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Sagan om tullchefen i Goteborgs hamn

En gang i tiden tyckte regeringen att det kom in alldeles for mycket narkotika i Sverige. Regeringen beslutade darfor att det skulle finnas
tullchefer vid hamnar och flygplatser for att se till att lagen upprattholls.

Frida Helylle anstalldes som tullchef i Goteborgs hamn. Hon bérjade med att se till att lagarna mot smuggling trycktes upp och skickades
ut till alla. Men smugglingen fortsatte. Fast besluten att uppratthalla lagen sag hon till att bygga upp kontrollstationer i hamnen och
investerade i scanners och narkotikahundar. Hon arbetade hart med kvalitetsarbete, resursférdelning och med att bygga upp det hon
kallade for strukturer. Hon gjorde allt som rimligen stod i hennes makt men tillslagen blev fortfarande fa.

En dag gick Frida i pension. Hon avtackades for sin langa och trogna tjanst. Under hennes chef- och ledarskap kunde alla lagen utantill. De
arbetade systematiskt med tullkvalitet och resurserna fordelades dar de ansags behdvas mest. Det var bara det att beslagen blev farre
och farre — och narkotikan flodade fortfarande in dver landets granser som aldrig forr. Under avtackningen sade Frida stolt: “Mitt jobb var
att se till att lagen foljdes. Och det gjorde jag bra. Vad mer kan man begara?”

Vad betyder det att folja lagen: Kdanna till den? Implementera strukturer som bar upp den? Att na goda resultat? Var det rimligt att tro att
Frida ensam skulle kunna l6sa de utmaningar hon sattes att |0sa?

2026-05-28



Sagan om skolchefen i Svea rike

Huvudmannen ska utse en skolchef som ska bitrada
HM sa att rattsliga regler och foreskrifter foljs.
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. RESULTATANSVAR

Skolchefen ges ett 6vergripande systemansvar: ~

RESURSBRIST

Lank mellan stat, huvudman och den skolverksamhet
. . o TILLSYN =
som bedrivs i huvudmannens regi. = ) . -

REGLER /\ | 0CH SKOLVAL
OCH STYRNING | i

Ansvarig for systematiskt kvalitetsarbete sa att likvardig
utbildning planeras, foljs upp, analyseras, resursfordelas
och utvecklas.

Starka styrkedjan sa att rektorer kan avlastas och sa att
uppgifter inte tranger undan pedagogiskt ledarskap.
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Skolchefen, styridealen och den
individburna skolan: dagens sprakliga meny

1. Fran tillgang till framgang: en avgorande glidning
inom likvardig utbildning som paverkar skolchefens
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2. Uppgiften frammanar skolchefen som systemledare i

TILLSYN

Ioka Ia skolsystem . O e /“,“‘;‘f ‘ “‘;’ KOMURRENS

OCH STYRNING

3. Skolsystemets paradoxer — hur det system skolchefen
verkar i till stora delar motverkar skolchefens ledarskap

4. Ledarskap bortom den individ- och enhetsburna
skolan: en tuff balansakt och vag framat for skolchefen
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1. Likvardig utbildning som huvudsaklig uppgift

Ratten till utbildning innefattar:

Ett I6fte om tillgédng till en utbildning av god kvalitet for % N ‘Mgmw ‘

varje barn och elev, B L ] O
RESULTATANSVAR & ~ PRIORITERINGAR 4

att utbildning tar hansyn till unika och olika elevers »

behov och forutsattningar, : —
TILLSYN p 1T

att barn och elever ska ges stod och stimulans sa att de . v (owuRRS

REGLER il o OCH SKOLVAL
OCH STYRNING | f

utvecklas sa langt som majligt,

att uppvaga skillnader i barns och elevers
forutsattningar att tillgodogora sig utbildningen,

att ta sarskilt ansvar for barn och elever som riskerar att
inte n@ malen for sin utbildning eller pa andra satt
hamna utanfor eller fara illa i sin skolgang.
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1. Likvardig utbildning som samhallsuppdrag

EXKLUDERING | SKOLAN.... ... RISKERAR UTANFORSKAP | SAMHALLET

Barn och elever som inte na malen Social exkludering, stigmatisering
for sin utbildning eller pa andra satt

hamnar utanfor eller faraillai sin
skolgang ... Psykosocial problematik

Reducerade livschanser

Risk for destruktiv livsstil och kriminalitet

Ond cirkel av social ojamlikhet

o De samsta lottade har barn som misslyckas med sin
skolgang vilket medfor annu samre villkor for
marginaliserade grupper



1. Likvardig utbildning — fran tillgang till framgang

EQUALITY OF OPPORTUNITY EQUALITY OF OUTCOME

Alla ska ges samma formella villkor och tillgang till Alla ska na likvdrdiga resultat givet att de far tillgang till utbildning

utbildning
Skillnader i utfall accepteras som en naturlig féljd av Samhiillet vidtar atgarder for att kompensera skillnader sa att
individuella val, begavning, anstrangning och andra resultat utjamnas:

omstandigheter

o . . Extra stod och resurser till elever som riskerar att inte
Alla elever far gratis skolgang.

Samma kursplan och prov for alla.
Ingen positiv sarbehandling beroende pa
bakgrund. grupper.

na malen.
Sarskilda insatser for socioekonomiskt utsatta



1.’EN SKOLA FOR ALLA’ AR INTE LANGRE VAD DEN EN GANG VAR

Fran ’en skola for alla’

E srariics T ’ LOKALA

...till ’skolframgang for alla’. & | o
En glidning: ritt till utbildning = lagen e \ o
erkanner skillnader = skolor alaggs att o

REGLER ¥ ] OCH SKOLVAL

(OCH STYRNING

kompensera = skillnader i resultat ses
som matt pa bristande kompensation.

Att forverkliga likvardig utbildning
genom goda utbildningsresultat har
blivit skolchefens uppgift i realiteten




FJARDE GENERATIONENS SKOLUTVECKLING FEMTE GENERATIONENS SKOLUTVECKLING

Enhetsfokus och decentraliserad styrning Systemperspektiv och kollektivt ansvar
& -P c!7 P e®e x e 2
an Zmll I ~ =l
Individ- och Skolval och Konkurrens som Resultatstyrning Kollektivt ansvar Systemperspektiv Samverkan och Kapacitetsbyggande
enhetsansvar valfrihet incitament och ranking for likvirdighet pa hela skolviisendet dmsesidigt ldrande tillsammans

Likvardig utbildning — en gemensam angeldgenhet

GRUNDSKOLA SYSTEMATISKT

GYMNASIESKOLA KVALITETSARBETE
Gemensam

Q uppfoljning
och analys

Identifiera

c skillnader och
orsaker

Prioritera
:..‘ insatser

tillsammans

FORSKOLA

Skolor arbetar pa
var sitt hall

~ HUVUDMAN/SKOLCHEF
Strategisk ledning, resurser
__och stad fiirlikvﬁrdighe} -

-—

Stodja, utveckla
B ll och falja upp

Mindre framgangsrika skolor

Svaga grupper och obehdriga ANPASSAD SKOLA

KOMMUNAL VUX
blir franvalsskolor larare koncentreras VUXENUTBILDNING
a Skillnader mellan skolor 6kar. @ ®e Tillsammans starker vi kapaciteten i hela systemet.
Likvardigheten forsamras. L Skillnader minskar. Likvardigheten dkar.

Fran konkurrens mellan skolor == Till samverkan for alla elevers ratt till en likvardig utbildning

2. Skolchefen som systemledare av likvardig utbildning




2.Skolchefen som systemledare av likvardig utbildning

Systemledarskap pa huvudmannaniva innebar att

STATLIGA i o LOKALA

mobilisera kraft, agenter och bygga organisatorisk e P s S

. . . . . . . . 0 A B POLITISKA NS

kapacitet for likvardig utbildning i lokala system... e T
gt B

° . . . i J — T

... sa att skolenheter inte enbart utvecklas var for sig o S ResURsoR

utan samordnas, stddjs och halls ansvariga for e v -
likvardig utbildning pa var sitt hall och tillsammans. SR O0H SKOLAL

Inte att forvaxla med att likrikta alla skolor.
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2.Skolchefens uppgifter som kraver systemledarskap

Systematiskt kvalitetsarbete pa HM-niva kraver

STATLIGA R Y (OKALA

system- och inte bara enhetstankande. Rl 1 G
e e . . . . . { RESULTATANSV;R b § = "R'E(')‘ﬂgm“‘ ,
Likvardig utbildning forutsatter kompensatoriskt - e =, iy
arbete, analys och resursfordelning pa Hm-niva. SKe s S
TILLSYN z 3

Att stodja rektorers pedagogiska ledarskap kraver R | 0 o

OCH STYRNING

kontextmedvetet samarbete med enheter.

Kapacitetsbyggande mellan skolor med gemensamma
arenor for samarbete och larande.

Samverkan med politik, myndigheter och intressenter.
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2.Systemledarskap i forskning: en oversikt

v Leda indirekt genom andra och genom organisation och organisering
Skapa gemensam riktning, relationer och organisatoriska forutsattningar snarare an att sjalv |6sa problem direkt.

v Bygga organisatorisk kapacitet for gemensamt arbete med uppgiften
Skapa infrastrukturer, samarbete, larande och stod som gor att skolor och professioner kan lyckas tillsammans.

v Samordna skolor och resurser i lokala skolsystem
Motverka att skolor utvecklas isolerat genom att stodja samarbete, 6msesidigt larande och kompensatoriska insatser

v Forsta problem som systemiska snarare @n enskilda
Se hur resultat, lararforsorjning, segregation, franval och arbetsmiljo samspelar i 6msesidigt forstarkande monster.

v Gora likvardig utbildning till ett gemensamt ansvar
Skapa strukturer dar skolors framgang inte bara mats lokalt utan forstas som beroende av hur hela systemet fungerar.

v Mobilisera kraft, mandat och aktorer kring svarlésta problem
Samla profession, politik och andra aktorer kring utmaningar som saknar enkla I6sningar och inte kan hanteras av enskilt
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2. De-centrering av ledarskap — en trend tydlig i forskning

Ledarcentrering: Ledardecentrering: Systemledarskap over

egenskaper, formagor, ledarskap som fordelat, organisatoriska granser
ledarens beteende interaktivt, situerat | storre system
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2. Systemledarskapets olika ansikten

Skolledarskapets formella, organisatoriska
och strukturerande sida ger stadga

Skolledarskap mobiliserande och
motiverande arbete som ger liv och mening

formella ledningsbefattningar (primart) * relationellt och fortroendeskapande arbete

struktur, ansvar och mandat e kommunikation och meningsskapande

beslut, rutiner, regelefterlevnad * diskussion och dialog

styrkedjor (huvudman - rektor = organisation) * motverkar glapp mellan policy och praktik

ofta distribuerat bland flera i systemet.
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3. Skolsystemets paradoxer
Det individburna ledarskapet

Skolinspektionen 2012

B srca " B oo
LK & FORUTSATINIGAR

T poLISKA

Pedagogiskt ledarskap ar allt som handlar om att tolka e iy b & - T ]
malen samt beskriva aktiviteter for en god maluppfyllelse e |

i relation till de nationella malen i skolan och for att
forbattra skolans resultat.

RESURSBRIST

TILLSYN

e, | KONKURRENS
s | a3 OCH SKOLVAL
OCH STYRNING / v |

Det betyder att rektor maste ha kunskap om och
kompetens for att tolka uppdraget, omsatta det i
undervisning, leda och styra larprocesser, samt skapa
forstaelse hos medarbetarna fér samband mellan insats
och resultat
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3. Skolsystemets paradoxer
Det individburna ledarskapet

FOU 2026:4 Rektor i fokus

STATLIGA AT

S ) £\ FORUTSATTNINGAR 3 '
Pedagogiskt ledarskap ar sadant ledarskap som rektorn . 1 S s S
. L. . . . .. RESULTATANSVAR o4 B R TERNCAEY
utovar i nara och direkt relation till undervisningen, med
sarskilt fokus pa de processer som starker kvalitet och
H . .e . TILLSYN p
utveckling, samt genom att, i syfte att framja dessa e e
| - OCH SKOLVAL
processer, satta organisatoriska ramar, fordela resurser il L N
och skapa forutsattningar for medarbetarnas
professionella larande.
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3. Skolsystemets paradoxer
Det individburna ledarskapet

2026

Den klamda skolchefen

Ett skolsystem som individualiserar ledarskap ) kI20d16k
en klamda rektorn
och ledarhandlingar. i

LOKALA ’
FORUTSATTNINGAR

il STATEN

NATIONELLA LOKALA i !

o . .e FORUTSATTN lagar, n.ﬂl, upy_fnlmm, ‘ekonomi, resurser,

Ledarskap far heroiska kannetecken: e, o [ o st
gIHIQ(IQH umﬁm"m-
H H = OKADE KRAV PLTIKA PRORTERNGAR. | MSV:RET :,‘mw mmmt;mﬂm
o Den skicklige lararen kompletteras med... o picliigall 3

. . . . KOMPLEKA 5 . BRISTPATD aum:w g&mm"ﬁm

o ... den skicklige rektorn som blir allt trottare gl i e R A

< FORVENTNINGAR O stsTEmaTsET . SKOLVAL KONKURRENS

|
\
e (S

oc h FRAN VARDNADSHAVARE KVAUITETSARBETE OCH FORALDRAKRAV
IDEAL KOMPLEXA SAMVERKANS-
OM UNDERVISHING

L BEHOV MED FLER

| VARLDSKLASS | KLASSRUMMET AKTORER

o ....stods av den skickliga skolchefen som ska g

. X KOMMUNEN
bara systemledarskap pa egna axlar.

Darfor infordes skolchefer - for att avlasta rektorerna
frén ett orimligt uppdrag.
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3. Skolsystemets paradoxer
Den individburna skolan

"Aggkartongsdesign” som bygger pa den enskilde individens férmagor:

Minimal interaktion och samarbete mellan medlemmarna i
skolorganisationen pa grund av:

stark tradition av arbetsdelning, specialisering och reglering
tunn org. infrastruktur och individuell fortbildning
tillit till individuell formaga bland yrkesverksamma.

Den huvudsakliga uppgiften att forverkliga likvardig utbildning och
undervisning med hog kvalitet och goda resultat ar svar att forverkliga.




3. Skolsystemets paradoxer
Den kapacitetsburna skolan

Att bygga gemensam kapacitet for gemensamt arbete med
uppgiften.

Balanserar arbetsdelning och specialisering med samarbete,
kollektivt larande och gemensamma formagor och arbetssatt.

Tjockare organisatorisk infrastruktur som stodjer arbetet, samt
verksamhetsutvecklande och professionsstarkande samarbete.

Medarbetares larande sker inte enbart individuellt utan ocksa
tillsammans med kollegor i relation till reella utmaningar de finner
gemensamma svar pa.

Den huvudsakliga uppgiften bars upp av gemensam kapacitet som
Okar formagan att forverkliga den.




INDIVIDBUREN SKOLA GEMENSAMT KAPACITETSBYGGANDE SKOLA

— OFORMAGA ATT FORVERKLIGA LIKVARDIG UTBILDNING ~ STORRE CHANS ATT FORVERKLIGA LIKVARDIG UTBILDNING
Allt |aggs pa individer som arbetar var for sig Individer delar upp arbetet, samarbetar och lar tillsammans.
utan namnvért samarbete eller kollegiala larsammanhang. Den gemensamma kapacitetten blir starkare &n summan av delarna.

SKOLA A SKOLA B SKOLA C SKOLA D
goda forutsattningar begransade forutsattningar stora utmaningar mycket stora
utmaningar

© i E3

GEMENSAMMA KOLLEGIALT DELAT SYSTEMATISK STOD &
MAL LARANDE ANSVAR UPPFOLJNING RESURSER

Mitt ansvar

GEMENSAM | RESURSER |
ANALYS PROVA & | FORDELAS |
UTVECKLA UTIFRAN ‘

KUNSKAPS-
DELNING

VAR
GEMENSAMMA
KAPACITET

GEMENSAMMA
STRATEGIER

[mamnwmws]

ALup JAMNARESULTAT
(GODA RESULTAT

LAGRE MALUPPFYLLELSE
BEROENDE PAINDIVID [ ' ]

_ HOGRE OCH MER LIKVARDIGA RESULTAT
_FOR ALLA ELEVER — OAVSETT FORUTSATTNINGAR

FRAN ENSAMT ANSVAR

TILL GEMENSAM KAPACITET ok

KONSEKVENSER AV GEMENSAMT KAPACITETSBYGGANDE SKOLA

Delat ansvar — tillsammans blir vi starkare
Kollegialt larande — vi lér av och med varandra
Resurser fordelas efter behov

Mer likvardiga resultat for alla elever

KONSEKVENSER AV INDIVIDBUREN SKOLA
€) Individens ansvar — ensam och dverbelastad
€ Isolerade losningar — ingen helhetsbild
€) Ojamlika forutsattningar bestar
€ Slumpmassiga resultat — beror pd vilken skola/man hamnar i

< ARBETSSATT ——»
KUNSKAP & LARANDE ———
RESURSER _—
RESULTAT =

€ Reaktivt - brandslickning och kortsiktiga lgsningar < TIDSHORISONT ———

oA A

-~

Proaktiv ~ langsiktig utveckling och hallbar forbattring | Tilé:ﬂsfﬂr;ﬂ&QKNAsR%Ysﬁlng AVI

Hogre kvalitet och stérre likvérdighet mellan skolor och elever | FOR VARJE ELEV

-~

000000

€3 0jamn kvalitet och stérre skillnader mellan skolor och elever LIKVARDIGHET ——

L




Det enhetsdrivna skolsystemet

Den organisatoriska motsvarigheten till den indiviidburna skolan
Decentralisering, sjalvbestammande och eget resultatansvar for varje skolenhet

Det loste vissa problem — men skapade andra. Och i synnerhet nar det giller formagan att forverkliga likvardig utbildning.

VAD DET LOSTE — OCH MOILIGGJORDE & (__) VAD DET SKAPADE — OCH FORSVARADE
Starkare handlingskraft pa enhetsniva U Systemeffekter som motverkar likvardig utbildning
# ’f e®e I e®e @ |
P HE= @ '@‘ ll 1 | ag@n ' 1\ e
Lokalt Innovation och Narhet till elever Tydligare ansvar Professionalitet Valfrihet och Okade skillnader Elevsortering och Koncentration av Frénvalsskolor och Lérarsorteringoch = Svért att dela kapacitet
handlingsutrymme utveckling och personal och uppféljning och mandat profilering mellan skolor segregation behov och utmaningar ' minskad attraktivitet kompetensbrist och samarbeta

Rationellt och framgangsrikt i manga avseenden Det som var en styrka for enheten blev ett problem for systemet
Q Ger skolor méjlighet att anpassa, utveckla och ta ansvar 0 Autonomi och konkurrens driver lokal optimering — inte kollektivt ansvar.
for sina elever inom givna ramar. Resultatet blir ojamn kvalitet och samre férmaga att férverkliga likvardig utbildning.

gI& Starkt for skolenheten — svagare for likvardighet pa systemniva?
Decentralisering och eget resultatansvar skapade handlingskraft och variation — men gjorde det svdrare att ta ett gemensamt ansvar
for alla elevers ratt till en likvardig utbildning av hog kvalitet.
Konsekvens nir Uppdraget ﬁl ®e % O{} riu? e®e Likvirdig utbildning
definieras genom resultat DR &@R® | iver mer in starka
och 1ikv2irdighet Resultatjakt Systemansvar Resurser Farbattring blir Hindrar kollektivt larande enheter — det kraver
forstérker blir diffust fordelas efter ojamn och sérbar och gemensam forbattring
skillnader historik, inte behow for ledarskapsbyten over skolgranser ett starkt system.

Fragan idag: Hur gar vi fran ett enhetsdrivet skolsystem till ett system som gor likvardig utbildning till en gemensam angeldagenhet?



3. Skolsystemets paradoxer: Flera
vidmakthallande krafter i rorelse

Professionell utveckling individualiseras. Fortbildning organiseras som v o
. o . . .o . . STATLIGA |>‘|"" o LOKALA E i
individuella val, meriter och karridrsteg snarare an gemensamt kollegialt R - RIS
larande. e - ; ' i

= poumiska
~ PRIORITERINGAR

o Skolutveckling sammanblandas med karridrutveckling. RESULTATANSVAR

Styrning via individers uppdrag och tid. Staten reglerar i 6kande grad
vad den enskilde lararen gor (undervisningstid, planeringstid), snarare an TILLSYN

hur skolor bygger gemensamma praktiker och gemensam kapacitet. A i ONKURRENS

OCH SKOLVAL
. .. . ° . . T . . . OCH STYRNING
o Den individburna skolan ar svar att forena med likvardig utbildning i termer av

resultat vilket medfor 6kad tolerans for exkludering och sarskiljande praktiker
som aventyrar “en skola for alla”.

Kvalitet knyts till individer, inte organisationer. Att forverkliga hog
kvalitet forstas genom "“yrkesskickliga X” snarare an skolans
tillsammansarbete dar ingen lamnas ensam med uppgiften.
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4. Skolchefen, styridealen och den
individburna skolan

Nar likvardig utbildning forskjuts fran tillgang till framgang i termer Fo T

KRAV & FORUTSHTTNNGAR

av utbildningsresultat férandras skolchefens uppgift . N ... 3

o Att sakerstalla lagkrav tolkas och mats i termer av resultat. L -~ W
Skolchefens uppgift blir allt mindre traditionell och formell och
tvingar fram krav pa systemledarskap

o Att mobilisera kraft, agenter och bygga organisatorisk kapacitet for att OUH TN
forverkliga likvardig utbildning i lokala system.

TILLSYN

ONKURRENS
REGLER g & 0CH SKOLYAL

Skolchefens uppgift utformas i ett system som motverkar det
systemledarskap som kravs for att forverkliga den:

o Skolchefen halls ansvarig for kvalitet och resultat i ett system vars
grundlaggande logik bygger pa individers formaga och skolenheters
autonomi vilket splittrar arbete med gemensam kapacitet.
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Avsikten var starkt kedja och avlastning men idag klattrar klamdhet uppat i
styrkedjan — det handlar mer om de paradoxala system skolchefen verkar i
an vad det handlar om individuell formaga eller nyckfulla politiker.

2026

Den klamda skolchefen

2016
Den klamda rektorn

= == NATIONELLA KRAV STE:I.E N
OCH STYRNING
STATEN EORuTSATIEA jesen, malauppfolining.

‘/ . tillsyn, inspektioner
ekonomi, resurser,
organisation

LOKALA
FORUTSATTNINGAR
ekonomi, resurser,
demografi, kompetens-
forsbrjning

NATIONELLA

KRAV
lagar, laroplaner, \

uppfélining, tillsyn

LIKVARDIGHETS-
ANSVARET PA
HUVUDMANNANIVA

RESULTATANSVAR g >
OKADE e =

POLITIK, PRIORITERINGAR
'OCH OENIGHET

POLITISKA PRIORITERINGAR

OKADE KRAV

‘ £ OCH STYRDOKUMENT
|

|

@'

OCH DOKUMENTATION

MANGA SJALVSTANDIGA

KOMPLEXA ——— < BRISTPATID OCH SKOLENHETER OCH
ELEVBEHOV | - d OCH STOD FORVANTNINGAR T e REKTORS AUTONOMI
ha pAL . ¥ i » 4 ) L4

LIKVARDIGHETS- _—7 { — ! . § < FORVANTNINGAR ‘ SYSTEMATISKT / ~_ SKOLVAL, KONKURRENS
UPPDRAGET | N A " | FRAN VARDNADSHAVARE KVALITETSARBETE 4 OCH FORALDRAKRAV

( L ,'J OCH OMVARLD | PRAKTIKEN 3 = =
IDEAL ey I X ¥ » e < KOMPLEXA SAMVERKANS-
OM UNDERVISNING VERKLIGHET KOMPENSATORISKA — | OMMUNEN BEHOV MED FLER
| VARLDSKLASS = i T AKTORER

| KLASSRUMMET UPPDRAGET

' KOMMUNEN

- | GORA ALLT
o — - MED FOR WIE o

Kldmdheten har kisttrat

'Uppdraget har blivit storre — handlingsutrymmet inte. b
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fran ett orimligt uppdrag. s



4. Skolchefen, styridealen och den
individburna skolan

Nar skolor inte lyckas letar vi efter battre skolchefer, o T —_— .
battre rektorer och battre larare. Men vad hander e \ et
om problemet inte framst &r individer — utan ett o ol w  poamee
system som kraver nagot yrkesverksamma individer »a

sallan kan astadkomma sjalva.

TILLSYN

KONKURRENS
REGLER e OCH SKOLVAL

OCH STYRNING

Vi fragar oss om skolchefer ar tillrackligt skickliga. Vi
borde ocksa fraga oss i vilken utstrackning vi byggt
ett individburet och enhetsdrivet system dar
skicklighet inte langre racker.

Tack for idag
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