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Vilken ar
skolchefens roll? []

Skolchefer styr och leder i grénssnittet mellan politisk och
Ska skolchefen vara chef éver u- professionell styrning och har ett ansvar som omfattar bade
bi‘bdgﬂgssvlﬁjmefee”ef enavflera  kontroll och utveckling. Detta leder till en komplex situation
Vbieningsiecare: ®  dir skolchefen maste hantera motstridiga intressen. En skol-

chef uttrycker det som att hon befinner sig “mitt i skdrselden

mellan politiska och professionella ansprak”. En annan skol-
chef menar att "man far en sdrskild roll ndr man jobbar med
politiker och professionella — jag blir Oversdttaren, jag over-
satter politiken for verksamheten och verksamheten for poli-
tiken”. Skolchefer har en central roll fér att kommunicera
nationella mal till politiker, mellanchefer, rektorer och ldrare.

De forvintas dessutom forse politiken med underlag for verk-

samhetens utvecklingsbehov. Dd skolcheferna utgor en sa

central aktor blir det viktigt att forsta vilka forutsiattningar de
har for att ta detta ansvar.

I en intervjustudie med 28 skolchefer har jag noterat att
skolchefen befinner sig i vad som kan ses som en dubbel mel-
lanposition, dar de behdver mandvrera i relation saval till stat
och kommun som till politisk och professionell styrning. Ut-
ifrdn studien har jag identifierat tvd huvudsakliga strategier
for skolcheferna: att se sig som chef 6ver utbildningssystemet
eller att se sig som en av flera utbildningsledare.

Traditionellt har skolchefers arbetsuppgifter varit av bade
administrativ och pedagogisk karaktar. Samtidigt, vilket Elisa-
bet Nihlfors visat, har det skett forskjutningar mellan hur
skolchefer agerar for att & ena sidan understddja professionell
utveckling och & andra sidan fullgéra ekonomiska uppdrag
och verksamheternas redovisningsskyldigheter. Som en del
av 1990-talets avregleringar forsvann kravet pa att det ska
finnas en skolchef, men sedan 2019 har skolchefer dterigen
getts ett lagstadgat ansvar. Skolchefens funktion dr enligt
skollagen att bitrdda skolhuvudmannen med att tillse att
nationella lagar, forordningar och foreskrifter efterlevs lokalt
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(SFS 2010:800, 2 kap. 8 a §). Skdlen till att klargora skolchefers
ansvar star bland annat att finna i en kritik om oklara an-
svarsforhdllanden i skolans organisation och att skolhuvud-
man daligt foljer nationella mal (SOU 2017:35; prop.
2017/18:182). Skolhuvudmannen har det yttersta ansvaret
for att de nationella regelverken fo6ljs. Skolhuvudmannen
utser i sin tur skolchefen. Om det finns brister i skolors kvali-
tetsarbete forvidntas skolchefen inom ramen {or sina befogen-
heter se till att bristerna atgirdas. I de fall de egna befogen-
heterna inte rdcker till ska huvudmannen informeras.

Flertalet av skolcheferna som uttalar sig i studien menar
att det finns ett viktigt symbolviérde i att deras ansvar blivit
reglerat. Det finns samtidigt en kritik mot att ansvaret alltfor
snavt inriktas pa kontroll och tillsyn av regelefterlevnad. De
skolchefer som dr kritiska saknar ett tydligare mandat for att
driva lokala fordndrings- och utvecklingsarbeten. Den moj-
lighet dessa skolchefer har att paverka kommunpolitiker till
att battre forstd hur skolan styrs och leds upplevs som be-
gransad. Detta gdller sarskilt i de fall kommunen ses som po-
litikerstyrd och den lokala politiska kulturen som konflikt-
orienterad.

Vissa skolchefer har en uttalad lojalitet mot den statliga
styrningen och vill se sig som statens forlangda arm i kom-
munen, sdrskilt om det lokalpolitiska engagemanget i skolfra-
gor dr starkt och skolchefen ifrdgasatter den politiska styr-
ningen. I kommuner som beskrivs som tjanstemannastyrda
och konsensusorienterade upplevs paverkansmojligheterna
och utrymmet for skolchefens expertkunskap som storre.
I fragor som beddms som politiskt kdnsliga talar flera av de
intervjuade skolcheferna om betydelsen av att ha en "finger-
toppskdnsla” gentemot politiken. Skolchefer upplever att de
gar en balansgang for att undvika att hamna i situationer dar
det kommer till 6ppna konflikter mellan ett demokratiskt och
ett meritokratiskt synsdtt. I varierande grad stélls skolchefer
infor de provningar som ligger i att hantera oerfarna kom-
munpolitiker samt foresld och administrera ekonomiska ned-
skdrningar. Som exempel ndmner flera skolchefer hur forslag
pa skolnedlaggningar moter ett mobiliserat motstand fran
vardnadshavare, media och den politiska oppositionen och
hur det i sddana lagen enligt skolcheferna finns en tendens
hos politiker att inte ta sitt ansvar.

Gréanslinjerna mellan det skolchefer beskriver som poli-
tisk och professionell styrning upplevs 6ver tid ha blivit allt-
mer oklara. Skolcheferna menar att politiker inte ndjer sig
med att formulera mdlen, utan de har i hogre grad ocksa upp-
fattningar om hur verksamheterna ska utformas. Det finns en
grundlaggande kritik hos flera av skolcheferna mot hur en



nationell ekonomisk detaljstyrning (genom statsbidrag) och
kontroll (genom Skolinspektionen) har lett bade till ett reak-
tivt handlande och till att det blivit svart att langsiktigt pla-
nera verksamheten. Dessa skolchefer har dven svart att ta an-
svar for konsekvenserna av en centraliserad styrning om
resultatet dr en detaljstyrning. De ar kritiska till den detalj-
styrning som bidrar till malforskjutningar i forhallande till
behov och prioriteringar som beddms som betydelsefulla pa
lokal niva. Det kan handla om att man ansdker om bidrag for
att anstdlla lararassistenter, fast man inte har identifierat ett
sadant behov, och att det i sin tur bidrar till att tranga undan
mojligheten att satsa resurser pd andra omraden. Vissa av
skolcheferna har ocksa svart att st for och ta ansvar for hur
new public management-inspirerade styrtekniker, i form av
uppfoljnings-, dokumentations- och kvalitetssystem, med-
verkar till att positionera skolcheferna som kontrollanter
gentemot rektorer och larare. Samtidigt ar det tydligt att deras
uppmairksamhet styrs av hur meritvarden, rankningslistor
och (6ppna) jamforelser ges betydelse bade i den kommunpo-
litiska diskursen och hos skolcheferna sjilva.

Mellan den kommunpolitiska och den professionella
nivan (har rektorer och ldrare) framtrader en granslinje. Det
finns skolchefer som framhdller sin lojalitet mot vad som
beslutats som bdst for kommunen ur ett 6vergripande och
tvarsektoriellt perspektiv. Skolchefer som deltar i kommun-
ledningsgrupper och forvaltningsoverskridande processer
menar att deras ansvar giller helheten och att de foretrader
ett allmdnintresse. Dessa skolchefer framhéller att deras an-
svar dr att bygga tillitsfulla relationer och allianser till poli-
tiker och att de gor det i syfte att kunna agera proaktivt, und-
vika konflikter och for att om mojligt Overskrida granser
mellan politik och forvaltning. Lojaliteten till den kom-
munpolitiska nivdn ar samtidigt villkorad och utmanas om
skolcheferna inte uppfattar att den lokala styrningen grundar
sig i kunskap om de statliga regleringarna. Denna position
kan beskrivas som att skolcheferna ser sig som chefer dver
utbildningssystemet. Kopplat till forstdelsen av sin roll som
chef over utbildningssystemet ar det patagligt att styrning
och ledning praktiseras i en tydligt definierad hierarkisk
ordning. Vem som har mandat dver vad dr avpassat mellan
over- och underordnad. Skolchefens ansvar foljer en mer by-
rakratisk tankegdng, ddr struktur, arbetsorganisation och sy-
stematik dr viktigt for att uppna kontroll och effektivitet. Det
ar markbart hur en teknisk process bestdende av planer, ruti-
ner och "arshjul” ocksa strukturerar arbetet pa olika nivaer i
organisationen. Om inte den formella arbetsordningen foljs
stdlls rektorer och ldrare till svars infor skolchefen.
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Skolchefer som dr kritiska till den mer byrakratiska inrikt-
ningen pekar pa risker for malforskjutningar och att ett tan-
kesdtt om kontroll och sanktion forstarks och reproduceras
av dem sjdlva gentemot rektorer och ldrare. Dessa skolchefer
betonar att de mdste veta var grdnsen gar for de egna befogen-
heterna for att inte begrdnsa rektorers och ldrares handlings-
utrymme. Denna kontrasterande position handlar om att
skolcheferna ser sig som en av flera utbildningsledare. De skol-
cheferna betonar som sitt ansvar ar att hdvda och bevaka sko-
lans och de professionellas behov och befogenheter. Detta
gor de utifran nationellt formulerade lagar och malbilder for
skolan. Uppmairksamheten riktas i hog grad mot att vara
grindvakt for vad som sldpps igenom fran den kommunpoli-
tiska till den professionella nivan. Genom att hdvda profes-
sionens och expertkunskapens betydelse argumenterar skol-
cheferna exempelvis for en storre och bdttre fordelning av
resurser till skolan. Skolcheferna kan ocksd driva att antalet
lokalt formulerade mal mdste begransas och att inriktningen
pa kvalitetsarbetet ska fordndras for att battre anpassas till
vad de beddémer som enskilda skolors behov.

I rollen som en av flera utbildningsledare finns ett upplevt
ansvar for att ha en ndrhet till och nérvaro i skolverksamhe-
ten. Skolcheferna anstranger sig for att inte tappa kontakten
med och kontrollen 6éver vad som dr angeldgna fragor for rek-
torer och ldrare. Dessa skolchefer forlitar sig i mindre omfatt-
ning pa tekniska losningar och ett byrakratiskt tdnkesitt.
Tonvikten laggs i stillet pd honnorsord som lyhordhet, under-
ifrdn, forankring, ldngsiktighet och delaktighet. Vad skolche-
ferna lyfter ar betydelsen av att fordndra ”organisationskultu-
ren” — att etablera demokratiska arbetssdtt mellan skolchefen
och den professionella nivan — och att ldgga mindre vikt vid
hur den formella organisationen utformas. Att skapa legitimi-
tet och vardegemenskap i organisationen blir i hogre grad na-
got som dessa skolchefer ser som sitt ansvar.

I positionen som chef dver utbildningssystemet dr skolchefer
kritiska till en mer ensidig inriktning pa att vara den framste
bland likar (primus inter pares) och att se professionen som en
bundsforvant. Utifrdn denna position duger det inte att bara
vara ett "bollplank” och en "kompis” i relationen till rektorer
och ldrare. De menar att det finns en grans for skolchefens
tillit till den professionella nivan och &ven till sin egen for-
maga att styra och leda genom samtal. I rollen ligger enligt
dessa skolchefer ett ansvar for att bidra till kritisk omprov-
ning av praxis. I detta perspektiv har man som skolchef ett
ansvar for att det skapas produktiva spdnningar som i sin tur
bidrar till att det sker nddvédndiga férdndringar och ett profes-
sionellt ldrande.
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I andra studier av styrning av professionsbaserade organi-
sationer har forskare pekat pd vikten av att hitta ett satt att
balansera olika ideal. [ denna studie ar det tydligt att det finns
olika strategier for skolchefer att forstd sin funktion och sitt
ansvar. Skolcheferna positionerar sig utifrdn hur de formdr att
forma och agera i sin roll och det sker i forhdllande till de
inneborder som de lagger i begrepp som utveckling, kontroll,
demokrati, meritokrati, byrakrati och profession. Aven om
skolchefer pa olika satt ar kritiska till hur skolan styrs och leds
pa olika nivaer anstranger de sig ocksa for att finna framkom-
liga vdgar for att skolans kunskapsresultat och likvardighet
ska forbadttras. Samtidigt kan vi notera att det dr fa skolchefer
som verkligen hittar denna balans. Det finns tvd tydliga hu-
vudstrategier som lutar at olika hall. Frdgan ar om skolche-
ferna maste vilja sida eller om det med tiden gar att utveckla
mer balanserade forhdllningssatt. |
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