektionen,
2015). Det behdvs kunskap om de verksamheter som rektorerna leder for att kunna etablera mal
och forvantningar, och for att frimja och delta i rektorers ldrande och professionella utveckling.
Dessutom ska skolchefen forhélla sig till politiken, dér det till exempel uppstir konflikter
utifran de partipolitiska ideologier som de olika ndmndledaméterna foretréder.

Det ér “ett gigantiskt misslyckande” (Skolinspektionen, 2015, s. 37) att skolan inte lyckas med
uppdraget att ge alla elever de forutséttningar de behdver for att nd sa langt som mojligt 1 sitt
larande. I det uppdraget har skolchefens ledarskap en betydande roll, dér bade relationen till
rektor och relationen till politiken paverkar uppdraget. Hur kan skolchefen navigera mellan
dessa tva system och med sitt ledarskap bidra till att skolan lyckas med sitt uppdrag att mota
alla elevers olika behov for att de ska utvecklas i sitt larande?



Syfte

Skolan dr en sammansatt verksamhet. Staten beslutar om skollag och ldroplan. Huvudmannen
har ansvaret for att utbildningen foljer dessa forordningar och ska i sin tur utse en skolchef som
ska sédkerstélla att detta sker ute pa skolorna. Slutligen ar det rektor som ansvarar for
utvecklingsarbetet pd den enskilda skolan (SFS 2010:800, 2 kap. §9).

Utifrén att skolchefen dr den som ska se till att skolornas arbete foljer lagens intentioner hamnar
hen mellan politikens och professionens krav (Nihlfors, 2003). Ett uppdrag som kan upplevas
otydligt for de rektorer skolchefen leder (Svedberg & Weinholz, 2014), dér syftet med till
exempel de ledningsmoten som skolchefen héller 1 uppfattas olika beroende pa vilken stol du
sitter pd, skolchefens eller rektors. I centrum for hela systemet finns den enskilda eleven. De
beslut som fattas, de prioriteringar som skolchefen gor, ska leda till att den eleven ges de
forutséttningar, och far det stod och den stimulans, som behdvs for att kunna nd sa langt som
mojligt.

Denna studie syftar till att undersoka skolchefens roll i skolans styrkedja, dér hen befinner sig
1 bade det politiska verksamhetssystemet och i1 det professionella. Samtidigt som hen befinner
sig 1 grinssnittet mellan de bada (Svedberg, 2014; Nihlfors, 2003) Hur paverkar det faktumet

skolchefens roll? Hur navigeras det mellan dessa bada system, dér det dessutom finns olika
lagar som pa olika sitt styr skolans arbete och som ocksa kan vara motstridiga?

Undersokningen gors 1 en storre kommun dir skolchefen leder arbetet med skolutveckling
genom en ledningsgrupp bestdende av utbildningschefer. De ansvarar i sin tur for rektorernas
arbete och lirande. Skolchefen styr arbetet utifran de nationella och de lokalpolitiska malen och
ska genom sina utbildningschefer formedla de maélen till rektorerna. P4 samma sitt ska
skolchefen formedla till politiken de behov som rektorerna ser sig behdva for att kunna
genomfora uppdraget att utveckla sina respektive verksamheter.

Fragestillningar
Utifran ovanstaende syfte stills foljande fragor:

e Hur forhéller sig skolchefen till sin roll mellan tva olika verksamhetssystem: det
politiska och det professionella?

e Vilka motsittningar uppstar i, och mellan, det politiska och det professionella
verksamhetssystemet?



Bakgrund

Under aren 1958 — 1990 vixte en enhetlig skolorganisation fram i Sverige (Nihlfors, 2003). En
ny skolstyrelselag tridde i kraft som bland annat stillde krav pé att kommunerna skulle ha en
skolchef for alla skolformer. Skolchefen skulle ha ansvar for pedagogiken och organiseringen
av verksamheten. Fram till &r 1990 skedde en 6kad decentralisering av skolan och skolchefen
gick fran att ha ett statligt uppdrag till att 1985 6verg till att helt vara en chef anstélld av
kommunen. I den skollag som trddde i kraft 1986 hade skolchefens skyldigheter tagits bort och
1 de fordandringar som genomfordes i skollagen 1990 fanns inte kravet pa skolchef kvar. Det
blev upp till kommunen att avgdra om skolchef skulle finnas, och i sa fall hur tjénsten skulle
utformas (Nihlfors, 2017).

Sedan 1 januari 2019 (SFS 2018:608) &r kravet pa att huvudmannen ska tillsitta en skolchef,
eller flera, ater infort i skollagen. Skolchefen har 1 uppdrag att foretrdda huvudmannen och att
sakerstdlla att de lagar och forordningar som géller for skola efterlevs. Bakgrunden till 2018 &rs
revidering av skollagen dr Skolkommissionens' forslag dir det kom fram ett behov av ett
fortydligande av hur huvudminnen fordelade ansvaret i den egna organisationen (Prop.
2017/18:182). Utredningen visade att kommuner tolkar nationella mal och krav som visioner i
stdllet for de styrande forordningar de &r. Det i sin tur riskerade att leda till att statens krav skulle
komma att underordnas de lokala mal som sattes upp i kommunerna. Till skillnad fran rektor
déar kravet pa utbildning &r inskrivet i skollagen (SOU 2010:800), finns det ingen uttalad
kompetensprofil avseende skolchef. Med kravet pé en skolchef finns ocksa forvéantningar pé att
likvirdigheten mellan skolor ska dka, bade lokalt och nationellt.

Larare, rektorer och skolchefer leder pa olika nivéer i en skolorganisation (Svedberg, 2016). I
granssnitten mellan de olika nivéerna finns i regel nagon form av ledningsgrupp. Skolchefens
ledningsgrupp, bestér i regel av skolchef och rektorer?, dir det uppstdr en dynamik nér
politikens Onskan om handling ska “balansera ... med professionella dverviganden och
kontextuella villkor” (Svedberg & Weinholz, 2014, s. 136). Skolchefens bild av de
gemensamma motena dr mer positiv dn rektorernas, som tycker att syftet med ledningsgruppen
inte alltid &r tydligt. Rektorerna ser ledningsgruppens moten som tillfillen dér de far
information, medan skolchefernas bild ar att det &r ledarskapsfragor som diskuteras.
Ledningsgruppen dr dven en grupp dér fler professioner dn rektorer och skolchef manga génger
deltar, och fragan vicks om vad det gor at det innehéll som prioriteras. Svedberg och Weinholz
resultat visar att bade rektorer och skolchefer sdger att det 4r ekonomi- och personalfragor som
dominerar de gemensamma motena. Vilket stimmer 6verens med det Nihlfors (2003) kommer
fram till i sin avhandling; den ekonomiska styrningen har 6ver tid fatt en allt storre betydelse,

! Skolkommissionen tillsattes av regeringen 2015 med uppdraget att ta fram forslag vars syfte &r att bidra till
minskad segregation och 6kad kvalitet i svensk skola.

2 I storre kommuner, eller hos stérre fristdende skolhuvudmiin, finns ofta ett chefsled mellan skolchef och
rektorer.
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déar ekonomin, och kravet pa en budget i balans, vinner nér det kommer till en konflikt med
andra verksamhetsmal.

Genom skolorganisationens styrkedja behdver det finnas en samstammighet om vad det innebér
att leda en pedagogisk verksamhet (Svedberg, 2016). Tidigare var pedagogisk ledare ett begrepp
forbehéllet skolledare, men kan idag delas in i olika ordningar, dir skolchef, rektor och lérare
star for varsin del av det pedagogiska ledarskapet. Det som héller samman de olika delarna &r
skolans uppdrag att skapa forutséttningar for larande, att leda ldrande och att analysera samband
(se Tabell 1.).

Pedagogisk ledning av forsta | Pedagogisk ledning av andra | Pedagogisk ledning av tredje

ordningen ordningen ordningen

Lirare Rektor Skolchef

Gemensamt skapa Gemensamt skapa Gemensamt skapa

forutsittningar for elevers forutsittningar for elevers forutsittningar for skolornas

larande larande och ldrares undervisning framgéng

Leda elevens lidrande Stérka professionen genom att Stérka professionen genom att leda
leda ldrares kollegiala lirande skolledares kollegiala larande

Analysera sambanden mellan Analysera sambanden mellan Analysera sambanden mellan

metoder, elevers ldrande och metoder, elevers larande och metoder, elevers larande och

resultat skolans resultat skolans resultat

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

Forutom uppdraget att se till att utbildningen héller en hog kvalitet och att vara den som é&r
bryggan mellan professionen och politiken ska skolchefen ocksd ha relationer till, och
samarbete med, andra aktorer i samhillet. Det handlar om allt frén det privata niringslivet till
organisationer som finns lokalt (Forsberg, 2014). Att kunna samverka, kommunicera och leda
med engagemang dr nagra av de forméagor som krivs i det mangfacetterade uppdrag det innebar
att vara skolchef. I de bdda verksamhetssystem hen befinner sig ska hen ocksé forhélla sig till
kommunallagens krav pa god ekonomisk hushallning i kommunens verksamheter dar
intidkterna ska Overstiga kostnaderna (SFS 2017:725). Till det kommer skollagens krav pé att
alla elever ska ges det stdd och den stimulans de behdver for att utvecklas sa ldngt som mojligt
(SFS 2010:800). Dessutom tillkommer arbetsgivaransvaret som regleras i arbetsmiljolagen. I
samverkan med arbetstagarorganisationer ska ett systematiskt arbetsmiljoarbete ske (SFS
1977:1160).



Tidigare forskning

Syftet med forskningsoversikten &r att kartldgga forskning om skolchefer och hur, eller om,
skolchefen i styr-/stodkedjan bidrar till rektors utveckling i att leda skolutvecklingsarbetet.
Utgdngspunkten for forskningsdversikten dr att undersoka hur forskningen om skolchefen
uppdrag ser ut bade nationellt och internationellt.

De databaser som har anvints dr ERIC, Scopus och Web of Science. Sokningen &r gjord pa
engelska och de sokord som har anvénts &r: superintendent or director of education, guide chain
or support chain or steering chain, principal or headmaster, school improvement och school
organization. Dessa sokord har anvénts i olika kombinationer.

Sammanfattning av de artiklar som ingér i forskningsdversikten finns i Bilaga 1.

Utvecklingen av skolchefens uppdrag

Finlands utbildningssystem har rankats som ett av de frdmsta i vérlden utifran bland annat
PISA-undersdkningarna. Risku et al. (2014) gar i sin studie igenom policydokument dér de ser
hur skolchefens roll i Finland har forandrats 6ver tid och utifrin olika reformer. De gar tillbaka
till 1800-talet dir de ser att den moderna kommunala styrningen startade. 1945 kom kravet pa
att det skulle finnas med en ldrarrepresentant i skolstyrelsen. Denna lirare skulle fungera bade
som styrelsens sekreterare och vara ansvarig for den kommunala grundutbildningen.
Forandringar i samhéllet har genom historien paverkat Finlands skolpolitik, dir skolchefens roll
idag dr att leda och utveckla utifrdn dessa fordndringar (Risku et al.). P4 grund av ideologiska
fordndringar och med minskade ekonomiska forutsittningar har skolchefens roll blivit mer
komplicerad, och ménga tycker att det ar svart att navigera i de nya ramverk de har att férhalla
sig till. Sammanfattningsvis ser Risku et al. att skolchefens roll i Finland har utvecklats frén att
ha varit en person dir det har varit tillrackligt med att ha erfarenhet fran sektor utbildning till
nagon som forutom 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 utifrdn externa och interna
fordndringar i skolsystemet gér Bjork et al. (2014) igenom policydokument och reformer som
har péverkat utbildningssystemet frdn mitten av 1800-talet och framét. P4 1800-talet sags
skolchefer 1 USA som lérare; i och med att storleken pd, och komplexiteten i, skoldistrikten
okade har rollen utvecklats mer till att vara chef. Utvecklingen av skolchefens roll speglar den
kontextuella utvecklingen genom historien enligt Bjork et al. och vissa av de rollerna ar
fortfarande aktuella idag: chef, politisk ledare, socialvetare och kommunikator. Det ér roller
som bidrar till forstéelsen av svarigheten i skolchefens uppdrag, och dven signalerar vilken
kompetens som krdvs for uppdraget. Avslutningsvis lyfter Bjork et al. utmaningar som
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skolchefer 1 USA star infor. Det dr de sociala utmaningarna, dir bland annat ekonomiska
forutséttningar inte racker for att utjdmna de skillnader som finns mellan olika sociala grupper
1 samhéllet. Den andra utmaningen &r de institutionella, hur skolchefen ska organisera for att
mota de reformer som ska implementeras i verksamheterna.

Johansson och Nihlfors (2014) inleder sin artikel, ddr de presenterar en studie om svenska
skolchefers roll i reformfordndringar som leder till nya och reviderade styrdokument, med en
historisk genomging av skolchefens roll i Sverige. De utgdr fran nér folkskolan blev
obligatorisk 1842 och fortsdtter fram till 1990-talet. Skolchefens historia kan delas in i tre
perioder. Den forsta inleds med att kyrkan har stort inflytande pa skola. Over tid far staten
storre inflytande, da de, tillsammans med kommunerna, star for ekonomin. Nér den andra
perioden inleds i samband med skollagen 1958, har antalet skolor pa landsbygden minskat fran
2300 till cirka 800 (Johansson & Nihlfors, s. 364). I och med skollagen 1958 infors dven kravet
pa att en skolchef ska ansvara for kommunens skolor. Den tredje perioden inleds i bdrjan av
1990-talet, d& kravet pd skolchef forsvinner frdn skollagen och skolan kommunaliseras.
Skolchefens roll fordndras fran att i mitten av 1950-talet vara en garant for likvérdig utbildning
(Johansson & Nihlfors) till att regeringen i borjan av 1990-talet tar bort den formella rollen ur
forordningen. Konsekvensen av detta blir en stor variation mellan kommuner och hur de
organiserar sina skolor och dven hur olika éverordnade roller definieras.

Sedan 1 januari 2019 (SFS 2018:608) dr kravet pé att huvudmannen ska tillsitta en skolchef,
eller flera, ater infort i svensk skollag.

Skolchefens roll

Under tre ar foljer forskare implementeringen av nya policys och metoder for utvirdering av
larare 1 sydostra delarna av USA (Derrington & Campbell, 2015). Syftet ar att undersoka rektors
betydelse i ett implementeringsarbete, vilka uppfattningar om det egna ledarskapet och vilka
farhdgor rektor har. Forskarna vill ocksé forsta vilket stod som rektor onskar av den centrala
forvaltningen 1 en implementeringsprocess. Intervjuer gors under de fOrsta tre aren av
implementeringen med rektorer pa 14 skolor. Teorin som Derrington och Campbell anvinder
ar Hall och Hords Stages of Concern; de olika stegen i teorin anvénds i1 analysen av rektorernas
svar. Stegen dr: 1) Information, som krévs initialt ndr nagot nytt ska inforas 1 en organisation.
2) Personliga, fordndringens effekt pa det egna uppdraget. 3) Forvaltning. Fokus pa uppgifterna
1 forandringsprocessen. 4) Konsekvenser av fordndringen. 5) Samarbete med kollegor och vilka
effekter det kan ge. 6) Omprioritering, ndr processen kommit si langt att deltagarna ser
mdjlighet till vidareutveckling (Derrington & Campbell, s. 309 f.).

Resultatet visar att rektorerna upplever tidsbrist det forsta dret (Derrington & Campbell, 2015).
For att kunna hantera tiden onskar de centralt stod for att gora processen mer hanterlig.
Rektorerna dnskar dven att de hade haft mer kunskap om vad implementeringen skulle innebéra
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konkret. Nagot som uppskattas av rektorerna &r nér skolchef lyssnar till deras oro och agerade,
med att till exempel omfordela resurser pd central nivad. Under ar tvd utdkas stodet till
rektorerna, och upplevelsen av tidsbristen minskar. En upplevelse som dven uttalas r tre, da
dven kénslan tillkommer av att det inte léngre &r en ny process. Alla rektorerna har da utformat
en organisation dir utvecklingsprocessen dr en del av det normala. I slutdiskussionens analys
lyfter Derrington och Campbell hur de fridmst ser att den oro som rektorerna uttrycker hamnar
isteg 2 och 3 utifrdn teorin om Stage of Concerns. Den oro som uttrycks handlar om rektorernas
egen brist pd kunskap och om hur de ska forvalta implementeringsprocessen. Stod som
rektorerna uppskattar dr skolchefens forméga att lyssna, skapa diskussionsforum och
kommunicera processer och effekter, och att det vid fordandringsprocesser finns ett kontinuerligt
stod att fa.

Bredeson et al. (2011) undersdker i sin studie hur skolchefer forhaller sig till sitt ledarskap
utifran olika kontexter de befinner sig i. De utgar frin beredskapsteori, dir det traditionellt
beskrivs hur ett ssmmanhang kraver en ledartyp, medan ett annat krdver en annan. Nér det géller
ledare i utbildningsverksamhet fungerar inte den teorin helt, dd den dynamik som finns i en
utbildningsverksamhet inte tas i beaktande. Bredeson et al. menar att det behdvs en storre
forstaelse for kontexters komplexitet, och tar med faktorer som paverkar ledarskapet, sdsom
omgivning, organisation och psykologiska dimensioner. Tolv skolchefer, sex i Sverige och sex
1 USA, intervjuas och fragor stills inom fem omrdden: personlig bakgrund, roller och
prioriteringar, faktorer som pédverkar, méal for omrddet och samarbetspartners, kapacitets-
byggande och professionellt lirande. Bredeson et al. kommer i sin slutsats fram till att
skolchefens ledarskap karaktdriseras av tre teman: 1) fokus pa eleverna, 2) tydlig vision och 3)
skapa fortroendefulla relationer. De ser flera likheter mellan skolcheferna i de tva ldnderna.
Exempel pa skillnader de lyfter dr synen pa elevernas akademiska prestationer dir skolcheferna
1 USA har ett storre fokus pa detta, en annan skillnad &r att det i USA ldggs mer tid pé
budgetfragor. Enligt skolcheferna sjdlva (oavsett land) dr den storsta kontextuella faktorn den
som handlar om upptagningsomradets storlek dér de upplever stora skillnader beroende pd om
de jobbar i ett storstadsomrade eller inte. Avslutningsvis presenteras en framvixande teori:
kontext-kdnsligt ledarskap (Bredeson et al.). En ledare som &r kontext-kinslig har en formaga
att ldsa av sammanhang, se vilka kritiska element som finns och vet vad som behovs for att
navigera utifrdn de kontextuella variationer som uppstar.

Relationen mellan skolchefens ledarskap och de operativa processerna for skolforbittring
undersoker Bird et al. (2013). Skolchefer i sex stater 1 sydostra USA svarar pd en enkdt om
deras ledarskaps dkthet och skolforbattringspraktiker. Syftet &r att oka forstéelsen for
ledarskapets handlingar i en komplex organisationsforandring. Detta for att béttre kunna
forbereda, bland annat skolchefer, for framtida utmaningar. Bird et al. viljer att utga fran teorier
om autentiskt ledarskap och vad som dr signifikant for framgéng i organisations- och
skolforbattring. For att vara autentisk i ledarskapet behdver ledaren borja med sig sjdlv och sina
vérderingar innan hen kan blicka utat och skapa relationer till andra. I organisationer som lyckas
med forbéttring finns sex stycken steg som dr gemensamma for alla typer av organisationer. Det
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handlar om att analysera nulédget, sdtta upp visioner, bestimma vilka aktiviteter som ska
genomforas, gora upp en plan pa vem som gor vad, kontinuerligt utvirdera det som gors och
slutligen utvirdera resultatet.

Resultatet av studien visar pa ett samband mellan skolchefers egen skattning om autentiskt
ledarskap och skolforbittringserfarenheter (Bird et al., 2013). Skolchefer som leder autentiskt
har ett prestigelost forhéllningssdtt och vérderar sina medarbetares asikter i skolforbattrings-
arbetet. Enligt Bird et al. behdvs det mer forskning om korrelationen mellan ett autentiskt
ledarskap och hur det gynnar skolans utveckling, till exempel genom att titta pd relationen
mellan skolchefens ledarskap och handlingar kopplade till skolforbéttring.

I ett nationellt forskningsteam studeras den svenska skolchefens roll utifran reformforandringar
och de policydokument som dr en foljd av dessa (Johansson & Nihlfors, 2014). Forskarna
anvénder sig av nationella undersdkningar for att samla ithop empiriskt underlag om skolchefer,
ndmndordforanden, dvriga medlemmar i skolndmnder och rektorer. Till det samlade materialet
utfor forskarna uppféljande intervjuer med rektorer, skolchefer och ndmndordféranden. Nagra
av de frdgor som stiélls &r vad skolcheferna tycker dr viktigast i uppdraget, hur de anvénder sin
tid och vad de tycker dr mest intressant av de uppgifter de utfér. De fem uppgifter som kommer
overst pd listan dr “budget control, school development (improvement), planning and setting
goals, instructional leadership and evaluation of student outcomes” (Johansson & Nihlfors, s.
374). Tillsammans dr de fem uppgifter som skolcheferna tycker dr viktigast alla kopplade till
uppdraget att utveckla elevernas ldrande och kunskapsutveckling.

Paulsen et al. (2014) fragar sig vad som hidnder ndr nationella skolpolicys mdter dem pé
skolniva. De jamfor undersdkningar i nordiska lander med syfte att analysera skolchefens roll
i relation till den lokala politiken och till de rektorer hen &r chef for. Ett uppdrag som skolchefen
har i de olika ldnderna dr att medla mellan & ena sidan politik och forvaltning, & andra sidan den
pedagogiska praktiken, och da specifikt rektorerna. De svenska och norska skolcheferna rankar
det pedagogiska ledarskapet hogt. Till skillnad fran politikens fragor, som skolchefer i Sverige
anser tar mycket tid, men som enligt dem varken r intressanta eller meningsfulla. I resultatet
av studien &r det tydligt att det finns en forvéntan fran statligt hall att skolchefen ska vara en
nyckelperson nér det handlar om extern kontroll av skolornas prestationer genom nationella
kvalitetssdkringssystem. Detta star dven uttryckt i svensk skollag dér skolchefens uppdrag ér
att se till att lagar och forordningar f6ljs ute i verksamheten.

Skolchefen som pedagogisk ledare

I en norsk aktionsforskningsstudie undersoker forskare hur en kritisk vin kan vara ett stod for

skolchef och rektorer i deras dialogmdten sé att verksamhetens utveckling gynnas (Henriksen

& Aas, 2020). Tre rektorer och deras skolchef ingér i studien tillsammans med en forskare som

ar motets kritiska vin. Den teoretiska bakgrunden &r praktisk aktionsforskning; en av forfattarna

ar delaktig i motena, dir Gvriga deltagare &r aktiva i det egna ldrandet. Studien inleds 2013, och
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regelbundna tréffar sker under 18 maénader. Triaffarna foljer cykeln for aktionsforskning:
planera, agera, observera och reflektera. Rektorerna ser flera fordelar med dialogmétena. En av
rektorerna uttrycker att en kritisk vdn gor det mer komplicerat, samtidigt som den véinnen
hjélper rektorn att hoja blicken och se helheten. Styrkan i att ha kontinuerliga moten
tillsammans med skolchefen stirker det egna ledarskapet sdger en annan av rektorerna, och
menar att hen kan anvinda sig av skolchefens ord ute i den egna verksamheten. Den tredje
rektorn uttrycker sig positivt om reflektionernas paverkan pé ledarskapet, att det blir en form
av ledarskapsutveckling. Skolchefen dr mer kritisk till dialogmétena och ifrdgasatter huruvida
de leder till fordandringar i rektorernas egna verksamheter. Daremot ser hen att motena dr pa vig
att bli mer resultatorienterade och att de ndrmar sig en ldrande organisation.

Henriksen och Aas (2020) stéller sig frdgan om skolchefen kan ha rollen som en kritisk vdn och
menar att det finns bade for- och nackdelar med det. En fordel 4r den kontextuella kunskapen
som skolchefen har, och att det finns ett mandat att leda dialogmétena, men det finns en risk att
fokus blir pd forvaltande 1 stéllet for utveckling. Dialogmédten dér skolchef och rektorer
tillsammans interagerar kan forbattra samarbetet, och dverbrygga avstdndet mellan forvaltning
och skola. For att utveckling ska ske behover deltagarna fokusera pa fordndring, inte pé
gorande.

Honig (2012) studerar hur central forvaltning genom ett pedagogiskt ledarskap kan vara ett stod
i rektors pedagogiska ledarskap ute pa skolorna. Det teoretiska ramverket utgédr fran
sociokulturell inlérningsteori och kognitiva teorier om ldrande, och studien genomfors i tre
skoldistrikt i USA. Ledarna fran fOrvaltningen svarar direkt till skolchefen och det
undersokningen syftar till 4r bland annat att se om det finns ett samband mellan de handlingar
som sker fran forvaltningens ledning och rektors pedagogiska ledarskap. Intervjuer,
observationer och dokumentanalys dr insamlingsmetoder som anvénds. I resultatet kan det inte
pavisas ett tydligt samband mellan forvaltningsledningens handlingar och utvecklingen av
rektors pedagogiska ledarskap. Ddremot finns en skillnad mellan de ledare som jobbar
tillsammans med rektor, dér ett gemensamt lirande dr i fokus, och de ledare som véljer att
instruera rektor utan att se till det egna ldrandet. En positiv slutsats &r ndr forvaltningens
pedagogiska ledarskap jobbar for att stotta, visa och stirka rektors ledarskap, och dven stoppar
sadant som stor rektor i det pedagogiska uppdraget (Honig). Det dr ocksd nodvéndigt att hela
styrkedjan har fokus pa skolan och att dven den ledare frin forvaltningen, som ska jobba med
rektor, ocksa fér sin tid skyddad for att behalla kontinuiteten.

Johnson et al. (2020) intervjuar skolchefer i USA om hur de ser pa rektorers behov av
kompetensutveckling. Skolcheferna ser rektorers behov av kompetensutveckling, och de ser
behovet av det finns ett formaliserat stdd till rektorerna dir det administrativa stodet ar en viktig
del 1 rektorers framgangar. Skolchefen behdver bygga en tillitsfull kommunikation med sina
rektorer. Dels for att fa dem att forstd det egna behovet av kompetensutveckling, dels for att
kunna mota deras olika forutsittningar, “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 behdver ta hdnsyn till de olika forutsattningar de enskilda rektorerna har.
Utbildningen, eller handledningen, behdver vara tillrackligt differentierad s& den moter de
behov som finns i samhillet, samtidigt som den ocksa ska mota rektorers olika intresse for ett
sambhilles tillvdxt och framgang.

Relationen mellan skolchefen och skolnamnden/-styrelsen

I en studie i North Carolina, USA, har forskare analyserat vad som stér i skolchefers kontrakt
(Maranto et al., 2017). Av 115 skoldistrikt dr det endast nio kontrakt som innehaller ndgot som
handlar om elevernas kunskapsresultat, inget av dem har nagot om likvardighet inskrivet.
Skolstyrelser dr hornstenarna i det amerikanska skolsystemet. De har makten att paverka
skolans larandekultur genom de policys som tas fram, och, utifran det sitt skolchefens uppdrag
formuleras, signalera vad som ska prioriteras. Om uppdraget handlar om elevernas
kunskapsutveckling kommer fokus att hamna pé det och dé ar det ocksé sannolikt att resultaten
okar. Nationella undersokningar i USA visar att de viktigaste kriterierna skolstyrelser anviander
nér skolchefers jobb utvérderas dr relationen mellan skolchef och skolstyrelse, de anstilldas
moral och sdkerheten for eleverna. Elevresultaten spelar en liten roll i utvérderingarna.

En av orsakerna till att skolchefer ldmnar sitt uppdrag &r upplevelsen av att inte ha
skolstyrelsens fortroende, det dr darfor viktigt att de som leder skoldistrikten och de som leder
skola delar visionen och bilden av skola (Hendricks, 2013). Nya utmaningar i skolan forstérker
behovet av en samarbetande relation mellan skolchef och skolstyrelse, dir den dmsesidiga
forstaelsen for varandras uppdrag finns. I en enkédtundersdkning genomford i Texas, USA, som
riktar sig till medlemmar i skolstyrelser ser Hendricks i resultatet vikten av att skolstyrelsen och
skolchefen dr overens om vilken roll och vilket ansvar som ligger i respektive uppdrag.
Resultatet stoder dven hypotesen att skolstyrelsens medlemmars stod till skolchefen dr hogre
om de sjélva har rekryterat hen. Det finns ett behov av ndgon form av utbildningsprogram for
bade skolchef och medlemmar i skolstyrelser for att forbereda och stérka kompetensen i bland
annat konflikthantering, samarbete och kommunikation. Detta for att stirka relationen mellan
skolchef och skolstyrelse, vilket 6kar sannolikheten till den kontinuitet som behdvs for att
studieresultaten ska hdjas.

Kan skolstyrelser bidra till kvaliteten pd utbildningen? Den fradgan stéller sig Honig et al. (2020)
och gor en internationell litteraturstudie for att soka svar. Det gér inte att komma fram till att
det dr skolstyrelsens arbete som direkt bidrar till utbildningens kvalitet, det finns for litet
empiriskt material for att kunna dra sddana slutsatser. Daremot gar det att se att relationen
mellan styrelsen och skolchefen har betydelse. Inom och mellan ldnder finns skillnader mellan
skolstyrelser. De kan vara en politisk ndmnd, inkludera foréldrar och vara av olika storlekar
bland annat. Studien visar ocksa att variation i det som miits i relation till utbildningskvalitet
saknas i alla fall utom i ett, dir de dven har tagit med elevernas maende. I dvrigt 4r det elevernas
prestationer som &dr den méttstock som avgor kvaliteten.
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I Sverige dr skolndmndens forvéantningar pd skolchefen viktiga vid utformandet av skolchefens
uppdrag (Johansson & Nihlfors, 2014). Nér skolchefen sjidlv listar de tio viktigaste
forvantningarna for uppdraget kommer det pedagogiska ledarskapet, samarbetet med nimnden
och lokalsamhéllet och att organisera for att bade ekonomin och elevernas resultat ska gynnas
med. Kénslan av att vara delaktig i processer som tar fram riktlinjer for skolan paverkas av hur
ofta skolchefen tréffar nimndordféranden utanfor de formella métena. I de mer informella
motena féar skolchefen majlighet att ge sin bild av skolan, vilket har en framtradande betydelse.
Det politiska styret, vilket eller vilka partier som har majoritet, har mindre betydelse enligt
skolcheferna, ddremot dr relationen till den politiska ndmnden viktig. Bristen pé fortroende och
en dalig relation mellan skolchef och ndmndordférande &r en orsak till att flera skolchefer
lamnar sitt uppdrag varje ar.

Ett av skolchefens huvuduppdrag i styrkedjan dr att vara lanken mellan politiken och, framfor
allt, rektorerna. Rapp et al. (2020) undersoker relationen mellan den politiska nimnden och
skolchefer i Sverige. De soker svar pa frdgor om vilka uppgifter skolchefen forvéntas prioritera,
och vilka forvantningar nimnden har pé skolchefens uppdrag, bade generellt och nér det handlar
om elevernas maluppfyllelse. Nimndordférandena i studien hyser stort fortroende for sina
skolchefer och menar att det dr skolcheferna som efter dem sjélva har storst inflytande pa beslut
som fattas. Det dr ocksa frdn skolchefen som ordforanden féar sin huvudsakliga kunskap om
skolorna. Ansvaret for elevernas méluppfyllelse ligger, enligt nimndordférande, i forsta hand
hos rektorerna och forst i tredje hand hos skolcheferna. Forvantningar pd att skolchefen ska
prioritera elevernas maluppfyllelse finns inte hos nimndordférande (Rapp et al.). Ddremot visar
resultatet att skolchefen, i sin roll mellan politiken och professionen, kan paverka vilka
prioriteringar som gors. Missndje med en skolchef visar att det sdllan beror pd lig
maluppfyllelse hos eleverna utan det &r nér skolchefen misslyckas med att halla de ekonomiska
ramarna som hen kritiseras.

Skolchefen befinner sig i grianssnittet mellan politiken och professionen (Nihlfors, 2003), och
balanserar mellan statliga krav och lokala mal (Stahlkrantz & Rapp, 2020). Hen far en roll som
gransoverskridare och paverkar rektorer och lérare, likvdl som hen péverkar forvaltningen och
politiken. Foérutom att skolchefen ér filtret mellan rektorerna och politiken ska hen dven forhalla
sig till den kontext som omgirdar skola. Det handlar om fordldrar, media, samhillets aktorer
med flera. Fran alla hall finns det olika uppfattningar om skolans uppdrag, och utifrén dessa
dven olika fOrvintningar. For att kunna hantera de olika rollerna i uppdraget som
gransoverskridare behover skolchefen ha forméga att ndtverka med olika aktorer, vara
entreprendr, vara en god kommunikatdr och organisator (Stdhlkrantz & Rapp). Den
professionella kunskapen som skolchefen har &r kraftfull, hen har en position och genom att
vara filtret mellan politiken och professionen kan hen bestimma vad som ska formedlas fran
ndmnden till rektorerna, och vice versa. Stahlkrantz och Rapp kommer avslutningsvis fram till
att skolchefens roll som grinsoverskridare kan bidra kan bidra till att undervisningen och
elevernas ldrande utvecklas genom att anvénda sig av gransoverskridande aktiviteter.
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Sammanfattning tidigare forskning

Utifrén resultatet av tidigare forskning urskiljs fyra omraden: utvecklingen av skolchefens
uppdrag, skolchefens roll, skolchefen som pedagogisk ledare och relationen mellan skolchefen
och skolndmnden/-styrelsen. Utveckling av skolchefens roll tar upp hur rollen och uppdraget
har utvecklats bade historiskt och utifrdn hur ett fordndrat samhélle ocksd paverkar hur
skolchefens uppdrag forédndras. De artiklar som beskriver skolchefens roll presenterar studier
som undersokt rollen ur skolchefers eget perspektiv. Medan de artiklar som handlar om
skolchefen som pedagogisk ledare péd olika sitt presenterar skolchefen i uppdraget att leda
rektorer 1 deras pedagogiska ledarskap.

I senare forskningsartiklar lyfts relationen mellan skolchefen och den skolndmnd, eller
skolstyrelse, som har det Overgripande ansvaret for skolan. Dir syftet i artiklarna liknar
varandra i det att de undersoker hur relationen paverkar skolchefens forutséttningar, och om det
gér att se ett samband mellan ndimndens agerande och skolutveckling.

Till den tidigare forskning finns en forhoppning att denna undersdkning ska kunna bidra med
kunskap om hur skolchefen forhéller sig till det komplexa uppdrag hen har mellan politik och
profession, samt kunskap om de motséttningar som uppstar i, och mellan, det politiska och det
professionella verksamhetssystemet.
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Teori

Agnafors och Levinsson (2019) frigar sig vad teori &r och besvarar den med att den “utgdrs av
en konstruktion med forklaringsansprak, bestiende av begrepp, pastdenden och deras inbordes
forhdllanden™ (s 57). Verksamhetsteoretiker forklarar minniskans utveckling utifrdn de olika
sammanhang hen befinner sig 1, dér vi pdverkas av den milj6 som omger oss (Knutagard, 2003).
Vi ror oss genom olika verksamheter, kontexter, och de har olika starkt inflytande pa oss, vilket
paverkar hur vi tolkar omvérlden.

Nedan presenteras verksamhetsteori, en teori som Vygotskij sdgs vara upphovsman till. De
texter Vygotskij skrev under sin tid i borjan av 1900-talet forbjods av Stalin och det dr forst pa
1960-talet som de borjar spridas (Knutagérd, 2003). Teorin &r med andra ord relativt ny, da den
inte har varit tillgdnglig for omvérlden lika lang tid som den har existerat. Engestrom &r den
som utvecklar Vygotskijs teori pad 1980-talet, och lagger till ytterligare tre komponenter till
Vygotskij tre (Knutagérd). Da verksamhetsteori dr en teori som fortfarande utvecklas anvinds
i nedanstaende kapitel flera referenser. Som forskare stridvar du i forsta hand efter att anvinda
ursprungskillan, i det hér fallet Vygotskij, men dé flera av hans texter dr forstorda samt att de
har varit gdmda for omvérlden i manga ar, utgér teoriavsnittet framst frdn Engestrom (1987,
2001, 2009, 2016). Aven andra forskares och teoretikers texter om verksamhetsteori anvinds i
denna studie med syfte att visa pd en tydlighet i verksamhetsteorins syn pa ménniskan och pé
hur verksamheter utformas.

Verksamhetsteori

Vygotskij sdgs vara den som &r upphovsman till verksamhetsteori® (Knutagard, 2003).
Vygotskij forskade inom pedagogik och psykologi och han formade temat “ménniskans
utveckling 1 ett fordnderligt samhélle” (s. 28). Ytterligare ett tema hos honom ror relationen
mellan spraket, tinkandet och ”de hogre mentala funktionerna” (s. 31), dér det talade spraket i
forsta hand ér ett verktyg for social interaktion. Engestrom vidareutvecklade teorin

En maénniska befinner sig i olika aktiviteter, kontexter, som pé olika sétt paverkar hennes
personlighet, kompetens och medvetenhet (Sannino et al., 2009). Hon utvecklas i de olika
kontexter i samhaéllet hon verkar i dir det hela tiden pagér en véixelverkan mellan den enskilda
méinniskans behov och de krav som stills av omgivningen. Knutagard (2003) beskriver hur
olika aktiviteter formar var personlighet och bidrar till den kompetensutveckling vi gar igenom.
Med verksamhetsteori kan det som hédnder i de olika aktiviteterna analyseras. Det dr en metod
som &r utformad for att 6ka forstéelsen for vad som hédnder i ett kollektivt sammanhang, och
kan hjélpa forskare och praktiker att forstd individens aktivitet i relation till aktuellt
sammanhang (Yamagata-Lynch, 2010).

3 Activity theory pa engelska
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I ett verksamhetssystem ses ménniskan som ett aktivt subjekt (Knutagard, 2003) och i det
verksamhetsteoretiska systemet dr objektet for subjektet avgoérande (Engestrom, 2016).
Inneborden av de handlingar som utfors ar knutna till objektet, och varje aktivitet bestims
utifran det. En organiserad enhet med ménsklig aktivitet kan analyseras som ett
verksamhetssystem, dér det dr ett gemensamt objekt som definierar handlingarna. I systemet
finns det dven regler som styr handlingarna, en arbetsgemenskap, en arbetsdelning och verktyg
(Engestrom).

Ett av de viktigaste verktygen i verksamhetsteori &r kommunikation och for att det ska uppsta
behover det finnas en gemensam forstéelse for spraket. Som individer dr vi summan av alla véra
verksamheter. Vissa dr nddvéndiga, till exempel att vi behover arbeta for att fi en inkomst,
medan andra dr fria verksamheter, att vi véljer att gd en kvillskurs i dans eller att trdna fotboll.
Av alla verksamheter en ménniska tillhor ar det en som dr dominerande (Knutagérd, 2003). I
en gemenskap, till exempel en skolchefs ledningsgrupp, finns flera aktorer, for skolchefen kan
hela kommunen vara den dominerande verksamheten medan det for rektorerna ar den
dominerande verksamheten den egna skolan. Objektet kan ddremot vara det samma for alla de
olika verksamheterna (Engestrom, 2009), till exempel elevens ldrande och kunskapsutveckling.
Diremot kan de olika verksamheternas behov leda till konflikt dér skolchefen har en helhetsidé
utifran alla skolor i kommunen, medan den enskilda rektorns helhetsidé¢ handlar om den egna
skolan.

Den modell som Vygotskij utvecklade vidareutvecklades av Engestrom (1987). Modellen
(Figur 1.) bestar av sex komponenter: subjekt, objekt, regler, arbetsgemenskap, arbetsdelning
och formedlad artefakt (de verktyg som subjektet anvinder, dir kommunikation kan vara ett av
verktygen).

A

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

De olika delarna i en verksamhet samverkar for att objektet ska bli till ett resultat (Knutagard,

2003). Med flera aktorer blir det minga intressen, synsétt och traditioner i verksamhetssystemet

(Engestrom, 2001). Alla har sin egen forstaelse for systemet och uppdraget, vilket kan leda till
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motsdttningar inom systemet. Det sker ocksa hela tiden rorelser inom ett verksamhetssystem,
vilket ocksa leder till att motséttningar uppstar. Till exempel ndr regler fordndras, i
verksamheten skola kan det vara nir en ny ldroplan infors. Det viktiga ér att vara medveten om
nér motsattningar uppstér och kunna identifiera dem, det dr da det blir den drivkraft som leder
till att verksamhetssystemet utvecklas (Engestrom).

I foreliggande studie dr det tvd verksamhetssystem som analyseras. Bdda systemen ér skola,
men utifrédn olika perspektiv: det politiska och det professionella. I det politiska systemet &r
skolchefen subjekt, objektet 4r ekonomi och det resultat som efterstrivas dr en budget i balans.
Verktygen dr kommunikation, ekonomiska resurser och kompetens. Regler som styr
verksamheten dr skollag, kommunallag, arbetsmiljolag, nimndmél och Ovriga lagar och
forordningar. De som ingar i arbetsgemenskapen ér forvaltningsledning, nimndordférande och
ndmndpolitiker.  Arbetsdelning reglerar makt och ansvar. 1 det skolpolitiska
verksamhetssystemet har nimnden makten att besluta om verksamhetsmal for skola, att fordela
resurser, att prioritera. Skolchefen har det yttersta ansvaret pd delegation fran ndmnden,
tillsammans med forvaltningsledningen delas uppdrag som ndmnden delegerat.

I det professionella systemet ar det ocksa skolchefen som &r subjekt, men till skillnad fran
ekonomi, som é&r objektet i det politiska systemet, &r det eleven som dr objektet i det
professionella. Det resultat som ska uppnas dr elevens méluppfyllelse. Verktygen for rektor ar
ocksa kommunikation och resurser i form av ekonomi och kompetens. Reglerna dr desamma
som i det politiska systemet med tilldgget laroplanen for grundskolan. I det professionella
systemet delas arbetsgemenskapen med rektorer, forvaltningsledning och dven fackférbund
som ingér i samverkan for medarbetarnas arbetsmiljo. Skolchef, rektorer, férvaltningsledning
och Ovriga som ingér i forvaltningen (sdsom HR, ekonomi och juridik) ingér i komponenten
arbetsdelning. Det rader en speciell ordning nir det handlar om makt och ansvar mellan
skolchef och rektor dd rektors uppdrag dr strikt reglerat i lag, vilket inte skolchefens &r (SFS
2010:800). Rektor har ansvar for den egna inre organisationen, ska fordela resurser efter behov
och ska sérskilt verka for att utbildningen utvecklas” (2 kap., 9%).

Forutom att skolchefen dr subjektet i bada dessa verksamhetssystem befinner hen sig dven
mellan dessa system. Hen ska forhélla sig till de beslut som fattas av politiken och de
forvantningar som stélls av professionen. Det kan handla om motséttningar som uppstér inom
respektive system, i och mellan de olika komponenterna, men ocksd motséttningar mellan
systemen som skolchefen maste kunna hantera. Skolchefens ansvar ar att bitrdda huvudmannen
och 1 det uppdraget sékerstélla att huvudmannens skolor foljer de lagar och forordningar de ar
skyldiga att gora.
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Verksamhetsteori som analysverktyg

Ett verksamhetssystem bestidr av sex olika komponenter: subjekt, objekt, verktyg, regler,
arbetsgemenskap och arbetsdelning (Engestrom, 1987). I foreliggande studie innehaller
komponenterna foljande:

Subjekt: Skolchefen vars tva verksamhetssystem bildar utgangspunkt i analysen.

Objekt: Det som subjektet med dvriga i1 systemet riktar sitt handlande emot, i denna studie ar
det ekonomin i det ekonomiska systemet och eleven i det professionella.

Verktyg: De ”formedlade instrument” (Knutagird, 2003, s. 146) som anvinds for processerna.
I denna studie dr verktygen kommunikation, ekonomiska resurser och kompetens.

Arbetsgemenskap: De personer som delar objekt i1 systemet, i det politiska &r det:
forvaltningsledning, nidmndordférande och nidmndpolitiker. 1 det professionella
forvaltningsledning, rektorer och fackforbund.

Arbetsdelning: Det handlar om fordelning av ansvar och makt. I det politiska
verksamhetssystemet dr det mellan skolchef, forvaltningsledning och skolndmnd. I det
professionella skolchef, rektorer och forvaltningsledning.

Regler: De lagar och forordningar samt andra regler som styr verksamheterna. Skollagen,
kommunallagen, arbetsmilj6lagen, nimndmal, 6vriga lagar och férordningar. Dessa regler finns
1 bdda verksamhetssystem som &r aktuella i denna studie. Dessutom tillkommer aktuell ldroplan
1 det professionella systemet.

Inom dessa komponenter, mellan dem i ett verksamhetssystem och mellan de bédda
verksamhetssystemen uppstir motséttningar. I analysen dr komponenterna de begrepp som
anvénds for att tydliggora var, och hur, motséttningar uppstar. Det &r ett sétt 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 undersoka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen befinner sig i bade
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig 1
granssnittet mellan de bada. Undersokningen gors i form av en fallstudie dér insamlandet av
data gors med kvalitativa metoder i form av observationer, intervjuer och dokumentanalyser.
Studien har en verksamhetsteoretisk ansats och resultatet analyseras utifran ett
verksamhetsteoretiskt perspektiv.

Fallstudie

Fallstudie 4r en metod som besvarar fragor som hur eller varfor (Yin, 2007). Ett fall kan till
exempel vara en plats, en person eller en verklig hindelse. I foreliggande studie &r fallet
skolchef och hens funktion i skolans styrkedja ddr hen befinner sig i, och mellan, tva
verksamhetssystem: politiken och professionen. I den hir undersékningen &r det ett fall, en
skolchef, som undersoks. Det dr inte ett speciellt ovanligt fall, utan ett urval som gors for att fa
syn pa och beskriva forutsittningar for skolchefen i den kontext hen befinner sig. Utifran
studien av detta enskilda fall kan resultatet &nda bidra till kunskap om skolchefer pa en generell
niva, da skolchefer enligt lag tillsétts av alla huvudmaén, och dér uppdraget initialt ser likadant
ut. Skolchefen ska vara den som for huvudmannens riakning sékerstéller att skolor foljer de
lagar och forordningar som finns. Denna enfallsstudie dér en skolchef dr subjektet dr ett typiskt
fall, och kan dérfor ge information om skolchefer generellt (Bryman, 2018; Yin, 2007).

I en fallstudie undersoks ett, eller flera fall, med olika metoder (Cohen et al., 2018). Till denna
studie samlas data in med hjdlp av tre metoder: motesobservationer, intervjuer och
dokumentanalys. Thomas (2016) beskriver fyra omraden som studenten eller forskaren kan utgé
ifran vid planering av fallstudien: subjekt, syfte, tillvigagingssitt och analys. Foreliggande
studie dr en enfallsstudie dér subjektet dr skolchef, en nyckelfunktion i skolans styrkedja. Syftet
med studien &r att undersdka skolchefens roll och uppdrag. Insamlandet av data sker genom
mdtesobservationer, intervjuer och dokumentanalys. Analysen handlar om att bdde kunna
beskriva skolchefens roll och att utifran ett verksamhetsteoretiskt perspektiv tolka resultatet.

Yin (2007) menar att definitionen av ett fall ménga ginger innebédr svérigheter i en fallstudie.
For att tydligt kunna motivera fallstudien ir forskningsfrigornas utformning relevanta. Ar
fragorna for vaga kan det bli svérigheter vid genomforandet av en fallstudie. Det dr darfor
viktigt att redan vid planeringen av studien dgna tid at dessa, och att ha en forstaelse for att
forskningsfragorna ska innehalla substans och form. Det finns en del kritik mot fallstudie som
metod, en &r att det inte gir att generalisera utifran resultat av ett enskilt fall. Yin bemdter
kritiken med att det gar att generalisera pd samma sétt som det gir vid experiment da det géller
att prova och vidareutveckla teorier, inte att "beskriva frekvenser” (s. 28).
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En enskild fallstudie kan besta av en eller flera analysenheter (Yin). I det hir aktuella fallet &r
det skolchefens roll i styrkedjan som undersoks; hen befinner sig i och mellan tva
verksamhetssystem vilket gor att denna fallstudie har tvé analysenheter.

Observation

Det finns flera olika typer av observationer i vetenskapliga undersokningar: deltagande, icke-
deltagande, ostrukturerade och enkel eller styrd observation (Bryman, 2018). Vid insamlande
av data i denna studie anvinds en icke-deltagande observation, ddr forskaren iakttar det som
hinder, men inte deltar. P4 grund av att samhéllet befinner sig i en pandemi, och de moéten som
observeras dr digitala blir observationen édven till viss del en enkel observation da observatoren
ar osynlig for dem som observeras och inte paverkar varken miljon eller deltagarna (Bryman).
Fordelen med digitala méten dr att jag, som observatdr, har en stdngd kamera och mikrofon och
pa det sittet kan deltagarna glomma att de observeras. Nackdelen dr att det enbart blir det sagda
som kommer med. Vid en icke-deltagande observation, nédr observatoren fysiskt nirvarar, kan
dven de outtalade iakttas till exempel hur deltagarna interagerar i den fysiska miljon.

Observationerna ar semistrukturerade (Cohen et al., 2018); jag har i forvag valt ut det jag vill
veta och hoppas fa syn pa. Jag vill ocksé fa mdjlighet att upptécka sddant som inte kunde
forutses. For att veta vad det 4r som ska observeras och for att underldtta for analysen efterét ar
det viktigt att planera observationen vél. Darfor upprittas ett observationsprotokoll i form av
en tabell som underlag (Bilaga 2). Tabellen har rubrikerna 1) undervisningens kvalitet, 2) 6kad
likvardighet, 3) styrning och ledning, 4) ekonomi, 5) ovrigt. Det finns dven en rubrik for
kommentarer som anvdnds for att kunna nedteckna eventuella reflektioner vid
observationstillfdllet. Observationerna spelas in samtidigt som stodanteckningar i protokollet
fors. De delar av inspelningarna som ses som mer relevanta for studien transkriberas.

Intervjuer

”Om man vill veta hur méanniskor uppfattar sin vérld och sitt liv, varfor inte prata med dem?”
(Kvale & Brinkmann, s. 15, 2014). Analysenheten i fallstudien &r skolchefen, och for att fa veta
hur hen uppfattar sin roll och sitt uppdrag anvinds tvd olika intervjumetoder vid tvd olika
tillfallen. Nar metoden fallstudie anvénds &r intervjun en “’viktig informationskélla” (Yin, 2007,
s. 119) eftersom det ofta vid fallstudier dr sddant som handlar om ménniskor som &r fokus for
forskningen. I en fallstudieintervju ror sig intervjuaren mellan tvd nivéer, frdgorna ska vara
vélvilliga, den som blir intervjuad ska inte riskera att kiinna motstand. Samtidigt ska mélet med
fragorna dstadkommas. I den forsta intervjun ar mélet att fanga skolchefens egen forstaelse for
uppdraget, i den andra dr malet att forstd skolchefens uppdrag utifrdn teman som har
framkommit under de observationer som gors.
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Den forsta intervjun gors med anvéndandet av forestdllningskarta (Scherp, 2013). Det &r ett sitt
att som forskare fa syn pa och forsta en annan persons upplevelse av sin verklighet. Metoden
forestillningskarta innebér att forskaren stéller en 6ppen fradga som sedan respondenten far
reflektera kring och dérefter formulera ord eller fraser som hen kopplar till frdgan. Orden
och/eller fraserna skrivs ned pa post-it-lappar som sedan placeras pé ett stort papper. Dérefter
stdlls forstdelsefordjupande fragor utifrdn respondentens svar, dér intervjuaren utgar fran att hen
inte forstdr det som har skrivits upp utifran fragestdllningen. Forestdllningskartan konstrueras
tillsammans, och intervjun avslutas med att den som har blivit intervjuad far frigan om hen
kénner igen sig i den karta som har vuxit fram (Scherp).

Intervju nummer tva dr en semistrukturerad intervju, dir 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 lyhord och att f6lja upp intressanta svar med foljdfragor. Dédremot &r det
viktigt att forskaren dr vaksam pa att flexibiliteten inte leder till att den semistrukturerade
intervjun gradvis fordndras till att bli en “’strukturerad intervju med dppna fragor” (Bryman, s.
581). Infor den andra intervjun utformas en intervjuguide med fragestillningar utifran teman
som har upptickts under observationerna.

Béda intervjuerna spelas in och transkriberas i sin helhet.

Dokumentanalys

Anvindandet av olika dokument vid en fallstudie kan vara relevant, framfor allt kan de vara en
viktig kélla till att styrka annan insamlad data (Yin, 2007). Som forskare ar det dock viktigt att
vara medveten om att dokument alltid framstédlls med ett specifikt syfte for en sérskild
malgrupp, de ska inte ses som en sann bild av en verklighet. I ett motesprotokoll, till exempel,
kan vissa saker som togs upp inte finnas med dd det kan riskera att uppfattas negativt (Bryman,
2018).

I foreliggande fallstudie analyseras: urval av handlingar som ligger med 1 kallelse till
ndmndmoten 1 december 2020 och januari — april 2021, skolndmndens verksamhetsplan for
2021, arsrapport 2020 och skolndmndens uppdrag till grundskolendmnden 2021. Valet att ta
med handlingar fran intilliggande mdten till de som observeras dr for att undersoka vilka
monster i drenden som kan finnas. Vidare studeras den annons som lag ute nédr ny skolchef
rekryterades for ndgra ar sedan, samt det uppdrag skolchefen far av nimnden 2021. Syftet med
detta ar for att undersoka om det finns en rod trad utifran det som star skrivet i annonsen, i
skolchefens uppdrag och i verksamhetsplanen. Samt dven att utifrdn intervjuerna med
skolchefen se hur den bild av uppdraget som kommer fram dir korrelerar med det som sker i
de olika verksamhetssystemen.
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Urval

Jag vill med den hir studien undersdka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen befinner
sig 1 granssnittet mellan den politiska ndmnden, som leds av ndmndordférande, och den
professionella verksamheten, som leds av rektor. Insamling av data gors genom observationer
av olika moten: tvd med ndmnden, tvd med forvaltningsledningen. Tvé intervjuer gors med
skolchefen och olika dokument kopplade till motena, verksamheten och skolchefens uppdrag
analyseras.

Urvalet gors i en kommun i Sverige dér skillnader mellan elevernas socioekonomiska bakgrund
skiljer sig at mellan huvudmannens olika skolor. Det &r till viss del ett bekvamlighetsurval pa
grund av ndrheten till kommunen, men dven ett aktivt val dd det 4&r en kommun som for négra
ar sen genomgick en storre omorganisation. Huvudmannen har upprittat en verksamhetsplan
for skola dir tre mal dr framskrivna och har varit vergripande sen ndgra ar tillbaka. Det finns
till synes en vilja till kontinuitet med valet av fa mal som det halls fast vid over tid.

Genomforande

Ett mdte bokas in med skolchefen ddr jag fragar om hen vill delta i en studie, dér syftet med
undersokningen beskrivs. Efter att skolchefen tackat ja skickas ett mail till nimndordférande
och tid for telefonsamtal bokas in. Vid det forklarar jag &ven for hen vad syftet med studien &r
och far ett ja till att delta och observera vid tvd ndmndmdten. Direfter bokas tider for
observationer och intervjuer in, dessa sker under tiden februari — april 2021. Infor
observationerna skickas ett mail till alla motesdeltagare dér ett missivbrev om syftet med
studien (Bilaga 3) och information om GDPR (Bilaga 4) bifogas. Missivbrevet och
informationen om GDPR ldmnas dven Over till skolchefen vid forsta intervjutillfallet.

Den forsta intervjun genomfors med att en fysisk forestéllningskarta framstélls gemensamt, dar
den fragan som stélls &dr: hur skulle du beskriva ditt uppdrag som skolchef? Skolchefen
uppmanas att skriva ner enstaka ord eller korta fraser pé post it-lappar som sedan placeras ut sa
som hen tycker dar ldmpligt pd ett storre papper. Utifran lapparna stélls fordjupande
forstaelsefragor, och vartefter flyttas dven vissa lappar till att bilda kluster utifran hur de hanger
thop. Mot slutet av intervjun far skolchefen fragan om det dr ndgot av allt det som har
framkommit som &r viktigast for hen. Tillsammans avslutar vi sedan intervjun med att titta pa
den karta vi har framfor oss, dédr vi sammanfattar och reder ut “eventuella oklarheter” (Scherp,
2013, s. 136).

Den andra intervjun genomfors digitalt. Intervjun bokas in efter att de fyra mdtena har
observerats och dir olika teman har kunnat urskiljas. Utifrdn dessa teman stélls frigor som
skolchefen fér svara pa, och resonera kring. Forstaelsefordjupande fragor stélls vid behov.

De fyra moten som observeras dr alla digitala. Nimndordfoéranden och skolchefen paminner

initialt motesdeltagarna om att en student sitter med som observator, och jag far ocksa mojlighet
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att presentera mig och informera &n en gang om att mdtena kommer att spelas in. Under motet
gors stodanteckningar i det motesprotokoll (Bilaga 2) som utformats.

De tvé intervjuerna spelas in och transkriberas ddrefter i sin helhet. Det dr ménga ganger lika
intressant for intervjuaren att hora ”bada vad intervjupersonerna séger och hur de séger det”
(Bryman, 2018, s. 577). I den hir studien &r det inte hur intervjupersonen sidger ndgot som &r
det relevanta. Transkriberingen fokuserar pa vad som ségs och foljaktligen har inte pauser,
tvekan och dylikt tagits med. Forestdllningskartan fors over digitalt och skickas sedan till
skolchefen med fragan om hen kénner igen sig i den, om det dr ndgot jag har missforstatt eller
om det dr ndgot hen vill ldgga till. Skolchefens svar dr att kartan dr korrekt, och det finns inget
att tillagga.

Moétena med ndmnden och med forvaltningsledningen spelas in i sin helhet. Tillsammans &r det
tio timmars motestid som spelas in. Allt lyssnas igenom i efterhand och det som ér relevant for
studien transkriberas. Exempel pd sddant som inte &r relevant for studien &r planerade
byggprojekt, vigplanering och vissa punkter som handlar om ekonomi. De omraden som valts
bort i den hér studien &dr sddana som inte direkt paverkar rektors mdjligheter att leda skolans
arbete, och dirmed inte heller skolchefens mojligheter att leda rektors arbete.

Kallelser till alla namndméten ar 2020 och fram till och med april 2021 lédses. I kallelsen till
ndmndmotet i december 2020 ligger ett yrkande som é&r intressant for undersokningen Det
yrkandet och protokollet fran det motet ingdr 1 dokumentanalysen. Dessutom ingér protokoll
och handlingar fran de mdten som observeras i februari och mars 2021.

Det insamlade empiriska materialet bestdr av en forestillningskarta, dokumenterade och
transkriberade intervjuer och observationer, motesprotokoll och handlingar fran de méten som
observeras samt frdn nimndmotet i december 2020. Aktuell verksamhetsplan 2021, den annons
som lag ute ndr aktuell skolchef rekryterades, uppdragen for skolchef och for forvaltningen
2021 och arsrapport 2020 ingér ocksa.

Etiska Overvaganden

I forskning dédr ménniskor dr involverade végs olika intressen mot varandra: kunskapsintresset,
och integritetsintresset. Dér det dr viktigt att de personer som é&r involverade i en studie
behandlas vél utifrdn kraven pa att skydda individen “fran skador eller krdnkningar”
(Vetenskapsradet, 2017, s 17) i samband med att de deltar i en studie eller ett forskningsprojekt.
Utmaningen hér kan vara att forskningsintresset, att 6ka kunskapen inom ett omrade, kan leda
till att integritetsintresset behover bortses ifrdn om det enbart ses som en risk for liten skada.
Den person, eller de personer, som &dr foremal for forskningen ska informeras om syftet med
forskningen, hur materialet kommer att anvindas, att det dr frivilligt att delta och att hen nér
som helst kan avbryta sitt deltagande (SFS 2003:460).
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I foreliggande studie har jag ett ansvar for intervjupersonen och dem som deltar i de olika
motena, att deras virdighet upprétthalls, bade 1 de intervjuer och observationer jag gor, men
dven 1 det resultat som skrivs fram (Cohen et al., 2018). Forestidllningskartan och den
semistrukturerade intervjun som anvédnds som intervjumetoder later intervjupersonens tankar
och asikter lyftas fram utan pétryckningar frén intervjuaren, vilket gor att risken for att
deltagaren blir skadad eller krénkt &r liten. Daremot sa finns det en risk att forskarens egna
véirderingar speglar de foljdfrdgor som stélls, vilket stéller krav pa intervjuaren att vara
medveten om sina egna vérderingar och sin forforstaelse for att inte paverka intervjupersonen
(Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016).

Nér observationer anviands ska forskaren striva efter att inte paverka dem och det som
observeras (Vetenskapsrddet, 2017). Da observationerna sker digitalt ddr kamera och ljud ar
avstingt ar risken liten for paverkan. Deltagarna kommer att avidentifieras i de fall de citeras,
och risken dr liten att deras identitet kommer att rdjas. De blir &ven informerade om att de nér
som helst kan avbryta sitt deltagande.

De personer som deltar i de olika mdtena och/eller 1 intervjuerna fér tydlig information om
varfor denna studie gors, vilka metoder som kommer att anvindas och att de kommer att
avidentifieras i den fardiga uppsatsen.

Studiens trovardighet och tillforlitlighet

Det grundlidggande syftet med en studie dr en 6nskan om att kunna tillféra ny kunskap till redan
befintlig forskning. I foreliggande studie dr det skolchefens roll i granssnittet mellan tva
verksamhetssystem, det politiska och det professionella, som undersdks. David och Sutton
(2016) skriver om tva olika sorters validitet, den interna och den externa. Den senare bendmns
dven generaliserbarhet. Intern validitet syftar pd om den insamlade datan verkligen visar vad
intervjupersonerna och deltagarna i observationerna ger uttryck for. Medan den externa
validiteten handlar om datan matchar “den storre viarlden” (David & Sutton, s. 33). Det urval
som gors, kan det sdga nagot generellt om hela gruppen. I den hér undersdkningen &r det ett
fall, en skolchef, som undersoks. Det dr inte ett speciellt ovanligt fall, utan ett urval som gors
for att fa syn pd och beskriva forutsittningar for skolchefen i den kontext hen befinner sig.
Utifran studien av detta enskilda fall kan resultatet 4nda bidra till kunskap om skolchefer pa en
generell niva, da skolchefer enligt lag tillsétts av alla huvudmaén, och dér uppdraget initialt ser
likadant ut. Skolchefen ska vara den som for huvudmannens rikning sékerstiller att skolor
foljer de lagar och forordningar som finns. Denna undersokning, med fallet skolchefen, dr ett
enskilt fall, men inte unikt, och kan darfor bidra med information som kan gilla skolchefers roll
generellt.

Vid fallstudier rekommenderas att forskaren anvinder sig av triangulering. Med hjélp av flera

informationskéllor undersoks fallet fran olika vinklar. Resultatet blir mer overtygande och

forstirker tillforlitligheten nér det bygger pé olika empiriska data som styrker varandra. I denna
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studie sker datainsamlingen med hjélp av intervjuer, observationer och dokumentanalys. De
bada intervjuerna syftar till att den intervjuade med egna ord ska ge uttryck for sin forstaelse
och sina tankar vilket dkar trovdrdigheten for att resultatet ska spegla det intervjupersonen ger
uttryck for (Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016). Observationerna planeras vél och ett
observationsprotokoll anvinds parallellt med stodanteckningar. Valet av mdten att observera
syftar till att observera skolchefen i de tva verksamhetssystemen: det politiska och det
professionella. Da observationerna sker digitalt 4r kamera och mikrofon avstingda, vilket
minimerar risk att dem som observeras ska pdverkas av forskarens narvaro. Genom att ocksa
studera dokument kan data som samlas in via intervjuer och observationer styrkas. Daremot ska
dokument alltid anvdndas med viss forsiktighet d& det dr svart att veta om de har redigerats
(Yin, 2007).
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Resultat

Studien syftar till att undersoka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen befinner sig i bade
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig i
granssnittet mellan de bada. De fragor studien ska besvara ér:

e Hur forhéller sig skolchefen till sin roll mellan tva olika verksamhetssystem: det
politiska och det professionella?

e Vilka motsittningar uppstar i, och mellan, det politiska och det professionella
verksamhetssystemet?

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

Observationer

Fyra mdten observeras, tvd namndmdten och tva moéten i forvaltningsledningen. Det forsta
ndmndmotet observeras i1 februari 2021 och ér fyra timmar och 45 minuter ldngt. Det andra
nimndmotet observeras i mars 2021 och &r tre timmar och 55 minuter langt. Mdtena i
forvaltningsledningen dr kortare: det forsta dr en timme och 11 minuter langt och observationen
gors 1 mars 2021, det andra observeras i april 2021 och dr en timme och sju minuter 14ngt.
Inspelningar, stodanteckningar och transkriberingar frén mdtena i nimnden och 1 férvaltningen
utgor det insamlade materialet vars resultat redovisas nedan.

Namndmoéten
De forsta fyra punkterna pa ndmndmdtena dr sidana som inleder varje moéte: upprop, val av

justerare, faststdllande av dagordning och anmélan om jiv. Fasta punkter som finns med vid
bada de moten som observeras dr information fran forvaltningsdirektéren dér situationen med
pandemin och vilka konsekvenser den fér ute pa skolorna ir terkommande. Ovriga punkter
som aterkommer pa de observerade mdtena berér ekonomi, skolplaceringar,
skolenhetsutredning och intern styrning och kontroll. Skolplaceringsdrendet ges sammanlagt
stort utrymme, av sammanlagt sju timmar och 40 minuter mdtestid som observeras édgnas
knappt tva timmar &t skolplaceringar. Bade utifrén ett nuldge, och utifran en granskning av 2020
ars skolplaceringar som presenteras i en rapport.

Eftersom grundskolendmnden ir en del av kommunen sa handlar vissa drenden om sadant som
ar Overgripande for hela kommunen. Exempel péd ett sddant drende &r ett yttrande till
byggnadsndmnden i en frdga som berdr kollektivtrafikens dragning. Det &dr en frdga som pa
langre sikt kan péverka skola da det handlar om elevers mojligheter att ta sig till olika skolor.
Eller hela familjers mdjligheter att kunna pendla till jobb och skola, och pa sé sitt vélja att flytta
inom, eller till, olika delar i kommunen. Arenden som detta tas inte med i resultatet.
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Hela virlden befinner sig i en pandemi, vilket paverkar agendan for métena. Situationen ute pa
skolorna beskrivs, bade utifrdn smittspridning och utifran att det sedan januari dr véxelvis
distansundervisning pa skolornas hogstadium. Pa det forsta motet som observeras tas fragor
upp som handlar om undervisningen och om de sociala konsekvenserna det fir nér vissa
arskurser har vixelvis distansundervisning.

N1: Hittills de hir veckorna har undervisningen fungerat véldigt bra ute
pa skoloma.

N2: Jag undrar lite grann kring den sociala situationen for eleverna som
har varit i distansundervisningen.

Skolchefen beskriver hur atgédrder tas for att folja upp eventuella konsekvenser for elevers
mdende, och fir det bekréftat av en medarbetare i1 forvaltningsledningen.

N3: Alla véra hogstadieskolor som har idkat fjarrundervisning och distans har
ju varit noga med att generellt ta emot alla elever som elevhélsa och vi som
profession vet behdver det.

Vid det andra métet dr det enbart smittoldget som avhandlas.
NI1: ... sa &r det en 0kad smittspridning i samhéllet.

Skolchefen presenterar en insats med utokad timplan for arskurs 4 — 6 1 socioekonomiskt utsatta
omraden. Forslaget syftar till att ge elever forutséttningar till 6kad méluppfyllelse, men ocksé
om att skapa meningsfull sysselséttning for barn som befinner sig i riskzon for att dras in 1
destruktiva miljoer. Utdkad timplan &r en insats i nimndens plan for en meningsfull fritid.
Forslaget tas emot positivt och nagra av huvudmannens skolor ska infor kommande ldsér utoka
timplanen. Det finns ett yttrande till beslutet frin ett av de politiska partierna, de lyfter risk for
att lirares arbetsbelastning okar, och forordar darfor att det infors tvaldrarsystem.

Ekonomi dr en av de punkter som aterkommer, vid moétet i februari dr det bokslutsavstimning
och hantering av budgetunderskott pd agendan. Beslut fattas om avskrivning av underskottet
dér det handlar om att ge goda forutsittningar i den planerade omorganisationen som véntar
2021. Det beslut som fattas innebdr dven att de enheter som har ett dverskott far behalla det.

SC: Och langst upp sa ett forslag &r ju att vi ska avskriva de hir underskotten
nér vi gor en san hér fordndring vi gor nu ... men ocksé faktiskt bibehalla
de upparbetade dverskotten

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

N4: Vi vill uppmuntra elever som tar ansvar for sina studier, de som har bra
prestationer och de som tydligt har forbéttrat sina resultat under aret.
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Det blir en 20 minuter lang diskussion kring forslaget dér de som inte haller med anser att elever
som har tappat pa grund av pandemin behdver kompenseras for det, och att det dr dit pengarna
ska gd. Argumenten som motstdndarna till forslaget lyfter fram handlar om det uppdrag
forvaltningen har om att likvérdigheten ska dka, om att det &r en ekonomisk felprioritering samt
en negativ elevsyn att tro att vissa inte kdmpar. Foresprakarna tycker det &r viktigt att flit och
extra arbete uppmirksammas, att det kan bli en morot for yngre elever nér de far se éldre
premieras for att de satsar pd skolan. Det blir en ideologisk frdga, dér yrkandet slutligen rostas
ned.

N2: Nu har vi fatt extra pengar ... fOr att satsa pa elever som har drabbats vildigt
hért av pandemin och halkat efter och det &r ju det vi ska ha pengarna till.

N6: Sé vill jag ocksé pdminna om att den hér forvaltningen bildades for att
verkligen stirka likvardigheten.

NS5: ... det hér dr en skrimmande elevsyn som tyder pé att man tror att det bara &r
vissa som kédmpar och andra som med flit inte kimpar. Och det 4r vél en
ganska tydlig ideologisk skillnad.

Med delar av den skolmiljard som tilldelats kommunen presenterar forvaltningen hur de
planerar for lovskola for elever i alla drskurser. For elever i arskurs 6 — 9 finns det redan
finansiering, med de extra medel som nu kommer kan dven lovskola for &rskurs F — 5
finansieras. Andra satsningar som gors av de extra pengarna som tilldelats dr att tillsdtta medel
till 1axhjdlp och digitala hjalpmedel.

N7: ... frimst med tanke pa arskurs F — 5 som da finansieras med hjélp av
den hér extra skolmiljarden.

Némndsekreteraren paminner om véarens skolriksdag dar ordféranden ger dem som vill delta
mdjlighet till det.

Moten med forvaltningsledning
Arenden som tas upp i det tvd moten som observeras i forvaltningsledningen berér ekonomi,

samverkan, kompetensforsorjning, olika inkommande event, remisser, drenden till nimnd och
vetenskapligt rdd med flera. I resultatet utelimnas drenden som inte direkt berdr skolans
verksamhet, s4 som barnomsorg och tillfilliga bostadskontrakt for asylsokande. Aven om dessa
drenden riskerar att paverka barns mdende, vid till exempel flera flyttar pd grund av
bostadsproblem, och skolans ekonomi, da det kan bli ett elevtapp av samma orsak.

Forvaltningen har fatt en remiss fran Skolverket avseende revideringar i timplanen, det 4r en
remiss som inte gar vidare till nimnden, vilket enligt deltagare pa moétet kan riskera att den
tappar betydelse, trots att de har betydelse for forvaltningens interna arbete.

F1: Vi kinde frén min enhet att vi far ju en del remisser som vi yttrar oss dver
som inte gar vidare till nimnd och da kan de passera lite under radarn,
men de kan ha ganska stor betydelse for var interna styrning och vér interna planering.
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Infor remissvar inhdmtas dsikter angdende forslaget om reviderad timplan fran nagra rektorer
som &r eniga med Skolverkets forslag, vilket dven forvaltningsledningen ér.

Det har kommit in ett drende till den forvaltningsgemensamma samverkansgruppen fran en av
arbetstagarorganisationerna som giller deras medlemmars arbetsforhillanden. Arendet
foranleder en diskussion kring hur samverkan ska se ut. Inom skola finns det flera olika
avtalsomraden som géller: P4 motet diskuteras tva: lararnas och kommunals. Diar kommunals
medlemmar onskar delar som dverensstimmer med lirarfackens avtal. Utifrén detta blir det en
diskussion hur samverkan har sett ut och ska se ut i férvaltningen. Under de senaste aren har
det funnits styrgrupper for dialog mellan arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter som ligger
utanfor den ordinarie samverkan. Grupper vars effektivitet ifrdgasétts till viss del under métet.
Tva fragor framkommer under motet. En handlar om att forhdlla sig till arbetstagar-
organisationerna utifrén deras respektive avtal. Den andra om att avveckla de grupperingar som
har funnits ndgra ar, och 1 stéllet ha in de fridgor som har avhandlats dér i den ordinarie
samverkan.

F2: ...vinog verkligen ska hélla i det hér att vi har tva olika avtalsomraden
och ska jobba utifrén de perspektiven.

F3: Och i s4 fall skulle man avveckla dom hir HOK 18-grupperingar och ha
in dom i det ordinarie.

Skolchefen uttrycker vikten av ett gott samarbete med arbetstagarorganisationerna, dér de
informella strukturerna de har utifrdn omorganisationen for nagra ar sen har varit bra. Det
forslag som kommer upp om hur samverkan ska organiseras i framtiden vill skolchefen fundera
over.

SC: Det har ju varit vildigt bra att ha den gruppen. ... Hér far man fundera 6ver
vad som &r formellt rétt och vad som ér intelligent av olika skal.

Det har framkommit att en vikarie som anlitats av bemanningsenheten figurerar i nationella
riskgrupper enligt sdkerhetspolisen. Dilemmat som lyfts dr att det inte finns nigot sétt for
forvaltningen eller rektorer att vidarebefordra information om oldmpligheten hos vissa vikarier
utan att riskera att det blir ett diskrimineringsédrende. Arbetsritten star pd den anstilldas sida
och ger inte arbetsgivaren nigot stod i1 frdgan. Det blir en balansakt mellan att forhélla sig
juridiskt korrekt, samtidigt som forvaltningen inte vill fa in personer till skolorna som kan vara
en risk for rikets sdkerhet. P4 kommunnivd planeras ett stddmaterial som ska hjilpa
forvaltningar nér situationer som denna uppstar. Det finns dven en grupp i kommunen som
jobbar med sékerhetsfragor, som har kontakter med polis, sékerhetspolis med flera.

SC: De kontakterna finns ju péd SLK, och jag ténker att leds det dérifran sa
finns ju dom ytorna.
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For att bli béttre pd att utgd frin helhet i stéillet for delar har en av enhetscheferna i
forvaltningsledningen fétt i uppdrag att inrétta en analysgrupp. En lang diskussion foljer som
till storsta del handlar om den kommande gruppens uppdrag, men dven om vad som behdver
komma upp for beslut till forvaltningsledningen nér ett uppdrag har delats ut, och nir det racker
med information. Under diskussionen uttrycker en av deltagarna att forvaltningscontroller
behover finnas med i arbetet. Den chef som har fitt uppdraget svarar att sa ér redan fallet.

F4: ... jag tror faktiskt att forvaltningscontroller behdver vara med for att se hur
vi ska jobba med de hér analysgrupperna.

F5: ... och forvaltningscontrollern och controllergruppen har varit hogst delaktiga
i detta

Efter en revision har forvaltningen fitt fem rekommendationer. En av dem handlar om vilka
konsekvenserna blir for den enskilda verksamheten nér dtgirder behover tas for att fa balans i
ekonomin. De 6vriga fyra handlar om skolvalet (tva punkter), utdrag ur belastningsregistret och
studiehandledning.

De drenden som ska till ndmnden presenteras. Dér nagra fragor har dragits tillbaka for att tas
via en referensgrupp med rektorer, samverkan och andra forum utifran 6kad delaktighet. En av
punkterna som ska till nimnden handlar om skolplaceringar, ddr det kommer att ldggas tid pa
att ge fordjupad information till ndmnden, infor de beslut den behover ta.

F5: Det ér ju jétte, jitteviktigt att de (ndmnden) far den informationen de behover
... kénna sig trygg med att vi har foljt vart regelverk eller gor vi avsteg fran vért
regelverk motivera varfor sé att vi inte heller hamnar dér vi upplever att de
forsoker paverka vara beslut.

For att kunna utfora uppdraget med att skola ska bygga pd vetenskap och beprovad erfarenhet
har en av enhetscheferna faitt i uppdrag att inrétta ett vetenskapligt rdd och en vetenskaplig
arena. Skillnaderna mellan dessa &r att rddet ger stod till nimnd och forvaltningsledning, medan
arenan handlar om utvecklingen av det kollegiala ldrandet och samarbetskulturen pé alla nivaer
i forvaltningen, och dd framfor allt ut mot skolorna. I radet ska det ingé forskare samt
representanter frdn ndmnden och forvaltningsledningen. Detta skulle har startats upp tidigare,
men orsaker kopplade till pandemins intrang har lett till forseningar.

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

Intervjuer

Tvéa intervjuer genomfors med skolchefen, den forsta i mars och den andra i april 2021. Det
insamlade materialet bestdr av en fOrestdllningskarta och transkriberingar frdn bada
intervjuerna. Resultatet presenteras nedan.
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Intervju 1
Pa den forsta intervjun anvdnds forestdllningskarta som intervjumetod. Skolchefen far fragan

om hur hen skulle beskriva sitt uppdrag som skolchef. Utifran hens svar byggs en
forestillningskarta upp, och forstaelsefordjupande fragor stdlls. Nér post-it lapparna ligger
placerade péa det storre arket far skolchefen borja med det som é&r viktigast i uppdraget.

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

Det dr nagot som aterkommer under intervjun, vikten av att vara trovirdig, att vara dkta. Oavsett
om det har hint nadgot pd morgonen, eller om hen har en dalig dag, sa ska det upplevas att det
ar pa riktigt. Ingen far tro att det 4r en roll som spelas. Komplexiteten i uppdraget syns ocksa 1
det som vixer fram nér lappar laggs ut, samspel mellan pedagogik, arbetsmiljo och ekonomi
samt sikta kort, mellan, l&ng sikt stir det pa tvad av dem. Skolchefen &r ytterst ansvarig i
stddkedjan och har en grundsyn pé ledarskap att det ar hen i den rollen som har i uppdrag att
bygga en organisation som klarar av att vdxla mellan kort- och langsiktiga mél. Hen ska skapa
forutséttningar for skolans uppdrag och behdver folja de lagar och forordningar som finns,
samtidigt som det finns en budget att forhalla sig till.

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

SC: ... och ha en vérdig arbetsmiljo ... och leva upp till lagstiftningen ... maste
ocksa hantera de resurser jag forfogar over.

I samspelet mellan pedagogik, arbetsmiljo6 och ekonomi uppstir bade intresse- och
mélkonflikter. Det dr ndgot skolchefen far forhalla sig till, en dynamik mellan ekonomin och
elevresultaten, dir det &r viktigt att inte slédppa blicken fran det som ar uppdraget, det som gors
ska gynna elevens ldrande. Konflikterna sliter ibland, men samtidigt dr det konflikterna som
leder till utveckling, bdde for verksamheten och for skolchefen sjélv. Det dr konflikterna som
gOr jobbet intressant.

SC: ... absolut finns det en intressekonflikt och en mélkonflikt som man fér
jobba med. Absolut ... Att inte brottas med konflikten skulle géra mig
mycket sdmre.

SC: ... om vi forsoker verkligen att varje beslut vi tar, varje jékla policy vi
gor, har den hér nan betydelse pa riktigt? I slutdndan.

For att eleverna ska fa den kvalitativa undervisning de har ritt till &r det viktigt for skolchefen
att rektorerna far rdtt forutsittningar. Hen traffar alla rektorer i olika métesfora regelbundet, och
ser sitt jobb med att hitta arenor och kommunikationsvégar dir samtalen ror det som é&r viktigt
1 styr- och stodkedjan som viktigt. Malet for skolchefen dr att fa till stdnd en dynamik i alla led,
frén det enskilda motet mellan ldrare och elev i1 klassrummet till det dvergripande perspektivet
som handlar om huvudmannens alla skolor. En dynamik som gynnar besluten och som leder till
att rektors forutsittningar att leda den inre organisationen stérks.
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SC: Sa jag tankte mitt jobb &r ju ... forsoka hitta arenor, ytor, kanaler,
kommunikationsvédgar som gor att vi pratar om det som é&r viktigt
i styr- och stodkedjan.

SC: Hur kan man fé& en dynamik i det hir, som blir nanstans ékta och
viktigt och som gynnar besluten lidngst ut och det som faktiskt blir
rektors inre organisation, rektors, faktiskt egen mdjlighet att paverka.

Det viktigaste for skolchefen dr att alltid ha eleven i centrum, han skriver bulls eye i centrum
pa en lapp och forklarar det med att det maste finnas hos alla i forvaltningen. De ska fraga sig
sjdlva varfor de dr dar. Enligt skolchefen &dr de alla verktyg for att skapa goda villkor for
elevernas larande. Rektor ska i sin tur ges forutséttningar att skapa sin inre organisation for att
mojliggora ldrandet 1 sin verksamhet. I det arbetet dr det ocksa viktigt att ha ett systematiskt
kvalitetsarbete ddr det underlag som bereds till huvudmannen synliggér det som héinder i
verksamheterna.

SC: ... for att skapa en arbetsorganisation som skapar langsiktiga, hallbara
forutsattningar for elevers undervisning.

SC: ... det vi levererar till vran huvudman maste bygga pa en uppriktig
dialog i det som sker i vardagen.

Intervjun avslutas med att skolchefen ombedes att plocka ut tre av lapparna pa kartan och
placera dem i prioriteringsordning utifrdn vad som &r viktigast i uppdraget. Pa de tre som viljs
ut star: autencitet som chef, ytterst ansvarig i1 stddkedjan och gora det komplexa forstaeligt.
Aktheten 4r den bottenplattan ledarskapet vilar pa, och ska speglas i det hen gor. Det ir ett stort
ansvar skolchefen har, i sin kommunikation ska hen gora det svara begripligt, bade for
rektorerna och politiken.

Intervju 2
Den andra intervju dr en semi-strukturerad intervju dér fragor stdlls utifran vad som har

observerats pa de olika mdtena, och utifrdn vad som kom fram i forestallningskartan.

Den forsta fragan som stélls &r om skolchefen kan ge konkreta exempel pé situationer som har
varit problematiska utifrén att hen i sin roll befinner sig mellan tvé system: det politiska och det
professionella. Det dr inte létt att hitta konkreta exempel, men skolchefen uttrycker svarigheter
nér den politiska viljan inte stimmer dverens med det nationella uppdraget eller nér det finns
forvantningar pa att hen ska delta 1 olika forum som ligger ldngt fran huvuduppdraget. D4 ar
det viktigt for skolchefen att vara drlig och sté stadigt i det politiska systemet.

SC: Nér jag upplever att saker inte liksom foljer det som &r grunduppdraget
eller det nationella uppdraget eller det kommer sidospar eller jag tycker
saker &r oetiska.

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

SC: ... min 16sning hittills har varit att vara drlig, uppriktig och ta diskussionen
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I den fOrsta intervjun sdger skolchefen att hen har funderat 6ver dynamiken mellan den
ekonomiska verkligheten och den som handlar om eleverna och deras resultat. Den fragan
aterkommer 1 intervju nummer tvd. Uppdraget innebdr att leverera underlag till den politiska
ndmnden sé att de kan fatta beslut, och sedan tillsammans med 6vriga i férvaltningen genomfora
besluten och forhalla sig klokt till dem, dven om det dr beslut som inte riktigt 4r vad de hade
onskat. Nar det hinder krivs det av skolchefen att hen bemdter den kritiken och samtidigt
forklarar att fattade beslut ska genomforas, men de har valet att gora det pa ett klokt sétt.

SC: Ja, absolut, det kan ju hédnda att politiken bestdimmer att vi ska géra och
det blir en intern konflikt, det hir tycker vi inte ar bra, det hér vill vi inte.

SC: ... vi méste ju folja, oavsett vilket parti ... sa har vi ju att genomfora de
politiska besluten sa &r det ju. Men ... da tdnker jag, att om det dr nagot
jag, eller vi, inte kénner &r helt i linje med vad vi skulle 6nska sa har vi i
alla fall mgjlighet att gora det pa ett klokt sétt.

SC: ... det handlar ju om, det &r véldigt mycket diplomati

Skolchefen dr ocksa lite sjalvkritisk och anser att de behdver bli béttre pa att tydliggora effekten
av politiska beslut, och dven bli béttre pd att synliggora det som sker i verksamheterna. I det
arbetet behover rektorerna ocksa vara uppriktiga och konkreta i sina analyser, sé att det blir en
konstruktiv dialog som leder till att kloka beslut fattas och dir de vagar prova andra metoder.
Samtidigt ska skolchefen bidra till att politikernas kunskap om skolans verklighet hojs. Det
handlar om att vara en mojliggorare for bade politiken och for professionen.

SC: Alltsa vi maste ju, ibland kan vi vara lite daliga, vi behdver bli béttre pa
att tydliggora effekten av politiska beslut.

SC: Vi dr vildigt generella och daliga pa att lyfta det specifika, sa jag tror att
man maste bli bra pé att lyfta exempel fran verkligheten, utan att skruva
till dem ... Det ska vara liksom pé riktigt. Det finns mer att gora. Verkligen.

SC: Men det dr ocksa viktigt att rektorerna &r uppriktiga ... Att fora de hér
dialogerna utan gnéll, utan att vi har en konstruktiv dialog, vi samlas

runt, att vaga fatta de bésta besluten, att vaga gora pa ett annat sétt.

Det behover vi jobba pa.

Skolchefen aterkommer till det demokratiska systemet och att det &r viktigt att forhélla sig till
det. Namnden bestar av olika partier dir det finns ideologiska skillnader. Uppdraget innebir déa
att kunna balansera mellan dessa, att lyssna till alla och sjdlv vara tydlig i kommunikationen.

SC: ... att ndgonstans vara den hir kameleonten lite, eller balansera mellan olika
viljor, att 4nda vara tydlig

SC: Sta rak och tydlig i det politiska systemet, i regelverket och i den demokratiska
ordningen ... men ocksa vara uppriktig och arlig.
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Relationen till nimnden och till ndmndordféranden &r viktig for att skolchefer ska stanna kvar
i sina uppdrag. For skolchefen i denna studie innehéller en bra relation till nimndordféranden
att det finns ett samspel dir roller tydliggors och dér utgdngspunkten ska vara att det ar
tillsammans de blir bra. D4 blir det dven bra for eleverna.

SC: Respektfull, drlig ... prata om vara roller, hur ska vi samspela, hur ska vi hjilpas at

SC: ... nén slags utgdngspunkt att vi blir bra tillsammans, om vi tvd samspelar
respektfullt men etiskt utifrin véra roller s blir det bra for eleverna. Aven for de
andra politierna, for verksamheten ocksa, sa att sa tycker jag det ska vara.

Dokumentanalys

Nedan presenteras resultat frdn de dokument som analyseras: annons skolchef, skolchefens
uppdrag 2021, skolnimndens uppdrag till grundskoleforvaltningen 2021, arsrapport 2020,
skolndmndens verksamhetsplan 2021 och nimndméte i december 2021.

Annons skolchef
I annonsen som lades ut 2018 presenteras uppdraget att som skolchef ha fokus pa grundskolans

forstarkningsomraden: 6kad kvalitet i undervisningen, tydlig styrning och ledning och 6kad
likvirdighet. Det finns en forvéntan pa att skolchefen ska verka for en bra arbetsmiljo for elever
och personal déir kultur och struktur ska hinga samman. Uppdraget innebér att utveckla
verksamheten utifrdn forskning, beprovad erfarenhet och omvérldsbevakning. Det ska goras
utifran politikens mal, uppdrag och verksamhetsidé. I detta ingar att sékerstélla att rektor far de
forutsattningar som kréivs for att utveckla det pedagogiska ledarskapet.

Egenskaper som soks hos skolchef dr formagan att leda utifrdn organisationens vérden, att skapa
tillit och ha en kommunikativ formaga.

Skolchefens uppdrag 2021
Skolchefen har det overgripande ansvaret for verksamheten och ska sikerstélla att den foljer

huvudmannens mal och riktlinjer och att lagar och forordningar {6ljs. Det ér skolchefens ansvar
att, utifrin sin kunskap om verksamheten, delge namnden information och bereda drenden infor
nimndmdéten. Detta for att nimnden ska kunna ta sitt ansvar for verksamheten. Ovriga uppgifter
som ingdr i skolchefens uppdrag dr bland annat att uttrycka i protokoll sin asikt om forslag inte
ar uttryckligen finansierade, att upplysa nimnden om skyldighet att samrada md andra ndmnder
ndr behov uppstar och att ta initiativ till utvirdering och utveckling av gemensamma
arbetsformer mellan ndmnd och forvaltning.

Skolnamndens uppdrag till grundskoleforvaltningen 2021
Némnden ger forvaltningen uppdrag som ligger utanfor budget. Det &r tio uppdrag. Det forsta

ar att verksamhetsplanen ska uppdateras utifrdn nya forutséttningar. Av dvriga nio ar det tre som
pa olika sétt berdr elevhélsa, tva om drogfti skola, ett om regler avseende skolplacering, ett om
omfordelning av pengar for samverkan med extern aktdr och ett om planering av om- och
tillbyggnad av befintlig skola.
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Arsrapport 2020
Arsrapporten redovisar forvaltningens resultat for ekonomi, personal, politiska mal och

uppdrag, samt verksamhetens utveckling. I foreliggande studie fokuseras pé resultat som direkt
eller indirekt har en paverkan pd undervisningen och elevernas ldrande.

P4 grund av pandemin har undervisningen fOrdndrats. Fler skolor fick Overgd till
distansundervisning, vilket riskerar leda till konsekvenser for elevers ldarande. Periodvis under
aret har det dven varit mycket hog frdnvaro, bade hos elever och lérare, vilket har bidragit till
fordndringar 1 undervisningen. Ytterligare en konsekvens av stor franvaro dr okad
arbetsbelastning hos larare och annan skolpersonal. Ekonomiskt kan det bli konsekvenser pé
sikt da atgirder kan behova sittas in for att elever ska ges mojlighet att nd méluppfyllelse.

Ett av de politiska mélen &r att eleverna nér sin fulla potential dir viss maluppfyllelse uppnatts.
Analysen 1 arsrapporten &r att det fortfarande finns stora skillnader mellan elevers
forutséttningar att na sin fulla potential utifrén likvérdighet. Undervisningen ska utvecklas och
det har skett sma positiva fordndringar. Utifran dialoger med rektorer finns det fortfarande en
bild hos ldrare att kvalitetsarbetet dr ndgot annat dn det som sker i klassrummet. Aktiviteter for
att stirka undervisningens kvalitet pdgar, bland annat genom att ha kompetens-
utvecklingsinsatser for larare samlade och att tydliggora forsteldraruppdraget i syfte att det ska
finnas en likvérdighet i, och mellan, skolorna.

Skolnamndens verksamhetsplan 2021
Syftet med verksamhetsplanen dr att visa ndmndens riktning och vilka prioriteringar som ska

gilla for att nd god maluppfyllelse. Ett gemensamt arbete kommer att startas under aret dér
ledningsteam ska stdrkas. For kontinuiteten sker inga foréndringar vad géller forstarknings-
omraden, det som har funnits de tre senaste aren behalls. Det finns en strdvan om att resurser
ska riktas efter elevernas behov, dir rektor ska ha forutséttningar att skapa héllbara skolenheter.
Det ska vara hallbart utifran pedagogik, arbetsmiljo och ekonomi.

Av de uppdrag som nimnden far frdn kommunfullmiktige ar det tre, av tio, som uttalat beror
elevers ldrande. En forsoksverksamhet dér screening av elevernas l14sforstaelse ska goras med
hjélp av artificiell intelligens, utreda moéjligheter for digital undervisning i kulturskola och att
ta fram en plan for att andelen elever som nir gymnasiebehérighet ska 6ka. Ovriga handlar om
skolval, skolplaceringar, kompetensforsorjning, ekonomi, lokalplanering och implementering
av principer utifrdn en skolenhetsutredning.

Malen for 2021 &r okad kvalitet 1 undervisningen, tydligare ansvar, styrning och ledning, och
okad likvirdighet. For att nd dit har politiken tagit fram strategier som till exempel
kompetensforsorjning, tidiga insatser och riktade insatser for likvéardighet. Med ett systematiskt
kvalitetsarbete som bottnar i verksamheternas kvalitetsarbete foljer nimnden upp skolornas
utveckling inom tre omraden: trygghet och delaktighet, undervisningens kvalitet samt kunskap
och larande. De slutsatser som kommer fram i forvaltningens samlade kvalitetsrapport ligger
sen till grund for beslut om atgérder pa huvudmannaniva.

33



Namndmote i december 2020
I nimndmotet 1 december 2020 tas det upp ett yrkande om plan for skolor med laga resultat.

Bakgrunden dr de stora skillnader som finns mellan skolor hos huvudmannen, och att det ar
ndmndens uppdrag att garantera att skolor far de stdd som behovs for att kunna ge elever
mdjligheter att klara grundskolan. En jadmforelse gors med de insatser som genomfors nér skolor
inte ndr budget i balans, dér forvaltningen sétter in stod for att bryta negativa trender.

Yrkandet avslds med motiveringen att forvaltningen dr medveten om detta och att insatser gors.
Planering finns ocksé for hur det fortsatta arbetet ska goras. Beslut tas om att forvaltningen
kontinuerligt ska informera nimnden om vilka dtgirder som erbjuds och hur utvecklingen ser
ut.

Analys

I foljande kapitel ges forst svar pd studiens fragestéllningar, direfter foljer analys av de
mélkonflikter som resultatet visar pa. Analysen gors utifrdn ett verksamhetsteoretiskt
perspektiv; de komponenter som utgoér verksamhetssystemet anvénds for att tydliggora var, och
hur, motséttningar uppstar.

Svar pa fragestallningar

Studien syftar till att undersoka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen befinner sig i bade
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig 1
granssnittet mellan de bada. De fragor som stélls dr foljande:

e Hur forhéller sig skolchefen till sin roll mellan tva olika verksamhetssystem: det
politiska och det professionella?

e Vilka motsittningar uppstar i, och mellan, det politiska och det professionella
verksamhetssystemet?

I resultatet ovan och i kommande analys presenteras hur skolchefen forhaller sig mellan de bada
verksamhetssystemet genom ett ledarskap dér kommunikationen &r rak och tydlig, och dér hen
visar att det dr viktigt att inte tappa bort det professionella uppdraget som handlar om elevens
larande och maluppfyllelse. Det finns en kunskap och en medvetenhet om det demokratiska
systemet som de ska forhalla sig till, oavsett om de &r politiker eller tjansteman. Bredeson et al.
(2011) anvénder begreppet kontext-kédnsligt ledarskap och avser d& en ledare som har en
formaga att ldsa av sammanhang, vilka kritiska element som finns och vad som behdvs for att
navigera utifrén de kontextuella variationer som uppstér. Skolchefen i studien visar i ord och 1
handling ett ledarskap dar hen forhaller sig till sin roll som kan liknas vid det Bredeson et al.
presenterar. Hen borjar ocksa med sig sjdlv och sina vdrderingar pd fragan hur hen ser pa sitt

uppdrag, vilket Bird et al. (2013) menar ar det som utmérker den ledare som ar autentisk.
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De motsdttningar som uppstar sker bade inom respektive verksamhetssystem och mellan dem
bada. Det dr motséttningar vid beslut dir det blir en malkonflikt mellan politik och profession,
beslut som fattas av politik som riskerar att leda till forsdmrade forutséttningar for elevers
lirande eller for ldrares arbetsmiljo. Andra motséttningar dr nédr styrdokument krockar,
skollagens krav pd att eleverna ska ges stod och stimulans med arbetsmiljolagens krav pd en
god arbetsmiljo for ldrare. Skolchefen har ett uppdrag att medla mellan & ena sidan politik och
forvaltning, & andra sidan den pedagogiska praktiken (Paulsen et al., 2014). Malkonflikter som
uppstér ar naturligt i en verksamhet. Det viktiga &r att det finns en medvetenhet om nér dessa
uppstdr och att kunna identifiera dem. D4 blir konflikterna en drivkraft som leder till att
verksamhetssystemet utvecklas (Engestrom, 2001).

Malkonflikter

Skolchefen ér subjekt i det politiska och i det professionella systemet, samtidigt ska hen
balansera mellan systemen. I det granssnittet mellan politiken och professionen finns krav fran
politiken om en budget i balans, och forvintningar frén professionen om forutsittningar att
kunna utfora sitt uppdrag dir alla elever ska ges mdjlighet att nd sd ldngt som mdjligt 1 sitt
larande. Mellan, och inom, komponenterna i ett verksamhetssystem uppkommer motséttningar
(Engestrom, 2001), hdr bendamnda mélkonflikter. I denna studie ar det tvd verksamhetssystem
som dr foremal for analysen, dér det uppstar malkonflikter i och mellan systemen (Figur 2.).

Det politiska systemet Det professionella systemet
Mediala verktyg: Kommunikation, ekonomiska resurser, Mediala verktyg: Kommunikation, ekonomiska resurser,
kompetens kompetens
Budget i balans Elevens maluppfyllelse
Subjekt: Skolchefen Objekt: Ekonomi Objekt: Elev Subjekt: Skolchefen
A
Granssnittet
mellan politik
och profession
Regler Gemenskap Arbetsdelning Arbetsdelning Gemenskap: Regler:
Skollagen Forvaltningsledning Skolchef Skolchef Férvaltningsledning Skollagen
Kommunallagen Namndordforande Forvaltningsledning Rektorer Rektorer Lgril

Arpe(smnl?clagen Namndpolitiker Skolnimnd Forvaltningsledning Fackforbund Kommunallagen
Narrmdmal Férvaltning Arbetsmiljolagen
Ovriga lagar och
forordningar

Namndmal
Ovriga lagar och
forordningar

Figur 2. Fritt efter Engestrom (1987)

Sedan mars 2020 har en pandemi, Covid -19, priglat hela samhillet, vilket gor att skolan ocksa
paverkas. Det har sedan Aarsskiftet varit distansundervisning, helt eller delvis, pa
hogstadieskolorna pd grund av risk for okad smittspridning. Héar kliver ytterligare ett
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verksamhetssystem in, det nationellt politiska, som kommunicerar med det lokalpolitiska.
Objektet &r folkhdlsan, det resultat som efterstrdvas dr minskad smittspridning. Mélkonflikten
blir mellan elevernas maluppfyllelse som riskeras nir distansundervisning inférs och det
politiska malet med minskad smittspridning. Pa kort sikt kan det tyckas sjédlvklart att det
viktigaste dr att pandemin fir ett stopp. Ur ett langsiktigt perspektiv finns det en risk att
samhillet far en utbildningsskuld till manga unga som kan vara svér att betala tillbaka. Det hér
ar en malkonflikt som uppstar pd grund av en hdndelse som inte kunde forutses, vilket gor att
det dr svart att pa forhand viga de olika alternativens konsekvenser mot varandra.

Malkonflikter finns bade inom och mellan systemen, och skolchefen beskriver sjilv det
komplexa i uppdraget att balansera mellan pedagogik, arbetsmiljé och ekonomi. Beslut fattas
om forsok med utokad timplan pd négra skolor, vilket signalerar att politik och profession
fokuserar pa elevens méluppfyllelse. Det finns en risk for 6kad arbetsbelastning for de ldrare
som ska jobba mer for att mota detta. En mélkonflikt i komponenten regler, mellan de
forordningar som styr arbetet i systemen: arbetsmiljolagen och skollagen, en konflikt dér
elevens ritt till stod och stimulans krockar med ldrarnas ritt till en god arbetsmiljo.

Till en f6]jd av pandemin beslutar regeringen att tillsdtta en miljard kronor till skolor i Sverige,
skolmiljarden. Miljarden syftar till att elever ska ges mdjlighet till kompensation for missad
utbildning. Namnden beslutar om att lovskola ska erbjudas alla elever och att ldxhjélp ska
forstarkas. Det hér dr ocksa ett beslut dér politik och profession dr eniga, mélet att elever ska
ges forutsdttningar att nd maluppfyllelse. Malkonflikten riskerar &ven hir att bli inom
komponenten regler, dér arbetsmiljon for lararna riskerar att belastas till forman for skollagens
krav pa kompensatoriska insatser.

Niér det handlar om lovskola, 1dxhjélp och den ordinarie undervisningen syns fler malkonflikter
forutom den som beskriven ovan. Lovskola kompenserar for det skolan har misslyckats med,
laxhjalp kompenserar for elevers mojlighet till stdd och hjélp hemma och undervisningen ska
kompensera elevens svérigheter. Om skolan saknar fOrutsdttningar till att genom
undervisningen ge eleverna mojlighet till stod och stimulans, behdvs resurser till lovskola.
Resurser som tas frdn den gemensamma budgeten. Det blir ett cirkelresonemang, med
malkonflikter inom det professionella systemet: fordelning av verktyget ekonomiska resurser,
arbetsdelning och de regler som styr verksamheten. Det uppstar 4ven en malkonflikt mellan det
politiska och det professionella systemet, kravet pd budget i balans och elevers maluppfyllelse.
Budget i balans riskerar att skapa sdmre forutsittningar till den ordinarie skolverksamheten,
vilket leder till behov av lovskola, dér staten till viss del kliver in och kompenserar for den
okade kostnaden.

Négra av partierna ldmnar ett forslag om att en del av den statliga satsningen ska gé till att
uppmirksamma elever som tar ansvar for sina studier och som har okat sina resultat. Det blir
en diskussion som tydligt visar pd den ideologiska skillnaden som finns mellan partierna.
Malkonflikten befinner sig inom komponenten arbetsgemenskap i det politiska
verksamhetssystemet, dir synen pé eleven och vad de gemensamma medlen ska anvéndas till
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skiljer sig at. Utifrdn ett likvardighetsperspektiv ser bade de som har lamnat fram yrkandet och
de som opponerar sig emot det en aspekt. Mélet att uppnd 6kad likvirdighet. De som é&r for
yrkandet menar att alla skolor ska utse ett par elever, vilket visar att det finns elever med goda
resultat i alla huvudmannens skolor. Ett sétt att nd 6kad likvérdighet. De som &r emot menar att
det dr ett forslag som Okar segregationen. Ett beslut som inte bidrar till 6kad likvérdighet.

Infor aktuell budget fattar ndmnden beslut om att underskott ska avskrivas, och att de
verksamheter som har ett overskott i bokslutet ska fa behélla detta. Vid en forsta anblick kan
det se ut som ett klokt beslut. Ett beslut som fattas ur ett ekonomiskt perspektiv. Ur ett
verksamhetsteoretiskt perspektiv dr det intressant, finns elevens maluppfyllelse med i beslutet?
Fragor som dyker upp dr om de skolor som har dverskott lyckas i arbetet med att utveckla
undervisningen sa att den mdter elevernas olika behov och forutsittningar? Misslyckas de
skolor som har ett underskott? Skolchefen finns i bada verksamhetssystemen, system med olika
maélbilder. Hen ska forhélla sig till att bade ge forutsdttningar for rektorer att organisera sina
verksamheter utifrdn elevernas behov och forutsittningar och dven forhalla sig till de, av
politiken, tilldelade resurserna. Ett uppdrag som roér sig i dynamiken mellan ekonomin och
elevernas resultat som skolchefen sjdlv uttrycker det. Dir uppdraget ar att verkstdlla beslut péa
ett klokt sétt, och att ocksa leverera information om eventuella konsekvenser av beslut till
ndmnden.

Aven i métet med den egna forvaltningsledningen haller skolchefen en saklig ton. Det ir méten
hen leder, vilket gor att hen tar en annan plats in i nimndmd&tena. Ovriga i forvaltnings-
ledningen ansvarar for de olika punkterna pd agendan. Skolchefen lyssnar, fordelar ordet,
summerar och fattar beslut. Vid ett tillfdlle handlar det om den fackliga samverkan. Ett av
fackforbundet har kommit med en inlaga utifrdn sina medlemmars arbetssituation.
Diskussionen gér vidare till att handla om samverkan pd en generell nivd. Den handlar om
vilken samverkan som styrs av forordningar och den samverkan som sker idag (ddr det finns
fler forum for dialog). Skolchefen avslutar med att tydligt visa respekt for de asikter som lyfts
fram, samtidigt markera sitt stéllningstagande och avsluta med att hen behdver ténka igenom
fragan innan nagot beslut fattas. Det skulle kunna leda till en mélkonflikt i det professionella
verksamhetssystemet, mellan de regler som styr samverkan och den nuvarande arbets-
gemenskapen. I stdllet visar skolchefen, det som han dven séger i intervjuerna, vikten av att sta
rak i den egna védrdegrunden, vara dkta och att det behover finnas arenor pd alla nivéer for att
mélet, elevernas maluppfyllelse, ska uppnas.

Det har funnits en vikarie pad bemanningsenheten dér det har kommit fram att vikarien finns
med i en utredning hos sdkerhetspolisen. Det blir en dialog i forvaltningsledningen vilka rutiner
som ska finnas nér ndgot sddant hér sker, arbetsrittsligt finns inget stdd for arbetsgivaren. Utan
med ett felaktigt agerande riskerar det att bli ett drende for diskrimineringsombudsmannen. Det
blir en malkonflikt mellan de regler som dr med och styr systemet, de arbetsrittsliga, och
skollagens krav pd att elever ska vara trygga i sin skola. Diskussionen om hur foérvaltningen ska
agera landar 1 att det finns en grupp pa kommungemensam niva som jobbar med att ta fram ett
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stodmaterial for alla forvaltningar. Det finns dessutom en grupp som jobbar med
sakerhetsfragor tillsammans med bland andra sikerhetspolisen. Skolchefen forhéller sig lugn
och visar tillit till att de ytorna finns.

En analysenhet ska bildas som ska ha till uppgift att utifran forvaltningens alla olika uppdrag
skapa en helhet. Det finns en otydlighet i kommunikationen dér ansvar och uppdrag synes vara
oklara. Dessutom rader en ovisshet i vad som behdver komma upp till beslut i forvaltnings-
ledningen ndr en enhet har tilldelats ett uppdrag. Utifrdn verksamhetsteori finns héir en
malkonflikt mellan kommunikationen och arbetsdelningen.

Utifrén den stadsrevision som har utforts far forvaltningen fem rekommendationer, dér ingen
av punkterna beror kdrnuppdraget, elevernas lirande och kunskapsutveckling. En av
rekommendationerna kan till viss del handla om det dd forvaltningen ska redovisa vilka
konsekvenserna blir for enskilda verksamheter nir budget i balans ska nés. Den malkonflikt
som uppstar nédr budget i balans och elevernas méluppfyllelse krockar ska hér redovisas. Det
intressanta dr vad som gors med den kunskapen nér redovisningen presenteras.

I uppdraget som skolchefen har fatt frin ndmnden ingar att halla politiken informerade om
forvaltningsledningens och de enskilda verksamheternas arbeten. Hiar handlar det om att ocksa
forebygga mélkonflikter mellan det politiska och det professionella systemet. Ndmnden
behover kidnna sig trygga i att forvaltningen foljer lagar och férordningar, samtidigt som dven
forvaltningsledningen ska ha kompetens och vara trygga i vetskapen om att inte nimnden
forsoker att paverka dem nir beslut ska fattas. Verktygen kommunikation ar viktiga i bada
systemen, och hir visar professionen vikten av att anvinda sig av det.

For att kunna utfora uppdraget med att skola ska bygga pd vetenskap och beprovad erfarenhet
har en av enhetscheferna faitt i uppdrag att inrétta ett vetenskapligt rdd och en vetenskaplig
arena. Skillnaderna mellan dessa &r att rddet ger stod till nimnd och forvaltningsledning, medan
arenan handlar om utvecklingen av det kollegiala ldrandet och samarbetskulturen pé alla nivaer
1 forvaltningen, och da framfor allt ut mot skolorna. I radet ska det ingé representanter fran
ndmnden, forvaltningsledningen och forskare frdn akademien. Skolchefen som befinner sig i
bada systemen léter det politiska systemet bli det dominerande, dir arbetsgemenskapen utokas
med forskare fran akademien for att utifrdn vetenskap planera insatser for att kunna mota
skollagens krav om vetenskap och beprovad erfarenhet. Professionen ldmnas utanfor det
strategiska planerandet.

I bada de fora som har observerats kommer deltagande i skolriksdagen upp. Dér bade ndimnden
och forvaltningsledningen kommer att vara representerade. Bade politik och profession, men
dven hir uteldmnas rektor, som idr med i1 arbetsgemenskapen och i arbetsdelningen i1 det
professionella systemet. Aven hir blir det politiska systemet det dominerande.

Niér det politiska verksamhetssystemet blir det dominerande for skolchefen ar det extra viktigt
att verktygen i det professionella anvdnds, dessa &r kommunikation, kompetens och
ekonomiska resurser. Det behdver finnas en tydlig, och transparent, kommunikation for att
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forstaelse for fattade beslut och en forstielse for det gemensamma uppdraget ska finnas. I de
fall det professionella systemet blir det dominerande for skolchefen i relation till det politiska,
behover det motsatta gélla. Kommunikationen fran det professionella till det politiska behover
dé vara saklig och tydlig.
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Diskussion

Metoddiskussion

Studien syftar till att undersoka skolchefens roll i skolans styrkedja, ddr hen befinner sig i bade
det politiska verksamhetssystemet och i det professionella. Samtidigt som hen befinner sig 1
granssnittet mellan de bada. Till den hér studien anvinds enfallsstudien som ramverk, en metod
som besvarar frdgorna hur och varfor (Yin, 2007), och som passar vl nér det dr en speciell sak,
héndelse, eller person som &r intressant att undersoka. Fordelen med att anvinda enfallsstudie
1 denna undersokning dr mojligheten att titta ndrmare pa ett fall, skolchefen, bade pé djupet och
utifran fler vinklar (Thomas, 2016). Nackdelen med att undersdka endast ett fall 4r svarigheten
att generalisera pa ett vetenskapligt sétt (Yin). En flerfallsstudie ddr fler skolchefers roll mellan
tvd verksamhetssystem hade undersokts hade gett ett bredare underlag; resultatet av en
flerfallstudie kan anses som starkare och d4 som mer tillforlitligt (Yin). Didremot hade en
flerfallsstudie inte gett mojligheten till det djup som en enfallsstudie ger.

Vid fallstudie anvdnds med fordel triangulering da det ar ett fall att studera frin flera vinklar
(Thomas, 2016). De metoder som anvénts i denna studie dr observation av mdten, intervju av
skolchef och analys av vissa dokument. P4 grund av pandemin blir observationerna digitala,
vilket det finns bade for- och nackdelar med. Vid en fysisk deltagande observation ges mojlighet
att observera dven den ordlosa kommunikationen, mobleringen och placeringen i rummet (Yin,
2007). Fordelen med att gora observationen digitalt &r att kamera och mikrofon kan stéingas av
och risken for att observatoren paverkar motet minskar.

Forestéllningskartan dr den metod som anvénds vid forsta intervjun utifrdn syftet att oka
forstaelsen for hur skolchefen ser pa sin roll. Genom att intervjuaren och den intervjuade
samspelar med framtagandet av forestdllningskartan, dir intervjuaren kontinuerligt kan folja
upp svar med klargdrande frdgor, 6kar sannolikheten att resultatet speglar det den intervjuade,
i det har fallet skolchefen, ger uttryck for (Cohen et al., 2018; David & Sutton, 2016). Den andra
intervjun sker digitalt, dédr det stélls fragor utifrdn skolchefens svar vid forsta intervjun samt
fragor utifran vissa saker som framkommit vid observationerna.

De dokument som ingér i det empiriska materialet &r bland annat de handlingar som ingér i
kallelsen till de nimndmdten som observeras, och protokollen fran samma moten, samt
protokoll och handlingar frin ett nimndméte 1 december. Nir dokument analyseras ska det tas
1 beaktande att det dr uppréttat utifran att det finns en avsikt med dokumentet och en mottagare.
Dokument &r en text som inte med sékerhet dr en spegelbild av verkligheten (Bryman, 2018),
vilket dr viktigt att ha med i forstaelsen vid analys av dokumenten.

Valet av tre insamlingsmetoder for att undersoka skolchefens roll mellan tva olika
verksamhetssystem dr att se pa rollen utifran olika perspektiv. Resultatet visar att metodvalen
ger en bredare och till viss del fordjupad forstaelse for de verksamhetssystem skolchefen
befinner sig i. Dessutom ger den verksamhetsteoretiska analysen verktyg att se och forsta de
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mélkonflikter som uppstar inom och mellan de tvd systemen: det politiska och det
professionella.

En annan metod att utifrdn studiens syfte undersdka skolchefens roll hade varit att enbart
fokusera pa skolchefen som subjekt, och 14tit urvalet falla pa fler skolchefer dar empirin hade
samlats in med intervjuer utifrén olika teman. Resultatet hade da utgatt fran 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 anvinda triangulering i denna studie
ar for att undersoka skolchefens roll utifran olika vinklar. Vilket pa ménga sétt &r béttre dn att
bara gora det frdn en (Thomas, 2016), och syftet hdr ar att utifran den position skolchefen har
ha med de tva 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 (Stdhlkrantz & Rapp, 2020). I denna studie undersoks
skolchefens roll mellan, och inom, de olika systemen. Analysen gors utifran ett
verksamhetsteoretiskt perspektiv.

Verksambhetsteori bidrar till att synliggora den enskilda ménniskan i olika kontexter. I denna
studie &r det skolchefen, och tvé kontexter, verksamhetssystem, hen befinner sig i, och som &r
nddvéndiga, i sitt uppdrag: den politiska och den professionella. Forutom att réra sig mellan
dessa tvd verksamhetssystem befinner sig skolchefen dven mellan systemen, i ett grinssnitt dir
hen ska vara ldnken mellan politiken och rektorerna (Rapp et al., 2020) och ddr balansera mellan
statliga krav och lokala mél (Stahlkrantz & Rapp, 2020). I detta mellanrum, mellan politik och
profession uppstar mélkonflikter. Politiken fattar beslut om distansundervisning, professionen
fir ta konsekvensen, risken att inte kunna utféra uppdraget med att ge alla elever de
forutséattningar som behdvs sitt larande. Politiken fattar beslut om utdkad timplan med risken
att professionen fér en 6kad arbetsbelastning. Dessa bada mélkonflikter visar hur politiken fattar
beslut, och riskerna far tas av professionen. Nar det géller pandemin dr det svért att se hur
politiken kan agera annorlunda, ett virus tar inte paus.

I en politisk styrd organisation finns ideologiska skillnader, malet & minga génger detsamma,
ddremot finns en skillnad ndr det giller synen pa vad som gynnar eleverna pd vigen till mélet.
I resultatet tydliggdrs det nédr fragan om pengar ska avsittas till stipendium for elever som visar
engagemang for skolan och som hojt sina prestationer. Skolchefen ska forhalla sig till det
politiska landskapet och séger i intervjuerna att det handlar om att vara tydlig i det uppdrag som
ar hens, om att vara ékta 1 dialog med politiken och kunna balansera mellan de partipolitiska
ideologierna. Vilket eller vilka partier som har majoritet i den politiska ndmnden spelar mindre
roll for skolchefen, vilket d&ven bekréftas i den studie Johansson och Nihlfors (2014) presenterar.
Det dr relationen med ndmnden som &r viktig inte vilken politisk majoritet den har. Det dr ocksa
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nér relationen mellan skolchef och ndmnd inte fungerar som skolchefer véljer att avsluta sitt
uppdrag (Hendricks, 2013).

Skolchefen, i denna studie, dterkommer ett flertal ganger i intervjuerna om vikten av att sta
stadigt i1 sin egen védrdegrund, att vara dkta och trovérdig i sitt ledarskap och att det ska spegla
sig 1 det ledarhandlingar som gors. Bird et al. (2013) utgér frin vad som é&r signifikant for
organisationers framgéng och beskriver hur ledaren behover borja med sig sjélv, de egna
vérderingar innan hen skapar relationer till andra.

Politiken ska std for vad:et och professionen for hur:et, och i nigra ar har det tillitsbaserade
ledarskapet varit en fraga for bland annat regeringen som tillsatte en tillitsdelegation aren 2016-
2020.% T det politiska verksamhetssystemet i denna studie ar det ekonomin och budget i balans
som dr det resultat som ska uppnds och nir enskilda verksamheter har ett storre underskott
upprittas plan for hur verksamheten ska né budget i balans. Forvaltningen sétter in stod frdn de
olika avdelningarna for att bista rektor i arbetet. Tva av ledamdterna i den politiska nimnden
lagger fram ett yrkande om en plan, liknande den som sitts in vid budgetunderskott, for skolor
som Over tid uppvisar ldga elevresultat. Forslaget rostas ned med argumentet att forvaltningen
redan har insatser och informerar nimnden om vilka dessa dr och hur effekterna blir. Tillit visas
till professionen ndr det ror elevernas méluppfyllelse. Politikens behov av kontroll, vilket
signalerar brist pd tillit, syns nir det handlar om ekonomi. Det &r ocksd nir de ekonomiska
ramarna inte hélls som skolchefer kritiseras (Rapp et al., 2020). I den undersdkning som Rapp
et al. genomf0r, dér relationen mellan den politiska ndimnden och skolchefer studeras, visar
ocksa resultatet att politiken anser att ansvaret for elevernas maluppfyllelse ligger hos rektor 1
forsta hand, dérefter hos skolchefen och forst i tredje hand hos dem sjélva.

For att 6verbrygga avstdnd mellan forvaltning och skola dr dialogméten mellan skolchef och
rektorer en vig att gd (Henriksen & Aas, 2020). Skolchefen i denna studie uttrycker vikten av
att triffa rektorerna och gor det kontinuerligt. Nir det handlar om att overbrygga avstandet
mellan forvaltning och skola visar resultatet att tvd fora som beror skolutveckling pé nationell
och vetenskaplig nivd exkluderar rektor. Dessa dr deltagandet i skolriksdagen som sker
vartannat ar, och deltagandet i det vetenskapliga rdd som upprittas i forvaltningen. Det
vetenskapliga rddet kommer att vara sammankopplat med en vetenskaplig arena, dir gorandet
ska dga rum. I den arenan deltar &ven rektor. Fokus blir pa goérande. Henriksen och Aas menar
att for att overbrygga avstand mellan forvaltning och skola, och for att utveckling ska ske,
behovs dialog som handlar om férédndring, inte om gorande.

En intressant tanke vécks, hur skulle det se ut om det som &r skolans kdrnuppdrag, elevernas
larande, dr malet som ligger bakom alla beslut. Professionen maste sjélvklart forhélla sig till de
ekonomiska ramarna, men med ett starkt fokus pa elevernas lirande och maluppfyllelse och en
flexibilitet 1 resursfordelning sé skulle kanske resultatet visa att det inte dr de ekonomiska

4 https:/tillitsdelegationen.se
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ramarna som brister. Det resultat som denna undersokning kommer fram till visar pa
mélkonflikter inom och mellan tvd verksamhetssystem som skolchefen befinner sig i. Utifran
en verksamhetsteoretisk analys kan relationen mellan de bada systemen utvecklas (se Figur 3.).

Det politiska systemet Det professionella systemet
Mediala verktyg: Kommunikation, ekonomiska resurser, Mediala verktyg: Kommunikation, ekonomiska resurser,
kompetens kompetens
Elevens maluppfyllelse
Subjekt: Skolchefen Objekt: Ekonomi “ Objekt: Elev Subjekt: Skolchefen
] >
»
Granssnittet
mellan politik
och profession
Regler: Gemenskap: Arbetsdelning: Arbetsdelning: Gemenskap: Regler
Skollagen Forvaltningsledning Skolchef Skolchef Forvaltningsledning Skollagen
Kommunallagen Namndordférande Férvaltningsledning Rektorer Rektorer Lgr11

Arbetsmiljolagen Namndpolitiker Skolnimnd Forvaltningsledning Fackférbund Kommunallagen
Namndmal Forvaltning

Ovriga lagar och
forordningar

Arbetsmiljolagen
Namndmal
Ovriga lagar och
forordningar

Figur 3. Fritt efter Engestrom (1987)

Hela styrkedjan behdver ha fokus pé skolan (Honig et al., 2020). I ovanstdende modell har de
bada verksamhetssystemen samma objekt, eleven med det Onskade resultatet elevernas
méluppfyllelse. De bada verksamhetssystemen har ocksda samma subjekt, skolchefen, som dr
den som genom sitt ledarskap och sitt uppdrag kan bidra till att det blir en fordndring.
Skolchefen ska gora det komplexa forstaeligt, vilket skolchefen i denna studie ocksd ar
medveten om. Kommunikationen &r ett viktigt verktyg i verksamhetsteori (Knutagérd, 2003),
och blir det verktyg skolchefen dger. Politiken har verktyget ekonomi som ska ge professionen
de forutsittningar som behovs for att resultatet, elevernas maéluppfyllelse, ska uppnas.
Professionen har kompetensen att veta vilka forutsdttningar som behdvs och hur ledning och
fordelning av resurser ska genomforas. Skolchefen som finns bade i och mellan de bada
systemen ska kommunicera det vad som politiken beslutar, sékerstélla att det blir till ett hur hos
professionen och sedan terrapportera effekterna av hur:et till politiken. I den hdr modellen
(dven 1 den tidigare, Figur 2.) behover det finnas en tydlig roll- och ansvarsférdelning framst
mellan politiken och professionen, men dven inom komponenten arbetsdelning i bdda systemen.
En samarbetande relation mellan skolchef och ndmndordférande, dér det finns en Odmsesidig
forstaelse for varandras uppdrag dr nédvindig nir skolan mdter nya utmaningar (Hendricks,
2013). Gemensamma kompetensutvecklingsinsatser for skolchef och ledaméterna 1 ndimnden
kan ocksd bidra till att stirka samarbetet och kommunikationen kring det gemensamma
objektet, eleven, vilket 6kar sannolikheten att den 6kade maluppfyllelsen uppnas.
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Kunskapsbidrag

Resultatet av denna studie bidrar till kunskapsfiltet genom att belysa komplexiteten i
skolchefens uppdrag dér hen befinner sig i och mellan tva verksamhetssystem, det politiska och
det professionella. Genom att identifiera de malkonflikter som uppstér, och som riskerar att
uppsta, utifrdn ett verksamhetsteoretiskt perspektiv okar forstaelsen for vilka konsekvenser
olika handlingar kan leda till. Konflikterna blir en drivkraft till utveckling (Engestrom, 2001).

Studiens resultat bidrar &ven till att synliggdra skolchefen i styrkedjan dir hen har en nyckelroll
1 att skolor ska lyckas med uppdraget att eleverna ska na sd langt som mojligt i sitt 1drande och
sin kunskapsutveckling.

Utifrén analys av resultatet i foreliggande studie presenteras en modell dér det politiska och
professionella har samma objekt, eleven, med det dnskade resultatet elevens méaluppfyllelse.
Med ett gemensamt objekt, och en tydlig ansvarsfordelning i komponenterna arbetsdelning i
och mellan systemen, dir verktygen kommunikation, kompetens och ekonomiska resurser
anviands med objektet i fokus Okar sannolikheten att behoven i det professionella systemet
forstas av det politiska. Vilket i sin tur kan leda till att badde krav och resursfordelning fran det
politiska systemet svarar mot rétt behov i det professionella.

Vidare forskning

Tva fragor besvaras i denna undersokning. Ytterligare frdgor har vickts som det skulle vara
intressant att undersoka i framtida studier.

Skolchefen dterkommer ett flertal ganger i intervjuerna till vikten av att vara autentisk 1 sitt
ledarskap, att jobba for en god arbetsmiljo och vara dkta med sina egna virderingar. Bird et al.
(2013) ser 1 sin studie hur skolchefer som leder autentiskt har ett prestigelost forhallningssétt
och virderar medarbetarnas dsikter. De anser att det behdvs mer forskning om korrelationen
mellan ett autentiskt ledarskap och hur det gynnar skolans utveckling. Resultatet av denna
undersokning pekar ocksé pé det. Hur syns effekter av ett autentiskt ledarskap?

Utifrdn ett verksamhetsteoretiskt perspektiv skulle det vara intressant att undersoka vilka
mélkonflikter som uppstar mellan andra verksamhetssystem som skolchefen behover forhalla
sig till. Till exempel socialtjénst, polisen och det statliga som dven i denna undersdkning finns
med utifran att beslut tas om distansundervisning dér minskad smittspridning och elevens rétt
till kvalitativ undervisning stdlls mot varandra. Det skulle ocksd vara intressant med en
fordjupning kring de malkonflikter som &r resultatet i denna studie. Framfor allt de
malkonflikter som dr ett direkt resultat av politikens krav pd en budget i balans och
professionens statliga uppdrag att alla elever ska ges stod och stimulans for sitt larande.

En specifik malkonflikt som ocksa é&r intressant for vidare forskning &r den om lovskola,
laxhjalp och undervisning utifran ett kompensatoriskt perspektiv, och utifrén vilka effekter det
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ger. P4 kort sikt och p4 lang sikt. Ar det sa att lovskola ir en 4tgérdande insats som kompenserar
for skolans misslyckande och brister, medan ldxhjidlp dr en forebyggande insats som
kompenserar for brist pd stod for eleven i hemmiljon? Hur forhaller sig lovskola och léxhjélp
till den ordinarie undervisningen, och vilka effekter ger de?

Slutligen skulle det vara intressant att prova teorin om det kontext-kédnsliga ledarskapet
(Bredeson et al., 2011), dels utifrdn skolchefens roll, dels utifran ledarskap pa alla nivéer 1
styrkedjan.

Avslutande reflektioner

Fler frdgor &n svar finns kvar efter arbetet med denna undersdkning. En av dem ir frdgan kring
insatserna med lovskola och laxhjilp, och hur de insatserna forhaller sig till undervisningen och
det kompensatoriska uppdraget. Skolan har i uppdrag, enligt skollagen, att ge alla elever den
’ledning och stimulans som de behover i sitt ldrande och sin personliga utveckling for att de
utifran sina egna forutséttningar ska kunna utvecklas sa langt som mdjligt enligt utbildningens
méal” (SOU 2010:800, 3 kap. 2§). Skolan har ocksa ett kompensatoriskt uppdrag och ska ge
elever det stod som behovs for att tillgodogora sig undervisningen. Badda dessa nationella krav
berdr det som sker i klassrummet, utformningen av undervisningen. Laxhjélp &r ett erbjudande
som kompenserar for svarigheter med att f& stod i 14xldsning 1 hemmilj6. Lovskola ddremot
kompenserar for skolans misslyckande, i forlangningen huvudmannens. Har behdvs en
synvénda, skolan ska ges forutséttningar att utveckla undervisningen utifran elevernas resultat
och behov. Skolan ska inte ha ett system dér resurser liggs pa reaktiva atgérder, skolan ska ha
ett system som jobbar proaktivt. Det behdvs ocksd en ordentlig analys av lovskolans effekt pa
lang sikt. 50 timmar pa sommarlovet kan inte ersdtta flera hundra timmar under den ordinarie
skoltiden.

En annan fraga dr hur skola ska kunna organiseras sé att objektet dr det samma for politiken,
professionen och andra aktorer som pa olika sétt dr involverade (till exempel socialtjdnst och
kultur och fritid). Det forslag som presenteras i resultatanalysen &r ett steg. Med eleven och
elevens méluppfyllelse som det primédra objektet bestims aktiviteter hela tiden utifrdn vad som
gynnar eleven. Ett annat steg ar att se dver mojligheten till ett mer flexibelt resursfordelnings-
system. Skolorna maste snabbt kunna sitta in tidiga insatser, ddr maste huvudmannen kunna
mota de behoven. Med tidiga insatser avses hdr insatser redan 1 6-7 ars dlder. Hur detta andra
steg ska organiseras har jag inget forslag for. An.
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finns ocksd mdjlighet att inge klagomal till Datainspektionen. Kontaktuppgifter till
dataskyddsombudet pa Karlstads universitet ar dpo@kau.se.

Kontaktuppgifter till student, Marika Andersson, dr: bmarikaandersson@gmail.com.
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