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1 INLEDNING
1.1 Bakgrund och utgangspunkter

Under de senaste femtio aren har kraven pa foretag pa standig
anpassning till en allt snabbare fordndrad omvarld blivit storre. Foretag
har mott dessa krav genom att ga fran en regelstyrd organisation dar alla
beslut fattas av hogsta ledningen till en decentraliserad organisation dar
beslut fattas av de som arbetar ute i produktionen, nara kunderna, och
fortast och bast vet vad som behover forandras och utvecklas. Dessa nya
krav stalls numer ocksa pa offentlig sektor som moter mer kravande
medborgare, snabbare foérandringar och har mindre budget.

Detsamma géller gymnasieskolan. Forskning visar emellertid att lite har
andrats i skolans arbetssétt, trots nya laroplaner och styrdokument. Nar
marknadsliknande I6sningar med konkurrens infors for gymnasieskolan
blir anpassningsformagan emellertid viktig pa ett helt annat satt. Att
utveckling sker blir darfor ytterst en fraga om oOverlevnad for den enskilda
skolan.

Inte bara gymnasieskolor utan aven foretag har problem med anpassning
och utveckling av verksamheten. For tio ar sedan lanserades i U.S.A. en
metod att hjalpa foretags ledningar med detta, balanserade styrkort
(balanced scorecards). Med dessa samlas matt fran viktiga delar av
foretagets verksamhet. Matten mater i vilken utstrackning viktiga mal som
ar kopplade till vision och strategi uppnatts. Ett litet antal val valda matt
gor det mojligt for alla medarbetare anstallda att se hur foretagets
verksamhet skall utvecklas pa ett balanserat satt sa att ingen del
forsummas. Informationen samlas pa ett Overskadligt styrkort. | ett
foretag kan dessutom varje anstalld ha ett personligt styrkort vars mal
och matt éverensstammer med foretagets overgripande styrkort.

Balanserade styrkort anvands idag i svenska foretag och en del kommuner
for att utveckla verksamheten. Aven gymnasieskolor borde kunna
anvanda balanserade styrkort. Gymnasieskolans verksamhet &r
fortfarande i stor utstrackning regel- och rutinstyrd och borde vara latt att
underkasta en sadan strukturerad styrning. Emellertid utmarks
gymnasieverksamheten i motet med verkligheten, nar larare och elever
mots, tvartom av standig situationsanpassning. Dessutom skiljer sig
gymnasielarare mycket at i sitt arbetssatt. Detta forklarar férmodligen
varfor lite hant nar Skolverket och kommunerna forsokt att utveckla
uppifran. Utvecklingen maste ta sin utgangspunkt hos den enskilde
lararen, hans situation och arbetssatt. Ett inférande av balanserade
styrkort i en gymnasieskola bor darfor borja med att varje larare gor ett
personligt styrkort. Forst darefter infor hela skolan ett Overgripande
styrkort. Utveckling maste bérja underifran.



Gymnasieskolan ar en spannande, dynamisk verksamhet. Redan 1997
undersdkte jag i uppsatsen Resultatstyrning i gymnasieskolor i
Stockholms kommun den framvaxande mal- och resultatstyrningen. Den
skrevs i statsvetenskap vid Stockholms Universitet. Ar 1999 fick jag
mojlighet att i uppsatsen Viktiga faktorer for gymnasielarares
undervisning undersdka larares pedagogik. Den skrevs i pedagogik vid
Lararhogskolan i Stockholm. Jag arbetar numer sjalv som gymnasielarare
och ar darfor sjalvklart intresserad av och engagerad i gymnasieskolans
utveckling. Med denna uppsats far jag mojlighet att undersoka denna
fraga ur ett féretagsekonomiskt perspektiv.

1.2 Problem

Problemet &r sadledes att arbetet i gymnasieskolan borde utvecklas men
forskning visar att sa inte ar fallet (se avsnitt 2.1.3).

1.3 Syfte

Mitt syfte &ar att undersdka hur personliga balanserade styrkort for
gymnasielarare kan inforas som ett redskap for att astadkomma
utveckling.

Vid ett verkligt inféorande av balanserade styrkort i en gymnasieskola
maste hela skolan engageras. Jag avgransar mig till att understka saken
ur larares perspektiv. 1 uppsatsen ger jag emellertid rekommendationer
for hur ett inforande av styrkort i en hel gymnasieskola kan genomgoras.

1.4 Fragestallning

For att nd mitt syfte maste jag undersoka flera fragor. Huvudfragan ar hur
balanserade styrkort kan inforas. Jag maste vidare undersoka om det
finns skillnader mellan gymnasieskolor och foéretag som goér att
balanserade styrkort inte kan anvandas i skolor. Vidare maste jag
undersdka om styrkort verkligen passar i den enskilde lararens komplexa
vardag.

1.5 Metod

I uppsatsen redog6r jag forst for litteratur och modeller (avsnitt 2).
Redogorelsen av o6vergangen fran regel- till mal- och resultatstyrning
(avsnitt 2.1) ar oversiktlig men viktig for att ge sammanhang.
Beskrivningen av balanserade styrkort (avsnitt 2.2) bygger pa en
genomgang av delar av den numer rikliga litteraturen. Jag har till att borja
med last de tre ursprungliga artiklarna av Robert S. Kaplan och David P.
Norton som publicerades i mitten av 1990-talet i Harvard Business Review
och sammanfattades i en bok 1999. Kaplan ar professor i féretagsekonomi
vid Harvard University och Norton ar foretagskonsult. Vidare har jag last



den 1999 pa svenska utgivna Balanced Scorecard i svensk praktik av Nils-
Goran Olve m.fl. Boken sammanfattar utvecklingen for balanserade
styrkort och satter modellen i ett svenskt sammanhang. Boken diskuterar
ocksa tillampningar i offentlig verksamhet. Olve har for dvrigt givit ut flera
bocker i amnet. Slutligen har jag anvant mig av den av Paul R. Niven
2003 utgivna Balanced Scorecard — Step by step for Government and
Nonprofit Agencies. Boken tillfor inte mycket i sak men bekréaftar den
fortsatta utvecklingen av balanserade styrkort. Dessutom innehaller den
en for mig anvandbar diskussion av vad det jag rekommenderar, ett
inféorande av styrkort i en offentlig verksamhet. Att mérka &r att boken
behandlar amerikanska forhallanden. Niven ar konsult som arbetar med
balanserade styrkort och har gett ut tidigare bocker i &mnet. Min modell
for larartyper (avsnitt 3.3) bygger pa beskrivningar av pedagogiska
arbetsséatt i Margareta Eriksson bok Kvalitetstankande skola.

I uppsatsen gor jag vidare en undersdkning av anvdndandet av
balanserade styrkort i svenska gymnasieskolor i dag (avsnitt 3.1). Det
finns ingen samlad kunskap om detta. Svenska Kommunférbundet
bedriver ett visst arbete och har gett ut skrifter om styrkort. | flera
kommuner bedrivs vad som nadrmast synes vara forsoksverksamhet. | ett
par kommuner har emellertid balanserade styrkort inforts pd kommunniva
for att anvandas i alla verksamheter, daribland gymnasieskolan. Min
undersdkning har varit osystematisk. Jag har ringt flera samtal till
Svenska Kommunforbundet, Landstingsforbundet och skriftforfattare.
Detta har lett mig till de utvalda kommunerna. | dessa har jag pa telefon
talat med tjdnsteman i kommunledningen eller rektorer i Kkorta
telefonintervjuer. For mitt begransade syfte, att fa en viss beskrivning av
det redan forekommande anvdndandet av balanserade styrkort, ar
kéllorna godtagbara. Det hade varit dnskvart att tid och resurser medgett
en fullstandigare genomgang. Vidare hade det varit vardefullt att ha
kunnat intervjua larare pa ifrdgavarande skolor for att fa veta hur de
anvander balanserade styrkort.

Min huvudsakliga empiri &r en intervjuundersokning (avsnitt 3.2). Jag har
intervjuat atta gymnasielarare vid en gymnasieskola i Stockholms
innerstad. Redan fran borjan ville jag valja larare som var olika i frdga om
amne och undervisningsstil. Min tanke var forst att bara vélja larare i
matematik och historia, dar det forsta skulle f& representera de
“kvantitativa” och det senare de “kvalitativa” lararna. Av havd uppfattas
manga skolamnen som mer eller mindre det ena eller det andra och jag
anade att det borde finnas ett samband mellan detta och instéllningen till
balanserade styrkort, som bygger pa ett malrationellt tankande. Under
planeringen fick jag idén att konstruera den fyrfaltsmodell for olika
larartyper (som presenteras i avsnitt 2.3) och placera respondenterna i
denna. For att om mojligt fa alla olika larartyper ville jag ha ett bredare
urval an jag tankt fran borjan. Jag har darfor valt respondenter med sa
olika amnen som madjligt. Malet var att fa larare med sa olika arbetssatt
som moajligt. Delvis maste urvalet betecknas som ett bekvamlighetsurval



eftersom inte alla tillfragade larare har velat delta. | urvalet ingar fyra
kvinnor och fyra méan i olika aldrar.

Jag gjorde forst ett utkast till intervjufragor. Idéer hamtade jag frdn min
egen erfarenhet och namnda bok av Eriksson och Kvalitet i skolor och
klassrum av Mervyn Benford och Lars Nilsson. Det skall papekas att
Erikssons bok ser ideal skolutveckling sdsom den beskrivs i den svenska
laroplanen och andra styrdokument. Benford foresprakar den
centraliserade brittiska skolstyrningen framfor den decentraliserade
svenska. Jag gjorde forst en provintervju med en larare i ekonomiska
amnen. Jag beddémde att denne skulle ha en positiv grundinstallning till
balanserade styrkort som metod men inte dra sig for att framfora kritik
mot sjalva intervjuforfarandet. Synpunkterna ledde ocksa till att jag
sammanstallde en lista med faktorer (bilaga 2) fran vilken lararna fick
viélja de viktigaste och att jag omdisponerade fragorna.

Intervjuerna utfordes i ett arbetsrum eller klassrum och tog 45-60
minuter. Jag forde anteckningar under tiden och sammanstéallde dessa till
de i uppsatsen redovisade referaten. En respondent bad att fa lasa
referatet, vilket hon fick. Intervjuerna inleddes med att jag kort forklarade
att jag holl pa med en akademisk uppsats om utveckling i
gymnasieskolan. Jag papekade, med tanke pa att jag inte kunde
garantera anonymitet samt att jag och respondenten var och skall forbli
kollegor, att denne kunde avsta fran att svara pa fragor eller nar som
helst avbryta intervjun. For det forra fallet bad jag respondenten papeka
om sa skedde. Min undersokning ar narmast explorativ och intervjuerna
var darfor ganska Oppna. Jag var ute efter deras grundldggande
varderingar till det egna arbetet och installningen till en ny foreteelse. Det
betyder att intervjuerna var kvalitativa, jag forsokte forsta lararna.
Sjalvklart kan man med endast atta intervjuer vid en gymnasieskola inte
tala om generaliserbarhet.

Intervjuerna inleddes med fragor om bakgrundsfaktorer (alder, kon,
utbildning, yrkeserfarenhet). De fragor jag ville fanga var lararens
arbetssatt samt installning till kvalitet och egen utveckling och till
balanserade styrkort. Jag inledde darfér med fragor om det egna arbetet
och o6vergick till ett mer 6ppet samtal. Intervjumanualen finns i bilaga 1.
Jag sokte har fanga lararens arbetssatt, elevattityd och kunskapssyn,
kanske t.o.m. livssyn. Respondenterna fick d&arefter valja ut viktiga
faktorer fran listan i bilaga 2 (tre faktorer utan rangordning fran varje
rubrik). Faktorerna ar avsedda att vara antingen process- eller
resultatinriktade. Slutligen gav jag en kort redogorelse for balanserade
styrkort och bad respondenten ange hur de av honom namnda faktorerna
skulle kunna anvédndas i modellen och om de gick att gdora matbara. Jag
valde medvetet att presentera styrkortsmodellen sist for att om mojligt fa
fram negativa attityder till den typ av rationellt tankande som modellen
bygger pa. | faktorlistan hade jag fran borjan en rubrik for ekonomi men



insag efterhand att det inte var viktigt for respondenterna. Jag slutade
darfor att frdga om det och rubriken saknas i bilaga 2.

Jag anser att validiteten var god, att fragorna fangade det jag avsag. En
reservation maste goras for installningen till balanserade styrkort.
Respondenterna saknade kdnnedom om styrkort och deras svar byggde
darfor pa min summariska beskrivning. For reliabiliteten maste
reservationer goras. Lararna kanske ville framstalla sig som moénstergilla
som arbetar helt i enlighet med Skolverkets senaste intentioner och inte
som for trettio ar sedan, vilket forskningen visar att de flesta gor (se
avsnitt 2.1.3). Denna risk Okade snarast av avsaknaden av garanterad
anonymitet och mitt kollegieskap, aven om jag inte ar néara kollega eller
umgas privat med nagon av respondenterna. Lararnas svar tyder
emellertid i stort sett inte pa det. Svaren ar diskuterande med viss kritik
bade mot skolan och dem sjalva. | nagot fall var den redovisade
installningen till styrkort mer positiv an respondentens tidigare svar gav
anledning att forvanta, vilket tyder pa anpassning till mina formodade
onskningar. ldealt borde emellertid intervjuerna ha kompletterats med
klassrumsbesok och elevintervjuer. Ibland kande jag som intervjuare att
jag ville driva pa& respondenterna men jag var forsiktig med det och att
inte stalla ledande fragor. Ett annat problem &r att manga svar speglar en
arbetsplatskultur som jag sjalv ar del av. Kanske jag "genast forstod vad
respondenten menade och syftade pa”, att jag s.a.s. visste svaret pa mina
egna fragor. A andra sidan kan man havda att jag &gnade mig att ndgon
form av introspektion, att min kunskap om respondenterna och deras
arbetsforhallanden gjorde att jag kunde forstda sadant som andra inte
skulle kunna gora. Det okade i sa fall kvaliteten pa intervjuerna. Ett annat
metodproblem kan ha varit att kollegorna efterhand som intervjuerna
genomfordes pratade med varandra och att de senare respondenterna
visste vad som vantade och artigt tillrattalade sina svar for att tillmotesga
mig och fa styrkort att verka lovande. Sammantaget bedomde jag anda
att respondenterna lamnade uppriktiga berattelser.

I redovisningen ar lararna kategoriserade som yngre/aldre och
undervisande i processinriktade eller resultatinriktade &mnen. En yngre
larare ar yngre an 45 ar och en aldre ar aldre an 45. Indelningen bygger
pa att en yrkesverksam tid 25-65 ar delas i halften. Till processinriktade
amnen raknas sprak, samhallsvetenskapliga amnen, bild och musik. Till
resultatinriktade &mnen rédknas matematik och naturvetenskapliga amnen,
ekonomiska amnen samt idrott och halsa. Indelningen av amnen &r gjord
for att Overensstamma med de typiska arbetssatten i min lararmodell. Alla
larare anges med manliga fornamn. Att utesluta variabeln kon ur
materialet, utesluter kanske ocksa modjligheten att se vissa monster. Jag
tror anda att larare praglas mer av sitt amne och sin alder. Jag har valt
att gora pa detta satt for att 6ka anonymiseringen.

Ytterligare ett metodproblem &r mina rekommendationer om inférande av
balanserade styrkort pa T-skolan (avsnitt 5). Jag ar sjalv verksam som



larare pa T-skolan. Det betyder att de rekommendationer jag lamnar, och
som bygger pa litteratur, ar praglade av min personliga kunskap men
aven fordomar om organisationen. Aven har blir det en sorts introspektion
med de ndmnda fordelar och nackdelar det innebar.

1.6 Uppsatsens disposition

I avsnitt 2 Litteratur och modeller beskriver jag forst évergangen fran
regelstyrning till mal- och resultatstyrning. I en allt mer foranderlig varld
med mer heterogena kunder kravdes snabbare beslut i foretagen. Man
insdg att dessa battre fattades av medarbetare nara kunderna och
verkligheten, langt ner i organisationen. Liknande forandringar har skett i
offentlig sektor som ocksa svarat med decentralisering och mal- och
resultatstyrning. Utférarna maste darvid redovisa hur resultatet att na
vissa mal blivit men har frihet i val av metod att gora det. Mal- och
resultatstyrning har ocksa inforts i gymnasieskolan dar lararna
sjalvstandigt forvantas arbeta mot mal med frihet att valja metod.

I avsnitt 2 beskriver jag vidare balanserade styrkort. Det ar en metod att,
med decentraliserade organisationer, ge foretagets ledning fran olika delar
av verksamheten. Informationen skall samlas fran olika perspektiv och
vara matt pa hur olika mal uppnatts. Malen skall passa ihop med
foretagets strategi. Balanserade styrkort kan ocksa anvandas av enskilda
medarbetare. Styrkort anvands nu ocksa i offentlig sektor och i
gymnasieskolor. Slutligen presenterar jag i avsnitt 2 min lararmodell
enligt vilken larare beskrivs som huvudsakligen process- eller
resultatinriktade. Denna far betydelse for hur larare skall utveckla sina
personliga styrkort.

I avsnitt 3 Empiri redovisar jag min undersdkning av anvandandet av
balanserade styrkort i kommuner och gymnasieskolor. Den visar att
styrkort anvands i svenska kommuner som ett ledningsinstrument men
att det ar svart for larare att anvanda dem i det egna arbetet. Min
intervjuundersodkning visar att gymnasielarare har olika arbetssatt och
installning till styrkort.

I avsnitt 4 Analys analyserar jag hur balanserade styrkort kan anvandas i
av enskilda gymnasieléarare. For att gora det anvander jag min modell for
larartyper. Jag diskuterar om olika typer har olika forutsattningar for och
installning till balanserade styrkort. Jag konstaterar att larare kan utveckla
personliga styrkort men att dessa maste anpassas till varje larares
situation och arbetssétt.

I avsnitt 5 Rekommendationer diskuterar jag slutligen praktiska fragor
om inférande av balanserade styrkort. Jag ger har forslag pa hur en
enskild larare och en hel gymnasieskola praktiskt kan ga tillvaga for att
satta igang ett anvandande med balanserade styrkort. Dessa passar



namligen val in i mal- och resultatstyrning och skulle kunna bli ett
vardefullt redskap for en skolas organisation.

I avsnitt 6 Slutsats lamnar jag vissa sammanfattande synpunkter.
2 LITTERATUR OCH MODELLER
2.1 Fran regelstyrning till mal- och resultatstyrning

2.1.1 Regelstyrning

Nittonhundratalets forsta héalft préaglades av storskalig, industriell
massproduktion. Arbetet var specialiserat och varje arbetare utférde
endast ett litet moment i produktionen.® Fabriken var idealet. S& kunde
exempelvis arbetet for en arbetare i en bilfabrik besta i att enbart
montera ett gangjarn for en bildorr. Arbetaren hade ingen 6verblick 6ver
eller forstdelse av helheten i den fardiga bilens produktion. | fabriken
bestamde foretagets ledning regler for hur var och en skulle utféra sitt
arbete. Organisationen var hierarkisk med manga chefsnivder och alla
"svara beslut” skulle fattas av chefen. De som arbetade pa
verkstadsgolvet fattade inga egna beslut utan fragade verkmastaren om
allt. Denne radfragade i sin tur sina chefer vid ”svara beslut”. For att klara
detta hade varje chef endast ett litet antal ndrmst underlydande. Endast
foretagets hogsta ledningen hade overblick 6ver hela produktionen och
helhetsbilden.

I den offentliga sektorn motsvarades industrialismen av byrdkratin. 1 en
tydligt definierad hierarki fanns befattningar med olika uppgifter och
kompetensomraden. Arbetet styrdes av generella regler med strikt
disciplin och kontroll i tjansteutévningen.? Domstolen var idealet, sarskilt
vad gallde myndighetsbeslut. Aven i byrakratin skulle arbetaren endast
utféra sina uppgifter och radfraga chefen vid “svara beslut”. Befordran
skedde p.g.a. tjanstedlder eller prestation och beroende pa 6verordnades
beddmningar.

Industrialismens och byrakratins principer infordes efter andra
varldskriget aven i den svenska skolan. Malet var att skapa en enhetlig
och for alla likvardig skola. Det kunde endast gdras om statsmakten i
Stockholm bestamde. "Det ledde till oerhért detaljerade foreskrifter om
timtal for olika amnen, innehall i undervisningen och elevers och larares
rattigheter och skyldigheter. [...] Undervisningen var ocksa starkt praglad
av byrakratins vasen med allsmaktiga larare, underdaniga elever som
bugade och neg, laxor och forhér och betyg som fungerade som
meritering for hogre studier.”

1 Hatch, sid. 50
2 1bid., sid. 201
3 Egidius, sid. 26 f.



2.1.2 Mal- och resultatstyrning

Industrialismens principer fungerade bra for foretag i borjan och mitten av
1900-talet nar teknikerna var stabila och produkterna mogna, d.v.s. inte
utvecklades sa mycket.* 1960-talet innebar en boérjan till forandring.
Foretagen borjade konkurrera med produkter med korta livscykler
avsedda for en viss malgrupp och med kundrelationer och god service.
Medarbetarnas kompetens blev viktigare och informationsteknologi
borjade anvandas. Den internationella konkurrensen blev dessutom
hardare med manga foretag i olika lander som kunde tillverka likvardiga
produkter. Det blev nédvandigt for foretagen att battre kunna styra och
framfor allt utveckla verksamheten. Foretagande blev mer langsiktigt och
kravde allt mer investeringar vars vinster var att svara att mata. Att
beddma hur mycket vinsten dkade vid k6ép av en ny maskin till fabriken
hade varit ganska latt men att veta om en stor investering i datorer
verkligen skulle vara lonsamt och i sa fall hur mycket var svarare. Stérre
krav pd anpassningsformaga kravde snabbare beslut. Dessa forhallanden
praglar i dag féretagandet. For att mota forandringarna borjade foretagen
decentralisera beslut. De som arbetade i produktionen fick vara med och
besluta eller fatta egna beslut. Tanken var att de som var nara
produktionen, kunderna och ”verkligheten” var bast pa att forsta vilka
forandringar som var nodvandiga och fatta snabba beslut. Detta stallde
andra krav pa individen och var nagot helt annat an regelstyrning. En
forutsattning var den allmant hojda utbildningsnivan.

Aven for den offentliga sektorn andrades forutsattningarna. Brukarna blev
mer heterogena, kraven hdgre, kostnaderna stdrre, medlen mindre och
teknologin snabbare forandrad.® Sa har ett okat antal hemlosa stallt den
offentliga sektorn infér helt nya krav. Medborgarna har stallt hogre krav
pa de tjanster de betalar via skattsedeln, kostnader foér sjukskrivningar
har oOkat, statens skatteinkomster minskat och ny, avancerad
sjukvardsteknologi kommit. Ocksa den offentliga sektorn har darfor fatt
tdnka ”i nya banor”® och decentraliserat. Styrningen av kommunernas
tjansteproduktion kallas fr.o.m. mitten av 1990-talet mal- och
resultatstyrning och innebar att staten numer endast uppstaller mal och
ramar.” Det sker i exempelvis skollagen, socialtjanstlagen och
arbetsmiljolagen. Kommunerna ska sjalva ansvara for “organisation och
genomférande av verksamheten”.® | kommunerna decentraliseras ansvar
vidare fran den politiska ledningen till underlydande organ och anstallda.
Det har diskuterats att infoéra effektiv konkurrens i den kommunala
sektorn genom att infora sjalvstandiga resultatenheter med eget budget-
och resultatansvar. Med externa leverantdorer och personliga checkar for

4 Kaplan och Norton (1999), sid. 12
5 Niven, sid. x (férordet)

8 Egidius, sid. 30

7 Petersson, sid. 162

8 Lindqvist och Magnusson, sid. 18
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medborgarna skulle en “avkommunalisering och privatisering™® kunna
genomforas.

Overgangen fran regelstyrning till mal- och resultatstyrning har ocksa
skett i skolan.*

Redan 1948 pekade en statlig utredning pa behovet av decentralisering
och talade om ”stoérre frihet [for] den lokala skolledningen.”** Med senare
ars decentraliseringsidéer talade man om “larares inflytande over
arbetsenheterna.”? Laroplaner utformades mer generellt. Skolor fick
storre frihet att valja innehall och arbetsformer for att na de uppstallda
malen, d.v.s. malstyrning. Mot slutet av 1980-talet vaxte insikten att
regelstyrningen hindrade utveckling. Med den nya styrningen skulle staten
ha ett overgripande ansvar och faststalla generella mal for skolan. Den
enskilda skolan skulle ansvara for genomférandet av de generella malen
och dokumentera sitt arbete i en lokal arbetsplan och kursplaner.
Huvudansvaret for utvecklingen lades saledes pa den enskilda skolan.*® Ett
stort ansvar for utvecklingen lades vidare pa lararna. Dessa skulle arbeta
reflekterande, d.v.s. ”intentionellt och medvetet”.** Samtidigt ledde de
stramare ekonomiska villkoren for offentlig sektor och skolan till en (av
OECD inspirerad) ”skolpolitisk linje som kravde att tydliga och
utvarderingsbara mal skulle anges for alla stadier och utbildningar=®,
d.v.s. mal- och resultatstyrning, “styrning med ledning av faktiskt
uppnddda resultat [kombinerade] med mal for fortsatt arbete [..]
Tillampat p& utbildning tar sig mal- och resultatstyrning uttryck i att larare
eller sarskilda examinatorer beddmer hur val elever [..] klarar de
uppgifter som &ar malen for studierna eller traningen. [Detta] kraver
utvarderingar och kvalitetssakring. [Det galler for] varje individ att
utveckla, beddbma och vidareutveckla sin fulla kompetens f6r att bidra
maximalt till kvalitet i féretaget eller organisationen.” *°

I Stockholms kommun har de beskrivha foérandringarna gjort att
situationen for gymnasieskolorna i dag mer liknar de som rader for
konkurrensutsatta foretag &n regelstyrda myndigheter. Elever kan vélja
mellan kommunala och statligt reglerade, privata skolor (friskolor). Den
skola eleverna valjer far en summa kommunala pengar (skolpeng) som
foljer eleven till en eventuellt ny skola. ”Undersékningar gors om hur
nodjda eleverna ar med sin skola och en ligatabell upprattas och publiceras
i tidningsbilagor som handlar om gymnasieskolan. Flertalet skolor ar
kommunala men friskolorna ékar dramatiskt. Ar 2000 gick nara var tionde

9 Petersson, sid. 185

10 Berg, sid. 67 ff. menar att det i skolan handlar om en glidande évergang frn regelstyrning till mal- och
resultatstyrning och att olika former hela tiden funnits och finns. Han menar att det handlar om annorlunda
betoning.

1! Egidius, sid. 27

12 Ibid., sid. 30

13 Lindkvist och Magnusson sid. 19

1 1bid.

15 Egidius, 32

8 Ibid., sid. 35
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elev i Stockholm i privat skola. For ar 2005 raknar man med att andelen
ska oka till var femte elev.”"’

2.1.3 Laroplanen

Jag har nu beskrivit 6vergangen fran regelstyrning till mal- och
resultatstyrning inom féretag, offentlig sektor och gymnasieskola pa ett
allmant plan. Fran 1960-talet till i dag har denna forandring skett aven i
den enskilda skolan. Man har gatt fran stark centralstyrning av
verksamheten till en starkt decentraliserad styrning vad det galler mal,
innehall, arbetstider och ansvar for ekonomi och tidsbudgetering.”*®
Laroplanen for de frivilliga skolformerna fran 1994 (Lpf 1994) ar den
laroplan som for narvarande® mer i detalj skall styra den pedagogiska
verksamheten i gymnasieskolorna. | laroplanen ges ”bindande
foreskrifter” och anges “vem som har ansvar for viss verksamhet”.
Utbildningen ”skall ge eleverna kunskaper och fardigheter [och] framja
elevernas harmoniska utveckling till ansvarskannande maéanniskor och
samhaéllsmedlemmar.”? Det papekas ocksa att de snabba
omvarldsforandringarna goér att livslangt larande” ar en formaga
gymnasieskolan maste trana. | enlighet med mal- och resultatstyrning
uttalas i Lpf 94 att skolans "uppdrag att formedla kunskaper forutsatter en
aktiv diskussion i den enskilda skolan [min kursivering] om
kunskapsbegrepp, om vad som ar viktig kunskap i dag och i framtiden och
om hur kunskapsutveckling sker. Olika aspekter pa kunskap ar naturliga i
en sadan diskussion.””* “Ingen annan laroplan har gett kommunerna,
skolledarna, lararna och eleverna sa stor frihet som [Lpf 94.]72

Forskning visar emellertid att inte s& mycket har hant i skolverkligheten. |
en studie undersoktes 26 grundskolor® 1969, 1979 och 1994. "[D]et som
framforallt skett ar en mentalitetsforandring. | dagens lage bryr sig fler pa
skolorna om att fundera o6ver hur skolan bast kan bedrivas, de bedriver
den inte bara. De vagar tanka pa praktiska alternativ till de traditionella
upplaggningarna och de vet att de kan omsétta dem i praktisk handling
om de verkligen vill.”?* Det ar anda sldende hur stabila arbetssatten ar i de
olika undersokningarna.®

¥ Ibid., sid. 180

18 Ekholm, sid. 240

19 Nar detta skrivs i januari 2004, planerar regeringen sa vitt kant att till varen forelagga riksdagen en
proposition med ny skollag, vilket kommer att medféra ny lagstiftning samt nya férordningar och foreskrifter.
Jag tror inte att det kommer att géra denna uppsats mindre utan snarare mer relevant.

20 | pf 94, Férord

! Ibid., Avsnitt 1.2

22 Egidius, sid. 176

23 En metodfraga ar vilken relevans dessa undersékningar har fér gymnasieskolan. Under de 25 &r
undersokningarna avser har gymnasieskolan blivit en skolform fér i stort sett alla ungdomar. Nar
gymnasieskolan i praktiken ar obligatorisk ar den ocksa jamforbar med grundskolan. Jag vagar dessutom pasta
att skolans konservatism &r an starkare i gymnasiet an i grundskolan.

24 Ekholm, sid. 240

2 Ibid., sid. 241
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2.2 Balanserade styrkort
2.2.1 For foretag

Jag har Dbeskrivit o6vergangen fran regelstyrning till mal- och
resultatstyrning. Fragan ar hur man sakerstaller att de mal som ledning
(agare, styrelse, stat, kommun eller rektor) har, forverkligas av de till
vilka decentralisering skett. En metod for att gdra det och stimulera
utveckling ar balanserade styrkort.

Sedan lange hade foretags verksamhet bedémts med nyckeltal, siffror
som visar ett resultat i foretaget eller hur nagonting i har utvecklats,
exempelvis vinst matt i kronor eller som en ranta matt i procent av
foretagets tillgangar. Det skedde &aven med regelstyrningen under
nittonhundratalets forra halft. De finansiella matt (byggda pa information
fran foretagets bokforing) som anvandes var bakatblickande. De talade
om hur foretaget hade presterat under foregdende ar. Den informationen
var tillracklig i den stabila, regelstyrda vérld som jag beskrivit ovan. | den
mer foranderliga varld dar mal- och resultatstyrning borjade anvandas
insdg man att den information nyckeltalen gett inte langre var tillracklig
for att gora foretag framgangsrika.?® Den sade ingenting om vad foretaget
maste andra pa for att anpassas till forandringar och forbattras i
framtiden. Att s& mycket av informationen var inriktad pa finansiering och
slutresultat utgjorde dessutom en risk. Den typen av matning ledde
namligen latt till besparingar och effektiviseringar i syfte att forbattra
resultatet. Foretaget kunde glomma att investera i marknadsforing,
informationssystemm och produktutveckling, nagot som blivit allt
viktigare.?” Resultatmalen riskerade till och med att komma i konflikt med
langsiktiga beslut om stora men ndodvandiga satsningar.?®

Ar 1992 presenterades balanserade styrkort av Robert Kaplan och David
Norton i en tidskriftsartikel. Denna fdljdes senare upp med ytterligare
artiklar och idéerna sammanfattades nagra ar senare ocksa i en bok. Idén
med balanserade styrkort ar att fran en verksamhets olika delar samla ett
litet antal matt som ar kopplade till hela strategin och inte bara till det pa
slutresultat inriktade finansiella perspektivet. Styrkort anvéands i dag av
foretag i hela varlden. Kaplan och Norton talade om Financial Perspective,
Customer Perspective, Internal Business Perspective och Innovation and
Learning Perspective.®* FOr varje perspektiv skall ett litet antal mal, matt,
styrtal och atgarder anges. Foretaget skall alltsa satta upp mal for varje
perspektiv. For varje mal skall ett satt att mata maluppfyllelse anges.
Dessutom skall for varje matt ett styrtal anges, d.v.s. den grad av
maluppfyllelse man skulle arbeta mot. Denna maste sjalvfallet sattas
realistiskt. Slutligen skall nédvandiga atgarder for att na styrtalet anges.

26 Niven, sid. 14

27 Olve, sid. 26

28 1bid., sid. 20

2% Kaplan och Norton (1992), sid. 127 och (1996), sid. 186
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Fig. 1 Kaplans och Nortons balanserade styrkort

Financial
perspective

Customer Internal
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Innovation
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Det finansiella perspektivet skall upplysa om hur foretaget ser ut for
agarna. Det ar de som har satsat pengar och eller arbete i foretaget och
vill veta hur slutresultatet blev. Detta perspektiv ar ett “kvitto” pa att
verksamheten i foretaget fungerar. Om matten har ar daliga vet dgarna
att ndgonting ar fel. Ett matt i detta perspektiv kan vara avkastning pa
totalt kapital (‘rantan” pa alla pengar som foretaget disponerar).
Kundperspektivet skall upplysa foretaget om hur foretaget uppfattas av
sina kunder. Det ar kunderna som ser till att foretaget far inkomster och
detta perspektiv ar darfor viktigast. Kunder bryr sig om leveranstid,
kvalitet, utforande och pris.*® Matt i detta perspektiv kan vara
marknadsandel, aterkdopsbenagenhet och kundndjdhet. Det ar emellertid
svarare att det varde kunden far av annat an sjalva produkten, sasom
personalens kunnande och bemdtande, service och image. De ar svara att
operationalisera och mata. Detta ar ett problem som aterkommer nar jag
kommer till skolans mjuka varden. Processperspektivet skall upplysa om
foretagets interna processer, exempelvis kundmottagande, tillverkning
och leveranser. Har handlar det om sjalva produktionsapparaten som
kunden inte ser men som paverkar vardet for honom. Dessa processer
maste foretaget helt beharska for att uppfylla det man vill astadkomma i
kundperspektivet. Det som mats maste vara sadant som den enskilde
medarbetaren kan paverka eftersom det ar dennes handlande som skall
paverkas.®* Matt i detta perspektiv kan vara antal nya patent, punkliga
leveranser och reklamationer. Utvecklingsperspektivet skall upplysa om
hur foretaget kan fortsétta att utvecklas och skapa véarde. Egentligen ar
detta det viktigaste perspektivet eftersom det ar det som gor det mojligt

% Kaplan och Norton (1992), sid. 128
%! Ibid., sid. 132
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att n& de dvriga perspektiven och det ar har grunden till framtiden laggs.*?
Matt i detta perspektiv kan vara personaltillfredsstéllelse, uppmuntran att
vara kreativ och vidareutbildning. De flesta drivande och framatriktade
matt finns i detta perspektiv.=

Forst var tanken med balanserade styrkort att balansera de traditionella
finansiella ekonomiska matten med oOvriga mer framatriktade matt. Man
vill alltsd komma bort fran den bokféringsgrundade informationen och mer
anvanda sadan som pekade pa& hur foretaget borde utvecklas. Sa
smaningom utvecklades det emellertid mer till ett redskap for att koppla
strategi och kortsiktiga handlingar.** Foretag som agnar sig at
naringsverksamhet har sjalvfallet som yttersta mal att ge vinst at agarna.
De finansiella nyckeltalen ar darfor kvitto pa att foretaget fungerar. For att
kunna utvecklas behover foretaget emellertid mer information, vilket det
far med de fyra perspektiven.*

Detta far ledningen att konkretisera for alla medarbetare vad de kanske
diffusa malen i visionen och strategin betyder.*® Det skall finnas bade
bakatblickande resultatmatt och drivande, framatblickande
utvecklingsmatt. | gymnasieskolan ar betygsgenomsnitt exempel pa
resultatmatt som talar om hur verksamheten har gatt och franvaro ett
drivande matt som genom att minskas sannolikt kommer att férbattra
verksamheten och hoja betygsgenomsnittet. Matten bor valjas sd att man
kan avldsa samband mellan orsak och verkan i foretaget. De skall helst
vara méatbara. Det man mater tenderar att styra vad méanniskor gor. Det
ar darfor viktigt att de matt som valjs ar kopplade till féretagets strategi.®’
Valjer man fel saker eller saker som inte ar i balans kan man uppmuntra
fel beteende.

Det balanserade styrkortet skall inte innehalla mer an 3-5 mal och matt
for varje perspektiv. Det ger pa detta satt overskadlighet. Valet av mal
leder dessutom till en diskussion i foretaget om vad som ar viktigast och
hur mal i olika perspektiv ska balanseras mot varandra. Styrtalen bor
sattas sa att pa tre till fem ars sikt kommer foretaget att forandras om de
uppnas.®®

2.2.2 For individer

Balanserade styrkort var fran borjan tankta som ett redskap for hogsta
ledningen i foretag. Men foretagets resultat bestams i sista hand av att
alla anstallda kanner till visionen och strategin och arbetar i enlighet med
dessa. FoOr att astadkomma detta kan styrkortet brytas ned till

%2 Kaplan och Norton (1999), sid. 119
% bid., sid. 147

34 Niven, sid. 19

3% Kaplan och Norton (1992), sid. 127
36 Niven, sid. 8 och 10

37 Kaplan och Norton (1993), sid. 150
38 Kaplan och Norton (1999), sid. 22
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avdelningsniva och till enhetsniva och slutligen till individniva. Pa varje
niva formuleras mal, matt, styrtal och atgarder. Dessa maste naturligtvis
stamma med de Overordnade nivaerna. Detta kan vara ett satt att
stimulera enskilda medarbetare att utvecklas och arbeta mot det
overgripande malet. Kaplan och Norton talade om personal scorecard.>®
FOr att det skall vara meningsfullt for en enhet att ha ett eget styrkort boér
det kravas att den har en affarsidé, strategi och egna kunder, d.v.s. bildar
en sjalvstandig enhet. Detsamma bor enligt mig ocksa galla for individer,
d.v.s. att den enskilde har sjalvstandighet i sitt arbete.

Balanserade styrkort for foretagsledningen bygger ofta pa information
samlad frdn manga individer och enheter och fungerar som signaler till
ledningen. Den sager emellertid kanske den enskilde medarbetaren
ingenting om hur han skall férandra och utveckla sitt arbete. Styrkortets
styrande verkan forsvinner da. Detta problem finns ocksa i
gymnasieskolan. Det ar darfor viktigt att det personliga styrkortet ar
utformad efter den berdrdes forhallanden.

2.2.3 For offentlig sektor

Det balanserade styrkortets grundidé, att balansera olika perspektiv, gor
att modellen passar bra for verksamheter som inte har vinst som syfte
och verksamheter med “ett langre tidsperspektiv och dar nyttan inte
omedelbart gar att avlasa i finansiella matt”.*® Modellen borde darfor
passa bra for offentlig verksamhet som inte har vinstsyfte men manga
olika intressenter med ibland motstridiga intressen och som arbetar med
knappa resurser dar prioriteringar standigt maste goras.

En forsta skillnad jamfort med foretag ar perspektiven. Agare och kund far
namligen annan innebord for offentlig verksamhet. Agare far forstds som
staten eller kommunen, ytterst skattebetalarna. Men dessa har inget
direkt vinstintresse utan raknar endast med att fa betala. For foretaget ar
kundens nojdhet ytterst till for att gagna agarna. FOr den offentliga
verksamheten ar kunden viktigast. Verksamheten finns till henne eller
honom. Det gor att kundperspektivet kanske skall placeras overst i ett
styrkort for offentlig verksamhet.** Fragan ar om ytterligare perspektiv
behovs. Den offentliga verksamheten har ju manga intressenter, foraldrar,
anhdoriga, foretag, myndigheter.

Ett annat problem for offentlig sektor &r matbarheten. Helst skall ju
matten i styrkorten vara matbara. | offentlig verksamhet ar emellertid
vardet av den verkliga, langsiktiga nyttan svarbedomd. Man vet
exempelvis knappast vad vardet av en gymnasieskolas verksamhet ar pa
tio ars sikt. Det betyder att det kan vara svart att hitta resultatmatt som
verkligen sager nagot om vardet for "kunderna”. | stallet kan man fa ndja

3% Kaplan och Norton (1996), sid. 198
“° Qlve, sid. 265
4! Niven, sid. 33
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sig med produktionsmatt eller i samsta fall ren resursforbrukning.
Produktionsmatt sager visserligen nagot om processerna medan
resursmatt bara beskriver forbrukning och har liten styrande verkan.
Exempelvis kan for gymnasieskolan "yrke efter tio ar” vara ett resultatmal
som sager hur skolan lyckats. Processmattet procent utexaminerade
elever beskriver processen men séger foga om egentligt resultat.
Resursmattet Ionekronor per elev sédger ingenting om vad som egentligen
utrattas.

2.2.4 FOr gymnasielarare

Trots svarigheterna borde det ga& att utforma balanserade styrkort for
gymnasielarare, individer som arbetar i offentlig verksamhet med mal-
och resultatstyrning. Tittar vi forst pa en hogre niva, en skola eller
kommun skulle det 6vergripande se ut sa har.

Fig. 2 Generellt styrkort for gymnasielarare

Elever
Kunskaps-
process Vision och | Utveckling
strategi
Ekonomi

Det individuella styrkortet skulle kunna se ut pa foljande satt. Det
viktigaste ar att de matt som anvands ar sddana som den enskilde lararen
verkligen kan paverka. Matt som betyg och antagning till hogskola ar
viktiga for skolledningen men séger den enskilde lararen féga. Hoga betyg
ar forvisso ett elevintresse men kan i det enskilda fallet komma i konflikt
med andra perspektiv (skolans och statens intresse av enhetlig
betygssattning, d.v.s. betygsinflation). Matten skall vara bade resultat-
och utvecklingsfokuserade. Franvaro ar ett sadant matt.
Utvecklingsmatten ar svarare att fanga.*> Matten skall vara sadana att
orsakssamband framgar. S& bor vidareutbildningen vara val kopplad till
processen. Under atgarder kan varje larare beskriva vad han vill gora
under aret for att forbattra styrtalen. Ekonomi har uteslutits som

“2 |bid., sid. 190
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perspektiv eftersom lararen har foga inflytande Over det. |
elevperspektivet finns bara resultatmatt, om &an kortsiktiga. | praktiken
bor styrkortet kompletteras med en kolumn for Atgarder, i vilken det som

behover goras for att na styrtalen beskrivs.

Styrkoret ar utformat i enlighet med avsnitt 2.2.1-3.

Fig. 3 Individuellt styrkort for gymnasielarare

Perspektiv Mal Matt Styrtal
Elever Eleverna ar nojda efter Enkat 80 %
avslutad kurs
Arbetsmetoderna ar Enkét Ja
varierade Lararen beskriver
arbetsmetoderna
Stamningen i Enkat 80 %
Klassrummet Lararbedémning Ja
ar bra
Kunskaps- | Lararna samarbetar om mal Beskriv i dokument och i Arbetet ar integrerat
process och samordning moten med skolledningen och overblickbart
Eleverna kan reflektera och | Statistik fran undervisningen 70 %
analysera
Enkat Ingen elev ar
Eleverna har 1&g franvaro Statistik frAnvarande mer an
20 procent
Utveckling Lararen utvecklar Okning av lararens Okning sker av det
amneskunskaper amneskunskaper som behdvs mest i
(en beskrivning av dessa kunskapsprocessen
gors) (kvalitativ
beskrivning)
Lararen utvecklar gamla och | Forbattring och utbkning av Okning sker av det
nya arbetssatt lararens arbetssatt som behdvs mest i
(en beskrivning av dessa kunskapsprocessen
gors) (kvalitativ
beskrivning)
Lararen utvecklar sitt Forbattring av utbildning och | Okning sker av det
ledarskap utdkning av erfarenhet som behdvs mest i
(en beskrivning av olika kunskapsprocessen
ledarkunskaper gors) (kvalitativ
beskrivning)

2.3 Lararmodellen

Trots att nya styrformer inforts i gymnasieskolan har uppenbarligen lite
forandrats i undervisningen och for eleverna, kunderna. For forklaring till
detta verkar det rimligt att titta pa de som skall forandra och forandras,
lararna. Kanske ar vissa larare mer forandringsbenédgna. Kanske ar vissa
larare mer benagna att arbeta med balanserade styrkort.
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Ett satt att se pa larares arbete ar att saga att det har processinriktning
eller resultatinriktning.*® Typiskt for processinriktning &r att sanningar ar
kultur- och tidsbundna. Man arbetar med komplexa sammanhang,
mjukdata och kvalitativa metoder. Samtal, intervjuer och dokumentation
ar underlag for utvardering av elever. Typiskt for resultatinriktning ar att
sanningar ar allmangiltiga och generella. Man arbetar med bestamda
kunskapsmangder, harddata och kvantitativa metoder. Prov ar underlag
for utvardering av elever. Process och resultat hanger sjéalvfallet ihop och
det senare forutséatter det forra. Skillnaden i arbetssatt handlar inte bara
om vad en enskild larare gor utan har djupare ideologiska rotter med en
vilja till "byrakratisk kontroll av uppnadda kunskapsmal & ena sidan och &
den andra sidan vilja att stimulera elevernas initiativ och ansvar.”** Denna
motsattning kan ses mellan larare men har ocksa kommit till uttryck i
olika politiska dokument.

Utifran detta har jag uppstallt en modell med fyra larartyper, Badvakten,
Verkméstaren, Konstnaren och Konstruktdren. (I féretagsekonomin finns
manga modeller och jag har sjalvfallet inspirerats av dem.*®) En verklig
larares arbetssatt &r som sagt en blandning av de olika arbetssétten men i
min modell stipuleras att den enskilde lararens arbetssatt domineras av en
stil.

Fig. 4 Lararmodellen

Resultat‘

»

Verkmastare Konstruktor

Badvakt Konstnar

" Process

Badvakten arbetar varken som konstnar eller verkmastare. Han later
eleverna plaska, leka och sola utan att s& mycket egentligen hander.
Badvakten kan upptrada forkladd till en av de andra typerna. Han kan
ocksa lata eleverna agna sig at feel-good-betonade aktiviteter som inte

43 Eriksson, sid. 147. Eriksson skriver egentligen om utvardering men jag har, med viss férandring, anvant
hennes beskrivning av larares arbetssétt.

44 Egidius, sid. 32

45 Sarskilt bér The Leadership Grid namnas. Se exempelvis Hughes et al., sid. 222.
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har sd mycket med kunskapande att gora. Badvakten ingriper nar elever
haller pa att drunkna, d.v.s. nar kunskapsprocessen helt haller pa att ga
Over styr.

Konstnaren stravar efter att eleverna skall skapa bilder av varlden.
Eleverna skall sjalva greppa verkligheten, bedbtma den och se
sammanhang. Konstnaren fokuserar pa helheter. Forstdelse ar viktigt.
Fordelen med detta arbetssatt ar att det stravar efter forstaelse av storre
sammanhang och perspektiv. Utan det blir varlden ett "kaotiskt gytter av
fakta och data”™® utan mening. Med ett helhetstankande kan vi skapa
struktur och sammanhang. Ofta finns inslag av personlighetsutveckling i
konstnarens arbetssatt. Ett problem ar att kunskaperna ofta ar
svarmatbara. Arbetssattet kan sakna forankring och bli spekulativt. For
konstnaren ar sjalva arbetsprocessen det viktigaste.

Verkméstaren driver eleverna som arbetare i en fabrik. Han vill att de
skall bli effektiva och uppgiftsfokuserade och fa kunskaper. Dessa kan
eleverna sedan bygga vidare pa. Fakta, tydliga resultat och latt matbara
kunskaper ar viktigt. Fordelen ar att han koncentrerar pa viktiga basfakta.
Nackdelen ar att arbetssattet kan bli trivialt och underlata att stimulera
problemldsning och kreativitet.

Bade konstnaren och verkmastaren arbetar med fakta och forstaelse. De
uppfattar begreppen som sidoordnade eller utbytbara och de koncentrerar
sig enbart pa ett av dem, konstnaren pa forstaelse och verkmastaren pa
fakta. Om man daremot uppfattar begreppen som sammanhangande eller
t.o.m. hierarkiska sa att process forutsatter forstaelse, vilket forutsatter
fakta, blir detta inte bra. Konstruktoren daremot behandlar kunskap pa
detta satt och arbetar pa bagge satten*. Konstruktdren forstar att bade
fakta och forstaelse behovs om elever skall kunna konstruera och hantera
sin verklighet och utvecklas som manniskor.

I avsnitt 5 Rekommendationer beskriver jag hur larare kan utveckla
personliga styrkort. Lararmodellen blir da ett verktyg som hjalper lararen
att reflektera Over sitt eget arbetssatt och sin egen personlighet och
darigenom underlattar en verklig individualisering av styrkortet, vilket ar
nodvandigt for att det skall leda till féorandring.

46 Monthoux, sid. 97
47 Jmf. Maltén, sid. 187
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3 EMPIRI

3.1 Balanserade styrkort i gymnasieskolor

I flera svenska kommuner anvands idag balanserade styrkort. Det har
motiverats bl.a. dvergangen fran budgetstyrning till kundstyrning och av
att medborgarna skall f& 6kad insyn.*® Har ar det sjalva processen for att
utarbeta styrkorten som &r det primart vardeskapande.*®* P4 Svenska
Kommunférbundet tror man att balanserade styrkort inte ar nagon
modenyck, utan "kommit for att stanna”, i en eller annan form.>°

3.1.1 Nora

I Nora kommun har man arbetat pd forsok med styrkort.>* Styrkort
verkade bra for kommunal verksamhet. Det skulle dels ge en balanserad
styrning med flera perspektiv, dels engagera medarbetarna. Tanken var
att arbeta med styrkort underifran, d.v.s. med utgangspunkt i
medarbetarnas engagemang. Tolkning, forstdelse och dialog var viktigt. |
december 1998 beslutade kommunfullmaktige i Nora att inféra styrkort.
Utbildning och stéd gavs till forvaltningarna. Kommunledningen vill
alltjamt infora styrkort i hela kommunen men det ar osékert om styrkort
anvands i den kommunala verksamheten. Kommunledningens svaga
engagemang under inférandet kan forklara att styrkort fatt ett bristande
genomslag.

Jarntorgsskolan i Nora arbetade med balanserade styrkort sedan
kommunfullmaktige beslutat att sddan skulle anvandas for styrning i alla
kommunens verksamheter.>?> P& skolan utarbetade man en “gemensam
vision” och sokte sedan hitta “framgangsfaktorer och styrtal”.
Balanshandbdcker utvecklades sedan av personalen. Det har emellertid
inte varit latt att fa personalen att acceptera styrkorten. Skolans tre
arbetslag anvander inte styrkorten sa mycket men de finns i tankarna.
Skolans rektor menar att modellen inte ar anpassad till skolan.
Kundperspektivet passar exempelvis daligt nar det handlar om elever och
foraldrar. Fordelar ar att modellen a mycket klar och att ansvar
tydliggors. [Det skall papekas att Jarntorgsskolan ar en grundskola.]

3.1.2 Goteborg

Gymnasieskolan i Géteborg arbetar med balanserade styrkort.>® Budgeten
for 2004 ar for forsta gangen byggd pa styrkort. I kommunen har styrkort
anvands i flera &r men gymnasieskolan har forst nu borjat darmed. En

48 Melbi och Sande, sid. 9

49 1bid., sid. 4

50 Melbi, telefonintervju

51 Gstlund, telefonintervju

52 Lindé Bjorkman, telefonintervju
53 Alkvist-Carlsson, telefonintervju
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arbetsgrupp med bl.a. larare har utarbetat ett forslag till styrkort som ska
ge jamforbarhet mellan skolor. Med forslaget som utgangspunkt har
modellen sedan faststallts av ekonomichefen. Modellen haller for
narvarande pa att implementerats i G6teborgs sexton gymnasieskolor.

Kommunen har gjort en beskrivning av hur balanserade styrkort skall
anvands inom gymnasiet.®® | denna uttalas att resultaten "fr&n det
balanserade styrkortet kan [..] komma att utg6ra drivkraften i
utvecklingsarbetet inom respektive enhet”. Beskrivningen anvander fyra
perspektiv och identifierar "framgangsfaktorer”. | Elevperspektivet finns
tva styrtal, i Verksamhet- och processperspektivet fem stycken, i
Medarbetar- och utvecklingsperspektivet atta stycken och i
Ekonomiperspektivet ett, sammanlagt sexton styrtal. Det ena av styrtalen
for Elever ar NoOjd-Kund-Index (NEI). Det ar ett av Statistiska
Centralbyran utvecklat matt som med avancerade statistiska metoder
sammanfattar ett stort antal enkatfragor. Det skall ha ett stort
forklaringsvarde och utpeka omraden som bor prioriteras.

I beskrivningen konstaterar man &anda att det visat sig svart att
operationalisera "alla framgangsfaktorer i matetal. [Detta galler]
'’kunskapsutveckling’, 'normer och varden’ och ’personlig utveckling’ [...]
Speciellt framgangsfaktorer som ar kopplade till 'mjuka’ varden &ar svara
att reducera till en siffra [... Det] betyder inte att dessa aspekter av
larande ar mindre viktiga, utan helt enkelt att vi inte har funnit nagot
vettigt satt att mata dessa pa den generella och statistiska niva vi
befunnit oss.”

P& hemsidan®® finns den modell, Balansen, som anvands i Goteborg. En
sida visar ”styrkortet” for grundskolan. Under perspektivet Uppdragsgivare
namns Att lagga grunden till det livslanga larandet, Skapa lust att lara hos
eleverna samt att fa dem att na betyget Godkant i alla amnen och Att ge
eleverna sjalvtillit och empatisk formaga. Under perspektivet Kund (Elever
och Foraldrar) ndmns Trivsel och trygghet, Goda kunskaper och God
arbetsmiljo. Under perspektivet Verksamhetens processer namns som
Framgangsfaktorer Kompetenta elever, Nojda elever och Gott ledarskap.
Perspektivet Medarbetarnas kompetens finns ocksd med. Nagot styrkort
for gymnasieskolan finns inte pa hemsidan.

3.1.3 Vastervik

I Vasterviks kommun anvands Cockpit, ett system baserat pa balanserade
styrkort.*® Det har anvants i gymnasieskolan i fem ar. Med enkater far
man fram olika parametrar pa skalan 1-10. Siffrorna redovisas i
kvalitetsredovisningen. Efter analys laggs den till grund for ett
atgardsprogram  som  fastslds i ledningsgruppen. Idéer till

54 Goteborgs stad
5 Hemsida Balansen
56 Erlandsson, telefonintervju
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forbattringsatgarderna kommer fran organisationen under analysarbetet.
Ett exempel pd atgard ar nar det konstaterades att andelen elever med
avgangsbetyg var 70 procent. Rektorerna fick da i uppdrag att skriva brev
till de 80 elever som inte fatt det. Numer ar siffran 90 procent. Alla siffror
maste emellertid tolkas kritiskt. Om 95 procent av eleverna upplever
trygghet vet man inte hur 6vriga 5 procent mar.

Av hemsidan®” framgar att Cockpit avvander perspektiven Resultat,
Personal och processer, Ledning, Utvecklingsinsatser och Ekonomi.
Cockpit skall framst tjana till att "utveckla den lokala verksamheten”.

3.2 Gymnasielarare om arbetssatt och styrkort
3.2.1 T-skolan

Intervjuerna med gymnasielararna genomfordes i en skola i Stockholms
innerstad, nedan kallad T-skolan. Skolan har ca 1.000 elever som laser
naturvetenskaps- eller samhallsvetenskapsprogrammet. Skolan har
funnits i knappt hundra ar.

Gymnasieundersdkningen®® ar en enkatundersékning som utférts bland
samtliga elever i arskurs 2 i Stockholms gymnasieskolor. Undersdkningen
visar for 2002/03 foljande resultat for T-skolan jamfért med ovriga
gymnasieskolor i kommunen. 72 procent av eleverna var mycket ndjda
eller ganska n6éjda med sin skola jamfort med 71 procent for 6Avriga
kommunala skolor. 63 procent av eleverna ville helt eller delvis
rekommendera sin skola till andra elever jamfort med 55 procent for
ovriga kommunala skolor. Pa fragan vad som &r viktigast for att den egna
skolan skall fungera bra &ar de tre forsta "aspekterna” Att betyg ar rattvisa,
Att du far lara sig sddant som Du kan fa anvandning for i framtiden och
Hur flertalet larare formar stimulera och véacka intresse. Tio olika aspekter
rankas i stort sett lika pa T-skolan och i dvriga kommunala skolor. T-
skolan ligger hogre an de kommunala skolorna vad géller Att betyg ar
rattvisa. Den aspekt som bade T-skolan och 6vriga kommunala skolor
rankar lagst ar Lugn och arbetsro i klassrummet. Pa fragan om hur nojda
eller missn6jd eleverna ar med olika aspekter av undervisning och
arbetssatt far T-skolan varden nagot under eller i hojd med genomsnittet.
Det skall papekas att i materialet ingar alla kommunala gymnasieskolor
med olika utbildningar.

3.2.2 Axel

Axel ar en aldre larare och har arbetat i yrket i 25 ar varav de senaste 18
pa T-skolan. Han ar larare i resultatinriktade amnen.

57 Hemsida Vastervik
%8 Stockholm stad
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En lektion ar lyckad om "budskapet gatt fram” och det "som formedlas” ar
viktigast. Det ar visserligen svart att veta att sa skett men man vet
definitivt om det misslyckats. Det ar "slumpmassigt” om det lyckas, lika
svart att forutse som ”vadret”. Det ar sa mycket som spelar in. Han
kanner inte till nagot sarskilt satt som ar battre an nagot annat. Det ar
svart att veta om elever verkligen "ar med”, d.v.s. foljer och tar till sig
undervisningen. Klassrumssituationen ger inte tid for att kontrollera
verklig forstaelse. For detta skulle man behéva sitta i lugn och ro en
timme med varje elev. Axel raknar med att andra amnen behandlar den
“sociala biten”, sdsom grupparbeten och demokrati och att han darfor
sjalv i mindre utstrackning behover gora det.

Han har ingen aning om hur skolan kommer att se ut om fem ar. Det kan
kanske fortsatta som hittills. Han sjalv kommer att arbeta pd samma satt
som nu eller anpassa sig om det behovs. Han har inga direkta visioner.
Om allt gar bra finns heller ingen anledning att forandra. Kanske behdvs
en yttre press for det.

Axel anger foljande faktorer (se bilaga 2). Elever: Eleverna far
grundlaggande kunskaper, Eleverna kan anvanda det de lart sig i skolan
samt Eleverna kan reflektera och analysera. Kunskapsprocess: Lararen
arbetar och planerar med kollegor i det egna amnet, Kunskapandet tillater
praktiska aktiviteter, undersokningar och experiment samt Arbetet ar
intellektuellt utmanande. Lararkompetens: Lararen lar av kollegor och
lyssnar pa deras lektioner, Lararen far impulser frdn nya omraden och
Lararen utvecklar gamla och nya arbetsséatt.

Axel menar att “kvalitetssakring” i skolan kanns frammande och att det
fokuseras mer pa form an innehall. Gemensamt arbete mellan larare och
att elever forstar ar emellertid kvalitet. Det lilla perspektivet ar viktigare
an det stora.

Balanserade styrkort skulle kunna anvandas men hellre i arbetet inom
amnen an i amnesoverskridande arbetslag [arbetsgrupper med larare som
undervisar elever i olika amnen] eller individuellt. Man arbetar ndmligen
bast inom det egna amnet eftersom alla da ar experter. Lararen kan
faktiskt arbeta ensam. Ett problem med styrkort ar att det ar svart att
mata de viktiga sakerna. Sjalva larandet hos eleverna ar svarfangat och
det man mater ar ofta meningslost. Mycket bygger faktiskt "pa lararens
kansla” och det kanske ar svart for larare att beskriva sitt eget arbetssatt,
adven om han tror att han sjalv skulle kunna godra det. Styrkort skulle
kanske kunna anvandas i utvecklingssamtal.

3.2.3 Bengt

Bengt ar en aldre larare och har arbetat i yrket i femton ar varav de
senaste fyra pa T-skolan. Han ar larare i processinriktade amnen.
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Bengt har lyckats med en lektion nar eleverna arbetat “tysta och
koncentrerade” med det de skall. Om eleverna leker med sina
mobiltelefoner har han inte gjort det. Man “vet direkt” om det ar pa det
ena eller andra sattet. Det ar alltid bra om man kan anknyta till nagot
personligt hos lararens sjalv. Relationen till eleverna ar viktigare &an
metoden. Han vill skapa lust att lara utan att det for den skull behdver
vara roligt. Bojning av verb ar helt enkelt inte roligt. Fast elever idag
krdver ofta omedelbar behovstillfredsstallelse. Han undervisar hellre i
kurser dar eleverna ar mer avancerade eftersom det da ar lattare att gora
undervisningen intressant. Man kan exempelvis ”slanga ut” en artikel fran
en tidning.

Han tror inte att T-skolan om fem ar "kommer att vara s& hemskt mycket
annorlunda”. Det forutsatter naturligtvis att den yttre miljon ar
nagorlunda fast. | det egna arbetet far han kontinuerligt aha-upplevelser
och gor mindre forandringar men i stort kommer det nog att Dbli
oférandrat. | en skola som ar nagorlunda stabil och fungerande finns inte
sa stor anledning att andra p& saker och ting.

Bengt anger foljande faktorer. Elever: Stor andel kommer in pa
hogskolan, Eleverna kan anvanda det de lart sig i skolan samt Eleverna
kan reflektera och analysera. Kunskapsprocess: Atmosfaren i klassrummet
ar bra, Undervisningen ar valdefinierad och tydlig och Arbetet ar
intellektuellt utmanande. Lararkompetens: Lararen utvecklar
amneskunskaper, Lararen far impulser frdn nya omraden och Lararen
utvecklar nya och gamla arbetssatt.

Man tanker mycket pa kvalitet i T-skolan. Det finns emellertid en
overdriven tro pa det och det kan bli val mycket enkater. Han ar sjalv
skeptiskt till mal- och resultatstyrning. Det ar i slutdndan lararen som ar
viktigast. Eleverna skall "se en som en auktoritet” och man maste kunna
lara ut. Bengt menar att det inte finns nagra “pedagogiska fralsningslaror”
utan att det ar “hart och surt” arbete som galler. Vissa grunder sasom
ordning och reda, samma regler for alla elever och fasta spelregler. Hot
maste ibland verkstallas.

Bengt tror att styrkort skulle kunna vara vardefullt for att beskriva den
egna processen men vara mindre relevant for andra. Det skulle kunna
anvandas i utvecklingssamtal som mall. Det borde ga att ange de egna
arbetsmetoderna. Larare “pratar mycket” och kanske ar det svart med
styrkort. De maste i vart fall vara mycket valdefinierade for att fungera.
Utveckling sker framst genom uppslag och idéer fran kollegor. Man kan
hur som helst inte kommendera fram en pedagogisk metod. De flesta
namnda faktorerna gar att mata med enkat.
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3.2.4 Caesar

Caesar ar en yngre larare och har arbetat i yrket fem ar. Han har arbetat
pa T-skolan under en del av dessa ar. Han ar larare i resultatinriktade
amnen.

Caesar tycker att det ar lattare lyckas som larare med langa lektioner. De
inleder han med en kort forelasning, varefter eleverna far en “klurig
uppgift” som skall ge "aha-upplevelser”. Malet ar att eleverna skall lara sig
att tanka vetenskapligt och bygga upp begreppsstrukturer. Det &ar viktigt
att lektionerna hanger ihop och forstaelse ar viktigare ar fakta. Han
arbetar varierat eftersom en del elever vill ha férelasningar och prov
medan andra vill ha mer sjalvstandiga uppgifter. Laborationer &r
fokuserade antingen pa planering, vetenskapliga metoder eller
presentation. Nar eleverna far anvanda olika inlarningsstilar utvecklas de
personligt. Eleverna lar sig dessutom mer om de har roligt.

Om fem ar anvander man mer case i undervisningen pa hans institution
och man arbetar mer med Internet och mer amnesodvergripande. Han ar
mer osdker pa hela T-skolans utveckling men tror att vissa delar kan
utvecklas. Han har en “hemlig drom” att fa arbeta med portfoljmetodik
[dar elevers olika arbeten sparas i en portfolj sa att man efter en langre
tid kan avlasa progression och utveckling].

Caesar anger foljande faktorer. Elever: Eleverna ar ndjda efter avslutad
utbildning, Eleverna kan reflektera och analysera samt Eleverna kan sjalva
s6ka svar pa sina fragor (Egen faktor). Kunskapsprocess: Arbetet utgar
fran elevernas egen erfarenhet, Kunskapandet tillater praktiska
aktiviteter, undersokningar och experiment samt Arbetet ar intellektuellt
utmanande. Lararkompetens: Lararen utvecklar pedagogiska tekniker,
Lararen lar av kollegor och lyssnar pa deras lektioner samt Lararen far
impulser fran nya omraden. De flesta faktorer gar att mata med enkater.
Att utga fran elevernas erfarenhet betyder att man utgar fran det
vardagsnara. Att eleverna sjalva kan hitta svar kan avléasas i kursen. FOr
lararkompetens ar det svart att mata men mal kan sattas upp.

Kvalitetsarbete ar “kul och spannande” men det viktigaste ar anda att na
malen.

Balanserade styrkortet paminner om malbeskrivningar han sett tidigare
och modellen verkar bra. Det "finns [emellertid] lika manga satt att vara
larare som det finns larare”.

3.2.5 David

David ar en aldre larare och har arbetat i yrket i 31 ar varav sex ar pa T-
skolan. Han &r larare i processinriktade amnen.
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Det viktigaste for lyckad undervisning ar en avspand situation. Han vill
kanna sig "bekvam” i klassrummet och na ut till och f4 gensvar fran alla
elever. Det ar nagot man kanner. Det ar viktigt att eleverna far goda
baskunskaper och k&nner sig fria att uttrycka sig och goéra fel. Sedan skall
han naturligtvis korrigera utan att "hugga ner pa allting”. Eleverna ska fa
ta eget ansvar pa den kunskapsniva dar de befinner sig men han skall
finnas dar som en guide. Det betyder att han maste arbeta pa olika satt i
olika klasser. P& T-skolan bygger undervisningen mycket pa skrivningar
vilket kan drabba hans arbetssatt. Han kan arbeta pa olika satt men foljer
kursplanen.

Om fem ar har skolans lararkar foryngrats. Man kommer att arbeta
mindre med “baskunskaper” och mer med “andra aktiviteter”, vilket inte
ar bra. Det betyder praktiskt att eleverna kommer att fa fler fria val, vilket
kommer att premiera icke-traditionella amnen i vilka eleverna beddtmer
att det ar lattare att fa hoga betyg. Detta kommer att ske om inte
betygssystemet andras [s& att traditionella amnen ges storre tyngd].
Naturligtvis har anda valfriheten ett egenvarde.

David anger foljande faktorer. Elever: Eleverna &r nojda efter avslutad
utbildning, Eleverna far grundlaggande kunskaper, Eleverna kan anvanda
det de lart sig i skolan samt Eleverna kan reflektera och analysera
(observera att det blev fyra faktorer; slarv av intervjuaren).
Kunskapsprocessen: L&raren ar alltid val forberedd, Atmosfaren i
klassrummet &ar bra och Eleverna utvecklas personligt. Lararkompetens:
Lararen utvecklar pedagogiska tekniker, Lararen far impulser fran nya
omraden samt Lararen utvecklar gamla och nya arbetssatt.

Nar det galler kvalitet borde det vara mindre papper och mer gora. Det ar
for narvarande konferenser och protokoll till varje pris. Skolledningen gor
forsok att arbeta med kvalitet. Han har fatt nagra papper om kommunens
kvalitetspolicy.

David menar att han skulle kunna anvanda ett balanserat styrkort for att
utvardera ett avslutat lasar och for att bygga vidare for kommande ar.
Man skulle ma bra av att gora styrkort som inte behdvde visas upp. Det
skulle da latt bli spel for gallerierna. Han menar att flera faktorer gar att
méata med enkd&t men att flera faktorer bara kan bedémas med lararens
kanslor, sjalvinsikt och observationer. Han tror att lararens olika
pedagogiska tekniker skulle kunna beskrivas.

3.2.6 Emil

Emil ar en yngre larare och har arbetat i yrket i fyra ar. Han har arbetat
en del av dessa pa T-skolan. Han &r larare i resultatinriktade amnen.

Emil har lyckats som larare nar han berattat ndgot som ger respons.
Eleverna skall helst forstd och kunna tillampa direkt. Han planerar en
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lektion med uppgifter s att eleverna kan genomftéra dessa. Om det
behovs "peppar” och stottar han enskilda individer. Den sociala kontakten
och trivsel i klassrummet ar viktig. Det skapas genom att han ar trevlig,
glad, positiv och bekraftar alla elever. Det &r viktigt att ha intressanta
experiment. Eleverna skall lara sig att stalla hypoteser som kan testas och
diskuteras om de ar fel. P4 detta satt kan man ocksa lara sig teori som ar
trédkig om han gar igenom den pa tavlan. Hans mal ar att eleverna skall bli
"sjalvgaende”. Han vet att han lyckats om eleverna lyssnar uppmarksamt
och staller fragor. Det hors ocksa i diskussionerna. Han kan fa det
bekraftat med muntliga och skriftliga forhor. Skriftliga forhor sager
emellertid ingenting om hans undervisning eftersom eleverna kan ha last
pa egen hand. Han forsoker slippa skriftliga prov av pedagogiska skal och
for att minska arbetsbelastningen.

Om fem ar tror han att skolans i grunden trevliga och trygga miljo,
kommer att ha lett till ett mer kvalitativt arbetssatt. Lararna maste arbeta
mer kollektivt for att verksamheten inte skall sta och falla med en individ.
Han tror for egen del att han kommer att ha ett mer genomarbetat
larostoff sa att han kan agna mer tid at enskilda individer. "Man ska inte
uppfinna hjulet igen.” Varje ar ar sig likt och han har svart att se nagon
storre utveckling. Det basta sattet att astadkomma det ar att utveckla det
egna arbetet.

Emil anger foljande faktorer. Elever: Eleverna ar nojda efter avslutad
utbildning, Eleverna kan anvanda det de lart sig i skolan och Eleverna kan
reflektera och analysera. Kunskapsprocess: Eleverna utvecklas personligt,
Kunskapandet tillater praktiska aktiviteter, undersdkningar, experiment.
Lararkompetens: Lararen utvecklar sitt ledarskap, Lararen far impulser
fran nya omraden samt Lararen utvecklar gamla och nya arbetssatt.

Emil menar att man inte arbetar med kvalitet metodiskt pa skolan. Det
gors utvarderingar i varje kurs men de foljs inte upp. Kvalitetsgarantin ar
inte implementerad sa att den blir en lokal variant av stadens
kvalitetspolicy. Det finns en kvalitetsanalys med atta prioriterade mal,
bl.a. IT och psykosocial miljo. Det saknas emellertid en strategisk plan for
kvalitetsarbetet och for hur malen ska inforas. Det finns i stallet pa skolan
en “fixarkultur” for att lI6sa akuta problem.

Emil tycker att balanserade styrkort verkar ”jattebra”. Flera viktiga
faktorer ar emellertid svarmatta. Graden av nojdhet kan matas med
enkater. Att eleverna kan anvanda de lart sig kan méatas med andel
antagna till hogskolan. Formaga att reflektera och analysera mats
fortidbpande i undervisningen. Emil menar att man i det balanserade
styrkortet bara bor ta med sadant som faktiskt gar att mata.
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3.2.7 Fredrik

Fredrik ar en aldre larare och har arbetat i yrket i 29 ar, varav de fem
senaste pa T-skolan. Han &r larare i processinriktade amnen.

Fredrik har lyckats som larare nar eleverna “kommer loss fran
konventioner” och &ar kreativa. Han vill "6ppna upp” for eleverna och ge
forstaelse och perspektiv. En trevlig atmosfar ar "A och O” for att
astadkomma detta. Det ar vidare viktigt att vara sa konkret som mojligt
och forklara malet. Det ar viktigt eftersom hans kvalitativa amne kan bli
"flummigt”. Han vill visa pa olika I6sningar pa problem. Han blir sjalv nojd
nar eleverna blir intresserade. Elever kan vara taktiska och ibland kan han
ana att han blir manipulerad men “det far man ta”. Han kan anda kanna
om det ar ratt och se utveckling i elevers arbeten dver tiden. Det ar viktigt
att elever tycker att det ar “kul”.

Om fem ar har skolans datateknik blivit mycket battre och han kan arbeta
mer med det. Verksamheten kommer emellertid att praglas av
atstramningar i hela den offentliga sektorn, vilket gor att man maste hitta
nya loésningar. Han kommer for egen del att arbeta mer med datorer.
Kursplanerna kommer att behdva forandras, vilket de gor fortlopande.

Fredrik anger foljande faktorer. Elever: Eleverna ar ndjda efter avslutad
utbildning, Eleverna far grundlaggande kunskaper samt Eleverna kan
anvanda det de lart sig i skolan. Kunskapsprocess: Arbetsmetoderna &r
varierade, Undervisningen ar valdefinierad och tydlig samt Kunskapandet
tillater praktiska aktiviteter, undersokningar, experiment.
Lararkompetens: Lararen utvecklar amneskunskaper, Lararen far impulser
fran nya omraden samt Lararen utvecklar gamla och nya arbetssatt.

Pa T-skolan “utvarderar” man for att hitta forbattringsomraden. Det ar
tydligt att ledningens mal ar att ha hog kvalitet. Man forsoker verkligen
forankra olika handlingsplaner, exempelvis mobbingplanen. Man har
borjat tanka mer pa kvalitet an forr. Det beror bl.a. pa konkurrens fran
friskolorna. Alla initiativ kommer emellertid inte uppifran utan bra kvalitet
hanger pa individen och den finns utrymme att utveckla den.
Skolledningen har ansvar for helheten och lararen arbetar i det lilla.

Balanserade styrkort finns redan fast i annat utférande. Det ar for ovrigt
svart att granska sig sjalv och man maste "mata” och fa feedback fran
mottagarna for att det skall fungera. Ytterst ar det ekonomin som styr och
balanserade styrkort skulle inte forbattra hans amnen. De av honom
namnda faktorerna gar att mata med enkater. Med faktorer for
lararkompetens gar det emellertid inte och utveckling ar svart att mata.
Han amneskunskaper maste standigt utvecklas och han maste vara "pa
alerten”. Skolledningen kan egentligen inte férsta vad enskilda larare gor
och darfor ar elevernas nojdhet viktigast for den.
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3.2.8 Gunnar

Gunnar ar en aldre larare och har arbetat i yrket i 32 ar, varav fem pa T-
skolan. Han ar larare i kvalitativa &mnen.

Gunnar har lyckats som larare nar han véackt ett intresse som gor att
elever tanker vidare sjélva. Det ska bli en skjuts for elevens egen
utveckling. Han forsoker forma undervisningen sa att detta sker. Han har
inte "faktaforhor” pa delar i en larobok utan arbetar hellre i projekt som
angar eleverna. Dessa skutredovisas i en stor faktauppsats. Eleverna far
gora intervjuer och sjalva upptacka. Eleverna maste bli intresserade. Han
har emellertid ocksa i uppgift att allmanbilda eleverna och det sker med
"mer traditionellt plugg”. Eleverna har inget mot detta utan ar positiva till
klassisk allmanbildande kunskap. Alla méatningar visar att lararen ar
viktigast och darfor tycker han att hans ledarskap ar viktigt. Det skapande
i undervisningen kraver namligen tydlighet.

Om fem ar har T-skolan fatt ytterligare ett par inriktningar [, vilket
innebar att nationella utbildningar blir mer amnesinriktade genom att
allménna kurser byts mot fler amneskurser, exempelvis journalistisk
inriktning]. Det kommer att ga bra for skolan och det mesta kommer att
vara sig likt. Minskat antal elever i varje klass skulle sjalvklart ge hogre
kvalitet. For egen del kommer han att arbeta pd samma satt fast kanske
anvanda lite mer IT.

Fredrik anger foljande faktorer. Elever: Eleverna ar ndjda efter avslutad
utbildning, Eleverna far grundlaggande kunskaper samt Eleverna kan
reflektera och analysera. Kunskapsprocess: Arbetsmetoderna éar
varierade, Undervisningen ar valdefinierad och tydlig samt Arbetet &r
intellektuellt utmanande. Lararkompetens: Lararen utvecklar sitt
ledarskap, Lararen utvecklar sina amneskunskaper samt Lararen far
impulser fran nya omraden.

Kvalitet har blivit ett begrepp och pa T-skolan utvarderas allt. Policyn ar
att utvarderingarna skall leda till fokus pa férbattringsomraden. Vissa
saker fungerar fortfarande inte: atgarder mot Overtradelser av etiska
regler, IT-support, vaktmasteri. Med grundlaggande kunskaper menar
Fredrik att eleverna “kan uttrycka sig begripligt och korrekt”. Det kan
avlasas i elevernas utveckling over tiden. | vissa amnen kravs mer av
baskunskaper som maste sitta och det ar har "nonsens” att sdga att
eleverna ska ”leta kunskap”.

Balanserade styrkort borde ga att anvanda. Det maste vara strukturerat
for att man skall kunna jamféra. Styr man for hart kommer man inte at
“k&rnan”, verklig utveckling. Styrkort skulle kunna anvands i
utvecklingssamtal. Han tycker att amneskunskaper kan vara svara att
beskriva.

30



3.2.9 Hans

Hans ar en yngre larare och har arbetat i yrket i tolv ar varav mindre an
fem pa T-skolan. Han ar larare i processinriktade amnen.

Hans mal ar att formedla ett visst satt att vara vuxen, snarare &n Viss
kunskap. | undervisningen vill han fokusera pa helheter. Han vill
levandegdra genom att han och eleverna berattar och diskuterar. Han
undviker det han sjalv tycker &ar trakigt sasom innantillasning och
instuderingsfragor. Daremot kan ha ge sadant i laxa, som forberedelse for
foljande lektion. | grundldggande kurser har han skrivningar av
essakaraktdr men i mer avancerade kurser arbetar han med projekt som
avslutas med skriftliga rapporter. Han vet att ha lyckas genom positiva
kursutvarderingar.

Om fem ar tror han att skolan blivit mer fokuserad pa elevernas basta.
Skolans larare arbetar mer i arbetslag, i syfte att samordna moment i
olika kurser och skapa helhet. [Det kan man gdra om elever samtidigt
studerar samma eller liknande foreteelser i olika kurser.] Det ger fordelar
bade for elever och larare. Han tror ocksa att han sjalv kommer att arbeta
mer pa detta arbetsbesparande satt om fem ar.

Hans anger foljande faktorer. Elever: Eleverna ar né6jda efter avslutad
utbildning, Eleverna kan anvanda det de lart sig i skolan samt Eleverna
kan reflektera och analysera. Kunskapsprocess: Eleverna utvecklas
personligt, Eleverna deltar i planeringen samt L&raren arbetar och
samordnar med kollegor i andra &mnen. Lararkompetens: Lararen
utvecklar sjalvkannedom, Lararen lar av kollegor och lyssnar pd deras
lektioner samt Lararen far impulser fradn nya omraden.

Pa T-skolan arbetar man ”sa gott man kan” med kvalitet. Skolledningen
forsoker givetvis folja de kvalitetsdirektiv som finns i statliga och
kommunala foreskrifter, bl.a. om kvalitetsgaranti. Kursutvarderingarna ar
harvid viktiga. Ledningen forsoker emellertid infora flera kvalitetsidéer
utan tillracklig férankring hos personalen. Ledningen ar ocksa valdigt man
om konsensus.

Hans tror att larare skulle kunna arbeta med balanserade styrkort. Han
skulle sjalv kunna beskriva sitt arbetssatt och sin kompetens, nagot som
han tror skulle vara nyttigt. Av de faktorer han angett kan vissa méatas i
elevenkater medan andra kraver nagon typ av beskrivning. Han arbetar
visserligen helst med helheter men anser att struktur och ”"smakrafs” ar
nddvandiga och grunden fér helheterna.
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4 ANALYS

4.1 De utvalda kommunernas gymnasieskolor

Nora, Goteborg och Vastervik sager nagot allmant om problem med
balanserade styrkort i gymnasieskolor. I de tre kommunerna har man
inlett ambitiosa program med balanserade styrkort. Avsikten har
uppenbarligen varit att ge den politiska ledningen béattre information,
medborgarna storre insyn och mdjlighet att valja (’kundmakt”) och att
motivera verksamheterna till utveckling. I Nora forberedde man sig
noggrant och vinnlade sig om att forankra processen (engagemang och
forstaelse). Anda har processen dar tydligen gatt lite i std. En forklaring ar
kommunledningens inte fullstandiga engagemang. Enligt rektorn har det
vidare svart att fa& modellen att fungera eftersom den inte ar anpassad till
skolan. Kanske har man misslyckats just med anpassningen, att finna mal
och matt som ar utvecklade underifrdn. Erfarenheterna fran Goteborg
pekar at samma hall. Mal och matt som ar avsedda for ledningsnivan kan
inte omvandlas till lampliga verktyg i klassrumsnivan. Det har varit svart
att operationalisera mjuka varden.

4.2 De intervjuade lararna
4.2.1 Larartyper

Sex av de atta lararna ar processinriktade. De &ar mer konstnarer an
verkmaéstare. Bengt vill att eleverna skall vara "tysta och koncentrerade”,
vilket tyder pa en verkmastare. Att han som en faktor for
Kunskapsprocessen namner Undervisningen ar valdefinierad och tydlig,
tyder ocksa pa det. Emellertid ar det viktigaste relationen till eleverna och
att dessa far lust att lara. Det tyder pa ett processinriktat arbetssatt. Hans
preferens for avancerade kurser antyder detsamma. De Elevfaktorer han
anger tyder ocksa pa att intresset ar riktat mot processen bortom
gymnasiet. Att “slanga ut” artiklar tyder emellertid narmast pa ett
oengagerat badvaktsbeteende. Caesar vill ha langa lektioner och tid att
skapa strukturer. Forstaelse ar viktigare an fakta. Han skulle helst vilja
folja elevernas utveckling med ”portfoljer”. For Caesar handlar arbetet om
att skapa helhet. Eleverna skall ha roligt. De faktorer han valjer handlar
om ett undersbkande arbetssatt. David tycker att "en avspand situation i
klassrummet” ar viktigast. Eleverna skall fA ta eget ansvar och han vill
k&dnna ”gensvar”. David vander sig mot T-skolans flitiga bruk av
skrivningar [d.v.s. skriftliga prov som utvardering, till skillnad fran
exempelvis muntliga forhor, uppsatser eller projekt], vilket tyder pa
processinriktning och vittnar om T-skolans traditionella undervisning.
Davids varnande om baskunskaper och angivandet av faktorn Lararen
alltid ar val forberedd tyder pa resultatinriktning. Han skepsis till icke-
traditionella &mnen kan emellertid forklaras som ett varnande om de egna
amnena, och behdver inte tyda pa resultatinriktning.
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Fredrik vill att eleverna skall ’komma loss” och bli kreativa. En trevlig
atmosfar ar viktigast. Aven Fredrik valjer Elevfaktorer som pekar pa en
process i framtiden. Han ar ocksd angelagen att vara konkret, undvika
"flummighet” och “visa” pa olika losningar pa problem, vilket tyder pa en
resultatinriktning men konstnarsinriktningen overvager. Godtagandet av
medveten elevmanipulation kan tyda pa badvaktsbeteende. Gunnar
vinnldgger sig om elevens egen utveckling genom att arbeta med projekt
som angar eleverna. Han tar avstand fran “faktaforhor” och en bestamd
kunskapssyn. Samtidigt arbetar han ocksa med “traditionellt plugg”, vilket
tyder pa en resultatinriktning. Valet av faktorer pekar at olika hall. For
Hans ar elevernas personliga utveckling viktigast. Han vill vara en vuxen
forebild. 1 undervisningen vill han fokusera pa helheter. Hans valjer
Elevfaktorer som pekar mot en framtida process.

Ovriga tva larare ar resultatinriktade. De ar mer verkmastare &an
konstnarer. For Axel betyder arbetet att “experter” formedlar och det ar
viktigt att "budskapet gar fram”. For Axel handlar arbetet om att 6verféra
en bestamd kunskap till eleverna. Han ar saledes en resultatinriktad
verkméstare med lite processinriktning. Hans skepsis till den ”sociala
biten” stoder detta.” Att han ser sig sjalv som en expert vinner stéd av
han anger samarbete med larare i det egna amnet (till skillnad fran andra
amnen) som en viktig faktor. Samtidigt synes han efterstrava att elever
"verkligen ar med” och nar "verklig forstaelse”, vilket tyder pa en ambition
mot processinriktning. Aven Emil &r en verkmastare. Han vill att eleverna
skall forsta och “tillampa direkt” och utformar sina uppgifter efter det. Att
han har skriftliga forhor pad sadant som eleverna kan inhamta helt utan
hans hjalp vitthar om en mekanisk undervisning. Emellertid ar Emil man
om arbetsmiljon, att ge individuellt stod och att fa sjalvgaende individer,
vilket tyder pa processinriktning.

De intervjuade lararna kan placeras in i Lararmodellen. Att gora det pa ett
korrekt satt ar emellertid svart med endast korta intervjuer som underlag
varfér jag avstar fran detta. Jag har anda placerat in nagra kryss som
exempel pa hur det skulle kunna se ut. Det kan anda konstateras att de
flesta larare ar processinriktade. Flertalet har dessutom tillrdcklig
resultatinriktning for att de ska kunna kategoriseras som, i vart fall nast
intill, konstruktorer.
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Fig. 5 Lararmodellen med exempel
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Resultatet ar nagot forvanande. Forskning har visat att arbetsformerna i
skolorna i allmanhet har andrats lite. 1| Gymnasieundersokningen far T-
skolan pa fragorna Hur lararna samverkar for att Din utbildning skall bilda
en helhet?, Att utveckla Din formaga att sjalv soka kunskap?, Att lara Dig
att reflektera 6ver vad Du lar Dig och vad kunskaperna kan anvandas till?
svar straxt under genomsnittet for 6vriga kommunala skolor, vilket tyder
pa traditionella arbetsformer. Det hade saledes varit naturligt med fler
verkmastare med “regelstyrt” arbetssatt. Jag far paminna om vad jag sagt
om urval och reliabilitet (avsnitt 1.5).

Att det inte ar storre spridning pa lararna i modellen kan forklaras av
skolkulturen som fungerar som ett urvalsinstrument och som formar nya
larare. Ytterlighetsfall ar Axel, Caesar och Hans. Axel &ar en traditionell,
resultatinriktad larare, egentligen den som borde vara representativ for T-
skolan. Hans stammer med forutsagelsen att en larare i processinriktade
amnen skall arbeta processinriktat men inte med T-skolans profil. Caesar,
som ar larare i resultatinriktade &amnen, stdmmer varken med
forutsdgelsen om amne eller med skolprofilen. Kanske kan Hans och
Caesar arbetssatt forklaras med att de &r unga och inte har arbetat sa
lange pa skolan. De ar darfor mer fargade av nyare pedagogiska idéer och
an sa lange mindre av skolans kultur. Bada anger emellertid ambitioner
att andra denna. Fragan ar om aldern ar den viktigaste
forklaringsvariabeln, viktigare an amne och eller personlighet. Det ar
kanske naturligt att aldre larare har formats av regelstyrning bade under
sin egen skolgang och under lararutbildningen medan det omvanda galler
for yngre larare.
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4.2.2 Styrkort for gymnasielarare

Balanserade styrkort ar en arbetssatt som bygger pa planering, struktur
och utvardering, m.a.o. ett mycket rationellt satt att tanka. Innan man
analyserar vad lararna sagt om balanserade styrkort bor man titta
narmare pa lararyrkets forutsattningar. Lararens arbete pa
"genomforandenivan™® ar mycket situationsbundet och kraver standig
anpassning. "Erfarenheten sager att detaljerad verksamhetsplanering ar
misslyckad i skolan. [..] Elevernas reflektioner och agerande slar ofta
omkull all planering, och lararen k&nner sig foljaktligen frustrerad over att
sallan hinna genomféra det han tankt sig. Planfoljande kontrasterar en
god inlarningsmiljé och ar t ex omojligt, om lararen blixtsnabbt ska kunna
fanga elevernas reaktioner och utnyttja alla tillfallen”.®°

Man kan fraga sig om lararens arbete alls kan utvecklas med en rationell
metod eller om det ar ett skapande kaos. Konstnaren Fredrik talar om att
skolledningen omajligt kan forsta hans arbete. Konstnaren David namner
lararens kansla. Till och med verkmé&staren Axel talar om att arbetet styrs
av slumpen och bygger pa lararens kansla. En forfattare har vidare
papekat att "[k]valitetssakring ar inget bra uttryck inom mjuka sektorer,
dar relationer och samspel paverkar i sa hog grad att inget resultat
egentligen kan ’sakras’, allra minst inte genom uppgjorda planer och
rutiner. [...] Vill inte pedagogen sa blir det inget. Pedagogens vilja och
motivation paverkas knappast av ett kvalitetssystem.”®* Detta talar mot
balanserade styrkort som verktyg.

Emellertid tycks forskningen numer visa att det finns vissa faktorer som
utmarker s.k. effektiva larare (sasom att forklara vad lektionen ska agnas
at och varfor viss kunskap ar viktig).®?> Tanken ar naturligtvis att det gar
att identifiera de faktorer som gor en larare effektiv och att de kan laras
till andra. Nyss namnda forfattare har ocksa forklarat att i "skolans varld
ar kvalitetsutveckling [...] ett mer relevant begrepp an kvalitetssékring
[vilket sker genom] sjalva karnprocessen, larandet, ledarnas,
medarbetarnas och elevernas larande.”® Samtidigt sager samma
forfattare att ”[d]Jokumentation i arbetet &ar oerhort viktig i1 ett
kvalitetsperspektiv, eftersom den tvingar fram en tydlighet om problem
och svarigheter, om forhoppningar och modjligheter [..] Kvalitet ar nar
tankar skrives, inte bara talas.”™

Detta kan tolkas till stod for utveckling med hjalp av balanserade styrkort.
Sjalva processen, och inte matandet, ar ndmligen det viktigaste med

5 Arfwedson, sid. 18
0 Eriksson, sid. 119
51 |bid., sid. 26

%2 Arfwedson, sid. 46
83 Eriksson, sid. 26
54 Ibid., sid. 17
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denna metod.® Att verkligen fa igang processen ar det man misslyckats
med i Nora och haft svart med i Goteborg. Man har fastnat i styrkort
avsedda for ledningsnivan och inte lyckats att pa ett meningsfullt
omformulera dem pa ett relevant satt for de medarbetare som i sista hand
skall sta for utvecklingen. Balanserade styrkort borde kunna anvandas i en
skola om processen inleds med att enskilda larare utvecklar personliga
styrkort byggda i den egna vardagen.

Fradga ar hur de intervjuade lararna pa T-skolan staller sig hartill. Axel
menar att det som ar viktigt, inklusive sjalva larandet, ar svarmatt. Han
anvander sin kansla och arbetar garna ensam. Eftersom Axel undervisar i
resultatinriktade amnen ligger det nara till hands att tro att han i och for
sig kan ta till sig modellen, men att han saknar det ratta engagemanget
for att det skall leda till forandring. Att han sjalv inte kommer att andras
pa fem ar och hans framlingskap infor kvalitetsarbete stoder detta. Bengt
anger faktorer for de olika perspektiven och visar sig positiv till styrkort.
Han gor fortlopande sma forandringar i det egna arbetet och visar sig
forandringsbenagen. Han menar att det i ett styrkort skulle ga att
beskriva det egna arbetssattet. Han varnar for brist pa tydlighet, vilket
kanns igen fran exemplet Goteborg. Det synes som om Bengt vérjer sig
mot styrkort och vill varna lararfriheten. Bengt sager att T-skolan fungerar
och att det darfor saknas anledning till forandring. Stallt mot de mycket
genomsnittliga vardena for T-skolan i Gymnasieundersokningen maste
den installningen ifragasattas. Det skall papekas att Bengt ar den
motsagelsefulla larare som avses i avsnitt 1.5.

Caesar forefaller att var bekant med styrkortstankande. Att malen ar
viktigare an kvalitetsarbete, ar kanske tecken pa att aven han varnar sin
lararfrinet. David vill anvanda styrkort till sjalvreflektion, snarare an i
Ooppen diskussion, vilket gor att man maste ifragasatta viljan att anvanda
styrkort. Emil tycker att styrkort verkar ”jattebra” men menar att enbart
méatbara matt skall anvandas. Fredrik menar att styrkort redan finns fast i
annan form. Han synes skeptisk till matbarhet. Att skolledningen inte kan
forsta hans arbete, synes tyda pa en motvilja till en sadan diskussion som
styrkort innebar. Gunnar visar forstaelse for styrkortsmodellen. Man kan
fraga om Gunnar skepsis till hard styrning &ar ett varnande om
gymnasielararens traditionella arbetsfrinet. Hans synes positiv till styrkort
och verkar forsta hur processen skulle bedrivas.

Alla larare anger utan problem faktorer i de tre perspektiven.
Verkméstaren Emil och konstndren Caesar &r mest positiva. Konstnaren
Fredrik ar mest negativ och menar att liknande metoder redan finns och
att det inte skulle forbattra arbetet. Ovriga larare har alla en blandad eller
mer eller mindre positiv installning till styrkort.

8 QOlve, sid. 58
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Man skulle kunna tro att Verksmastare med en mer rationell grundsyn,
exempelvis larare i fysik, skulle vara mer positiva till balanserade styrkort
an Konstnarer. | stallet synes det vara sa att yngre larare ar mest
positiva. Kanske kan man ana att &aldre larare arbetar mer intuitivt
(slump, k&nsla) medan yngre larare arbetar mer metodiskt och medvetet.
Det kan i och for sig bero pa att aldre larare ar mer rutinerade och arbetar
med endast smarre forandringar av arbetssattet medan yngre larare
fortfarande soker och darfér arbetar mer metodiskt. Detta borde
dessutom forstarkas av T-skolans traditionella kultur eftersom en stor
anledning till "den stora stabiliteten [som forskningen pavisar, finns] i de
lokala arbetskulturer som lever i skolorna oavsett vilka styrstrukturer som
skapas.”®®

Nagon har sagt att lararen av tradition arbetar som prasten, ensam med
sin "forsamling” och sina “sjalar”. Lararen har av tradition ocksa haft stor
frihet i klassrummet, aven om tidigare regelstyrning innebar tydligare
ramar. Man kan tolka lararnas svar sa att de flesta forstar vad styrkort
innebar och ser varden med dem. De yngre lararna Caesar, Emil och Hans
ar sadlunda 6ppna for det okade kollegiala samarbete som styrkort skulle
innebara. Flera varnar emellertid sin professionella frihet och stéller sig
darfor tveksamma. De vill se undervisningsprocessen som magiskt unik,
som endast den enskilde professionelle lararen kan forsta. Det ar
emellertid uppenbart att respondenterna har olika arbetssatt och att
styrkorten maste anpassas till dessa.

Man kan fraga om det finns andra faktorer an lararnas arbetsséatt som kan
paverka styrkorts framgang i gymnasieskolor. Ett problem med kommunal
verksamhet &r att den ar politiskt styrd.” Det gor att de yttre
forutsattningarna kan andras fran en dag till en annan, exempelvis med
en ny politisk majoritet i stadshuset. Det gor naturligtvis att viljan att
satsa pa styrkort kan minska om man vet att allt arbete snart kan visa sig
forgaves om man skall bérja om fran borjan.

5 REKOMMENDATIONER
5.1 FOr larare

Balanserade styrkort var fran boérjan tankt som en metod for foretagets
ledning att sammanstalla information. Senare kom det att ses som ett
verktyg att koppla hela foretagets verksamhet till strategin och lata alla
medarbetare sig styra sig av den. Den kan darfor synas naturligt att borja
arbetet med styrkort uppifran, med att vision och strategi faststalls. Ett
fungerande styrkortsarbete kraver emellertid att lararna &r engagerade.
Det ar de som skall fordndra och forédndras. Exemplet Nora visar att
processen kan ga i sta ute i verksamheten och dven exemplet Goteborg

¢ Ekholm, sid. 243
57 Ericsson och Gripne, sid. 10
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pekar at det hallet. Jag tror darfor att processen skall borja underifran,
med att larare utvecklar personliga styrkort.°® Att de intervjuade lararna
pa T-skolan, verkmastaren Emil undantaget, har sa liten kunskap om
kvalitetsarbetet pa skolan visar ocksa pa vikten av att férankra. Lararen
Davids svar att styrkort latt kan bli ett "spel for gallerierna” visar ocksa pa
denna risk. Svaret kan tolkas som besvikelse pa tidigare forsok att infora
“kvalitet”. Redan néar larare skall gora sin egna styrkort bor en ansvarig
utses pa skolan som kan ge rad. Information och undervisning om
styrkort bor erbjudas de som skall delta. Nar arbetet skall paborjas pa en
skola kan lararna vid lasarets borjan gora det forsta forslagen till styrkort.

Jag har ovan beskrivit hur en mall for ett styrkort for en gymnasielarare
kan se ut. Lararen som skall utveckla sitt styrkort borjar lampligen med
att med hjalp av modellen for larartyper bestamma sin egen typ. Darefter
kan faktorer i bilaga 2 som passar den egna typen valjas. Faktorn
"Kunskapandet tillater praktiska aktiviteter” ar processinriktad medan
"Undervisningen ar valdefinierad och tydlig” ar resultatinriktad. |
framtiden skulle Lararmodellen kunna utvecklas och samordnas med olika
faktorer sa att en larare som skall utveckla sitt styrkort, efter att ha
bestdmt sin larartyp, latt skulle kunna vélja faktorer. Lararmodellen skulle
da bli ett anvandbart verktyg.

For de olika perspektiven Elever, Kunskaper och Utveckling far lararen
tanka igenom vad som ar viktigt for just hans arbete och passar hans
larartyp. Detta ar det som maste fungera val och ar malen. De skall vilja
sa att en tydlig kedja av orsak och verkan kan avlasas fran
Utvecklingsperspektiv till Elevperspektiv. Exempelvis ska utbildning om
datorer paverka valet av arbetsmetoder och resultera i mer nojda elever.
Elev- och Processperspektiv kan synas lika men det senare skall som sagt
innehdlla sadana mal som eleven inte direkt ser (den dolda
produktionsprocessen). For varje mal far ett matt bestammas och ett
riktmarke. Matt kan vara bade siffror (procenttal, rangordningar,
relationstal) och verbala beskrivningar (ja, nej, bra, daligt).®® Tanken med
styrkort ar egentligen att matten skall vara siffror sa att man verkligen
kan mata. Inférande av styrkort har emellertid fungerat daligt for att man
inte hittat matt for "mjuka” varden. | det personliga styrkortet &r det an
mer riktigt att sifferinformation kan vara meningslos. Exempelvis sager
antal utbildningstimmar, antal olika arbetssatt, eller antal elever med IG i
betyg foga for den enskilde lararen. Det personliga styrkortet bor darfor
innehalla fler beskrivande matt an det for en hel skola gor. Styrkortet bor,
for att vara fokuserat och 6verskadligt, inte innehalla mer &n tio mal och
matt. Som matt kan man tanka sig palitlighet, tillganglighet, empati,
individualisering, information (om betyg, omdomen, franvaro). For varje
matt far lararen bestamma ett riktmarke sa att maluppfyllelse kan
beddmas. Den resultatinriktade lararen torde ha lattare an den
processinriktade att hitta mal och matt som ar matbara med siffror. | den

58 Qlve, sid. 137
% Ibid., sid. 128
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grundlaggande modellen finns ett Ekonomiperspektiv. I mitt forslag till
styrkort for larare saknas det eftersom verksamheten ar budgetstyrd och
inflytandet o6ver ekonomin foéga. Om larare emellertid har eget
budgetansvar maste ekonomiperspektivet tillkomma.

Lararnas individuella styrkort kan anvédndas i de utvecklingssamtal mellan
lararen och chefen, som numer skall férekomma regelbundet.”®
Utvecklingssamtal har definierats som “en forberedd regelbundet
aterkommande diskussion mellan chef och medarbetare avhandlande
verksamhetens mal och medel, som praglas av dmsesidighet.” "* Det ar
ett tillfalle for lararen och chefen att diskutera lararens arbete och passar
val in i det processtankande som styrkort innebér.

Man kan tanka sig att en mindre grupp larare bildar en "fértrupp” och
borjar med styrkort. Det bor vara larare i samma amne eller arbetslag sa
att den ndoddvéandiga diskussionen och erfarenhetsutbytet kan komma
igdng. Efter en termin kan utvardering ske och fler larare borja utveckla
sina styrkort.

5.2 FOr hela skolan

Medan lararens styrkort skall bestdmmas av konkreta foreteelser i
arbetssituationen blir det frdAga om mer allmanna saker i det allmanna
styrkortet som ar avsett for skolledningen och hela skolan.

Styrgrupp

Uppsatsen behandlar personliga styrkort for gymnasielarare. Ett
framgangsrikt anvandande kraver emellertid att hela organisationen, pa
olika nivaer, anvander verktyget. | detta sista avsnitt skall jag darfér kort
beskriva hur ett inférande pd en hel skola kan ga till.”> For en skola som
vill arbeta med styrkort kan beskrivningen fungera som inspiration infor
arbetet. Beskrivningen bygger pa att de flesta lararna under ett lasar har
arbetat med sina personliga balanserade styrkort i enlighet med vad som
nyss sagts i avsnitt 5.1.

En bild av ett overgripande styrkort for hel skola finns ovan (avsnitt
2.2.4).

Nar arbetet for hela skolan skall inledas bor en mindre projektgrupp utses
pa skolan.” I den bor rektor ingd. Den tidigare ansvarige ingar sjalvklart.
Det ar namligen viktigt att styrkortsprojektet hela tiden har stéd av
hdgsta ledningen och att denna ser till att det forankras val och verkligen
fullfoljs. Exemplet Nora visar det. En person bor emellertid vara

© Ibid., sid. 142

71 J6nsson, sid. 11

72 Beskrivningen av inférandet i en hel skola bygger huvudsakligen p& Olve
73 Niven, sid. 51
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huvudansvarig.’ Innan arbetet pabérjas far styrgruppen utbildning om
balanserade styrkort. | styrgruppen bor finnas representanter for alla
medarbetare som senare skall anvanda styrkortet men gruppen bor inte
vara stérre &n tio personer.”

Under processens gang bor all personal traffas med jamna mellanrum for
att diskutera styrgruppens arbete.

Skriftlig plan

Styrgruppen bor bdrja med att gora en skriftlig plan for arbetet med en
tidsplanering. Man bestammer i den vad som skall géras inom tre
manader, ett halvt ar, ett ar och tre ar. Man maste ha klart for sig att det
tar tid infora styrkort pa ett sadant satt att det verkligen fungerar som ett
redskap som leder till utveckling. Processer som tar langre tid, 4-6 ar, ar
de som lyckats bast. "® Den langa tidshorisonten kan emellertid vara svar
att anamma i en gymnasieskola med sin starka fokus pa lasarsplanering.

Karta

Styrgruppen far sedan gora en “karta” 6ver skolans forutsattningar. Man
maste helt enkelt bestamma hur "verkligheten ser ut”. Det galler bade
inre (medarbetare, lokaler, utrustning, ekonomi) och yttre forutsattningar
(elevunderlag, andra skolor, ekonomi, foéraldrars intressen, kommunens
intressen, andra intressenter). Man maste beakta lagar, férordningar
sasom laroplanen och gymnasieforordningen, kommunala och andra
styrdokument. Den kommunala styrningen gor att det dessutom finns
ytterligare begrénsningar, kanske frdmst ekonomiska. Skolans historia
paverkar, inte minst for en sadan skola som T-skolan. Man maste fundera
noga pa vilka elever skolan har och vill ha samt dessas behov. Det ar forst
nar man kanner till dessa som malen i Elevperspektivet kan bestammas
och sedan de i Process och Utvecklingsperspektiven. Det &ar viktigt att
utgd fran elevernas perspektiv och inte frdn skolans eget.’’ Féraldrars och
andra intressenters perspektiv maste ocksa vagas in."®

Kartan blir en gemensam verklighetsbild for organisationen, d.v.s.
uppfattning om yttre och inre forutsattningar. Det ar viktigt eftersom
sjalva idén ar att varje medarbetare sjalvstandigt ska kunna agera mot
malen. Att ta fram denna verklighetsbild skall inte ske av alla arbetstagare
gemensamt utan av styrgruppen. Den kan intervjua rektor och bitradande
rektor, ansvariga i utbildningsnamnden och ta del av utredningar,
dokument och statistik. Denna bor sjalvfallet diskuteras av alla
medarbetare innan den faststélls, vilket kan ske genom gemensamma

4 Ibid., sid. 69
5 Ibid., sid. 64
76 Olve, sid. 56
7 Ibid., sid. 74
78 Niven, sid. 135
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moten eller “remissrundor”.”® Det ar viktigt att ha en ©ppen

kommunikation i kunskapsféretag dar kunskaper och metoder ar dolda i
huvudet pad de anstallda.®°

Vision och strategi

Nar kartan &ar klar skall visionen bestdmmas. Det ar en bild av vad
organisationen ska bli.®* Visionen ska vara kortfattad, ta hansyn bade till
skolans inre forutsattningar och yttre uppdrag, vara uppskattad av alla
intressenter, stamma med uppdrag och varden, vara utvarderingsbar,
uppnabar och inspirerande. Den blir en kompass som vagleder. | en
decentraliserad organisation maste den vara klar for alla. Visionen skall
vara enkel och klar men inte for enkel och inspirera till forandring. Fast
man nar aldrig riktigt fram till méalet.®? For skolan ar det for latt att saga
att visionen ar att ge kunskap och personlig utveckling. Man maste
emellertid tanka langre (foérbereda for hogre studier, lara sig ténka
kritiskt, forbereda for arbete). Man maste fundera pad hur skolan kan
lamna ett extra bidrag. Om det finns olika program eller inriktningar pa
skolan kanske dessa skall ha nagot olika visioner. D& skall detta ocksa
framkomma. Det betyder att ledningsgruppens slutsatser maste férankras
hos medarbetarna eller i arbetslagen. Det kan ske genom att
arbetsgrupper far diskutera och kritisera forslaget.®?

Nar visionen faststéllts skall strategin bestammas. Strategin ar kopplingen
mellan visionen och planerna som anvands for att styra den dagliga
verksamheten. Den beskriver hur man skall ta sig fran nulaget till
visionen.®* Tidplaner f&r géras med angivande vad som skall géras inom
sex manader, ett ar, tva ar o.s.v.

Perspektiv

Styrgruppen far sedan ga vidare och fundera pa vilka perspektiv som ska
finnas i styrkortet. Perspektiven Elever, Kunskapsprocess och Utveckling
ar givna for en gymnasieskola, aven om andra benamningar kan valjas.
Ytterligare perspektiv behdvs i detta, mer Overgripande styrkort.
Perspektivet Intressenter fangar ekonomi, foraldrar, kommunen och ett
allmant samhallsintresse. | vissa foretag finns ett medarbetarperspektiv
och i skolan ar det sjalvklart viktigt. Styrkortet maste emellertid vara

® | denna fréga finns skillnader mellan Kaplan och Norton samt Olve. Medan de férstnamnda har ett mer
hierarkiskt synsatt, betonar Olve medarbetarnas inflytande i processen. Det torde vara bevis pa viktiga,
kulturella skillnader.

8 Niven, sid. 22

8 Ibid., sid. 117 f.

82 Ipid., sid. 103

83 Har ser man en skillnad mellan den svenska och amerikanska litteraturen som speglar en kulturskillnad.
Medan Olve talar om “remissrunda” och att detta underlattar en organisationsférandring andas den
amerikanska litteraturen ett mer hierarkiskt synsatt med mindre medbestammande.

8 Olve, sid. 71
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enkelt for att ge 6verskadlighet. Man kan i stéllet fanga lararnas intresse i
utvecklingsperspektivet.®®

Mal och matt

Elevperspektivet skall fanga elevernas intressen. | styrkortet for hela
skolan blir det mer allmanna mal och matt. Man kan emellertid inte helt
fokusera pa elevernas nojdhet eftersom “kundorientering [i skolan inte
alltid betyder] att kunden styr, utan det handlar lika ofta om att styra
kunden, att aktivt anpassa kundens forvantningar och agerande. [...] |
skolans varld ar det uppenbart att det ingar i uppdraget att fostra
kunden.”®® Elevernas fortfarande omedvetna behov maste tillfredstillas,
vilket ar detsamma som samhallsintresset.®’” Mal kan vara kunniga larare,
bra arbetssatt, bra utrustning, bra lokaler, bra mat, externa kontakter,
medbestammande for elever. | processperspektivet kan mal och matt
avse samverkan mellan larare, betygssattning, elevvard, genomsnittlig
intagnings- och examenspoang, utvecklande av nya arbetssatt,
personalnojdhet. P& skolnivda maste aven mal och matt finnas for
administrativ personal, matbespisning, lokalfunktion m.m.
Utvecklingsperspektivet skall innehalla mal och matt for personalens
tillfredstéllelse och utbildning, IT-anvandning, omvarldsbevakning m.m.
Ett problem i skolan ar att tid och pengar inte medger att larare pa allvar
utvecklar sig inom sitt amne utan att kunskaperna sakteliga foraldras. |
Intresseperspektivet finns méal och matt fér budget®®, kostnad per elev,
lararkostnad per elev, total kostnad per elev, andel medel till utbildning,
IT-investeringar och foraldraengagemang.

Varje perspektiv skall ha mal som ar bade framatblickande resultatmatt
och bakatblickande utvecklingsmatt. De ska valjas s& att orsakssamband
framgar. Alla matt maste koppla tillbaka till strategin. Helst skall matten
vara kvantifierbara, i annat fall beskrivande. Skolan kan sannolikt fa noja
sig med en del process- och resultatmatt (jmf. avsnitt 2.2.3). Styrkortet
bor inte innehalla mer an 20-30 matt. Styrtalen skall vara uppmuntrande
men realistiska. Det kan vara svart att hitta bra matt men bade siffror och
verbala beskrivningar kan anvandas. Matten skall tacka de faktorer som
identifierats som kritiska. Det behévs 15-25 matt pa skolniva.®®

85 Ibid., sid. 126 f.
8 Eriksson, sid. 60
87 Ibid., sid. 63

8 Niven, sid. 344
8 Qlve, sid. 134
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Atgarder
Slutligen far nodvandiga atgarder for att na styrtalen anges.
Uppfoljning

Styrkorten maste uppdateras regelbundet.®® Det kan lampligen ske i
samband med terminernas slut medan erfarenheterna ar farska. Skolans
uppdrag &ar givet och andras sallan. Visionen boér ocksa vara stabil.
Strategin far andras om kartan andras. Malen far andras om nagot av de
foregdende andras. Matt, styrtal och atgarder maste sjalvklart andras
regelbundet. Sjalva processen ar som sagt det som &r mest vardefullt
med styrkort, att alla medarbetare diskuterar, analyserar och utvecklar
gymnasieskolan tillsammans.

Ett styrkortet for en gymnasieskola skulle kunna se ut pa foljande satt. |
praktiken bor styrkortet kompletteras med en kolumn for Atgarder, i
vilken det som behdver goras for att na styrtalen beskrivs.

% Niven, sid. 288
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Fig. 6 Styrkort for en gymnasieskola

Perspektiv | Strategiska Matt Styrtal
mal
Elever Eleverna &r Enkat 80 %
nojda efter
avslutad
utbildning
Stor andel elever Statistik 80 %
kommer in pa
hdgskolan
Eleverna far Test 95 %
grundlaggande
kunskaper
Kunskaps- Arbetsmetoderna Enkat Kvalitativ
process ar varierade beskrivning
Arbetet ar val Kan iakttas i Kvalitativ
kopplat till dokument och beskrivning
laroplanen vid
klassrumsbestk
God social miljo Enkat Ingen elev har
Lag franvaro Statistik mer an 20
procents
frAnvaro
Utveckling Lararna Enkét Kvalitativ
utvecklar sina beskrivning
amneskunskaper
Lararna Enkat Kvalitativ
utvecklar gamla beskrivning
och nya
arbetssatt
Lararna far Enkat Kvalitativ
impulser fran Beskrivning
nya omraden
Intressenter | Kostnad per elev Statistik Ej over
genomsnitt
God information Enkat 60 %
till intressenter
Foraldrarna ar Enkat 80 %

ndjda med
skolan
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G SLUTSATS

Flera intervjuade larare menar att situationen for T-skolan &r stabil och
behovet av forandring litet. Denna uppfattning maste starkt ifrdgasattas.
Under de senaste 30-40 aren har varlden forandrats och foretag och
organisationer gatt fran regelstyrning till resultatstyrning men i skolan har
lite hant. Omvarlden, inte bara for foretag, utan ocksa for gymnasieskolor,
ar numer foranderlig. Elevernas dnskningar andras, kunskapen andras och
synen pa vad som ar bra arbetssatt andras. Tidigare var varje larare
ansvarig endast for sitt eget klassrum. Nu betonas att lararen maste ta
del av ett gemensamt ansvar och ett decentraliserat beslutsfattande.
Kvalitet i betydelsen standig forbattring har blivit sjalvklar och att det
framst ska ske genom kollegialt utbyte i arbetet.®* Dessutom ar T-skolan i
en marknadsliknande situation dar elever fritt kan vélja skola.
Konkurrenshotet ar en realitet och gymnasieskolor i Stockholm har lagts
ned. Behovet av forandring och utveckling ar darmed ocksa en realitet.

For att astadkomma sadan utveckling anvands balanserade styrkort i flera
kommuner, bl.a. Goteborg och Vastervik. Fragan ar om styrkort kan
anvandas for att &astadkomma forandring i gymnasieskolan. Min
undersokning visar att styrkort val kan anvandas for ledningsnivan i
gymnasieskolor. S& sker i Goteborg och Vastervik med val dokumenterad
information. Men om ett generellt styrkort avsett for ledningen oférandrat
fors ned till larare kan processen ga i std. Om daremot varje larare med
utgangspunkt fran sin egen larartyp bygger ett personligt styrkort ar det
mojligt att skapa styrkort som passar och motiverar den enskilde
tillrackligt for att det inte skall bli ett "spel for gallerierna”. Visserligen
synes yngre larare mer positiva till att bérja processen men aven aldre ser
dess varde. Aven om lararens vardag ar “kaotisk” ar &nda helheten
tillrackligt stabil for att arbetet skall ga att strukturera med styrkort.

Styrkort kan bli ett redskap att forverkliga mal- och resultatstyrning och
leda till verklig utveckling i gymnasieskolan. Balanserade styrkort for
gymnasielarare torde kunna bli ett redskap for att skapa sadan utveckling
underifran.

%1 Eriksson, sid. 2 ff.
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7 KALLFORTECKNING
Tryckta kallor

Goteborgs stad. Balanserad resultatredovisning med balanserade styrkort
for gymnasiet och komvux. Stencilerat hafte.

Stockholms stad Utrednings- och  statistikkontoret.  Stockholms
gymnasieundersokning lasar 2002/03. Sartryck med jamforelse av T-
skolan mot genomsnittet av o©vriga kommunala gymnasieskolor.
Informationen ar ej direkt utlasbar ur den pa hemsidan redovisade
undersdkningen.

Utbildningsdepartementet. Laroplan for de frivilliga skolformerna (Lpf 94).
Sartryck.

Muntliga kallor

Alkvist-Carlsson, Marie (19 november 2003). Ekonomichef for
gymnasieskolorna i Goéteborgs kommun. Telefonintervju.

Erlandsson, Staffan (5 december 2003). Gymnasiechef i Vasterviks
kommun. Telefonintervju.

Lindé Bjorkman, Ewa (19 november 2003). Rektor, Jarntorgsskolan i
Nora. Telefonintervju.

Gymnasielarare (november 2003-januari 2004). T-skolan. Intervjuer.
Melbi, Marit (19 november 2003). Projektledare, Svenska
Kommunférbundet. Telefonintervju.

Ostlund, Peter (29 oktober 2003). Projektledare i Nora kommun.
Telefonintervju.
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8 BILAGA 1 INTERVJUMANUAL

Bakgrundsfaktorer

Alder, kon, utbildning, ar i yrket, ar pa ifrdgavarande skola, ar pd andra
skolor, ar i annat yrke, viktiga fortroendeuppdrag eller hobbies

Attityder

Nar tycker du att har lyckats som larare?

Beskriv vad du gor pa lyckade lektioner (arbetssatt, pedagogisk metod,
amnesval)

Hur arbetar man med kvalitet pA den har skolan? Beskriv. Kanner till
kommunens kvalitetspolicy.

Hur kommer den har skolan att se ut om fem ar? Beskriv.

Hur kommer du att arbeta om fem ar? Beskriv.
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O BILAGA 2 VIKTIGA FAKTORER FOR RESPONDENTERNA

Elever

Tre
viktigaste

Eleverna ar ndjda efter avslutad utbildning

Eleverna far hdga betyg

Stor andel elever kommer in p& hégskolan

Foraldrarna ar néjda

Eleverna far grundlaggande kunskaper

Eleverna kan anvanda det de lart sig i skolan

N[O O |WIN|P

Eleverna kan reflektera och analysera

Egen faktor

Egen faktor

Kunskapsprocess

Lararen ar alltid val forberedd

Arbetsmetoderna ar varierade

Arbetet utgar frn elevernas erfarenhet

Atmosfaren i klassrummet ar bra

Eleverna utvecklas personligt (tolerans, arlighet, palitlighet, mod,
sjalvfértroende)

Undervisningen ar véldefinierad och tydlig

Lararen arbetar och planerar med kollegor i det egna amnet

IT anvands i undervisningen

Kunskapandet tillater praktiska aktiviteter, undersoékningar, experiment

Eleverna deltar i planeringen

Det ar ordning och reda i klassrummet

Arbetet ar intellektuellt utmanande

Lararen arbetar och samordnar med kollegor i andra &mnen

Eleverna producerar egna arbeten

Arbetet ar val kopplat till laroplanen

Egen faktor

Egen faktor

Lararkompetens

Lararen utvecklar pedagogiska tekniker

Lararen utvecklar sjalvkdnnedom

Lararen utvecklar sitt ledarskap

Lararen utvecklar amneskunskaper

Lararen lar av kollegor och lyssnar pa deras lektioner

Lararen far impulser frdn nya omraden

N(O O WN|F

Lararen utvecklar gamla och nya arbetssatt

Egen faktor

Egen faktor
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