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TBILDNINGSKVALITETEN
varierar mycket, bidde mellan
lander och mellan skolorisamma
land. En viktig forklaring till
skillnaderna kan finnas i skolornas styrning

och ledning. I den hir studien undersoks
detta. Analysen visar i vilken utstrackning
skolor anvénder 20 grundliggande arbetssétt

for verksamhetsstyrning, uppfoljning,
malstyrning och personalhantering.
Datamaterialet bygger pa telefonintervjuer
med rektorer for 1 800 skolor i Brasilien,
Indien, Italien, Kanada, Storbritannien,
Sverige, Tyskland och USA. 88 svenska skolor
ingar. Resultaten sitts i relation till skolornas
prestationer i form av elevresultat.
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STORA SKILLNADER MELLAN LANDER.
Storbritannien hamnar hogst i studiens rankning av styr-
nings- och ledningskvalitet, foljt av Sverige, Kanada och
USA. Tyskland befinner sig i mitten. I botten hamnar Italien
och Brasilien, och allra langst ned Indien. Skillnaderna mel-
lanlander ar tydligare for utbildning &n for tillverknings-
industrin och sjukvarden i motsvarande studier.

POSITIV KOPPLING TILL ELEVRESULTAT. Det finns
en stark koppling mellan skolornas styrnings- och lednings-
kvalitet och elevernas resultat. I jamforelse med andra stu-

dier uppvisar styrning och ledning ett starkare samband

med elevresultat dn skolkonkurrens, lararkvalitet och
klasstorlek.

FRISTAENDE SKOLOR UTMARKER SI6G. De fristien-
de skolorna far hogre poang pa styrnings- och ledningskva-
litet dn skolor i offentlig regi och helt privata skolor. Dessa
skillnader har till stor del med ledarskap och ansvarsutkra-
vande att gora. Rektorer vid fristdende skolor har i storre
utstrackning en langsiktig, vl kommunicerad strategi for
skolan. De halls ocksé i hdgre grad ansvariga for elevernas
prestationer av skolornas huvudman.

Raffaella Sadun, fil.dr i nationalekonomi, Harvarduniversitetet, och John Van Reenen, professor i nationalekonomi,
London School of Economics, dr medforfattare till artikeln som sammanfattas i detta nummer av SNS Analys.

SNS ANALYS En stor del av den forskning som bedrivs dr vid sin publicering anpassad for vetenskapliga tidskrifter. Artiklarna &r ofta teoretiska och
inomvetenskapligt specialiserade. Det finns emellertid mycket forskning, framfor allt empirisk och policyrelevant sddan, som ér intressant for en
bredare krets. Mélet med SNS Analys &r att géra denna forskning tillgénglig for beslutsfattare i politik, naringsliv och offentlig forvaltning och bidra

sNSs

héllet for analys, slutsatser och forslag.

till att forskningen nar ut i medierna. Finansiellt bidrag har erhéllits frin Jan Wallanders och Tom Hedelius Stiftelse. Forfattarna svarar helt och
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Hur skolor styrs
och leds kan vara
en viktig forkla-
ring till skillna-
derna 1 utbild-
ningskuvalitet.

Studiens resul-
tat tyder pa att
lagar, kultur och
traditioner i ett
land kan ha bety-
dande effekter pa
hur skolor styrs
och leds.

Skillnaderna i utbildningskvalitet dr stora, bade
inom och mellan lander, visar en viaxande forsk-
ningslitteratur.*

Darfor ar det viktigt att forsta vad det ar
som paverkar skolors prestationer. Hur skolor
styrs och leds kan vara en viktig forklaring till
dessa skillnader. Tyvarr ar kunskapen om bety-
delsen av styrning och ledning i skolor 1ag.

Studien som presenteras har visar att det
finns stor variation i styrning och ledning
av skolor, bade inom och mellan ldnder.?
Skillnaderna ar dessutom starkt kopplade till
skolornas prestationer i form av elevernas
resultat, vilket tyder pa att styrning och ledning
har betydelse i skolan.3

Intervjuer med 1800 rektorer

Istudien ingar 1 800 skolor i Brasilien, Indien,
Italien, Kanada, Storbritannien, Sverige,
Tyskland och USA. Skolorna erbjuder utbild-
ning till 15-aringar. 88 svenska skolor ingick i
studien.#

Undersokningsmetoden som anviands
utvecklades for drygt tio ar sedan for att mita
styrnings- och ledningskvalitet, det vill siga
managementkvalitet, i foretag och andra orga-
nisationer.> Metoden har sedan dess tillampats
av en internationell forskargrupp vid London
School of Economics Centre for Economic
Performance tillsammans med andra forskare i
studier av 6ver 10 000 verksamheteri ett tjugo-
tallander. Studierna spanner 6ver bland annat
tillverkningsindustrin, detaljhandeln, sjukvar-
den och universitetsviasendet.®

Datamaterialet har samlats in genom
telefonintervjuer med skolornas rektorer.

1 Set.ex. OECD (2012).
2 Skriften dr en sammanfattning av Bloom m.fl. (2015).

3 Tidigare studier av styrnings- och ledningspraktiker i
skolan stédjer studiens resultat. Dobbie och Fryer (2013)
visar i en studie av 39 charterkolor i New York att arbetssétt
liknande de som undersoks hér, sarskilt lararaterkoppling,
datadriven undervisning och héga férvantningar, ar kopplat
till signifikant hogre betyg. Angrist, Pathak och Walters
(2013) visar i en studie av 36 charterskolor i Massachusetts
att storstadsskolornas resultat ar kopplade till undervis-
ningstid, klassrumstekniker och att skolan har en “inga
ursikter”-filosofi.

4 Datamaterialet samlades in under 2009.
5 Bloom och Van Reenen (2007).

6 Bloom m.fl. (2012). Aven svenska forskare har tillimpat
metoden for att undersoka styrning och ledning av dldrebo-
enden, se Angelis och Jordahl (2014).

Vi anviander en intervjuenkat som underso-
kerivilken utstrackning 20 grundlidggande
arbetssitt for styrning och ledning anviands.”
Arbetssitten, eller metoderna, ar indelade i fol-
jande omréden:

» verksamhetsstyrning (operations)

« uppfoljning (monitoring)

« malstyrning (target setting)

« personalhantering (people).

Efter intervjun utvarderas svaren pa varje fraga
mot en beddmningsmall som stracker sig fran 1
(worst practice) till 5 (best practice). Poangen
angerivilken grad en viss metod anviands i sko-
lan. De 20 delarna vigs samman i ett index till
ett 6vergripande méatt pd managementkvali-
tet. Se vidare faktarutorna ”Styrnings- och led-
ningsomraden som undersoks” och "Urval och
intervjuteknik”.

Storaskillnader mellan lander

Av de atta studerade landerna hamnar
Storbritannien hogst i studiens rankning, f6ljt
av Sverige, Kanada och USA. Tyskland befin-
ner sig i mitten. I botten hamnar Italien och
Brasilien, och allra lingst ned Indien, se figur 1.

Skillnaderna mellan lander ar tydligare for
utbildning an f6r andra sektorer. 46 procent av
variationen i managementindexet kan tillskri-
vas variationen mellan lander. Det ska jamforas
med 13 procent i tillverkningsindustrin och 40
procent inom sjukvarden mellan samma lan-
der.

Resultatet tyder pa att institutionella forut-
sdttningar — ssom lagar, regelverk, kultur och
traditioner — i respektive land kan ha betydande
effekter pa hur skolor styrs och leds.

Mindre styrning @niandrasektorer
Anvindningen av grundliggande metoder for
styrning och ledning ar relativt begriansad i sko-
lan. Skolornas snittpoéang ligger pa 2,271 det
managementindex vi skapat. Det ar betydligt

7 For att kunna gora jamforelser med andra branscher och
sektorer dndras fragorna sa lite som mojligt frén studie till
studie, 4ven om vissa dndringar gors, i det har fallet for att
frdgorna ska passa for skolverksamhet.
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Styrnings- och ledningsomraden som undersoks

Verksamhetsstyrning: standardisering av undervisningsplaneringen, individualisering av
undervisningen, datadriven planering och 6vergangar for elever, tillampning av best practices i

undervisningen.

Uppfolining: kontinuerliga forbattringar, uppfoljning och analys av resultat, resultatdialog, konsekvenser

avresultatanalys.
Malstyrning: mélbalans, mélens samband, tidshorisont, méluppfyllelse, tydliga och jamférbara mal.

Personalhantering: beloning och befordring av personal som uppnar goda resultat, hantering av personal
med otillrickliga resultat, férvalta och behalla talanger, skapande av ett tydligt virdeerbjudande for de
anstéllda.

Urval och intervjuteknik

kolorna som ingick i studien valdes ut genom ett slumpmassigt urval av skolor med undervisning for

15-dringar och med minst 50 elever. Dessa skolor r tillrackligt stora for att det ska vara troligt att de

undersokta styrnings- och ledningsmetoderna har betydelse. Svarsfrekvensen 1ag pa 41 procent, vil-
ket drilinje med motsvarande studieri andra branscher. For Sverige 14g svarsfrekvensen pa 36 procent.
Totalt 88 svenska skolor ingick i studien, 65 kommunala och 23 fristdende.

Intervjuerna genomfordes per telefon och var ”dubbelblinda”. Det innebir att rektorerna inte visste att
deras svar skulle anviandas for att mata managementkvalitet, och att de som genomforde intervjuerna inte
visste ndgot om respektive skolas prestationer.

Intervjuerna bestod av 6ppna frgor, exempelvis: "Vilka indikatorer anvinder ni for att f6lja skolans
prestationer?” i stéllet for den mer ledande frigan: ”Anvénder ni klassrumstester som indikatorer (ja/nej)?”
Efter deinledande fragorna stilldes foljdfragor som "Hur ofta méts dessa indikatorer?” f6ljt av fragorna
“Vem far se data?” och ”Om vi skulle ta en tur genom din skola, pa vilka sétt skulle jag kunna se hur det gér for
skolan i relation till era indikatorer?”. Intervjuerna med svenska rektorer genomfordes pa svenska.

Svaren bedomdes efter intervjun mot en beddmningsmall som i det hiar exemplet gick fran 1) definierat
som "Matten som foljs indikerar inte direkt om de 6vergripande malen uppnas. Matningen sker ad hoc (vissa
metoder mits inte alls)” till 5) definierat som ”Prestationer mits och kommuniceras kontinuerligt till all per-

sonal, bdde formellt och informellt, genom en rad olika visuella hjalpmedel”.

Storbritannien 2,9
Sverige
Kanada

USA
Tyskland
Italien 2,1
Brasilien 2,0
Indien 1,7
: 2 3 4 5

Figur 1. Genomsnittlig podng i managementindex, per land.
Skalan gar fran 1 (worst practice) till 5 (best practice).

Totalt 88
svenska skolor
deltog 1 studien.
65 kommunala
och 23 fri-

stdende.

Storbritannien
hamnar hégst i
studiens rank-
ning, foljt av
Sverige, Kanada
och USA.



Svenska tillverk-
ningsforetag far
hogre snittpodng
pd management-
kuvalitet dn bade
svenska sjukhus
och svenska
skolor.
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Figur 2. Fordelningen av poang i managementindex
i svenska skolor, sjukhus och tillverkningsforetag.

ldagre dn snittet for tillverkande foretag i samma
lander som ligger pé 3,01. Det ar ocksa lagre 4n
snittet for sjukhus som studerats i dessa ldnder,
vars genomsnittliga poang ar 2,43.

Se figur 2 for en illustration av resultaten
for dessa tre sektorer i Sverige. I figuren syns
att svenska tillverkningsforetag far hdgre snitt-
poang pa managementindex dn bade svenska
sjukhus och svenska skolor.

Inga skolorindgot land ligger néra 5 poang.
Att det inte verkar finnas skolor som genomga-
ende héller best practice nar det giller styrning
och ledning ar en stor skillnad mot framfor allt
tillverkningsindustrin.

Managementkvaliteten
varierar mellan skolor

Som framgéri figur 3 ar spridningen nar det
giller managementkvalitet relativt stor mel-
lan skolor inom samma land. Det giller &ven
Sverige. Det dr vanligt att man finner stor varia-
tion i styrning och ledning nar man gor studier
av dettaslag.

Personalhanteringen kan utvecklas

Skolor dr generellt sett simre 4n andra sekto-
rer pa personalrelaterad styrning och ledning.
Figur 4 visar skillnaderna i poing mellan perso-

8 Foretag med mellan 50 och 5 000 anstillda.

9 Isjukvardsstudien ingick allmansjukhus med akutsjuk-
vard, kardiologi och ortopedi.

nalrelaterade metoder och managementmeto-
der som inte har med personalen att gora inom
skolan. Till den forsta gruppen hor rekrytering,
hantering avlagpresterande personal, belo-
ning och befordring. Till den andra gruppen hor
verksamhetsstyrning, uppfoljning och malstyr-
ning.

Svenska skolor far hégst poing

pa uppféljning

Ifigur 5illustreras hur poangen fordelar sig for
de svenska skolorna pa de fyra management-
omradena. Svenska skolor far hogst poang pa
uppfoljning (3,1) och verksamhetsstyrning
(3,0), lagre pd malstyrning (2,7) och lagst pa
personalhantering (2,5).

Positiv koppling till
elevprestationer
En viktig fraga ar naturligtvis om kvaliteten
pé styrning och ledning ar relaterad till utfall i
elevernas utbildning.

Det finns inga matt pa elevprestationer
pa skolniva som ar jamforbara mellan ldnder.
Darfor samlades flera olika landspecifika métt
pé utbildningsresultat in, sdsom resultat frén
standardiserade, i vissa fall obligatoriska prov,
och frén icke-standardiserade provresultat.
For Sverige anviandes meritvirde i nionde klass



Nr 31 - Styrning och ledning i skolan 5
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Figur 3. Fordelning av podng i managementindex, per land.
Skalan g&r fran 1 (worst practice) till 5 (best practice).



Skolor dar gene-
rellt sett saimre
dn andra sekto-
rer pa personal-
relaterad styr-
ning och ledning,
sasom rekryte-
ring, hantering
av lagpresteran-
de personal och
befordran.

I jamforelse med
andra studier
uppuvisar styr-
ning och ledning
ett starkare
samband med
elevresultat dn
skolkonkurrens,
lararkvalitet och
klasstorlek.

Storbritannien
Sverige
Kanada

USA
Tyskland
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Brasilien

Indien
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Figur 4. Genomsnittspoang p&d managementindex uppdelat pa personrelaterade
och icke personrelaterade managementmetoder, per land.
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Figur 5. Genomsnittspoing i managementkvalitet uppdelat pa uppféljning,
verksamhetsstyrning, malstyrning och personalhantering, for Sverige.

samt andel behoriga elever till gymnasiet.*°

Vikaninteiden hir studien underscka
orsakssamband, det vill siga om elevprestatio-
nerna beror pa managementkvaliteten (eller
tviartom). Daremot visar var analys att det finns
en stark koppling mellan méttet p4 manage-
mentkvalitet och elevernas resultat.

Analysen av skolor inom respektive land
visar att hoga snittpodng i managementkvalitet

10 Bada dessa matt, och d&ven métten pa skol- och elev-
egenskaper, dr himtade fran Skolverkets webbplats, (www.
skolverket.se, siris.skolverket.se) for de flesta av skolorna
som ingar i studien, for &r 2009. Meritvéardena i rskurs

9 bestér av summan av podngen for de 16 bista &mnena i
elevens slutbetyg. For varje &mne kan eleven fa godként (10
poing), vil godként (15 podng) eller med berém godként (20
poing). Meritvardet berdknas for de elever som fétt betyg

i minst ett 4mne. For att vara gymnasiebehorig krévs att
eleven har minst godként i minst tre av kdirndmnena svenska
(eller svenska som andrasprak), engelska och matematik.

héinger samman med hoga resultat for eleverna.
Jamfort med en skolaiden lidgsta fjardedelen av
managementindexet ligger en skola i den hog-
sta fjardedelen avindexet 15 procentenheter
hogre upp i fordelningen av elevprestationer.

En jaimforelse med studier som underso-
ker effekter av olika typer avinput i skolan visar
att korrelationen mellan managementkvalitet
och elevprestationer ar tva till tre ganger storre
in den mellan elevresultat och skolkonkurrens,
respektive lararkvalitet. Vidare dr den 6ver tio
génger storre an korrelationen mellan klasstor-
lek och elevresultat.
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Fristaende skolor
utmarker sig

Det finns stora skillnader i managementkvali-

tetinom landerna. I studien delas skolorna in i

tre typer:

« privata skolor

« fristdende skolor (sjalvstandiga, offentligt
finansierade)

- skolorioffentlig regi.

Fristdende skolor definieras som skolor som
atminstone delvis dr offentligt finansierade och
atminstone delvis ar sjalvstandiga inom ett av
foljande omraden: bestimma laroplan, vilja
larare och elevantagning.*

De fristdende skolorna far hogre poang pa
managementkvalitet dn skolor i offentlig regi
och privata skolor. De fristiende skolorna ver-
kar ha signifikant hogre poang pd management-
kvalitet &dn skolor i offentlig regi i alla lander
utom Indien. Privata skolor far dock inte hogre
poang in offentliga skolor i nagot land forutom
Brasilien.

Skillnaden mellan 4 ena sidan fristdende
skolor och & andra sidan skolori offentlig regi
och privata skolor verkar inte ha att gora med
vilka elever som gér pa skolan eller vilket omra-
de skolan ligger i, och inte heller med generella
egenskaper hos skolans rektor, sdsom tjanste-
areller kon.*

Ledarskap och ansvarsutkravande
Vad forklarar da de fristdende skolornas for-
delar?

Isynnerhet dr det vanligare att rektorer
vid fristdende skolor har utvecklat och kom-
municerat en langsiktig strategi for skolan.
Huvudmannens styrning av dessa rektorer ar
ocksa starkare nar det giller ansvarsutkravan-
de for elevprestationer, i jamforelse med rekto-
rer vid offentligt drivna skolor och vid privata
skolor. Dessa tva faktorer star for ungefér halva

11 I gruppen sjilvstandiga, offentligt finansierade skolor
ingdr “escolas de referéncia” i Brasilien, "separate schools”
i Kanada, "private Ersatzschulen” i Tyskland, "private aided
schools” i Indien, friskolor i Sverige, “academies” i Storbri-
tannien och “charter and magnet schools” i USA. I Italien
finns det inte nédgra skolor av den har typen.

12 Skolor med kvinnlig rektor har nagot hogre podang pa
managementkvalitet, men skillnaden &r liten.

skillnaden i managementkvalitet mellan frista-
ende skolor och de tva andra skoltyperna.'s

Svenska fristadende skolor

Ianalysen av fristdende skolors poang pa mana-
gementkvalitet utméarker sig de svenska frisko-
lorna. Resultaten ar sérskilt starka for Sverige.
Detta kan bero pé att Sverige haft radikala
skolreformer i ett internationellt perspektiv:
kommunaliseringen av skolan samt friskole-
reformen i borjan av 1990-talet. Den svenska
friskolereformen har sedan borjan av 1990-talet
bidragit till en snabb 6kning av denna typ av
skolor och andelen elever som géridem. De
amerikanska och brittiska fristdende skolorna
(charterskolor respektive academies) har dar-
emot inforts stegvis i langsammare takt, med
borjan i mitten till slutet av 1990-talet.# Vi vill
dock betona att det dr ett litet urval av svenska
skolor som ingér i studien, och att resultaten
darfor ska tolkas med forsiktighet.

Slutsatser

Fran ett policyperspektiv tyder resultaten pa att
forbattrad styrning och ledning kan vara viktigt
for att forbattra skolors kvalitet.

Ett nytt resultat ar att fristdende skolor ver-
kar fa signifikant hogre managementpoang an
béade vanliga offentligt drivna skolor och privata
skolor. Tva nyckelfaktorer som verkar spela roll
for de fristiende skolornas hogre poiang ar att:
 enextern huvudman héller rektor ansvarig

for skolans prestationer
« rektor utovar ett starkt ledarskap genom en
tydlig strategi.

Ur ett policyperspektiv pekar detta pé att det
finns fordelar med ett decentraliserat skolsys-
tem dar fristdende skolor tillats avvika fran de
offentliga. Studien ger ocksé grund for utveck-
ling av styrningen av skolor i offentlig regi. Mer

13 Detta giller for skolorna i de OECD-ldnder som ingar i
studien, det vill sdga inte Indien och Brasilien.

14 En studie av de brittiska fristiende skolornas effekt pa
elevernas resultat visar starka positiva resultat for skolor
som varit academies under en ldngre tid och som genomgétt
de storsta forandringarna nar det giller styrning (Machin
och Vernoit 2011). Det antyder att det kan drdja ett tag innan
man ser effekterna av att introducera fristdende skolor i ett
utbildningssystem.

De fristdende
skolorna far
hogre poding

pd manage-
mentkuvalitet dn
skolor i offentlig
regi och privata
skolor.

Det dr vanligare
att rektorer vid
fristdende skolor
har utvecklat och
kommunicerat en
langsiktig stra-
tegi for skolan.



Det dr hogt prio-
riterat att tanka
ut hur man kan
utvdrdera effek-
terna i styrning
och ledning ge-
nom till exempel
randomiserade
experiment.

sjalvstandighet leder troligen inte i sig sjélv till
béttre resultat. Men att hitta satt att forbattra
huvudménnens styrning av skolor och att moti-
vera rektorer ar sannolikt centralt for att sdkra
att decentraliserad makt leder till standardfor-
béttring.

Bidrag till
forskningslitteraturen

Den hir studien ger flera bidrag till den utbild-
ningsekonomiska litteraturen. Dels kopplar
den till studier om institutioners betydelse for
skolors prestationer, med fokus pa implikatio-
ner for styrning och ledning. Ménga aktuella
studier (t.ex. OECD:s PISA-studier) har ocksa
undersokt detta med fokus pé sjalvstandighet,
centraliserad uppfoljning, skolval, incitament
forlarare och undervisningstid.'s

Dels finns det en framvixande litteratur om
alternativa styrnings- och ledningsmetoder och
elevresultat. Studierna har fokuserat pa sjalv-
standiga, offentligt finansierade skolor, sdsom
amerikanska charterskolor i storstadsomra-
den.*

Genom analysen av rektorernas betydel-
serelaterar studien ocksa till forskningen som
undersoker effekter avledarskap i skolan.'”

Slutligen bidrar studien pé ett mer generellt
plan till litteraturen som analyserar styrning
och ledning i offentlig sektor.*

15 Se t.ex. Hanushek och Woesmann (2010), Fuchs och
Woessmann (2007), Woessman m.fl. (2007), Woessmann
(2005), Woessmann (2010), Hanushek, Link och Woess-
mann (2013) samt Lavy (2010).

16  For studier om amerikanska charterskolor i USA, se
Abdulkadiroglu m.fl. (2011), Angrist, Pathak och Walters
(2013), Angrist m.fl. (2011), Fryer (2014), Dobbie och Fryer
(2011) och (2013), Curto och Fryer (2014) och Hoxby och
Murarka (2009). For studier om amerikanska charterskolor
pa landsbygden, se Angrist m.fl. (2011); studier om brittiska
academies, se Eyles och Machin (2014), Machin och Vernoit
(2011) och Clark, Martorell och Rockoff (2009); studier om
svenska friskolor, se Sahlgren (2011), Bohlmark och Lindahl
(2012); samt studier om kanadensiska separata skolor, se
Card, Dooley och Payne (2010).

17 Se t.ex. Branch, Hanushek och Rivkin (2012), Dhuey
och Smith (2011), Coelli och Green (2012), Clark, Martorell
och Rockoff (2009), Béteille, Kalogrides och Loeb (2012),
Grissom och Loeb (2011) samt Horng, Klasik och Loeb
(2010).

18 Set.ex. Bloom m.fl. (2015), McCormack, Propper och
Smith (2013) samt Rasul och Rogger (2013).

Fortsatt forskning

Studien ger uppslag till fortsatt forskning i fle-
rariktningar. For det forsta presenteras har
endast korrelationer. Det dr hogt prioriterat att
tdnka ut hur man kan utvirdera effekterna av
forandringar i styrning och ledning genom till
exempel randomiserade experiment.

For det andra forklaras i studien hogst half-
ten av de fristdende skolornas hogre poiang pa
managementkvalitet genom ansvarsutkravan-
de och ledarskap. Var dr det mer som ar viktigt?
Finns det egenskaper hos larare och rektorer
som den hir studien har missat?

For det tredje: Vad ar det som driver for-
béttringar i styrning och ledning av skolor?
Studien tyder pa att huvudmannens styrning
avledningen har betydelse, vilket ocksé géller i
andra sektorer. Men hur paverkar skolors nit-
verk, larares fardigheter, incitament, skolval
och information? Méanga spannande fragor lig-
ger framfor oss.
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