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Framgangsrika skolor — de flesta enligt deras
rektorer

Mats Alvesson
Foretagsekonomiska institutionen, Lunds Universitet

Vet rektorer mycket om sina skolor? Sikert vet man en del om detaljer men hur
mycket kunskap har man om skolans 6vergripande kvalitet? Har man god kunskap
om skolan dr framgangsrik eller inte? I denna essd redovisas resultat baserade pa en
enkit till svenska skolrektorer om hur bra deras skolor ir, hur de vet nidgot om detta
och vad deras egna rektorsinsatser har fér betydelse. Den 6vergripande slutsatsen ar
att man ofta har en dalig uppfattning om hur vilfungerande den egna skolan dr och
troligen Overskattar sina kunskaper hirom och dven de egna ledarskapsinsatsernas
betydelse och inverkan.

INLEDNING

Minga kanske antar att ansvariga f6r en skola har god kidnnedom om den
Overgripande kvaliteten pd verksamheten. Man kan naturligtvis ha olika
invindningar mot fragan. Vad menas med bra eller diliga? Det kan finnas
olika dsikter om detta, utifran perspektiv och kriterier. Dock ir vil de flesta
eniga om att bra kunskaper och socialt vilfungerande individer bildar tva
uppsattningar mal (hir fir vil kunskapsmalen anses viga tyngst, da skolan kan
forvintas ha mycket stor betydelse f6r kunskaper, mindre fér utveckling av
personliga egenskaper). Man kan ocksd hidvda att det inte dr sérskilt angeldget
att fokusera resultat. Viktigare dr att strdva mot skolors stindiga utveckling
och forbittring, menar kanske en del. Genom att ha behdriga lirare, f6lja
lagstiftning och regelverk, férséka géra personal, elever, deras forildrar och
relevanta myndigheter néjda samt anamma dominerande framgangsrecept
blir det nog bra och di finns ingen anledning att uppmirksamma slutresultat,
kan kanske ndgon hdvda. En bra skola gor dd allt enligt regelboken och
framgangsformeln samt svarar mot marknadens 6énskemal. Ofta styr politisk
ledning och tillsynsmyndigheter starkt at detta hall, vilket kan innebiéra att
resultaten blir mindre viktiga.
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Den senare logiken — mindre fokus pé resultat och mer pa annat — tycks ha
betydande genomslagskraft i skolpraktiken. Det antyds i vatje fall av de
resultat som framkommer av den studie som rapporteras hir. Denna logik ir,
menar jag, kontraproduktiv. Det borde vara helt centralt f6r skolledningar
och andra med ansvar att ha god kunskap om en skolas resultat i férhallande
till férutsdttningarna. Detta ger en viktig 6vergripande feedback, en signal om
man dr pé ritt spar eller bor tinka om. Det kan ocksd vara en avgérande
motivator — manga vill géra ett bra jobb och dn mer vara kind fér detta.
Onskan om erkinnande ir en viktig drivkraft. De som ir rektorer och lirare
pa simre fungerande skolor bor kanske ha tydlig dterféring om detta — £6r att
fa kunskap och incitament till f6rbittring. Det kan ocksa underlitta att driva
igenom inte helt littsmilta dndringsdtgirder, vilket kan innebéra svéra beslut
och/eller att selektivt jobba med personer och delar som ej fungerar bra.

Ur styrningssynpunkt dr det viktigt att inte behandla alla lika utan variera
stdd och krav. Det giller fo6r olika skolor och f6r olika delar och individer
inom en skola. Att till exempel ha ett och samma krav pd vidareutbildning
eller kvalitetsrutin pa bra och daliga skolor och f6r bra och mindre bra lirare
kan vara meningslést. Att halla pa med utvecklingsprojekt later fint, men det
ir kanske inte alla ginger nédvindigt eller bra. Utvecklingsarbete kan innebira
f6rs6k att anpassa sig efter senaste pedagogiska modenycken eller anamma
ndgot som dr opportunt, vilket kan férsimra en verksamhet. Sirskilt ndgot
som fungerar bra ska man vara aterhéllsam med att s6ka fordndra. Férindring
kan medfora forsimring lika vil som forbattring. Det dr knappast sa att
reformer 4r lika med en positiv utveckling.

Viktigt dr saledes att ha god kunskap om hur skolor fungerar. Fragan om
bra eller délig 4r f6rvisso ej enkel att besvara, och man kan hivda att dels finns
sd manga dimensioner och perspektiv, dels 4r mdt- och samman-
slagningsproblemen betydande. Men man kan 4ndd hdvda att en grov
sammanslagning av resultaten pa kunskapsmal och sociala mal borde kunna
ge en bra indikation pa hur vil en skola fungerar. Dock miste sjilvklart
hinsyn tas till forutsdttningarna. Invandrarbakgrund, kénsférdelning och
forildrarnas socioekonomiska stillning betyder atskilligt. En 6verklasskola
med hdga betyg kan vara mindre vilfungerande 4n en invandrarskola med
liga betyg och mycket oro, om betygen (eller andra kunskapsindikatorer) och
trivseln dnd4 4r ldgre 4n i andra skolor med likartade férutsittningar.

I denna text rapporteras en studie av rektorers forestillning av hur bra eller
dalig deras skola dr och deras egen roll i sammanhanget. Studien sGker besvara
tre specifika fragor:

Bedoémer rektorer och férskolechefer att de vet eller tror sig veta hur bra eller
daliga deras skolor dr? Hur menar de sig veta detta?

Hur bra/daliga bedomer de att deras skolor dr?
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Hur ser de pa frigan om deras egna chefsinsatser ger resultat? Hur menar de
sig veta detta?

Vid sidan av dessa fragor visar det sig att underlaget ger vid handen en
mojlighet att belysa en mer Overgripande friga: hur bra kunskap om
Overgripande kvalitet pa deras skolor har rektorerna?

STUDIEN

Jag hiller regelbundet foreldsningar pi rektorsprogram, anordnade av tvd
universitet. I anslutning till tre tillfillen med olika grupper om ca 40-50
deltagare ombads dessa pd papper och anonymt delta i en mindre studie.
Totalt ingick 134 personer. Det idr blandade grupper som sammantaget
representerar ett tvirsnitt av svenska férskolor och skolor, bide kommunala
och privata. I och med att utbildningen ér obligatorisk dr de i studien ingaende
representiva for svenska rektorer och forskolechefer, dock har de flesta
endast varit rektorer under relativt kort tid, da man typiskt genomgir denna
utbildning tidigt i sin rektorskarriir. De 134 personerna besvarade féljande
tre frigor.

1. Vet/tror du hur bra utifrin férutsittningarna din skola ar?
2. Hur ligger ni till pd en 10-gradig skala (ddr 1 = botten, 5 = medel, 10
= topp)?

3. Vet du/hur vet du om dina chefsinsatser ger resultat?

Friga 2 specificerades till att handla om en samlad bedémning, dér bide
kunskaps- och sociala mal beaktades. Ndgon enstaka begirde en uppklarande
friga men allmint verkade deltagarna foérstd och uppleva frigorna som
relevanta och besvarbara. De studerade rektorerna tycks i de flesta fall ha
forstatt betydelsen av att beakta forutsdttningarna. I ett tillfdlle svarar en
person sa har:

Skolan 4r privilegierad med bra socioekonomisk urval. Hoég
utbildningsnivd. Bedomer att vi ligger pa 5, (dvs medel) - men borde vara
hogre.

I andra fall refererar man till antalet godkdnda och betygsniva som om detta i
sig var kvalitetsbevis utan att explicit relatera detta till férutsittningar. Med
fordelaktigt elevundetlag kan nog dven en daligt presterande skola fa manga
godkinda och héga betyg. Dessutom dr glidjebetyg vanliga. Men troligen
beaktade deltagarna férutsittningarna.
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Endast i ett par tillfille menade respondenterna att de ej kunde besvara
fragorna, detta framforallt friga 2, dir ett kvantitativt svar efterfrigades.
Niégon i undersékningsgruppen hade en 6vergripande funktion och var e¢j
ansvarig for skola eller férskola, ndgon hade precis tilltritt sin tjdnst och en
person menade att det inte gr att sdtta podng pd nagon skala. Dessa personer
ingar ¢j i de 134.

En person menade att det var en

Konstig friga, vad betyder bra for dig? Jag utgar fran vad bra betyder for
mig. Ja, jag vet hur bra mina skolor 4r. Utifrdn stimningen bland elever
och personal. Utifrin reaktioner och samtal med vardnadshavare. Utifrin
kunskapsresultat.

Samtliga besvarade enkiten, bortsett frin de ovan nimnda som ej kunde sétta
nagon siffra pa den egna verksamheten. De behévde och fick ca 15-20
minuter pa sig. Enkiten besvarades anonymt. Flertalet skrev ndgra rader pa
fraga 1 och 3, ofta ocksi en kortare eller lingre kommentar pa fraga 2.

RESULTAT
Hur bra ar din skola?

Det resultat som ir mest entydigt och intressant giller rektorernas och
forskolechefernas beddmning av hur bra eller dilig deras skola ir, pa en 10-
gradig skala, dir 1 4r mycket dalig, 5 4r medel och 10 mycket bra. Det
betonades att det handlar om utifrin férutsittningarna, varmed framforallt
elevunderlaget betonas men dven annat relevant som rekryteringsméjligheter
och ekonomi syntes beaktas.

Hir dr férdelningen:

Betyg/
niva Antal

23
22
45
30

= O 0 1Nl W

En entydig bild framkommer av att flertalet bedomer sin skola som bra, klart
6ver genomsnittet. 80 av de 134, det vill sdga 60 % sitter betyget 7 eller hogre.
7 dr ocksa medianbetyget. Ungefir lika médnga sitter de héga betygen 8-10



ESSA | PEDAGOGISK FORSKNING I SVERIGE 65

som sitter medelbetyg eller nagot didrunder, 35 gentemot 32. Tar man antalet
skolor och férskolor som anser sig vara 6ver genomsnittet, det vill siga 6 eller
hégre, dr det 4.

Detta kan tolkas som en timligen kraftig 6vervirdering av hur
vilfungerande skolorna dr. Det ir, utifran denna studie, oméjligt att veta hur
manga som har felaktiga uppfattningar i fragan. I princip kan ju alla ha det.
De som siitter en lag siffra kan ju mycket vil undervirdera deras skolor medan
de som sitter en hog siffra i manga fall har féga fog fér detta. Men
uppenbarligen har rektorerna i méanga fall dalig kunskap om hur bra en skola
ar. Manga, minst hilften av alla de 60 % som sitter betyget 7 eller hogre pd
sin egen skola, 6vervirderar starkt hur vilfungerande skolan ir, i férhallande
till genomsnittet och i relation till férutsittningarna.

Vet du hur bra skolan ir?

Studien bad hir om kvalitativt svar, bide om rektorerna menade att de visste
hur bra skolan fungerade och hur de kunde veta det.

Flertalet menar att de ’ganska sidkert” kan avgdra detta samtidigt som
miénga signalerade en del osdkerhet. Hir 4r ndgra typiska svar:

Har en tanke om vad jag tror utifrdn resultat. Maluppfyllelse statistik
sisom omdoéme, betyg, nationella prov. Enkidter och intervjuer for
méluppfyllelse i mer mjuka virden (virdegrund).

Jag vet ganska/relativt sikert hur bra min skola ir.

Ja, ganska sikert. Barnen kommer till férskolan med mycket olika
forutsittningar (fam. som 4r analfabeter/akademiker). Forskolan har en
stabil och erfaren personalgrupp, som vet hur de ska st6tta olika barn och
deras behov. Tror mig veta hur bra vi dr. Vissa resultat som t ex betyg
jamfort med riket vet jag.

Jag tror att min skola 4r en bra skola med kvalitativ och medveten
undervisning som leder till goda resultat f6r eleverna. Detta har allts visat
sig 1 vdra kundundersSkningar hos véirdnadshavre och elever dir NKI
(n6jd kund index) ligger pa 94 (av 100). Svarfrekvens elever 98 %,
vardnadshavare 87%.

En del menade att de helt sakert vet.

Ja, det vet jag, bedémningar och betygs jimférelser med skolor med
liknande forutsittningar.



66  MATS ALVESSON

Kommunen genomfor regelbundna insynsbesék som ger en bred och god
bild av var verksamhet. Det genomférs dven attitydundersékningar for
vardnadshavare och medarbetarenkit varje dr. Genom detta far jag en
bred bild av hur huvudman, virdnadshavate och medarbetare upplever
verksamheten. Vi har dessutom en god sokbild vid rekrytering och ké till
vira barnomsorgsplatser vilket indikerar pa gott rykte. Vart systematiska
kv.arb ger mig inblick i det konkreta arbetet.

Skolan ir bra efter férutsittningarna. Vi ser goda resultat betygsmassigt. 1
olika undersékningar (ex trivsel och attityd) bade egna och inom kommun
ligger vi bra till.

Nigra fd menade att de har vildigt vaga férestillningar om detta:
Vej ej.
Jag g6r ett antagande, men vet inte hur bra.

Skulle man sammanfatta normalsvaret, blir det ndgot i stil med jag tror mig
veta” — flera anvinde just dessa ord, andra signalerade nagot liknande.
Kombinerar man de utbredda 6verskattningarna av skolornas fungerande
med svaren pa frigan om man vet, fir man en kinsla av en férhallandevis
stark men ofta missvisande tro. Kunskap och analysftérmaga tycks inte alltfor
framtridande.

Som nidmndes ovan kan jag inte veta exakt hur mdnga som har en
missvisande bild av sin verksamhet. Intrycket dr att manga av de enligt
studiepersonerna pilitliga indikatorerna av skolans fungerande och kvalitet ér
timligen opdlitliga. Alternativt dr enstaka i sig palitliga men de anvinds
knappast alla ginger pa ett kvalificerat sitt dd de ofta samvarierar med en dalig
uppfattning om helhetsresultatet. Men intressant ar att konstatera att mycket
fa anfor brist pa underlag och tillfillen till klar och entydig feedback som ett
problem. Man menar sig i regel vara vilinformerad.

Ger chefsinsatserna resultat?

En tredje frigestillningen dr om chefsinsatserna ger resultat och hur
rektorn/forskolechefen kan veta eller tro det.

En del menar sig inte kunna sidga s mycket pd grund av kort tid pé jobbet.
Den 6vervigande majoriteten besvarar frigan med att de nog eller sikert
sitter avtryck och paverkar positivt verksamheten. En del framhéller att hela
skolan forbittras tack vare deras insatser. Det giller dven (eller kanske t.o.m.
1 f6rsta hand) de som ér nya pi jobbet:

Har inte jobbat sa linge 4n ca 8 manader. har hog legitimitet /mandat i att
prata om undervisning och kvalitet i undervisningen (ir grundlirare i
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botten) och tycker mig se att vi som skola tar steg framat och sitter fokus
pa ped-diskussioner och kollegial samarbete. Strukturer och rutiner
eftetlevs och f6ljs i storre utslickning nu och jag ser tydliga férandringar i
klassrummet bade nir det giller att f6lja sitt uppdrag och arbeta utifran lgr
och att analysera och félja upp resultaten for att sedan vdga préva nya
saker i sin undervisning,

Jag dr ritt ny som chef/ledare, men under den tiden har vi lyckats
genomféra manga gemensamma insatser for bittre skola och alla dr néjda.

Vi genomfér terminsvis undersékningar bland elever, personal och
vardnadshavare dir vi utvirderar de férindringar som vi satt upp, som ett
svar pa tidigare utvirderingar. de insatser som gjort har pekat pi
forbittringar vilket skulle kunna visa pa att ledarskapet gett nigon form av
positivt resultat.

Andra dr mer mattfulla och menar att de 1 avgrinsade delar paverkar positivt:

Jag kan se att mina insatser gor skillnad f6r flera olika individer, men inte
for hela skolans resultat. Jag vet att dessa insatser ger resultat for att jag ser
hur/att de hjilper personal/elever. Jag ser det ocksa i enkiter och dylikt.

Men variationerna ér stora. En del menar nog att de paverkar men ir ej sdkra
pa vad detta leder till:

Vet att vissa rutiner som jag har jobbat med f6ljs av de flesta. Om sedan
rutinerna 4r de bista fér att nd ett bra resultat vet jag inte, men
uppenbarligen har mina édsikter betydelse fér agerandet.

Chefinsatser riktade mot elevernas studieresultat 4r svdra att mita, men
inférandet av ett betygsmanagement (vidrigt ord) system har gjort att
lirarna tidigare kan identifiera elever som inte 4r i fas med sina mil och
dirmed pdverka och stodja dem i td sd att flera ndr sina mal/ nir
studentexamen.

Osikert, vad miter jag? Flera n6jda medarbetare, relativt manga stkande
till tjdnster, beror det pa mig?

Jag hoppas saklart att det jag gér paverkar organisationen pé ett positivt
och utvecklande sitt.

Niégon ir inne pa att god paverkan innebir visst, om dn kanske tillfilligt,
missnoje.
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Forindringar syns. Det knorras. Fler forstar och ser den réda traden.

Andra vet ej om de paverkar nidgot. Enstaka uttrycker en del osidkerhet, frimst
for att de dr nya pa jobbet. En menar, med viss sjilvironi, att han ”svivar i
djup okunnighet”. Dock har de flesta en ganska stark tilltro till f6rméaga att
paverka och att de har en timligen stark och god paverkan.

DISKUSSION

Studien ger en klar bild av en svensk skola som bestir av en mingd skolor
som fungerar bra, i alla fall klart bittre 4n genomsnittet i landet. Denna bild
ir, enligt de studerade, grundad i en mingd palitliga indikatorer som man
menar sig ha god kunskap om och anvinda vil. Man ir sjilv som rektor viktig,
drivande och paverkar relativt starkt verksamheten till det bittre. P4 den
senare punkten finns dock viss osdkerhet och variation. I stort framtrider
dock en bild av svensk skola i stort bestidende av framgingsrika skolor ledda
av duktiga rektorer som troligen vet vdl vad de haller pi med och
astadkommer.

Det som framférallt dr vért att lyfta fram hir dr bristen pd god kunskap och
insikt i hur bra en skola ér i kombination med relativt sikra uppfattningar om
att man vet. Hir redovisad studie bekriftas av en OECD rapport.

Still, teachers’ sense of self-efficacy and job satisfaction is high. For
example, a vast majority of teachers in Sweden report overall satisfaction
with their job (85%) and report being satisfied with their performance in
their current school (96%).Yet, vatious sources of evidence suggest that
some teachers may be too positive about their performance and that the
quality of teachers is variable throughout the Swedish school system. For
example, it is difficult to match the high sense of self-efficacy of teachers
with the low performance of Swedish students in the various international
assessments. (OECD, 2015, s. 40)

Det finns anledning att tro att atskilliga av dessa positiva uppfattningar av
skolpersoners — rektorer och lirares — sjilvbild dr missvisande. Det dr en
Oppen fraga hur ofta rektorer har en betydande och positiv paverkan pd deras
skolor. I manga fall kanske man inte har detta, ibland 4r kanske paverkan
negativ: man ligger energi, tid och resurser pa sidant som verkar och kinns
bra men som kanske inte bidrar till bra resultat. En hel del arbete med
visioner, virdegrunder, planer, rutiner, moderiktade utvecklingsprojekt med
mera kan ha ringa positiv verkan (Alvesson, 2019).

I och med att atskilliga rektorer har dalig kunskap om kvaliteten pa deras
skola finns det skal att ocksa ifragasitta hur bra insikt de generellt har om sig
sjilva och resultaten av deras insatser. Dock bor framhallas att det dr mojligt
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att en majoritet har bra kunskap hirom. Féreliggande studie visar endast pa
en kraftig Overvirdering av den egna skolans framging hos en del medan
andelen med en vilgrundad bedémning kan vara allt frain 0-65 % (minst
hilften av de 75 % som menade sig ligga négot eller langt 6ver genomsnittet
har rimligen grumliga férestillningar om hur vil skolan fungerar, dd endast
30-40 % kan ligga 6ver genomsnittet).

Fragan dr ledarskapets betydelse 4r komplicerad och knappast moijlig att
generellt besvara. En del forskare ser ledarskapet som centralt (t. ex. Day,
2014; Ho6g & Johansson 2012), andra menar att detta i de flesta fall har
ganska lite betydelse (Alvesson, Blom & Sveningsson, 2017; Pfeffer, 1977)
(undantag och variation finns forstds). Ofta attribueras i organisationer kausal
paverkan till chefen — man vill girna finna nagon foérklaring till och ansvarig
f6r utfall och chefen ligger dd nira till hands (Meindl, 1995). Det finns ocksa
en stor ledarskapsindustri som utlovar chefsférbittring och hir forfiktas med
den drucknes envishet ledarskapets betydelse. Chefer utsitts f6r denna typ av
kommunikation i stor skala och tar girna till sig detta budskap. Man blir da
extra bendgen att se tecken pa egen betydelse och framgang.

De flesta manniskor har bendgenheter till 6nsketinkande. Self-serving bias
ir vanligt — information som gynnar en positiv sjalvuppfattning tas pé allvar,
medan annat bortférklaras eller negligeras. Nirliggande dr ocksd willful
ignorance”, dvs man vill inte veta. Man anar eller kunde veta, kanske efter en
viss arbetsinsats med att skaffa sig information och ta denna pa allvar, men
det dr enklast att inte veta (Schaefer, 2014). Inte bara rektorerna i har
rapporterade studie men i manga andra sammanhang uttrycker chefer girna
en uppfattning om sina egna fina kvaliteter och betydelse. Djupare studier
visar att chefens sjilvbild ofta inte bekriftas av medarbetare eller
observationer (Alvesson, Jonsson, Sveningsson & Wenglen, 2015;
Sveningsson & Alvesson, 2014).

Aven om det ligget i utkanten av hir rapporterade studie kan det finnas
skl att kort ber6ra frigan om vad som ligger bakom framgang. Om vad som
gOr skolor framgangsrika finns det manga olika uppfattningar om. Inom
skolomrddet (6ver)betonas ofta ledarskapets betydelse. En del “experter”
anfor klara framgangsformler. Skolinspektionen hivdar till exempel i rapport
2010:15 Rektors ledarskap att de rektorer som lyckas i sitt uppdrag genomfér
sitt uppdrag

med en stark drivkraft som utgir frin en idé om eleven i centrum. De
rektorer som leder sina skolor mot 6kad maéluppfyllelse arbetar
tillsammans med sina medarbetare utifrin de nationella styrdokumenten
med en gemensam, kommunicerad vision och tydliga insatser inom
definierade forbittringsomriden. Kvalitetsarbetet har en rod trad.
Kompetensutveckling dr kopplad till forbittringsomridena, rektor har
god legitimitet och héga, positiva férvintningar pa lirare och elever. (s. 8)
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Om man har tagit till sig detta budskap och menar sig f6lja det till punkt och
pricka dr det troligt att man menar att ens skola bedéms av en sjilv (och
Skolinspektionen) som framgangsrik. Méjligen kan man dock hivda nidrmast
motsatsen. Ar det de nationella styrdokumenten eller eleven som star i
centrum? Vilka av alla elever star i centrum? Det kan vara svirt att lata alla 25
i en klass gora sd. Den enes centralitet kan innebira andras periferalitet. Ofta
ar det vil kollektivet som bor — eller i praktiken maste — fokuseras. Kanske
leder rektorer i normalfallet inte sina skolor — man sysslar frimst med
administration och brandkarsutryckningar. Det kan ifrigasittas om malen
verkligen dr styrande 1 sd hdg grad utan annat betyder mera (f6lja lagar, géra
allt ritt, undvika konflikter), visionsférsok blir ofta tomma floskler med mera
(Alvesson, 2019). Hoga, positiva férvintningar kan medféra konflikter och
besvikelser — 1 alla fall om férvintningarna leder till krav. Kanske ska ett
kvalitetsarbete inte innebdra system och rutiner och ha en réd trdd si mycket
som att en ledning selektivt och adhocratiskt tar tag i siédant som ej fungerar
och har riktade insatser. Aven ifriga om enskilda lirares férhallningssitt
varierar forstas de i litteraturen foreslagna framgangsrecepten avsevirt. Mot
budet fran Skolinspektionen ovan kan till exempel anféras f6ljande idé fran
en finsk studie. Enligt denna var viktigt f6r skolans framging en dmsesidig
anpassning mellan elever och skola. Bra resultat tycktes hinga samman med
krav pa prestation, ordning och reda, man kriver inte f6r mycket och krav
anpassas till elevernas foérutsittningar. Lirarna dr stringa och storningar
forhindras 1 gorligaste man (Sandén & Wikman, 2011). Detta 4r timligen langt
ifran Skolinspektionens uppfattning. Podngen hir dr inte att hdvda att
Skolinspektionen eller den finska studien har ritt eller fel, endast att det ar
svart med framgangsformler. Man bor se upp med idén att hdvda entydiga
sadana och s6ka fa alla att uppna framgang medelst f6ljande av samma recept.
Sdrskilt bor man s6ka bedéma resultaten i sig, frikopplat fran vilka formler
man féljer, och inte tro att framgang handlar om recept-foljande.

En del forskare hivdar att det inte finns ndgra universalrecept f6r vad som
gOr skolor effektiva. Rothstein (2017) menar efter en kunskapséversikt att
framgangsrika skolor skiljer sig 4t — gemensamt ir endast att personalen ér
samlad kring en gemensam ideologi som alla tror pd och arbetar efter. Denna
kan variera. Tillberg (2003) konstaterar nagot liknande. Skolor kan fungera vil
pa olika sitt. Férsoker man tvinga pa folk ett standardiserat arbetssitt kan
problem uppstd. I en skola med goda resultat uppticktes det att manga
tongivande lirare med bra kunskapsresultat ¢j féljde liroplan och riktlinjer f6r
pedagogik. Forsok att atgarda detta ledde till stora konflikter och problem —
kanske hade det varit bittre att lirarna tillits fortsatt dstadkomma goda
resultat utan forsok att tvinga de att f6lja en viss mall (Skrutkowski, 2017).
(Efter att blivit med de duktiga men oflexibla lirarna dndrades férordningen
sd att en stotesten 1 konflikten nu inte lingre gillde.) Det pratas mycket om
pedagogiskt ledarskap men duktiga lirare féredrar nog manga ganger att man
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inte utsitts for sa mycket paverkansférsok. Sjilvstindighet och frihet fran
interventioner uppskattas ibland. Det dr forstds inte sdkert att denna
sjalvstindighet alla gdnger dr motiverad, odnskade (eller forst efter viss tid
accepterade) ledningsinterventioner kan vara befogade. Poingen dr att
understryka behovet av att arbeta situationsanpassat och nyttja omdémet lika
mycket som eller mer dn att f6lja framgangsrecept.

IMPLIKATIONER

Studien visar att manga rektorer har bristfillig insikt om hur bra eller daliga
skolor dr. Aven om det finns mycket informationsunderlag ir detta
uppenbarligen inte alla ganger sd hjilpsamt. Finns f6r mycket information och
ingen ger tydliga besked ir alltid risken att det anvinds selektivt och gynnar
ens Onsketinkande. Manga involverade — skolpolitiker, skolférvaltningar,
rektorer, lirare och 6vriga i en skola —kan ha ett intresse av att tro att helheten
fungerar bra och man ej behdver konfrontera storre problem. I studien var
det bara 2 av 134 rektorer som menade att skolan lag klart under medel (3 pa
skalan) medan ytterligare 7 bedémde att skolan lig ndgot under genomsnittet.
For specifika, avgrinsade insatser dr mycket information ofta bra, men viktigt
ir ocksa att ha en Svergripande bild av hur framgangsrik en skola 4r. Ibland
medfér Gverskott pa information ett brus och att folk inte blir informerade
om vasentligheter.

Uppenbart fallerar en hel del rektorer men ocksé de skolférvaltningar och
centrala myndigheter som borde ge underlag och besked till rektorer och
skolor om framgéngsgraden. Férvisso dr skolan en komplicerad verksamhet
och ett betyg kan innebira reduktionism. Samtidigt dr en 6vergripande och
tydlig bestimning av hur bra eller ddlig man dr centralt f6r ledningar pa olika
nivaer for att kunna styra och férbittra — och 1 vissa fall kanske avsta frin f6r
mycket av styrning och forbittringsforsok.

Rimligt vore att ansvariga pa olika nivder tog fram och kommunicerade en
samlad bedémning av skolors kvalitet. FOr centrala skolmyndigheter 4r detta
en viktig angeligenhet. Att det finns avvikelser frin regelverk borde vara
mindre viktigt 4n att avgdra hur bra en skola dr som helhet. For lokala
skolpolitiker och skolférvaltningar borde en central arbetsuppgift vara att inte
forlita sig pa 16sa rykten och intryck av hur bra eller dalig en skola dr utan ha
ett gediget underlag f6r bedémning och tydligt kommunicera detta samt
utifrdn en gemensam forstdelse arbeta med forbittring. Rektorer och lirare
bor se till att man har en genomarbetad och realistisk syn pd hur vil skolan
fungerar. En skola dir rektor och lirare tror man dr klart battre dn
genomsnittet men didr man i sjilva verket 4r medelgod eller svag lever i
villfarelse och saknar forutsittningar att astadkomma klar forbittring.
Utvecklingsforsok famlar ldtt i blindo.
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En bra 6vning vore att be rektorer och lirare bedéma sin skola och jimf&ra
sjalvbilden med av skolférvaltningen gjord bedémning. Den senare kan ocksi
ga igenom alla skolor och sjilv faststilla kvalitet och framgang. Hur férdelar
sig alla pd sdg en 10-gradig skala? Det dr en sak att sedan fortsatt
uppmirksamma uppenbara problemskolor (dvs. med svagt elevunderlag eller
prickningar frin tillsynsmyndigheter) men 4dven skolor som ytligt sett
presterar vil (utifrin goda férutsittningar) men underpresterar bor kanske fa
sdrskild uppmirksamhet.

Om man uppticker att man inte vet eller olika bedémningar drar 4t olika
hall, kan det vara lampligt med sirskilda insatser for att klargra bilden. Man
kan titta ndrmare pa all information, arbeta med peer reviews etcetera.

SLUTSATS

Denna studie visar att manga rektorer 6vervirderar hur bra deras skolor ir.
Man sitter inom svensk skola inte bara 6verbetyg pa sina elever utan dven pa
sin egen skola och dirigenom pa sig sjilv. I och med Pisa-undersékningarna
fick landet lite tydligare besked om att svensk skola som helhet inte
astadkommer sd bra resultat. En mindre positiv b6j pd kurvorna i senaste
undersékningen férindrar ej radikalt denna aterfdring och korrektion av
villfarelserna. Uppenbarligen har dessa besked inte motsvarats av sirskilt
mycket klarliggande av hur bra skolorna dr pa lokal nivd. I alla fall har man
pd ménga stillen grumliga forestillningar om detta. 60 % av alla skolor kan
inte vara langt bittre in genomsnittet.

Givet detta, kan man mojligen ifrdgasitta sjilvinsikten om vad man
egentligen vet om de skolor man ansvarar f6r och rektorers prioriteringar. Att
ha god kunskap om hur bra eller dilig man ir kunde ses som en primir
arbetsuppgift for ansvariga for skolor. Det giller rektorer och lirare men
kanske 4n mer skolférvaltningar och skolkoncernledningar. Centrala
myndigheter som inte frimst ser pa framgangsformler och regelverksféljande
kunde hir ocksd gbra en insats.

Mot bakgrund av detta finns ocksd anledning att ifrdgasitta om rektorer
vet si mycket om vad deras insatser ger fOr resultat, om ndgra. Manga av de
studerade ger vid handen viktiga ledarskapsinsatser som sitter starka spir i
verksamheten. Detta speglar delvis utbredda och méijligen 6verdrivna idéer
om rektorers centrala betydelse och effekt pa resultaten (H66g & Johansson,
2012). Att fi god kunskap om detta dr komplicerat. Foreliggande studie
antyder att 6vervirderande av skolresultat tycks ga hand med 6vervirderande
av egen formaga och genomslagskraft pa skolor hos manga.
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