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Till statsradet och chefen for
Utbildningsdepartementet

Regeringen beslutade den 10 april 2014 att tillkalla en sirskild utre-
dare for att underséka hur arbetssituationen for rektorerna inom
skolvisendet kan forindras 1 syfte att 6ka forutsittningarna for
forbittrade elevresultat 1 skolan (dir. 2014:58). Samma dag férord-
nades professor Olof Johansson som sirskild utredare.

Som utredningens experter forordnades frin och med den 20 maj
2014 imnesrddet Kerstin Hultgren, imnesrddet Sverker Lonnerholm
och dmnesridet Lars Werner. Som sekreterare 1 utredningen anstill-
des frin och med den 10 april revisionsdirektdren Ulf Andersson.

Utredningen har 1 enlighet med direktivet samritt med Sveriges
Kommuner och Landsting, Friskolornas riksférbund, Sveriges
Skolledarférbund och Lirarforbundet. Utredningen har inhimtat
synpunkter frdn bland andra Statens skolverk, Statens skolinspek-
tion, Specialpedagogiska skolmyndigheten, Lirarnas Riksférbund,
Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvirdering
samt (IFAU).

Utredningen har fitt vissa uppdrag utforda efter en Sverens-
kommelse med Umed universitet, Centrum f{or skolledarutveck-
ling.

Utredningens betinkande Rektorn och styrkedjan (SOU 2015:22)

6verlimnas hirmed till regeringen.

Stockholm 1 mars 2015

Olof Johansson
/Ulf Andersson
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Sammanfattning

Rektorsfunktionen ir central for skolverksamhetens kvalitet och
utveckling. Mitt uppdrag har bland annat varit att undersoka hur
arbetssituationen f6r rektorerna inom skolvisendet kan férindras 1
syfte att 6ka forutsittningarna for férbittrade elevresultat 1 skolan.

Det ir kint sedan tidigare att minga rektorer anser att de pd
grund av en stor mingd administrativa uppgifter inte kan avsitta
tillrickligt med tid f6r pedagogisk ledning av verksamheten. Tidi-
gare undersdkningar har ocksd visat att minga rektorer upplever
svarigheter med att klara av alla de uppgifter de har ansvar fér.

Denna utredning pdvisar att minga av rektorernas problem
beror pd svagheter 1 den s& kallade styrkedjan. Med skolans styr-
kedja avses hir den kedja som bestdr av staten-huvudmannen —
huvudmannens férvaltning — rektorerna — lirarna. I skolor med fri-
stiende huvudman utgdrs motsvarande kedja ofta av staten — huvud-
mannen — rektorns chef - rektor — lirare, och ir ofta i praktiken
nigot kortare.

Ett problem ir att samtalet som férs mellan nivderna 1 styr-
kedjan 1 mdnga fall ir otydligt. Dirfor leder inte dialogen fram till
en gemensam strategi f6r hur de nationella mélen ska uppnis pd
den enskilda skolenheten.

Min samlade slutsats ir att det finns ett stort behov av att stirka
rektorernas pedagogiska ledarskap. Rektorerna behover bli bittre
pa att organisera och leda skolan med utgingspunkt 1 det nationella
uppdraget, elevernas lirande och utveckling samt via det systema-
tiska kvalitetsarbetet. En viktig aspekt av rektorernas pedagogiska
ledarskap ir att bygga och férvalta en fungerande skolorganisation
med utgingspunkt fr@n elevernas, personalens och 6vriga intres-
senters behov. Ett utvecklat aktivt pedagogiskt ledarskap ir en
forutsittning fér en framgingsrik utveckling av elevernas kun-
skapsutveckling. Det ir nimligen genom ett aktivt pedagogiskt
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ledarskap med fokus pd lirande som rektorn fir den kunskap som
behévs for att kunna organisera och bemanna skolan pid bista
tinkbara sitt, utveckla personalens kompetens pd bista sitt samt
fordela resurser dit resurserna bist behovs. Frigan ir hur rektor-
ernas pedagogiska ledarskap kan stirkas.

Jag menar att det frimst behovs kulturforindringar i syfte att
bereda vigen for rektorernas pedagogiska ledarskap. Huvudminnen
och de ledande tjinstemin som féretrider huvudminnen behéver i
storre utstrickning f6lja upp rektorernas arbete och tydliggora de
krav som finns pd férindringar i styrningen och ledningen av de
enskilda skolorna. Men det ir ocksd viktigt att huvudmannen 1
olika situationer ger stdd till rektorerna. Samspelet, stodet, led-
ningen och styrningen behover utvecklas inom hela styrkedjan. I
kommunerna representeras huvudmannen av dels en politisk
nimnd, dels tjinstemin som ir chefer dver rektorerna. P& motsva-
rande sitt finns ofta dven for de fristdende skolorna olika aktorer
som pa olika sitt representerar huvudmannen. Det finns generellt
ett stort behov av att utveckla kunskapen om det nationella upp-
draget hos skolhuvudminnen och de tjinstemin som ir chefer dver
rektorerna.

Rektorernas arbetssituation ir inte tillfredsstillande och ska den
forindras krivs ett utvecklat samtal mellan de olika nivierna i
styrkedjan, och dir miste huvudminnen eller de som ir satta att
representera huvudminnen som chefer fér rektorerna spela en
viktig roll som birare av det nationella uppdraget. Ett utvecklat
samtal som bygger pd god kunskap om utmaningarna i relation till
uppdraget och en tydlig mélbild skulle troligen ocksd bidra till en
positiv utveckling av rektorskulturen.

Minga rektorer behover bli bittre pd att prioritera och pd att
utveckla ett genomtinkt och fullédigt pedagogiskt ledarskap. De
olika skolkulturer som lirarna ir birare av ir ocksd viktiga att
uppmirksamma 1 detta sammanhang. Styrkedjan och de nationella
mélen foér skolan omfattar 1 hogsta grad dven lirarna och deras
arbete med eleverna.

Brist pd tillit eller foértroende mellan olika aktorer i skolans
styrkedja ir ett av skolans problem. Bristande fortroende frin
huvudminnens sida gentemot rektorerna riskerar bland annat att
leda till 6verlastade skolkontor, som 1 praktiken skapar merarbete
for rektorerna snarare in att underlitta f6r dem. P4 manga hill
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brister det i fértroende dven i relationen mellan rektorerna och
lirarna. Problemet med ligt fortroende mellan rektorer och lirare
synes hinga samman med att det finns en skolkultur som innebir
en “negativ ledarsyn”. Skolkulturen behover férindras 1 riktning
mot mera av kollegialt samarbete och acceptans for rektorns
pedagogiska ledarskap.

Att forindra kulturer bland grupper av professionella lter sig
inte goras snabbt och enkelt. Det krivs &terkommande maélin-
riktade dialoger och diskussioner pd lokal nivd samt utbildning
kopplat till styrkedjan och elevernas kunskapsutveckling. Huvud-
minnen, rektorerna och dven lirarna bor omfattas av olika akti-
viteter — dialoger och utbildning — i syfte att 6ka forstielsen for att
rektorernas pedagogiska ledarskap ir en viktig forutsittning for att
skolan ska kunna uppn de nationella milen. Givetvis miste dia-
loger, utbildningar och andra insatser baseras pd ett ordentligt
faktaunderlag, som pd ett overtygande sitt pdvisar behovet av ett
ingdende pedagogiskt ledarskap frin rektorernas sida.

Jag foreslir mot bakgrund av ovanstiende ett flerdrigt nationellt
handlingsprogram 1 syfte att stirka skolans styrkedja i relation till
de nationella milen. Programmet foresld trida 1 kraft den forsta
januari 2017 och avslutas den 1 januari 2022. Direfter bor en
utvirdering genomféras.

Handlingsprogrammet foreslds bestd av:

o En statlig rekryteringsutbildning for blivande rektorer

Jag foreslar att en ny rekryteringsutbildning inrittas som riktar sig
till lirare eller andra som ir intresserade av framtida ledaruppdrag
pd olika nivder inom skolan. Utbildningens syfte ir att frimja
rekryteringen av skolledare, men den ger ocksi en kompetens-
utveckling fér personer som har eller kommer att ha andra ledar-
uppgifter som exempelvis arbetslagsledare. Rekryteringsutbild-
ningen for blivande rektorer féreslds bestd av 10 hégskolepoing,
till en kostnad av 20000 kronor per plats. Totalt foreslds 500
platser per ar. Totalkostnaden fér rekryteringsutbildningen blir
siledes 10 miljoner kronor Aarligen. Dirutdver tillkommer att
Skolverket tilldelas ett belopp motsvarande 6 % av kurskostnaden
for att ticka verkets kostnader for att ta fram ett styrdokument fér
utbildningen samt f6r att administrera den nationella intagningen.
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En ndgot justerad inrikining for befattningsutbildningen for
rektorer, det sd kallade rektorsprogrammet

Jag foreslar att den befintliga befattningsutbildningen for
rektorer, det si kallade rektorsprogrammet, justeras nigot.
Utbildningen boér 1 stoérre utstrickning inriktas mot det
nationella uppdraget och den lokala styrkedjan fr&n huvudman
och dennes chefer till rektorer och lirare. Det ir viktigt att
rektorerna fir kunskap om sin roll i den statliga styrkedjan.
Rektorerna behéver ocksd lira sig att stilla krav pd den lokala
huvudmannens och dennes foretridares stdd, ledning och
styrning for en skola med god nationell maluppfyllelse och goda
elevresultat bide vad giller kunskaper och social mognad.
Utbildningen kan justeras enligt ovan utan att ytterligare medel
avsatts.

En obligatorisk fordjupningsutbildning efter rektorsprogrammet
Jag foresldr att det i skollagen infors en skyldighet for varje
skolhuvudman att se till att rektorn gir en fordjupningsutbild-
ning som pabdrjas snarast mojligt efter att det har gitt tre ir
sedan rektorn avslutat rektorsprogrammet. Utbildningen bor
frimst behandla det systematiska kvalitetsarbetets roll i
styrkedjan fér skolan. Férdjupningsutbildningen féreslds bestd
av 10 hogskolepoing. Jag foresldr att 15 miljoner kronor per ir
avsitts till utbildningen, vilket medger omkring 550 utbild-
ningsplatser per dr. Skolverket tilldelas ett belopp motsvarande
6 % av kurskostnaden for att ticka verkets kostnader for att ta
fram ett styrdokument for utbildningen samt for att
administrera den nationella intagningen.

En utbildning for skolchefer

Jag foresldr att en utbildning inrittas for skolchefer och andra
chefer &ver rektorer. Under utbildningen bor rektorns styr-
problem analyseras och dessutom bor arbetet med att dtgirda
styrproblemen inledas, dvs. utbildningen ska planeras f6r att vara
bide teoretisk och praktisk med fokus p verksamhetsanalyser och
stdd, styrning och ledning. Skolchefsutbildningen féresls bestd av
10 hégskolepoing, till en kostnad av 28 000 kronor per plats och
3r. Totalt foreslds 200 platser per dr. Kostnaden for utbildningen
blir 5,6 miljoner kronor per dr. Skolverket tilldelas ett belopp
motsvarande 6 % av kurskostnaden for att ticka verkets kostnader
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for att ta fram ett styrdokument fér utbildningen samt for att
administrera den nationella intagningen.

o Utbildning av lirare om skolans styrsystem
Jag foresldr dven en forstirkt betoning av och utrymme fér
kunskap och férstielse om den nationella styrkedjan inom lirar-
utbildningen. Forslaget ska ses som en uppmaning tll de
lirosidten som utbildar lirare. Kunskapen om och férstdelsen av
styrkedjans funktion kan utvecklas och férbittras inom de flesta
av lrarutbildningarna.

o Utbildning och dialog med fortroendevalda
Jag menar vidare att regeringen bor 6verviga utbildning for
nimndledaméter 1 kommunala nimnder med ansvar fér skolan.
Det borde kunna ske genom regionala och/eller lokala konferenser.
En sidan utbildning kan limpligen anordnas &ret nirmast efter ett
allmint val.
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Summary

The pedagogical leadership of head teachers is vital to the quality
and development of school operations. The remit of this Inquiry
has included examining how the working situation of head teachers
within the school system can be changed to enhance opportunities
to improve pupil outcomes in school.

It is well known that many head teachers feel that they are
unable to allocate sufficient time to their role as pedagogical leaders
of school activities due to their large administrative burden.
Previous studies have also shown that many head teachers
experience difficulties managing the tasks they are responsible for.

This Inquiry indicates that many of the problems head teachers
experience result from deficiencies in the school system’s ‘chain of
command’. This chain of command refers to the sequence
consisting of ‘central government—school governing body-govern-
ing body’s management-head teachers—teachers’. The correspond-
ing chain for schools with an independent school organiser is often
comprised of ‘central government—school organiser-head teacher’s
manager—head teacher—teachers’, and in practice is often somewhat
shorter.

One problem is that the dialogue conducted between the
various levels in the chain of command is often unclear in various
respects. Consequently, the dialogue does not result in a common
strategy on how to achieve the national goals in the individual
school.

My overall conclusion is that there is a great need to reinforce
head teachers’ pedagogical leadership capacity. Head teachers need
to be better at organising and managing schools in the context of
the national school assignment, pupils’ development and the results
of systematic quality enhancement work. One important element
of the pedagogical leadership role of head teachers is building and
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managing a well-functioning school organisation based on the
needs of puplils, staff and other stakeholders. Well-developed active
pedagogical leadership is a prerequisite for successfully fostering
pupils’ knowledge development. For it is specifically through active
pedagogical leadership focusing on learning that the head teacher
gains the knowledge required to organise and staff the school and
develop staff expertise and skills in the best possible way, and to
allocate resources where they are most needed. The question is how
the pedagogical leadership capacity of head teachers can be
strengthened.

I believe that there is primarily a need for cultural changes aimed at
paving the way for head teachers’ pedagogical leadership. The
responsible governing bodies and the leading officials representing
these bodies need to follow up the work of head teachers to a greater
extent and clarify the existing demands for change in the management
and leadership of individual schools. It is also important, however,
that the governing body supports head teachers in various situations.
Interaction, support, leadership and management need to be
developed within the entire chain of command. The governing body
in municipalities is represented by a politically elected committee, and
officials who supervise head teachers. Similarly, independent schools
also often have different actors that in various ways represent the
school’s governing body. In general, there is a great need to develop
knowledge of the national assignment among school governing bodies
and the different officials established between the school
leader/administrative director and the head teacher.

The working situation of head teachers is unsatisfactory, and
changing it will require an in-depth dialogue between the various
levels in the chain of command, and in this regard the school
governing bodies, or those representing these bodies as the
managers of head teachers, play an important role in upholding the
national assignment. If an in-depth dialogue based on sound
knowledge of the challenges in relation to the assignment and clear
objectives existed, the head teacher culture would also develop in
general. Many head teachers need to be better at setting priorities
and otherwise developing a well thought-out and thorough
pedagogical leadership role. The different school cultures of which
teachers are the vehicles are also important to note in this context.
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The chain of command and the national educational goals certainly
also include teachers and their work with pupils.

A lack of trust or confidence between the various actors in the
school system’s chain of command is one of the problems with the
educational system. A lack of confidence in the head teacher on the
part of the governing body risks leading to overburdened school
offices, which in practice creates more work for head teachers
rather than lightening their work load. In many areas there is also a
lack of confidence between head teachers and teachers. The
problem with low levels of confidence between head teachers and
teachers seems to be related to the existence of a school culture
involving a ‘negative view of leadership’. This school culture needs
to transition to more peer collaboration between teachers and
acceptance of the head teacher’s pedagogical leadership role, and
peer learning between teachers.

Changing a culture among professional groups is not a quick or
easy task. It requires regular goal-oriented dialogues and discussions
on the ground, and education and training connected to the chain of
command and pupils’ knowledge development. Governing bodies,
head teachers and even teachers should be included in various
activities — dialogues and education — with the aim of increasing
understanding that the head teacher’s pedagogical leadership role is an
essential prerequisite to enable schools to achieve the national goals.
Dialogues, education and other initiatives must of course be based on
proper factual background information that convincingly
demonstrates the need for a comprehensive pedagogical leadership
from the head teacher.

Against this background, I propose a multi-annual national
action programme to strengthen schools’ chain of command in
relation to the national goals. The programme is proposed to enter
into force on 1 January 2017 and end on 1 January 2022, after
which time an evaluation should be carried out.

It is proposed that the action programme consist of the
following.

o A government recruitment training programme for prospective
head teachers
I propose that a new recruitment training programme be
established that is intended for teachers and others who are
interested in future leadership roles at various levels in the
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school system. The aim of the training programme is to
promote recruitment of school leaders, but it will also provide
continuing professional development for people who have, or
will have, other leadership roles, such as team leaders. It is
proposed that the recruitment training programme for
prospective head teachers consist of 10 higher education credits,
at a cost of SEK 20 000 per place. A total of 500 places per year
is proposed. The total cost of a national recruitment training
programme would consequently be SEK 10 million annually.
The Swedish National Agency for Education will receive a sum
equivalent to 6 per cent of the programme costs to produce a
steering document for the programme and its evaluation, and to
cover administration of the national admission process.

o A somewbhat adjusted focus for the National School Leadership

Training Programme

I propose that the existing National School Leadership Training
Programme be adjusted somewhat. The programme should be
focused more on the national assignment and the local chain of
command, from the governing body and its various managers to
head teachers and teachers. It is important that head teachers
learn about their role in the central government chain of
command and also learn to make demands on the local
governing body and its representatives concerning support,
leadership and management to ensure a school system that
effectively achieves the national goals and promotes good pupil
outcomes in terms of both knowledge and social maturity. The
programme can be adjusted in this way without allocating
additional funds.

o A compulsory advanced education programme following the

20

National School Leadership Training Programme

I propose the introduction into the Education Act of an
obligation for school governing bodies to ensure that their head
teachers take an advanced education programme as soon as
possible once three years have passed since they completed the
National School Leadership Training Programme. The
programme should primarily deal with role of the systematic
quality enhancement work in the school’s chain of command. It
is proposed that the advanced programme consist of 10 higher
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education credits. I propose that SEK 15 million annually be
allocated to this programme, which will permit around 550
places per year. The Swedish National Agency for Education
receives a sum based on 6% of the course cost to cover their
work in relation to administration of the admission process.

o Training programme for school leaders

I propose that a training programme be established for school
leaders and other managers who are under the school leader but
above the head teacher in the chain of command. Head teachers’
management problems should be analysed during the programme
and, in addition, efforts to remedy these management problems
should be initiated, i.e. the course should be both theoretical and
practical, focusing on operational analyses and support,
management and leadership. It is proposed that this training
programme for school leaders consist of 10 higher education
credits, at a cost of SEK 28 000 per place and year. A total of 200
places annually is proposed. The cost of the programme will be
SEK 5.6 million per year. The Swedish National Agency for
Education receives a sum based on 6% of the course cost to cover
their work in relation to administration of the admission process.

o Training for teachers on the school management system
I also propose a renewed and strengthened discussion of the
emphasis on and scope of knowledge and understanding of the
national chain of command in teacher education programmes.
Knowledge and understanding of the function of the chain of
command can be developed and improved in most teacher
education programmes.

o Training and dialogue for elected representatives
Furthermore, the Government should consider education and
training for members of municipal committees with responsibility
for schools. This should be possible through regional and/or local
conferences. It may be best to hold such training the year after a
general election.
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1 Forfattningsforslag

1.1 Forslag till
andring i skollagen (2010:800)

Hirigenom féreskrivs att 2 kap. 12 § skollagen (2010:800) ska
ha foljande lydelse.

Nuvarande lydelse Foreslagen lydelse

2 kap.
12 §

Varje huvudman ska se till att rektorerna gér en sirskild befatt-
ningsutbildning eller en utbildning som kan jimstillas med denna.
Utbildningen ska pdborjas snarast mojligt efter det att rektorn har
tilltritt sin anstillning och vara genomférd inom fyra r efter
tilltridesdagen.

Skyldigheten for en huvudman enligt forsta stycket giller inte 1
friga om rektorer som

—tidigare gitt befattningsutbildningen eller en ildre statlig
rektorsutbildning,

—genom annan utbildning eller yrkeserfarenhet har férvirvat
kunskaper som av en hégskola som anordnar befattningsutbildning
har jimstillts med sidan utbildning, eller

—den 15 mars 2010 ir verksamma som rektorer.

Varje huvudman ska vidare se
tll att rektorer som gitt den
utbildning som avses i forsta
stycket gdr en sdrskild  fordjup-
ningsutbildning eller en utbild-
ning som kan jimstillas med
denna. Utbildningen ska piborjas
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Regeringen eller den myn-
dighet som regeringen bestimmer
far meddela foreskrifter om
utbildning enligt forsta stycket.

SOU 2015:22

snarast mojligt efter det att det har
gdtt tre dr sedan rektorn avslutade
utbhildningen enligt forsta stycket.

Regeringen eller den myn-
dighet som regeringen bestimmer
fir meddela foreskrifter om
utbildning enligt forsta och tredje
styckena.

Denna lag trider i kraft den 1 juni 2016 och tillimpas fér
rektorer som avslutat en utbildning som avses i 2 kap. 12 § forsta

stycket efter den 1 januari 2014.
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2 Uppdraget, genomférandet och
betankandets disposition

I detta inledande kapitel redogors forst kortfattat f6r huvdragen 1
utredningens uppdrag. Direfter redogérs for utredningens arbete
och betinkandets disposition.

2.1 Uppdraget och bakgrunden

Uppdraget for utredningen ir enligt direktivet att undersoka hur
arbetssituationen f6r rektorerna inom skolvisendet kan férindras 1
syfte att 6ka forutsittningarna for forbittrade elevresultat 1 skolan.

I uppdraget ingdr att kartligga och analysera faktorer som
paverkar rektorernas ansvar och befogenheter samt méjligheten att
bedriva ett pedagogiskt ledarskap. Vidare ingdr i uppdraget att
redovisa forslag pd hur rektorns ansvar och befogenheter kan
stirkas och det pedagogiska ledarskapet férbittras.

Av direktivet framgdr att rektorsfunktionen ir central f6r skol-
verksamhetens kvalitet och utveckling, att det finns ett utvecklings-
behov nir det giller rektorernas ledarskap samt att ménga rektorer
anser att de bland annat pd grund av en stor mingd administrativa
uppgifter inte kan avsitta tillrickligt med tid {6r pedagogisk ledning av
verksamheten. Av direktivet framgdr vidare att mainga rektorer
upplever svirigheter med att klara av de uppgifter de har ansvar for.
Det ir vanligt att rektorer uppger att de inte har tllrickligt med
resurser och stédfunktioner for att kunna utféra sina arbetsuppgifter.
Regeringens direktiv (dir. 2014:58) finns som bilaga 1 ull detta
betinkande.
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2.2 Utredningsarbetet

Utredningen har haft samrid med Sveriges kommuner och Landsting,
Friskolornas  rikstérbund, — Sveriges  skolledarférbund  och
Lirarforbundet. Vidare har utredningen inhimtat synpunkter frn
Skolverket, Skolinspektionen, Specialpedagogiska skolmyndigheten,
Lirarnas riksforbund, och Institutet fér arbetsmarknads- och utbild-
ningspolitik (IFAU). Utredningen har dven besokt Bords kommun
for att triffa fértroendevalda, tjinstemin och rektorer som ir verk-
samma inom kommunens skolverksamhet. Fem sammantriden har
genomforts med utredningens experter.

En f6rfrdgan om material och adressuppgifter stilldes via e-post till
samtliga kommuner i borjan av augusti. Férfrigan omfattade annonser
for rektorstjinster frin viren 2014, aktuella kommunala delegations-
beslut till rektor, lonekriterier fér rektorer samt e-postadresser till
rektorer, skolchefer och kommunala nimndordféranden alternativt
ordféranden i det utskott som ansvarar f6r skolan. Av samtliga 290
kommuner besvarades forfrigan helt eller 1 ndgra fall delvis av 253
kommuner, eller 87 % av kommunerna.

Forfrigan om e-postadresser till rektorer 1 skolor med kommunal
huvudman gav sammantaget 3 712 e-postadresser. Under september
och oktober besvarade 2 979 rektorer enkiten, vilket motsvarar en
svarsfrekvens pd 80 %. Enkiten bestod av bide frigor med fasta och
Oppna svarsalternativ.

Enkiten till skolchefer omfattade 530 chefer fér rektorer varav
415 eller 79 % besvarade enkiten. Enkiten till nimndordféranden
eller utskottsordféranden sindes till 269 ordféranden, av vilka 170
eller 63 % besvarade enkiten. De tvd sistnimnda enkitundersok-
ningarna genomférdes under oktober och november.

Ytterligare en enkit riktades till rektorer i fristdende skolor.
Utredningen fick efter forfrigan e-postadresser till rektorer for
skolenheter med huvudmin som ir medlemmar i Friskolornas
riksférbund respektive Idéburna skolors riksférbund. Aven denna
enkit genomfoérdes under oktober och november. Enkiten
omfattade 566 rektorer, varav 397 eller 70 % besvarade enkiten.

Slutligen framférdes, i borjan av november, ett dnskemadl till ett
urval av kommuner om e-postadresser till lirare. Ett stort antal e-post-
adresser skickades in till utredningen fran de utvalda kommunerna. En
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enkit skickades till 7708 lirare, varav 2 922 eller 38 % besvarade
enkiten. Denna enkit genomférdes under november och december.

Genomgdende har enkitsvaren varit utférliga och gett bra
information. Svarsfrekvensen har ocksd generellt varit bra, dock
med undantag f6r enkiten till lirarna.

En 6verenskommelse har tecknats mellan utredningen och Umed
universitet, Centrum fér skolledarutveckling, gillande insamling och
analys av material om rektorernas arbetssituation. Universitetsadjunkt
Anderz Andersson har gjort en analys av kommunernas delegations-
beslut till rektorerna. Professor Jonas H66g har analyserat
kommunernas annonser for rektorsgjanster. PM Anna Palmgren har
bitritt utredningen i arbetet med enkiter. Docent Helene Arlestig har
analyserat hur rektorerna anvinder sin arbetstid.

2.3 Betankandets disposition

I kapitel 3 beskrivs o6versiktligt forskningsresultat om framgings-
faktorer for rektorernas ledarskap. Kapitel 4 beror statens forvint-
ningar pd rektorernas ledarskap over tid samt aktuella problem
gillande rektorernas ledarskap baserat pd forskning och utredningar
frén senare ar. I de foljande tre kapitlen presenteras utredningens
empiriska undersokningar. Kapitel 5 handlar om huvudminnens,
rektorernas och lirarnas uppfattningar och pedagogiskt ledarskap.
Kapitel 6 berdr rektorernas arbetssituation och tidsanvindning.
Kapitel 7 handlar om samspelet mellan rektorerna och huvudminnen.
Kapitel 8 innehéller utredningens sammanfattande analys och férslag.
I kapitel 9 redovisas utredningens konsekvensanalys. I kapitel 10
dterfinns en forfattningskommentar.
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3 Forskningen om
framgangsfaktorer for
rektorernas ledarskap

I detta kapitel redogors oversiktligt for den svenska och
internationella forskningen om framgingsfaktorer fér rektorernas
ledarskap. Ambitionen ir att pd &vergripande nivd férmedla vad
aktuell skolforskning kan lira oss om framgingsfaktorer for
rektorernas ledarskap i den svenska skolan. Avslutningsvis redovisas
nigra angeligna omriden f6r fortsatt forskning inom omridet.

3.1 Kraven pa rektor skiftar fran land till land och
fran tid till annan

Forskningen 1 Sverige och internationellt kan vigleda nir “den
ideale rektorns” utévande av ledarskap ska beskrivas. Dock ir det
viktigt att erinra om att de faktorer som konstituerar det goda
ledarskapet i skolan till stor del ir beroende av det sammanhang
som rektorn verkar i (Vetenskapsrddet 2011). En rektor som
fungerar vil pd en skola kanske fungerar simre p& en annan.
Erfarenheter frin ett land kan heller inte utan vidare éverforas till
ett annat land. Till bilden hor att de kvalitéer som en skolledare
behover varierar med de nationella mélen f6r skolan och att dessa
mal kan variera 6ver tid 1 ett och samma land. Den 1 huvudsak
central- och regelstyrda svenska skola vi hade 1 Sverige fortfarande
under 1980-talet krivde sin rektor. Dagens decentraliserade, mail-
och resultatstyrda skola kriver en rektor med delvis andra
egenskaper (se vidare i kapitel 4). Forskningens rén om det goda
ledarskapet kan med andra ord inte tllimpas frikopplat frin de
politiska mil och legala férutsittningar som skolan verkar under.
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3.2 En rektor inom det svenska skolvasendet i dag
ska vara pedagogisk ledare

Av 2 kap. 9 § skollagen (2010:800) framgdr att rektorn ska leda och
samordna det pedagogiska arbetet och ha ett sirskilt ansvar for att
utbildningen utvecklas. Rektorn fir sina befogenheter dels genom
att det uttryckligen anges 1 skolférfattningarna, dels genom
delegation frdn huvudmannen. Enligt 2 kap. 8 § skollagen ir det
huvudmannen som ytterst ir ansvarig for att utbildningen genom-
fors 1 enlighet med gillande bestimmelser.

I forskning om skolledare dr det vanligt att dela in rektorns
arbetsuppgifter i tre: administrativa, sociala och pedagogiska. Olika
skolledare kan ligga tonvikt vid olika aspekter. Man talar om att en
del skolledare i huvudsak ir inriktade pa att férverkliga pedagogiska
idéer, medan andra frimst prioriterar att skapa goda relationer
bland medarbetarna. En annan grupp skolledare ligger i férsta hand
tonvikt vid att organisera och administrera. (Skolverket 2001).

Ett sitt att beskriva rektorns pedagogiska ledarskap dr att
anvinda begreppsparen indirekt och direkt pedagogiskt ledarskap. I
det indirekta pedagogiska ledarskapet utformar rektorn forutsitct-
ningar f6r undervisning och lirande, vilket till exempel kan best3 i
att hantera strukturer som lirar- och elevscheman och att skapa tid
och rum fér samarbete i lirarlag. I det direkta pedagogiska ledar-
skapet, dir rektorn leder skolans kirnprocesser — undervisning och
lirande — fokuseras pd att rektorn ir direkt involverad genom till
exempel klassrumsbesok, dterkoppling till lirare pd deras under-
visning och analys av skolans resultat 1 relation till undervisnings-
och lirandesituationen. Rektorn kan, i det direkta pedagogiska
ledarskapet, ge stod, utmana och utveckla lirarna genom dialog och
kommunikation om skolans kirnprocesser (Térnsén 2009).

I den svenska skolan ir rektorns pedagogiska ledarskap i ménga fall
med nédvindighet 1 huvudsak indirekt, eftersom rektorerna ofta har
personalansvar for ett stort antal medarbetare. I en kvalitetsgranskning
av Skolinspektionen framgir att varje rektor i de skolor som
omfattades av undersékningen ansvarade fér i genomsnitt 25 lirare,
antalet varierade mellan ca 5 och 65. Rektorn hade medarbetarsamtal
med 1 genomsnitt drygt 30 medarbetare inklusive annan personal in
lirare (Skolinspektionen 2012).
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Det ir givetvis enklare for rektorer med f8 medarbetare att
utdva ett direkt ledarskap dn vad det ir for rektorer med ménga
medarbetare — de senare fir i storre utstrickning forlita sig pd
indirekt ledarskap.

Oavsett om tyngdpunkten i rektorns ledning av det pedagogiska
arbetet ligger pd ett direkt eller indirekt ledarskap, s miste rektorn
ha pedagogisk insikt. I 2 kap. 11§ skollagen stadgas att ”som
rektor eller forskolechef fir bara den anstillas som genom utbild-
ning och erfarenhet har pedagogisk insikt.” Den som saknar
pedagogisk insikt kan sdledes inte bli rektor — skollagen medger
med andra ord inte chefer med endast ”generalistkompetens” inom
ledarskap och chefskap att bli rektorer.

Begreppet pedagogiskt ledarskap anvinds ofta 1 skol-
sammanhang. Exakt vad pedagogiskt ledarskap innebir finns det
inget entydigt svar pd, men det tolkas ofta som en uppmaning till
ett direkt och klassrumsnira ledarskap frin rektorns sida. Vid
intervjuer med foretridare f6r myndigheter och organisationer som
ir verksamma inom skolsektorn som gjorts inom ramen f6r denna
utredning har framkommit att det finns olika uppfattningar om
huruvida det ir bra eller diligt att begreppet pedagogiskt ledarskap
ir inarbetat inom skolsektorn. Vid intervjuerna har nigra framhéllit
att det ir bra att begreppet pedagogiskt ledarskap anvinds, med
argumentet att det dr viktigt att rektorn ska ha formiga att stotta
och bedéma lirarnas arbete 1 klassrummet. Andra menar att
begreppet ir olyckligt, eftersom det tenderar att favorisera det
direkta pedagogiska ledarskapet framfor det indirekta pedagogiska
ledarskapet, utan att det finns ndgon direkt legal eller saklig grund
for detta. De som har den uppfattningen hade hellre sett att
begreppet ”ledarskap for pedagogisk verksamhet” hade varit
inarbetat 1 skolsektorn, 1 stillet f6r begreppet "pedagogiskt ledar-
skap”. Det forra begreppet 6ppnar alltsi f6r mera av ett indirekt
och generellt ledarskap, medan det senare snarare betonar det
skolspecifika i ledarskapet. En del av féretridarna for det bredare
begreppet “ledarskap for pedagogisk verksamhet” ifrigasitter dven
behérighetskravet for rektorerna. En bra chef kan bli en bra rektor,
dven utan att ha pedagogisk insikt i skollagens mening, menar man.
Men alla forstds dr overens om att allt ledarskap maéste vara
pedagogiskt for att vara framgdngsrikt.
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Det finns siledes olika uppfattningar om virdet av begreppet
pedagogiskt ledarskap och om de associationer kring ledarskapet
som begreppet ger upphov till. Det finns myndigheter, organisa-
tioner och forskare som gjort egna operationaliseringar eller
definitioner av skollagens skrivningar om pedagogiskt ledarskap (se
kapitel 5). Definitionerna ir inte identiska, men samtliga inkluderar
att rektorn (direkt eller indirekt) ska leda lirandet eller skolans
kirnprocesser. Det kan konstateras att forvintningarna pd rektorn i
friga om ledarskap ir storre 1 dag in vad som var fallet f6r nigra
drtionden sedan. Rektorssysslan har av tradition varit en bisyssla
till undervisningsuppgiften. Under efterkrigstiden har skolledar-
yrket gradvis professionaliserats och vuxit fram som ett eget yrke.
Forindringen av yrket har skett 1 takt med att skolorna fitt allt fler
anstillda, sivil lirare som annan personal (se kapitel 4).

3.3 Skolan ar en professionell organisation, som
styrs med mal och resultatkrav

Det sigs ofta att skolan ir speciell; ”i skolans virld” 4r ett vanligt
forekommande uttryck nir verksamma inom skolvisendet diskuterar
professionella frigor. Det ir forstds sant att skolan ir speciell, men
kanske inte nddvindigtvis for den sakens skulle mera speciell in andra
offentligt finansierade verksamheter. All offentligt finansierad verk-
samhet ir ju speciell pd sitt sdtt. Nir rektorns pedagogiska ledarskap
analyseras dr det hursomhelst viktigt att forstd vilken typ av
organisation skolan representerar och vilka krav pi ledarskap som
stills 1 denna typ av organisation.

Skolan betraktas vanligen som ett exempel pd en si kallad
professionell byrdkrati. En sidan organisation kinnetecknas av att
verksamheten domineras av professionella som verkar i kraft av sin
specialistkunskap. Decentraliseringen ir utpriglad och de professio-
nella bestimmer 1 hog grad sjilva hur de ligger upp och genomfor
arbetet. Det ir dirmed naturligt att rektorernas pedagogiska ledarskap
over skolan och lirarna utformas s3 att en 6nskvird grad av autonomi
for lirarna bevaras, och si ldngt mojligt 1 samklang med lirarnas
identifierade behov av ledarskap (Skolverket 2001).

Forekomsten av olika skolkulturer pid en och samma skola
stiller sirskilda krav pd rektorns ledarskap. Med skolkulturer avses
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informella regel- och normsystem som pdverkar skolans vardags-
arbete. Vilka skolkulturer som dominerar kan variera mellan skolor
men iven inom en skola. Olika kategorier av lirare eller annan
skolpersonal kan vara birare av olika skolkulturer, och ibland
uppstdr konflikter eller rena intressemotsittningar pi skolan
mellan birare av olika kulturer (Berg m.fl. 2014).

I dag diskuteras ofta med stdd i forskningen den helt centrala
roll lirarna har f6r att eleverna ska lira sig mycket och utvecklats
vil 1 skolan. Forskare betonar ocks3 att klassrummen mdste 6ppnas
upp — lirarna miste ges mojlighet att diskutera och prova olika
pedagogiska metoder for att kunna utveckla undervisningen.
Forskningen visar iven att det dr av yttersta vikt for skolans
resultat att lirarna har hoéga forvintningar pd alla elever (Hattie
2009). Diskussionen om behovet av att lyfta lirarnas férmigor att
undervisa och stddja varje enskild elev riskerar ibland att skymma
diskussionen om rektorernas ledarskap. Men det dr viktigt att
komma ihig att rektorn har en viktig uppgift 1 att bygga en
organisation med kompetenta lirare och att ge dem goda férut-
sittningar f6r undervisning och bedémning av varje enskild elev.
Rektorns ledarskap och férmiga att dstadkomma goda studie-
resultat f6r eleverna i den svenska skolan kanaliseras 1 hog grad via
ledarskap 6ver lirarna och 6vrig personal 1 skolan.

Mal- och resultatstyrning inom skolvisendet introducerades pd
ett djupare och mera konsekvent sitt i samband med skolans
kommunalisering 1 bérjan pd 1990-talet och 1 samband med de
efterfoljande decentraliserings- och valfrihetsreformerna. Aven de
liroplaner och anslutande styrdokument som beslutades under
1990-talet priglades av det synsitt som mél- och resultatstyrningen
uttrycker. Liroplaner och andra styrdokument frin senare &r har
inneburit viktiga fortydliganden av mal och resultatkrav, men vilar
pid samma principiella grund. M&l- och resultatstyrningen har
inspirerats av idéer som ibland sammanfattas med begreppet New
Public Management (NPM). NPM ir en bred term for flera olika
managementidéer inom offentlig verksamhet, dir ménga filosofier
l&nats fr@n den privata sektorn. Inférandet av NPM ledde till att
flera modifierade marknadslésningar applicerades inom offentlig
sektor. Exempelvis decentralisering av beslutanderitt, mélstyrning
och en storre tonvikt vid ansvarsutkrivande (SOU 2014:5).
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Den styrmodell fér skolvisendet som tillimpas i Sverige sedan
bérjan av 1990-talet férutsitter en ingripande styrning och uppfélj-
ning 1 flera led, dir staten, huvudmannen rektorerna och lirarna har
viktiga roller och iven viktiga inbordes relationer. Rektor har en
nyckelroll som aktiv pedagogisk ledare. Tillsammans med huvud-
mannen hills rektorn ansvarig for skolans resultat. Lagstiftaren kriver
sdledes en rektor som utdvar styrning dven gentemot lirarkollektivet
och de enskilda lirarna. Samtidigt ir skolan en professionell
organisation dir lirarna forvintas utfora sin viktiga girning med en
hég grad av autonomi i sitt yrkesutévande. Rektorns pedagogiska
ledarskap ska dven samsas med lirarroller med ansvar som kopplar till
skolans utvecklingsarbete. Dessa roller gir under olika benimningar
sdsom arbetslagsledare, utvecklingsledare, imnesansvariga, forstelirare
och s vidare. Ett av misterskapen i rektorns pedagogiska ledarskap
ligger 1 att balansera mellan 4 ena sidan kraven pd ingripande styrning
av undervisningen mot goda elevresultat och 4 andra sidan néd-
vindigheten av ett mitt av autonomi fér lirarna 1 yrkesutévningen.

3.4 Forskningens réon om hur en bra rektor ska vara i
den svenska skolan

Ovan har framgdtt att rektorn i den svenska skolan enligt skollagen
ska leda och samordna det pedagogiska arbetet. Vidare har framggtt
att skolan styrs via mél och resultatkrav samt att rektorn hills
ansvarig for skolans resultat. Det har dven framggtt att forskningen
visar att lirarnas kompetens i att undervisa och bedéma varje
enskild elev ir skolans viktigaste framgingsfaktor. Vikten av att
lirarna har ett kollegialt utbyte gillande undervisningen har ocksd
framgdtt. Sammantaget implicerar detta att en av rektorns
viktigaste uppgifter ir att organisera och leda skolan pd ett sddant
sitt att lirarna fir bista tinkbara férutsittningar att bedriva under-
visning och att tillsammans med kollegor utveckla sin kompetens
som lirare. Vad kan forskningen lira oss nirmare bestimt om hur
rektorn bor g till viga for att uppfylla dessa krav?

Det idr givetvis inte mojligt eller meningsfullt att ta fram en
manual for hur rektorn bor vara rektor — dirull dr uppdraget
alldeles for komplext och situationsberoende. Nigra aspekter av
generell giltighet fortjinar dock att lyftas fram. Rektorns ledarskap
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genomsyrar och priglar atmosfiren pd skolan och skapar faktiska
forutsittningar f6r lirarnas arbete. Nir rektorns pedagogiska ledar-
skap upplevs fungera bra s tycker lirarna att de fir bittre stod och
forutsiteningar for sitt arbete. De uppger ocksd 1 hogre utstrick-
ning att de kinner motivation i arbetet (Skolinspektionen 2014).
Det som bidrar tll rektorns framging ir kunskap, att rektor har
lirarnas tillit och att samspelet med och mellan lirarna fungerar.
Andra viktiga forutsittningar dr ett avgrinsat ansvarsomrdde,
tillgdng wll administrativt stéd och stédfunktioner pd den
kommunala nivdn (T6érnsén 2009). Framgingsrika rektorer ir mera
kongruenta 1 handlande och beslutsfattande. Enskilda och till synes
orelaterade beslut, som bildar ett monster, bidrar till utveckling.
Typiskt f6r mindre effektiva rektorer ir att beslut om exempelvis
budget, schema, personalfrigor och elevvirdsfrigor grundar sig pd
helt olika kriterier (Leithwood 1992).

I en rapport frin Skolinspektionen (2012) sammanstiller
inspektionen i1 punktform ett koncentrat av framgidngsfaktorer som
poingterats 1 forskning om framgingsrika skolor och framgings-
rikt ledarskap, som inspektionen bedémer fungerar thop med den
svenska skolans styrdokument. Inspektionen betonar att listan inte
ir uttdmmande, men foljande framgingsfaktorer listas:

o Rektor ir aktiv pedagogisk ledare av verksamheten.
e Rektor ir kunnig och kompetent och har lirarnas fértroende.

e Rektor ir birare av en utvecklingsidé och kommunicerar den 1
olika sammanhang bide internt och externt.

e Rektors organisation av tid inriktas pd att stédja utveckling och
utvirdering av den pedagogiska verksamheten.

o Rektor ir tydlig, demokratisk, lirande och kommunikativ samt
fokuserar pd svil skolans sociala mil som kunskapsmélen.

o Rektor tar ansvar f6r bide skolans struktur och kultur i syfte att
bidra till hégre grad av maluppfyllelse.

e Rektor deltar i diskussioner om vad som genererar framgingsrik
undervisning och analyserar samband mellan undervisnings-
monster och utveckling av kunskapsresultat.
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o Rektor engagerar sig i skolans kirnprocesser, undervisning och
lirande samt uttrycker hoga férvintningar pd elevernas resultat.

e Rektor ir fortrogen med verksamheten och den dagliga under-
visningen samt ger dterkoppling och bekriftelse till lirarna.

e Rektor och lirare har i sin kommunikation fokus pd mail och
lirande.

e Rektor kommunicerar med elever och férildrar om under-
visning och lirande.

e Rektor involverar medarbetarna och ger férutsittningar for
delaktighet och inflytande.

o Rektor fordelar ansvar och befogenheter till arbetslag och team.

e Rektor har en ledarstrategi som fokuserar pd att skapa en kultur
med normer och virderingar som stimulerar och inspirerar
medarbetarna till tydligare engagemang och vilja att utveckla sin
kompetens.

e Rektor anvinder kompetensutveckling som en hivsting 1
skolans forbittringsarbete.

e Rektor tar ansvar fér samverkan med andra skolor och ser
skolsystemet som en helhet dir den egna skolan ir en del.

o Skolans ledarskap och férbittringsarbete priglas av sdvil ling-
siktighet och uthillighet som delaktighet och inflytande samt
dppenhet och samverkan.

o Forbittringsarbetet stills i relation till resultat, 6vergripande
mal och visioner med skolverksamheten.

o Skolledarrollen gors attraktiv genom stdd och bekriftelse.

e Rektorn har tita kontakter med andra rektorer, i ledningsteam
eller 1 nitverk foér att skapa egna professionella normer och
stirka yrkesrollen.

I en aktuell svensk studie har Jonas Ho6g (2014) jimfort aspekter
pd rektorernas arbetsférutsittningar, férvintningar, prioriteringar
med mera 1 kommuner som uppvisar olika nivier vad giller
elevernas meritvirden. Den teoretiska utgdngspunkten bygger pd
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Leithwoods (2010) sammanfattning av orsaker till att skolor och
kommuner/distrikt underpresterar 1 Alberta, Kanada. Leithwood
framhéller bland annat betydelsen av rektorernas och lirarnas
utbildning och erfarenhet och betydelsen av hoga forvintningar pd
eleverna. Vidare framhiller han betydelsen av elevernas psyko-
sociala situation och familjesituation. Leithwood framhiller dven
betydelsen av att skolkulturen och skolans organisation, ledar-
skapet och férmdgan att samverka. Det framhills bland annat att
ledarskapet inte ska vara ensidigt administrativt inriktat och att det
ir viktigt att undvika konflikter mellan huvudmannen och skolans
professionella.

Ho6g har jimfért kommuner som ir underpresterande, medel-
presterande respektive hogpresterande med utgdngspunkt frin
respektive kommunens si kallade SALSA-virde. SALSA ir en
statistisk modell som jimfér kommuners och skolors betygs-
resultat 1 &rskurs 9 efter att viss hinsyn tagits till elevsamman-
sittningen. Det betyder att skolornas resultat riknas fram genom
att de faktiska betygsresultaten sitts 1 relation till ett antal bak-
grundsfaktorer. Det dr forildrarnas utbildningsnivd och foérdel-
ningen pojkar/flickor samt andelen nyinvandrade elever, dvs.
andelen elever som kommit till Sverige under de senaste fyra dren,
som utgdr bakgrundsfaktorerna. Stdrst betydelse f6r resultaten i
modellen har férildrars utbildningsnivd. En kommun som “éver
presterar” alternativt "underpresterar” enligt SALSA ir alltsd en
kommun dir eleverna presterar bittre eller simre studieresultat in
vad som foérvintas med hinsyn taget till ovan nimnda bakgrunds-
faktorer gillande forildrarnas och elevernas forutsittningar. Hoog
har beriknat ett medelvirde av SALSA-virden for respektive
kommun under dren 2009-2012. Berikningen avser bdde andel som
nir milen och meritvirden. Kommunerna har direfter delats in 1
tre grupper: underpresterande, mellanpresterande respektive 6ver-
presterande.

Hoog har pd olika sitt operationaliserat och samlat in data pd
skolnivd och kommunnivi som belyser olika aspekter av de
faktorer som Leithwood framhiller som visentliga for att forklara
resultatskillnader mellan skolor och skoldistrikt.

Ho66g menar att de faktorer som Leithwood anfér som viktiga 1
Alberta ocks3 visar sig viktiga for att forstd skillnader 1 skolresultat
mellan kommuner 1 Sverige. Skillnaderna mellan kommuntyperna 1
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studien ir inte stora vad giller resultaten av Ho6gs analys av de
enskilda orsakerna till skillnaderna i skolprestationer. H66g menar
dock att nir resultatet analyseras samlat, si framstdr tydligt att
rektorerna 1 de underpresterande kommunerna 1 jimforelse med de
dverpresterande, upplever storre svirigheter och problem i strivan
att skapa framgangsrika skolor.

Resultaten 1 studien tyder pd att rektorer i 6verpresterande
kommuner har mer inflytande 6ver den inre organisationen och det
pedagogiska arbetet, stiller hogre krav pd sig sjilva nir det giller
vetenskaplig grund, har stoérre fortroende for sitt eget ledarskap
och har bittre samarbete med sin huvudman. Det framgir bland
annat att ekonomi- och juridikfunktionerna oftare ir centraliserade
1 kommuner som underpresterar. Ett ¢msesidigt ligre foértroende
mellan rektor och huvudmin tycks prigla kommuner som inte nir
forvintade resultat.

3.5 Huvudmannens uppgifter inom skolvasendet i
relation till rektorns uppdrag

Skolinspektionen har nyligen 1 en rapport med utgdngspunkt frin
skollagstiftningen, Skolverkets allminna rdd (2012) och information
pd skolverkets webbplats (2015) redogjort fér huvudmannens
uppgifter inom skolvisendet 1 relation tll rektorns uppdrag
(Skolinspektionen 2014). Inspektionens redogérelse refereras nedan.

Rektorn ska leda och samordna det pedagogiska arbetet. Men
det ir huvudmannens ansvar att utbildningen uppfyller de centrala
kraven i skolférfattningarna, frimst skollagen, liroplanerna och
skolférordningen. Huvudmannen skapar genom sitt agerande
forutsittningar f6r rektorns ledarskap. Skolan pd lokal nivd styrs
genom en styrkedja dir huvudman-rektor-lirare/annan personal
ingdr, och alla linkar i kedjan méste vara starka och fungera vil.

Det ir huvudmannens ansvar att utbildningen hiller en jimn
och hég kvalitet, s att alla elever ges forutsittningar att nd de
nationella milen. Huvudmannen ska se till att alla elever fr en
likvirdig utbildning och bér dirfér planera och styra utbildningen
sd att den kompenserar for elevernas skiftande férutsittningar och
behov. Ett viktigt verktyg for att se till att utbildningen ir likvirdig
ir en behovsstyrd resursfordelning, si att sivil budget som andra
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resurser fordelas mellan skolornas skiftande behov och forutsitt-
ningar.

Huvudmannen ska ocksd arbeta kontinuerligt och l8ngsiktigt
for att utveckla och forbittra utbildningen. I huvudmannens ansvar
ingdr att se till att centrala forutsittningar for elevers lirande och
trygghet ir uppfyllda. Exempelvis bér huvudmannen skapa nod-
vindiga forutsittningar for att rektorerna ska kunna fullgéra sitt
ansvar som pedagogiska ledare.

Ett av de mest centrala verktygen som en huvudman har for att
styra sin verksamhet ir uppfoljning. Det ir ocksd tydligt reglerat i
skollagen. Varje huvudman inom skolvisendet ska pi huvudmanna-
nivd systematiskt och kontinuerligt félja upp, analysera, planera
och genomféra dtgirder for att utveckla verksamheten. Inrikt-
ningen ska vara att de nationella mélen uppfylls. Savil kunskaps-
resultatet som virdegrundsarbetet behover foljas upp. Det innebir
att huvudmannen maiste skaffa sig kunskap om nuliget vid skolor,
systematiskt félja upp och analysera att skolorna har de nédvindiga
férutsittningarna samt vidta nodvindiga férbittringsitgirder. I
arbetet ingdr ocks3 att f6lja upp om de férutsittningar som huvud-
mannen ger skolor har avsedd effekt.

3.6 Internationell utblick — rektorns ledarskap i olika
lander

Sedan 2000 har forskning kring skolans rektorer fitt ett rejilt upp-
sving inom EU omrddet. Detta kapitel dr tinkt att ge en inter-
nationell 6versikt ver forskningsomrddet — sdvil dess innehill,
utformning och centrala upptickter som vdra slutsatser och
rekommendationer f6r hur forskning om skolans rektorer bér
utformas i framtiden. Nedan underséker vi vilka faktorer som har
paverkat forskningen kring rektorer millenniumskiftet.

For det forsta har linder inom EU, liksom mé&nga andra delar av
virlden, under senare &r genomgitt omfattande sociala, ekonomiska
och politiska férindringar. For att ta itu med de 6vervildigande
utmaningar som dessa forindringar utgér har beslutsfattare och
medborgare 1 allt hogre utstrickning borjat underséka syften och mél
med ridande utbildningssystem. Krafter sisom globalisering, ¢kad
ekonomisk konkurrens, 6kad in- och utvandring, sociala nitverk och
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teknologiska framsteg, de dramatiska politiska forindringarna i
Osteuropa under slutet av 1900-talet, internationella jimforelser
rorande elevers inlirning sisom PISA och okade krav pd goda
elevprestationer och frigor om vilket ansvar som ska liggas pi
ledarskapet vid skolorna har dven skirpt kraven pd yrkesverksamma
inom utbildningssektorn, och di sirskilt rektorerna. Dessa krav har
lett till noggrann analys av hur rektorernas ledarskapsroll, ansvars-
omride och arbete kan sittas i relation till hur effektivt de klarar av
utmaningarna genom att bl.a. kontrollera, utvirdera och analysera den
utbildningskvalitet som ska tillhandahéllas i skolorna.

Till skillnad frdn Australien, Kanada och USA, dir forskningen
kring rektorer ir vil etablerad pd sivil universitet, forskningscentra
som inom myndigheter pd olika nivder visar analyser av forsk-
ningsansatserna att vissa linder befinner sig i en inledningsfas som
fortfarande definierar och utformar en samordnad agenda for
forskning kring rektorers arbete. Europeiska forskare inom forsk-
ningsomridet har mycket att vinna pd att samarbeta och dela med sig
av sin forskning, hur stora de strukturella, kulturella, kontextuella och
historiska skillnaderna pa utbildningsomridet in md vara.

I det foljande gors ett forsok att identifiera de dterkommande
teman som ir gemensamma for rektorsforskningen i de linder som
finns representerade dels 1 vetenskapsridets forskningsoversikt
Rektor — en forskningséversikt (2011), dels 1 en kommande
Springer-publikation om Rektorsforskning i 24 linder (2015). Med
dessa forskningssammanstillningar som grund ges 1 det sista
avsnittet i detta kapitel rekommendationer fér hur rektorsforsk-
ningen inom Sverige ska kunna utvecklas. Férhoppningen ir att
redovisningen av forskningen rérande rektorer dels synliggor
behovet av fortsatt excellent och vilgrundad forskning, dels gynnar
och pdverkar den framtida utvecklingen inom detta forsknings-
omrdde och dels hyilper till i hanteringen av de enorma utmaningar
som skolledningar, lirare, elever, beslutsfattare och lokalsamhillen
stdr infor.
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3.7 Rektorsforskning - aterkommande teman

De &terkommande teman som ir gemensamma fér rektorsforsk-
ningen 1 olika nationella studier, kulturer och kontexter beror frimst
styrning, ledning och utbildningens kvalité men iven frigor om
ansvarighet. Ar dven om det finns stora skillnader i sivil forskningens
fokus som resultaten mellan de olika linder vill jag hir lyfta fram
gemensamma drag dir forskningsresultaten tyder pd att forskare kan
ha gemensamma intressen och siledes med fordel kan samarbeta i
mellanstatliga forskningsprojekt under det kommande decenniet.
Dessutom belyser den tvirvetenskapliga diskussionen dels styrkorna i
dagens rektorsforskning, dels viktiga omriden som innu inte berérts
och antyder hirigenom vilken bana framtida forskningsansatser bor ta.
Detta kan goras trots, eller kanske tack vare, skillnaderna mellan
politiska system, skolsystem och formerna fér hur skolsystemen styrs.

3.8 Ett forskningsomrade under utveckling

Sedan 2000 har forskningen om rektor blivit mirkbart mer frekvent
forekommande inom EU omridet, vilket mirks 1 ett 6kat antal
doktorsavhandlingar, forskningsrapporter och publikationer. Men
dven om forskning om rektor 6kar i de olika linderna, s3 visar
analyserna att detta fortfarande ir ett forskningsomride under
utveckling. Trots att intresset har okat for rektorers arbete och
roll(er), dr forskningen pd omrddet i de flesta linder timligen
begrinsad. Forskning om rektor dr utan tvivel ett relativt nytt
forskningsomrdde pd universiteten.

Orsakerna till knappheten i forskningen varierar frin land till
land. Michalak (Polen) och Bluma & Daiktere (Lettland) beskriver
hur det politiska, sociala och utbildningsmissiga arvet frdn Sovjet-
tiden resulterade 1 en uppdelning mellan ledarskap och rektorskap, 1
sdvil teori som praktik. Ledarskap forknippades traditionellt med
den auktoritira statsmaktens kontroll, och det fanns helt enkelt f4
16gonfallande frigor att forska kring (Vetenskapsridet 2011).
Rektorer utsdgs 1 regel med kommunistpartiets godkinnande,
varfor partilojalitet ansdgs viga tyngre som urvalskriterier in
kvalitéer sdsom ledaregenskaper och pedagogisk kompetens. I detta
system fanns inget storre intresse for forskning kring rektorer.
Huber (Tyskland) konstaterar att det 1 de tysktalande linderna
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(Tyskland, Osterrike, Lichtenstein och Schweiz) historiskt sett
inte har forskats sirskilt mycket kring ledarskap pd skolor. De
studier som ind4 har gjorts var i regel knutna till forskning kring
utbildningspolitik och utvecklingsprojekt for skolor. D4 huvud-
fokus har legat pd andra frigor har undersékningen av rektorernas
arbete och ledarskap pd skolor (Vetenskapsrddet 2011) hamnat i
skymundan. Huber menar vidare att forskare mdiste kunna
frambringa 6vertygande bevis for att skolledning och rektorernas
arbete skiljer sig frén exempelvis offentlig férvaltning om man vill
att forskningsomridet ska vinna legitimitet inom universitets-
virlden.

Dessa forfattare foresldr ett antal olika orsaker till det dkade
forskningsintresset kring rektorer. Exempelvis férindringar 1 den
nationella utbildningspolitiken, och di allt som oftast alltmer
decentraliserade utbildningssystem, den strida strommen av utbild-
ningsreformer, allt tuffare skolmiljéer, globaliseringens verkningar
och hogre krav pd ansvarsskyldighet har komplicerat arbetet och
gjort vardagen mer utsatt f6r sdvil rektorer som den personal de
leder

I Norge, Sverige, Finland och Island beskriver Méller, Arlestig &
Johansson, Moos, Risku & Kanervio och Hansen effekten som yttre
krafter har pi skolor och rektorer, liksom hur den starka interna
dynamiken 1 utbildningssystemen stiller nya krav pd rektorerna
Vetenskapsrddet 2011. I jimforelse med tidigare &rtionden har
forskare vid universitet och olika myndigheter mer noggrant bérjat
studera rektorers arbete och hur detta kan relateras till mélen for den
nationella skolpolitiken och deras ansvarsskyldighet for de
studerandes prestationer, bide vad giller akademisk och social
utveckling.

I England finns en lingre tradition av forskning kring skol-
ledning, och dir grundades National College for School Leadership
av Labourregeringen dr 2001. Day hirleder det senaste decenniets
vdg av rektorsforskning dels till kravet pd forbittring och storre
effektivitet inom skolan, dels till att man inom utbildningssystemet
har bérjat inse vikten av social rittvisa och jimlikhet. I Sverige
overlit Skolverket ansvaret for rektorsutbildningen till tio utvalda
linsorganisationer for férsta gdngen 1976, en andra ging 1993/94
d& antalet minskades till sex nationella regioner. Direfter utékades
utbildningsanordnarna till tta universitet 1 slutet av 1990-talet och
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en fjirde forindring skedde 2009 di Myndigheten fér skol-
utveckling gav uppdraget till sex universitet. Detta giller dven frin
2015 och sex 4r framit om in med tvd nya anordnare. Vid varje
organisatorisk forindring har ocksd en justering av uppdraget gt
rum. Samtidigt som man uppférde olika centrum fér skolledar-
utveckling utdékades ocksd antalet utbildare, varav nigra var
forskarstuderande. I dessa fall fullbordades ett antal forsknings-
projekt, artiklar, uppsatser och doktorsavhandlingar. Men det finns
behov av mer forskning vid de olika universiteten och forsknings-
centra for skolledarutveckling.

3.9 Intensifieringen av rektorernas arbete

P4 1990-talet spred sig skolreformerna som ringar pa vatten dver en
rad linder, samtidigt som makt och ansvar flyttades 6ver till lokala
myndigheter och skolor. En annan stor foérindring som &tfoljde
dessa reformer vara att utbildning och fortbildning foér rektorer
forflyttades frin nationella myndigheter till utvecklingscentrum vid
universitet. Tillsammans med foérindringar i den nationella skol-
politiken hoérdes o6kade krav pd ansvarsskyldighet (engelskans
accountability) for mitbara inlirningsresultat mot bakgrund av allt
mer konkurrensutsatta studiemiljéer. Samtliga av dessa krav
orsakades av de studerandes allt mer skiftande grupptillhérighet,
okade sociala konflikter i skolan och i sambhillet, férindringar i
liroplanen som kriver ny teknologi och krav pi& en ny sorts
kunskaper och firdigheter som framtidens medborgare anses
behova. Tillsammans har dessa krav pd forindringar och forbitt-
ringar av verksamheten okat arbetsbelastningen fér rektorer och
vickt frigor kring den framtida effektiviteten i ett traditionellt
utbildningssystem.  Arbetsbeskrivningar fér rektorer har i
allminhet varit luddiga och vagt formulerade i lagar och policy-
dokument. Med tanke pd den historiska bristen pd forskning kring
rektorers arbete, samt de kvalitéer, strategier och kompetenser som
alla rektorer behéver for att kunna ta pd sig ansvaret for att méta
den mingd utbildningsmissiga utmaningar som vintar, si ir
knappast forvidnande att beslutsfattare, forskare och rektorerna
sjilva sdg mycket allvarligt pd sdvil oklarheterna som bristen pd
forskningsresultat. Till foljd av denna stérre tonvikt vid
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rektorernas roll i uppfyllandet av dessa krav stimulerades fram-
vixten av forskning om rektor, samtidigt som de policy-relaterade
kraven pd rektorerna ékade.

3.10 Hinder for rektorernas pedagogiska ledarskap

Aven om det finns undantag, s& ir den inrapporterade forskningen
kring rektorer som pedagogiska ledare ytterst begrinsad.
Forskningséversikterna ger flera férklaringar till detta. For det
forsta rdder innu ingen konsensus bland forskare kring vad
pedagogiskt ledarskap egentligen innebir. Det diskuteras,
definieras och analyseras alltjimt olika beroende pd forskaren; detta
giller dven pd viletablerade ledarskapsprogram och forsknings-
centra vid nordamerikanska och australiensiska universitet. I
deskriptiva studier av rektorernas arbete har de flesta som innehar
en ledarroll inom skolan lirarerfarenhet sedan tidigare och har med
sig denna pedagogiska kompetens i det nya jobbet. Trots detta fir,
som Moller forklarar i sin 6versikt av forskning 1 Norge, begreppet
kring pedagogiskt ledarskap vildigt lite uppmirksamhet. Hon visar
att rektorer 1 Norge inte ser det som en huvuduppgift att ligga sig i
vad som hinder i klassrummen. Denna diskussion ir relevant dven 1
Sverige. Detta stir i skarp kontrast mot den vikt man i Australien,
Storbritannien och Nordamerika ligger vid olika former av ansvars-
skyldighet dir rektorer far allt stérre krav pd sig for att dvervaka
verksamheten och skapa meritbaserade beléningar for lirar-
prestationer och studieresultat. Det finns tendenser till férind-
ringar. I en studie frdn Norge redovisas viktiga skillnader mellan
ildre och yngre rektorer. I studien sdg man hur nya rektorer tog pd
sig ansvarsskyldighet for studieresultat och sdg diskursen kring
verksamhetens utforande som en viktig del av sitt ledarskap. Aldre
rektorer (55 ir och uppdt) ansdg sig snarare ansvara for en mer
administrativ aspekt av skolans verksamhet och effektiviteten i
skolans organisation.

En annan orsak till att begreppet kring pedagogiskt ledarskapet
har fitt begrinsat fiste inom forskningen och 1 rektorernas
arbetsliv stdr att finna i de starka normer som rdder kring rektorers
och lirares yrkesmissiga sjilvstindighet. Rektorer anser att det ir
lirarnas ansvar att std fér den pedagogiska expertisen och p3 s3 sitt
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skapa en god lirandemiljo 1 klassrummen dir alla elever kan lyckas
eller nd s8 lingt som mojligt. Trots de ansatser som har gjorts bland
rektorer for att forbittra undervisningskvaliteten 1 sina respektive
skolor, si hindrar starka normer kring professionell autonomi
rektorerna frin att f inblick i vad som hinder 1 klassrummen och
frdn att paverka pedagogiska beslut och praxis.

3.11 Arvets inflytande pa undervisningen och
rektorernas arbete

Varje enskilt land har en unik historia, struktur, policymiljo och
kontext betriffande det offentliga skolsystemet, vilket naturligtvis
har paverkat rektorernas roll. Forskning kring rektorer speglar £6]}-
aktligen detta arv. Aven om det finns mycket att lira frin studier
som stricker sig Over nationsgrinserna, si fyller indd rektors-
studier inom den nationella, regionala och lokala kontexten en
viktig funktion pd forskningsomridet. Vi kan dra lirdomar frin
internationella studier, men att bara 6versitta, applicera och flytta
over forskningsuppligg, undersékningsinstrument och forsknings-
resultat kring rektorer frin ett sammanhang till ett annat dr varken
tillrickligt eller ens limpligt. Kontexten spelar roll och Stephan
Huber skriver:

Det finns uppenbara kontextuella skillnader betriffande ledarskap,
sdsom graden av sjilvbestimmande som skolledare har 1 skolsystemet
och vilka urvalskriterier de anstills pd, medan mindre uppenbara
kulturella skillnader gor det in mindre limpligt att blott importera
resultat frin en kontext till en annan utan tminstone viss bearbetning.
(min dversittning).

Exempelvis USA, dir offentlig utbildning enligt konstitutionen
faller under delstatsmyndigheternas ansvar, ett decentraliserat
offentligt utbildningssystem med en l&ng tradition av starkt lokalt
inflytande, stir i skarp kontextuell kontrast till europeiska linder
dir nationella utbildningsmyndigheter dominerar. Som tidigare
konstaterats har dessutom beslutsfattare och skolpersonal 1 linder
som tidigare stod under Sovjetunionens kontroll (Polen och
Lettland) under de senaste tvd decennierna férsokt nysta upp arvet
frdn de strukturer och den politik som formade den offentliga
utbildningen och rektorernas arbete under sovjettiden. Som
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Michalak (Polen) och Bluma och Daiktere (Lettland) redogor
bérjar en forskning om hur dessa dramatiska forindringar 1 make-,
lednings- och kontrollstrukturer piverkat rektorer att vixa fram.
Resultaten kommer férhoppningsvis att kunna sprida forstdelse
kring de transitionsprocesser som dger rum nir poliska styrnings-
system forindras radikalt.

3.12  Forskningsupplagg och metoder

Forskningen kring rektorer ir foretridelsevis kvalitativ och
deskriptiv.  Fallstudier, undersokningsstudier (intervjuer och
frigeformulir/enkiter), levnadshistorier, aktionsforskning och
observationsstudier ir de vanligaste metodologiska strategierna.
Deskriptiva studier med fokus pd rektorer ir viktiga eftersom de
skapar en taxonomisk baslinje och klassifikationssystem som kan
utgdra en springbrida vid utvecklingen av forskningsplaner och
projekt som underséker rektorers arbete. Dessa studier mojliggor
utformningen av undersdkningsprotokoll fér stérre studier och
projekt dir man tillimpat s.k. "mixed methods” eller flermetod
ansatser och frambringar hypoteser som kan prévas med hjilp av
kvantitativa metoder. Aven om dessa deskriptiva studier ger en god
bild av lirarnas och rektorernas perspektiv, si ir de nuvarande
forskningsuppliggen allt for sniva 1 sivil omfing som storlek och
begrinsar forskarnas férmiga att nirma sig en rad frigor, sisom
hur rektorns ledarskap forhéller sig till lirarnas undervisning,
forbittringsstrivanden och malsittningar inom skolan, elevernas
prestationer pd det akademiska och sociala planet, rektorers ansvar
for verksamheten och styrningen av resursférdelningen, for att
nimna ndgra.

Det finns ett begrinsat antal forskare 1 varje land vars forskning
riktar in sig pd skolans rektorer och dessas betydelse for skol-
systemen. De ir i ménga fall pionjirer inom sitt omride. Forsk-
ningssamarbeten existerar, men de flesta studier utférs av enskilda
forskare, och d& ofta i form av doktorsavhandlingar, vilket inte
minst ir fallet 1 Sverige. Ett mindre antal av dessa nya forskare
skriver artiklar och publicerar sig inom samma omride efter sin
doktorsexamen.
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Med tanke pd att majoriteten av studierna ir kvalitativa i sin
utformning ir det foga férvinande att det inte finns ménga storskaliga
kvantitativa studier 1 de inrapporterade forskningssammanfattningarna
(Arlestig & Johansson, 2015; Johansson red. 2011). Trots att det finns
mycket myndighetsdata att tillgd rérande resurser, utgifter, utbild-
ningsinsatser och studieresultat har f3 forskare anvint kvantitativa
metoder och stora nationella och internationella data for att nirma sig
grundliggande frigor kring forutsittningar f6r och hur rektorernas
yrkesutévande férhdller sig till lirarnas undervisningsmetoder,
klimatet och kulturen pi skolan, arbetsplatsmiljén, genomslaget i
politiska beslut och skolresultat. Bristen pd storskaliga studier som
tillimpar kvantitativa modeller kan ocksi ha sin grund 1 bristen pd
statlig finansiering for sddana ansatser och i det faktum att enskilda
forskare foredrar kvalitativa undersékningsmodeller, eller en
kombination av de tvd. Att sitta thop forskarteam, ligga upp en
forskningsplan for rektorsforskning, skapa l&ngsiktiga forsknings-
uppligg och att utféra och redovisa resultaten frin sidana studier ir
resurskrivande och kriver mer dn enskilda forskares uppmirksambhet.
Det krivs investeringar frdn statliga myndigheter for att stabilisera
forskningscentrum och fér att stddja de grupper som ir engagerade i
denna forskning. Till dags dato idr sidan forskning kraftigt under-
finansierad.

3.13 Rektorers rekrytering, urval och socialisering
agnas lite uppmarksamhet

Det finns inte mycket 1 de refererade texterna som tyder pd att
forskare dgnar nimnvird uppmirksamhet t viktiga policyagendor
for att forstd hur kvalitetsfrigor kan relateras till hur rektorerna
rekryteras, forbereds, utses och till sist socialiseras in i sina
formella ledarskapsroller pa skolor. Utbildning och fortbildning av
rektorer har traditionellt fallit pd statliga utbildningsmyndigheter
och kommuner. Exempelvis 1 Sverige ska alla rektorer ndgon géng
under sina fyra férsta dr som rektor delta i ett tredrigt, universitets-
baserat befattnings-utvecklingsprogram som férvintas utrusta dem
med kunskap och forstdelse, firdigheter och férmiga samt
virderingsférmdga och forhillningssitt som skall ge dem néd-
viandiga kompetenser och verktyg for att leda och styra sin skolas
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verksamhet i linje med nationella mél pd ett sitt som gynnar alla
barns och ungdomars lirande. Viktigast av allt ir att dessa program
skapar tillfille att kritiskt reflektera kring det vardagliga ledar-
skapets utdévande och resultat. I nuliget finns det inte mycket
forskning kring hur effektiva dessa utbildningsprogram ir, och det
finns inga aktuella studier som rér rektorernas rekrytering, urval
och socialisering.

3.14  Forskning kring rektorer — en kaskadeffekt

Det rider knappast nigot tvivel om att intensifieringen av rektorernas
arbete, 1 kombination med en 6kad medvetenhet kring hur viktigt
deras ledarskap ir, har stimulerat viktiga férindringar 1 rektorernas
arbetsliv. T en dynamisk social och politisk miljo med ckade krav pd
att skolor och yrkesrutiner ska omformas pa ett sitt som tillmotesgir
elevernas och lokalsamhillets behov, ir rektorernas traditionella roll 1
forindring — den bearbetas, omdefinieras och omférhandlas. Hir ir
3ter kontexten en viktig faktor, och hur vil rektorer hanterar dessa
externa policyférindringar ir en viktig kvalitetsmarkor for rektorn.
Forskning frdn Norge visar att férindringar 1 yrkesroller tenderar att
paverka rektorer olika beroende pd var i1 karridren de befinner sig.
Moller konstaterar till exempel att:

Veteranerna verkade, till skillnad frin de nytilltridda cheferna, mindre
paverkade av ansvaret {6r det administrativa arbetet. Det sig ut som de
lit sina grundliggande virderingar styra beslutsfattandet, trots de
omvilvande férindringar som skedde pd andra stillen. Det 4r som om
de forsoker hilla fast vid den psykologiska beléning de fick som lirare.
Detta skulle kunna benimnas som en vilja att hilla kontakten med
ungdomarna.

Rektorerna som befinner sig 1 mitten och bérjan av karridren berittar
3 sin sida om etablerandet av professionell ansvarsskyldighet. Vissa av
dem vilkomnar ocksd ansvarsskyldigheten hos ledningen, men de vill
ocksd behilla den sorts psykologiska beléning de fick som lirare. De
helt nytilltridda rektorerna kinde diremot inte till nigot annat 4n det
ridande klimatet av ansvarsskyldighet. De tycktes ta det for givet,
vilkomnade det, och sig det som ett uttryck foér professionalism.
Diskurserna kring ledarskap och ansvarsskyldighet pd kommunal nivd
har férindrats, men ansvarsskyldigheten hos skolledningar ir ndgot
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som ses som ett “foérvintat misslyckande”. I Sverige finns ingen
forskning om rektorers ansvar f6r verksamheten och vildigt i studier
fokuserar pd elevresultat, men desto fler studier beskriver rektorernas
komplexa arbete och ett komplicerat styrningssystem. I samband med
att rektorer omférhandlar och skapar nya yrkesroller kommer de att
behova stort stéd frin beslutsfattare, lirare och de lokalsamhillen de
yinar. Tid, pengar och mojlighet till professionell fortbildning for att
ta till sig nya kunskaper och kompetenser kommer att vara av yppersta
vikt d4 rektorer utvecklar nya ledarskapsidentiteter.

3.15 Rektorers betydelse for elevernas studieresultat

I England uppdrog Department of children, schools and families
till en grupp forskare att 1 ett tre &rigt projekt studera The impact of
school leadership on pupil outcomes (2007). Forskarna har analyserat
sambandet mellan utvecklingen av elevernas studieresultat och
rektorns ledarskap i ett representativt urval skolor. Frigestill-
ningen anknyter till min utrednings utredningsdirektiv och dirfor
finns anledning att redovisa den engelska studiens huvudsakliga
budskap. I studien framhills olika faktorer knutna till rektorns
ledarskap som befrimjar goda studieresultat. Dessa faktorer ir
framtagna pd basis av en genomging av forskning pd omridet.
Flertalet av faktorerna har man dessutom funnit stéd for i1 den
aktuella studien. Framgingsfaktorerna summeras i sex pistdenden
”claims”. Dessa pastdenden dterges nedan (min &versittning).

1. Nira nog samtliga framgingsrika rektorer anvinder samma
grundliggande repertoar av ledarskap; en gemensam “kirna”.
Framgangsrika rektorer:

e utvecklar en gemensam idé om skolans firdriktning, utvecklar
specifika mil som vigleder arbetet med att forbittra elevernas
resultat, och har héga férvintningar pa personalen och eleverna

o forstdr och f6rmér utveckla enskilda lirares och annan personals
kompetens

e utvecklar en skolorganisation som ger ansvarskinnande och
kollegialt stodjande lirare med goda omvirldsrelationer
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o rekryterar, utvecklar och verkar fér att behilla kompetent
personal

Tre omstindigheter pdverkar rektorernas sitt att utdva ledar-
skapet.

e Rektorernas anstillningstid 1 nuvarande befattning: Rektorer
med kortare anstillningstid i nuvarande befattning gor storre
anstringningar for att engagera forildrarna 1 skolans
forbittringsarbete. Nya rektorer tar dven fler initiativ till
forindringar av skolans interna rutiner och processer. Nya
rektorer tar ocksd fler initiativ till dtgirder for att pd olika sitt
underlitta fér personalen och dirmed mojliggéra en
koncentration pd kirnuppgiften.

e Elevers socioekonomiska sammansittning pd den aktuella
skolan: Rektorer 1 socioekonomiskt mera utsatta skolor gor
storre anstringningar for att engagera forildrar i férbittrings-
arbete, for att strukturera organisationen 1 syfte att underlitta
for lirarna, for att klargéra behovet av férbittringsarbetet pd
skolan och fér att tillférsikra en vidare férankring av beslut om
forbattringar pd skolan.

e Utvecklingen av skolans studieresultat: Sirskilt 1 skolor dir
elevernas resultat dr mindre goda framstir som angeliget att
rektorer fokuserar pd skolans organisation, skolkulturen och
kopplingen till liroplanens mél samt pd pedagogik och
resultatuppfoljning.

Rektorer har goda mojligheter att férbittra lirarnas under-
visning och elevernas skolresultat genom att pdverka lirarnas
skicklighet, motivation och arbetsférutsittningar. Det ir
exempelvis viktigt att bidra till fokus p& lirandeprocesser och
engagemang. Det ir dven viktigt att rektor bidrar tll en god
arbetsmiljo for lirare och elever.

. Rektors arbete for att forbittra elevernas studieresultat blir

effektivare om rektorn har en ledningsgrupp eller andra typer av
ledare tll sitt forfogande. Det dr dven viktigt att eleverna
involveras i och tar ansvar f6r skolans férbittringsarbete.

. Rektorns stéd av underlydande ledare bor utformas med hinsyn

till dessa ledares kapacitet. I vissa fall kan det vara limpligt att
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rektorn delegerar beslut, i andra fall att rektorn endast anvinder
underlydande ledare fér att ta fram underlag f6r rektorns egna
beslut.

6. Ett fital personliga egenskaper hos rektorerna férklarar en stor
del av skillnaderna 1 ledarskapets styrka: Rektorernas tilltro till
den egna formdgan ir den enskilt viktigaste egenskapen.
Rektorer med en storre tilltro till sin férmdga ir mera uthilliga
vid uppleda misslyckanden eller stora utmaningar.

Nir det giller resultaten frin den aktuella studien understryker
forskarna sirskilt att rektorer ofta kombinerar olika strategier f6r
sitt ledarskap. Rektorerna analyserar behov, differentierar mellan
olika &tgirder och strategier samt samordnar sina strategier med
hinsyn till de behov och férutsittningar som identifierats.

I studien har dven framkommit att rektorernas virderingar och
moraliska kvaliteter dr av stor betydelse for lirarna pa skolan och 1
forlingningen for elevernas studieresultat.

Forskarna sammanfattar sitt huvudsakliga budskap med
utgdngspunkt frin vad som framkommit i studien enligt f6ljande

o Rektorn har en central roll som ledare for skolan.
Rektorn formar interna processer och pedagogisk praktik som
direkt leder till forbittringar 1 skolans resultat, sirskilt 1 skolor
med storre utmaningar.

o Rektorn anpassar sitt ledarskap och sina strategier efter vad
situationen pd den aktuella skolan kriver, med bibehdllet fokus pd
kérnvdrden sdsom empati, rittvisa och resultatfokus.

o Rektorn har hoga forvintningar pd lirarnas prestationer samt pd
elevernas studieresultat och sociala utveckling

o Rektorns ledarskap dver undervisning och lirande:
Rektorerna ir ofta involverade i planeringen av enskilda elevers
behov av insatser och fattar beslut om olika &tgirder.
Rektorerna ir dock inte alltid involverade i att leda lirarnas
undervisning och 1 att ge dterkoppling till lirarna.

o Alla rektorer delegerar eller fordelar ledaruppgifier i storre eller
mindre utstrickning, i olika former och med olika syften
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Rektorer anvinder olika strategier for att bygga en stark inre
organisation pd sin skola

Flertalet av personalen p& skolorna upplever att rektorn har en
viktig roll 1 att bestimma skolans organisation, kultur,
pedagogisk metod och pedagogiska tekniker samt metoder for
utvirdering. Inte lika minga upplever att rektorn bidrar ull att
utveckla personalens kompetens eller diskuterar specifika frigor
om utbildningen med enskilda medarbetare.

Forindringar drivna av rektorns ledarskap samvarierar med
utvecklingen av elevernas resultat i de fall resultaten har forbittrats
fran en relativt lig nivd

Skolor som hade foérbittrat sina resultat frin en relativt 18g nivd
uppvisade storre forindringar i skolkultur och skolklimat samt
gillande fokus undervisning, lirande och resultatinformation.

Rektorernas ledarskap varierar med rektorernas erfarenbet
Rektorer som ir effektiva i sitt ledarskap tillimpar varierande
strategier for forbittringsarbete beroende pd erfarenhet, tid som
rektor pd skolan, samt deras forstielse fér behoven av
forindring pd skolan. Rektorerna gor stérre forindringar under
de forsta dren av chefskapet pd en skola.

Det dr skillnader mellan rektorernas ledarskap i skolor for yngre
elevern (primary schools) och skolor for dldre elever (secondary
schools)

Fler rektorer i1 skolor fér yngre elever gor storre férindringar 1
skolans organisation, for att stddja lirarna genom att ge dem
kortsiktiga mél f6r undervisning och lirande och for att uppmuntra
lirarna att stimulera lirande dven utdver traditionella skol-
kunskaper. Fler lirare for ildre elever anvinder indirekt
pedagogiskt ledarskap for att stddja lirande och lirare, exempelvis
arbetslagsledare eller motsvarande.

Rektorernas ledarskap varierar beroende pd elevernas socio-
ekonomiska sammansittning
Rektorer vid skolor med stérre utmaningar vidtar fler f6rindringar
1 syfte att forbittra elevernas resultat. Rektorer pd dessa skolor
anvinder ocks3 ett bredare spektra av férbittringsitgirder.

I en sammanfattande diskussion framhiller forskarna att
studien visar att rektorn idr en viktig person for att leda lirare
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och annan personal 1 ett férindringsarbete pd en skola. Rektorn
ir ocksd viktigt for att skapa en skolkultur som kombinerar
héga krav pd personalen och varje enskild elev med hoga
ambitioner vad giller ett gott omhindertagande av varje enskild
elev. Forskarna framhiller idven att rektorns indirekta
pedagogiska ledarskap synes ha storre effekt pd elevernas
studieresultat dn det direkta pedagogiska ledarskapet.

3.16  Skolfaktorer som har betydelse fér att alla elever
ska na goda resultat

Den amerikanske skolforskaren Wayne Hoy redovisar 1 en artikel
resultaten av 40 4rs forskning om faktorer eller skolkulturer pd
enskilda skolor som kan forklara att vissa skolor kan ge goda
studieresultat for alla elever, oavsett elevernas socioekonomiska
bakgrund (Hoy 2012). Nedan sammanfattas artikeln (min 6versitt-
ning).

Hoy framhiller sammanfattningsvis tre generella framgings-
faktorer f6r bra skolor:

— ldrarkollegiet och personalen 1 &vrigt har som grupp en hog
tilltro till sin egen férmiga - ”collective efficacy”

— personalen har hog tillit till forildrar och elever och detta
fortroende ir dmsesidigt - ”collective trust”

— personalen har fokus pi skolans kunskapsuppdrag ”academic
emphasis”.

Hoy har funnit att det viktigt att personalen pd skolan har en tilltro
till att man kan klara sitt uppdrag; en gemensam kinsla av att
skolan verkligen kan klara av att bibringa alla elever goda kunskaper
och en god utveckling socialt och emotionellt, dven om forutsitt-
ningarna kan vara svdra -”collective efficacy”.

Hoy framhéller virdet av ett gott klimat pd skolan, dir varje elev
ges ett respektfullt bemétande med utgingspunkt frin elevens egna
forutsittningar och egen personlighet. Rektorer pa skolor med ett bra
och 6ppet klimat utover sitt ledarskap pd ett sitt som utgdér goda
exempel for andra pd skolan. Rektorerna pé skolor med ett bra klimat
ir dven konsekventa 1 sitt ledarskap, engagerade, visar tillit tll sina
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medarbetare och undviker en nirgingen granskning av medarbetarnas
arbete. Hoy understryker dven vikten av omsesidig tillit mellan
forildrar, elever och personal. En férutsittning for denna tillit dr bland
annat lirare med hog kompetens. Hoy anvinder begreppet “collective
trust”, som definieras enligt foljande:

Collective trust is a state in which groups are willing to make
themselves vulnerable to others and take risks with full confidence
that others will respond in positive ways, that is, with benevolence,
reliability, competence, honesty, and openess.

Hoy framhiller vidare vikten av att skolan stindigt har kunskaps-
uppdraget i fokus och att personalen har hoga férvintningar pd alla
elevers studieresultat. Hoy talar om “academic emphasis of
schools”.

Hoy understryker att en anstringning for att forbittra elevernas
studieresultat pd en enskild skola bér ha en bred ansats som
inkluderar ett arbete f6r att skapa hog gemensam tilltro till lirar-
kollegiets formédga, hog tillit till féridldrar och elever samt en
betoning av skolans kunskapsuppdrag. Ett ensidigt fokus pd
exempelvis att bibringa eleverna traditionell skolkunskap riskerar
att misslyckas, menar Hoy.

3.17 Rekommendationer fér att driva rektorsforskning
framat

Med utgdngspunkt i de texter som behandlats och analysen av dem,
anvinder vi de dterkommande teman vi har kunnat se i rektors-
forskningen for att féresld hur studier kring ledarskap inom skolan
ska kunna bli ett erkint forskningsfilt. Rekommendationerna
baseras pi en rad forskningsgrundade antaganden. Att rektorernas
ledarskapsroll(er) dven i fortsittningen kommer att vara centrala
for skolans utveckling, forbittring, organisatoriska kapacitet och
elevresultat dr allmint accepterat bland forskarna inom omridet.
Efter kvaliteten p& lirarnas arbete och undervisningsmetoder far
ledarskapet pi skolan ses som den nist viktigaste faktorn for
elevernas utveckling och studieresultat. Kombinationen av
decentraliseringen och centraliseringen av utbildningsmaissiga rikt-
linjer och styrelseskick har intensifierat vardagen for rektorer, och
kraven pd administrativ skicklighet och dynamiskt ledarskap

54



SOU 2015:22 Forskningen om framgangsfaktorer for rektorernas ledarskap

kommer att fortsitta 6ka med oférindrad styrka. Med tanke pd
rektorernas centrala roll foér elevernas studieresultat, oavsett
nationella/lokala kontexter, kommer rektorsforskningen med all
sikerhet att fortsitta att vixa i betydelse i framtiden. Ett fortsatt
intresse for rektorsforskningen kommer naturligtvis att generera
fler studier — mastersuppsatser, doktorsavhandlingar och en rad
olika publikationer 1 vetenskapliga sammanhang och 1 facktid-
skrifter. Exempelvis framvixten av olika centrum for skolledar-
utveckling, dir allt fler mastersstudenter och doktorander studerar,
vidareutbildas och utvecklas, férser forskningsomrddet med nya
idéer och forskare. Det dr emellertid viktigt att det finns en
strategisk overblick som kan identifiera vilket fokus forskningen
bor ha, s& att struktur ersitter ett mer stegvist tillvigagdngsitt.
Forskningsresultaten kommer att genomlysa ledarskapspraxis inom
skolan pa si sitt att de kan tolkas och tillimpas pi ett unikt sitt
inom olika lokala, historiska, kulturella och strukturella kontexter.
Nedan foreslir vi hur forskning om rektor kan utvecklas med
utgdngspunkt 1 resultaten fr&n forskningsoversikterna som utgor
grunden for detta kapitel. Studier av:
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Ledarskapsutmaningar i relation till férindrade sociala strukturer.

Realiseringsprocessen dvs. forhillandet mellan nationell skol-
politik och lokala styrningsstrukturer.

Transformationen mellan lagstiftning, beslutsfattande och
skolans ledarskap.

Vad som karaktiriserar de lokala styrandestruktur som skapar
god verksamhet.

Hur nationell policy pdverkar forbittringsprocesser i den lokala
skolan i olika tidsperspektiv.

Piverkan av internationella mitningar pd elevprestationer 1i
svensk skola.

Hur effekterna av férindringsprocesser inom skolan pd lokal-
nivd férhiller sig till lokala styrningsstrukturer

Rektorers  kortsiktiga och = strategiska beslutsfattande 1
forhdllande till férbittringar av skolans verksamhet.

Rektorers ledarskap 1 multikulturella och socialt eller kulturellt
utmanande miljder.

Ledarskap 1 férhdllande till sociala och demokratiska virderingar,
mobbning och elevresultat.

Organisationsinriktad analys av hur skolledarnas agerande
paverkar skolresultaten och vilket stéd skolledarna har via
utbildning och kompetensutveckling.

Vi rekommenderar att forskare borjar ta sig an dessa frige-
stillningar for att berika och vidga spinnvidden 1 vir kunskap om
rektorernas ledarskap. Att anvinda sig av gemensamma begrepps-
missiga ramar, metoder och datainsamlingsverktyg skulle kunna
vidga forskningen om rektor och skolans ledarskap och underlitta
kunskapsutbytet kring rektorer och deras yrkesutévande. Samtidigt
méste forskare alltid disciplinerat hédlla fast vid ett dubbelt
perspektiv dir man visserligen tillignar sig det som kan anvindas
frdn andras studier, men samtidigt vara medveten om viktiga
kontextuella skillnader bide p& det nationella och lokala planet.
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4 Rektorns ledarskap - nationella
mal och lokal skolutveckling

I detta kapitel redogérs forst éversiktligt for statens férvintningar
pd rektorernas ledarskap 6ver tid. Direfter sammanfattas aktuella
problem gillande rektorernas ledarskap baserat pd forskning och
utredningar frin senare r.

4.1 Under 1950-talet blev rektorn ett instrument fér
genomférande av den nationella skolpolitiken

Av betinkandet Om styrning och ledning i skolan (SOU 2004:116)
framgar att rektorn linge var den som stod i spetsen for en hogre
lirdomsskola eller senare ett liroverk. Ar 1958 beslutades att dven
de ligre skolformernas ledare skulle tituleras rektor. Dagens
rektorer har sina historiska rotter 1 tvd kategorier av befatt-
ningshavare: liroverksrektorn, som var en akademiker och statlig
imbetsman, samt folkskoledverliraren, som var innehavare av en
kommunal befattning. Bdde rektorn och &verliraren kunde liknas
vid att vara den frimste bland lirarna - ”primus inter pares” inom
sitt kollegium. Det var inte givet att rektorn skulle igna ndgon
storre uppmirksamhet it den undervisning lirarna bedrev. De
representerade skolan utdt, var hégsta instans och auktoritet och
det var de som alltmer dven fick axla uppgiften att se till att
administrationen blev utford. Rektorskapet sigs linge som en
bisyssla som fullgjordes i kombination med liraryrket. Gradvis
kom dock rektorsuppgiften att utvecklas till ett eget yrke.

Under 1940- och 50-talen skulle folkskolan integreras med real-
och flickskolorna. Bredare skikt av den unga befolkningen in dittills
skulle ges mojlighet att ta studentexamen. Rektorn tilldelades rollen
att delta 1 och underlitta reformernas genomférande samt att vara den
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statliga politikens ambassadér 1 skolan. Rektorn fick dirmed utokade
administrativa arbetsuppgifter. Sirskilda befattningar som studie-
rektorer infordes vid skolor med hégstadium efter riksdagsbeslut
1956. Ett riksdagsbeslut 1966 baserat pd den si kallade skol-
administrativa kommitténs betinkande frin 1964, forstirkte skol-
ledaren som pedagogisk ledare. Enligt propositionen var skolledare
alltfor tyngda av administrativa uppgifter, vilket ansdgs motverka det
pedagogiska ledarskapet. Det var dirfor enligt riksdagsbeslutet
nédvindigt att éverfora administrativa uppgifter till bitridespersonal.
En skolledarutbildning 1 statlig regi startades 1967. Utbildningen
omfattade organisation, ledarskap med mera. Staten betonade att
utbildningen skulle innehilla vissa styrmoment - rektorer och
skolledare uppfattades som viktiga instrument fér skolpolitiska
ambitioner och reformer.

4.2 Under 1970-talet blev rektorn
verksamhetsansvarig

Fortfarande i 1970-talets skola fanns ett regelverk och ett statsbidrags-
system som styrde visentliga delar av den lokala skoladministrationen,
som klasstorlek, timplaner och lirares undervisningsskyldighet.
Lirares och rektorers tjinster var statligt reglerade. De var anstillda av
kommunerna, men det var staten som férhandlade och slét avtal om
deras avloningsformdner och &vriga anstillningsvillkor. Staten
onskade alltsd att rektorerna skulle vara pedagogiska ledare.
Rektorernas arbete var dock 1 praktiken i foérsta hand avgrinsat till
omrdden som hade att géra med skolans administrativa verksamhet
(schemaliggning, tjinsteférdelning, ekonomi etc.). Den relation som
ridde mellan rektorerna och lirarna har beskrivits som ett “osynligt
kontrakt”, vars innehill kan sammanfattas med orden rektorn ska ha
kontroll éver administrationen, undervisningen it lirarna (Berg m.fl.
2014).

I betinkandet Staten fir inte abdikera — om kommunaliseringen
av den svenska skolan (SOU 2014:5) pipekas att minga kritiker
under 1970- och 1980-talen framholl att det fanns alltfér ménga
kringliga regler som hindrade skolan frin att effektivt fullgdra sitt
uppdrag. Kommunerna klagade 6ver det dubbla huvudmanna-
skapet, som férsvirade styrningen av skolan. Utredningen fram-
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hiller att Kommunférbundet menade att skolan var alltfér detalj-
reglerad frin statens sida. Som exempel anférdes att en rektors
arbetsuppgifter reglerades pd 150 olika stillen i skolférordningen.

I ovan nimnda betinkande omnimns att SIA-utredningen
(Utredningen om skolans inre arbete) tillsattes 1970 med direktiv att
piborja en decentralisering av skolans inre arbete. Tvd &r senare
pabérjades en ny utredning, SSK-utredningen (Skola Stat Kommun),
som dven den syftade till decentralisering. Syftet med reformerna var
att effektivisera verksamheten genom minskad detaljreglering och
okad lokal frihet.

SIA-utredningen ville komma bort frin den rektorsroll som
betonade auktoritir kontroll. Det pedagogiska ledarskapet betonades i
stillet 1 termer av att rektorn skulle géra goda pedagogiska
bedémningar, vilket pd intet sitt skulle std 1 ett motsatsforhllande till
de administrativa uppgifterna. Ytterligare en aspekt som lyftes fram
var skolledarens ansvar fér resultaten i skolan. Skolledarna skulle
bedéma hur det sitt pd vilket man organiserade verksamheten ledde
till bittre eller simre resultat pd skolan. En konkret f6rindring som
foreslogs 1 utredningen var att rekryteringen av rektorer borde
breddas till att omfatta fler in de bist utbildade lirarna. Vid
tidpunkten blev ”den demokratiske rektorn” ett ideal. Denne skulle
vara en ledare men indd befinna sig pi samma nivd som de ledda.
Nirhet, omsorg och inkinnande blev viktigt 1 den nya rektorsrollen. I
SOU 2004:16 anges att rektorns uppgift vid denna tid kom att tolkas
nirmast i socialpsykologiska termer.

SIA-utredningen betonade rektorns betydelse som ledare av en
pedagogisk verksamhet:

...verksamheten ir 1 grunden pedagogisk och skolledarens uppgift som

ledare av pedagogisk verksamhet méste kraftigt understrykas. (SOU
1974:53 5. 792)

SIA-utredningen preciserade dock inte den reella inneborden 1
rektorernas ledarskap. Bert Stdlhammar kommenterade STA-utred-
ningens skrivningar om férvintan pi rektorernas ledarskap pd
foljande sitt:
Det som inte SIA eller riksdagsbeslutet behandlar ir emellertid frigan
om hur skolledaren i praktiken skall kunna utéva sitt pedagogiska
ledarskap En overging frin regeltolkning och administration till

“initiativ” och beslutsfattande dir modet spelar roll, miste ju baseras
pd trovirdighet 1 ledarrollen. De anstillda miste kunna lita pd sin
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skolledare och ha fértroende f6r honom. Och hur skapas i si fall detta
fortroende? Ligger det i att liraren konstaterar att skolledaren sjilv
befinner sig i samma undervisningssituation som liraren, och sdledes
bor veta en del om det han talar om? Eller ligger det 1 hans teoretiska
kunskaper, som hjilper liraren att analysera sin egen situation och
tillhandahilla begrepp som gor att han kan hantera sin egen
verksamhet? Hur skall en skolledare, hur skolledarutbildad han in ir,
kunna f§ en lirare att indra sin undervisning i riktning mot skolans
dvergripande mél, nir liraren fortfarande sjilv formellt har all makt i
klassrummet. (Stdlhammar 1983, s. 41-42).

Ett skil cll att STA-utredningen startades var upplevda disciplin-
och arbetsmiljoproblem (Lindensjé & Lundgren 2000). Det hade
dven uppmirksammats att en stor andel elever behovde stodunder-
visning for att klara kraven i skolan. Den liroplan som regeringen
utfirdade delvis pd basis av SIA-utredningen, Lgr 80, behandlar
detta problemomride under rubriken Elever med sirskilda behov.
Dir anges att skolsvirigheter frimst ska métas med férebyggande
dtgirder. Viktigast dr di att arbetssittet dndras till att bli mer
individanpassat och &skddligt. I SOU 2014:5 framhélls att det 1 Lgr
80 finns tydliga inslag av den skolideologi som benimns
progressivism: betoning av elevernas aktivitet, individualisering,
imnesintegrering och intressestyrda val. En friare resursanvindning
skulle medge att mer resurser satsades pd elever med sirskilda
behov. Staten lade i olika styrdokument vid denna tid stor vikt vid
skolans sociala och demokratiska uppdrag, men detta ledde dven till
kritik. T slutet av 1970-talet bildade exempelvis en grupp med-
borgare Kunskapsrorelsen 1 protest mot vad som uppfattades som
en kunskapsfientlig skolpolitisk ideologi, som ansigs betona
personlighetsutvecklingen pi kunskapens bekostnad. Aven bland
grupper av lirare, sirskilt bland dmneslirare, fanns ett missnéje
med inriktningen pd den foérda skolpolitiken. Missnédjet gillde
bland annat vad som upplevdes vara en svag prioritering av skolans
kunskapsuppdag, men det fanns dven ett missndje med decentra-
liseringen till den lokala nivén.

Decentraliseringen inom skolvisendet, som pibérjades redan
under 1960-talet, gav successivt rektorerna ett storre inflytande dver
skolans utformning. Skolor och skolledningar forvintades fatta egna
och sjilvstindiga beslut om vardagsarbetets inneh3ll och arbetsformer.
Forvintningarna pd rektorskapet blev inte avgrinsade till att enbart
omfatta administration och férvaltning, utan rektorers yrkesutévande
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forvintades stricka sig 6ver skolors vardagsarbete 1 alla dess aspekter.
Rektorn blev verksamhetsansvarig (Berg, m.fl. 2014). Fortfarande
gillde dock att rektorerna skulle vara ett redskap for statliga reform-
ambitioner. I regeringens proposition frdn 1981 om den statliga skol-
administrationen, den si kallade SAK-propositionen framhélls:

Skolledaren har i dag och kommer dnnu mer uttalat i framtiden att ha
nyckelpositionen 1 skolsystemet. Den decentralisering i vitala
utbildningsfrdgor som redan har skett direkt till rektorsomrdden och
skolor stiller stora krav pd skolledarna i arbetet med att utveckla
skolarbetet 1 den riktning som anges av riksdag och regering.

(Proposition 1980/81:107, s. 48.)

Till saken hor att statens reformambitioner som nimnts i minga
fall var kontroversiella bland grupper av lirare och i samhillet i
ovrigt — det fanns alltsd bland annat en kritik mot att kunskaps-
uppdraget upplevdes vara satt pd undantag. Rektorn var satt att leda
i en milj6 med olika skolkulturer och dir det ibland ridde
konflikter mellan grupper av lirare.

4.3 Rektorn blev kommunal chef, med ett tydligare
uppdrag visavi lararna och undervisningen

Kommunaliseringen av skolan 1991 syftade till effektivisering genom
okad decentralisering. Kommunaliseringen skulle goéra det mojligt att
utforma skolan efter lokala och individuella behov. Genom att ge 6kad
makt till lokalpolitiker, lirare och rektorer kunde skolan dven littare
oppnas for medborgarinflytande. Som p& minga andra offentliga
samhillsomriden 1 slutet av 1980-talet och bérjan av 1990-talet blev
mél- och resultatstyrningen det sitt, pa vilket den decentraliserade och
kommunala skolan praktiskt skulle styras.

Kommunaliseringen av skolan innebar att kommunerna fick ett
samlat verksamhetsansvar f6r skolan och dirmed ett odelat arbets-
givaransvar for all personal, diribland lirarna som tidigare hade haft
statligt reglerade tjinster. Genom ytterligare en férindring av stats-
bidragssystemet 1993 fick kommunerna dven ansvaret att besluta om
fordelningen av resurser mellan skolan och annan kommunal verk-
samhet. Kommunaliseringen innebar ocksi att kommunerna fick
ansvaret for att organisera skolan och vuxenutbildningen och félja upp
och utvirdera den egna verksamheten samt ett ansvar {ér att utveckla

61



Rektorns ledarskap - nationella mal och lokal skolutveckling SOU 2015:22

verksamheten och erbjuda kompetensutveckling fér personalen.
Antalet nationella regler som styrde organisation, tjinstetillsittning
och resursférdelning reducerades betydligt. Kommunerna skulle ha
stor frihet att anpassa och organisera skolan inom den ram som
bestimdes av regering och riksdag. Lirare och rektorer skulle ansvara
for utformningen av undervisningen och andra pedagogiska frigor.

I SOU 2004:116 anges att ett viktigt inslag 1 kommunaliserings-
reformen och mal- och resultatstyrningen var ambitionen att stirka
skolledarfunktionen. Ansvaret, 1 synnerhet resultatansvaret, betonades
pa ett helt annat sitt i4n vad man exempelvis gjort i SIA-utredningen
pa sjuttiotalet.

Det ansigs alltsi att effektiviteten och méiluppfyllelsen i skol-
systemet skulle 6ka om rektorer och lirare fick ett stérre inflytande.
Men delegationen till skolans professionella var dock inte villkorslgs:
Det fanns frin statens sida ett underliggande missnéje med framfor
allt lirarnas arbete, som motiverade en starkare skolledarfunktion. I
propositionen om skolans utveckling och styrning (prop. 1988/89:4)
framhalls att lirarjobbet var ett "ensamarbete” 1 en utstrickning som
staten inte fann 6nskvird, och staten menade iven att lirarna inte
allid hérsammade statens intentioner med skolverksamhetens och
undervisningens uppliggning och innehdll. Detta motiverade att
skolledaren skulle f en tydligare ledningsroll gentemot undervis-
ningen och den enskilde liraren.

I SOU 2014:5 framhills att ett samlat kommunalt arbetsgivar-
ansvar for lirarna enligt regeringen skulle frimja ett 6kat samarbete
och leda till att lirarresurserna utnyttjades mer effektivt genom
samverkan mellan skola och barnomsorg och andra verksamheter
for barn och unga, som sedan tidigare var ett kommunalt dtagande.
Utredningen pdpekar att den lirarroll som staten férordade dirmed
var generalisten snarare in imnesspecialisten. Av ménga lirare
uppfattades detta som en nedvirdering av deras professionella
yrkeskompetens, framhiller utredningen.

I SOU 2014:5 refereras Lirarnas riksférbund (LR), som under
slutet av 1980-talet upprepade ginger framhéll de problem som de
ansdg att en kommunalisering skulle medféra. Som ett led i
opinionsarbetet mot skolans kommunalisering hade LR gett ut
skriften Stoppa kommunaliseringen av skolan (1987). I skriften
fors fram bland annat farhigor for att kommunaliseringen skulle
utgora ett hot mot de dmnesinriktade kurserna och dmnestimmarna
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1 skolan. LR:s motstdnd mot kommunaliseringen ska sdledes inte
forstds enbart som ett motstdnd mot den 6kade styrningen av
lirarnas arbete frin kommunernas sida utan dven som ett motstind
mot den av staten foreskrivna inriktningen av denna styrning. En
mojlig tolkning ir att ett av skilen till att Lirarnas riksférbund
motsatte sig kommunaliseringen var att man befarade att staten
med stdd av den okade styrkraft som kommunaliseringen for-
vintades ge skulle fi ett bittre genomslag f6r den nationella skol-
politik som man tidigare inte lyckats {4 fullt genomslag for.

I och med skolans kommunalisering 1991 blev rektorn en i
raden av kommunala chefstjinstemin. Rektorn fir dirigenom sitt
uppdrag frin skolpolitikerna. Sett ur kommunens synvinkel blev
rektorn en arbetsgivarrepresentant. Samtidigt fir rektorn dven ett
direkt uppdrag frin staten genom skollagstiftningen. I den s
kallade ansvarspropositionen (prop. 1990/91:18) angavs att
rektorns ansvarsomride inte fir goras storre dn att rektorn kan
hilla sig fértrogen med det dagliga arbetet i skolan och att endast
den som genom utbildning och erfarenhet har férvirvat pedagogisk
insikt fir anstillas som rektor. (Reglerna kring rektorsbehérig-
heten luckrades upp s att lirarutbildning inte lingre blev ett krav).
Det ena skilet till detta uttalande anges vara att rektorn kommer
att f3 en avgdrande roll vad giller utbildningens genomférande. Det
andra skilet uppges vara att det behévs en instans med befogenhet
att fatta beslut i frigor som inte bor ligga pd den politiska nivén.
Det giller 1 férsta hand beslut angdende enskilda elever.

I avhandlingen Om det forindrade ansvaret f6r skolan. Vigen
till mil- och resultatstyrning och nigra av dess konsekvenser
pipekar Ninni Wahlstrém (2002) att detta forslag, som {6ljs upp av
en lagreglering med samma innehill, gav upphov till en omfattande
omorganisation av rektorsomridesindelningen. Tidigare kunde ett
rektorsomride omfatta tre till fyra skolor. Efter lagindringen 1991
blev principen en skola — en rektor betydligt vanligare. Att “rektor
skall hélla sig fortrogen med det dagliga arbetet 1 skolan” kom till
stor del att tolkas geografiskt. Rektor skulle finnas p4 skolan. I takt
med en alltmer dtstramad ekonomi under 90-talet vixte rektorns
ansvarsomride genom att skolbarnsomsorgen, férskoleklassen och
ofta ocksd forskolan kom att sortera under rektorns ansvar.

Aven om den nu gillande ansvarsférdelningen kom att gilla frén
1991 s3 kom den till mélstyrningen anpassade liroplanen med kurs-
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planer forst 1994. I SOU 2014:5 framhills att de nya liroplanerna
var anpassade till den méilstyrningen och decentraliseringen inom
skolvisendet. Samtidigt innebar de nya liroplanerna ett avstinds-
tagende frin den s8 kallade progressivismen som éverordnad skol-
ideologi. Liroplanskommittén lanserade i stillet det klassiska tyska
bildningsidealet som ideologisk ledstjirna for 1990-talets
liroplaner. Liroplanskommittén menade att kommunaliseringen
och decentraliseringen innebar att alla som var verksamma 1 skolan,
1 forsta hand lirarna, miste ta stillning till frigan om vad som
skulle viljas ut for lirandet och hur arbetet skulle organiseras.
Vidare menade liroplanskommittén att de snabba férindringarna
av kunskapsmassans volym och struktur i det moderna sambhillet
motiverade ett mindre styrt kunskapsinnehill. Regeringen stillde
sig bakom de resonemang om bildning som liroplanskommittén
forordade, liksom riksdagen som antog regeringens forslag.

I en rapport fr@n Institutet f6r arbetsmarknads- och utbild-
ningspolitisk utvirdering (IFAU) framhills att liroplanerna
innebar en stor férindring for skolan, di de inte skulle styra under-
visningens organisation utan det var upp till rektorer, lirare och
annan personal att hitta de lokala arbetsformerna som innebar att
man kunde férverkliga de mil som stillts upp (IFAU 2014). Fokus
lag siledes pd att stilla upp mail som eleverna skulle n, i stillet for
att styra och precisera vilken och hur mycket undervisning eleverna
skulle 3. Det stillde stora krav pd lirarnas yrkeskunnande och
forvintades ge skolorna stora utvecklingsmojligheter. Liroplanen
for det obligatoriska skolvisendet, Lpo 94, var betydligt kortare in
den foregdende liroplanen f6r grundskolan (Lgr 80) och mindre
detaljrik. Det konkreta innehéllet i undervisningen (stoffet) samt
undervisningsmetoder preciserades inte. I stillet innehdll grund-
skolans och gymnasiets nya liroplaner en beskrivning av skolans
virdegrund och uppdrag samt en formulering av utbildningsmal. T
utbildningsmélen 4terfanns utredningens ”mél att uppnd” samt
”ma3l att striva mot” skrivna i punktform.

Lpo 94, forutsatte ett omfattande lokalt arbete for att
operationalisera liroplanens madl, under devisen ”deltagande mail-
styrning”. Under andra halva av 90-talet lades en stor mingd
arbetstimmar ned pd att diskutera si kallade uppniendemail 1
samtliga amnen och oftast fér samtliga &rskurser. Milen skulle
dessutom vara uppféljningsbara. Rektorerna fick 1 uppgift att pd
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olika sitt arbeta med och férankra méilen sd att dessa skulle komma
att prigla skolans verksamhet.

Avtalet mellan lirarfacken och Sveriges Kommuner och Landsting
1995/96 innebar bland annat att tariffsystemet avskaffades. En ny
uppgift f6r rektorerna blev att sitta individuella [6ner f6r lirarna.

Kommunaliseringen genomférdes allts3 1 skuggan av den
ekonomiska 1990-talskrisen som innebar krav pd stora besparingar,
vilket férsvirade kommunernas uppdrag pd ett ibland dramatiskt sitt.
Statskontoret (2013) pipekar att kostnaderna per elev i fasta priser
minskade med 13 % mellan dren 1991 och 1999. Givetvis paverkade
besparingarna under 1990-talet dven 1 hog grad rektorernas arbets-
situation.

4.4 Valfrihetsreformerna under 1990-talet kade
kraven pa rektorn gillande budget, planering
och marknadsfoéring

Av SOU 2014:5 framgir att tvi valfrihetsreformer inom skolvisendet,
det fria skolvalet respektive friskolereformen, piverkade rektorns
arbetsférutsittningar under 1990-talets forsta hilft. Reformerna ékade
den administrativa bordan och kraven pi ledarskapet inom skol-
visendet pd lokal nivd, och innebar dirmed hogre krav pé rektorerna.
Valfrihetsreformerna stirkte dessutom elevernas och forildrarnas
inflytande, i viss utstrickning p4 bekostnad av rektorernas inflytande.

Ar 1992 fick fristiende skolor pi grundskolenivi férutsittningar
att verka pd i stort sett likvirdiga villkor som de kommunala skolorna.
Foljande ar inférdes ocksd en okad mojlighet for forildrar och elever
att vilja grundskola inom det kommunala skolvisendet. I och med
valfrihetsreformerna fick kommunerna en ny roll. Utdver att vara
huvudman fér de kommunalt dgda skolorna skulle kommunerna
ocksd administrera och betala ut bidrag (skolpeng) fér elever i de
fristdende skolorna.

Valfrihetsreformerna innebar att kraven pd lednings- och
planeringskapacitet 1 kommunerna 6kade. Kommunerna miste 1 likhet
med andra huvudmin vara beredda pd att med kort varsel infér starten
av ett nytt lisdr bli av med elever med vidhingande finansiering,
alternativt att ta emot fler elever och 6ka antalet studieplatser. Givet
kommunens ansvar for att anordna utbildning f6r berérda kommun-
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invinare kan de kommunala huvudminnen till skillnad frin de
fristiende inte avstd frin att ta emot elever. Frigor om budget,
personal- och lokalplanering med mera tar jimférelsevis stora resurser
1ansprak.

4.5 Rektorns ledarskap fortydligades och starktes
ytterligare i och med 2010 ars skollag

Forindringen mot en styrning med mal och resultat och firre regler
genomférdes mera konsekvent 1 samband med kommunaliseringen
(se ovan) och 1990-talets liroplaner och betygssystem. Denna
styrning tog sin utgingspunkt i idéerna om New Public Management,
som utgors av en samling idéer och teorier om att offentlig verk-
samhet kan moderniseras och effektiviseras genom att tillimpa styr-
ningsmetoder tagna frdn det privata niringslivet. Olika idéer inom
ramen fér New Public Management har betonats 1 olika sammanhang:
Effektivisering genom decentralisering och delegering har i vissa ligen
lyfts fram, medan man i andra sammanhang 1 stillet betonat
privatisering, konkurrens och marknadsutsittning av den offentliga
sektorn eller styrning efter mitning av resultat. P4 skolans omride kan
generellt sigas att staten lade storre vikt vid decentralisering och
mélstyrning 1 samband med skolans kommunalisering, men att en
forskjutning av styrningen skett under senare &r mot mera av tillsyn
och kontroll samt tydligare mal och kunskapskrav.

Forindringen av styrningen under senare &r har sin grund 1
upplevda problem, bland annat med skolans ledarskap: Av SOU
2014:5 framgdr att Skolverket 1 sina drsredovisningar frdn mitten av
1990-talet bedémde att mdinga skolhuvudmin inte i tillricklig
utstrickning f6ljde upp och utvirderade skolverksamheten. Skol-
verket konstaterade i en rapport (1999) att mycket lite hade hint
med ledarskapet ute i kommuner och skolor. Rektorerna var fort-
farande regeltillimpande administrativa chefstjinstemin snarare in
ledare 1 modern mening. Kritiken bidrog till ett 6kat fokus pi
kvalitetsstyrning 1 olika former och senare dven till utékad statlig
tillsyn. Ar 2008 inrittades Skolinspektionen, vilket innebar ytter-
ligare en forstirkning av den statliga tillsynen och efterhands-
kontrollen av skolans verksamhet.
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Rektorerna hade alltsd fitt okade befogenheter vid mél- och
resultatstyrningen. Skolverket konstaterade dock som nimnts i
slutet av 1990-talet att mycket av det gamla styrsittet var kvar, att
mél- och resultatstyrningen brast och att rektorerna fitt for lite
ansvar. Kommunpolitiker och tjinstemin styrde 1 for stor
utstrickning. I SOU 2004:05 dras slutsatsen att en del av den
decentralisering frin staten som var avsedd att ge lirarna storre
inflytande uppenbarligen i praktiken stannade i den kommunala
forvaltningsorganisationen.

De nya liroplaner och kursplaner som beslutades 1994 blev ocksi
tidigt foremdl for kritik. Antalet mal ansdgs vara f6r stort och malen
ansdgs oklart formulerade. Den slutsatsen drogs bland annat i
Skolverkets nationella utvirdering av skolan 2003. I betinkandet
Tydliga mil- och resultatkrav 1 grundskolan (SOU 2007:28) framhalls
att frdnvaron av tydlighet och enhetlighet i statens styrning av skolan
har bidragit till att lirarna har varit hinvisade till egna losningar 1 sitt
lokala planeringsarbete. Statens mal upplevdes som otydliga. De nya
liroplanerna var svéra att uttolka pd lokal niv3. Lirarna saknade tid till
diskussion och vidareutbildning, och ledning frin Skolverket brast vad
giller vigledande underlag i form av kommentarer och referens-
material for skolledare och lirare. Detta ledde ull att rektorers och
lirares lokala tolkningsutrymme blev mycket stort. Kritik framfordes
ocksd for otydlighet nir det gillde betygskriterierna for drskurs nio,
vars betyg skulle ligga till grund fér antagningen till gymnasieskolan.

Regeringen tog 2008 initiativ till nya liro- och kursplaner for de
obligatoriska skolformerna (prop. 2008/09:87). Regeringen tog dven
initiativ till en ny, mer nyanserad betygsskala (prop. 2008:09:66) 1
syfte att bland annat ge 6kad tydlighet 1 informationen till elever och
virdnadshavare genom att kunskapsprogressionen hos eleverna bittre
skulle tydliggéras och ge lirarna mgjlighet till 6kad precisering av
bedémning av elevernas kunskaper och graden av méluppfyllelse.

Rektorsrollen har fértydligats 1 skollagen (2010:800) och i1
ovriga forfattningar som tillimpas frdn och med 1 juli 2011.
Liksom tidigare framgdr av skollagen att det pedagogiska arbetet i
en skolenhet ska ledas och samordnas av en rektor som sirskilt ska
verka for att utbildningen utvecklas samt att som rektor bara fir
anstillas den som genom utbildning och erfarenhet har pedagogisk
insikt. Nytt dr att det av skollagen framgar att rektorn beslutar om
sin enhets inre organisation och 1 dvrigt fattar de beslut och har det
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ansvar som framgdr av sirskilda foéreskrifter i skollagen eller andra
forfattningar samt att rektorn fir uppdra &t en anstilld eller en upp-
dragstagare vid skolenheten som har tillricklig kompetens och
erfarenhet att fullgora enskilda ledningsuppgifter och besluta 1
dessa frigor, om inte annat anges. Enligt regeringen (prop.
2009/10:165) innebir detta att beslut i pedagogiska frigor som
undervisning, bedémning, betygssittning och val av stéddtgirder
ska vara skilda frin beslut som fattas av nimnd eller styrelse. Det
ska vara tydligt att det ir rektorn som fattar beslut som ror
enskilda elever. Bestimmelsen om att rektorn beslutar om enhetens
inre organisation ska lisas mot bakgrund av att rektorn ska fungera
som ledare och samordna det pedagogiska arbetet och dirmed fatta
de beslut som ett sddant ansvar kriver. I rektorns ansvar innefattas
enligt regeringen ansvar for organisation av det pedagogiska arbetet,
arbetet med barn och elever 1 behov av sirskilt stéd, formerna for
samarbete mellan skolan och hemmen, skolans kontakter med
forildrar, arbetslivet och det omgivande samhillet, kompetens-
utveckling av personalen, etc.

Enligt en uppféljning av Skolverkets informationsinsatser vid
implementeringen av skollagen (Holmgren, m.fl. 2012) finns en
medvetenhet kring rektorns fértydligade ansvar bland rektorer,
skolchefer och lokala politiker. Om konsekvenserna av detta rdder
det dock delade meningar. Vissa menar att det fortydligade ansvaret
inte kommer att mirkas alls eftersom rektorn 1 praktiken haft en
stark stillning redan tidigare. Andra menar att nimnden kommer
att hitta vigar att behdlla sitt inflytande. Till exempel menar en
nimndordférande 1 studien att rektorernas stirkta stillning
kommer att leda till att nimnden 1 6kad utstrickning kommer att
styra med ekonomiska incitament. Det ir emellertid f4 nimnd-
ledamoter som beddomer att deras inflytande kommer att minska.
Minga ir positiva till rektorns fortydligade roll, bdde bland
rektorer och bland huvudmin, dven om vissa stiller friga om
huruvida rektorn ir mogen fér detta och om férutsittningarna
finns. Tankar finns om behovet av nya administrativa respektive
juridiska funktioner. Av uppféljningen framgir iven att det finns
motstind hos vissa rektorer mot att delegera arbetsuppgifter,
samtidigt som det foresprikas av huvudminnen. En rapport
publicerad av SNS, (Nihlfors & Johansson 2013) visar att det finns
en stor utvecklingspotential pd alla nivier i styrsystemet for att
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forbittra arbetsférhillandena f6r rektorer. I rapporten lyfts sirskilt
fram behovet av att tydliggéra ansvar och befogenheter 1 hela
styrkedjan frin lirare till skolledare och vidare till skolchef, nimnd,
huvudman och stat, 1 syfte att skapa och bygga fértroende mellan
alla aktérer 1 styrkedjan.

En dndring har inférts 1 skollagen (prop. 2013/13:148) som innebir
att det fortydligas dels att kommunerna ska férdela resurser till
utbildning inom skolvisendet efter barnens och elevernas olika
forutsittningar och behov, dels att rektorn har ansvar for att fordela
resurser efter barnens och elevernas olika férutsittningar och behov.
Det har dven fortydligats att elever som ull foljd av funktions-
nedsittning har svirt att uppfylla de olika kunskapskraven ska f3 stod
som sd lingt som mojligt ska motverka konsekvenserna av funktions-
nedsittningen.

Fortydligandet av skolans mél och kunskapskrav har givetvis
paverkat rektorernas arbetssituation p& olika sitt liksom dven
dkade krav pd systematiskt kvalitetsarbete och utdkad tillsyn. Krav
pd systematiskt kvalitetsarbete och dokumentation liksom statlig
tillsyn medfér merarbete for rektorerna. Dessa krav kan samtidigt
utgora ett stdd for rektor 1 dialogen med huvudmannen och lirarna
(Berg m.fl. 2014). De fértydliganden gillande rektorsrollen som
inforts 1 skollagen bor ocksd bidra till att underlitta och stirka
rektorernas ledarskap.

4.6 Aktuella problem - fortfarande pressad
arbetssituation och bristande ledarskap

Av allt att déma finns betydande problem med rektorernas ledar-
skap inom det svenska skolvisendet. Problemen framgir till
exempel 1 direktiven till denna utredning. Problemen giller inte
minst rektorernas stora arbetsbérda i relation till kraven pd att
rektorerna ska utdva ett pedagogiskt ledarskap. Som framgdtt har
en rad reformer genomférts relativt nyligen i syfte bland annat att
stirka och fortydliga skolans ledarskap. Det pdgir iven
kontinuerligt ett utvecklingsarbete runt om 1 landet i linje med
statens mil och intentioner for skolan, vid sivil kommunala som
fristiende huvudmain. Det dr f6r tidigt att sdga 1 vilken utstrickning
skolans ledarskapsproblem kommer att 16sas till foljd av de nya
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reformerna och det pdgiende utvecklingsarbetet. Nedan redogérs
for ndgra problembeskrivningar fr8n senare &r. Beskrivningen
overlappar delvis den problembeskrivning som finns 1 direktiven till
denna utredning, men innebir dven en férdjupning och upp-
datering av de problem som anges i direktiven till utredningen.

4.6.1 Rektorn har en hog arbetsbelastning

Av flera granskningar och rapporter framgir att rektorer har en
hég arbetsbelastning. Arbetsmiljéverket (2011) visar i1 en gransk-
ning som omfattar samtliga kommuner, stadsdelar och utbildnings-
forvaltningar 1 Vistra Gétalands- och Hallands lin under dren 2009
och 2010 att rektorerna upplevde att deras arbetstid hade 6kat
under de senaste &ren. Granskningen visar ocksd att rektorerna
upplevde att arbetstiden inte rickte till for de arbetsuppgifter som
de skulle utfora. Skolinspektionens kvalitetsgranskning (2012) visar
att 25 av 30 rektorer arbetade mer 4in 40 timmar i veckan, vissa si
mycket som 50-65 timmar.

Medlemsenkiter frin de bidda fackférbunden som organiserar
rektorer, Sveriges skolledarférbund (Skolledarna) och Lirarfor-
bundets skolledarforening (Skolledarféreningen), ger 1 stort sett
samma bild av en hég arbetsbelastning. I Skolledarnas medlems-
enkit (2011) uppgav tvd av tre medlemmar att de inte klarade
jobbet pd ett tillfredstillande sitt utan att ta till 6vertid. Arbets-
belastningen tycktes dessutom ha okat sedan féregiende enkit
2008. Skolledarforeningens medlemsenkit (2011) visar att drygt
70 % av skolledarna arbetade mer in 40 timmar per vecka.
Varannan skolledare ansdg inte att de kunde klara sitt uppdrag
inom den ordinarie arbetstidens ram. Den andelen hade 6kat och
l8g 2011 p4 51 % mot 46 % fyra &r tidigare. En stor majoritet av de
som svarade pd enkiten var rektorer eller férskolechefer.

Skolinspektionens granskning (2010) visar att mdnga rektorer
upplever att deras arbetsdagar ofta ir mycket splittrade med manga
korta ibland oférutsedda méten och spontana hindelser som maéste
hanteras. I en senare granskning av Skolinspektionen (2012) anger
rektorerna att de mest tidskrivande arbetsuppgifterna ir administra-
tiva uppgifter och arbete relaterat till elevvird. Kommunikation med
andra minniskor var det som upptog mesta delen av rektorernas
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arbetstid enligt deras undersokning; frimst genom foérutbestimda
moten men dven oplanerade samtal med olika minniskor. Stor del av
rektorernas arbetstid gick 4t till att lisa och besvara e-post.

Skolledarféreningens medlemsenkit frin 2011 visar ocksd att
rektorerna har svirt att hinna igna sig &t det pedagogiska upp-
draget. Tre av fyra skolledare dgnar mindre dn 40 % av sin arbetstid
till det pedagogiska uppdraget (32 % mindre in 20 % och 43 %
mellan 21-40 %).

I TCO:s undersékning Det moderna arbetslivets chef (2009)
visas att skolledare ofta har fler understillda in andra jimférbara
chefer. De ska allts arbetsleda samt ha utvecklings- och lénesamtal
med ett storre antal anstillda dn andra chefer utover att arbeta med
det pedagogiska ledarskapet for att forbittra skolan.

Av ovan nimnda SNS-rapport (Nihlfors & Johansson, 2013)
framgdr att nidra 80 % av rektorerna trivs i sin roll som rektor. Hir
framgdr dven att de flesta rektorer anser att de har en hog grad av
sjilvstindighet 1 sitt arbete.

4.6.2 Rektorns pedagogiska ledarskap behdver utvecklas

I Skolinspektionens (2010) kvalitetsgranskning av rektorernas
ledarskap i 30 grundskolor framgér bland annat att ménga rektorer
bedrev ett lingsiktigt utvecklingsarbete utifrdn nationella styr-
dokument och kommunala riktlinjer men att de sillan hade gjort
lokala anpassningar av dokumenten. Granskningen visade ocks3 att
de flesta rektorer saknade direkt kontakt med undervisningen och
lirarnas arbete 1 klassrummet. Skolinspektionen menade att det
fanns stora méjligheter till forbittringar 1 det pedagogiska ledar-
skapet. Ndgra utvecklingsomriden som lyftes fram var att rektorn i
storre utstrickning borde initiera och féra samtal pd skolan om
undervisning och utveckling, stirka ledningsfunktioner och
strukturer f6r kommunikation om undervisning och lirande, skapa
en skolkultur av delaktighet och inflytande samt utveckla det
lingsiktiga kvalitetsarbetet. En senare genomfoérd kvalitetsgransk-
ning av Skolinspektionen (2012) gav i huvudsak samma bild och
rekommendationer som den tidigare granskningen.
Skolinspektionen (2014) har sammanfattat myndighetens
erfarenheter och resultat frin myndighetens arbete under &ren
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2009-2014. Skolinspektionen skriver att endast tre av tio rektorer
utdvade ett vil fungerade pedagogiskt ledarskap. Vidare framhaills
att 1 Skolinspektionens skolenkit uppger var femte grundskollirare
och nira var tredje gymnasielirare att rektorn inte tar ansvar for
den pedagogiska verksamheten.

P3 Skolinspektionens webbplats framgir centrala omriden som
Skolinspektionen granskar gillande rektoreras ledarskap och som
sdledes legat till grund for inspektionens bedémning att sju av tio
rektorer brister 1 pedagogsikt ledarskap.

Skolinspektionens granskning inriktar sig pd att rektor tar sitt
ansvar som pedagogisk ledare och chef och verkar for att
utbildningen utvecklas. Rektorn férutsitts vara drivande i arbetet
med att utveckla undervisningen mot de nationella maélen.
Utgdngspunkten ska vara vad forskning och beprévad erfarenhet
visat vara goda undervisningsmetoder. Dessa méste anpassas 1 en
dialog med varje lirare till situationen pd skolan och de behov som
finns hos varje elev. Rektorn ska ha god kunskap om det inre
arbetet 1 skolan och ta ansvar for att den pedagogiska personalen
arbetar utifrin de nationella styrdokumenten. Rektorn ska dven se
till att lirarna fir lopande pedagogisk ledning s att verksamheten
som helhet inriktas mot de nationella méilen.

Skolinspektionen granskar ocksd rektorns systematiska kvalitets-
arbete: Rektorn ska bland annat ansvara f6r skolans resultat. Rektorn
ska vidare ansvara for att det bedrivs ett systematiskt kvalitetsarbete
som bestdr i uppfoljning, planering, utveckling och uppféljning av
utbildningen.

Skolinspektionen granskar iven rektorns utbildning och
kompetens: Rektorn ska ha pedagogisk insikt férvirvad genom
utbildning och erfarenhet. Rektorn ska dven ha gitt den sirskilda
befattningsutbildningen 4ven kallad rektorsprogrammet. Om
rektorn anstillts efter den 1 mars 2010, ska rektorn inom fyra ar
fran tilltridesdagen ha genomgitt rektorsprogrammet (2 kap. 12 §
skollagen).

P4 Skolinspektionens webbplats sammanfattar Skolinspektionen
iakttagelser frin granskning av rektorer under rubriken Rektorns
ledarskap: vanliga brister. Inspektionen skriver:

Minga rektorer vet inte hur den pedagogiska verksamheten pd deras
skolor fungerar. Om rektor inte vet det si saknar rektor ett viktigt
underlag fér utveckling av verksamheten. Det finns ocksi minga
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rektorer som inte leder och utvecklar arbetet pi skolan utifrin de
nationella milen i tillrickligt hog grad Skolinspektionen ser till
exempel att minga rektorer har svirt att prioritera sin roll som
pedagogisk ledare 1 forhallande till arbetet med enskilda elevirenden,
administration och organisation. I manga fall har rektor inte heller
medarbetarsamtal kopplade tll det pedagogiska utvecklingsarbetet.
Detta gor att lirarna ofta saknar stdd och &terkoppling i sitt
pedagogiska arbete.

Det hinder ocks3 att lirare siger att de inte vill blir stérda 1 sitt sitt att
organisera undervisningen. Traditionen med “stingda klassrum” lever
fortfarande kvar pd manga skolor. Rektorer som inte ir trygga i sin roll
som pedagogiska ledare har di svirt att fungera som ett stéd for
lirarna i det pedagogiska arbetet.

Skolinspektionens granskningar visar att det ibland ir oklart for
lirarna och 6vrig skolpersonal vem som leder skolverksamheten. Det
giller 1 synnerhet om rektor har bitridande rektorer eller samarbetar
med andra rektorer. Lirare kan ocksd uppleva att de inte ir delaktiga 1
de beslut som fattas pa skolan pa grund av att rektor inte i tillricklig
utstrickning har kommunicerat med dem innan beslut fattas.

Rektor miste i sitt uppdrag alltid félja gillande nationella mél och
regelverk samt férankra dessa bland sin personal. Det ir ockss viktigt
att rektor konkretiserar de nationella milen och anpassar dem till den
egna skolan. D3 kan rektor skapa l8sningar som passar den egna
skolan. For att skolan ska kunna nd de nationella milen méste de bli s&
konkreta att det gir att arbeta med pid ett konstruktivt och mitbart
sitt.

Det kan ocksi vara si att rektor inte lyckas férmedla skolans mélbild
och vision till skolans personal. Det leder till att det inte finns nigon
tydlig riktning fér det gemensamma arbetet pd skolan. Trots att
visioner och mil finns utryckta i skolans styrdokument ir de inte alltid
férankrade och styr di inte arbetet.

I TALIS-undersokningen (Skolverket 2014a) framgir att svenska
rektorer ligger endast en femtedel av sin tid pd utvecklingsarbete
kring undervisningen, vilket ir under genomsnittet 1 TALIS-under-
sokningen. Det framgir inte av TALIS-undersékningen om det ir
rektor sjilv som prioriterar ned det pedagogiska arbetet eller om
andra krav av administrativ karaktir ir for stora. Enligt TALIS-
undersdkningen finns potential hos rektorer och lirare att utveckla
undervisningen framdt genom reflektion, kollegialt lirande och
genom att ge varandra dterkoppling pd undervisningen.
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Skolinspektionen (2015) har granskat hur huvudmin f6r grund-
skolan tar ansvar for att styra utifrdn med utgingspunkt frin de
nationella milen fér utbildningen. Granskningen har genomforts
hos 36 huvudmin fér grundskolan runt om 1 landet. Av dessa dr 19
kommunala och 17 enskilda huvudmin. Skolinspektionens huvud-
slutsats av granskningen ir att huvudminnen behéver strategier for
en forbittrad styrning mot nationella mél s3 att alla elever fir den
utbildning de har ritt till. Granskningen visar att fem av sex huvud-
min behéver utveckla sin styrning med syfte att nd de nationella
maélen for grundskolan.

Frigestillningarna 1 granskningen innefattar huruvida huvud-
mannen har formulerat mél f6r uppfoljning av skolornas resultat som
utgdr frin de nationella milen for utbildningen. Vidare har granskats
om huvudmannen anvinder uppféljningar av resultat som grund fér
fortsatta analyser och om de wvidtar forbittringsitgirder med
utgdngspunkt frin analyser av resultat, problem, risker och foérut-
sittningar. Granskningen undersdker ocksi om huvudmannen klargor
hur arbetet ska bedrivas, samt ansvarsfordelningen mellan huvud-
mannen och rektorerna och deras skolenheter, nir det giller uppfolj-
ningen. Det har ocksd ingdtt att belysa om det finns strukturer for
kommunikation mellan rektorsnivdn och huvudmannanivdn kring
uppféljning, resultat och férbittringsdtgirder. Granskningen utgdr
frin huvudminnens skyldighet att systematiskt och kontinuerligt
planera, félja upp och wutveckla utbildningen, den si kallade
utvirderingsmissiga styrningen. Granskningen ir avgrinsad tll att
underséka hur huvudmannen féljer upp elevernas kunskapsresultat
och resultat av arbetet med trygghet, studiero och insatser for att
forebygga och forhindra krinkande behandling av eleverna.

Skolinspektionen framhiller att minga huvudmin behover
tydliggéra sitt ansvarstagande f6r styrning av skolan med fokus pd
de nationella mil och riktlinjer som framgir av skollag, liroplaner
och andra férordningar. I granskningen har Skolinspektionen ocksd
funnit att en majoritet av de granskade huvudminnen behover
utveckla sin uppfoljning, analys och utveckling av grundskolans
verksamhet sd att kvalitetsarbetet ska bli inriktat pd méluppfyllelse
utifrdn de nationella mélen f6r utbildningen.

Skolinspektionen har ocksi sett exempel pi framgingsrik
utvirderingsmissig styrning genom det kvalitetsarbete som bedrivs
hos en del huvudmin. Skolinspektionen anfér att framgingsrika
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huvudmin har en tydlig struktur pd sitt kvalitetsarbete, som styr
med fokus pd de nationella mélen och som férankrar arbetet pd alla
nivder. De har transparens 1 sin dokumentation 1 kvalitetsarbetet
och en god kommunikation mellan rektorer och huvudman om var
man stdr 1 m3luppfyllelse och vilka behov av f6rbittring som finns.
Vidare menar Skolinspektionen att framgdngsrika huvudmin har
system for att kontinuerligt kunna félja upp och analysera verk-
samheten, som grundar sig 1 vetenskap och beprovade kvantitativa
och kvalitativa metoder. De vidtar férbittringsdtgirder utifrin sina
analyser av bdde aktuella kunskapsresultat och resultat av virde-
grundsarbetet, 1 syfte att nd malupptyllelse.

4.7 Olika forklaringar till skolans ledarskapsproblem

Skolledarskap har traditionellt 1 hog grad handlat om att forvalta
och administrera ett befintligt system. I en forskningséversikt frin
Skolverket (2001) framhalls att rektorer diremot under senare
drtionden mott starka forvintningar frin staten pd att de inte
endast ska forvalta skoluppdraget utan dven svara for genom-
gripande foérindringar av skolans verksamhet. Rektorerna ses som
framgdtt allmint som statens verktyg for att utveckla och férindra
skolan 1 den riktning staten finner énskvird.

Staten har haft ambitionen att stirka rektorernas pedagogiska
ledarskap under loppet av flera decennier — om in med lite olika
tonvikt frin tid till annan pd innehdllet 1 detta ledarskap. Ett &ter-
kommande bekymmer genom decennier har varit att rektorerna
dverhopats av  renodlat administrativa goéromdl, till men for
rektorernas uppgift att utveckla och leda skolans pedagogiska arbete.
Vi kan konstatera att efter mer dn 50 4r av statliga anstringningar {6r
att stirka rektors ledarskap, sd ir rektorns ledarskap fortfarande svagt.
Hur kan det komma sig att problemen med rektorernas ledarskap
tycks bestd, trots att staten under flera decennier haft uttalade
ambitioner att komma till ritta med problemen?

Olika férklaringar till skolans ledarskapsproblem, mer eller
mindre empiriskt underbyggda, har frin tid till annan framforts i
forskning, offentliga utredningar eller myndighetsrapporter. Under
senare ar tenderar forklaringarna till skolans och rektorernas ledar-
skapsproblem till stor del att sammanfalla med férklaringar till
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skolans fallande kunskapsresultat. Detta beror pd den centrala roll
styrkedjan tillmits 1 skolvisendet inom konceptet mél- och
resultatstyrning och den viktiga roll rektorn har 1 denna styrkedja.
Rektorns ledarskap eller forutsittningarna for detta ledarskap
beskrivs ofta som en visentlig del av skolans problem eller som
l6sningen pd problemen. Nedan redogérs kortfattat f6r nigra av de
aktuella forklaringarna till skolans nuvarande ledarskapsproblem,
utan ansprdk pd inbordes rangordning efter férklaringsvirde.
Forklaringarna utvecklas 1 betinkandets avslutande kapitel.

4.7.1 Forklaringar knutna till huvudmannen eller
huvudmannens samspel med rektorerna

En typ av férklaringar till skolans aktuella ledarskapsproblem handlar
om tillkortakommanden av olika slag gillande huvudminnens
kapacitet att ge forutsittningar fér och stdd till rektorns ledarskap
eller om brister 1 samspelet mellan huvudminnen och rektorerna.
Forklaringarna handlar exempelvis om att:

¢ huvudminnen prioriterar ned statliga mal (Skolverket 2011)

¢ huvudmannen inte styr skolan med utgingspunkt frin elevernas
resultat (Skolinspektionen 2014)

o rektorer anser sig ha for lite administrativt stod (Skolinspektionen
2012)

o rektorerna saknar ofta mandat att fatta nédvindiga beslut,
exempelvis att anstilla personal eller avropa elevhilsa (Skolledaren
2014-05-28)

e tillit saknas mellan huvudminnen och rektorerna (Nihlfors &
Johansson 2013)

e ansvarsfordelningen pd lokal nivd ir oklar (Skolverket 2011).

P23 en 6vergripande nivd handlar dessa férklaringar ofta om huvud-
mannens brist pd kompetens. Forklaringarna tar fasta pd att huvud-
minnen inte férmér leva upp till de krav som staten stiller inom
ramen foér konceptet médl- och resultatstyrning av skolvisendet,
eller annorlunda uttryckt huvudminnen f6rmér inte leva upp till de
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férvintningar staten stiller pd huvudminnen som varandes en

viktig link 1 skolans styrkedja.

4.7.2  Forklaringar knutna till den statliga styrningen

En annan typ av forklaringar till skolans aktuella ledarskapsproblem
tar fasta pd férmenta brister 1 statens sitt att styra skolan, det vill siga i
vid mening brister 1 mil- och resultatstyrningen eller i dess
tillimpning.

I SOU 2014:5 framhills exempelvis att mél- och resultatstyrningen
okat den administrativa bérdan pd lirarna och rektorerna till f8ljd av
okade krav pd systematiskt uppfoljning och dokumentation.
Rektorerna upplever som nimnts en hog arbetsbérda som tycks ha
okat pd senare &r och som uppenbarligen riskerar att ligga en himsko
pa det 6nskvirda pedagogiska ledarskapet. Till saken hor att en hog
arbetsbelastning pd lirarna, till {6ljd av omfattande krav pd uppfoljning
och dokumentation, dven kommer att inverka negativt pd rektorernas
mojligheter att leda och utveckla skolan — rektorn ir givetvis beroende
av lirarnas kompetens och arbetsforutsittningar for att nd framging 1
sitt ledarskap. Samtidigt ska sigas att enskilda krav pd systematisk
uppfoljning och dokumentation var fér sig ofta framstdr som
motiverade.

Det finns dven kritiker som framhéller att det finns risker med att
staten anvint de mojligheter som mal- och resultatstyrningen medger
till att 6ka kraven pd huvudminnen och skolans professionella till en
nivi dir de berérda, diribland rektorerna 1 sin ledarroll, har svirt att
leva upp tll kraven. I SOU 2014:5 framhills att staten hojde
ambitionsnivin f6r huvudmin och rektorer gillande elevernas studie-
resultat i samband med kommunaliseringen och mil- och resultat-
styrningen av skolan. Ett kriteriebaserat betygssystem inférdes under
1990-talet som mojliggjorde en styrning av huvudmannen och de
professionella med utgdngspunkt frin resultatkrav pd elevernas
studieprestationer. Huvudmannen och rektorn gjordes ansvariga for
att alla elever skulle klara minst godkint betyg i alla imnen, vilket
numera motsvarar ligst betyget E. Det nya betygssystemet
utnyttjades alltsd for att stilla hogre krav pd huvudminnen och de
professionella i skolan.
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Mal- och resultatstyrningen har medfért en férindrad syn pd
skolans likvirdighetsbegrepp: IFAU (2014 s. 300.) skriver att en
mojlig tolkning av utvecklingen ir att skolans likvirdighet blivit ett
mél (i form av kunskapsresultat) istillet for att som tidigare ha
varit ett medel (i form av insatser och organisation).

En hég ambitionsnivd riskerar att fi sdvil rektorer som lirare
och elever att framstd som ”misslyckade”, iven om det forstds ir
lovvirt att ha héga ambitioner.

Berg m.fl. (2014) diskuterar orsakerna till att reformer pd skol-
omrddet ofta inte leder tll avsedda resultat. Forfattarna menar
forenklat uttryckt att rena intressemotsittningar mellan olika
intressentgrupper 1 skolan kan férklara svirigheterna att f genomslag
for reformer inom skolvisendet. Forfattarna pdpekar exempelvis att
det funnits eller finns konflikter mellan grupper av lirare som
foretridesvis undervisar yngre elever och andra grupper som under-
visar ildre elever. De senare grupperna har exempelvis traditionellt
forordat en mera traditionell pedagogik med inriktning pd akademisk
skolkunskap, medan de férra grupperna varit mera benigna tll att
omhulda tematiska, imnesévergripande och elevstyrda arbetsformer.

Det kan idven finnas intressemotsittningar mellan rektorer och
lirare, som medfor att lirare inte vill 13ta sig ledas i pedagogiskt
hinseende, och som dirmed f{orsvirar rektorernas pedagogiska
ledarskap (se exempelvis referatet ovan frin Skolinspektionens
webbplats). Gunnar Berg har som nimnts pdpekat att det traditionellt
funnit ett “osynligt kontrakt” mellan rektorer och lirare, innebirande
att rektorerna inte ska ligga sig i lirarnas undervisning. Skol-
ledarskapet har under senare decennier vuxit fram som en starkare
egen profession. Det ska dock nimnas att det fortfarande finns olika
uppfattningar om huruvida eller i vilken utstrickning skolledarskapet
ska ses som en egen frin lirarprofessionen frinskild profession.
Rektorer rekryteras av hivd rekryteras ur lirarkdren och lirare
tenderar dirmed att betrakta rektorer som kollegor som forvintas
upptrida med utgdngspunkt frin de lojaliteter som binder samman
lirarprofessionen. For lirare ir det siledes inte sjilvklart att tillskriva
rektorer status som en egen profession. Lirarférbundet ser skolledare
och lirare som delar i en och samma profession. (Berg m.fl. 2014
s. 684). Det finns dven roster som argumenterar for att de nya
karridrtjinsterna 1 skolan dppnar fér att rektorn pd sikt kan ”backa
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undan” frdn sitt pedagogiska ledarskap. Det kan allts vara s3 att “det
osynliga kontraktet” inte ir helt brutet.

Om rena intressekonflikter mellan birare av olika skolkulturer
utgor grundliggande hinder f6r skolutveckling, si riskerar insatser
gillande information, tillsyn, uppféljning och mer eller mindre
detaljerad styrning med resultatmitt av det slag som staten till stor
del tillimpat under efterkrigstiden att bli mindre verkningsfulla,
menar Berg m.fl. Forfattarna forordar i stillet en bredare dialog
eller ”argumenterade samtal”. Genom att erkinna och bejaka fore-
kommande pluralistiska virdekonflikter si gir det att uppni om
inte optimala s& ind& acceptabla l6sningar for alla parter, menar
forfattarna.

Det ir hursomhelst virt att notera att vi 1 dag har anledning att
diskutera problemen med rektorns bristande pedagogiska ledarskap
pad ungefir samma sitt som for 50 &r sedan, trots &rtionden av
anstringningar under sivil statligt som kommunalt huvudmanna-

skap for skolan.

79






5 Huvudmannens, rektorernas och
lararnas uppfattningar om
pedagogiskt ledarskap

I detta kapitel behandlas olika uppfattningar om dels vad
rektorernas pedagogiska ledarskap innebir, dels vilka hinder som
finns for rektorerna att utéva pedagogiskt ledarskap. Kapitlet
baseras pd de enkiter som genomférts inom ramen fér denna
utredning. Enkiter har besvarats av rektorer 1 sivil kommunala
skolor som fristdende skolor. Vidare har enkiter besvarats av skol-
chefer eller andra chefer fér rektorer i kommuner samt ord-
féoranden 1 kommunernas utbildningsnimnder eller motsvarande
nimnd. Slutligen har enkiter besvarats av lirare 1 kommunala
skolor. Enkitstudierna beskrivs utférligare i kapitel 2.

5.1 Kort om statens syn pa pedagogiskt ledarskap
over tid

I uppdraget for denna utredning ingdr att redovisa och analysera
huvudmainnens, rektorernas och lirarnas aktuella uppfattningar om
innebérden av pedagogiskt ledarskap. Frigan om rektorernas ledar-
skap ir pd intet sitt ny utan har pd olika sitt beskrivits tidigare som
central for skolans utveckling och for forbittrade elevresultat. I
slutbetinkandet frin 1946 irs skolkommission framhalls:

Stor omsorg bor nedliggas pd att finna den fér rektorsuppgiften
limpliga mannen eller kvinnan. Rektorn bér nimligen limnas si stor
frihet och erhilla s& betydande befogenheter, att han har méjlighet att
sitta sin prigel pd skolan och skolarbetet. Han bér infor skolstyrelsen
vara ansvarig for skolans skotsel, och han bér vinnligga sig om ett gott
samarbete med styrelsen, men han bér i sitt ledarskap for det fackliga
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arbetet limnas stor frihet. I skolstyrelsens uppgifter ingir att med
uppmirksamhet f&lja undervisningen, men det pedagogiska arbetet vid
skolan bor vara underkastat egentlig inspektion endast frdn veder-
bérande regionala eller centrala skolmyndigheter. Det ir vidare néd-
vindigt, att rektor erhdller viss ekonomisk rorelsefrihet, sd att han inte
behéver hora skolstyrelsen di det giller anvindningen 1 varje detalj av
de i skoldistriktets budget upptagna anslagen for olika skolandamal
Det bér betonas, att rektors ansvarighet infér skolstyrelsen bor gilla
skolarbetet taget som helhet, alltsi dven de enskilda lirarnas arbete.
Det bér vara han, som inspekterar deras undervisning och utfirdar
yjanstgoringsbetygen. Rektors viktigaste uppgift bor vara att leda det
pedagogiska arbetet. Han bor dirfér for de ovriga lirarna vara
vigledande och inspirerande. Att han f6r pedagogiska forsok, som
kriver ®vriga lirares medverkan, boér inhimta imnes-konferensens
eller kollegiets samtycke, forefaller dock sjilvklart. Den enskilde
lirarens frihet att utforma undervisningen p sitt eget sitt m3ste
betraktas som principiellt oantastbar. (SOU 1948:27 s. 439).

Synen pa rektorn ir i stora delar densamma nu som {6r 70 &r sedan.
Givetvis miste det liggas en tidsenlig syn pd skola och offentliga
organisationer men grundproblemet finns dir. Vad innebir ett
pedagogiskt ledarskap? Vilka frihetsgrader behéver rektorn och
vilken ir relationen till huvudmin/styrelse respektive lirare och
lirarkollegier? Hur kan rektorn utdva sitt pedagogiska ledarskap?
Texten fran 1948 ir tydlig:

Rektors viktigaste uppgift bor vara att leda det pedagogiska arbetet.
Han bér dirfoér for de 6vriga lirarna vara vigledande och inspirerande.

Dock utmanas denna innebérd av formuleringen frin samma
dokument:

Den enskilde lirarens frihet att utforma undervisningen pi sitt eget
sitt miste betraktas som principiellt oantastbar.

En konflikt som kvarstdr 1 dag i m&nga avseenden.
For att ytterligare forstirka denna bild citerar jag mig sjilv frin
boken Skoljuridik (2014 s. 20f.):

Forindringarna inom skolans virld hade, enligt Tidning for Sveriges
liroverk (1948 nr 23, s. 270 och 1957 nr 35 5.872), till viss del forindrat
rektorernas arbetsuppgifter. Pappersarbete och inte pedagogiskt arbete
priglade, enligt tidningen, rektors arbete. Manga rektorer tvingas dirfér
sluta i fortid beroende pi en orimlig arbetsbérda. Enligt svensk
skolledartidning har det under perioden ocks3 blivit svrare att rekrytera
behoriga kandidater — filosofie doktorer — till rektorstjinsterna vid
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gymnasierna. Tidningen uppgav att under 1950-talet var endast 42 % av
alla sékande behériga att inneha rektorstjinst vid gymnasierna. Bide
ansvariga inom skolan och politiken var ense om att rektorers arbetsborda
och det l3ga antalet behoriga sokande till rektorsbefattningar var ett
problem som behdvde en 16sning. Diremot var man inte ense om hur
denna l6sning borde se ut. Rektorerna sjilva efterfrigade administrativ
hjilp tll expeditionerna medan politikerna féreslog att tjinster som
bitridande rektorer skulle inrittas.

Arbetsuppgifterna for rektorerna innebar allt mer administrativt
arbete och detta blev tydligare under 1950- och 1960-talen.
Rektorernas fackliga organisationer utévade starka pdtryckningar
for att en statlig utredning skulle tillsittas for att belysa problemet
med rektorernas utékade och forindrade arbetsbérda. Pitryck-
ningarna gav resultat och 1961 tillsattes en statlig utredning med
uppdrag att titta pd rektorernas arbetsbérda och foresld dndringar.
Aret efter presenterades det férsta betinkandet frin utredningen
(Ds E; 1962:5) och resultatet frdn den vickte ett stort missndje
bland vissa rektorer. De ansdg for det forsta att den faktiska arbets-
bérdan for rektorer inom grundskolan inte hade belysts och for det
andra att utredningen inte vdgade komma med férslaget om
administrativ hjilp till rektorerna. Utvecklingen tenderade att gd
mot ett kombinerat pedagogiskt och administrativt ledarskap, dir
den gamla bilden av rektorn som birare av bildningsideal och
sjilvstindig styrelseman sakta holl pd att férsvinna (Svensk skol-
ledartidning 1961 nr 13, Tidning for Sveriges liroverk 1961 nr 15).
Pedagogiskt ledarskap som en rektorsuppgift har vid olika
tillfillen lyfts fram i offentliga utredningar och propositioner. I
utredningen om Skolans inre arbete (SIA) betonas att rektorn ska
arbeta med pedagogiska utvecklingsfrigor (SOU 1974:53). Redan
tidigare gjordes ett forsok i skolférordningen (1971:235) att fastsld
att rektorns uppdrag som pedagogisk ledare handlar om att vara
nirvarande vid lirares undervisning och samrida med lirare om de
forhillanden som framkommer samt limna rd och anvisningar.
Monika Térnsén och Helene Arlestig (2014) framhaller att
liknande formuleringar kan redovisas infér 1990-talets reformer. De
menar att det fastslds att det ir skolledningens pedagogiska lednings-
ansvar att hivda liroplanens mal och riktlinjer, identifiera behov av
pedagogiska forindringar, initiera férbittringar, stddja och hjilpa
lirare. Detta leder oss fram till 1990-talets texter och vidare till dagens
texter dir det i liroplanerna frin 1994 och 2011 fastslés att rektorn ska
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vara bide chef och pedagogisk ledare. Vidare fastslis i skollagen
(2010:800) att rektorn ska leda och samordna det pedagogiska arbetet.

I 2 kap. § 9 stadgas att:

Det pedagogiska arbetet vid en skolenhet ska ledas och samordnas av
en rektor. Det pedagogiska arbetet vid en f6érskoleenhet ska ledas och
samordnas av en férskolechef. Dessa ska sirskilt verka for att
utbildningen utvecklas. ---

Av 2 kap. 10 § framgar:

Rektorn och férskolechefen beslutar om sin enhets inre organisation
och ansvarar fér att férdela resurser inom enheten efter barnens och
elevernas olika férutsittningar och behov. Rektorn och férskolechefen
fattar 1 6vrigt de beslut och har det ansvar som framgir av sirskilda
foreskrifter i denna lag eller andra f6rfattningar. ---

Vidare stadgas i Liroplanen for grundskolan, férskoleklassen
och fritidshemmet frdn 2011 féljande om rektorns pedagogiska
ansvar under punkt 2:8 Rektors ansvar:

Som pedagogisk ledare och chef for lirarna och 6vrig personal i skolan
har rektorn det 6vergripande ansvaret for att verksamheten som helhet
inriktas mot de nationella méilen. Rektorn ansvarar for att skolans
resultat f6ljs upp och utvirderas i forhillande till de nationella mélen
och kunskapskraven. Rektorn har ansvaret fér skolans resultat ---

Ur dessa texter kan utlisas att det pedagogiska utvecklingsarbetet
skall ledas av en rektor och att rektor har ansvar {6r att utforma sin
enhets inre organisation si att verksamheten inriktas mot de 6ver-
gripande mélen. Dessa citat ger ingen tydlig anvisning om kraven
pd elevernas kunskapsutveckling. Detta framgdr i 3 kap. 3 § skol-
lagen:

84

Alla barn och elever ska ges den ledning och stimulans som de behéver
1 sitt lirande och sin personliga utveckling for att de utifrdn sina egna
forutsittningar ska kunna utvecklas si lingt som mojligt enligt
utbildningens mail. Elever som till {6ljd av funktionsnedsittning har
svart att uppfylla de olika kunskapskrav som finns ska ges stéd som
syftar till att si ldngt som mojligt motverka funktionsnedsittningens
konsekvenser. Elever som litt ndr de kunskapskrav som minst ska
uppnds ska ges ledning och stimulans foér att kunna ni lingre i sin
kunskapsutveckling.
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Citatet ovan diskuterar kunskapskraven och skolans roll. Samman-
taget framgdr det klart av citaten ovan att rektor 1 dag har ett ansvar
for att utveckla skolenheten och dess organisation, vilken sedan pd
bista sitt ska stédja eleverna 1 deras kunskapsutveckling for att de
ska uppni kunskapskraven. Dessutom ska de som litt nir
kunskapskraven f3 ledning och stimulans for att kunna nd lingre i
sin kunskapsutveckling.

5.2 Rektorerna respektive lararna om styrkan i det
pedagogiska ledarskapet

Det ir siledes klart att ett pedagogiskt ledaransvar frdn rektorn
forutsites 1 det offentliga trycket. Vad betyder det 1 skolverksam-
heten? Ar det samma sak att vara ledare av pedagogisk verksamhet
som att utdva ett pedagogiskt ledarskap eller att vara pedagogisk
ledare f6r lirarna? Att leda en pedagogisk verksamhet uttrycker att
ledarskapet oftast kan antas vara indirekt di fokus ligger pid
organisationen av den pedagogiska verksamheten och dess struktur
och inte pd det pedagogiska ledarskapets handlingar. Den senare
formuleringen antyder ett mer direkt eller aktivt och ofta
relationellt pedagogiskt ledarskap dir handlingarna inriktas pd att
utveckla och férbittra den pedagogiska processen och dess resultat
bide vad giller kunskaper och social utveckling.

I enkiterna till rektorerna frigade vi hur de sig pd sin roll som
pedagogiska ledare 1 relation till enskilda lirarna och till lirarna som
grupp. Motsvarande frigor stilldes ocksi till lirarna. Frigor stilldes
till rektorer och lirare om olika aspekter av pedagogiskt ledarskap, dir
de som besvarade enkiten fick ta stillning till pistienden om olika
grader eller omfattning av rektorernas pedagogiska ledarskap. Samtliga
grupper ombads anvinda en 6-gradig skala dir 1 representerade
”aldrig” och 6 ”ofta”. Mitt sitt att analysera detta ir att lta svaren 1-2
representera ett svagt pedagogiskt ledarskap, 3 och 4 ett forvaltande
ledarskap medan 5-6 representerar rektorer som svarar att de har ett
aktivt pedagogiskt ledarskap ofta med férbittringsambitioner.

I de tre foljande tabellerna redovisas medelvirdesberikningar
utifrin 6 skalsteg enligt ovan. Det framkommer tydligt i tabellen att
inga frigestillningar ndr medelvirden 6ver 5, som skulle innebira ett
aktivt pedagogiskt ledarskap och att inga virden redovisas under 3 for
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rektorerna men vil f6r lirarna nir de beddmer rektorernas
pedagogiska ledarskap. Medelvirdena pd dessa frigor ska lisas mot
bakgrunden av att samtliga som svarat pd enkiten var vil medvetna om
enkitens syfte att mita rektorernas pedagogiska ledarskap.

Nir vi utifrdn samtliga kommunala rektorers svar pd den sex-
gradiga skalan riknar fram ett medelvirde for hur ofta de f6r samtal
med lirare om deras undervisning i relation till elevers behov av stod
blir virdena 4,27, medan rektorerna for fristdende skolor ligger ndgot
hogre: 4,7. Lirare 1 kommunala skolor redovisar ett betydligt ligre
medelvirde:, 3,04. For det andra pdstiendet som behandlar samtal om
skolans sociala uppdrag finner vi samma ménster. Rektorerna i olika
skolformer redovisar virden ¢ver 4 medan lirarnas svar innebir ett
medelvirde i nirheten av 3. Ett liknande ménster fas for frigan som
giller samtal med lirare om skolans kunskapsuppdrag.

Tabell 5.1: | vilken utstrackning har rektor som pedagogisk ledare for larare:
Rektorer, Rektorer, Lérare,
kommunala fristaende kommunala
Antal svar Antal svar Antal svar
2979 397 2922

Samtal med |drare om deras 4,27 4,7 3,04

undervisning i relation till
elevers behov av stdd

Samtal med larare om 3,71 4,2 2,41
pedagogiska

undervisningsmetoder

Samtal med larare om brister 3,11 3,39 2,55

i deras undervisning

Samtal med larare om 3,59 3,96 2,46
pedagogisk utveckling av
deras &mnen

Samtal med ldrare om 411 449 3,23
skolans sociala uppdrag

Samtal med larare om 4.4 4,7 3,57
skolans kunskapsuppdrag

Anm: Medelvardesherdkningar
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I svaren pd de tre pistienden i tabellen ovan som giller rektorn
som pedagogiska ledare 1 relation till enskilda lirares pedagogiska
undervisningsmetoder, brister 1 deras undervisning och utveck-
lingen av deras dmnen redovisar rektorerna klart ligre medelvirden
och igen ir lirarnas medelvirden innu ligre. Det klart ligsta virdet
finns for frigan "Samtal med lirare om brister i deras undervisning”
och det giller for samtliga grupper av rektorer och lirarnas virde ir
dven hir ligre. Lirarnas svar indikerar att de inte anser att detta ir
frekvent férekommande. Svaren visar klart att en majoritet av
rektorerna inte anvinder denna form av pedagogiskt ledarskap
gentemot lirare och det verifieras dven av lirarna. Resultaten
stimmer dessutom vil 6verens med TALIS-undersékningen
(Skolverket 2014a, s.25). Men medelvirden ger inte hela bilden.
Dirfér redovisas 1 nista tabell andelen rektorer som svarar att de
har ett aktivt pedagogiskt ledarskap. Svaren uttrycker den andel av
rektorerna 1 respektive grupp vars genomsnittliga svar pd den 1
rubriken angivna frigan ir ”5” eller ”6” pd den 6-gradiga skalan. P&
motsvarande sitt utrycker svaren lirarnas uppfattning av
rektorernas aktiva ledarskap.
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Tabell 5.2: | vilken utstrédckning har du (rektor) som pedagogisk ledare for
larare pa din skola ett aktivt pedagogiskt ledarskap?
Rektorer, Rektorer, Larare,
kommunala fristidende kommunala
Antal svar Antal svar Antal svar
2979 397 2922
Samtal med |4rare om deras 45 65 17
undervisning i relation till elevers
behov av stdd
Samtal med larare om 23 39 9
pedagogiska
undervisningsmetoder
Samtal med l4rare om brister i 9 15 8
deras undervisning
Samtal med l4rare om pedagogisk 20 34 9
utveckling av deras amnen
Samtal med larare om skolans 38 h4 19
sociala uppdrag
Samtal med larare om skolans 49 62 49
kunskapsuppdrag

Anm: Procentandel svar 5 eller 6 pa den sexgradiga svarsskalan.

Rektorer 1 de fristdende skolorna redovisar de hogsta virdena pd sin
sjilvskattning om hur aktivt deras pedagogiska ledarskap ir.
Rektorerna 1 kommunala skolor redovisar ligre virden 1 sin sjilv-
skattning och de ligsta virdena redovisar de kommunala lirarna nir de
bedomer huruvida deras rektorer har ett aktivt pedagogiskt ledarskap.

De avgivna svaren f6ljer ocksd samma ménster som 1 tabell 5.1
nir rektorerna beddémer i vilken utstrickning de utfor olika slags
aktiva pedagogiska ledarskapsuppgifter.

Pedagogiskt ledarskap kan idven riktas gentemot grupper av
lirare t.ex. arbetslag eller andra grupperingar. Vi stillde dirfor
samma friga till dessa tre grupper men formulerad fér att gilla
samtal med flera lirare. Vi forindrade ocksa inriktning till en ndgot
mjukare formulering, som tar fasta pd att rektorn skapar forut-
sittningar for kollegiala samtal snarare dn att sjilv delta i dem:

88



SOU 2015:22 Huvudmannens, rektorernas och lararnas uppfattningar om pedagogiskt ledarskap

Tabell 5.3: | vilken utstrackning arrangerar rektor som pedagogisk ledare
forutsattningar for larare att féra:

Rektorer, Rektorer, Larare,
kommunala fristaende kommunala
Antal svar Antal svar Antal svar
2979 397 2922

Kollegiala samtal om 436 477 3,38

pedagogiskt arbete i

relation till elevers behov

av stod

Kollegiala samtal om 4,29 452 3,19

pedagogiska

undervisningsmetoder

Kollegiala samtal om 3,26 3,69 3,13

brister i arbetslagens

undervisning

Kollegiala samtal om 403 42 2,96

pedagogisk utveckling av

deras dmnen

Kollegiala samtal om 3,94 436 3,18

skolans sociala uppdrag

Kollegiala samtal om 4,32 4,65 3,46

skolans kunskapsuppdrag

Anm: Medelvéardesberdkningar

Nir formuleringen kom att beskriva anordnandet av kollegiala
samtal ger analysen nigot hogre medelvirden genomgiende. De ir
dock fortfarande pd en lig nivd. Noterbart ir ocksd att lirarnas
bedémning ir nigot mindre negativ in 1 féregiende friga men
fortfarande 4r deras medelvirden genomgdende ligre in
rektorernas och relativt nira 3 pa den 6-gradiga skalan.

Aven hir ges de ligsta virdena for det pedagogiska ledarskapet i
relation till brister i undervisningen och de hogsta i relation till
skolans sociala uppdrag, i relation till elever 1 behov av stéd samt 1
relation till kollegiala samtal om skolans kunskapsuppdrag.
Samtliga medelvirden 1 tabellen ovan ir fortfarande pd en nivd dir
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det pedagogiska ledarskapet som svaren ger uttryck f6r miste anses
vara ett ligt eller passivt pedagogiskt ledarskap.

En forklaring till att de ligsta virdena registreras fér frigorna
som behandlar enskilda lirares pedagogiska undervisningsmetoder,
brister 1 deras undervisning och utvecklingen av deras imnen kan
vara att det fortfarande finns ett motstind bland lirare mot idén att
rektorerna ska utdva ett aktivt direkt och relationellt pedagogiskt
ledarskap 6ver lirarna. For att belysa denna problematik stilldes en
friga till lirarna om synen pa rektorns pedagogiska ledarskap:

Tabell 5.4:  Vissa forskare hévdar att det sa kallade osynliga kontraktet
mellan rektor och larare som innebar att rektor ska skdta skolans
administration och l1dmna at lararna att skota undervisningen ar
brutet. Vilken uppfattning har du?

Procentandel Antal
svarande svarande
larare
Ja, det ar brutet och rektor ska via sitt pedagogiska 35 668
ledarskap leda och stddja lararna att utveckla sin
undervisning
Ja, det 4r pa vag att brytas upp men det 4r fortfarande 24 467
kédnsligt om rektor via sitt pedagogiska ledarskap ska
leda och stddja lararna att utveckla sin undervisning
Nej, det ar inte brutet pa var skola, vilket innebar att 17 338
rektor inte forvantas via sitt pedagogiska ledarskap
leda och stddja lararna att utveckla sin undervisning
Vet gj 24 466
Svarande 1939

Anm: Kolumnprocent.

Svarsfordelningen ger inget enhilligt stod for att det s& kallade
osynliga kontraktet skulle vara brutet. Endast en tredjedel av
rektorerna upplever detta medan 17 % anser att det fortfarande ir
intakt. De 3terstdende grupperna utgdr 25 % vardera och den ena
siger att kontraktet dr pd vig att brytas men att det fortfarande ir
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kinslig medan den sista gruppen svarar “vet ej”. Lirarnas svar ger
anledning att fundera vidare 6ver rektorernas mOJhgheter att utdva
ett pedagogiskt ledarskap om det inte efterfrigas eller accepteras
vid skolenheten.

Dessa analyser leder fram till frigan om hur begreppet pedagogiskt
ledarskap definieras av rektorerna. I enkitstudierna ombads
rektorerna svara pd hur de skulle férklara begreppet pedagogiskt
ledarskap f6r ndgon utanfér skolans virld.

5.3 Begreppet pedagogiskt ledarskap - vilka
uppfattningar finns?

Detta avsnitt baseras pd en genomgéing av meningsbirande ord 1 de
definitioner av pedagogiskt ledarskap som anges 1 direktiven till
denna utredning samt pd ndgra ytterligare forsok att definiera
begreppet som forskare och myndigheter har gjort.

I de olika definitioner som presenteras nedan kursiveras menings-
birande ord. Direfter har frekvensen av dessa ord i de svarandes
Oppna svar pd enkiten beriknats med utgdngspunkt frin svaren pd
frigan:

Rektorer inom skolvisendet férvintas utéva ett pedagoglskt ledarskap.

Om du skulle férklara begreppet i ett par meningar {6r ndgon utanfér
skolan vad skulle du di siga?

Vi har sammanstillt alla svar till ett enda dokument fér varje grupp av
svarande, dvs. rektorer, lirare, chefer och ordféranden. Svaren har
sedan analyserats med hjilp av ett ordbehandlingsprogram for att
identifiera de meningsbirande orden i svaren frin de olika grupperna.
Som exempel kan nimnas att dokumentet med de kommunala
rektorernas 2 700 svar omfattar 170 sidor text.

5.3.1 Meningsbarande ord i definitioner av pedagogiskt
ledarskap

Begreppet pedagogiskt ledarskap anvinds inom skolforskningen, i
statliga utredningar, av myndigheter och mer allmint bland lirare
och rektorer och i skoldebatten. I de definitioner som redovisas
nedan har jag kursiverat meningsbirande ord {6r bestimningen av
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pedagogiskt ledarskap. Exakt vad pedagogiskt ledarskap innebir
finns det inget entydigt svar pi. Bo Nestor (1993) definierade
pedagogiskt ledarskap som:

det inflytande en skolledare utdvar i forhdllande till lirarna genom
olika handlingar, som syftar till att pdverka dem att urveckla under-

visningen i enlighet med de mil och riktlinjer som anges i liroplan och
skollag (Nestor, 1993, s. 189).

Skolinspektionen har i en rapport (2012, s. 6) definierat pedagogiskt
ledarskap pa foljande sitt:

Pedagogiskt ledarskap ir allt som handlar om att tolka méilen samt
beskriva aktiviteter f6r en god mdluppfyllelse i relation till de nationella
madlen 1 skolan och fér att forbdttra skolans resultat s att varje elev nir
s& langt som méjligt i sitt lirande och sin utveckling. Det betyder att
rektor miste ha kunskap om och kompetens for att rolka uppdraget,
omsitta det i undervisning, leda och styra lirprocesser, samt skapa
forstdelse hos medarbetarna f6r samband mellan insats och resultar.

Sveriges Skolledarférbund har ocksé definierat pedagogiskt ledarskap
(http://www.skolledarna.se/ Aktuellt-o-Opinion/) och anser att
rektorns ansvar som ledare for det pedagogiska arbetet vid en
skolenhet innebir att:

o Rektor styr de tillgingliga resurserna s3 att de anvinds sa strategiskt
som mojligt 1 syfte att skapa bista méjliga forutsittningar for
lérande och undervisning.

o Rektor leder lirandet genom att han/hon kinner ansvar for och
pdverkar skolans interna processer med syfte att nd en okad

madluppfyllelse.

e Rektor leder organisationen genom att tydliggdra sambandet
mellan de dagliga aktiviteterna 1 skolan, elevernas resultat och de
lingsiktiga malen i liroplan och kursplaner.

I avhandlingen Successful Principal Leadership: Prerequisites,
Processes and Outcomes (Térnsén 2009) anférs att rektorn genom
det direkta pedagogiska ledarskapet leder och utvecklar skolans
kirnprocesser genom exempelvis dterkoppling till lirare pd deras
undervisning och analyserar skolans resultat i relation till under-
visnings- och lirandesituationen. 1 det indirekta pedagogiska ledar-
skapet utformar rektorn forutsittningar {6r wundervisning och
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ldrande, vilket till exempel kan bestd i att rektorn hanterar
strukturer, som lirar- och elevscheman och att rektorn skapar tid
och rum {6r samarbete i lirarlag.

I Skolinspektionens granskning (2012) framkommer att rektorn
inte alltid sjilv deltar 1 pedagogiska diskussioner eller har en
organisation som pd andra sitt styr att sddana diskussioner idger
rum. Det kan innebira att de pedagogiska samtalen blir mer eller
mindre livaktiga i lirargrupperna, att de utvecklas it helt olika hall
eller att de blir helt verkningslésa. Av granskningen framgir att
mainga lirare efterfrigar rektorns ledning och styrning for ett
gemensamt fokus pd vart skolan ir pd vig.

Tornsén och Arlestig (2014) skriver att konkret bestir arbetet
som pedagogisk ledare av tre interrelaterade delar. Pedagogiskt
ledarskap innebir

o Att skapa forutsitiningar £6r lirande och undervisning
e Att leda lirande och undervisning

o Att koppla ihop det dagliga arbetet med undervisning och

lirande med skolans och elevers resultat.

Day och Leithwood (2007) anger fyra framgingsfaktorer {6r rektorer:

1. De formulerar en rérelseriktning med hjilp av visioner och de
visar vigen till utveckling med héga férvintningar pd sig sjilv
och andra.

2. De utvecklar och stédjer personalen, bdde genom utveckling i
vardagen och med formell kompetensutveckling.

3. De arbetar aktivt med skolans inre organisation genom att forindra
struktur och kultur 1 samverkan med alla i organisationen.

4. De leder lirande och undervisning, foljer undervisningen och
engagerar lirarna 1 en kritisk granskning av sina metoder, ger
pedagogiskt stdd, f6ljer elevernas utveckling och skapar resurser
och tid f6r undervisning och lirande.

De ca 40 meningsbirande ord som identifierats ovan kommer att

anvindas i den fortsatta analysen av uppfattningar om betydelsen
av pedagogiskt ledarskap hos de grupper som undersokts.
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5.3.2  Anvandningen av meningsbarande ord som ingar i olika
definitioner av pedagogiskt ledarskap

Bland alla beskrivningar av pedagogiskt ledarskap i enkdtmaterialet
finns f3 som direkt svarar mot de redovisade definitionerna i texten
ovan. Diremot anvinds de birande orden i varierande omfattning.
”Lira” som anvinds till exempel 1479 ginger av de kommunala
rektorerna kopplas 1 den berikning som gjorts ithop med *lirande”
och ”lirare” samt andra ord som innehéller ”lira”. P4 samma sitt
betyder ”leda” med 1 361 triffar ofta ledarskap.

I tabell 5.5 ser vi att de sju mest frekvent anvinda orden samlar
ca 25 % eller mer av de kommunala rektorernas svar. Diremot
ligger svaren frin rektorerna i fristiende skolor pd en ligre nivd.
Virt att notera ir ocksd de hoga virden som lirarna redovisar for
olika ord som bygger pd ”lira” och ”“pedagog”. Rektorerna i
kommunala skolor och deras chefer samt ordféranden i nimnderna
redovisar klart hogre virden in rektorerna f6r vissa ord. Speciellt
cheferna redovisar héga virden fé6r orden ”lira” och “elev”, som
anvinds av knappt tre fjirdedelar av dem medan ”leda” anvinds av
nista alla 97 %.

Silunda kan vi siga att dven om beskrivningarna avviker frin
varandra s8 ir ordformer som ”lira”, “elev”, "leda”, “pedagog”, "mal”
“utveckla” och ”undervisning” centrala nir de chefer som svarat
beskriver rektorernas pedagogiska ledarskap. Det idr intressant att
notera att inget av dessa ord anvinds av mer in omkring hilften av
rektorerna. Nistan alla chefer anvinder ordformer pd ”leda” och det dr
”ledarskap” som slar igenom, dvs. de betonar rektorers ledarskap i sina
beskrivningar.
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Tabell 5.5:  Definitioner av pedagogiskt ledarskap analyserat fér
meningsbarande ord i vetenskapliga definitioner samt
myndighetsdefinitioner av pedagogiskt ledarskap

Rektorer Rektorer Chefer Ordféranden  Lérare
kommunala fristaende kommunala kommunala kommunala
Antal svar  Antal svar Antal svar Antal svar Antal svar
2979 397 415 170 2922
Lara 55 28 75 74 56
Elev 53 26 12 39 32
Leda 50 19 97 50 34
Pedagog 39 15 65 46 64
Mal 31 13 47 19 13
Utveckla 28 34 65 28 19
Undervis. 26 11 30 23 28
Forutsatt. 17 8 25 4 11
Skapa 17 3 28 7 7
Uppdrag 15 5 12 5 8
Kunskap 15 7 11 14 12

Anm: Totalprocent i varje cell.

Den grupp med ord som bérjar med ”férutsittning” anvinds av
firre in 20 % av rektorerna och lirarna medan cheferna anvinder
*forutsittningar” och ”skapa” nigot oftare. Orden i slutet av
tabellen ir alla betydelsefulla i relation till rektors pedagogiska
arbete. Dessa ord ingdr 1 ca 15 % av rektorernas svar. For dvriga
grupper ir virdena ligre. Med tanke p3 alla diskussioner som fors
angiende sjunkande kunskapsresultat i den svenska skolan ir det
forvnande att “kunskap” anvinds si sillan nir rektorer ska
forklara vad pedagogiskt ledarskap ir. Det kan ocksd vara ett
uttryck for en skolkultur dir kunskaper och resultat inte stir i
fokus utan 1 stillet processer som kan kopplas till ordet "lirande”,
som anvinds mest av samtliga grupper.

I tabellen ovan redovisas elva ord som ir jimforelsevis frekvent
forekommande 1 enkitsvaren. Andra ord som analyserats ir mindre
frekventa trots att dven de ir plockade ur definitioner av pedagogiskt
ledarskap. Totalt har ca 40 olika meningsbirande ord kopplade till
definitioner av pedagogiskt ledarskap testats mot de svarandes
beskrivningar. De 28 ord som ej redovisas 1 tabellen ir sidana som
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anvinds mindre frekvent, t.ex. ”st6d” 10 %, “kvalité” 6 %, “forbittra”
4 %, ”process” 4 %, “engagera” 0,4 % samt “kritisk” 0,3 %.

5.3.3  Anvidndning av biarande ord som aterfinns i texter om
pedagogiskt ledarskap

Ord som saknas i de definitioner som anvints (se ovan) men som
forekommer 1 andra texter om pedagogiskt ledarskap och i samtalet
om pedagogiskt ledarskap har testats pd samma material. De 27 ord
som nu appliceras pd enkitmaterialet ir alla sidana som fore-
kommer i samtal om pedagogiskt ledarskap. Generellt ligger
anvindningen pd en mycket lig nivi. De hogsta virdena fis f6r de
kommunala chefernas anvindning av ”verksamhet”, som ibland ir
kopplat till ”bessk” eller “resultat”. Det ir ocksd det enda ordet
som anvinds av s§ mdnga som ca 25 % av de svarande rektorerna i
kommunala skolor. Deras chefer anvinder iven ”organisation” i
25 % av beskrivningarna. Ordféranden, lirare och rektorer for
fristdende skolor ligger klart ligre nir deras svar analyseras.

De 9 ord som redovisas i tabellen nedan finns alla i minst 5 % av
de kommunala rektorernas svar. Det betyder att 18 ord inte kom
upp till den nivin. Bland dessa ord finns minga som flitigt anvinds
1 det pedagogiska samtalet. Om vi antar att systematiskt kvalitets-
arbete dr en viktig grund for pedagogiskt ledarskap ir det ndgot
férvinande att ord som “systematiskt” (4 %), analysera” (3 %),
*utvirdera” (3 %) och “uppféljning” (2 %) har si lga virden hos
bide rektorer och huvudmin som enligt skollagen bida har ett
tydligt ansvar for det systematiska kvalitetsarbetet. Frigan ir om
det systematiska kvalitetsarbetet ses som en del av det pedagogiska
ledarskapet. Hir kan fler exempel pa relevanta ord lyftas fram som
knappt anvinds av rektorerna nir de beskriver vad de menar med
pedagogiskt ledarskap, till exempel aktivitet, bedémning, tydlig,
observation eller formativ.
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Tabell 5.6:  Definitioner av pedagogiskt ledarskap analyserat mot
meningsbarande ord i samtalet kring pedagogiskt ledarskap.

Barande ord Rektorer Rektorer Chefer Ordféranden Lé&rare
kommunala frististaende kommunala 170 kommunala
2979 397 415 svar 2 922 svar
svar Svar svar
Verksamhet 22 11 44 13 11
Organisation 15 4 25 9 4
Planering 10 5 8 4 10
Kollegialt 9 2 4 6 8
Handledning 8 5 1 6 5
Driva 8 4 5 2 7
Klass 6 5 13 22 6
Medarbetare 6 0 8 4 2
Besok 5 2 5 4

Anm: Totalprocent for varje cell.

Vilken bild ger di de 9 orden som alla ndde &ver 5 % i rektorernas
beskrivningar? De tre ord som har de hégsta virdena for rektorerna
handlar alla om verksamheten, organisationen och planeringen av
skolarbetet, dvs. om ett indirekt organisatoriskt pedagogiskt
ledarskap. Medan diremot “kollegialt” och “handledning” pekar fram
mot ett aktivt relationellt pedagogiskt ledarskap och s& kan dven de
foljande orden 1 tabellen tolkas. En forutsittning for att det aktiva och
direkta pedagogiska ledarskapet ska fungera ir att det finns en tillit i
relationen mellan rektor och lirarna. Finns tlliten kan bestken i
klassen leda till positiva forbittringseffekter och utveckling av
undervisningen.

5.3.4 | vilket sammanhang anvédnds centrala ord av rektorer i
kommunala skolor? — citat fran rektorer

Uppgiften ir att redovisa rektorernas och huvudminnens uppfatt-
ning i frigor som ror pedagogiskt ledarskap. Vi soker sdledes efter
beskrivningar som pd ett bra sitt sammanfattar vad ménga rektorer
anser att begreppet stir for.
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En mélsittning 1 den kommande samanstillningen av citat dr att
for varje meningsbirande ord i tabell 4.6 redovisa tvd meningar eller
uttryck som innehéller s m&nga meningsbirande ord som mojligt.
Silunda tas inte korta enkla uttryck upp till diskussion.

Gruppen meningsbirande ord som vi analyserat finns alla i de
definitioner som redovisats ovan. Totalt har svar frin 2700
rektorer analyserats. Fyra ord frin definitionerna visar sig vara
mycket frekventa och anvinds mer 1 000 ginger, tre ord anvinds
drygt 700 ginger. Sedan faller anvindningen ner till 300 triffar for
5 ord. I exemplifieringen av citat nedan utgdr vi frdn dessa ord nir
vi soker tv3 citat som innehdller varje birande ord, ordet kursiveras
nedan i citaten.

”Lira” har anvints 1 479 beskrivningar av pedagogiskt ledarskap
vilket motsvaras av 55 % av alla beskrivningar som kommunala
rektorer gjort:

Att dela lirarens dagliga arbete genom att vara med i undervis-
ningssituationet, se lirandet hos eleverna och se hur undervisningen
fungerar. Utifrdn det har man samtal och dialog med sdvil lirare som
med elever. Tillsammans med lirarna utveckla det som fungerar bra
och férindra det som fungerar mindre bra.

Bevaka kunskapsomridet, orientera sig inom forskning om undervisning
och lirande. Leda och organisera arbete pd skolan dir Lirarens profession -
undervisning - stdr 1 fokus i relation till elevernas lirande. Skapa
forutsittningar for att pedagogiska frigor bearbetas systematiskt och
utifrin resultat och behov pi individ, grupp och skolnivi. Organisera
ldrarnas Kompetensutveckling f6r att utveckla verksamheten och héja
méluppfyllelsen. Stimulera kollegialt Lirande och samarbetsformer for
pedagoger.

“Elev” 1 434 triffar:

Att jag som rektor ska driva ett pedagogiskt arbete tillsammans med
alla pd skolan s& att det blir en likvirdigskola for alla och dir vi alla
finns som ett stod for eleverna. Det giller dd att jag har kunskaper
inom ledarskap, skolutveckling, kunskaper om hur vi méter elever i
behov av sirskilt stdd, arbetsmiljo, juridik, ekonomi osv

Att jag som rektor, utifrdn elevernas ritt att utvecklas leder enhetens
arbete mot mélen genom att ta del av, utveckla och skapa likvirdighet i
undervisningen, samt att jag leder arbetet si att elevernas skola tar
hinsyn ull olikheter och skapar trygghet och studiero.
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“Leda” 1 361 triffar (s6kord "led”):

Att leda det gemensamma lirandet utifrdn vira styrdokument, genom
en oppen kommunikation med medarbetarna. I dialoger fir vi idéer
och tillsammans hittar vi férbittringsméjligheter for verksamheterna.
Detta ska alltid leda till hogre m3luppfyllelse for vara elever.

Att leda och ansvara for det pedagogiska arbetet pd skolan genom
resultatuppféljning och kvalitetssikring. Beslut om utvecklings-
insatser, organisation, kalendarium, resursfordelning, rekrytering ar
nigra exempel som jag kan leda pedagogiskt genom. Genom visions-
arbete och ett gott och nirvarande, stédjande, utmanande ledarskap
nir vi gemensamt framging pd skolan.

*Pedagog” 1 055 triffar:

Att bedriva ett kvalitetsarbete pd skolan for att sikerstilla att eleverna
far en bra undervisning. Pedagogiskt ledarskap handlar om att jag som
rektor ir ute 1 verksamheten, initierar och driver samtal och tar fram
en plan f6r vad skolan behéver férbittra och pa vilket sitt. Att ha koll
pd sin verksamhet och veta vad ldrarna gor och vad vi kan gora bittre.

Att leda skolans pedagogiska uppdrag, vilket kan férklaras si hir:
lirarna behover veta vilka lirande behov de enskilda elevgrupperna har
pi vir skola fér att de ska kunna veta sina lirandebehov. pedagogerna
blir "min klass" och jag dr ansvarig f6r deras lirande ped. ledarskap
handlar om att sikerstilla si att pedagogerna genomfér den bista
undervisning {6r alla elever, att de har ett gott pedagogiskt ledarskap
och héga férvintningar pd alla elever

"MaAI” 842 triffar:

Att leda personalen 1 sitt arbete med tydliga mdl. Mil som iven ir
nedbrutna i ett antal aktiviteter som syftar till att 6ka mdluppfyllelsen
for vira elever. Att dven koppla en adekvat kompetensutveckling for
personalen for att klara uppdraget. Att genomféra fortldpande
lektionsbesk och ha en 6ppen dialog om olika pedagogiska l6sningar.
Att bidra med tydliga strukturer f6r att underlitta det kollegiala
samarbetet mellan personalen.

Att mitt uppdrag ir att leda verksamheten mot mdlen givet oss. Att std
for vision och strategier och féra diskussionen framit. Att planera for
fordelning av de ekonomiska och personella resurserna s8 de stodjer
elevernas mdluppfyllelse. Att utvirdera och analyser verksamheten och
att sitta nya dvergripande mdl och inspirera personalen att jobba for
dem. Att vara elevernas advokat
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“Utveckla” 766 triffar:

Att organisera verksamheten utifrin skolans wppdrag givet av
riskdagen. Att folja verksamheten utifrén mélen med denna samt att
utveckla verksamheten si att den in mer wtvecklar kunskaper och
virden hos varje enskild elev.

Att utifrin  skolans systematiska kvalitetsarbete kunna gora
bedémning hur skolan ska wtvecklas. Att uppmuntra och stotta
personalen/pedagogerna si de hela tiden kinner utmaningen att
utvecklas.

”Undervisning” 707 triffar:

Att utdva ett pedagogiskt ledarskap innebir for mig att jag dr vil insatt
i min skolas undervisning och att jag bedrivet ett synligt och
kommunikativt mélinriktat ledarskap tillsammans med min personal.
For att kunna vara vil insatt i skolans undervisning behéver jag vara
delaktig 1 de processer som finns pi skolan, se verksamheten och ha
kontinuerliga samtal om verksamhetens genomférande, mil och
resultat med min personal.

Att vara fortrogen med den undervisning som bedrivs i klassrummen
samt hur lirare genomfdr wundervisningen frin planering till upp-
foljning och bedémning, men iven att skapa ritt férutsittningar for
att detta ska kunna genomféras. Det betyder att jag ir ute 1 klasserna,
samtalar med lirare enskilt i AL och dmnen. Men det betyder ocks3 att
jag tillsammans med lirarna diskuterar och planerar vilken
organisation vi har p3 skolan. Bide for undervisningen som for
utvecklingsarbetet. Det betyder att jag ir ute i klasserna, samtalar med
lirare enskilt i AL och dmnen. Men det betyder ocksd att jag till-
sammans med lirarna diskuterar och planerar vilken organisation vi
har pa skolan. Bide f6r undervisningen som f6r utvecklingsarbetet.

*Férutsittning” 471 triffar:

Genom medarbetarsamtal, klassrumsbesok, reflekterande kollegiala
samtal och 1 ett systematiskt uppfoljnings- och utvirderingsarbete
styra undervisningen och verksamheten i1 den riktning jag dnskar for
att eleverna ska utveckla sitt lirande s3 ldngt som mgjligt utifrin sina
forutsittningar. Att skapa forutsittningar {6r, organisera, leda och
utveckla den verksamhet som liraren utfor 1 klassrummet 1 form av
undervisning. Det sker i t.ex schemaliggning, prioritering av resurser,
indelning 1 klasser och grupper, kompetensutveckling for lirare och
organisation av elevhilsaarbete och sirskilt stéd.
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Jag ska vara en garant for att ge alla elever bista mojliga fdmtsa"ttningar
till ett lustfyllt lirande. Att alla klarar kunskapskraven, fir s3 hogt
betyg som mojligt och att vi fir 100 % som ir behoriga till ett
gymnasieprogram. I detta ingdr att vi har en fungerande elevhilsa som
tillsammans med de bista elevhilsopersonerna - lirarna. Att jag ir ute 1
verksamheten och moter elever och pedagoger, skapar relation, detta
sker 1 undervisningssalarna, matsalen, korridorerna, pd friluftsdagar
mm. Jag ska driva skolutveckling, ge pedagogerna den bista méjliga
forutsittningen att bedriva sitt uppdrag - undervisa, se till att vi har en
bra kompetensutveckling, skapa en gynnsam lirmiljé och klimat dir
trivsel och studiero ir 1 fokus.

*Skapa” 470 triffar:

Leda lirarnas skolutveckling. Halla mig/oss uppdaterade pd forsk-
ningen inom vira olika omrdden och kommunicera detta vi méten
gillande lokal skolutveckling. Se, kinna och stindigt utveckla kvalitén
pd vir miluppfyllelse. Méta utmaningar tillsammans med lirarna.
Skapa relation till vira elever. Skapa god arbetsmiljé och goda férut-
sittningar for ett kvalitativt arbete inom ramen. Skapa trygghet att
stindigt ifrdgasitta och forindra vir pedagogiska tillginglighet i syfta
att alla elever skall nd mélen. Detta giller savil skola som fritidshem.

Ledarskap foér den pedagogiska verksamheten pd skolan. Skapar
forutsittningar fér och ir synlig i det arbetet pd skolan och har en
dppenhet for lirarens ledarskap i klassrummet och har diskussioner
och reflexioner tillsammans med medarbetarna kring detta. Skapar
férutsittningar for ped. diskussioner och samtal i imnet och hur man
firgar in programmadlen i sin undervisning, skapar férutsittningar i det
dagliga arbetet for lirare att knyta samman undervisning och dmnes-
dvergripande arbete.

"Uppdrag” 404 triffar:

Mitt ansvar och viktigaste uppdrag ir att leda, utmana och utveckla
lirarnas lirande - enskilt och kollegialt. Genom deras lirande utvecklas
undervisningen vilket i sin tur stédjer skolans huvuduppdrag; elevernas
kunskapsutveckling och sociala utveckling.

Mitt uppdmg ar att hilla ajour med den pedagogiska verksamhets som
bedrivs pd min skola, brister 1 den och hur man kan 3tgirda det m h a
modern pedagogisk forskning och kollegialt lirande. Jag har ocksd
uppdrag som pedagogisk ledarférebild 1 mina méten och uppligga av
arbetet med personalen.
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*Kunskap” 398 triffar:

Nirvarande rektor med kunskap om den egna verksamheten och en
formdga att motivera och strukturera utvecklingsarbete utifrin god
kunskap 1 styrdokumenten.

Rektorer som har héga krav pd att alla elever ska lyckas féljer upp savil
kunskapsresultat som andra mer "mjuka" virden, och dir de
genomforda uppféljningarna och utvirderingarna anvinds som ett
verktyg for skolutveckling Rektorer som foljer elevernas kunskaps-
utveckling f6ljs pd klassrumsnivd ("koll pd varje barn") genom
exempelvis screening och tester som genomférs regelbundet 1 olika
idmnen. Det handlar om, f6r min del, att skapa goda férutsittningar for
en god lirandemiljs. Bland annat genom att skapa tid och utrymme for
pedagogerna att motas kring olika frigor bide vad giller
kunskapsutveckling, men iven vad giller skolans 6vriga uppdrag.

“Resultat” 315 triffar:

Skolinspektionens beskrivning tycker jag sammanfattar uppdraget bra.
Pedagogiskt ledarskap ir allt som handlar om att tolka milen samt
beskriva aktiviteter for en god méluppfyllelse i relation till de
nationella mélen i skolan och for att forbittra skolans resultat sd att
varje elev ndr s [dngt som mojligt 1 sitt lirande och sin utveckling. Det
betyder att rektor méste ha kunskap om och kompetens fér att tolka
uppdraget, omsitta det 1 undervisning, leda och styra lirprocesser,
samt skapa forstielse hos medarbetarna f6r samband mellan insats och
resultat.

Systematisk utvinna kunskap om kvalitet och resultat pd egna enheten
for att leda en analys och 6kad samférstdelse av resultater och hur de
aktiviteter vi genomfér rimligen har effekt. Utifrdn detta leda arbetet
att utvecklas/férindras f6r att ni bittre effekt. Grundat pid
vetenskaplig grund och beprévad erfarenhet.

Enbart dokumentet med alla kommunala rektorers beskrivningar av
pedagogiskt ledarskap omfattar som nimnts 170 sidor text. Vi har
forsokt finna typiska beskrivningar som har tagit upp de ord som
forskare och myndigheter lyft fram som birande och betydelsefulla
ord i deras definitioner. I flera av citaten ovan finns flera av dessa ord
insatta 1 olika sammanhang. De 13 birande orden anvinds alla 1 de
beskrivningar rektorerna gor: “lira” 31 ginger, “elev” 26, "leda” 24,
*médl” 27, “utveckla” 16, “undervisning” 21, *férutsittning” 12,
”skapa” 18, "uppdrag” 12 “kunskap” 15, *resultat” 10, "samtal” 12 och
”stdd” 8 gdnger. Om frekvensen av dessa ord analyseras for alla 2 700
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beskrivningarna framkommer ett liknande ménster men givetvis pd en
mycket ligre nivd. Det betyder att det sprikbruk som rektorer ofta
anvinder nir de ska beskriva vad som de menar utgér kirnan i
pedagogiskt ledarskap dr relativt 6verensstimmande mellan olika
rektorer i kommunala skolor.

Rektorer som har ordet ”allt” i sina svar utgérs av 133 personer.
Nedan &terges svaren frdn fem rektorer:

Allt som har med skolans uppdrag att géra -organisera undervisning,
utveckla undervisningen och personalen, stodja.

Allt som innefattar tolkning av skolans uppdrag och hur det ska
genomféras i praktiken.

Allt som passerar under en skoldag
Allt som ir kopplat till elevernas méjligheter att lyckas i skolan.

Allting jag gor 1 min vardag fér att utféra mitt uppdrag med att alla
elever ska utvecklas i en lirande miljo s ldngt det ar mojligt f6r eleven
utifrdn elevens egna forutsittningar

Vid en genomlisning av de utvalda exemplen framkommer att inget
citat direkt svarar mot de ovan givna definitionerna frin forskare,
myndigheter eller organisationer. Flertalet av beskrivningarna visar en
vilja att utveckla skolan och dirigenom forbittra for eleverna si dessa
kan nd s& lingt som méjligt 1 sitt lirande. Men beskrivningarna tar
dven fasta pd stod till lirarna och dialoger med dessa om hur
utveckling pd olika plan kan ske vid skolan och hos eleverna. Det
framkommer ocksd en bild som pekar mot en aktiv rektorsroll dir
rektorn, leder, stoder och utvecklar skolan och dess personal dven om
den aktiva rollen inte terspeglas i de svar som redovisas 1 tabellerna
5.1-5.3. Rektor uttrycker silunda ofta en vilja att arbeta aktivt med
pedagogiskt ledarskap tillsammans med lirarna i de svar de avger. Det
problem som jag ser ir att de inte anvinder ord som ”elevernas
kunskaper” och “kunskapsutveckling” eller ”skolresultat” frekvent i
sina svar. Fokus ligger snarare pd processer som ir ett uttryck for en
skolkultur dir resultaten inte stdr i fokus. Rektorernas vilja att arbeta
med ett aktivt direkt pedagogiskt ledarskap kan stillas mot lirarnas
bild av att rektorernas pedagogiska ledarskap frimst ir organisatoriskt
eller administrativt. Den bild som friskolerektorerna ger stimmer vil
med det som redovisats ovan for de kommunala rektorerna.
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5.3.5 Cheferna om pedagogiskt ledarskap

I tabellerna ovan har vi sett en delvis annan betoning i chefernas
anvindning av de aktuella orden. Nedan redovisas nigra citat ur
chefernas enkiter. Citaten har ledordet ”leda”, vilket 98 % av
cheferna anvinde sig av i sina svar. Nedan foljer 8 exemplifieringar:
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Allt ledarskap bygger pd pedagogik. Detta dr mer ett politiskt uttryck
som skolan, myndigheter hogskolor fitt gora begriplig efterit. Vad
kallas exempelvis ledarskapet inom industrin? Virden? Rittsvisendet?
Min uppfattning av gott ledarskap bygger pi grundkunskaper,
engagemang, forstielse, mod, kommunikation, mm. Utover detta
utsitts dven ledarskap f6r uppdragets innebérd, fysiska forutsittningar
och personalens férvintningar och attityder.

Allt som leder till en hégre miluppfyllelse. Ibland ir det littare att
definiera vad som inte dr pedagogiskt ledarskap. T.ex. att rektor ska
vara dmneskunnig i1 skolans alla mnen, ha en didaktiskt/pedagogiskt
kunskap. Idag forvintas rektor att delta i1 alla fortbildningsinsatser
sdsom, mattelyftet, lisutveckling, IKT, teknik m.fl. Jag anser att det ir
fel. En rektor ska kunna skapa pedagogiska férutsittningar 1 sin
verksamhet. Pedagogerna ska jobba med Hur frigan. Sedan handlar det
ocksd om skicklighet i ledarskap fér att kunna félja upp den
pedagogiska verksamheten och di ir det viktigt att rektor har
pedagogisk insikt.

Att ange mil och vision och helhetsidé for verksamheten. Att sitta
upp mil och leda det pedagogiska arbetet pa skolan. Att genom analys
av skolas resultat prioritera vilka processer pd skolan som ma3ste
utvecklas fér hogre maluppfyllelse. Att organisera fér en lirande
organisation som mdjliggdr professionellt kollegialt lirande. Att bygga
strukturer for effektiva indamalsenliga méten.

Att forma sitt ledarskap och sin organisation s att man stindigt
analyserar och fattar beslut som ger fler elever forutsittningar att nd
hogre mal

Att leda arbetet inom skolenheten pd si sitt att lirarna utvecklas i sin
yrkesroll for att fler elever ska nd milen. Att arbeta for att alla som
arbetar i skolan ser som sin uppgift att eleverna ska lyckas och att alla
bidrar med sina kompetenser. I det pedagogiska ledarskapet ingdr att
ge forutsittningar for “pedagogerna att gora att gott jobb och di
miste elevhilsan, ekonomin, personalfrigor och de administrativa
delarna fungera.
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Att leda den pedagoglska diskussionen och det pedagogiska
utvecklingsarbetet pd skolan. MEN AVEN att skapa en indamalsenlig
organisation av arbetet inom skolan med organisation av arbetslag,
schema mm. Aven anvindningen av de ekonomiska resurserna inom
skolan och koll pd budget och uppféljning anser jag ir en del av det
pedagogiska ledarskapet.

Att leda och styra det pedagogiska arbetet pi skolan utifrén styr-
dokumentens mil. Att genom sitt ledarskap vara en forbild f6r sin
personal. Att skapa organisatoriska forutsittningar for att ge eleverna
optimala férutsittningar {6r sitt lirande.

Rektor ir foretridare for elevers rittssikerhet, d v s att de fir den
utbildning de har ritt enligt skollag, liroplan, kursplan och timplan. R
foljer upp elevers resultat pi ett systematiskt sitt och tillsammans med
lirare utvirderar, analyserar och hittar férbittringsitgirder i organisa-
tionen. R stddjer, utmanar och ir en samtalspartner ull lirare kring
undervisningen. I det pedagogiska ledarskapet ingdr ocksd att utmana
lirarna i undervisningen. Se till si undervisningen bygger pa veten-
skaplig grund och beprévad erfarenhet. Att organisera skolan 1 klasser,
grupper och efter lirarbehdrighet ryms ocksd 1 det pedagogiska ledar-
skapet. Fortbildningsfrgor likas3.

Skolcheferna ger vanligtvis fylliga och inneh3llsrika svar. Det ir helt
tydligt att nir de beskriver vad de menar ir kirnan i pedagogiskt
ledarskap kommer elevernas ritt till bra utbildning ofta upp som
centralt tema. Men ocksd att rektorn ska ge lirarna goda férutsitt-
ningar att gora ett bra jobb fér att eleverna ska ges férutsittningar att
nd hogre maluppfyllelse. Cheferna lyfter dven rektorns ansvar for att
skapa en indamadlsenlig organisation vid sin enhet som ir till gagn for
personalens utveckling och elevernas lirande.

M&nga av ordf6érandenas svar ir kortare men dir finns ocks3 lingre
svar som bittre speglar deras stindpunkter. Jag har pd samma sitt som
for skolcheferna sokt efter fylligare formuleringar med ledarskap som
ledord. Foljande citat frin fem ordféranden har valts:

En viktig del i rektorsrollen ir att driva ett pedagogiskt utvecklings-
arbete, att vara pedagogisk ledare. Det behover inte betyda att man ska
handleda varje lirare och vara ute i klassrummen titt som titt for att
observera men att sikerstilla att det finns ett kvalitetsarbete och fokus
pd att utveckla pedagogiken bland lirarna. Exakt hur det pedagogiska
ledarskapet utformas méste vara 6ppet f6r var och en att anpassa efter
vad situationen kriver pd den egna skolan.
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Foéra pedagogiska samtal med lirarna. Ha ett bra ledarskap och vara
foredome. Stilla krav, ha héga férvintningar och tillit och ge stod.
Vara tillginglig

Pedagogiskt ledarskap handlar om att rektor besdker anstillda
pedagoger i deras arbete i syfte att 1 medarbetarsamtal diskutera vad
som fungerar bra eller mindre bra, bidra med ny forskning inom
pedagogik vid personalméten och leda diskutera med personal om
olika sitt att arbeta med barn/elever 1 olika situationer

Rektorn ska utveckla det pedagogiska ledarskapet hos lirare och
lirarkdren for att undervisning, mluppfyllelse, kompetensvixling och
inspiration ska bli dn bittre. En rektor ska leda det pedagogiska
arbetssittet framdt tillsammans med lirare s& att vi fir den stindiga
utvecklingen och férbittringen i skolan som vi vill ha.

Rektorn pedagogiska ledarskap innebir ett ansvar f6r hur utblldnmgen
organiseras och bedrivs pd den egna skolan, d.v.s. organisation sdsom
arbetsgrupper, klassindelningar mm. Rektorn har ett ledarskapsansvar
gentemot sin personal for att stédja och utveckla dessa 1 deras dagliga
utbildningsuppdrag. Rektorns enhetsansvar innebir dven en frihet att
bestimma hur hen vill anvinda/férdela de tilldelade ekonomiska
grundbeloppen inom sin egen enhet fér att bist uppni de mél som
kommunen stillt upp och/eller som skollagen stipulerar.

Aven detta urval av beskrivningar av pedagogiskt ledarskap visar
tydligt pd att huvudmannen, 1 detta fall representerad av ord-
foranden 1 den kommunala nimnd som ansvarar {6r skolan, stiller
hoéga krav pd rektorns pedagogiska ledarskap. I de lingre svaren
betonar man bide ett organisatoriskt, indirekt pedagogiskt ledar-
skap, genom att beskriva olika ledaruppgifter som till exempel
personal, organisation och ekonomi. De ir lika tydliga med att
beskriva ett aktivt direkt relationellt pedagogiskt ledarskap dir
rektorn ska besoka klassrummen och dir observera vad som pégér.
Direfter ska rektorn kunna samtala med liraren och tillsammans
med denne leda det pedagogiska arbetssittet framdt i syfte att {3 en
stindig utveckling och foérbittring av skolan. Dessa representanter
fér huvudminnen visar att de har en tydlig bild av vad rektorn bor
gora och att de ocksd forvintar sig att rektorn gor detta.
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5.3.6  Lararna om pedagogiskt ledarskap

Lirarna ombads ocks8 svara pa frigan:

Rektorer inom skolvisendet férvintas utdva ett pedagoglskt ledarskap.
Om du skulle férklara begreppet i ett par meningar f6r ndgon utanfér
skolan vad skulle du d& siga?

Lirarnas svar har sorterats och aggregerats under kategorierna
organisatoriskt pedagogiskt ledarskap respektive aktivr relationellt
pedagogiskt ledarskap. 1 vissa fall har lirarnas svar, som enligt frigan
ir formulerade 1 “ett par meningar”, innehllit bida aspekterna. I
dessa fall har svaren klassificerats efter en bedémning av vilket som
forefaller viktigast, exempelvis baserat pd det som lyfts fram férst i
respektive svar.

Lirare som definierar pedagogiskt ledarskap frimst i relation till
organisationsarbete.

Av lirarna definierar 73 % pedagogiskt ledarskap for rektorer frimst
som olika aspekter av organisatoriskt ledarskap. I denna kategori har
exempelvis enkitsvar klassificerats om att rektorn:

e ansvarar for skolans pedagogiska inriktning,
o svarar f6r att liroplanen och andra styrdokument efterlevs,
e arbetar med kvalitetsarbete,

o stir for en 6vergripande idé om hur liroplanens mal- och krav
ska implementeras,

e prioriterar skolutveckling, organiserar tid, personal och lokaler,
skapar arenor f6r samtal,

e ir duktig pd lagar och regler,

o skyddar lirarna frin onodig administration och ger lirarna bra
foérutsittningar f6r att bedriva undervisning,

e ger utrymme fér och medverkar till lirarnas fortbildning samt
skoter kontakter med skolans omvirld.
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Det kan siledes konstateras att nir lirare ombeds definiera
rektorernas pedagogiska ledarskap, s& framhaller en majoritet lirare
frimst rektorernas roll som byggare och férvaltare av skolan som
organisation. En lirare forklarar till exempel rektorns pedagogiska
ledarskap som:

Strukturering av personal, tid och lokaler s3 att uppdraget for skolans
medarbetare blir mojligt.

De ir sdledes 73 % av lirarna som frimst anger aspekter av det
organisationsinriktade ledarskapet nir de ombeds definiera
rektorernas pedagogiska ledarskap. Av dessa 73 % lirare anger 26 %
aspekter som inkluderar att rektorn kommunicerar en évergripande
idé om hur liroplanens mél och krav ska implementeras pd skolan.
Ovriga framhiller siledes frimst rektorns roll vad giller att skota
organisation, ekonomi, bemanning och liknande nir det pedagogiska
ledarskapet definieras.

Bland de lirare som menar att nigon form av &vergripande
pedagogisk idé innefattas i definitionen av rektorns pedagogiska
ledarskap framhiller nigra att denna idé inte far bli for styrande i
detaljer. En lirare definierar rektorns pedagogiska ledarskap enligt
foljande:

Att leda skolans eller mer specifikt programmets pedagogiska arbete.

Att ge direktiv om ramarna for lirarens arbete. Absolut inte detaljstyra
undervisning.

Lirare som definierar pedagogiskt ledarskap frimst som aktivt
relationellt pedagogiskt ledarskap

Flertalet lirare uppfattar alltsd rektorn i egenskap av pedagogisk ledare
frimst som en organisationsférvaltare och organisationsbyggare. Men
22 % av lirarna definierar 1 stillet rektorns pedagogiska ledarskap
frimst som ett aktivt direkt relationellt pedagogiskt ledarskap mellan
rektor och lirare. Hit riknas svaren som handlar om exempelvis att
rektorn ska ge terkoppling pé lirarnas undervisning, handleda och
stotta ldrare, eller komma med tips till lirare som “kért fast” i
undervisningen av en enskild elev eller grupp av elever.

Drygt en femtedel av lirarna forknippar siledes rektorns
pedagogiska ledarskap frimst med ett aktivt direkt relationellt
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ledarskap 6ver undervisningen — antingen kontinuerligt eller vid
dterkommande tillfillen eller vid behov.

En del lirare markerar att man definierar rektorns pedagogiska
ledarskap som ett direkt pedagogiskt ledarskap éver lirarna, men
menar att i verkligheten existerar ett sidant ledarskap endast i ringa
omfattning.

Frigan om lirarnas syn pd inneboérden av rektorns pedagogiska
ledarskap ir stilld pd ett sidant sitt att den medger en definition av
rektorns pedagogiska ledarskap som tar fasta pa en idealbild snarare
in det faktiska ledarskap som den egna rektorn bestar lirarna med.
Flera lirare har ocksd sirskilt markerat att man uppfattar att den
definition man gett av rektorns pedagogiska ledarskap uttrycker
“ett onskvirt tillstdind” snarare dn den verklighet man som lirare
moter 1 skolans vardag. Detta giller sirskilt lirare som menar att
rektorns pedagogiska ledarskap bor vara eller dr tinkt att vara ett
aktivt direkt relationellt pedagogiskt ledarskap. Flera lirare har
exempelvis svarat 1 stil med att:

Rektorn bor stdtta mig i min undervisning, men s fungerar det inte i

praktiken.

En lirare skriver som nir hon ombeds férklara pedagogiskt ledarskap:

Att det ir hogtflygande onskedrommar som ingen Vett1g minniska
tror pd. Ingen av mina rektorer, och jag har jobbat p4 sju skolor, har
haft firre in tjugofem anstillda som de leder i den dagllga verksam-
heten, dirtill minimum 240 elever.

5 % av lirarna har undvikit att direkt svara pd frigan nir de ombetts
forklara pedagogiskt ledarskap eller uttrycke olika kritiska synpunkter
mot tanken pd att rektor forvintas utdva ett sddant ledarskap. I denna
grupp forefaller respondenterna i allminhet forutsitta att rektorns
pedagogiska ledarskap ir synonymt med ett direkt ledarskap. En lirare
som ombetts beskriva rektorns pedagogiska ledarskap har svarat:

Att det dr en foljd av lirarkdrens avprofessionalisering och med en
ménga ginger undermilig akademisk skolning. En rektor ir givetvis
bara allmint pedagogiskt insatt och kunnig i sina ev. imnen. Medan en
lirare ska férutom den allminna pedagogiken vara den som kan
pedagogiken och kraven {or sina speciella imnen.
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En ldrare svarar om pedagogiskt ledarskap:

Att det dr ndgot som rektorer oftast inte hinner med.

En annan svarar:

Att detta borde utgora rektorernas huvudsakliga uppgift, men att den i
dag fir ta minst tid 1 ansprik.

I nista avsnitt har vi frigat vilka tre handlingar som kinnetecknar
det pedagogiska ledarskapet.

5.3.7 Pedagogiskt ledarskap i praktiken

Basen 1 det f6ljande ir de svar som limnats p& enkitfrigan:

Ange tre arbetsuppgifter — handlingar - som du kommer att prioritera i
ditt pedagogiska ledarskap under det nuvarande lisiret!

De svar som limnats har sedan analyserats gentemot de menings-
birande ord som anvinds nir det pedagogiska ledarskapet beskrivits.
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Tabell 5.7  Beskrivning av bdrande ord i svaren pa fragan: Ange tre
arbetsuppgifter — handlingar — som du kommer att prioritera i
ditt pedagogiska ledarskap under det nuvarande lasaret!

Barande Rektorer Chefer Ordfdéranden Larare
ordform/ kommunala kommunala kommunala kommunala
Antal svar Antal svar Antal svar Antal svar
2979 415 170 2922
Arbete 74 90 26 52
Utveckla 51 55 13 7
Elev 38 55 38 33
Samtal 29 16 14 19
Klassrum 17 18 26 22
Arbetslag 10 7 6 9
Kollegialt 15 16 6 7
Lektion 13 8 6 9
Kvalité 13 25 9 1
Beddmning 12 10 3 4
Systematiskt 10 19 6 1
Medarbetare 10 3 6 1
Tid 10 9 8 25

Anm: Totalprocent for varje cell

Att samtliga svaranden anvinder “arbete” som ett centralt ord i sina
svar dr intressant di det pekar pd en aktiv dimension i det som
rektorerna ska gora. Det framgdr vidare att de ord som anvints nir
rektorerna beskriver sina tinkta handlingar i sitt pedagogiska
ledarskap kinnetecknas av termer som utveckla, samtal, kollegialt
dvs. aktivt relationellt pedagogiskt ledarskap. Det finns ocksd en
grupp ord som férekommer i dagens debatt, lektionsbesdk, kvalité,
bedémning systematiskt osv. Det kan sdlunda konstateras att vi ser
uttryck som kan innebira ett aktivt pedagogiskt ledarskap.

Som nimnts tidigare ir det dock vanligt att rektorer anser att
de, pd grund av minga andra arbetsuppgifter, inte hinner vara den
pedagogiska ledare for verksamheten som de anser att de bér vara. I
enkiterna stillde vi frigor om vad det ir som hindrar dem att utéva
det pedagogiska ledarskap som de redovisat ovan och som pd
ménga sitt stimmer vil 6verens med vad styrdokumenten kriver.
De tidsstudier som gjorts inom utredningen redovisas i1 kapitel 6.
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I tabellen nedan har samma friga ndgot modifierad stillts till

rektorer, chefer och ordféranden.

Tabell 5.8:  Hur beddmer rektorn hindren for utdvande av det pedagogiska

ledarskap som du (rektorn) har fér avsikt att genomféra under
nuvarande lasar?

Rektorer Chefer Ordféranden
kommunala kommunala kommunala
Jag seringa hinder for att 27 33 45
jobba pé det sétt jag
redovisat
Jag ser hinder for att jobba pa 73 67 55

det sétt jag redovisat

Anm:

Kolumnprocent. Berdknat for rektorer i kommunala skolor, 2 979, Chefer i kommuner, 415 samt

ordféranden i kommunala namnder, 170.

Den stérsta tilltron till att rektorn ska klara av att vara pedagogisk
ledare utan att mota nigra hinder redovisas frén ordféranden 1 de
nimnder som ansvarar for skolan. Av deras svar framgdr att 45 %
anser att det inte finns nigra hinder. Rektorerna sjilva ir mycket
tveksamma till om de ska kunna vara den pedagogiska ledare som
de sagt sig vilja vara 1 den forra enkitfrigan. Hela 73 % procent av
dem ser hinder och det goér dven en majoritet av cheferna och
ordférandena. Svaranden som sig hinder ombads att forklara vilka
hinder de s8g. I kommentarsfiltet for frigan har rektorerna, deras
chefer samt ordférandena anfért féljande.
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Tabell 5.9 Beskrivning av barande ord i svaren pa fragan: Vad kan hindra
rektor att utféra sitt pedagogiska ledarskap under det nuvarande

lasaret!
Barande ordform/ Rektorer Chefer Ordfdéranden
kommunala kommunala kommunala
Antal svar 2979 415 170
Tid 75 51 38
Administration 23 32 21
Uppgift 23 26 21
Brist 23 25 25
Méte 14 4 6
Elev 14 19 11
Akut 11 6 4
Manga 11 20 20
Handelser 6 3 0
Huvudman 4 5 1
Larare 4 3 6
Ekonomi 2 12 13

Anm: Totalprocent for varje cell.

Det framgdr att den vanligaste orsaken till varfér rektor inte kan
utféra sitt pedagogiska ledarskap ir brist pd tid. Direfter foljer
administration och uppgifter som ofta ir kopplade till ord som
mycket och minga. P4 samma sitt ir nista ord som ir “brist” ofta
kopplat till tid men édven till brist pd administrativ personal. Men
sedan faller anvindningen av de eftersdkta orden relativt snabbt i
betydelse. Intressant ir att ekonomifrigor inte slir igenom hos
rektorerna medan var tionde av deras chefer och ordféranden 1
nimnderna ser ekonomifrigor som en orsak.

I drygt tvd tredjedelar av svaren anger rektorerna tid, brist pd tid
och olika férklaringar till detta som den vanligaste orsaken till att
det pedagogiska ledarskapet blir eftersatt. Nedan redovisas fem
rektorers forklaringar till att de inte kan utféra det pedagogiska
ledarskap de sagt sig vilja utféra med hinvisning till tidsaspekten:
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Administrativa arbetsuppgifter tar alltfér stor del av min arbetstid.
Vidare 4r det svirt att méta en personalstyrka pi 45 individer
individuellt inom ett tidsspann som bygger grogrund for goda
pedagogiska samtal, det ir en stor utmaning.

Akuta arbetsuppgifter som ir mycket tidskrivande; arbete kring
personal som inte fungerar, enskilda elevirenden, administration osv.

Att f8 tid f6r mig och mina pedagoger att triffas for diskussioner,
svart att f3 for att bara pedagoger skall triffas.

Jag har vildigt manga elever (600) och mycket personal (47). Mycket
tid gir 4t till att arbeta med mer eller mindre akuta problem och jag far
inte tid att limna mitt skrivbord... Bara medarbetar- och lénesamtal
med 47 medarbetare tar en ansenlig tid.

Lirares arbetstid. Personalen ir inte pi plats di man vill samverka
samarbeta och utveckla. Arbetstidsavtalet ir anpassat till ensamarbete
och omodernt.

Den upprikning som gjorts ovan utgdr exempel pd vad rektorerna
menar nir de siger sig inte ha tid {6r att genomfora pedagogiska
ledarskapshandlingar enligt det forslag de sjilva limnat. Upprik-
ningen ger en bild av en chefsposition med en hog arbetsbelastning
som frimst orsakas av att rektor inte har makten &ver sin egen
tidsplanering. De stindiga avbrotten verkar vara dels kallelser till
olika moten och wutbildningar med huvudmannen, dels olika
planerade och spontana méten vid skolenheten samt akuta avbrott
till f61jd av problem som méiste 16sas hir och nu av rektor.

De anfér ocksd att tiden gir &t till administration av vardags-
karaktir. Personal vill ha svar eller 1 vissa fall beslut eller i andra fall
vill man bara informera om sidant som hint eller kan komma att
hinda.

De pépekar ocksd i flera svar att rektorns tid och lirarnas
fortroendetid som regleras i deras avtal ibland ir en himsko for
skolutveckling. Men hir finns ocksi ibland en underton som
antyder att lirarna inte vill medverka 1 utvecklingssatsningar och de
kallas ibland 1 svaren f6r bakitstrivare.

Flera av rektorerna anfér ocksg att en del av de i lag, avtal eller
policy reglerade rektorsuppgifterna tar mycket tid. Och di nimns
speciellt medarbetar- och 16nesamtal som tar mycket tid 1 ansprik.
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Det giller ocksd samtal kring olika typer av elevirenden, bide
konflikthantering och formella drenden.

Vi dterkommer i kapitel 6 till frigor som ror rektorernas arbets-
situation och redovisar dir dven forslag till 16sningar som rektorerna
har limnat.

5.4 Sammanfattande reflektioner angaende
pedagogiskt ledarskap

I de inledande tabellerna i detta kapitel redovisas svaren pa de frigor
dir vi bad respondenterna avge virdeomdémen om rektorernas
pedagogiska ledarskap gillande dels samtal med enskilda lirare, dels
arbetet med att arrangera samtal om pedagogiska frigor. Det som
tydligt framkommer nir vi beriknar medelvirden av rektorernas svar
utifrin den sex-gradiga svarsskalan ir att vi inte i relation till ndgon av
de 12 frigorna fir svar som tyder pd ett aktivt relationellt pedagogiskt
ledarskap. Svaren frin lirarna beriknade pd samma sitt understryker
avsaknaden av ett pedagogiskt ledarskap. Men nir vi sedan redovisar
andelen av rektorer som i sin sjilvskattning anser sig utdva ett aktivt
pedagogiskt ledarskap giller detta ca 40-50 % av dem 1 relation till de
olika frdgorna. Det finns alltsd en relativt stor grupp rektorer som
anser sig utdva ett aktivt pedagogiskt ledarskap. Igen s& uttrycker
lirarna tveksamhet till deras beskrivningar.

Det ir ett trist resultat. En betinklighet som fanns nir frigan
stilldes var om de svarande skulle 6verskatta sin roll och vi skulle 3
tillridttalagda svar eftersom alla visste vad undersékningen handlade
om. Detta forefaller inte ha skett och 1 stillet har vi troligen fatt
svar pd frigorna som ligger mycket nira den sanna bilden.

Nir vi sedan gdr vidare och ber respondenterna beskriva hur de
skulle forklara for ngon utanfér skolan vad som kinnetecknar
rektorns pedagogiska ledarskap framkommer olika intressanta
monster. Vi valde att med hjilp av ett ordbehandlingsprogram séka
efter meningsbirande ord frdn vetenskapliga definitioner och
definitioner frin myndigheter och organisationer i de svar som
respondenterna anvinder nir de skulle besvara frigan. Det fram-
kommer klart att det inte finns ett centralt ord som en kvalificerad
majoritet av rektorerna anvinder nir de ska beskriva pedagogiskt
ledarskap. Deras chefer diremot har 1 97 % av svaren ordet ”leda” i
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ndgon form. Det betyder att chefernas svar har ett fokus pé ledar-
skap. Chefernas svar ger sdledes en tydligare inriktning mot just
ledarskap. Orsakerna till att rektorerna som grupp inte presterar
liknande svar ir troligen att diskussioner om hur pedagogiskt
ledarskap ska tolkas sillan forekommer mellan rektorerna och
cheferna eller huvudmannen. Pedagogiskt ledarskap ir en term som
anvinds utan att det finns en tydlig referens till vissa handlingar nir
begreppet anvinds. Det blir ocksd klart nir vi efterfrigar vilka tre
handlingar som rektorerna avser att géra under den kommande
terminen. D4 kommer olika ord som beskriver satsningar fram som
mattelyftet men ocksd ord som kollegialt lirande, lektion och
samtal. Det ord som fortfarande anvinds klart mest ir utveckling.
Pedagogiskt ledarskap kopplas hos varannan rektor ihop med
utveckling.

Nir vi sedan frigar om rektorerna kommer att kunna utféra de
tre efterfrigade handlingarna inom ramen for ledarskapet visar det
sig att 73 % siger att sd inte ir fallet. Detta dr en hog siffra speciellt
med tanke pd att de pedagogiska handlingar som rektorerna har
redovisat oftast inte ir stora projekt utan mer har karaktir av
pedagogiskt ledningsarbete. Huvudargumentet ir ocksa brist pé tid
och att s mycket annat, ofta oférutsett, tar mycket tid.

Kinslan som infinner sig ir att det i mycket handlar om hur
viktigt det pedagogiska ledningsarbetet ir f6r rektor men ocksi
vilken kultur och tillit som det finns vid skolan mellan rektorn och
lirarna. Planeras rektorns pedagogiska ledarskap in 1 kalendern eller
gors det nir tid blir 6ver? Flera rektorer framfér att de inte hinner
forbereda sig for det pedagogiska arbetet som de énskar. Troligen
kan det vara en delférklaring till att det aktiva, relationella
pedagogiska ledarskapet trycks tillbaka. Rektorn miste vara
forberedd for att kunna gora till exempel ett bra lektionsbesok.

En annan aspekt pd detta framkommer ocksi i analysen, nimligen
att huvudmannens representanter, chefer och ordféranden ocksd
uppger att rektorerna saknar tid for det pedagogiska arbetet. Detta ir
ett klart forbittringsomride av styrkedjan frin huvudman till rektor,
lirare och elever. Det ir helt klart att huvudmannen har kunskap om
att rektorerna upplever sig var éverbelastade och sakna tid. Detta ir
ingen nyhet utan har varit kint under l8ng tid. Det ir dirfor ett klart
forbittringsomride 1 relationen mellan huvudmannen och rektorn,
gillande aspekter som stéd, ledning och styrning.
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Skolinspektionen konstaterar ocksd 1 sin rapport (2012) att det
finns ett utvecklingsbehov nir det giller det pedagogiska ledarskapet.
Det ir ménga faktorer som formar rektorns ledarskap och det finns
olika nivder man kan agera pa for att forbittra det: pd skolnivd, pd
huvudmannanivi och pi statlig nivd. Det konstateras ocks3 att rektorn
for att kunna utdva ett vilfungerande pedagogiskt ledarskap sjilv
maste skapa forutsittningar och bygga en organisation som méjliggor
detta. Rektorn behdver ocksd f3 forutsittningar, stdd, styrning och
ledning frin huvudmannen for att skapa en sidan verksamhet.
Sammantaget konstaterar Skolinspektionen i sin granskning att ett
flertal rektorer, 1 varierande grad, behéver sjilva ta ett 6kat ansvar foér
att utveckla sitt pedagogiska ledarskap.

Om begreppet pedagogiskt ledarskap ska fortsitta att vara
vigledande foér vad som ir rektorernas huvudsakliga arbetsuppgift
méste begreppet {4 en tydligare innebérd. En inneboérd som det kan
skapas enighet om 1 den lokala styrkedjan bestiende av huvudman,
huvudmannens chefer, rektorer samt lirare och som ocksi kan
ligga till grund for uppfoljningar och utvirderingar av rektorernas
arbete via lirarna med elevernas kunskapsutveckling.

117






6 Rektorernas arbetssituation och
tidsanvandning

I detta kapitel behandlas rektorernas arbetssituation och tds-
anvindning. Forst redovisas en undersdkning av rektorernas
tidsanvindning, som utférts inom ramen fér denna utredning av
docent Helene Arlestig vid Centrum fér skolledarutveckling, Umes
universitet. Direfter redovisas en analys av hur rektorerna anvinder
sin tid baserat pd de enkiter som gjorts inom ramen fér utredningen.

6.1 Rektorers tid — en vanlig vecka
6.1.1 Inledning

Rektorers uppdrag och arbete ir viktigt. De foérvintas skapa bra
forutsittningar for elever och lirare inom deras skolenhet.
Pedagogiskt ledarskap, goda relationer, en tydlig vision och bra
kommunikation ir exempel pd vad som lyfts fram som fram-
gdngsrikt 1 sdvil nationell som internationell skolledarforskning (se
t.ex. Day & Leithwood, 2007; Térnsen & Arlestig, 2014; Hoog &
Johansson; 2014a; 2014b; Robinson, 2008). Utvirderingar,
inspektioner och media lyfter ging pi ging fram de tillkorta-
kommanden som finns hos rektorer i relation till vad de ska gora.
En del anser att problemen beror pd systemproblematik, en del pd
lokala férutsittningar och skolkultur, ytterligare andra menar att
problemen beror pd den individuella rektorns kompetens och
férmdga. Manga upplever att rektorer i dag dgnar mycket av sin tid
till administration. Utvecklingen och effektiviseringen av offentlig
sektor innebir ofta stérre enheter och en standardisering som trots
(eller tack vare) utvecklade IT-system och myndigheternas krav pd
dokumentation har férindrat den lokala skolans administration.
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Frigan kvarstir dock: vad anvinder rektorer sin arbetstid till?
Gor rektorerna vad de forvintas gora eller anvinder de tiden till
annat? Ar det pedagogiska ledarskapet prioriterat eller gir huvud-
delen av arbetsveckan till administration? Inom ramen foér den
studie som presenteras nedan har rektorerna sjilva bedémt hur de
har anvint sin arbetstid under en vecka.

En av de forsta och mest kinda studierna kring rektorns arbets-
uppgifter foljde en rektors vardagsarbete (Wolcott, 2003). Wolcott
konstaterade redan 1973 att rektorns arbete bestod av minga
avbrott, korta och diversifierade arbetsuppgifter. Brude Sundin
foljde 35 ar senare en svensk rektor for att finga och forstd inne-
bérden och komplexiteten 1 att vara rektor. I sin avhandling skriver
hon att ”Tiden, eller bristen pd densamma, framhills ofta som en
avgorande faktor fér huruvida rektorerna upplever att ledarskapet
fungerar eller ej.” (Brude Sundin, 2007 s. 140.)

Huvuddelen av forskningen om rektorers tidsanvindning féljer
en eller ett par rektorer under en kortare eller lingre period. Trots
att studierna ir begrinsade vad giller omfing s3 visar minga studier
ungefir samma resultat (Camburn, Spillane, Sebastian, 2010). De
visar 1 korthet att rektorerna ligger huvuddelen av sin tid pd att
leda den dagliga verksamheten och personalfrigor. Elevirenden och
elevrelaterade frigor fir mycket tid. Rektorer anvinder 17-19 % av
sin tid tll frigor som ir relaterade till elevers lirande 1 en vid
bemirkelse. Diremot ir tiden dir rektorer arbetar med undervis-
ningsfrigor och frigor om hur lirare undervisar betydligt ligre.

Under lisdret 1999/2000 foljdes 15 rektorer under 8 veckor
genom att de dagligen fyllde i tidsloggar. Aven den studien visade
att rektorerna hade minga korta arbetsuppgifter. Huvuddelen av
arbetstiden gick till rutinadministration, oplanerade samtal och
kategorin annat. Sammantaget pdvisades att mycket av arbetstiden
gick till olika serviceuppgifter. Rektorerna anvinde lite tid till
uppféljning och utvirdering samt verksamhetsobservationer. Ett av
de mest framtridande resultaten var att rektorerna inbérdes
anvinde tiden vildigt olika. Aven om det fanns ett medelvirde for
alla arbetsuppgifter var det ingen av rektorerna som 18g pd medel-
virdet utan i stillet var spridningen stor gillande hur mycket tid var
och en lagt p4 enskilda arbetsuppgifter (Arlestig, 2002).

Med det som utgdngspunkt kinns det intressant att f6lja rektorer
som ir verksamma i dag for att se om deras tidsanvindning stimmer
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med tidigare forskning dven om det i dag finns en storre diversifiering
bland svenska rektorers férutsittningar och uppdrag.

6.1.2 Metod och urval

Den hir tidsstudien bygger pd att de deltagande skolledarna varje
dag under en arbetsvecka har fyllt 1 sin arbetade tid “online” i en
tidslogg. Totalt gick tidsloggen och nigra enkitfrigor ut till 68
skolledare. Det var tre olika grupper som fick férfrdgan att delta, en
grupp som gick det nationella rektorsprogrammet 2009 med Umed
universitet. Deltagarna blev tillfrigade eftersom de har minst 5 &rs
erfarenhet. Av dessa valde 14 att delta 1 studien. Dirutover till-
frigades dven en grupp som just nu gir rektorsprogrammet for
Ume3 universitet och av dessa deltog 18 skolledare. Tanken var att
dven fi med skolledare med kort erfarenhet. Dessutom tillfrigades
samtliga skolledare i en medelstor kommun. Frin den gruppen
deltog 36 skolledare.

Av de 68 anmilda fyllde 61 i tidsloggen helt eller delvis. For att
tiden ska kunna jimféras sd dr det viktigt att alla deltagare fyller 1 alla
dagar. Det finns dirfér ett internt bortfall bestiende av de som arbetar
mindre dn 90 % och de som inte fyllt 1 loggen alla 5 dagarna. Det
dterstdr di 42 skolledare n som har fyllt 1 tidsloggen alla 5 dagarna.

I gruppen med 61 som svarat dr 30 rektorer, 24 bitridande
rektorer, 6 forskolechefer och 1 arbetar foér statens institutions-
styrelse. Bland de 42 som fyllt i hela enkiten finns 24 rektorer, 11
bitridande rektorer, 6 forskolechefer samt 1 som arbetar for
Statens institutionsstyrelse. Det innebir att mer in hilften av de
bitridande rektorerna har valt att inte fylla 1 tidsloggen alla dagar.
Redovisningen nedan omfattar frimst de 23 rektorer som fyllt i
tidsloggen alla dagar.

Foérutom tidsloggen som skulle fyllas i varje dag ombads dven
deltagarna att svara pd ndgra frigor dir de fick ge lite bakgrunds-
data samt gora olika bedomningar och uppskattningar om sin tids-
anvindning.
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6.1.3  Tidsloggen

I tidsloggen kategoriserades de arbetsuppgifter som en rektor har.
Kategorierna diskuterades tillsammans med en mindre grupp av
deltagarna och justerades efter det. Om arbetsuppgiften passade
flera kategorier s& uppmanades deltagarna att vilja den kategori
som dominerade. Minga deltagare pitalade att det var svirt att
avgdora och kategorisera sina arbetsuppgifter. Hir ir tvd
kommentarer efter férsta dagen. ”De olika kategorierna gir in 1
varandra och det ir ofta tveksamt hur jag bér kategorisera sddant
som har olika syften” och att jag gér mycket samtidigt. Kollar
mail och férséker hilla reda pd papper om elever. Svara pd frigor
samtidigt som jag fyller i papper osv. osv.”. Redan hir kan man
fundera 6ver hur medvetna rektorerna ir om vad som ir syftet med
det de gor och hur medvetna de ir om hur de kan styra sin tid. Det
belyser dven den komplexitet som finns 1 uppdraget och att man
som rektor ofta dr enda kanalen in i verksamheten och dirfor
behéver handha ménga olika sorters frigor och uppgifter.
Tidsloggen bestod av 16 olika kategorier:

—_

Hantera akuta vardagsproblem, oplanerade samtal
Forildrakontakter

Moéten med barn/elever (undervisning, elevrdd, elevsamtal)
Barn/elevvardsfrigor

Klassrums-/verksamhetsobservationer

Personalvdrd (enskilda samtal, rehab, sociala aktiviteter)
Rutinadministration (telefon, mail, kontering, fylla i olika system)

Strategisk administration (personalfrigor, ekonomi)

¥ © N o Unoko»N

Systematiskt kvalitetsarbete (uppfoljning, utvirdering, analys)
10.Reflektion och egen planering

11.Méten och arbete pdkallat av huvudmannen (rektorsméten,
moten och arbete med forvaltningen)

12.Egen kompetensutveckling
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13.Arbetsuppgifter som ror barn/elevers lirande och undervisning
som gors pd gruppnivd (méten och samtal med grupper av
pedagoger om innehdll, liroplan, kursplan, utvecklingsarbete
m.m.)

14. Arbetsuppgifter som rér barn/elevers lirande och undervisning
som gors pd individnivd (moéten och samtal med enskilda
pedagoger om innehdll, liroplan, kursplan, utvecklingsarbete
m.m.)

15.Andra méten — frimst information, samordningsfrigor

16.Ovrigt

6.1.4  Oversiktligt om rektorernas tidsanviandning

For att ge en bild av hur deltagarna har anvint sin tid under veckan
beskrivs nigra intressanta snitt och variationer i nedanstiende
tabell. I kolumnen lingst till vinster anges arbetsuppgiften.
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Tabell 6.1.  Antal minuter som rektorer har lagt pa en arbetsuppgift

Medel- Min Max  Antal rektorer  Medel-
virde som lagt tid p&  vérde for
for 23 uppgiften rektorer som
rektorer genomfort
uppgiften
akuta problem 255 75 505 23 255
kontakter med foraldrar 97 0 400 21 106
mote barn 97 0 390 21 107
elevhélsoteam 218 0 450 20 250
verksamhetsobservationer 63 0 210 13 111
personalvard 285 0 840 22 298
rutinadministration 439 110 959 23 439
strategisk administration 200 0 615 22 209
systematiskt 105 0 420 17 141
kvalitetsarbete
Reflektion 131 0 560 21 144
Méten med huvudmannen 271 0 770 20 312
Kompetensutveckling 110 0 480 12 211
pedagogiskt 155 0 500 20 178
ledarskap/grupp
pedagogiskt ledadarskap 102 0 390 19 124
Jindivid
andra moten 135 0 390 21 148
dvrigt 152 0 500 16 219

Anm: Tabellen baserad pa 23 rektorer

I nista kolumn finns ett medelvirde som riknats pd de 23 rektorer
som fyllt i tidsloggen alla fem dagar. Den tredje kolumnen anger
den tid som en person minst har anvint och nista kolumn det
hogsta antal minuter som nigon under veckan har anvint till
uppgiften. Den femte kolumnen visar hur minga som har gjort en
viss arbetsuppgift. D3 inte alla gjort alla arbetsuppgifter under en
vecka visar sista kolumnen medelvirdet fér de som faktiskt utfore
uppgiften under veckan.
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6.1.5 Arbetstid for en vecka

De 42 skolledare som fyllt 1 tidsloggen alla dagar arbetade 1 snitt
strax under 47 timmar. Rektorerna arbetar 5 timmar mer 1 snitt
jimfort med forskolecheferna och 8 timmar mer dn bitridande
rektorer. Det innebir att flertalet rektorer arbetar évertid med en
timme per dag. Den rektor som anvinder mest tid under den hir
veckan arbetar 57 timmar.

De flesta borjar arbetsdagen mellan kl. 7.00 och 8.00 och de allra
flesta arbetar till kl. 17.00-18.00. Nigra har angett tider fram till
21.00-22.00. 5 stycken ligger i snitt nirmare 7 dn 8 timmars arbets-
dag. Inte riktigt hilften, 11 stycken, arbetar ungefir 40 timmar dvs.
8 timmar/dag som ir den normala arbetstiden, 15 stycken arbetar 1
snitt 9 timmar per dag och 4 stycken arbetar 10 timmar per dag.
Det kan tyda p3 att det finns en mindre grupp som inte nyttjar sin
tid fullt ut likvil som det finns en lika stor grupp som regelmissigt
arbetar 10 timmar fo6r mycket per vecka.

Utgdr man frin de angivna start- och stopptiderna och jimfor
dessa med den sammanslagna veckotiden s3 verkar det som om inte
alla deltagarna har registrerat alla sina arbetsuppgifter. Det kan bero
pd forflyttningar, raster eller arbetsuppgifter som ir si korta att
den ir svdr att kategorisera. Totalt visar det dock att deltagarnas
totala arbetstid upplevs som storre dn vad de har registrerat i
tidsloggen. Arbetsbelastningen ir hogst och mest splittrad i bérjan
av arbetsveckan medan torsdag och fredag bestdr av firre arbets-
uppgifter och kortare arbetsdagar.

6.1.6 Mest och minst tid

Det ir 2 arbetsuppgifter, akuta frigor och rutinadministration, som
alla har registrerat tid pd. Det kan tolkas som att det dr &ter-
kommande arbetsuppgifter som behéver goras alla veckor om &ret.
Den arbetsuppgift som tar mest tid dr rutinadministration. Snittet
ligger pd 7 timmar dvs. nistan 1 dag per vecka fér rektorer. Den
som anvinder mest tid till rutinadministration har anvint 16
timmar dvs. 2 arbetsdagar, 8 stycken anvinder mer dn 1 dag uill
rutinadministration. En av deltagarna anvinder 2 timmar och 5
deltagare mindre dn 3 timmar.
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I gruppen som helhet ir nista arbetsuppgift som tar mycket tid
akuta drenden. Dessa tar 1 snitt drygt 4 timmar per vecka. Igen kan
vi se att hur olika grupper anvinder tiden skiljer sig 8t. Rektorerna
ir den grupp som ligger mest tid pd den hir arbetsuppgiften medan
t.ex. férskolecheferna ligger ner 2 timmar och 50 minuter pd akuta
problem. Bitridande rektorer anvinder ndgot mindre tid in
rektorerna.

Rektorers nist storsta enskilda arbetsuppgift ir moéten med
huvudmannen. Snittet ligger pd 4,5 timmar under den hir veckan.
Vi &terkommer till den frigan nir rektorer bedémer hur minga
timmar de befinner sig utanfér skolan

Akuta problem och rutinadministration ir de uppgifter som alla
dgnat sig at. Det finns dock mdnga uppgifter som de flesta dgnat sig
3t vilket tyder pid att arbetsdagen ir omvixlande med minga
avbrott. Det ir bara 4 kategorier dir firre in 20 av de 23 rektorerna
inte har registrerat ndgra arbetsuppgifter. Det dr verksamhets-
observationer, systematiskt kvalitetsarbete, kompetensutveckling
och ovrigt.

Flera pdtalar 1 de dppna svaren att arbetsuppgifter och siledes
tidsanvindning férdelas olika éver dret. Det kan tolkas som att de
som har l3gt pd en arbetsuppgift kanske skulle anvinda mer tid till
samma arbetsuppgift en annan vecka. Kompetensutveckling,
medarbetarsamtal och systematiskt kvalitetsarbete dr exempel pd
arbetsuppgifter som kan vara olika intensiva under olika perioder.
Klassrumsobservationer borde 4 andra sidan vara en uppgift som
forekommer mer regelbundet. De 13 deltagare som gjort klass-
rumsobservationer har i snitt anvint 2 timmar var till den arbets-
uppgiften. Det ir s mycket tid att det antyder att dessa rektorer
har gjort en medveten prioritering. Det gor att man kan anta att f6r
nigra av deltagarna sd skulle tidsanvindningen fordela sig pd samma
sitt 1 en ny mitning dvs. att de som lagt ner lite tid pd pedagogiskt
ledarskap under den hir veckan dven gor det under andra veckor.

Hur mycket tid som liggs pd en enskild arbetsuppgift varierar
bland deltagarna. Det ir till och med ovanligt att ndgon ligger exakt
pd det som dr medelvirdet for uppgiften. For att ge nigra exempel
s& dr det 4 stycken som sammantaget anvinder en dag till 6vriga
uppgifter, nigon som anvinder 1,5 dag till personalvird och ytter-
ligare ngon som anvinder sammantaget 1 dag tll strategisk
administration. Detta ir uppgifter som gjorts vid flera tillfillen
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men som sammantaget sviljer mycket tid. Ytterligare ndgon annan
ligger totalt 2 timmar pi strategisk administration, personalvird
och 6vrigt. Om detta visar pd att rektorers tidsanvindning skiljer
sig mycket frin vecka till vecka si att nista vecka skulle se
annorlunda ut eller om de angivna uppgifterna fér dessa rektorer
alltid tar mycket eller lite tid visar inte den hir studien. Det som
dock dr uppenbart ir att rektorns egen prioritering och den lokala
kontexten gor att tidsanvindningen skiljer sig mellan olika
individer.

Tittar man pd enskilda rektorers tidsanvindning uppticker man att
det dr samma person som har mest tid av alla vad giller bdde akuta
frdgor och rutinadministration, totalt mer in 24 timmar dvs. halva
arbetsveckan har gitt till dessa tvd uppgifter. En annan av rektorerna
har under veckan inte lagt nigon tid pd de arbetsuppgifter som kanske
frimst kopplas thop med lirande och pedagogiskt ledarskap sisom
verksamhetsobservationer, samtal om lirande med individuella lirare
eller med lirare som grupp. Den rektorn har inte heller ndgon tid pd
reflektion och kompetensutveckling.

Det mest framtridande resultatet ir hur olika enskilda rektorer
har anvint sin tid. Férutsittningar och individuella prioriteringar
visar att trots deltagarnas kinsla av att de inte kan styra sin tid och
att deras tid skulle kunna anvindas pd ett annat sitt sd prioriterar
och anvinder enskilda rektorer sin tid vildigt olika.

6.1.7  Administration och pedagogiskt ledarskap

Administration och pedagogiskt ledarskap ir tvi uppgifter som
férvintas dominera rektorns arbetsdagar. Vilka arbetsuppgifter
som ingdr skiljer diremot mellan olika rektorer. Dels finns en
kvalitativ dimension 1 handlingarna dir t.ex. ett medarbetarsamtal
kan vara ett tillfille for personalvird for en skolledare och vara ett
tillfille for aktivt pedagogiskt ledarskap fér en annan.

I samband med att studien introducerades ombads 12 deltagare
att i 4 grupper spontant lista olika arbetsuppgifter som de kopplade
till pedagogiskt ledarskap, olika typer av administration och &vriga
frigor. Under varje rubrik finns de arbetsuppgifter som fanns pd
deras lista. Siffrorna inom parantes anger hur minga grupper som
angett den specifika arbetsuppgiften.
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Exempel pa arbetsuppgifter inom pedagogiskt ledarskap

Verksamhetsbesok - dterkoppling (3), pedagogiska méten (2), samtal
om undervisningsfrigor (2), deltagande i konferenser/fortbildning,
medarbetarsamtal. resultatuppféljning, analys, utveckling, kvalitets-
arbete- externa kontakter, kollegialt lirande, reflektion egen planering,
fortydliga innebord av styrdokument.

Administration som stddjer ett pedagogiskt ledarskap

Schemaliggning - resursfordelning/organisation (3), systematiskt
kvalitetsarbete (3), digitala verktyg (2), hantera fortbildning(2),
organisera arbetsgrupper, planera och organisera kollegialt lirande,
gora  konferenskalendarium, dokumentera  framgdngsfaktorer,

rekrytering.

Administration f6r vardagsarbete

Rutiner, handlingsplaner, policys (3), ekonomi (3), anmilning (arbets-
miljo) (2), séka svar pd frigor vardagsproblem (2), personalomsorg
(kaffe jullunch)(2), informera/efterarbeta konferenser, personal-
franvaro/nirvaro (2), schemaliggning, fastighet och lokaler.

Administration pdkallad av huvudmannen

Kvalitetsredovisning/kvalitetsarbete  (4), uppféljning  ekonomi,
personal verksamhet (intern kontroll) (2), statistik (2), interna
undersokningar/kartliggning, handlingsplaner, ligga upp anstillning.
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Administration pakallad av myndigheter

Beslut enligt skollag (3), SCB/statistik (4), arbetsmiljéarbete (3),
skolinspektion(2), anmilningar, rehab, brandskydd.

Ovrigt

Stid (2), forflyttningar (2), lokaler/fastigheter (1), marknads-
foring, vaktmistaruppgifter, hantera forsiljare, fortbildning.

Det hir visar en palett av arbetsuppgifter dir nigra ir mer konkreta
in andra. Vissa ir mer féorekommande in andra och minga arbets-
uppgifter som bevisligen utférs av rektor finns inte med. Deltagarna
tillfrigades dven om huruvida de olika tidskategorierna i studien skulle
preciseras med exempel pd mer konkreta arbetsuppgifter. De menade
dock att det skulle vara en begrinsning snarare in en hjilp vilket
medférde att vi undvek att ge allt f6r manga exempel 1 instruktionerna
pd mer konkreta arbetsuppgifter.

I tidsloggen fanns uppgifter som mer direkt gir att knyta till
pedagogiskt ledarskap och administration. Verksamhetsobservationer
och samtal om lirande 1 grupp och med individer (tidsloggen kategori
5,13 och 14) betecknas hir som ett aktivt pedagogiskt ledarskap.
Rutinadministration, strategisk administration samt systematiskt
kvalitetsarbete (kategorierna 8,9,10) ses hir som administration.
Systematiskt kvalitetsarbete ir en sidan arbetsuppgift som beroende
pa hur den utférs kan kvalificeras som bide pedagogiskt ledarskap och
administration. Anledningen tll att systematiskt kvalitetsarbete hir
hamnar under kategorin administration ir att som arbetet ir upplagt
for ménga skolor s3 finns ett stort fokus pd dokumentation, vilket 1 sig
visar pd ett problem, nimligen att rektorerna inte i férsta hand ser
systematiskt kvalitetsarbete som skolutveckling. Det gavs ocksi som
exempel pd pedagogiskt administration av deltagarna.

Deltagarna fick dagligen uppskatta hur mycket av dagens arbete
som kunde betecknas som administration och pedagogiskt ledarskap.
I slutet av veckan ombads dven deltagarna bedéma hur mycket tid de
generellt ligger pd pedagogiskt ledarskap och administration. Medel-
virdet f6r de olika bedémningarna framgdr 1 nedanstiende tabell.
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Tabell 6.2 Rektorernas uppskattning av pedagogiskt ledarskap,
administration, dvriga arbetsuppgifter och méten med

huvudmannen

Andel pedagogiskt ledarskap uppskattat 32
dagligen

Andel pedagogiskt ledarskap uppskattat 38
per vecka

Andel pedagogiskt ledarskap enligt 14
tidslogg

Andel administration uppskattat dagligen 47
Andel administration uppskattat per vecka 36
Andel administration enligt tidslogg 32
Ovrigt uppskattat dagligen 19
Ovrigt/akut enligt tidslogg 23
Mdte med huvudman 11
Andel pedagogiskt ledarskap enligt 32
tidslogg

Andel administration uppskattat dagligen 38

Anm: Totalprocent i varje cell for 23 rektorer.

Nir rektorerna ombads att gora en generell uppskattning av hur
stor andel av deras arbetsuppgifter som ir kopplade till pedagogiskt
ledarskap s& hamnar medelvirdet pd 32 %. Huvuddelen av
deltagarna, 45 %, anger att de anvinder mer dn 30 % av sin tid till
pedagogiskt ledarskap. Det finns dock en mindre grupp, 15 %, som
anger att de anvinder mindre dn 15 % av varje dag till pedagogiskt
ledarskap. En lika stor andel anger att de anvinder mer dn 50 % av
sin arbetstid till pedagogiskt ledarskap.

Arbetsuppgifter 1 tidsloggen som kan kopplas ithop med
pedagogiskt ledarskap dr méten om elevers lirande med individer
och grupper samt verksamhetsobservationer. Snittet for dessa tre
arbetsuppgifter ligger pd 5 timmar och 30 minuter. Det ir lite
mindre dn 15 %. Tolkningen av vad som ir pedagogiskt ledarskap
och vilka arbetsuppgifter som ingdr behévs det mer studier kring.
De tre ovan angivna arbetsuppgifterna kan sigas vara uttryck for
ett mer aktivt pedagogiskt ledarskap. Den hir studien visar att det
finns 4 rektorer som inte har haft méten kring lirande p& grupp-
nivd, ytterligare 4 har anvint mindre dn 1 timme till att prata om
lirande pd gruppnivad. Det ir innu mer ovanligt att rektorer pratar
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lirande p4 individniv4. Snittet ligger pd 1 timme och 40 minuter per
deltagare. Av de 8 som inte hade nigra méten eller moten som ir
kortare 4n 60 minuter ir det 6 som nistan inte ligger ndgon tid pd
individuella méten. Det dr bara 6 stycken som ligger 2 timmar eller
mer pd individuella méten om lirande. En observation som stimmer
vil 6verens med den senaste TALIS-rapporten (TALIS 2015-01-28).

Verksamhetsobservationer ir den 1 sirklass minst anvinda
kategorin. I snitt ligger rektorerna endast 1 timme 1 veckan pd
verksamhetsobservationer vilket ir 30 minuter mindre in den
kategori som kommer direfter. Det dr dessutom endast 13 del-
tagare som dverhuvudtaget lagt tid pd arbetsuppgiften. De som har
gjort verksamhetsobservationer har alla lagt tid dven p4 individuella
moten om lirande.

Deltagarna uppskattar att de arbetar betydligt mer med
pedagogiskt ledarskap dn vad den dagliga uppskattningen och tids-
loggen visar. En tolkning ir att det i andra arbetsuppgifter finns
dimensioner av pedagogiskt ledarskap som kan vara svirt att finga i
en tidsstudie. En annan tolkning ir att deltagarna éverskattar sin
férmiaga till pedagogiskt ledarskap eftersom det 1 dag ir efterfrigat.
En sidan tolkning stimmer vil 6verens med studier dir lirare ofta
upplever att rektor har en ligre grad av pedagogiskt ledarskap in
vad rektor sjilv anger.

Nir vi bad rektorerna dagligen uppskatta hur mycket av deras
arbetsuppgifter som ir administration s& anger de nistan halva sin
arbetstid. Vid en mer generell uppskattning sd sjunker siffran till
36 % och 1 tidsloggen s blir snittet 32 % Fortfarande ir den
administrativa delen en stor del av arbetstiden, ca 1,5 dag per vecka.

Administration som ir viktig fér skolan utgér mindre in 10 %
av arbetstiden enligt 30 % av deltagarna. Ytterligare 20 % av del-
tagarna anger att det dr 10-20 % av arbetstiden Det ir endast
enstaka deltagare som siger att administration utgdr mer dn 30 %
av deras arbetstid. Enligt tidsloggarna tar rutinadministrationen 1
snitt 17 % av arbetstiden.

En fjirdedel av rektorerna anger ocksd att de anvinder 0-20 %
till administration som ir pikallad av huvudmannen. De flesta av
dessa arbetsuppgifter ir knutna till systematiskt kvalitetsarbete och
kartliggning/upptoljning.
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For att ytterligare synliggéra skillnad 1 tidsloggen mellan
pedagogiskt ledarskap, administration och 6vrigt/akut beriknades de
som anvint mest respektive minst tid till de tre olika kategorierna.

Tabell 6.3. Sammanstallning av vilken arbetsuppgift som samtliga
skolledare och rektorer lager mest och minst tid pa.

Antal skolledare Pedagogiskt Administration Ovrigt/akut
ledarskap

Kategori dar man 17 53 30

ldgger mest tid alla

skolledare

Kategori dar man 59 5 36

ldgger minst tid alla

skolledare

Kategori dar man 9 56 35

ldgger mest tid

rektorer

Kategori dar man 65 5 30

ldgger minst tid

rektorer

Anm: Gruppen Alla skolledare bestar totalt av 42 deltagare och innehéller férutom rektorer aven
bitradande rektorer och forskolechefer. Rektorer utgérs av de 23 rektorer som deltagit i hela studien.
Radprocent.

Det visar sig att i gruppen av 42 skolledare ir det 53 % som ligger
mest tid inom den administrativa dimensionen, 30 % p& vardags-
drenden och det var endast 17 % som anvinde huvuddelen av sin
tid till pedagogiskt ledarskap. Det bekriftas av att 59 % av
deltagarna bedomer att de anvinder minst tid till arbetsuppgifter
relaterade till pedagogiskt ledarskap.

Om man endast utgdr frin rektorsgruppen si visar det sig att
65 % av rektorerna har pedagogiskt ledarskap som den arbets-
uppgift som de ligger ner minst tid pi. I studien framgér det inte
om det ir ett tecken pd att vissa rektorer delegerar sitt pedagogiska
ledarskap eller om rektor och bitridande rektor pd samma skola har
hoga eller 1dga virden. Citatet nedan ir ett exempel pd att minga
rektorer skulle vilja ligga mer tid pa pedagogiskt ledarskap.

Jag skulle vilja vara pedagogisk ledare i mycket hogre utstrickning. For

att kunna vara det skulle jag behova vara mycket mer tillginglig i

verksamheten! Jag upplever att min tid its upp av mdten oc
administration.
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Tiden f6r administration dkar ndgot 1 rektorsgruppen. Totalt dr
det bara 2 deltagare som anvinder minst tid tll kategorin
administration. Av dessa arbetar en som bitridande rektor och 1 av
dem arbetar som rektor.

Aven 6vriga uppgifter tar mycket tid av minga. I snitt tar dessa
uppgifter ca en arbetsdag (20 %). For en tredjedel av deltagarna tar
det mer dn 40 % av deras arbetstid. Vad som gémmer sig bakom
dvriga arbetsuppgifter ir ofta knutet till fastigheter, lokaler, vakt-
misteri och stid. Dirutdver finns andra arbetsuppgifter (méten
med elever, virdnadshavare, kompetensutveckling, personalvird
m.m.) som motsvarar 20 % av arbetstiden.

I tidsloggen efterfrigas méten med huvudman vilket har ett
medelvirde pd en halvdag per vecka. Om man dessutom ligger till
andra moten och kompetensutveckling s3 innebir det fér minga
rektorer att de dr borta frin skolan minst 1 arbetsdag per vecka.

Storlek pd skolan eller tidigare erfarenhet verkar inte spela
ndgon avgdrande roll i relation till hur rektorer anvinder sin tid.

6.1.8  Arbetsuppgifter som deltagarna inte hann med

Minga, ca 75 % av deltagarna, ger exempel pd arbetsuppgifter som de
inte hann med. Arbetsveckan dr mest intensiv under den forsta halvan
och d& ir det ockss fler arbetsuppgifter som inte blir utférda. Det som
oftast ligger kvar handlar om rutinadministration, dokumentation som
inte blir gjord eller blanketter som inte blivit ifyllda.

Det finns ocksd minga exempel pd strategisk administration och
forberedelser till méten som inte blir av. I dessa fall handlar det om
uppgifter som pd olika sitt kan bidra till en hogre kvalitet. Flera
anger iven forberedelser och uppgifter infér rektorsprogrammet.
Igen tyder det pd att det finns administrativa uppgifter som rektorn
forsoker att skjuta pa.

6.1.9 Delegering och l6sningar

Deltagarna fick frigan om de anser att deras uppgifter kan delegeras.
Minga har valt att inte svara pa den frigan. Det kan tolkas som om att
de inte har nigon specifik uppfattning om vem som ska goéra
uppgifterna. Inom varje kategori finns det vissa uppgifter som rektorn
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anser att han eller hon bor gora sjilv. Bland de mest tidskrivande
uppgifterna akuta frigor och rutinadministration uppger 25-38% att
det bor goras av rektorn sjilv. I de dppna svaren anger ndgra att det ir
viktigt att de sjilva har kontroll pd alla frigor och dirfér sjilva miste
genomfora alla uppgifter. Andra har svrt att se vilka uppgifter de kan
delegera.

I kategorin akuta frigor anser rektorerna att ca 10 % av frigorna
kan losas av lirare medan 20 % av uppgifterna inom rutin-
administrationen kan géras av en administratér. Oftast ir det
endast enstaka procent av arbetsuppgifterna som kan &verforas pd
andra yrkeskategorier. Det 1 sin tur visar att rektorn fir ta 6ver och
rycka in nir frigor inte gors eller det inte ir klargjort vem som ska
gora vad. Dessa uppgifter kan tyda pd att det 1 dag inte finns en
indamilsenlig organisation med klara roller vilket medfor att en
rektor viljer att gora minga arbetsuppgifter sjilv i stillet for att
delegera till andra.

6.1.10 Tillfredstéllelse och styrning

Deltagarna ombads bedéma hur mycket tid de spenderar utanfor
skolenheten under en ménad. S3 minga som 65 % av deltagarna
anger att det blir mer in en dag per vecka. Det handlar frimst om
moten med huvudman, andra rektorer och kompetensutveckling.

Aven uppskattningen av interna méten skiljer sig mycket mellan
deltagarna. Frin 1 timme per vecka till den som uppger att 28 timmar
per vecka gir tll interna méten. Medelvirdet ligger pd 10 timmar 1
veckan, dvs. 25 % av en 40 timmars vecka. Det som dominerar ir
ledningsgrupp samt moten med elevhilsoteam (EHT).

Huvuddelen av deltagarna, 60 %, anser att veckan ir representativ.
Mojliga forklaringar att veckan inte uppfattas som representativ kan
vara att arbetsuppgifterna skiftar éver dret. En annan férklaring kan
vara att den enskilda rektorn har svirt att kategorisera sina
arbetsuppgifter och se dvergripande ménster. Ndgra anger att veckan
har varit lugnare in vanligt, andra att enskilda drenden tagit mer tid in
vad de hade beriknat. Flera pdtalar dven att medarbetarsamtal tar
ovanligt mycket tid. Sammantaget kan man anta att en ny mitning
skulle innebira att en individuell rektor kanske skulle & en annan tids
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fordelning men det ir inte lika troligt att resultatet som helhet skulle
forindras.

Av samtliga deltagare s& uppger 25 % att arbetsuppgifterna i hog
grad stimmer med uppdraget, och 38 % att det stimmer 1 tillrickligt
hég grad. Det innebir att 63 % tycker att de 1 stor utstrickning gor
ritt saker. Det finns en grupp p& 38 % som anger att arbetsuppgifterna
inte stimmer med uppdraget. Hir kan urvalet piverka uppfattningen.
I den kommun som valt att delta anser 23 % att arbetsuppgifterna inte
stimmer med deras uppdrag medan det 1 de frivilliga grupperna ligger
pd 46 %. Utgdr man frin titel s3 ir det forskolecheferna som dr mest
missndjda, 4 av 6 anser inte att arbetsuppgifterna stimmer med
uppdraget.

En utgdngspunkt for urvalet av deltagarna i studien var att
undersoka skillnaden mellan oerfarna och mer erfarna rektorer. Nigra
tydliga skillnader mellan dessa grupper finns inte 1 materialet. Detta
resultat vicker frigor om hur rektorers erfarenhet péverkar deras
arbete.

Om man enbart studerar rektorerna framtrider det tydliga
koénsskillnader.

Tabell 6.4 Hur mén och kvinnor uppfattar om arbetsuppgifter och uppdrag
stimmer samt mojligheten att styra sin tid.

Jaihog grad Jaitillracklig grad Nej
Overensstammer dina 13% 571% 30 %
arbetsuppgifter med ditt
uppdrag?
Man 0% 100 % 0%
Kvinnor 20 % 33% 47 %
Kan du styra din tid? Alla 4% 48 % 48 %
Man 0% 75 % 25 %
Kvinnor 7% 33% 60 %

Anm: Tabellen baseras pa 23 svarande rektorer.

I tabellen framgar att endast 13 % anser att arbetsuppgifter och tid
overensstimmer och endast 4 % anser att de 1 hog grad kan styra
sin tid. Samtliga min menar att deras arbetsuppgifter i tillricklig
grad stimmer med arbetsuppgifterna medan motsvarande siffra for
kvinnorna ir 33 %. Nirmare hilften, 47 %, av de kvinnliga
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rektorerna upplever att arbetsuppgifterna inte stimmer med
uppdraget. Det ir dessutom 60 % av kvinnorna som menar att de
inte kan styra sin tid medan motsvarade siffra f6r minnen ir 33 %.
Det 4r virt att notera att ingen av minnen anser att de kan styra sin
tid 1 hég grad och det ir endast 7 % av kvinnorna som tycker att de
kan styra sin tid fullt ut. Det hir tyder p8 att det i&r mdnga som wvill
piverka och bestimma vad rektorerna gér. Det visar ocksd att dven
om minga anser rektorn som betydelsefull si upplever inte
rektorerna sjilva att de kan styra sin tid 1 hég utstrickning. Att
nistan hilften pitalar att de inte alls kan styra sin tid pekar p3 att
rektorerna 1 hég grad genomfér vad andra ber dem om. Att rektorn
ménga ginger ir kanalen in i skolan bidrar sikert till resultaten.

For att illustrera alla siffror som redovisats foljer ndgra skriftliga
kommentarer som beskriver hur olika deltagarna tinker om méjlig-
heten att sjilva styra sin arbetstid:

”Ibland blir det mycket tid utanfér skolenheten som jag inte styr dver,
och di kan det kinnas stressigt. Annars styr jag helt och hillet éver
min tid, vilket jag uppskattar. Har jag haft en vecka som ir jobbig, kan
jag se till att jag slutar tidigt nigon dag veckan efter.”

"Jag kan styra mycket sjilv, bide vad giller tid och innehill. Jag
prioriterar lirande méten och att skugga arbetslagen. Det tar mycket
tid, och det administrativa fir jag klimma in mellan olika méten. Det
jag inte kinner mig ndjd med ir att jag sillan hinner efter-arbeta mina
moten 1 den utstrickning jag skulle vilja.”

”Jag dr ndjd med hur jag anvinder min tid idag. Jag kan styra och
planera min tid 1 hég utstrickning. Nackdelarna ir ryckigheten under
dagen. P2 vig till ett mote kan man bli "haffad" av personal som har en
friga och di behover jag "stilla om " mina tankar antingen att hjilpa till
med l6sning eller 8terkomma. Externa aktorer ex. skolverk, andra
férvaltningar inom kommunen har inte éverblick éver min tid och
arbetsbelastning och nir de inkommer med frigor/arbetsuppgifter kan
det bli mycket.”

“Ja - nir jag fir arbeta preventivt och med uppfsljning av vira elev-
insatser. Nej - jag ir inte tillrickligt mycket ute 1 min verksamhet och
jag triffar f6r {4 elever/lirare per vecka for att ens vara 1 nirheten av
nojd.”

”Nej! Tid for reflektion innan och efter méten mm ir obefintlig.
Akuta situationer, ekonomi mm tar f6r mycket tid. Svirt att f3 in
kontinuerliga verksamhetsbesok med bra uppfoljning/feedback.
Hinner inte se alla och dess verksamhet. Drunknar i administrativa
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uppgifter som tar tid och tankeverksamhet. (tjinsteférdelning, schema
mm) MEN jag har tvd utvecklingsledare som skoter det systematiska
kvalitetsarbetet... och att planera dver min tid ir det jag sjilv som kan
forindra. Tyvirr s& ir det svirt med 40 medarbetare att ricka till att
vara en bra pedagogisk ledare pd alla hall (giller dven kommun-
overgripande utvecklingsomriden). Vill mer dn vad jag har tid och ork
ull.”

”Nej. Det dr f6r mycket hindelser att ta hand om mellan méten som ir
inplanerade. Jag pausar inte och reflekterar. Det gir for fort. Jag ir
ndjd med att telefonen inte styr mig. Om jag har mote sd dr det bara
det som giller. Méten f6ljs upp av dokumentation. Jag ir mest
missndjd dver antalet uppgifter.”

Deltagarna har dven gjort andra kommentarer i relation till tids-
loggen f6r att bidra till en bittre forstielse hur de upplever sin
arbetssituation. Det visar att de uppfattar minga dagar som bra,
innehdllsrika och att de ger mycket energi. Under dessa dagar ir
det nistan uteslutande uppgifter som sker i samverkan med andra,
skolans ledningsgrupp, lirare eller huvudmannen.

Flera inligg visar ocks8 pd att flera rektorer var tvungna att med
kort varsel indra sina planer, avbryta arbetsuppgifter d annat kom
emellan.

Minga kommenterar ocksd kvillsarbete, som bestir av méten
eller att de skoéter delar av administrationen hemma. Det framstills
som frustrerande att man inte ricker till och att man inser att det
finns mycket kvar som skulle behéva goras for att man ska kinna
sig nojd.

6.1.11 Nagra slutliga reflektioner

Studien beskriver en bland ménga arbetsveckor for vira deltagare.
Resultaten foéder nya frigor om vad som ir idealt, vad som ir
acceptabelt och vad som ir piverkansbart. Aven om resultaten kan
vara underlag f6r dessa samtal finns det flera infallsvinklar som vi
inte har studerat. Skulle ett urval med fler kommuner visa pd
skillnader beroende pi vilken politisk huvudman man har? Det
framgdr inte heller vilka arbetsuppgifter som deltagarna tycker ir
onddiga eller vilka som anses meningsfulla. M&nga upplever att de
ir ensamma och att arbetsdagen ir splittrad samtidigt som vért
resultat visar att mycket av rektorns arbetstid bestdr av méten. Att
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ménga rektorer tillbringar 1- 2 dagar utanfér sin skolenhet kan tyda
pd att minga frigor som rektorn blir involverade 1 handlar om mer
generella frigor och rutiner snarare dn att aktivt arbeta med den
egna enhetens pedagogiska utveckling. Det ir ocksd svirt att uttala
sig om studiens generaliserbarhet. Det ir dven svirt att virdera hur
arbetsuppgifter fordelas 6ver en lingre tidsperiod som en termin
eller ett &r. Till det kommer att dterigen finns det vildigt stora
individuella skillnader.

Det som dnd3 ir virt att framhélla ir att resultaten 1 den hir
studien verifieras av andra studier om rektorers tidsanvindning och
resultat som lyfts fram 1 utvirderingar, dvs. mycket tid gir till
administration och till att hantera den dagliga verksamheten medan
de flesta rektorer ligger (for) lite tid pd pedagogiskt ledarskap.

Det ir tydligt att en betydande del av rektorernas arbete ir att
vara en kommunal tjinsteman och hantera enhetens administration.
Det innefattar sdvil rutinadministration som  strategisk
administration. Administration som att fylla i olika dokument och
schemalidgga kan ha stor pedagogisk betydelse eller ingen alls.

En av utmaningarna 1 att kategorisera och tydliggéra rektorns
roll dr att f6rstd vilka handlingar som ingdr i pedagogiskt ledarskap.
I samtal med rektorer s& hinvisar de ofta till en vidare definition
dir 1 princip alla handlingar kan vara inkluderade om det bakom-
liggande syftet dr att forstirka elevers lirande. P3 s3 vis ir
forstdelsen och handlandet i hog utstrickning en kvalitativ friga.

De arbetsuppgifter som mer aktivt och i en snivare bemirkelse
stodjer elevers lirande och det som sker i barngrupper och klass-
rum utgdr 1 den hir studien en mindre del av rektorns arbete. En
viktig slutsats ir att rektorns forstdelse av sitt uppdrag och vad som
ingdr i ett pedagogiskt ledarskap ir en viktig grund for hur rektorn
sen anvinder sin tid. For att f6rstd helheten borde den hir studien
kompletteras med mer kunskap om den inre organisationen och
hur de 6vriga rollerna i skolan pdverkar vad som sker 1 relation till
elevers lirande.

En slutsats ir att studiens resultat inte ir speciellt forvinande.
Det ir dock viktigt att poingtera de stora individuella skillnaderna
mellan olika deltagare. Det giller bide hur de anvinder sin tid och
hur de upplever att de kan styra sin tid. Dessa skillnader gir inte att
hirleda till kontextuella skillnader som storlek pd enheten, huvud-
man eller skolform. Det verkar dessutom som att erfarenhet och
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utbildning inte heller ger ndgra tydliga skillnader. Den heterogenitet
som finns 1 rektorers forstdelse av sin roll, sitt ledarskap och sin
tidsanvindning fortjinar ytterligare uppmirksamhet. Om det
dessutom kan knytas till och skapa mer kunskap om elevers
lirande, lirares arbetsmiljo och skolans resultat ir det in mer
angeliget.

Det som ocksd ir intressant att konstatera ir att trots vi har haft
stora reformer pd skolomridet visar olika undersékningar under de
senaste 50 dren pd ungefir samma resultat. Den mesta forskningen
liksom utvirderingar och policy visar pa vad rektorer borde géra och
vad vi férvintar oss snarare dn vad som sker i verkligheten. Att skapa
bittre forutsittningar for rektorer och rektorers arbetssituation ir i
forsta hand en kvalitativ friga som handlar om uppdragsforstielse,
formdga att organisera och delegera samt att kommunicera och
samspela med andra.

Det ir ocksd visentligt att hir pdpeka att huvudmannens stéd,
styrning och ledning av rektorernas arbete och tidsanvindning kan
bli tydligare. Huvudmannen kan bland annat stédja en utveckling
av skolans inre organisation och genom en dialog och ett riktat
intresse forstirka sddant som huvudmannen finner viktigt f6r skol-
enhetens och elevens kunskapsutveckling.

6.2 Rektorns pedagogiska ledarskap enligt enkaterna

I den studie som redovisats ovan har rektorerna accepterat att delta i
en veckas tidsstudie dir olika aktiviteter loggats in 1 en datakilla. Det
vi nu ska redovisa ir hur samtliga grupper som besvarat enkiterna
inom utredningen ser pd rektorns ledarskap. Den friga som stilldes
till rektorer, chefer, ordféranden och lirare var densamma innehills-
missigt. Den formulering som gillde rektorerna anvinds som tabell-

rubrik:
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Diagram 6.1 Hur fordelar du din arbetstid mellan pedagogiska uppgifter och
olika typer av administration och dartill kopplade méten samt en
kategori ovrigt rektorsarbete? Forsék uppskatta i procent av din
totala arbetstid, dvs. totalt 100 %
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B Rektorer i kommunala skolor B Rektorer i friskolor
B Rektorers chefer B Ordférande i namnden

M Ldrare

Anm: Diagrammet baseras pa samtliga svaranden i varje grupp enligt tidigare redovisningar.
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Av diagrammet framgdr att den uppskattning om foérdelning av tid
under en vecka som redovisats av gruppen rektorer, bdde kommunalt
anstillda och friskolerektorer, ligger relativt nira den uppskattning
som de dvriga grupperna gor. Avvikelserna mellan grupperna ir sma
men pd samma sitt som for dvriga frigor om pedagogiskt ledarskap i
kapitel 5 s& avviker lirarnas svar. De ir klart ligst 1 sin bedémning av
hur mycket tid som rektor dgnar it pedagogiskt ledarskap och
administration som stoder det pedagogiska ledarskapet. Intressant dr
ocks3 att de redovisar sina klart hogsta virden for administration. Nir
de giller administration pikallad av skolkontoret eller myndigheter
toppar lirarnas uppfattningar om var rektorers anvinder sin tid. En
friga gillande den beddmningen blir givetvis var lirarna fatt sitt
underlag f6r bedémningen. En méjlig hypotes ir att rektorerna ofta
eller relativt ofta talar om den administration som de méste goéra som
ir pdkallad av skolkontoret respektive myndigheter som mycket
tidskrivande. 1 rektorernas svar giller detta fér administration
pikallad av skolkontoret. Detta kan vara férklaringen till att lirare
bedémer denna typ av externt pdkallad administration som en storre
uppgift in vad rektorerna sjilva gor.

I enkiten stilldes ocksd en hypotetisk friga till rektorerna:
frigan gillde hur det skulle piverka deras arbetssituation ifall de
kunde anstilla ytterligare en person i sin organisation. De ombads
ocksd uppskatta hur stor andel av deras totala arbetstid den nya
administrativa heltidstjinsten skulle kunna fristilla i procent.
Berikningarna visar pd en relativt 18¢ tidsandel. De kommunala
rektorerna siger 1 snitt 30 % medan de fristdende ligger ndgot ligre
med 27 %, standardavvikelsen fr8n dessa pekar pd ett intervall
mellan 22 och 38 % for bigge grupperna av rektorer. De verkar
sdlunda inte 6vertygade om att en ny heltidstjinst skulle innebira
en stor foérindring i deras tjinster och arbetsbérda men vil en
avlastning med maximalt 38 % f6r bigge grupperna.

Vad gor rektorn for att underlitta sitt arbete som pedagogisk
ledare? Enligt skollagen har rektorn stora mojligheter att
organisera sin skola s3 att den kan bli s& framgéngsrik och effektiv
som mojligt for att hjilpa alla elever att nd s8 ldngt som mojligt 1 sin
kunskapsutveckling. Ett sitt att fi mer tid for att arbeta med
pedagogiskt ledarskap kan vara att gora férindringar genom att ge
personal med tillricklig kompetens olika ledningsuppgifter.
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Tabell 6.5 Enligt 2 kap.10 § skollagen (2010:800) far rektorn uppdra
ledningsuppgifter at en anstalld eller en uppdragstagare om
dessa personer anses ha tillracklig kompetens och erfarenhet att
genomfora uppdraget. Har du med stod av denna paragraf
genomfort férandringar i din verksamhets ledning?

KR Antal svar FR  Antal svar

Nej 54 1378 48 167
Jag har gjort férandringar men inte 17 427 24 84
skt stod i eller refererat till lagen

Ja, jag har gjort 29 731 28 96
organisationsférandring med stdd

av lagen

Svarande 100% 2536 100% 347

Anm: Kommunala rektorers varden (KR) och friskolornas rektorers véarden (FR), kolumnprocent

Svarsgverenstimmelsen mellan de kommunala rektorerna och fri-
skolornas rektorer ir god. Det sliende ir att ca 50 % av dem inte har
forindrat sin skolas ledningsstruktur trots att de har getts lagliga
mojligheter att gora forindringar. Ytterligare ca 20 % av bigge
grupperna har gjort férindringar utan att ta hinvisa till de méjligheter
som skollagen gett rektorn att férindra ledningsorganisationen. En
knapp tredjedel av dem har férindrat sin ledningsorganisation och
samtidigt hinvisat till lagen for att 8 stod f6r handlingen. Denna bild
stimmer med tidigare forskning (Nihlfors & Johansson, 2013).

Det innebir att vi vet att ca 50 % av rektorerna har 6verldtit
ledningsuppgifter under de senaste dren. Var nista friga gillde d&
till vilka personer eller funktioner som rektorerna dverlimnar led-

ningsuppgifter.
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Tabell 6.6  Till vem/vilka 6verlater du ratten att utfora ledningsuppgifter och
i vilken utstrdckning? De som svarar 1 gor det aldrig och de som
svarar 6 gor det ofta till den efterfragade funktionen

Svarsalternativ 1 2 3 4 5 6 Svar-
ande
Bitrddande rektor 24 2 3 9 27 35 955
Arbetslagsledare/programansvarig 12 16 23 24 17 8 1740
Amnesansvarig/huvudlarare 28 20 22 17 10 3 1301
Specialldrare/specialpedagog 7 11 17 23 27 15 2120
Kurator, skolskoterska, 20 18 19 21 15 7 1881
studievégledare
1:e ldrare 15 18 23 20 18 6 1917
Larare 21 29 25 15 8 2 1957
Arbetslag 20 22 26 18 11 3 1904
Annan, t.ex. (ange vem/vilken i 47 6 10 13 11 13 514

kommentarsfaltet):

Anm: Radprocent

Det ir klart att ledningsuppgifter 6verlimnas oftare vid de skolor som
har bitridande rektorer. Det ir intressant att se fordelningen for
arbetslagsledare eftersom de utgor en balanspunkt mellan sillan och
ofta och virdet for 3 och 4 blir att 48 % av rektorerna placerar dessa
ledare i en mellanposition. Nigot ligre virden vad giller 6ver-
limnandet av ledningsuppgifter ges for dmnesansvariga huvudlirare.
Medan speciallirare igen fir fler ledningsuppgifter av rektorerna,
virdena 4 och 5 far 50 % av rektorernas svar. De foljande svarsalterna-
tiven har alla ritt jimn spridning och samlar mest svar 1 den ligre delen
av skalan 1-3. Féljande virden giller: Kurator, skolskéterska, studie-
vigledare 57 %, 1:e lirare 55 %, lirare 75 %, Arbetslag 68 %.

Svarsfordelningen visar att om rektorn ska fordela lednings-
uppgifter mdste de personer som rektor anvinder sig av redan ha
ledningsuppgifter. Redovisas dven 4 som ett positivt svar for
bitridande rektor s3 dverfér rektorerna ledningsuppgifter till dessa
171 % av fallen.

Hur tinker rektorerna kring sina mojligheter att fordela arbets-
uppgifter ir av vikt for att forstd varfor si {8, endast 30 %, har
anvint sig av den nya lagstiftningen som ett sitt att minska sin
egen arbetsbelastning eller omfoérdela den s mer tid kan dgnas 4t
sddant som de anser viktigt i sin roll men inte har tid med. Vi
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stillde dirfor en friga till frimst de som p& ndgot av alternativen 1
foregiende friga anvint svarsalternativen aldrig eller sillan (1 och
2) och bad dem férklara varfér de intar denna stdndpunkt. De kan
ange flera svar.

Det framkommer di mycket tydligt att 75 % av denna grupp
anser att personalen ir fér arbetsbelastad. Detta stimmer vil
overens med den diskussion som pdgdr i samhillet om hég arbets-
belastning hos t.ex. lirarna. En fjirdedel av dem anger ocksd att
personalen saknar den nodvindiga kompetensen och ett liknande
svar framfors av 32 % som menar att de har ingen personal som de
kan fordela arbetsuppgifter till.

En annan typ av svar utgdr de som siger att “jag klarar det sjilv”
eller ”jag vill ha kontroll” dessa tvd svarsgrupper omfattar 25 % av
rektorerna. Slutligen anges ocksd en osikerhet kopplad till rollen som
rektor av 22 % av dem. "Jag ir osiker pd vad jag fir delegera enligt
skollagen” anges av 6 % och “Jag skulle behova tydliga direktiv frn
huvudmannen om vilka ledningsuppgifter jag kan overldta till andra”
uppges av 16 %. Nistan en fjirdedel av rektorerna redovisar att de
kinner osikerhet kring lagstiftningen samt att de upplever en sd stark
styrning av huvudmannen att de dirfér ej fordelar ledningsuppgifter
om det inte ir tydligt uttryckt frin huvudmannen att det ir till3tet.
Detta verkar sikert himmande pa rektorns styrning och ledning.

Rektorerna har ofta ledningsgrupper vid skolan. Vanligast ir att de
har en ledningsgrupp med blandat fokus mellan pedagogik och
administration, vilket 67 % uppger. Men flera, 37 %, uppger dessutom
att de samtidigt har flera ledningsgrupper med olika funktioner.
Vanligt verkar ocksd vara att de sammankallar olika personer vid
behov, en méjlighet som anvinds av nistan 45 % av rektorerna som
komplement till 6vriga former. Endast ca 12 % siger att de inte ser
nddvindigheten av att ha en ledningsgrupp.

For att forstd rektorns situation frigade vi ocksi om vilket
administrativt stdd som rektor har vid sin skola, alternativt i
organisationen eller om det finns pd bigge stillena.
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Tabell 6.7  Vilket administrativt stéd du har i dag som rektor? Har du:

Ja, vid Ja,i Ja, vid min egen skola Nej

min organisa- OCH i organisa-

egen tionen tionen

skola
Administration 58 15 25 2
Budgetplanering 10 66 13 11
Budgetuppfdljning 9 73 15 3
Ekonomiadmin. 27 46 21 6
Elevhélsa 47 18 32 3
Juridik 0 71 2 27
Personalfragor 2 88 9 1
Fastighetsfragor 4 74 10 12
Skolutveckling 9 52 24 15

Anm: Radprocent, antal svar

Av de kommunala rektorerna har nistan 60 % administrationsstod
vid den egna skolan. 27 % uppger att det har ekonomistéd uppger
vid skolan. Vidare siger ca 10 % att de har bide hjilp med budget-
planering och budgetuppféljning. Stéd 1 form av elevhilsa finns vid
47 % av skolorna.

De verksamheter som fir liga virden vid den egna skolan har i
de flesta fallen goda virden for stéd 1 organisationen. Silunda finns
1 organisationen ekonomistdd vad giller budgetplanering fér 66 %,
budgetupptoljning f6r 73 % samt ekonomiadministration for 46 %.
I organisationen finns ocksd hjilp for rektorerna med juridik for
71 %, personalfrigor fér 88 % samt fastighetsfrigor for 75 %.
Aven skolutveckling fir hoga virden pi frigan om det finns i
organisationen, 52 %. Detta innebir att stodet ir fordelat mellan
direkt som giller det som sker vid skolenheterna och de som kan
ske 1 kommunen. Av nej- kolumnen framkommer att de flesta
rektorer angivit att stddet finns men stéd for juridik (27 %),
fastighetsfrigor (12 %) samt skolutveckling (16 %) verkar saknas
hos vissa av de kommunala rektorerna.

Hur stimmer di denna bild med den bild som rektorerna mélar
upp nir det giller huvudmannens kompetens?
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Tabell 6.8 Vi har formulerat nagra pastaenden om din huvudman som vi ber
dig ta stdllning till. Vérde 1 betyder inte alls och vérde 6 betyder
bra tillgang. Min huvudman:

1 2 3 4 5 6 Medel Svarande
% % % % % %

har god kompetens att 5 14 19 24 24 13 3,8 2805
driva lokal

skolutveckling

har god kompetens nér 5 16 21 24 24 11 3,7 2767
det galler att analysera

kunskapsresultat

har god kompetens inom 8 16 19 21 22 13 3,7 2692
skoljuridiska

problemstéliningar

har god kompetens nér 10 18 22 21 20 9 3.4 2172
det galler

ledarskapsutveckling fér

0ss skolledare

har god insikt i 4 12 200 24 21 14 4 2609
utbildningspolitik

har den kompetens som 6 15 20 23 25 12 3,8 2743
krdvs for att utveckla

verksamheten

Anm: Radprocent

For att underlitta lisningen av tabellen ir de tvd8 mest frekventa
svarsalternativen markerade med en understrykning fér varje svars-
alternativ. Vi ser di att svaren 4 och 5 ir vanligast, dvs en positiv
uppfattning om de resurser som huvudmannen foérfogar 6ver.
Detta framgdr ocksd av medelvirdesberikningen. Trots att tabellen
kan lisas som att det ir finns en svagt positiv trend sd visar tabellen
ocksi att svarsalternativen 1, 2 och 3 tillsammans 1 de flesta fallen
nir 40 % eller mer av de svarande rektorerna. Det finns med andra
ord en ritt s stark tudelning i rektorernas svar, dir nistan hilften
av dem inte upplever att de har ett bra stéd av huvudmannen inom
de efterfrigade omrddena. Det visar sig ju ocksd nir endast 8-12 %
siger sig ha bra tillgdng till de efterfrigade kompetenserna.
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6.3 Sammanfattande reflektioner angaende rektorers
arbetssituation och tidsanvandning

Det framkommer klart att rektorers tidsanvindning 1 en majoritet
av fallen 6verskrider en normal 40-timmars vecka. De flesta hamnar
pd virde runt 47-50 timmar per vecka. Detta ir ett férhillande som
varit kint sedan l8ng tid tillbaka. Vi finner ocks3 att det ir en stor
variation 1 hur rektorerna anvinder sin tid. Det finns ocksd de som
lyckas genomféra sina arbetsuppgifter inom en normal 40-timmars
vecka. Den variation som vi fir fram giller vissa arbetsuppgifter.
Hur mycket tid som liggs pa rutinadministration och akuta arbets-
uppgifter varierar mellan deltagarna. De som har l3ga virden pa
dessa arbetsuppgifter har oftare hoga virden pd olika arbets-
uppgifter kopplade till pedagogiskt ledarskap. Hir kan en
forklaring ligga 1 att kontexten inom skolenheten styr hur mycket
andra arbetsuppgifter som kommer 1 vigen for det pedagogiska
ledarskapet. Det verkar vara s& av svaren att déma som att arbets-
toppen ofta ligger i borjan av veckan och paverkar di rektorns
planerade arbetsuppgifter negativt, dvs. vissa uppgifter blir inte
utférda. Ett mindre antal av rektorerna redovisar ocksd att de
arbetar hemma vid skrivbordet och gor klart sddant som de inte
hinner under dagtid.

Det ir tydligt att vi har en mindre grupp rektorer som i hog
grad sjilva kan styra sin tid och prioritera sina arbetsuppgifter. Den
overvigande gruppen redovisar att deras tid inte anvinds optimalt.
For att komma till ritta med det behéver rektorers uppdrag och
tidsanvindning 1 hogre utstrickning behandlas pd rektors-
programmet och i rektorers fortbildning. Dessutom behovs det
dven organisatoriskt stéd dir huvudmannens stéd, ledning och
styrning men iven intresse och instillning ir avgérande.

Rektorernas sjilvskattning av det pedagogiska ledarskapet ir
hogre dn i de tidsloggar som rektorerna gor. Tidsloggarna ger 13 %
medan sjilvskattningen ger 20 %, pedagogiskt ledarskap.

Rektorerna har via skollagen (2010:800) erhallit bdde ritten att
fordela arbetsuppgifter till annan tjinsteman samt att bygga om
skolans inre organisation. Dessa mojligheter utnyttjas sparsamt av
rektorerna. De rektorer som oftast anvinder sig av denna méjlighet
ir de som har bitridande rektorer. Vidare framgdr att dvriga som
kommer ifrdga ir andra funktioner som redan har ledningsuppdrag.
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Av speciellt intresse ir att rektorer sillan fordelar ledningsuppgifter
till féljande funktioner: 1:e lirare, lirare och arbetslag av lirare. Det
argument som ges for detta ir att lirarna har s§ mycket att gora.
Detta ir problematiskt ur styrnings-, lednings- och stédperspektiv.
Om rektorn inte anser sig kunna begira hjilp frin dessa grupper i
olika pedagogiska frigor har detta givetvis en negativ inverkan pd
det pedagogiska arbetet med eleverna. Detta giller framfér allt
arbetslagen dir rektorerna borde kunna ha en god dialog om vilka
ledningsuppgifter 1 relation till elevernas kunskapsutveckling som
det vore rimligt att diskutera for arbetslagen.

Endast 29 % av rektorerna uppger att de gjort forindringar i sin
organisation med stdd av lagen. En férklaring till detta ir troligen
att de inte upplever sig kunna belasta olika medarbetare med ytter-
ligare uppgifter.

Bilden av att alla har s8 mycket att gora paverkar sikert ocksd
huvudmannens passivitet i dessa organisationsfrigor. Ett svar som
jag ofta hor nir detta diskuteras med och bland huvudmin ir att
det dr rektorn som har ritten att ordna den inre organisationen.
Det ir i och for sig en riktig stindpunkt men borde inte hindra
huvudmannen som ir i toppen av den lokala styrkedjan att se
mojligheten att férindra organisationen sd att rektor gavs en mer
rimlig organisation. Huvudmannens chefstjinsteman har ofta
tillsatt bdde en och tva styrniver f6r att hjilpa chefstjinstemannen
att styra rektorerna. Samma form av tankemodell borde gilla vid
skolenheterna. Det dr orimligt att rektor ska leda en stor grupp
lirare ensam. Om huvudmannen tog sitt ansvar i styrkedjan genom
att uppmuntra och ge stéd till rektorn gavs stdd 1 arbetet med att
ordna en effektiv inre organisation fér styrning, ledning och stéd
till verksamheten skulle skolans arbete med att fokusera pa
elevernas utveckling bdde pd det social mognad och kunskaper
forbittras.
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/ Samspel och stéd — rektorer och
huvudman

I detta kapitel analyseras relationen mellan rektorn och huvud-
mannen. Avsnittet bygger dels pd enkitmaterialet, dels pd tvd
specialstudier som ir gjorda pd uppdrag av utredningen.

7.1 Kommunernas krav pa rektorerna enligt
platsannonser for rektorstjanster

Denna utredning har via forfrigningar till kommunerna samlat in
platsannonser f{6r rektorstjinster. Materialet omfattar annonser
publicerade under vdren 2014 frin 150 kommuner. Vissa rektors-
befattningar innefattar ocksa ansvar for férskola (se vidare 1 kapitel 2).
Utredningen har direfter ltit professor Jonas Ho6g vid Centrum fér
skolledarutveckling, Umed universitet, analysera utformningen av
platsannonserna i syfte att f8 en bild av hur kommunerna uppfattar
rektorernas uppdrag och vilka krav kommunerna stiller pd rektorerna
(Hoog 2015). Resultatet av denna analys sammanfattas i texten och
den efterfoljande tabellen nedan.

Vad giller rektorernas ansvarsomrdden framhills bland annat
foljande 1 annonserna: I drygt hilften av annonserna for rektors-
yanster lyfts fram att rektorn ansvarar fér verksamhet, budget och
personal. I knappt en femtedel av annonserna framhills att rektorn
har ett arbetsmiljdansvar. Ansvar for elevhilsa eller elever med
behov av sirskilt stod framhills 1 drygt en tiondel av annonserna.

Olika formuleringar som uttrycker ett arbetsinnehdll inne-
fattande pedagogisk ledning och utveckling ir relativt vanligt fore-
kommande i annonserna. Den vanligaste formuleringen ir att
rektorn ska ”driva utveckling” pd skolan. En formulering med den
inneborden 4terfinns i 6ver 50 % av annonserna.
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I minga av annonserna finns beskrivningar av rektorernas
arbetsuppgifter som beror skolans mdlstyrning och organisation. 1
knappt 40 % av annonserna anges en inriktning mot hég mélupp-
fyllelse eller att rektorn ska vara resultatinriktad. Det systematiska
kvalitetsarbetet omnimns 1 30 % av annonserna. Att skolan styrs av
en politisk nimnd eller med lokala politiska mal omnimns 1 drygt
10 % av annonserna.

I annonserna finns ofta krav pd sckandens personliga egenskaper
eller onskvirda “beteenden” vid utévandet av rektorskapet. Férmiga
till samarbete och samverkan ir frekvent féorekommande; dessa
egenskaper omnimns 1 drygt 60 % av annonserna. En betoning av
*tydligt ledarskap” respektive ”kommunikation” dterfinns i drygt
50 % av annonserna. "Engagerad” &terfinns i 49 % av annonserna
(ej med i tabellen nedan).

Det vanligaste utbildningskravet eller kravet pa tidigare erfarenbet
som anges 1 rektorsannonserna ir krav pd erfarenhet av ledning av
pedagogisk verksamhet, 1 drygt 60 % av annonserna anges detta
krav. Hégskoleutbildning med pedagogisk inriktning anges som
krav i knappt 60 % av annonserna. Aven genomgingen rektors-
utbildning anges som ett krav i knappt 60 % av annonserna.

Ho6g menar sammanfattningsvis att en positiv tendens 1
materialet dr att skolhuvudminnen av annonserna att déma har
forvintan pd att rektorerna ska dstadkomma skolutveckling och
leda skolorna mot férbittrade skolresultat. Som grund fér denna
slutsats lyfter Ho6g fram att en hg andel av annonserna innehéller
formuleringar som uttrycker engagemang, tydliga mail, tydligt
ledarskap, samarbete/samverkan kommunikation, intresse for och
krav pd att driva utveckling/férindring. Relativt minga uttrycker
ocksd forvintningar pd hég méiluppfyllelse eller goda resultat. De
krav eller forvintningar pd sokandens utbildning och tdigare
erfarenhet som 4terfinns 1 annonserna stirker denna bild:
Hogskoleutbildning ir 1 allminhet ett krav och rektorsutbildning
ir en stark merit i flertalet annonser. I flertalet annonser anges dven
krav pd erfarenhet av ledning av pedagogiskt arbete.

Ho66g pavisar dven en negativ tendens 1 materialet: Nir rektorernas
ledarskap beskrivs 1 annonserna anvinds vanligen formuleringen
”ledning av det pedagogiska arbetet” snarare in formuleringar
liknande ”rektorn férvintas utveckla det pedagogiska ledarskapet”.
Ho66g menar att den f6rstnimnda formuleringen uttrycker mera av en
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administrativ ledarroll, medan det 1 den sistnimnda inrymmer
forvintan om ett ledarskap “som pd en djupare nivd piverkar hur
skolarbetet bedrivs i relationen mellan elev, férilder och lirare.” Ho6g
menar dven att alltfér 3 annonser lyfter fram systematiskt kvalitets-
arbete som en uppgift for rektorn. Han saknar dven begreppet
”lirande organisation” 1 annonserna. Vidare pipekar Hoog att det
endast i f3 annonser efterfrigas rektorer som férvintas arbeta 1 linje
med de viktiga ledorden ”delaktighet”, “elevinflytande”, *visioner”,
“kreativitet”, “helhetssyn”, ”virdegrund”, “forskning” och “veten-
skaplig grund”.

Avslutningsvis drar Ho6g slutsatsen att huvudminnen av
annonserna att déma i allminhet har ambitioner att skapa goda
forutsittningar f6r skolans utveckling, men att de ofta saknar insikt
1 och ett begreppsligt sprak for att formulera vad som krivs av ett
framgdngsrikt ledarskap.

Orsaken till denna slutsats kan vara att minga av annonserna
troligen ir utformade av personalavdelningar och inte av skol-
forvaltningen. Det pekar indd pd en brist i1 preciseringen av vad
huvudmannen vill att den tilltridande rektorn ska arbete med efter
tilltridet pd rektorstjinsten. Detta kan ses som en brist i huvud-
mannens styrning av befattningen rektor och troligen paverka den
nytilltriddes sitt att utforma rektorsbefattningen.
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Sammanstéllning av krav pa eller beskrivning av rektorernas

arbetsuppgifter enligt annonserna for rektorstjanster

Kategorier av
omraden som

Krav spec./ innehallsheskrivning for rektorstjénster (forekomst,
uttryckt som andel av samtliga 150 annonser). Totalprocent i varje

omnamns i cell.
annonserna
Ansvarsomraden Pedagogisk Arbetsmiljb Elevhélsa,
fir rektor verksamhet, budget Sarskilt stid
och
personal
51% 19% 11%
Pedagogisk Driva utveckling Pedagogiskt Ledning av det
ledning och ledarskap pedagogiska arbetet
utveckling
53 % 21% 20 %

Malstyrning och
organisation

Krav pa personliga
egenskaper eller
beteenden

Krav pa utbildning
eller erfarenhet

Hog maluppfyllelse/
resultatinriktad

39 %

Samarbete,
samverkan

65 %

Erfarenhet av
ledning av
pedagogisk
verksamhet

63 %

Systematsikt
kvalitetsarbete

30 %

Tydligt ledarskap

51%

Pedagogisk
utbildning pa
hogskoleniva

59 %

Politisk styrning/
lokala mal

11%

Kommunikation

50%

Rektorsutbildning

57%

Anm: Total procent for varje cell
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7.2 Den kommunala delegationen till rektorerna

Denna utredning har via forfrigningar till kommunerna samlat in
kommunala delegationsordningar som rér skolvisendet. Utredningen
har direfter 1itit juristen Anderz Andersson, vid Juridiska
institutionen, Umed universitet, analysera materialet 1 syfte att {3 en
bild av delegationsdokumentens kvalitet och av skillnader mellan
kommunerna vad giller delegationens omfattning och utformning
(Andersson 2015). Totalt har analysen omfattat delegationsordningar
fran 243 kommuner (se vidare 1 kapitel 2).

7.2.1  Kort om delegation och verkstillighet

Rektorerna fir sitt uppdrag dels frin staten, dels fr&n den
kommunala alternativt fristiende huvudmannen. Statens uppgifter
till rektorerna regleras bland annat 1 skollagstiftningen. I
kommunala skolor finns ocksd méjlighet f6r en nimnd att delegera
viss ytterligare beslutsritt till rektor (6 kap. kommunallagen). Det
ror beslut 1 frigor om exempelvis anstillningar, inkép, upp-
handlingar och skolskjuts. Uppgifter som rektor fir pd delegation
frdn nimnden kan inte delegeras vidare. Beslut som har fattats efter
delegation ska anmilas till nimnden (6 kap. 35 § kommunallagen).
Nimndens delegation till rektorn framgdr av en delegationsordning
eller ett delegationsbeslut. Det ir alltsd dessa delegationsbeslut som
varit forem3l for analys inom ramen fér denna utredning. Aven
fristiende skolor har ritt att delegera beslutanderitt till rektor,
men denna delegation behandlas inte hir.

Delegering inom en nimnd innebir siledes att sjilvstindig
beslutanderitt férs over frdn nimnden till delegaten. Det finns
ocksd si kallade férberedande &tgirder eller rent verkstillande
tgirder, som inte ir delegationsbeslut. Till omridet verkstillighet
riknas beslut dir det saknas ett moment av sjilvstindigt
beslutanderitt. Det rér sig om beslut av rutinmissig karaktir som
foljer av arbetsférdelningen mellan fértroendevalda och anstillda.
Det ir alltsd uppgifter som olika befattningshavare har 1 kraft av sin
yanstestillning. Grinsen mellan vad som ir att hinfora till ren
verkstillighet och till delegering ir dock inte sjilvklar.
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7.2.2  Kort om de granskade delegationsordningarnas omfang
och upplaggning

Andersson (2015) framhaller efter analysen av det insinda materialet
frin kommunerna att den typiska delegationsordningen innehéller en
inledande text innefattade foljande rubriker: Vad innebir delegation av
beslutanderitt? Vad innebir vidaredelegation av beslutanderitt? Vad
skiljer ett delegationsbeslut frin ett verkstillighetsbeslut? Hur gérs
anmilan om delegationsbeslut? Hur 6verklagas delegationsbeslut?
Vidare framhills att det i delegationsordningarna som regel fértecknas
vilka drenden eller grupper av idrenden som delegeras och till vilken
niva de delegeras.

Andersson pdpekar att de omriden som regleras inte skiljer sig
mycket &t mellan de genomgangna delegationsordningarna. De flesta
delegationsordningar  foljer skollagens skolformsindelning och
integrerar t.ex. skolplikten och ritt till utbildning under respektive
form.

Anderssons genomging visar att det dr stora skillnader mellan
kommunerna vad giller omfinget av delegationsordningarna. Denna
skillnad forklaras dock wll stor del av skillnader 1 kommunstorlek.
Stora kommuner har i allminhet omfattande delegationsordningar. I
smd kommuner finns exempel pd delegationsordningar som endast
omfattar nigra 3 sidor. Andersson framhiller att det giller att hitta en
balans mellan omfattning, de omrdden som regleras och de olika
ansvarsnivierna. En allt fér omfattande delegationsordning kan
uppfattas som massiv, otillginglig och ett svirt dokument att hitta
ansvarsnivierna 1.

Andersson framhéller att det ir relativt vanligt att delegations-
ordningar innehiller sivil bestimmelser om delegation som om
verkstillighet. En mojlig férklaring, menar Andersson, kan vara att
man sokt skapa tydligare grinser mellan de olika omridena. I en
delegationsordning heter det att:

De verkstillighetsbeslut som tagits upp 1 forteckningen ir i huvudsak
sddana beslut dir syftet ir att tydliggdra vem i organisationen som ska
fatta beslut 1 respektive friga.

I ett fall benimner man ocksd dokumentet “Delegations- och verk-
stillighetsordning”. Andra skriver uttryckligen att ”Arenden av ren
verkstillighetskaraktir upptas inte i en delegationsordning.”
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Rektorn har méjlighet att uppdra &t en anstilld eller uppdrags-
givare vid forskole- eller skolenheten som har tillricklig kompetens
och erfarenhet att fullgéra enskilda ledningsuppgifter och besluta 1
frigor (2 kap. 10§ skollagen). Andersson noterar att nigra
kommuner berér detta lagrum 1 delegationsordningen. I ett fital
delegationsordningar markeras inledningsvis att huvudmannen inte
far fatta beslut inom angivet omride. Andra har som komplement
till delegationsordningen en bilaga med beslut som enligt skollagen
ir delegerat till rektor. Det uttalade syftet med denna bilaga ir att
tydliggéra fér nimndens ledaméter vad som ligger utanfor
nimndens befogenhet enligt lagstiftningen. I en delegationsord-
ning benimns en bilaga: ”Statliga delegationsbeslut till rektor enligt
skollagen och skolférordningen.”

7.2.3  Nagra kritiska reflektioner om de granskade
delegationsordningarna

Andersson pipekar att delegationsordningarna méiste vara aktuella
och uppdaterade foér att kunna fungera som levande dokument.
Detta ir sirskilt viktigt inom ett omridde som skolan dir férind-
ringar stindigt sker. Anderssons genomging visar att det ir ett
relativt stort antal nimnder som inte som &rligen uppdaterar sina
delegationsordningar. Det finns ett antal delegationsordningar som
inte uppdaterats sedan 2012. Dessa delegationsordningar kan inte
betraktas som levande dokument, menar Andersson. I nigra fall
uppdateras delegationsordnarna flera ginger per ar.

Andersson menar att iven om det finns undantag, si skulle
delegationsordningarna kunna vara betydligt tydligare vad gller till
exempel rektorernas uppgifter och ansvar. I delegationsordningarna ir
det 1 de flesta fall tydligt anger vem som ir delegat. Undantag finns
dock och det férkommer att flera delegater finns. I det genomgingna
materialet finns en delegationsordning som avser de omriden som
regleras 1 sjitte kapitlet skollagen om atgirder mot krinkande
behandling och diskrimineringslagen, dir delegaterna ir forvaltnings-
chef, bitridande forvaltningschef, rektor, avdelningschef och stidchef.
Hur ansvarsfordelningen mellan dessa olika delegater ir framgar inte,
eller vilket ansvarsomride respektive delegat har. Ett annat exempel
finns 1 materialet dir delegaten ir tydlig men dir ansvarsomridet ir
mycket svirt att utlisa. Det omride som delegerats till rektorn avser i
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detta fall dennes ansvar f6r utbildningens organisation och beslut som
rorde elevs utbildning, &tf6ljt av en upprikning av en ling rad lagrum.
Nigra av delegationsordningar innehéller dven en s.k. generalklausul,
som kan uppfattas som otydlig. I en delegationsordning ir den
utformad pd f6ljande sitt:

Delegat fir utdver vad som angivits 1 delegationsférteckningen besluta

1 drenden inom sitt verksamhetsomrdde som till sin art och betydelse
ir jaimforbart med ovan angivna.

En slutsats av genomlysningen av delegationsordningarna ir att de
varierar i aktualitet, omfattning och precision samt anvindbarhet. Att
de kan fungera som en information till nimnden och iven givetvis en
uppgiftsprecisering for rektorn torde vara klart men huruvida de alltid
ska ses som levande dokument dir &terrapportering av tagna beslut
sker till nimnden &terstdr att undersoka.

7.3 Styrningen av rektors arbete fran huvudmannen

I enkiterna till rektorerna har en befattningsbeskrivning fér deras
yjinst efterfrigats. En befattningsbeskrivning talar om vad rektorn
forvintas gora inom sin tjinst och ger dven en anvisning om vad
huvudmannen ser som betydelsefulla kriterier i en utvirdering
infor l6nesittning. Av tabellen nedan framgir att hela 54 % av de
kommunala rektorerna saknar en befattningsbeskrivning. Mot-
svarande siffra for friskolerektorerna ir 46 %.
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Tabell 7.2 Har du en skriftlig arbetsbeskrivning/uppdragsbeskrivning fér din

tjdnst?
Ja, faststélld av 11 279
namnd/styrelse
Ja, faststélld av 1 24
kommunchefen
Ja, faststélld av 20 518
forvaltningschef/skolchef
Ja, faststélld av 6 160
verksamhetschef
Ja, faststélld av min ndrmaste 7 179
chef
Ja, faststalld av: 2 63
Nej 54 1409
Svarande 2632

Anm: Kolumnprocent

120 % av fallen ir det skolchefen som formulerat en arbetsbeskriv-
ning och 1 6 % av fallen en verksamhetschef och slutligen 7 % av
den nirmaste chefen. Det innebir att arbetsbeskrivningen 133 % av
fallen dr formulerad av en chef 1 organisationen. 11 % av rektorerna
uppger att nimnden fattat beslutet och nigra fi, 1 %, uppger
kommunchefen.

For 54 % av rektorerna verkar huvudmannen anse att de allminna
lonekriterier som finns 1 kommunen ir ullrickliga for att styra
rektorers arbete. I vira efterfrigningar har vi endast fitt in speciella
lonekriterier anpassade f6r rektors arbete frin 72 kommuner. Huvud-
mannen kan ocksd mena att verksamheten ir tydligt styrd via
nationella mil for skolan.

Styrningen kan ocksd vara kopplad till chefsstrukturen inom
skolférvaltningen. En friga av betydelse i detta sammanhang giller
hur ménga chefsnivier som finns mellan rektor och skolchefen. I
nigra 3 fall anger rektorerna att kommunchefen ir deras nirmaste
chef. De svarande ir frin smi kommuner. Nigra anger ocks en
annan rektor.
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Tabell 7.3 Vem &r din narmaste chef?

Kommunchefen 0 7
Forvaltningschef/Skolchef 36 1053
Verksamhetschef 38 1103
Omradesrektor/chef 18 519
En annan rektor 1 31
Jag har ingen chef ovanfor mig 0 1
Annan chef: 7 196
Svarande 2910

Anm: Kolumnprocent

De tre chefsnivier som ir vanligast ir omrddeschef 18 % och verk-
samhetschef 38 % samt férvaltningschef/skolchef 36 %. Att dessa tre
chefsnivder alla spelar en central roll fér rektor ir uppenbart. De
rektorer som redovisar att deras nirmaste chef ir en omrddeschef har
troligen ytterligare tvd steg upp till férvaltningschefen/skolchefen och
triffar eller samtalar med denne ritt sporadiskt. Tabellen visar pa en
struktur som frimst finns i storre kommuner men iven mindre
kommuner har flera chefsnivier mellan rektor och skolchefen.
Mingfalden 1 chefsnivier har tidigare visat sig vara problematisk
(Nihlfors, E & Johansson, O, 2013). Varje chefsnivd tenderar att bli
ett tak som ska passeras for att komma till den hégsta chefsnivin vi
kan ocksd beskriva dessa chefsnivder som filter inom organisationen
dir information lagras och inte direkt sinds vidare upp i hierarkin
(Johansson, O & Kallos, D, 1996).

Paverkas rektorerna av denna linga styrkedja nir de ska beskriva
hur stor grad av sjilvstindighet som de upplever?

En mindre andel av rektorerna upplever sig ha lig grad av
sjilvstindighet men det sliende ir att 87 % av de kommunala
rektorerna upplever sig ha hog eller mycket hog sjilvstindighet och
att de fristdende rektorerna bedomer sin sjilvstindighet som dnnu
hégre, 92 % anser sig ha hog eller mycket hog sjilvstindighet.

De avgivna svaren tyder pa att rektor anser att det finns en stor
sjilvstindighet 1 yrket och att den styrning som finns via olika
hogre chefsled inte pdverkar sjilvstindigheten. Frigan blir d& hur
rektor bedomer den lokala styrningen frdn nimnd och chefer samt
den statliga styrningen. Nihlfors & Johansson (2013, s.38-39)
visar “att samstimmigheten mellan statens krav och skolledarnas
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egna krav ir klart stérre dn nir det giller de krav som rektorer
upplever fr&n huvudminnen. Att ge stdd till elever 1 behov av
sirskilt stod har hog prioritet bdde vad giller det egna valet och
kraven frin staten men kommer pd fjirde plats f6r huvudmannen.
Att ge stdd till de barn/elever som har litt att nd mélen prioriteras
diremot mindre, men kraven frin staten och rektorernas egna krav
samvarierar, vilket betyder att statens férvintningar pa rektorn har
stor betydelse f6r hur arbetet utfors.

Rektorer verkar inte uppleva krav frin huvudminnen pi de
arbetsuppgifter som ir relaterade till nya skollagen, till exempel
stod till elever som litt ndr médlen och att utbildningen ska vila pd
vetenskaplig grund. Dir ir de upplevda kravnivderna frin staten
generellt nirmare “de egna kraven”. Detta forskningsresultat ger
ytterligare stod for att styrkedjan 1 kommunen kan vara otydlig
eller att det finns skillnader mellan huvudmannens rektorers
prioriteringar.

7.4 Utvecklingen av huvudmannens stod till
rektorerna efter inférandet av 2010 ars skollag

Nedan redogérs for utvecklingen av huvudminnens stod il
rektorerna under senare ir.

7.4.1 Utvecklingen av det organisatoriska stodet till
rektorerna

Skollagen (2010:800) har inneburit ett fértydligande av rektorns
roll som ledare for skolenheten. I flera sammanhang under senare
&r har uppmirksammats ett behov att avlasta rektorn administrativa
uppgifter 1 syfte att mojliggora ett starkare pedagogiskt ledarskap.
Mot denna bakgrund har féljande enkitfriga stillts till rektorerna 1
kommunala respektive fristdende skolor:

Har det organisatoriska stodet frin huvudmannen férstirkes eller
férindrats 1 syfte att underlitta fo6r dig som rektor efter inférandet av
2011 &rs skollag?
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Motsvarande frga har dven stillts till ordférandena i de kommunala
nimnder som har ansvar foér skolan, eller i1 vissa fall utskottsord-
foranden 1 kommunstyrelsen med ansvar for skolan. Vidare har
motsvarande friga stillts till chefer f6r rektorer 1 kommunala skolor.
Svaren redovisas 1 tabellen nedan.

Tabell 7.4 Har det organisatoriska stodet fran huvudmannen férstarkts eller
fordndrats i syfte att underlatta for rektorerna efter inférandet av
2010 ars skollag (2010:800)?

Rektorer kom. Rektorer frist. Chefer kom. Ordf. kom.

2 814 svar 397 svar 415 svar 170 svar
Ja 32 42 66 61
Nej 68 58 27 25
Vet gj - - 7 14

Anm Kolumnprocent

Det ir intressant att notera att drygt 60 % av cheferna fér rektorer
1 kommunala skolor samt av nimndordféranden eller motsvarande
svarar “ja” pd frigan huruvida det organisatoriska stédet for
rektorerna har forstirkts. Samtidigt svarar endast drygt 30 % av
rektorerna 1 kommunala skolor ”ja” pd samma friga. Det ir svirt
att tolka den stora diskrepansen mellan 4 ena sidan rektorerna i de
kommunala skolorna, och 4 andra sidan svaren frin chefer och
nimndordféranden. En méjlig tolkning ir att svaren frdn cheferna
och ordférandena uttrycker att det funnits en ambition att stirka
stodet till rektorerna och att tgirder vidtagits centralt, medan
svaren frin rektorerna uttrycker att dessa inte upplever att de
vidtagna &tgirderna lett till att deras arbete underlittats (se vidare
nedan).

7.4.2 Hur stodet till rektorerna har fordandrats

Nir de som svarat pd enkiten uppger att det organisatoriska stddet
till rektorerna underlittats, s3 ir det forstis av intresse att veta i
vilka avseenden si skett. I tabellen nedan redovisas uppfattningar
frdn rektorer i kommunala respektive fristiende skolor samt frin
chefer och nimndordféranden 1 kommunala skolor om vilka
forindringar 1 det organisatoriska stddet till rektorerna som skett
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under senare r. Svaren har aggregerats och kategoriseras i ett antal
kategorier. De fem kategorier som har flest registreringar redovisas
i tabellen nedan — dessa kategorier fingar upp den absoluta
merparten av samtliga svar. Svaren uttrycks i procent av samtliga
svarande. Flera respondenter har redovisat dtgirder som faller in
under flera kategorier.

Tabell 7.5.  Pa vilket satt har stodet forstirkts eller férandrats?

Rektorer Rektorer Chefer Ordféranden
kommunala fristdende kommunala kommunala
Bitr. rektor eller 9 9 10 13
annan
ledare pa skolan
Adm./ek stod pa 8 1 10 7
skolan
Stéd centralt eller 58 57 66 53
stod for
skolomrade. adm.
ek. eller annat stdd
Organisatoriskt 9 17 21 17
ospec. adm/ek stod
Tydligare ansvars- 21 6 18 36
och

rollférdelning eller
omorganisation

Anm: Totalprocent i varje cell av hela gruppen.

De forindringar som genomforts i kommunerna under senare ir i
syfte att underlitta for rektorerna har framfér allt handlar om olika
former av forstirkningar av stddet pd central nivd eller pd en
organisatorisk nivd vid sidan av eller éver skolenheten. Samma sak
giller for de fristdende skolorna, iven om uppgifterna i tabellen om
fristiende skolor méste tolkas med forsiktighet di flera av dessa
utgdrs av sma organisationer dir det kan vara svirt att tala om
organisatoriska nivier. Rektor och huvudman kan ibland vara en
och samma person.

Av de rektorer 1 kommuner sdvil som 1 fristdende skolor som
upplever en férindring av det organisatoriska stddet, alltsd drygt
30 % av samtliga rektorer i enkitmaterialet uppger 9 % att forind-
ringen inneburit att en bitridande rektor eller en annan skolledare
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alternativt en administrativ chef stillts till deras férfogande pd den
egna skolenheten. Ungefir en lika stor andel svarar samma sak
bland chefer och ordféranden f6r kommunala rektorer (10
respektive 13 %). I de sistnimnda grupperna ir det alltsd drygt
60 % 1 enkidtmaterialet som uppger att det dverhuvudtaget skett en
forindring av det organisatoriska stodet.

Mellan 7 och 10% av de rektorer 1 kommuner, chefer och
ordféranden som svarar att en férindring av stodet skett uppger att
det organisatoriska stodet forbittras genom att rektorn fitt en
forstirkning av det administrativa eller ekonomiska stédet knutet till
sin skolenhet. Det kan alltsd handla om exempelvis en skolassistent
eller en skolintendent. Endast 1 % av rektorerna i fristiende skolor
uppger explicit att det administrativa eller ekonomiska stédet
forstirkts pd den egna skolenheten.

I grupperna rektorer, chefer och ordféranden svarar mellan 53 och
66 % av de som anser att stodet 6ver huvud taget har forindrats, att
det organisatoriska stodet for rektorerna har foérindrats genom att
stodet pd central nivd eller pd skolomridesnivi eller motsvarande har
forandrats. Det vill siga merparten av det tillkommande stédet har
forlagts pd en nivd som i organisatoriskt hinseende ligger utanfér
skolenheten. Det handlar exempelvis om administrativt, ekonomiskt
eller juridiskt stod, stod 1 fastighetsfrigor, psykologstdd, utvecklad
elevhilsa, nya IT-system, nya blanketter eller forbittrade rutiner for
systematisk kvalitetsuppféljning.

Ytterligare en kategori rubriceras ”Organisatoriskt ospecificerat
administrativt eller ekonomiskt stéd”. Hir redovisas svar som
uttrycker en forstirkning av det administrativa eller ekonomiska
stodet, men dir det inte gdtt att utlisa om det forstirkta stodet ir
forlagt pd skolenheten eller pi en annan organisatorisk nivd eller
enhet. Allminna svar av typen ”stédet har blivit bittre” redovisas 1
denna kategori, som omfattar mellan 9 och 21 % av svaren for de
olika grupperna. Det ir sannolikt att svaren 1 denna kategori syftar
pd forstirkningar av stodet bdde pd skolenhetsnivd och pi
forvaltningsnivd eller motsvarande organisatoriska nivd over eller
vid sidan av skolenheten.

Slutligen redovisas en kategori benimnd *Tydligare ansvars- eller
rollférdelning eller omorganisation”. Mellan 18 och 36 % har 1 de olika
grupperna inom kommunerna har 3beropat omorganisation eller
fortydliganden 1 ansvars- och rollférdelningen som férindringar i
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syfte att underlitta for rektorerna efter inférandet férindringarna i
skollagen. Hir finns exempelvis svar som handlar om att delegations-
ordningen fortydligats eller att ansvars- och rollférdelningen
férindrats genom en dialog mellan berdrda parter. Hir redovisas dven
storre eller mindre omorganisationer som genomférts 1 syfte att
underlitta f6r rektorerna. En ligre andel, 6 %, av rektorerna i de
fristdende skolorna uppger att ansvars- och rollférdelningen
forindrats eller att en omorganisation skett.

Det ir uppenbart att de fértydliganden som gjorts 1 skollagen av
rektorernas ansvar inneburit att olika insatser gjorts inom méinga
kommuner och fristdende huvudmin 1 syfte att underlitta
rektorernas arbete. Att skolans problem och rektorns viktiga roll
uppmirksammats i samhillsdebatten under senare &r kan forstds
ocksd ha bidragit. Drygt 60 % av huvudminnen, representerade av
chefer och ordféranden med ansvar fér skolan, uppger att
férindringar gjorts 1 syfte att underlitta rektorernas arbete. Men
det ir alltsi ungefir bara hilften si stor andel av kommunernas
rektorer, drygt 30 %, som upplever att férindringar gjort 1 syfte att
underlitta for dem.

En tinkbar delférklaring till diskrepansen mellan & ena sidan
rektorernas svar och & andra sidan de svar som chefer och
ordféranden limnar kan vara att mdnga av forbittringarna av det
organisatoriska stodet utgdrs av nya resurser forlagda pd central
férvaltningsnivd 1 kommunerna eller 1 vart fall pd en nivd utanfor
skolenheten. Av enkitsvaren att déma upplever i och fér sig
flertalet av rektorerna i de berérda kommunerna att f6rstirkningen
av det organisatoriska stddet pd nivin ovanfor eller vid sidan av
skolenheten innebir en forbittring av deras arbetsférutsittningar.
Rektorerna uppskattar exempelvis i allminhet att f3 ett bittre
administrativt stdd, utdkade resurser for elevhilsan, férenklade
blanketter etcetera. Men det finns dven en mindre grupp rektorer
som uttrycker att foérindringarna under senare &r, trots goda
foresatser, 1 sjilva verket inneburit forsimringar och merarbete for
rektorerna. I den gruppen finns ndgra rektorer som framhiller att
omorganisationer genomférts som inneburit att makt tagits ifrin
rektorerna och lagts pd central nivd. Ytterligare ndgra rektorer
uppger att kommunen anstillt personal som foljer och pd olika sitt
forsoker styra och samordna skolan, med péféljden att rektorerna
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avkrivs mera av rapportering av olika slag, dvs. nya resurspersoner
centralt pd skolférvaltningen genererar merarbete f6r rektorerna.

Allmint kan en “centralistisk trend” skénjas 1 kommunerna vad
giller organisationen runt skolan, att déma av enkitmaterialet. Att
resurser byggs upp centralt behdver 1 sig inte betyda en
centralisering av beslutsfattandet. Rektorerna kan i vissa fall avropa
de nya resurser som tillkommit centralt. Det idr dirfér givetvis inte
sjilvklart att rektorerna avldvas makt eller resurser till f6ljd av att
nya resurser tillférs centralt 1 skolférvaltningen. I enkidtmaterialet
kan dock dven skonjas en tendens till att mera av beslutsfattandet
samlas pd en central nivd. I flera enkitsvar uppges att kommunerna
strivar efter att stirka den centrala skolledningen och samord-
ningen av skoluppdraget. I ndgra av svaren uttrycks explicit att
kommuner fér nigra ir sedan lade storre vikt vid att varje rektor
skulle vara resultatansvarig, medan tonvikten nu i stérre utstrick-
ning ligger pd kommunens samlade ansvar fér skoluppdraget.

Bland de fristdende rektorerna uppger siledes 43 % att det skett
férindringar 1 syfte att underlitta f6r rektorerna efter inférandet av
den nya skollagen. Av svaren att doma synes det iven inom
friskolesektorn finnas en tendens till att bygga upp centrala
stddfunktioner bland annat 1 syfte att underlitta fér rektorerna.
Exempelvis svarar flera rektorer i fristdende skolor att elevhilsan
byggts ut under senare &r. Andra svarar exempelvis att nya att
kvalitetssystem utvecklats.

7.4.3 Behoven av forstarkning av det organisatoriska stodet

Nedan redovisas en sammanstillning och analys av enkitsvar pd ett
antal Oppna frigor gillande behovet av forstirkning av det
organisatoriska stodet.

I enkiterna till rektorer i kommunala skolor respektive fristiende
skolor stills 6ppna frigor om huruvida det finns ett behov av
forstirkning av det organisatoriska stodet. Flertalet av de 6ppna
svaren har medgett en registrering 1 antingen “Ja” eller "Nej”. Svar
som gir ut pd att stddet delvis behover forstirkas eller att det behover
forstirkas 1 ndgot specificerat avseende har registrerats som “Ja”.
Rektorernas svar redovisas 1 tabellen nedan.
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Tabell 7.6 Finns behov av forstarkning av det organisatoriska stodet?

Ja Nej
Rektorer, 97 3
kommunala skolor
Rektorer, 69 31

fristaende skolor

Anm: Radprocent baserat pé hela gruppen kommunala och fristdende rektorer.

Hela 97 % av de tillfrdgade rektorerna i kommunala skolor svarar
”Ja” pd frigan om det organisatoriska stodet behover forstirkas. I
Bland rektorerna i fristdende skolor svarar 69 % “Ja” p& samma
friga.

I en hel del av svaren frin rektorerna specificeras 1 vilken
utstrickning det organisatoriska stodet behover forstirkas. Nigra
av “Ja-svaren” svaren, sirskilt frin rektorer i kommunala skolor,
uttrycker uppfattningen att det 1 och f6r sig finns resurser knutna
till huvudmannen som ir tinkta att vara eller skulle kunna vara ett
stdd for rektorerna, men att rektorerna inte kan styra 6ver eller far
del av dessa resurser i den utstrickning som ©nskas. Ett fdtal
rektorer uppger att riktade tjinster som kommunen inrittat inom
den foérvaltning som arbetar med skolan 1 sjilva verket bidragit till
att 6ka rektorernas arbetsborda, genom nya krav pd rapportering
eller méten av olika slag. Bland de specifika frigor dir rektorerna
onskar ett starkare stod kan nimnas exempelvis administration,
ekonomi, personalfrigor, juridiska frigor, IT-frigor och fastighets-
frigor. Elevhilsa dr ett annat omrdde dir det ofta finns dnskemal
om ett forstirkt stdd. Onskemal om bitridande rektorer ir ocks3
vanliga 1 materialet. Rektorer 1 kommunala skolor respektive
rektorer 1 fristdende skolor uppvisar likartade énskemail vad giller
de omriden dir ett behov av ett forstirkt st6d identifierats, men
det dr alltsd en storre andel som 6verhuvud taget ser behov av
forandrat st6d 1 de kommunala skolorna.

165



Samspel och stéd - rektorer och huvudman SOU 2015:22

Viktiga insatser som rektorernas chefer gor i syfte att underlitta
for rektorerna

I enkiten har rektorerna i kommunala skolor respektive fristdende
skolor ombetts limna 6ppna svar pd frigan:

Vilka ir de tre viktigaste insatserna som din nirmaste chef gér for att
underlitta ditt arbete som rektor?

Nedan sammanfattas rektorernas vanligaste svar, utan inbordes
rangordning. Minga rektorer framhiller att chefernas viktigaste
insatser ir att:

— ge stdd 1 administrativt avseende allmint eller 1 specifika frigor.

— fungera som bollplank eller stéd 1 olika arbetsrelaterade
situationer, exempelvis vid svira elevirenden eller vara allmint
stddjande, lyssnande eller uppmuntrande.

— samordna skolans resurser och organisera gemensamma méten
mellan rektorerna.

— bevaka forfattningsindringar pd skolomridet eller nya initiativ
till nationell skolutveckling.

— skota kontakter med kommunen alternativt skolans fristdende
huvudman, féra fram rektorernas synpunkter till kommunens
ledning/den fristiende huvudmannens ledning och verka fér
goda ekonomiska resurser till skolan.

— "filtrera" drendeflddet till rektor, det vill siga att sd [ingt mojligt
skydda rektor frén olika propder om arbetsuppgifter som kan
utféras av annan in rektor.

Ett fital rektorer framhiller dven att en av chefernas viktigaste
insatser ir att arbeta med systematiskt kvalitetsarbete tillsammans
med rektorerna.

Ovan angivna svar dterfinns 1 varierande utstrickning bland
sdvil svaren frin rektorer i kommunala skolor som svaren frin
rektorer 1 fristdende skolor. En skillnad mellan dessa tva grupper ir
dock att det dr en storre andel rektorer 1 de kommunala skolorna
som explicit anger att deras nirmaste chefer bidrar med nigot 6ver-
huvudtaget for att underlitta fér dem eller som svarar med ett
frigetecken eller underldter att svara nir de ombeds lista de tre
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viktigaste insatser som deras nirmaste chefer gor 1 syfte att under-
litta rektorernas arbete. Det dr 1 och for sig endast en mycket liten
andel av rektorerna i de kommunala skolorna som svarar si, men
dock en stérre andel dn bland rektorerna i de fristdende skolorna.

Cheferna for rektorerna i de kommunala skolorna liksom dven
ordférandena f6r nimnderna eller motsvarande svarar pd ungefir
samma sitt som rektorerna nir de ombeds lista de tre viktigaste
uppgifterna som rektorernas nirmaste chefer gor for att avlasta for
rektorerna. Det gir alltsd inte att se ndgon systematiskt skillnad av
avgorande betydelse mellan rektorerna svar och de svar som chefer
och ordféranden ger.

Onskemail om specifik tjinst for avlastning av rektorerna

I enkiterna har rektorerna svarat pé frigan:

Om Du skulle anstilla ytterligare en medarbetare, till vilken Du skulle
kunna férdela specifika uppgifter, vilken typ av tjinst skulle du di
inritta?

Rektorernas svar pd denna friga varierar: Manga rektorer skulle helt
enkelt anstilla en administratér. Andra skulle anstilla en administratér
eller ekonom alternativt en administrativ chef med kunskaper 1
ekonomi. Det framhills i flera svar att det behovs ett kvalificerat
administrativt/ekonomiskt stéd, ndgon som har en akademisk
utbildning. Ungefir lika minga rektorer skulle vilja att stirka
ledningskapaciteten ~ generellt och alltsd inte specifikt den
administrativa kapaciteten. Dessa rektorer framhller att de 6nskar en
bitridande rektor eller arbetslagsledare alternativt att deras eget
ansvarsomrdde skulle delas upp genom att ytterligare en rektor
anstilldes. Ytterligare en stor grupp rektorer framhéller att de 6nskar
anstilla ytterligare en pedagog, specialpedagog eller beteendevetare.
Sistnimnda grupp virderar siledes behovet av forstirkning av den
pedagogiska personalen hogre dn behovet av forstirkt administrativ
kapacitet eller ledningskapacitet.

Exempelvis svarar en rektor i en kommunal skola enligt f6ljande
pd enkitfrigan.
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Administrativ hjilp. En "sekreterare" som kan hantera alla rapporter
som ska skickas till huvudman och myndigheter. Ta hand om post-
ging, ansokningar, enkla forildrakontakter, lirarnas l6neadministra-
tion, tidsadministration med mera med mera

rektor 1 en fristdende skola limnar ett svar som ger en bild av

bide behovet av forstirkning och av svirigheterna for rektorn att

del

egera uppgifter:

Nigon som kunde f4 tiden att stanna. Skimt dsido - det ir en bra friga
men den skulle {4 olika svar beroende pé vilka problem man befinner
sig 1 just for stunden. Vissa dagar skulle man kunna silja sin egen bil
for att ha rdd med en Bitridande till, andra dagar ¢nskar man att vi
hade an speciallirare till... en sikerhetsvakt i korridorerna... en
psykolog (till eleverna... férildrarna... personalen)... en ledarskaps
coach - inte bara fér mig men dven personalen som miste ocksd vara
ledare 1 minga situationer... jag har irligt talat svirt att nimna bar en
position som ir viktigast... kanske en kopia av mig sjilv, en dubbel-
gingare. Inte for att jag ir jittekompetent eller viktig men for att s&
ménga vill girna har min hjilp, stiller frigor, s3 minga vill synas, fir
stdd eller berom frin rektors (och fortjanar ocksd det), sd ménga vill
far snabba svar via epost, s minga hittar inte tid i min kalender och till
slut skiter 1 att forsoka... det upplevas av ménga - inte bara mig sjilv -
att jag ricker inte till pd ménga plan... och d4 ir nog en kopia av mig -
synkad - det som behdvs mest.

Arbetsuppgifter som rektorerna anser kan utforas av annan

Ie

nkiten har rektorerna ombetts ge exempel pd arbetsuppgifter

som andra skulle kunna utféra:

Du ombeds nu ge nigra exempel pd uppgifter som du utfér, men som
med fordel skulle kunna utféras av ndgon annan!

Rektorernas svar handlar till stor del om 6nskemal om att {8 hjilp

me

d en rad specificerade uppgifter av administrativ art eller om att

fd avlastning gillande specifika mera sjilvstindiga uppgifter. Ytter-
ligare en kategori av svar handlar om att i hjilp med besluts-
underlag 1 olika frigor. Nigra exempel:
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— kontering av fakturor

— ekonomiskt uppféljningsarbete och ekonomisk rapportering
— protokoll, kallelser med mera

— lokalfrigor

— brandsikerhetsfrigor

— orda fika/képa blommor

— fixa kopiatorn

— se till att skolan ir snygg, siker och frisch

— bestillning av olika varor och tjinster.

— annonsunderlag vid nyanstillningar

— administrativa uppgifter till férvaltning och stat
— underlag fér verksamhetsuppféljning

— vissa forildrakontakter

— arbetsmiljdarbetet

vikariehanteringen.

Svaren frin rektorerna i de kommunala skolorna liknar i stora drag
svaren frin rektorerna i de fristiende skolorna. P4 en punkt finns
dock en skillnad: Nigra rektorer i de fristdende skolorna framhéller
“Marknadsféring” som en uppgift man 6nskar fi hjilp med.
Motsvarande énskemdl finns inte uttryckt av nigon av rektorerna i
de kommunala skolorna.

Vad rektorerna skulle anvinda den frigjorda tiden till, om
rektorerna skulle {3 avlastning

I enkiterna till rektorerna f6ljs foregiende friga av foljande friga,
dven den besvarad med 6ppna svar:

Hur skulle det f6rindra Ditt arbete om uppgifterna i foregdende friga
utférdes av ndgon annan?
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En stor majoritet av samtliga rektorer framhéller att de skulle dgna
mer tid &t det pedagogiska ledarskapet om rektorerna kunde f3
avlastning som innebar att tid frigjordes. En rektor i en kommunal
skola skriver:

Jag skulle kunna driva utvecklingen p8 skolan pi ett effektivare sitt.
Jag skulle kunna analysera resultat och pi ett betydligt sikrare sitt
planera for att verksamheten skulle nd hégre miluppfyllelse. Jag skulle
kunna skapa en bittre arbetsmiljé f6r mina medarbetare eftersom jag
skulle vara en nirvarande rektor som var vil insatt 1 deras arbete,
kunde ge feedback och reflektera tillsammans med dem, gora klass-
rumsbes6k och observationer. jag skulle vara mycket mer uppdaterad
pd lagar och riktlinjer samt pd att vi verkligen dr pd ritt vig pd min
skola och att vi inte gor fel eller missar viktiga saker. Jag skulle ocksd
kunna se till att héja kvalitén pd skolans alla verksamheter. Jag skulle
kinna alla elever och jag skulle kunna ha ett stérre samarbete med
andra rektorer. Jag skulle hinna lisa pedagogisk litteratur och ligga
steget fore/vara uppdaterad och kinna att jag kunde och visste vad
som gillde j just nu eller vilken forskning som ir i ropet osv. Jag skulle
ha tid att gd pd fortbildning ibland. Jag skulle férhoppningsvis kunna
hilla min arbetstid dven om det blev vissa toppar ibland. Jag skulle
kinna en stdrre arbetsglidje och inte fundera pi vad jag ska gora nir
jag inte orkar eller vill vara Rektor lingre.

En annan rektor 1 en kommunal skola skriver:

Jag skulle kunna anvinda mer tid att vara en pedagogisk lirare. Att
bestka fler lektioner, {4 lirarna att bli mer "sedda" och uppmuntrande i
det svira jobbet som lirare. Att stdtta lirare och tillsammans med
lirarna utveckla undervisningens kvalité och forbittra elevernas
studieresultat.

En rektor i en fristiende skola skriver:

Vinna mer tid och kunna fi tid 6ver till det pedagogiska ledarskapet -
skugga inom verksamheten och vigleda det pedagogiska arbetet. Aven
f& mer tid att f6rdjupa mig i analyser och vetenskapliga rapporter och
litteratur f6r att kunna knyta an detta till verksamheten. Tinka over
och se mitt eget lirande som ledare.

Nigra rektorer i kommunala skolor och iven i fristdende skolor
framhaller istillet att en avlastning frimst skulle innebira att det
fick en rimligare arbetsbérda.
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Vilka arbetsuppgifter som rektorerna finner mest stimulerande

I enkiterna uppmanas rektorerna limna &ppna svar pd foljande
friga.

Vilka av dina arbetsuppgifter finner du mest stimulerande?

Flertalet rektorer har limnat tre svar pd frigan, eftersom svars-
blanketten innehiller tre kolumner. En stor majoritet av samtliga
rektorer 1 sdvil kommunala som fristdende skolor uppger olika typer
av moten med personal och/eller elever som varandes de mest
stimulerande uppgifterna i arbetet som rektor. Det handlar exempelvis
om klassrumsbesok, medarbetarsamtal eller om att helt enkelt “méta
elever”. Nigra rektorer framhiller att det dagliga pedagogiska ledar-
skapet hor till de mest stimulerande arbetsuppgifterna, andra nimner
”coacha personal”.

Minga rektorer nimner dven skolutveckling eller att arbeta med
skolutveckling pd ett systematiskt sitt. En annan stimulerande
aktivitet for minga rektorer ir personalutveckling. Négra rektorer
anser dven att kvalitetsarbetet hor till de mest stimulerande upp-
gifterna. Ytterligare nigra rektorer omnimner organisationsarbetet
som stimulerande.

Chefernas och ordférandens uppfattningar om rektorernas
arbetsforutsittningar

Chefer for rektorer i kommunerna samt ordféranden foér den
nimnd eller motsvarande som ansvar fé6r den kommunala skolan
har fitt limna 6ppna svar pd féljande friga:

Hur ser du generellt pd de forutsittningar huvudmannen ger till
rektorerna f6r att utdva ledarskap som rektor éver sin verksamhet?

Minga chefer och ordféranden ger uttryck fér att rektorerna har
goda eller relativt goda forutsittningar, dven om minga tilligger att
det alltid kunde vara bittre. Nigra lyfter fram att det ligger ett
stort ansvar pd rektorn att ta tillvara de mojligheter som finns. Som
ett exempel kan nimnas en ordférande som skriver:

Det finns massor att géra och det finns rektorer som kan trolla med
sin elevpeng och det finns de som trollar bort den...
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Naigra ordféranden kritiserar den statliga styrningen och
regleringen av skolan. Till exempel skriver en ordf6érande:

Forutsittningarna blir helt orimliga nir rektor har att forhilla sig till
bade att skolan ska uppfylla alla mil och samtidigt dr si detaljstyrd
som den idag dr. Dessutom tar det alldeles f6r mycket tid och kraft till
alla dokument som ska produceras och alla svar som ska produceras till
de statliga inspekterade myndigheterna och di menar jag inte bara
skolinspektionen. Beh&ll milstyrningen med mal fér varje kurs men ta
bort alla krav pd dokumentation och alla hur-frgor, s3 fir rektorerna
en rimlig mojlighet att leda det pedagogiska arbetet i klassrummen.
For att behilla kontrollen pi resultaten s kan dven de nationella
proven utdkas och utvecklas men rittning och utvirdering av dessa fir
inte goras av lirarna som idag ir fallet. Det blir inte en rittssiker
rittning av proven samt att all nationell utvirdering sjilvklart ska
utféras av den statliga myndighet som ir ansvarig for utvardermgen av
skolan. P3 s§ sitt skulle skolinspektionen bérja gora lite nytta - istillet
for som idag, skapa massa krav pd att rektorerna ska massproducera
dokument och ldnga svar tll inspektionen.

Det finns dven ordféranden som beklagar att resurserna inte ricker
ull. Exempelvis skriver en ordférande:

For en liten kommun ir det alltid en balansging med att férdela de
resurser vi forfogar éver. Vi borde ha ett mindre antal medarbetare per
rektor.

Cheferna 6ver de kommunala rektorerna ger iven de som grupp
blandade svar pi frigan om hur de bedémer rektorernas arbets-
forutsittningar. Ndgra av cheferna beklagar att rektorerna inte har
de resurser som krivs eller att rektorernas ansvarsomriden ir for
stora. Andra chefer menar att férutsittningarna trots allt ir relativt
goda. Nigra chefer framhiller att arbetsférutsittningarna varierar
for de olika skolorna inom kommunen, varfér det dr svirt att
utforma en organisation som passa alla. En grupp chefer menar att
kommunernas politiska ledning saknar forstielse for rektorernas
arbetssituation. Négra chefer framhiller att rektorerna inte alltid
formar ta det ansvar som lagstiftningen ger dem. Nedan féljer
ndgra exempel pd svar frin chefer 6ver de kommunala rektorerna.

En chef skriver:

Det ir bra forutsittningar. I v8r kommun har vi generellt gott om
personella resurser. Delegationsordningen ir tydlig och rektor har ritt
att anstilla sin egen personal.
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En annan chef skriver:

Ambitionen finns att ge rektor bista méjliga forutsittningar.
Svérigheten ir att definiera vad dessa forutsittningar dr. Vad rektor
behéver nira och vad som tjinar verksamheten bist att organisera mer
centraliserat. Skolstrukturen 1 kommunen med smi och stora skolor
medfor svarighet att méta upp med "en" typ av organisation av st6d for
rektor

Ytterligare en annan chef framhiller:

De ekonomiska forutsittningarna gir inte alltid hand i hand med det
statliga uppdraget. Rektorer har allt f6r ofta begrinsade befogenheter
att besluta dver frigor som har stor betydelse {or verksamheten, men
som ligger utanfor den pedagogiska huvudfiran.

En annan chef framhiller:

Det ir formellt sett bra. Men trots att det finns en hdg medvetenhet
om att rektor beslutar om den inre organisationen ir rektorerna i regel
forsiktiga med att besluta om stdd fér den egna ledningen. Det verkar
finnas en kultur som férhindrar dem frin det. Lite kinsla att en
chefsroll i dig ska vara lite sjilvutpldnande och inte ir pd riktigt om
man inte jobbar hicken av sig.

Balansen mellan ansvar och befogenheter

Balansen mellan rektorns ansvarsomriden och rektorns befogen-
heter ir ett annat sitt att mita sjilvstindighet. Hir visar det sig att
kommunala rektorer upplever en tydlig tudelning mellan ansvar
och befogenheter. Medan friskolornas rektorer anser sig oftare att
ansvar och befogenheter f6ljs &t, mer in tre fjirdedelar ger det
svaret. Foér denna friga har vi ocksi information frin de
kommunala rektorernas chefer och deras ordférande. Deras svar
ger en bild av att de anser att ansvar och befogenheter f6ljs 4t och
detta stdr 1 klar kontrast med de kommunala rektorernas svar.

De svaranden som inte ansdg att ansvar och befogenheter foljdes
4t ombads besvara féljande friga:

Exemplifiera girna med tre exempel dir ansvar och befogenheter inte
f6ljs 4t och ge exempel p4 vad det innebir for ditt ledarskap!
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Hos de kommunala rektorerna ir foérklaringen till bristen pd
befogenheter oftast kopplat till budget och ekonomi av de som
besvarat frigan anvinder ca 90 % dessa bida begrepp i sina svar.
Vanligt dr ocksd att rektorerna argumenterar kring arbetsmiljon
bide for elever och personal. Olika former av pedagogiskt stod och
speciellt sirskilt stod nimns ofta av rektorerna. I svaren anvinds
ocksd ansvar hos ca 50 % av de svarande kopplat till svirigheterna
att ta ansvar. Det finns 1 manga av svaren spir av uppgivenhet. En
rektor skriver:

17.att barn 1 behov av sirskilt stod far det/méste hilla budget

18.Ansvarar for att skolans arbetsmiljé utformas sd att eleverna fir
tillgdng till handledning, liromedel av god kvalitet och annat
stdd for att sjilva kunna soka och utveckla kunskaper, t. ex.

bibliotek, datorer och andra hjilpmedel/m3ste hilla budget.

19.Ansvarar for att personalen fir den kompetensutveckling som
behévs for att utféra uppdraget/miste hilla budget.

I svaret blir det tydligt inom vilka omriden som de ser utmaningarna,
barn 1 behov av sirskilt stod, arbetsmiljé och personal. Andra rektorer,
ca 10 %, tar upp att de inte:

Ansvarar fullt ut f6r min inre organisation, viktiga grupper ligger inte
under mitt ledarskap.

Medan ca 5 % av rektorerna avger svar som ir kopplade till politik 1
en eller annan form till exempel:

Grizon mellan hur politiker och hégre tjinstemin uppfattar sin roll oh
Rektors faktiska uppdrag enligt Skollagen

Ett annat citat om férhdllandet till politik och férvaltning:
Forvaltning, politiker petar i verksamhetsfrigor samt gir dver grinsen

for sina beslut 6ver min verksamhet.

Det ir klart att relationen mellan politik, férvaltning och skola
paverkar rektorernas svar pd denna friga. Det finns ocks3 flera svar
som tar upp kommunen som huvudarbetsgivare och att personal
skickas runt. En rektor skriver:

Personalpolitiskt - jag har ansvar f6r en bra verksamhet men mdste
ibland ta emot personal frén andra skolor pga LAS-regler...
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Rektorerna frin friskolorna tar upp problemet med att har
ansvar for arbetsmiljo men inget stéd uppifrén att dtgirda arbets-
miljéproblem:.

Jag har arbetsmiljdansvaret med fir inte besluta hur stort det ekonomiska

resultatet ska vara - det dret jag behdver ir jag en mogen enhet och ska

generera 18 % Overskott oavsett problem. Arbetsmiljdarbetet ir inte
systematiskt 1 organisationen.

Budgetfrigorna lyfts av mdnga andra rektorer. Ett citat dskddliggor
problemen:

Det sigs att jag har budgetansvar men nir det kommer till ett lige dir
jag méste, utifrdn behov att se till att elev fir det stdd som hen har ritt
till kan jag inte omfordela resurser som jag behover.

En annan lyfter att budgetmalet ir viktigare in att eleverna far det
de har ritt till. Nigra anfor ocksd att:

Budget ir ett alldeles for vagt instrument och minga frigor blir
styrelsefrigor.

Rektorerna betonar att de 1 vissa fall bara har attestritt och att den
ir pd for l3ga belopp. En iakttagelse i lisningen av svaren ir att
rektorer 1 fristdende skolor inte pratar om att hélla budgeten utan
om att uppnd budget. En rektor skriver:

Att samtidigt svara for att uppnd budget samtidigt som man miste
ansvara for att tillgodose pedagogiska behov och ”siker arbetsmiljo” ir
en utmaning.

Andra exempel som ges av friskolerektorerna rér beslut om den
egna enhetens inre organisation, ansvar for elever och personal-
frigor. Men de tydliga argumenten ror olika frigor i relation till
ekonomi och budget.

De kommunala cheferna berér elevernas situation 1 flera svar till
exempel:

Krav om att alla elever skall kunna nd s lingt som méjligt, med en

budget som inte harmoniserar med mélet

Ytterligare en grupp chefer, ca 40 %, lyfter barn i behov av sirskilt
stdd som ett problemomréde:

Barn i behov av sirskilt st6d - fullt ansvar men har inte befogenhet att
skapa lirmiljéer utom ram for budget.
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Ytterligare en chef pipekar:

Ansvar {or elevernas och medarbetarnas arbetsmiljo di det giller
lokaler. Till exempel ventilation och andra problem kopplade till
fastighetsfragor.

Ytterligare nigra chefer lyfter fram kopplingen till budgeten som
begrinsande férutsittningar for visionsarbetet. En tredjedel av
cheferna berér i detta sammanhang ocksi olika aspekter av arbets-
miljofrigor bland annat problem med olika ansvar enligt den
kommunala organisationen. En skolchef uttrycker detta pd foljande
sitt:

En annan aktér har befogenheter 6ver lokaler exempelvis
Arbetsmiljdansvar: rektorer dger inte budget for att dtgirda arbets-
miljofrigor.

Tjugo procent av cheferna nimner budget som begrinsande faktor
for samspelet mellan ansvar och befogenheter. I ett av de lingre
svaren utvecklas detta pd f6ljande sitt:

Egentligen f6ljs det &t, men d budgeten i flesta fall 4r s3 sniv att inget
handlingsutrymme finns, blir befogenheterna meningslésa. D& uppstir
ett dilemma att rektor maste bryta mot antingen det kommunala
uppdraget eller statliga uppdraget, egentligen f6ljs det &t, men d3
budgeten i flesta fall dr sd sniv att inget handlingsutrymme finns, blir
befogenheterna meningslésa. D4 uppstir ett dilemma att rektor méste
bryta mot antingen det kommunala uppdraget att hilla budget eller det
statliga att eleven inte fir vad den ska ha, Eller tvirtom eleven fir vad
den ska ha och rektor fir ta smillen av att inte hilla budget. Hir fir di
jag som ansvarig f6r omridet stotta rektorn och stddja rektorn i det
beslut som ir ritt i den situationen.

En nigot storre andel av cheferna anvinder ordet ekonomi i sina
svar nir de uttrycker férklaringar till varfér ansvar och befogen-
heter inte {6ljs dt. Tre exempel pd svar redovisas nedan:

Kommunens/férvaltningens ekonomistyrning ir inte balanserad mot
rektors uppdrag.

Rektors frirum ir starkt begrinsat och Framforallt avseende den

ekonomiska verklighet som ir {6r nirvarande 1 kommunen, rektor kan
inte ta de beslut som iligger enligt t ex liroplan.
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Frimst handlar det om att ekonomiska férutsittningar inte alltid f6ljer
det som ir det statliga uppdraget.

En ordférande anfér att ansvarsuppgifter som dligger rektor ir
bredare och stérre 4n vad som borde vara. Det blir svért for rektor
att kunna/hitta tid att vara de pedagogiska ledare som ir énskvirt.
Mycket av de administrativa ansvarsomriden som iligger rektor att
hand ha borde kunna vara generella géromil. En annan ordférande
framfor:

Detta diskuterar vi mycket. Ror sig oftast om ekonomiska frdgor. Hur
gdr man till viga nir rektor inte upplever att de ekonomiska resurserna
ger mojlighet att fullt ut ticka vad som krivs fér att leva upp till det
ansvar lagen 3ligger rektor.

Flera andra ordférande nimner budget i kombination med uppdrag
eller statliga krav och betonar att det helt enkelt inte finns de
ekonomiska férutsittningarna 1 nigon kommun. De tar ocksd fram
tre stycken sakomrdden dir de finner att ansvar och befogenheter
inte foljs at. Det giller arbetsmiljofrdgor, personalfrigor och lokal-
frigor dir de pipekar att dessa frigor i vissa kommuner ligger
ovanfor rektors beslutsmakt. En sista grupp av frigor giller st6d
till elever med sirskilda behov dir en skolas arbete med likvirdig
utbildning kan krocka med hela kommunens policy.

Genomgiende f6r ordférandens svar ir att besluten ligger 6ver
rektor samt att det:

ibland ocksd kommer politiska inspel eller uppdrag som ibland kan
vara svira att genomfér”.

Vilka l6sningar ser du pd den problematik du beskrivit?

Av de 18sningar som de kommunala rektorerna ger innehéller 20
procent av dem hinvisningar till ekonomiska férhillanden men
ocksd andra I6sningar. En rektor skriver:
Lingsiktiga ekonomiska ramar och befogenheter. Ett lingsiktigt
kompetensutvecklingsbehov fér rektors nivd och personalens niva.
Administrations stéd si att man hinner arbeta med det pedagogiska

ledarskapet. Avlasta rektorn frin den fysiska arbetsmiljéfrdgor, mat
och stidansvar allt som har med lokalfrigor att gora.
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En annan rektor uttrycker liknande uppfattning:

Ansvar och befogenhet hor ithop. Svirt uppdrag annars. Den
administrativa bérdan har vixt och idag finns ingen tid alls for det
pedagogiska uppdraget som rektor har enligt statliga styrdokument.
Administrativa chefer som ansvarar fér personal och ekonomi.
Rektorer behover tid for arbete (analys och genomférande) som ir
kopplat till 6kad miluppfyllelse. Skall vi kunna férbittra vira resultat
ir detta ett méste. Ett forindrat resursfordelningssystem pd gymnasie-
skolan. Staten méste ta ett stdrre ansvar.

Andra rektorer trycker pd att de vill £3

---relevant administrativt och ekonomiskt stdd s att vi skulle {4 storre
mdjlighet till pedagogisk ledning och verkligen dgna oss &t utveckling.
Ska vi ha det stod vi frigar efter fir vi betala det med minskade
lirartjinster och det dr som att ta gisslan. Det ekonomiska stéd som vi
har i mitt omrdde ir snarare en belastning. Helt obefintligt.

I ett ldngt svar beskriver en rektor sin situation pé foljande sitt:

Att rektor ges forutsittningar att ta ansvar enligt styrdokument, att
huvudmannen ligger ut centrala stédfunktioner till skolomridet eller
skolor exempelvis psykolog, specialpedagog i dags liget ir det brist pd
tillgdng, att rektor ges ekonomiska forutsittningar fér att kunna ta
ansvar, att det finns en stédfunktion som har juridisk kompetens som
stdd vid olika drenden och vid ev. anmilningar, dir yttranden ska
skrivas, ekonomiskt stod dir rektor fir stdd 1 att kontinuerligt f6lja
upp och planera, ta bort lokal ansvaret- arbetsmiljé ansvaret, ge
utrymme for att rektor ska kunna anstilla personal efter skolans behov
- bide ekonomiska férutsittningar och frihet att anstilla ex bitridande,
psykolog mm, huvudmannen miste sluta med att arbeta utifrin att
man alltid gjort och ta beslut kring det som ligger pa rektors ansvar,
administrativt stdd kan ocks3 dndras - sak kunniga p3 olika frigor, idag
ir det en ojimn fordelning av det administrativa stddet - det leder till
att rektor ligger mycket tid pd administration istillet {6r att fungera
som pedagogisk ledare, Viktigt att huvudmannen férstdr och
prioriterar det pedagogiska ledarskapet, vid behov miste rektor kunna
bestilla tjinster frdn huvudmannen- idag upplevs det tvirtom
huvudmannen ger rektor administrativa uppgifter - ett merarbete helt
enkelt, IKT (informations och kommunikationsteknik) ir en
katastrof- huvudmannen har inte kunskap eller f6rstdr skolans behov
nir det giller utvecklingen av IKT, Information till virdnadshavare
kunde finnas att tillgd centralt typ PowerPoint presentationer till
forildramdten mm samt annan viktig info. som tydliggor skolans
uppdrag - det visar pd en helhet och ett koncerntink
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Det ir uppenbart 1 minga av rektorernas svar att de kinner sig
overbelastade och hinner inte planera sin tid p det sitt de skulle
onska. Det framgick ju ocksd 1 kapitel 6 om rektorers tid.

For att ytterligare belysa detta fenomen stilldes en friga om
rektorerna syn pd de resurser som de forfogar dver i relation till

sina uppdrag.

Tabell 7.7:

Forfogar du 6ver de resurser, bade ekonomiska och personella,

som du behdver for att fullt ut kunna bedriva en bra
skolverksamhet for varje enskild elevs larande enligt de uppdrag
som skollagstiftningen ger till dig som rektor?

Ja, det géller for mig som rektor att
arbeta inom de ramar som
huvudmannen ger fér s& hog
méluppfyllelse som mojligt.

Nej, skollagstiftningen uttrycker sa
héga ambitioner for varje enskild elevs
ldrande att de ekonomiska ramarna
fran huvudmannen troligen aldrig kan
bli av en sddan storlek att de matchar
de olika styrdokumenten, vilket
péverkar maluppfyllelsen.

Antal svar

Rektorer kommunala 29
Rektorer fristdende 59
Chefer 39

Ordféranden 53

Rektorer kommunala 71
Rektorer fristdende 41
Skolchefer 61
Ordféranden 47

Rektorer kommunala 2513
Rektorer fristdende 341
Chefer 369

Ordféranden 129

Anm: Kolumnprocent fér varje svarskategori.

Av svarstérdelningarna framgdr stora skillnader mellan gruppernas
bedémningar av huruvida rektorerna forfogar 6ver de resurser, bide
ekonomiska och personella, som de behéver fér att fullt ut kunna
bedriva en bra skolverksamhet f6r varje enskild elevs lirande enligt de
uppdrag som skollagstiftningen ger rektorerna. De kommunala
rektorerna sjilva ir mycket tveksamma till om de nigonsin kommer
att erhdlla de resurser som skulle motsvara skollagen och andra
styrdokument. Aven en majoritet av de kommunala cheferna, 61 %,
instimmer 1 den bedémningen. Friskolerektorerna ir nigot mer
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positiva till férhillandena och samma bedémning gér ordféranden 1
kommunala utbildningsnimnder.

Den reflektion som givetvis intrider hir ir om mer in tvd
tredjedelar av rektorerna och nistan en lika stor andel av cheferna
anser att skollagstiftningen uttrycker s§ héga ambitioner for varje
enskild elevs lirande att de ekonomiska ramarna frin huvudmannen
troligen aldrig kan bli av en sddan storlek att de matchar de olika
styrdokumenten. Vad betyder detta f6r ledning och styrning av
verksamheten? Hur paverkas m3luppfyllelsen av en sddan férstdelse
av sambandet mellan lagstiftningen och skolornas resurser? Det
kan tinkas pdverka ledningen och styrningen mot de mil som satts
upp pa ett mycket negativt sitt. Anser skolledare pd olika nivder att
medel saknas for att gora ett bra jobb dr det naturligt att man
forsoker hitta en balans 1 verksamheten som ligger klart under den
maluppfyllelse som férvintas av skolorna. Det ir ocksd troligt att
ingen egentligen vill ta ansvaret fullt ut fér verksamheten om de
resurser som stills till férfogande inte upplevs vara i samklang med
uppdraget.

7.5 Kompetensutveckling for 6kad samsyn

Rektorsbefattningen forutsitter att rektor kan &verblicka de forut-
sittningar som rider och anvinda och utveckla dessa s& att verk-
ningsfulla pedagogiska processer kan bedrivas pd skolan. Rektor
behover 1 arbetet med lirare, annan personal och elever se till att alla
har en djup kunskap om malen och att resultaten sammanstills och
bedoms. Rektor har att leda skolans inre arbete s3 att en hog kvalitet
bide kan bibehillas och utvecklas. For att detta ska kunna ske krivs
att det finns ett samspel mellan olika intressenter i styrkedjan. Vi har
ovan pd flera stillen visat pd systematiska skillnader mellan uppfatt-
ningar hos rektorer, skolchefer, ordféranden och lirare. Skillnader
som troligen skulle kunna jimnas ut om de olika nivierna i styrkedjan
mer samsyn 1 olika frigor. En samsyn som skulle kunna ges genom
kompetensutbildning.

For att utreda hur de aktuella intressenterna férholl sig till ny
utbildning foér dessa grupper stilldes foljande friga i enkiterna:
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Tabell 7.8
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Vad tror du om féljande forslag till utbildningar?

1. En statlig rekryteringsutbildning for
skolans ledarskap omfattande 10
hdgskolepodng bor inrdttas och bér ha
genomgatts innan ansokan om rektorstjanst
lamnas in.

2. En statlig pabyggnadsutbildning pé
avancerad niva bor inrdttas som bygger pa
den statliga rektorsutbildningen.

3. Ett obligatorisk dterkommande
utbildningsar for rektorer vart 5:e &r efter
det att de genomgétt rektorsprogrammet
inréttas.

4. En statlig uthildning fér landets
skolchefer omfattande 10-20
higskolepoang.

5. En statlig utbildning for landets
mellanchefer omfattande 10-20
hégskolepoang, dvs de som finns mellan
rektor och férvaltningschef.

Rektorer kommunala 51

Rektorer fristdende 44

Skolchefer 52

Ordféranden 45
Rektorer kommunala 60

Rektorer fristdende 59

Skolchefer 65

Ordféranden 61
Rektorer kommunala 67

Rektorer fristdende 59

Skolchefer 65

Ordfdranden 47
Rektorer kommunala 66

Rektorer fristdende 65

Skolchefer 74

Ordfdranden 58
Rektorer kommunala 53

Rektorer fristdende 53

Skolchefer 61

Ordféranden 34

Anm: Svarande kommunala rektorer, fristdende rektorer, chefer dver rektor samt ordforanden i
utbildningsnamnder. Siffrorna i tabellen 4r procent och representerar de som instammer i pastaendet.

For samtliga 5 utbildningssatsningar som vi féreslir visar det sig att
50 % eller fler instimmer 1 att de foreslagna utbildningarna skulle
vara bra. Genomggdende delas de 6vriga mellan de ir “tveksamma”

181



Samspel och stéd - rektorer och huvudman SOU 2015:22
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och de som inte vill ta stillning utan svarar ”vet ¢j” relativt jimnt,
dvs. lika stora grupper. Genomgdende ser vi i tabellen att ord-
foranden har ndgot ligre virden in rektorer och skolchefer.

Bide rektorer och skolchefer ser nyttan av att utforma en statlig
rekryteringsutbildning fér skolans ledarskap omfattande 10
hogskolepoing och tycker att en sidan bor inrittas och bor ha
genomgatts innan ansdkan om rektorstjinst limnas in. Fordelarna
med en statlig rekryteringsutbildning kunde vara att rektor startade
frén en bittre position vid sitt férsta jobb och om de inte ansékte
om rektorstjinst kunde deras kunskaper indd komma till nytta i
andra administrativa positioner i skolan.

Att det skulle inrittas en statlig pdbyggnadsutbildning pi
avancerad nivd som bygger pd den statliga rektorsutbildningen finner
stort stdd bland samtliga grupper svarande. Detsamma giller for att
inritta ett obligatorisk dterkommande utbildningsdr f6r rektorer vart
5:e &r efter det att de genomgatt rektorsprogrammet.

Det storsta stodet fér en ny utbildning finns for en statlig
utbildning fér landets skolchefer omfattande 10-20 hogskole-
poing. Hir svarar 3 av 4 skolchefer att det bor ske, motsvarande
stdd frdn rektorerna ir 2 av 3 rektorer. Uppenbarligen upplevs hir
att det finns ett behov av en utbildning fér landets skolchefer.

Den sista utbildningen vi frigade dessa fyra grupper om var en
statlig utbildning fér landets mellanchefer omfattande 10-20
hégskolepoing, dvs. de som finns mellan rektor och férvaltnings-
chef. Aven hir limnas ett stod strax 6ver 50 % frin rektorerna
medan skolcheferna stoder detta till drygt 60 %.

Uppenbart ir att de foreslagna utbildningssatsningarna har fitt
ett bra stéd i de olika grupperna av svarande och di frimst av
rektorer och skolchefer.
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7.6 Sammanfattande reflektioner angaende samspel
och stéd - rektorer och huvudman

Detta kapitel beskriver olika former av samspel eller samforstind
mellan rektorer och huvudmin. Vi ser flera omriden dir rektorer
och chefer och ordféranden redovisar skilda uppfattningar. Men
dir finns ocksd en forstdelse for rektorernas situation. Nigra
reflektioner om svagheter 1 styrkedjan dr ind4 p8 sin plats.

Att hela 54 % av rektorerna saknar en uppdragsbeskrivning pekar
pd att styrningen frdn huvudmannen ir otydlig och den bilden
forstirks av att nir rektorerna uppger nirmaste chef hamnar dessa pd
olika styrnivder. De som anger en ligre chef 1 styrkedjan har troligen
en annan syn pa huvudmannen in de som har mer direkt kontakt med
forvaltningschefen. Hur styrkedjan fungerar hir ir helt beroende pd
hur kedjan frin nimnd - skolchef/férvaltningschef — omrideschef och
rektor fungerar. Variationen ver landet ir stor, vilket jag vet frin
studier och utbildningar jag utfért och beror ofta pd kommun-
storleken.

Det idr ocksa uppenbart av rektorernas, chefernas och ordférandens
svar att det organisatoriska stddet till rektor har férstirks men frimst
pa forvaltningsnivd. Rektorerna menar att det i vissa fall har lett till
mer arbete for rektorn eftersom det ska limnas fler rapporter till
forvaltningen och att det blir fler moten som tar tid, jimfér kapitel 6.
Det ir ocksd helt klart att rektorerna vill ha en férstirkning av det
organisatoriska stodet vid skolenheten.

I enkitsvaren ges minga exempel pd vad som ir problemet med
det organisatoriska stédet. Och budget och ekonomi nimns ofta i
kombination med héga ambitioner. P4 en direkt friga svarar mer in
tvd tredjedelar av rektorerna och nistan en lika stor andel av
cheferna att skollagstiftningen uttrycker si héga ambitioner for
varje enskild elevs lirande att de ekonomiska ramarna frin huvud-
mannen troligen aldrig kan bli av en s3dan storlek att de matchar de
olika styrdokumenten. Vad betyder detta f6r ledning och styrning
av verksamheten? Hur péverkas méluppfyllelsen av en sidan
forstdelse av sambandet mellan lagstiftningen och skolornas
resurser? Det kan tinkas pdverka ledningen och styrningen mot de
mal som satts upp pd ett mycket negativt sitt. Anser skolledare pd
olika nivder att medel saknas foér att goéra ett bra jobb ir det
naturligt att man forséker hitta en balans 1 verksamheten som
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ligger klart under den miluppfyllelse som foérvintas av skolorna.
Det ir ocksd troligt att ingen egentligen vill ta ansvaret fullt ut for
verksamheten om de resurser som stills till férfogande inte upplevs
vara 1 samklang med uppdraget. Givetvis miste dven frgor stillas
hir om hur huvudmannen och dennes chefer tinker i den situation
som beskrivits. Skolinspektionen (2015) hivdar att huvudminnen
sinker kraven pd maluppfyllelse och uppfattningen att skollagen ir
for ambitios kan vara en delférklaring till detta beteende.

Ovan 1 detta kapitel diskuteras dven 5 olika utbildningssats-
ningar som alla upplevs som relevanta av de svarande och vi ter-
kommer till dessa i kapitel 8.
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8 Sammanfattande analys och
forslag

I detta avslutande kapitel redovisar jag min sammanfattande analys
och direfter mina forslag.

8.1 Problemen med rektorernas ledarskap

Rektorsfunktionen ir central fér skolverksamhetens kvalitet och
utveckling. Mitt uppdrag har bland annat varit att underséka hur
arbetssituationen f6r rektorerna inom skolvisendet kan férindras 1
syfte att 6ka forutsittningarna for forbittrade elevresultat 1 skolan.

Det ir kint sedan tidigare att minga rektorer anser att de bland
annat pi grund av en stor mingd administrativa uppgifter inte kan
avsitta tillrickligt med tid f6r pedagogisk ledning av verksamheten.
Tidigare undersokningar har ocksd visat att mdinga rektorer
upplever svirigheter med att klara av de uppgifter de har ansvar fér.
Det ir vidare kint att minga rektorer anser att de inte har
tillrickligt med resurser och stédfunktioner f6r att kunna utféra
sina arbetsuppgifter.

De undersékningar av rektorernas arbetsférutsittningar m.m. som
jag redovisat tidigare i detta betinkande ger delvis nya insikter om
ledarskapsproblemen 1 svensk skola, férutom att den tidigare kinda
problembilden férstirks och fordjupas. Minga av rektorernas
utmaningar kan kopplas till svagheter 1 styrkedjan. Med styrkedja
avses hir den kedja som 1 skolor med kommunalt huvudmannaskap
konstitueras av staten — huvudmannen — den kommunala nimnden —
forvaltningschefen — eventuella 6vriga chefer éver rektorn — rektorn -
lirarna. I skolor med fristdende huvudman utgérs styrkedjan av staten
— huvudmannen — eventuella tjinstemin — rektorn — lirarna, och ir
ofta 1 praktiken nigot kortare.
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Ett problem ir att samtalet som foérs mellan olika nivder 1

styrkedjan 1 manga fall ir otydligt. Dirfér leder inte dialogen fram till

€n

gemensam strategi fér hur de nationella milen ska uppnds pd den

enskilda skolenheten. Mycket av samtalet eller kommunikationen om
skolans problem och utvecklingsbehov sker pi en generell niva.

An

alysen ir inte inriktad pd tydliga problem och konkreta férslag till

dtgirder som kan genomféras genast, till exempel dtgirder for att
forbittra elevernas kunskapsutveckling.

I foregdende kapitel redovisas bland annat féljande problem

knutna till rektorernas pedagogiska ledarskap:
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Rektorns ledarskap forsvagas av skilda tolkningar mellan och inom
olika nyckelgrupper i skolan gillande inneborden av rektorns
pedagogiska ledarskap. Vidare redovisar rektorerna ett antal fullt
rimliga pedagogiska ledarskapshandlingar som de ¢nskar prioritera
inom ramen for sitt ledarskap. Samtidigt uppger en majoritet av
rektorerna att deras vardag ir sddan att de inte har mojlighet att
genomfora de planerade dtgirderna.

Det storsta enskilda problemet for rektorerna ir tidsbrist.
Rektorerna anvinder sin tid mycket olika. Detta kan vara en effekt
av att forhdllandena pd olika skolenheter skiljer sig &t, men
variationerna synes ocksa till stor del vara relaterade till rektorernas
personliga egenskaper, intresse och kompetens. Ménga rektorer
anser att de har brist pd tid. Den uppfattningen delas 1 stor
utstrickning av huvudminnens féretridare. Men det finns ofta
ingen medveten satsning pi att 16sa rektorernas problem med att
deras tid inte ricker till. Huvudminnen och rektorerna ir dven
dverens om att rektorernas mojlighet att delegera arbetsuppgifter
till lirarna begrinsas av att dven lirarna har f6r mycket att gora.

Ett tredje problemomride giller samspelet mellan huvudminnen,
huvudminnens tjinstemin och rektorerna. Det finns generellt en
samstimmighet om att ansvar och befogenheter inte alltid foljs t.
Framfor allt handlar gapet mellan ansvar och befogenheter om att
rektorerna inte kan styra over skolans resurstilldelning och
resursférdelning. Manga rektorer ser detta som ett stort problem
och ménga huvudmiin och chefer stéder rektorernas uppfattning.
En majoritet av rektorerna svarar 1 vir enkit att skollagen ir for
ambitios och att de aldrig kan {3 tillrickligt med resurser. Denna
uppfattning stdds av en stor del av huvudminnen och cheferna.
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Detta paverkar givetvis rektorernas ambitioner 1 sitt ledarskap men
ocksd huvudmannens och chefernas ambitioner. Skolinspektionen
och Skolverket har vid flera tillfillen pipekat att huvudmannen
sitter upp mal som ligger under de som ir faststillda i lagar och
férordningar.

8.2 Rektorernas pedagogiska ledarskap

Argument finns att himta for ett utvecklat pedagogiskt ledarskap frin
rektorernas sida i skollagstiftningen, 1 skolforskningen och i aktuella
inspektioner och utvirderingar. Skollagen och liroplanerna aligger
rektorerna en mingd uppgifter som kriver ingdende kinnedom om
varje enskild lirares prestationer och om varje enskild elevs behov.
Skollagstiftningen 4ligger exempelvis rektorn att félja elevernas
kunskapsutveckling och dir s3 behévs via sitt pedagogiska ledarskap
fora samtal med lirarna om verksamheten med eleverna. Det arbetet
kriver minga ginger att rektorn utdver en bra 6verblick dven skaffat
sig detaljerad information om verksamheten 1 klassrummet.

Vid en tit styrkedja frin huvudmannen till rektorn och lirarna,
dir elevernas kunskapsutveckling ir central for dialogen om
skolans resultat, dr rektorernas samtal om lirares svirigheter och
problem en naturlig del av det pedagogiska ledarskapet. Vi har
inom ramen for utredningen stillt frigor till rektorerna om hur de
utdvar sitt pedagogiska ledarskap nir lirare har problem i sin
undervisning. Endast 9 % av rektorerna anger att de aktivt tar tag i
dessa problem. Den l8ga andelen bekriftas av lirare i kommunala
skolor. Endast 8 % av lirarna uppger att rektorerna aktivt tar tag 1
problemen. Rektorer i fristiende skolor redovisar nigot hogre
virden, 15 % av dem siger sig samtala med ldrare om brister 1 deras
undervisning. Dessa brister 1 lirarnas undervisning paverkar med all
sikerhet elevernas kunskapsutveckling.

Om styrkedjan ir tydlig finns en bra &verensstimmelse mellan
chefers och rektorers definitioner av pedagogiskt ledarskap. Over
90 % av cheferna som svarat pd vir enkit redovisar definitioner av
pedagogiskt ledarskap som inrymmer ordet ledarskap. Rektorerna
anvinder dock inte ordet ledarskap i samma omfattning. Vidare
anvinder rektorerna endast 1 begrinsad omfattning ord som kunskap
eller resultat 1 sina beskrivningar av vad som kinnetecknar deras
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pedagogiska ledarskap. Mainga rektorer redovisar 1 och for sig
intressanta och bra definitioner av pedagogiskt ledarskap. Det som
framgdr tydligt ir dock att det inte finns ndgot birande ord eller
begreppsmissig term som &terkommer i en majoritet av rektorernas
beskrivningar och detta giller rektorer 1 bide kommunala och
fristiende skolor. Skillnaden ir stor gentemot chefernas tydliga
definitioner som betonar betydelsen av rektorns ledarskap av
verksamheten for att dstadkomma en bra kunskapsutveckling hos
eleverna. Det ir sannolikt att de fortroendevalda eller tjinstemin som
finns &ver rektorn i styrkedjan inte fér kontinuerliga diskussioner om
vad som borde ingi som viktiga delar i rektorns pedagogiska
ledarskap. Orsaken till detta kan vara att de litar pd rektorns ledarskap,
men orsaken kan dven vara att de inte ser den bristande mal-
uppfyllelsen som ett problem fér huvudmannen. En annan férklaring
kan vara att kunskapsbasen for utvecklings- och férbittringsarbete 1
skolan inte finns 1 styrkedjans alla delar. Ett tecken pd detta ir att det
saknas en dppen dialog som leder till att uppfattningar om vad som ir
pedagogiskt ledarskap samvarierar mellan olika funktioner eller
roller i styrkedjan.

Rektorerna tillfrigades 1 vir enkit om vad de skulle arbeta med
inom sitt pedagogiska ledarskap under innevarande lisdr — 2014/15.
Rektorerna gav exempel pd handlingar de ville utféra inom ramen
for sitt pedagogiska ledarskap, men hela 73 % av rektorerna uppgav
att de inte kommer att kunna utféra dessa arbetsuppgifter. Och det
intressanta ir att de fir medh3ll av 67 % av cheferna. Frigan ir hur
styrkedjan ir konstruerad och vilken diskussion som pdgir 1
relation till rektors pedagogiska ledarskap. Den forklaring som
bdde rektorer och chefer ger ir *TID”. Tidsbrist anges av tre av
fyra rektorer och av varannan chef. Det ir uppenbart att rektorers
tidsbrist dr ett kint faktum av bidde rektorer och chefer. Om tids-
bristen som hindrar rektorn att utféra sitt pedagogiska ledarskap
hade upplevts som ett allvarligt problem av rektorernas chefer eller
den ansvariga nimnden eller dgaren skulle de rimligen ha vidtagit
dtgirder. Problemet med att detta inte sker dr att nivin under
rektorn, dvs. lirarna, inte fir styrning, ledning och stdéd 1 den
utstrickning som behdvs for att utveckla verksamheten.
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8.3 Rektors tidsanvandning

Tid som bristvara framkommer ocksd i1 de analyser av rektorers
tidsanvindning som gjorts inom utredningen. Det visar sig, dven om
det finns en viss variation, att nir rektorerna sjilva gor en redovisning
av hur de anvinder sin tid genom att redovisa den dag foér dag i en
tidslogg framtrider tre arbetsuppgifter som alla utfér under en vecka:
akuta problem, méten med huvudmannen och rutinadministration.
Rektorerna ligger ner 1 snitt drygt 4 timmar 1 pd akuta problem under
den aktuella veckan. Rektorerna ligger 1 snitt fyra och en halv timme
pd moten med huvudmannen respektive pd rutinadministration.

Det mest framtridande resultatet dr hur olika enskilda personer
har anvint sin tid. Forutsittningar och individuella prioriteringar
spelar roll f6r tidsanvindningen. Trots deltagarnas kinsla av att de
inte kan styra sin tid s prioriterar och anvinder enskilda rektorer
sin tid vildigt olika.

Nir rektorerna gor en generell uppskattning av hur stor andel av
deras arbetsuppgifter som ir kopplade till pedagogiskt ledarskap s3
hamnar medelvirdet pd 32 %. Huvuddelen av deltagarna, 45 %,
anger att de anvinder mer in 30 % av sin tid tll pedagogiskt
ledarskap. Det finns dock en mindre grupp, 15 %, som anger att de
anvinder mindre dn 15 % av sin arbetstid till pedagogiskt ledar-
skap. En lika stor andel anger att de anvinder mer dn 50 % av sin
arbetstid till pedagogiskt ledarskap. Nir dessa virden kontrolleras
mot de faktiska tidsloggarna blir resultatet ett genomsnitt pd 13 %.
Den generella uppskattningen eller upplevelsen ir siledes betydligt
mer omfattande in den redovisade tiden i tidsloggen.

En rektor skriver:

Jag skulle vilja vara pedagogisk ledare i mycket hogre utstrickning. Fér
att kunna vara det skulle jag behéva vara mycket mer tillginglig i
verksamheten! Jag upplever att min tid its upp av méten och
administration.

Att rektorer ofta uppger att deras tid idts upp av moten och
administration kan givetvis bero pd att de skolenheter som de leder
ofta ir stora och kriver mycket av méten och administration, men det
kan ocksd vara uttryck for en svag styrkedja. Rektorerna uppgav
denna vecka att de triffade huvudmannen mer in 4 timmar. Frigan
blir: vad handlade dessa méten om och i vilken utstrickning berérde
dessa moten de tidsproblem som identifierats i utredningen?
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8.4 Huvudmannens styrning av rektorerna

Denna utredning har via f6rfrigningar till samtliga kommuner samlat
in platsannonser fér rektorstjinster.

En positiv tendens 1 materialet dr att skolhuvudminnen av
annonserna att doma har férvintan pd att rektorerna ska dstadkomma
skolutveckling och leda skolorna mot férbittrade skolresultat. En hog
andel av annonserna innehdller formuleringar som uttrycker
engagemang, tydliga mil, tydligt ledarskap, samarbete/samverkan
kommunikation, intresse fér och krav. pd att driva
utveckling/férindring. Relative manga uttrycker ocksd férvintningar
pa hog miluppfyllelse eller goda resultat. De krav eller férvintningar
pd sokandens utbildning och tidigare erfarenhet som &terfinns 1
annonserna stirker denna bild: Hégskoleutbildning ir i allminhet ett
krav och rektorsutbildning ir en stark merit i flertalet annonser. I
flertalet annonser anges dven krav pd erfarenhet av ledning av
pedagogiskt arbete.

Men det finns dven en negativ tendens i materialet: Nir rektorernas
ledarskap beskrivs 1 annonserna anvinds vanligen formuleringen
”ledning av det pedagogiska arbetet” snarare in formuleringar
liknande “rektorn férvintas bedriva ett aktivt pedagogiskt ledarskap”.
Den férstnimnda formuleringen uttrycker mera av en administrativ
ledarroll, medan den sistnimnda inrymmer férvintan om ett ledarskap
som pd en djupare nivd paverkar hur skolarbetet bedrivs i relationen
mellan elev, forilder och lirare. Alltfor f3 annonser lyfter fram
systematiskt kvalitetsarbete som en uppgift foér rektorn. Vidare
efterfrigas det endast 1 ndgra f8 annonser viktiga ledord som

»  »

”delaktighet”, “elevinflytande”, ”visioner”, “kreativitet”, “helhetssyn”,
*virdegrund”, "forskning” och "vetenskaplig grund”.

En slutsats av studien ir att huvudminnen av annonserna att déma
1 allminhet har ambitioner att skapa goda férutsittningar f6r skolans
utveckling, men att de ofta saknar insikt i och ett begreppsligt sprik
for att formulera vad som krivs av ett framgingsrikt ledarskap i
relation till de nationella mélen. Denna slutsats stimmer vil éverens
med den diskussion som foérts ovan om att kunskapen ir bristfillig 1
styrkedjan om utmaningarna gillande rektorns styrning och ledning
for 6kade kunskapsresultat.

Hir kan ocksi kommunens organisation ha betydelse for utfallet
genom att det ofta ir en personalfunktion for hela kommunen om
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formulerar annonserna, med ambitionen att f§ en 6verensstimmelse
mellan olika kommunala sektorer. Ett uttryck for detta ir ocksd att
nir vi till utredningen begirde in lonekriterier for rektorer fick vi i
flertalet fall de kommunala l6nekriterierna f6r denna tjinstemanna-
nivd. Endast 1 72 fall erholl vi speciella 16nekriterier for rektorerna.
Aven detta kan ses som ett uttryck for svag styrning frin huvud-
mannen av sakomridet skola. Att veta vad huvudmannen virderar att
jag gor som rektor ir centralt f6r motivation och engagemang. Att
huvudmannen inte synliggor detta 1 form av lonekriterier 1 ett system
med individuella [6ner framstdr som idnnu ett exempel pd att en
detaljerad kunskap om rektors arbetsuppgifter saknas hos huvud-
mannen.

Inom ramen for utredningen har eventuella befattningsbeskriv-
ningar for rektorer efterfrigats. Hela 54 % av de kommunala
rektorerna och 46 % av de fristiende rektorerna saknar en av huvud-
mannen faststilld befattningsbeskrivning. En befattningsbeskrivning
talar om vad en rektor forvintas géra inom sin tjinst, men ger ocksi
en anvisning om vad huvudmannen ser som betydelsefull kriterier vid
en utvirdering av rektorns arbete. Att minga huvudmin saknar en
befattningsbeskrivning fér sina rektorer kan siledes ses som en
svaghet i styrkedjan.

8.5 Styrkedjan och chefsstrukturen i forvaltningen

En friga som kan ha betydelse for styrkedjans utformning och
funktion ir antalet chefsnivier mellan rektorn och skolchefen. I ndgra
f3 fall, 1 sm8 kommuner, anger rektorerna att kommunchefen ir deras
nirmaste chef. Ndgra anger ocksa en annan rektor som nirmaste chef.

De tre chefsnivier som ir vanligast ir omrideschef 18 %, verk-
samhetschef 38 % och skolchef/férvaltningschef 36 %. De rektorer
som redovisar att deras nirmaste chef ir en omrddeschef har
troligen ytterligare tvd steg upp till forvaltningschefen och triffar
eller samtalar med denne ritt sporadiskt. Varje chefsnivd tenderar
att bli ett tak som ska passeras for att komma till den hogsta
chefsnivin. Vi kan ocksd beskriva dessa chefsnivier som filter inom
organisationen dir information lagras och inte direkt sinds vidare
upp 1 styrkedjan.

191



Sammanfattande analys och forslag SOU 2015:22

Péverkas rektorerna av denna linga styrkedja nir de ska beskriva
hur stor grad av sjilvstindighet som de upplever? En mindre andel av
rektorerna upplever sig ha lg grad av sjilvstindighet men det sliende
ir att 87 % av de kommunala rektorerna upplever sig ha hog eller
mycket hog sjilvstindighet och att de fristiende rektorerna bedémer
sin sjilvstindighet som innu hogre, 92 % anser sig ha hog eller
mycket hog sjilvstindighet.

De avgivna svaren tyder pd att rektorn anser att det finns en stor
sjilvstindighet 1 yrket och att den styrning som finns via olika
hogre chefsled inte paverkar sjilvstindigheten.

8.6 Rektorernas syn pa kongruensen mellan
huvudmannens och statens styrning

Fragan blir d3 hur rektorn bedémer den lokala styrningen frin nimnd
och chefer samt den statliga styrningen. Nihlfors & Johansson (2013,
s. 38-39) visar “att samstimmigheten mellan statens krav och skol-
ledarnas egna krav ir klart storre 4n nir det giller de krav som rektorer
upplever frin huvudminnen”.

Detta forskningsresultat ger ytterligare stod for att styrkedjan 1
kommunen kan vara otydlig eller att det finns skillnader mellan
huvudminnens och rektorernas prioriteringar. Givetvis bor dock dven
beaktas att huvudmannen maiste ta ett Svergripande ekonomiskt
ansvar for verksamheten.

Ett ytterligare exempel som kan tolkas som en bristande
samstimmighet mellan statens och huvudminnens styrning ir att
endast en tredjedel av rektorerna siger sig ha direkt ha férindrat
sin skolorganisation med hinvisning till de mojligheter som finns 1
skollagen. Det kan till viss del forklaras av att de anser att deras
lirare har s3 mycket att gora att de inte kan ta pd sig nya arbets-
uppgifter. Men en forindring av rektorernas arbetsbérda genom en
arbetstordelning mellan olika personer ir troligen helt nédvindig
om rektorernas arbetsbelastning ska kunna minskas.

Det ir intressant att notera att drygt 60 % av cheferna for rektorer
1 kommunala skolor och en ungefir lika stor andel av nimnd-
ordféranden anser att det organisatoriska stodet for rektorerna har
forstirkts. Samtidigt anser endast drygt 30 % av rektorerna i
kommunala skolor att stédet har utdkats. Det ir svirt att tolka den
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stora diskrepansen mellan & ena sidan rektorernas svar och 4 andra
sidan svaren frén chefer och nimndordféranden. En méjlig tolkning dr
att svaren frin cheferna och ordférandena uttrycker att det funnits en
ambition att stirka stodet till rektorerna och att vissa Atgirder
vidtagits, medan svaren frin rektorerna uttrycker att dessa inte
upplever att de vidtagna &tgirderna lett till att deras arbete under-
littats. De férindringar som genomforts 1 kommunerna under senare
ir 1 syfte att underlitta f6r rektorerna har framfér allt handlat om olika
former av forstirkningar av stodet pd central nivd eller pd en
organisatorisk nivd vid sidan av eller 6ver skolenheten. Samma sak
giller for de fristdende skolorna, dven om uppgifterna om fristiende
skolor méste tolkas med forsiktighet di flera av dessa utgdrs av smi
organisationer dir det kan vara svirt att tala om organisatoriska nivier.
Men foér det kommunala filtet dr det tydligt att de hogre nivderna 1
styrkedjan inte lyckats kommunicera syftet med de forstirkningar
som gjorts pa central niva.

En annan central friga ir om rektorerna anser att det finns en
balans mellan rektorns ansvarsomrdden och rektorns befogenheter.
Hir visar det sig att kommunala rektorer upplever en tydlig
tudelning mellan ansvar och befogenheter, 50 % av dem ser inte att
ansvar och befogenheter {6ljs 8t. De fristdende skolornas rektorer
anser oftare att ansvar och befogenheter {8ljs at, fler dn 75 % ger
det svaret. For denna friga har vi ocksd information fr&n de
kommunala rektorernas chefer och deras ordférande. De anser 1
allminhet att ansvar och befogenheter {6ljs dt. Fler in 75 % av dem
ger detta svar, i klar kontrast med de kommunala rektorernas svar.
De olika styrnivierna gor alltsi inte gér samma bedémning av
relationen mellan ansvar och befogenheter i rektors arbete.

Det ir uppenbart i minga av rektorernas svar att de kinner sig
overbelastade och inte hinner planera sin tid p det sitt de skulle
onska. For att ytterligare belysa detta fenomen stilldes en friga om
rektorerna syn pd de resurser som de forfogar dver i relation till
sina uppdrag. Frigan 16d:

Forfogar du 6ver de resurser, bide ekonomiska och personella, som du

behover for att fullt ut kunna bedriva en bra skolverksamhet fér varje

enskild elevs lirande enligt de uppdrag som skollagstiftningen ger till
dig som rektor?
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Hela 71 % av de rektorerna i kommunala skolor och 41 % av de
rektorerna i fristiende skolor anger féljande svarsalternativ:

Nej, skollagstiftningen uttrycker s héga ambitioner for varje enskild
elevs lirande att de ekonomiska ramarna fr&n huvudmannen troligen
aldrig kan bli av en sidan storlek att de matchar de olika styr-
dokumenten, vilket piverkar maluppfyllelsen.

De far medhall av 59 % av sina chefer och 44 % av ordféranden 1
utbildningsnimnder.

Mer in tvd tredjedelar av rektorerna och nistan en lika stor
andel av deras chefer anser sdledes att skollagstiftningen uttrycker
s& hoga ambitioner foér varje enskild elevs lirande att de
ekonomiska ramarna frin huvudmannen troligen aldrig kan bli av
en sidan storlek att de matchar de olika styrdokumenten. Vad
betyder detta fér ledning och styrning av verksamheten? Hur
piverkas mailuppfyllelsen av en sddan forstdelse av sambandet
mellan lagstiftningen och skolornas resurser? Det kan tinkas
paverka ledningen och styrningen mot de mal som satts upp pd ett
mycket negativt sitt. Anser skolledare pd olika nivder att medel
saknas for att gora ett bra jobb dr det naturligt att man forsoker
hitta en balans i verksamheten som ligger klart under den mél-
uppfyllelse som foérvintas av skolorna. Det ir ocksd troligt att
ingen vill ta ansvaret fullt ut for verksamheten om de resurser som
stills till forfogande inte upplevs vara i samklang med uppdraget.

Sammanfattningen ovan pekar pd tre stora utmaningar: rektorers
tidsanvindning, rektorers prioriteringar av inriktningen pi sitt
pedagogiska ledarskap och att f8 en fungerande styrkedja frin
huvudman ner till rektor. Hir gor jag exakt samma bedémning som
Skolinspektionen (2015) nimligen att:

Det krivs att huvudminnen tillsammans med tjinstemin och rektorer

skapar forutsittningar {6r att gemensamt kunna diskutera och tolka

den samlade dokumentation och de olika data som bildar underlag i

kvalitetsarbetet och kan belysa det lokala resultatet. Det kan skapa en

gemensam f6rstielse f6r vad som behdver goéras och hur elevernas
utbildning kan forbittras. Dialogen kan bidra till bittre beslut om
prioriteringar och utvecklingsinsatser. Men idag saknas, som tidigare
noterats, ofta ett kontextuellt férhdllningssitt hos huvudminnen.
Kommunikationen 1 styrkedjan m3ste fungera pd alla nivder, sivil

uppifrin och nerdt, som nerifrdn verksamheterna och uppit till
huvudmannen.
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Ska styrkedjan fungera som det ir tinkt miste en diskussion kunna
foras som bygger pd att de olika nivderna har goda kunskaper om
de nationella milen fér skolan. Kunskap behdvs om tankarna
bakom styrkedjans utformning samt om hur verksamheten kan
organiseras, stddjas, ledas och tydligt styras pid och mellan alla
nivderna i styrkedjan, dvs. frin nir huvudmannen tar emot det
nationella uppdraget tills det ndr den enskilda eleven i varje klass.
Det betyder att det nationella uppdraget maéste tolkas och
implementeras tydligt p& varje nivd. Férvintningarna pd varje nivd
mdste vara att insatser ska genomforas dir sddana behovs for att
forbittra elevernas utveckling bdde vad giller kunskaper och social
mognad. Detta kan bara uppnis i en organisation eller kultur dir
det nationella uppdraget ir synligt och tillit och héga férvintningar
pd ett gott arbete pd alla nivier rider 1 styrkedjan.

8.7 Mina forslag till 16sningar pa dilemmat

Min samlade slutsats dr att det finns ett tydligt stod for ate
rektorernas ledarskap behover stirkas i flera avseenden. Det finns
inte minst ett behov av att stirka rektorernas pedagogiska
ledarskap. Rektorerna behover bli bittre pé att organisera och leda
skolan med utgingspunkt 1 det nationella uppdraget, elevernas
utveckling och resultaten utifrdn det systematiska kvalitetsarbetet.
En viktig aspekt av rektorers pedagogiska ledarskap ir att bygga
och forvalta en fungerande skolorganisation med utgdngspunkt
frdn elevernas, personalens och 6vriga intressenters behov. Ett
utvecklat aktivt pedagogiskt ledarskap ir en forutsittning for att nd
goda studieresultat. Det ir nimligen genom ett aktivt pedagogiskt
ledarskap med fokus pd lirande som rektorn fir den kunskap som
behévs for att kunna organisera och bemanna skolan pd bista
tinkbara sitt, utveckla personalens kompetens pd bista sitt samt
fordela resurser dit resurserna bist behovs. Frigan dr hbur
rektorernas pedagogiska ledarskap kan stirkas.
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8.7.1 Hur kan rektorernas ledarskap starkas?

2010 rs skollag innebar att rektorns ansvar fortydligades. Det har
direfter gjorts revideringar 1 skollagen som ytterligare stirkt
rektorernas stillning och synliggjort huvudmannens ansvar. Skol-
lagstiftningen ger 1 dag tillrickliga verktyg for rektorerna, férutsatt
att de intentioner som kommer till uttryck 1 lagstiftningen tas pd
allvar och férverkligas av huvudminnen och rektorerna sjilva.

Inom ramen for utredningsarbetet har jag haft kontakt med bland
andra foretridare f6r Sveriges Kommuner och Landsting, Friskolornas
riksforbund, Sveriges Skolledarférbund, Lirarférbundet, Lirarnas
riksforbund  (LR), Skolverket, Skolinspektionen och Special-
pedagogiska skolmyndigheten

Samtalen med foretridare f6r myndigheter och organisationer
enligt ovan har handlat om dessa intressenters syn pd rektorernas
ledarskap och forutsittningarna for detta ledarskap. Sirskild vikt har
lagts vid att finga upp eventuella férslag till forfattningsindringar 1
skollagstiftningen i syfte att stirka rektorernas ledarskap.

Ingen av ovan nimnda intressenter har uttryckt énskemdl om
specifika forfattningsindringar 1 skollagstiftningen inom ramen fér
nuvarande overgripande ansvarsférdelning 1 syfte att stirka
rektorernas ledarskap. En annan sak ir att LR som bekant férordar ett
statligt huvudmannaskap f6r dagens kommunala skolor, som 1 sin tur
enligt LR skulle ge forutsittningar for en annan statlig reglering
gillande rektorernas ansvar och uppgifter (LR 2012). Aven andra
intressenter har olika férslag eller uppfattningar om graden av statlig
intervention via skollagstiftningen, men allts utan att ha specifika
onskemdl om forfattningsindringar gillande rektorernas ansvar eller
arbetsforutsittningar inom ramen fér nuvarande ansvarstérdelning.
Det finns exempelvis foretridare som oOnskar ett storre statligt
engagemang 1 finansieringen av skolan. Det finns dock dven roster
bland intressenterna som varnar f6r en alltfor ingdende och detaljerad
statlig styrning gillande skolans organisation och resurser. Samtliga
intressenter har givetvis noterat att den statliga styrningen av skolan
har 6kat under senare 8r, pd flera omrdden och iven att senare ars
forindringar av skollagstiftningen har foértydligat och foérstirke
rektorernas roll och ansvar inom skolvisendet.

Jag menar att det frimst behovs kulturforindringar inom styrkedjan
i syfte att bereda vigen for rektorernas pedagogiska ledarskap.

196



SOU 2015:22 Sammanfattande analys och forslag

Huvudminnen och de ledande tjinstemin som féretrider huvud-
minnen behover i storre utstrickning folja upp rektorernas arbete och
di tydliggéra de krav som finns pd férindringar 1 styrningen och
ledningen av de enskilda skolorna. Men det dr ocksa viktigt att huvud-
minnen 1 olika situationer kan ge stéd till rektorerna. I kommunerna
representeras  huvudmannen av dels en politisk nimnd, dels
tjinstemin som ir chefer dver rektorerna. P motsvarande sitt finns
ofta dven for de fristdende skolorna olika aktdrer som representerar
huvudmannen. Det finns generellt ett stort behov av att utveckla
kunskapen om det nationella uppdraget hos skolhuvudminnen och
for de olika tjinstemannaroller som inrittats mellan forvaltnings-
chefen och rektorn. Detta kan ske bland annat genom att samspel,
stdd, ledning och styrning utvecklas inom styrkedjan. En férbittring
av rektorernas arbetssituation kriver ett utvecklat samtal mellan de
olika nivderna i styrkedjan, dir huvudminnen eller de som ir satta att
representera huvudminnen som chefer f6r rektorerna spelar en viktig
roll som birare av det nationella uppdraget. Ett utvecklat samtal som
bygger pd god kunskap om utmaningarna i relation till uppdraget och
en tydlig malbild skulle troligen ocks3 bidra till en positiv utveckling
av rektorskulturen. Ménga rektorer behéver bli bittre pd att prioritera
och pd att 1 6vrigt utveckla ett genomtinkt och fullodigt pedagogiskt
ledarskap.

Det ir fruktbart att anligga ett systemperspektiv pd skolans
ledarskap, dir hela styrkedjan analyseras och virderas i ett samman-
hang. Min analys ir att skolans ledarskapsproblem till stor del dr en
funktion av att de aktorer som konstituerar styrkedjan ir birare av
olika skolkulturer och har bristande kunskap och forstdelse om
varandras villkor och arbetsférutsittningar, innebirande att tilliten
1 systemet ir l3g. Jag menar allts att det ir befogat att dven betona
lirarnas roll i styrkedjan. Vidare menar jag att den link i kedjan
som den kommunala huvudmannen utgér i analytiskt hinseende
boér delas upp 1 flera delar: lokala skolpolitiker respektive forvalt-
ningschefen och eventuella ytterligare chefer mellan férvaltnings-
chefen och rektorn bor analyseras var for sig.

Brist pd tillit eller fértroende mellan olika aktérer 1 skolans
styrkedja dr ett av skolans problem. Bristande fortroende frin
huvudminnens sida gentemot rektorerna riskerar bland annat att
leda till 6verlastade skolkontor, som 1 praktiken skapar merarbete
for rektorerna snarare in att underlitta f6r dem. Mitt material visar
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att det pid manga hill brister i fortroende dven i relationen mellan
rektorerna och lirarna. Problemet med ligt fortroende mellan
rektorer och lirare synes hinga samman med att det finns en skol-
kultur som innebir en "negativ ledarsyn”. Skolkulturen behéver
forindras 1 riktning mot mera av kollegialt samarbete och acceptans
for rektorns pedagogiska ledarskap.

Att foérindra kulturer bland grupper av professionella l3ter sig inte
goras snabbt och enkelt. Det krivs dterkommande mélinriktade
dialoger och diskussioner pd lokal nivd samt utbildning kopplat till
styrkedjan och elevernas kunskapsutveckling. Huvudminnen,
rektorerna och dven lirarna bor omfattas av olika aktiviteter - dialoger
och utbildning - i syfte att oka forstdelsen foér innebérden 1 och
betydelsen av att rektorernas pedagogiska ledarskap leder fram
gentemot de nationella milen fér skolan. Givetvis miste dialoger,
utbildningar och andra insatser baseras p3 ett ordentligt faktaunderlag,
som pd ett Overtygande sitt pdvisar behovet av ett ingdende
pedagogiskt ledarskap frén rektorernas sida.

8.7.2  Forslag till nationellt handlingsprogram for att starka
skolans styrkedja

Forslag: Ett nationellt handlingsprogram inrittas for att stirka
skolans styrkedja.

Jag foresldr mot bakgrund av ovanstiende regeringen att ta initiativ till
ett nationellt handlingsprogram fér utbildning av blivande rektorer,
rektorer samt chefer 6ver rektorer. En viktig grund for utbildnings-
satsningarna bor vara frigan om hur rektorerna kan ges forut-
sittningar for ett fordjupat pedagogiskt ledarskap i enlighet med
kraven pd de olika aktdrerna enligt bestimmelser 1 4 kap. 3-8 §§
skollagen, dvs. enligt kraven pd det systematiska kvalitetsarbetet. I
sammanhanget kan nimnas att det dven finns ett behov av att utveckla
rektorernas administrativa och ekonomiska kompetens samt
kompetens i chefskap 1 6vrigt. Utbildning av rektorer 1 syfte att stirka
sistnimnda kompetens ter sig ocksd angeligen. Den typen av utbild-
ning bor naturligen frimst vara ett ansvar fér huvudminnen.
Emellertid ir det inte méjligt att dra en helt skarp grins mellan 4 ena
sidan de utbildningsbehov som staten kan fylla och & andra sidan det
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utbildningsbehov som naturligen faller inom huvudminnens ansvar.
Ett samlat grepp borde bidra till en mer likvirdig utveckling av svensk
skola i relation till de reformer som genomférs.

Det ir angeliget att dven lirarna nds av insatser for att oka
medvetenheten om skollagstiftningen, skolans styrkedja och de
varierande roller som olika aktérer har 1 denna styrkedja. Jag
rekommenderar dirfér lirarutbildningarna att forstirka utbild-
ningen si att lirarna fir en djupare forstielse for skollagstift-
ningens krav, for innebérden av det systematiska kvalitetsarbetet,
verksamhetens ledning och styrning samt fér de olika krav som
stills pd aktdrerna 1 skolans styrkedja. Jag foresldr sdledes ett
flerdrigt nationellt handlingsprogram 1 syfte att stirka skolans
styrkedja i relation till de nationella méilen. Programmet foéresld
trida i kraft den férsta januari 2017 och avslutas den 1 januari 2022.
Direfter bor en utvirdering genomforas.

Nedan beskrivs handlingsprogrammets olika delar.

8.7.3  Rekryteringsutbildning fér blivande rektorer

Forslag: En statlig rekryteringsutbildning inrittas foér blivande
rektorer.

Jag foresldr att en statlig rekryteringsutbildning inrittas f6r blivande
rektorer. En statlig rekryteringsutbildning kan med férdel samordnas
och drivas av de anordnare som fitt Skolverkets uppdrag att bedriva
den statliga befattningsutbildningen fér rektorer. Rekryterings-
utbildningen skulle rikta sig till lirare eller andra som ir intresserade
av framtida ledaruppdrag pd olika nivder inom skolan. Utbildningens
syfte dr att frimja rekryteringen av skolledare, men den ger ocksd en
kompetensutveckling f6r personer som har eller kommer att ha andra
ledaruppgifter som exempelvis arbetslagsledare. Utbildningen skulle
om den gavs god regional spridning frimst gynna sma kommuner som
inte anser sig ha rdd att kopa de rekryteringsutbildningar som 1 dag ges
som uppdragsutbildning vid nigra universitet. Férhoppningsvis skulle
denna utbildning 4ven ses som en merit i samband med anstillningar
av rektorer i framtiden. Utbildningen skulle dven bidra tll att nya
rektorer snabbare kom in 1 sitt nya arbete.
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Rekryteringsutbildningen for eventuellt blivande rektorer foreslds
bestd av 10 hoégskolepoing, till en kostnad av 20 000kronor per plats.
Skolverket riknar med att det finns ett behov av att anstilla ca 500
rektorer per dr. Av dessa har ca 20 % tidigare tjinstgjort som rektorer
och dirfoér redan genomgatt den statliga rektorsutbildningen. Om alla
som gick utbildningen kom 1 friga for rektorstjinst skulle behovet
sdledes vara 400 platser per &r. Eftersom sikerligen vissa av deltagarna i
en rekryteringsutbildning kommer att vilja att inte s6ka tjanst som
rektor bor antalet platser vara nigot stérre dn det drliga behovet.
Totalt foreslds 500 platser per dr. Totalkostnaden blir siledes 10
miljoner kronor. Skolverket bor tillféras ett belopp motsvarande 6 %
av totalkostnaden fér utbildningen, dvs. 600 000 kronor, for att ticka
administrationskostnaderna. Beloppet ska bland annat ticka
Skolverkets arbete med att ta fram ett mildokument {6r utbildningen
samt administration av den nationella intagningen. Beloppet ir
framriknat med utgdngspunkt frin verkets administrationskostnader
for befattningsutbildningen, det si kallade rektorsprogrammet
(Skolverket 2014b).

8.7.4  En nagot justerad inriktning av rektorsprogrammet

Forslag: Inriktningen justeras ndgot pa befattningsutbildningen
for rektorer, det s kallade rektorsprogrammet.

Jag foresldr att inriktningen justeras ndgot pa befattningsutbildningen
for rektorer, det s kallade rektorsprogrammet. Rektorsprogrammet
har nyligen upphandlats f6r perioden fram till 2021. I olika delar av
utbildningen bor stérre vikt liggas vid frdgor om styrkedjans
betydelse for rektorernas mojligheter att arbeta med sitt pedagogiska
ledarskap for forbittrade elevresultat. Forindringen bor gi att gora
inom nuvarande méldokument eftersom det uppdrag som getts till de
nya anordnarna ir att utbildningen inom rektorsprogrammet ska syfta
till att ge tydliga verksamhetseffekter i linje med de nationella mélen
for skolan och dir spelar rektors pedagogiska ledarskap en central roll.
I samband med planering mot detta mil bor samtliga tre kurser kunna
ges med en stdrre fokusering dn 1 dag pd det nationella uppdraget och
den lokala styrkedjan frin huvudman och dennes chefer till rektorer
samt lirare och elever. Det ir viktigt att rektorerna fir kunskap om sin
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roll 1 den statliga styrkedjan. Rektorerna behéver kunskaper om
betydelsen av det pedagogiska ledarskapet och det systematiska
kvalitetsarbetet. De behover ocksd lira sig att stilla krav pad
huvudmannens och dennes foretridares std, ledning och styrning
gentemot en hog nationell maluppfyllelse och goda elevresultat. Detta
maste kunna ske utan att ytterligare medel avsitts.

8.7.5 En obligatorisk fordjupningsutbildning efter
rektorsprogrammet

Forslag: I skollagen infors en skyldighet for skolhuvudminnen att
se till att deras rektorer gir en férdjupningsutbildning som
paborjas snarast mojligt efter att det har gitt tre 3r sedan rektorn
avslutat rektorsprogrammet. Den nirmare utformningen av
utbildningen bér inte anges 1 lag, utan det inférs ett bemyndigande
for regeringen eller den myndighet som regeringen bestimmer att
meddela foreskrifter om utbildningen. Utbildningen bér frimst
behandla det systematiska kvalitetsarbetets roll i styrkedjan for
skolan.

I dag finns en mojlighet for rektorer att delta i en fortbildning som
benimns Rektorslyftet, efter att de avslutat den statliga befatt-
ningsutbildningen  (rektorsprogrammet) eller en ildre statlig
rektorsutbildning och direfter har arbetat minst ett ir som rektor.
Rektorslyftet motsvarar 7,5 hogskolepoing pd avancerad nivd och
genomfoérs under maximalt 2 terminer parallellt med rektors ordinarie
tjinst. Fortbildningen ir frivillig f6r huvudmannen till skillnad frin
rektorsprogrammet. Ett problem ir att alltfor {3 rektorer genomgir
Rektorslyftet. De platser som funnits tillgingliga har inte utnyttjats
till fullo. Behovet av fortbildning synes sirskilt angeliget f6r rektorer
som leder skolor dir studieresultaten varit svaga under flera &r. Den
svaga efterfrigan pd Rektorslyftet visar att huvudminnen inte i
tillricklig utstrickning ser sambandet mellan bristande resultat i
skolan och brister i rektorernas pedagogiska ledarskap och dirfor ofta
forsummar att se till att rektorerna fortbildar sig inom dmnesomradet.

Skolverkets analyser av utbildningen visar att deltagarna generellt
ir mycket ndjda med den fortbildning de erhdller via rektorslyftet. Jag
foresldr dirfoér att dagens erbjudande om fortbildning i pedagogiskt
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ledarskap genom Rektorslyftet ska goras obligatorisk fér rektorerna
snarast mojligt efter att det har gitt tre ir sedan rektorn avslutade
rektorsprogrammet. Den nirmare utformningen av utbildningen bor
inte anges 1 lag, utan det infors ett bemyndigande for regeringen eller
den myndighet som regeringen bestimmer att meddela foreskrifter
om utbildningen. Fér nirvarande pdgdr ett utvecklingsarbete inom
Skolverket som syftar till att i stérre utstrickning inrikta Rektorslyftet
mot rektorns pedagogiska ledarskap inom ramen f6r det systematiska
kvalitetsarbetet, vilket ligger 1 linje med den utbildning jag foreslér.

Inledningsvis avsatte staten 20 miljoner kronor till Rektorslyftet.
Beloppet har sedan sinkts eftersom Skolverket trots upprepade forsok
inte lyckats fylla alla utbildningsplatser med deltagare. Skolverket
medges i regleringsbrevet fér 2015 att belasta berord anslagspost med
10 miljoner kronor fér fortbildning av rektorer. Om 15 miljoner
kronor avsitts &rligen kan med den berikning som giller for
Rektorslyftet 1 dag arligen ca 550 platser erbjudas for en fortbildning
om det systematiska kvalitetsarbetets funktion 1 styrkedjan,
omfattande 10 hogskolepoing. Skolverket bér tillféras ett belopp
motsvarande 6 % av totalkostnaden for utbildningen, dvs. 900 000
kronor, for att ticka administrationskostnaderna.

Kursen bor placeras pd avancerad nivd fér att kunna ingd i
hogskolans magister- eller mastersprogram 1 utbildningsledarskap.
Den hir foreslagna utbildningen fanns med som ett alternativ 1 den
enkit som ett urval rektorer besvarade inom ramen fér denna
utredning och fick dir ett bra gensvar. Utbildningen bér tillhanda-
hillas av de anordnare som fitt Skolverkets uppdrag att bedriva den
statliga befattningsutbildningen for rektorer.

8.7.6 Utbildning fér skolchefer

Forslag: En utbildning inrittas for skolchefer.

Jag foreslar att en utbildning inrittas fér skolchefer och andra chefer
over rektorerna 1 styrkedjan. I det enkidtmaterial som redovisats ovan
uttrycks ett starkt stod for ett sddant initiativ av den aktuella gruppen
chefer. Motivet for forslaget till skolchefsutbildning ir att jag i
utredningen vid upprepade tillfillen har konstaterat att ledning,
styrning och stdéd gentemot rektorsbefattningen inte fungerar
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optimalt. Som exempel p& bristande styrning och stéd frin
huvudmannens férvaltningschefer kan nimnas dels vetskapen om
rektorernas dvertidsproblem, dels att rektorerna anger brist pa tid som
argument for att inte hinna arbeta med det pedagogiska ledarskapet.
Med en fungerande styrkedja hade dessa problem 16sts via stdd frén
huvudmannen eftersom problemen ir centrala f6r kvalitets-
utvecklingen och elevernas kunskapsutveckling. Det ir uppenbart att
det finns brister hos huvudmannen vad giller uppfoljning av
verksamheten inom skolan och vad giller effekterna av rektors
pedagogiska ledarskap. Den skolchefsutbildning jag féresldr bor pd ett
tydligt sitt genomlysa styrkedjan. Under utbildningen bér rektorns
styrproblem analyseras och dessutom bor arbetet med att tgirda
styrproblemen inledas, dvs. utbildningen ska planeras for att bide vara
teoretisk och praktisk med fokus pd verksamhetsanalyser och stod,
styrning och ledning. Utmaningar ska identifieras och analyseras bide
pd politisk, administrations- och rektorsnivd. Utbildningen ska
innehilla professionshandledning bide enskilt och 1 grupp. Skolchefs-
utbildningen foreslds bestd av 10 hogskolepoing, till en kostnad av 28
tusen kronor per plats och dr. Totalt féreslds 200 platser per &r vilket
pa sikt troligen kan sinkas ndgot men inledningsvis finns definitivt ett
behov pd denna nivd genom att gruppen saknar utbildningsméjligheter
med denna inriktning. Den totala kostnaden blir inledningsvis 5,6
miljoner kronor per ar. Skolverket bor dirutover tillforas ett belopp
motsvarande 6 % av totalkostnaden fér utbildningen, dvs. 336 000
kronor, f6r att ticka administrationskostnaderna.

Utbildningen bér tillhandahdllas av de anordnare som fitt
Skolverkets uppdrag att bedriva den statliga befattningsutbildningen
for rektorer.

8.7.7 Utbildning av larare om skolans styrsystem

Jag foresldr dven en férstirkt betoning av och utrymme for
kunskap och forstielse om den nationella styrkedjan inom lirar-
utbildningen. Forslaget ska ses som en uppmaning till lirarutbild-
ningarna. Jag menar att dessa moment redan i dag ingdr i styr-
dokumenten foér lirarutbildningen (i examensordningen) men att
det inte har erhdllit det utrymme som behovs for att skapa en god
forstdelse for skolans styrning hos de blivande lirarna. Analyserna
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ovan visar att lirarna saknar kunskap om rektorns arbete eller
fortroende for detsamma. Lirarna uttrycker till exempel mycket
ligt stod for pdstiendet att rektorn utdvar ett pedagogiske
ledarskap gentemot enskilda lirare. Lirarutbildningen innehiller i
dag avsnitt om skollagstiftningen men avsnitt som berdr skolan
som organisation och det systematiska kvalitetsarbetet som en del
av den nationella styrkedjan kan forstirkas. Det betyder att styr-
kedjan frin riksdagens och regeringens faststillande av nationella
mal via nationella myndigheter och skolhuvudmin till den enskilda
skolan och rektorers och lirares arbete med att stddja elevernas
kunskapsutveckling bér synliggéras. Dirigenom kan férstdelse
skapas bland lirarna for de processer som krivs fér en framgings-
rik implementering. Kunskapen om och férstielsen av styrkedjans
funktion kan utvecklas och férbittras inom de flesta av lirar-
utbildningarna. Kostnaden for dessa forindringar dr férsumbar.

8.7.8  Utbildning och dialog med fortroendevalda

Jag menar dven att regeringen bér dverviga utbildning f6r nimnd-
ledaméter 1 kommunala nimnder med ansvar {6r skolan. Det borde
kunna ske genom regionala eller lokala konferenser. En siddan
utbildning kan limpligen anordnas 8ret nirmast efter ett allmint
val. Utbildningen kan organiseras exempelvis genom regionala eller
lokala konferenser - med dialoger mellan styrkedjans olika grupper
hos huvudmannen. Det ir speciellt viktigt att rektorer, huvud-
mannens chefer 6ver rektorer och politiker triffas f6r att diskutera
hur styrningen via styrkedjans olika linkar kan fortydligas och
forbittras. En utgingspunkt for diskussionen bér naturligen vara
de problem som vi identifierat i utredningen och som iven Skol-
inspektionen och Skolverket vid minga tillfillen tagit upp. Det
vore av virde om dessa problem diskuteras av de grupper som
direkt eller indirekt kan pdverka utformningen av den lokala
styrkedjan och fokusera styrningen mot uppfyllande av de
nationella milen.
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8.7.9 Slutord

Jag har hir tydligt angivit att minga av rektorernas problem bide med
precisionen 1 det pedagogiska ledarskapet och med arbetsbelastningen
ir en funktion av en bristande lokal styrkedja. Jag har dven
argumenterat {or att styrkedjan bor forstirkas genom att de olika
grupperna ges en samvarierande utbildning och férhoppningsvis
dirigenom en gemensam uppfattning om hur utmaningarna ska l6sas
for att eleverna ska nd goda studieresultat. Till sist vill jag dven pdpeka
att det finns exempel pd skolhuvudmin dir den lokala styrkedjan
fungerar vil och rektor far det stdd, ledning och styrning som ir viktig
for den lokala skolans och elevernas framgéng.
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9 Konsekvensanalys

Enligt 14-15 a §§ kommittéforordningen (1998:1474) ska en utred-
ning redovisa vilka konsekvenser som utredningens férslag far for
kostnader och intikter for staten, kommuner, landsting, foretag
eller andra enskilda. En berikning av eventuella konsekvenser samt,
1 forekommande fall, forslag till finansiering ska ocksd redovisas 1
betinkandet. Om forslagen innebir samhillsekonomiska konse-
kvenser 1 6vrigt ska dessa redovisas.

Om forslagen har betydelse fér den kommunala sjilvstyrelsen,
brottsligheten och det brottsférebyggande arbetet, for sysselsitt-
ning och offentlig service 1 olika delar av landet, for smi foretags
arbetsforutsittningar, konkurrensférmiga eller villkor 1 6vrigt 1
forhdllande till storre foretags, for jimstilldheten mellan kvinnor
och min eller f6r mojligheterna att nd de integrationspolitiska
maélen, ska detta ocksi redovisas.

Om ett betinkande innehiller f6rslag till nya eller indrade reg-
ler ska foreskrifternas konsekvenser redovisas i en konsekvens-
utredning pd ett sitt som motsvarar de krav som finns 1 6 och 7 §§
férordningen (2007:1244) om konsekvensutredning vid regelgiv-
ning.

9.1 Utredningens férslag i korthet

Utredningens forslag syftar till att forbittra rektorernas arbets-
situation 1 syfte att oka forutsittningarna for férbittrade elevresultat 1
skolan. Forslagen innebir ett flerdrigt nationellt handlingsprogram.
Programmet foresl3 trida i kraft den 1 januari 2017 och avslutas den 1
januari 2022. Direfter ska en utvirdering genomféras. Forslaget
innebir 1 korthet foljande.
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I skollagen infors en skyldighet for skolhuvudminnen att se till
att en rektor gir en fordjupningsutbildning som pdbdrjas snarast
mojligt efter att det har gitt tre &r sedan rektorn avslutat
rektorsprogrammet. Den nirmare utformningen av utbild-
ningen bor inte anges 1 lag, utan det inférs ett bemyndigande for
regeringen eller den myndighet som regeringen bestimmer att
meddela foreskrifter om utbildningen. Utbildningen bér frimst
behandla det systematiska kvalitetsarbetets roll i styrkedjan for
skolan. Den obligatoriska férdjupningsutbildningen ska omfatta
10 hogskolepoing. Utbildningen ska dimensioneras fér 550
platser per dr. Utbildningen tillhandahlls av de anordnare som
fatt Skolverkets uppdrag att bedriva den statliga befattnings-
utbildningen fér rektorer.

En statlig rekryteringsutbildning fér blivande rektorer inrittas.
Utbildningen finansieras av staten som ett erbjudande till skol-
huvudminnen. Rekryteringsutbildningen ska bestd av 10 hogskole-
poing och dimensioneras for 500 platser per &r. Utbildningen
tillhandahalls av de anordnare som fitt Skolverkets uppdrag att
bedriva den statliga befattningsutbildningen for rektorer.

En utbildning inrittas for skolchefer och andra chefer &ver
rektorer. Utbildningen ska vara bide teoretisk och praktisk med
fokus pd verksamhetsanalyser, stéd, styrning och ledning.
Utbildningen ska innehdlla professionshandledning bide enskilt
och 1 grupp. Skolchefsutbildningen ska bestd av 10 hogskole-
poing. Totalt féreslds 200 platser per dr. Utbildningen tillhanda-
hills av de anordnare som fitt Skolverkets uppdrag att bedriva
den statliga befattningsutbildningen for rektorer.

Inriktningen pd befattningsutbildningen fér rektorer, det si
kallade rektorsprogrammet, justeras nigot. Rektorsprogrammet
ska 1 storre utstrickning ge kunskaper om det nationella upp-
draget och genomférandet av detta uppdrag via den lokala
styrkedjan frdn huvudmannen och dennes chefer till rektorer
och lirare. Rektorsprogrammet ska 1 storre utstrickning for-
medla kunskap till rektorerna om deras roll i skolvisendets
styrkedja. Den ska ocksd ge kunskaper som medfér att rektor-
erna kan stilla krav pd huvudmannens stéd, ledning och styr-
ning mot en hdg nationell miluppfyllelse och goda studie-
resultat for varje enskild elev.
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e Inom lirarutbildningen forstirks diskussionen om betydelsen av
den nationella styrkedjan. Forslaget ir en uppmaning ull de
lirositen som tillhandahéller lirarutbildningen. Redan i dag finns 1
examensordningarna fér lirarutbildningarna moment som rér de
nationella mélen f6r skolvisendet och det organisatoriska arbetet
for att uppnd dessa mdl. Utrymmet for denna del av utbildningen
behover dock oka, for att skapa en god foérstielse for skolans
styrning hos de blivande lirarna. De avsnitt som berér det
systematiska kvalitetsarbetet som en del av den nationella
styrkedjan kan forstirkas.

e Regeringen rekommenderas 6verviga utbildning f6r nimndleda-
moter 1 kommunala nimnder med ansvar {6r skolan. Utbildningen
kan limpligen anordnas &ret nirmast efter ett allmint val.
Utbildningen kan organiseras exempelvis genom regionala eller
lokala konferenser - med dialoger mellan styrkedjans olika grupper
hos huvudmannen. Det ir speciellt viktigt att politiker, chefer och
rektorer och rektorer triffas for att diskutera hur styrningen via
styrkedjans olika linkar kan fértydligas och férbittras. Utbild-
ningen kan tillhandahdlls av de anordnare som fitt Skolverkets
uppdrag att bedriva den statliga befattningsutbildningen foér
rektorer.

9.2 Konsekvenser for staten

Nedan redogors for forslagens konsekvenser for statsbudgeten,
Regeringskansliet, Skolverket, Skolinspektionen och berérda liro-
sdten.

9.2.1 Kostnader och andra konsekvenser for staten

Forslaget om obligatorisk férdjupningsutbildning omfattande 10
hégskolepoing, med 550 utbildningsplatser per &r, beriknas kosta
staten 15 miljoner kronor &rligen. Det befintliga Rektorslyftet dr en
frivillig fortbildning sirskilt inriktad pd det pedagogiska ledar-
skapet om 7,5 hégskolepoing p& avancerad nivd som har pigitt
sedan 2011. Kostnaden per plats for férslaget om obligatorisk for-
djupningsutbildning ir beriknat med utgingspunkt frin de kinda
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kostnaderna fér det befintliga Rektorslyftet. Dirutéver bor medel
tillforas Skolverket for att medge verkets administration av utbild-
ningen, bland annat att ta fram ett maldokument {6r utbildningen
samt att administrera den nationella intagningen. Skolverket bor
tillféras ett belopp motsvarande 6 % av totalkostnaden for utbild-
ningen, dvs. 900000 kronor, fér att ticka administrations-
kostnaderna. Beloppet ir framriknat med utgdngspunkt frin
verkets administrationskostnader fér befattningsutbildningen, det
s& kallade rektorsprogrammet (Skolverket 2014b).

Staten ska dven std for skolhuvudminnens kostnader for resor,
logi, litteratur och liknande som behévs f6r den foreslagna obliga-
toriska utbildningen. Denna kostnad ir beriknad till 3 miljoner
kronor per 4r. Berikningen ir gjord med utgingspunkt frin upp-
skattningen av motsvarande kostnader fér den Dbefintliga
obligatoriska befattningsutbildningen (prop. 2009/10:27).

Forslaget om en statlig rekryteringsutbildning for blivande
rektorer, omfattande 10 hogskolepoing, beriknas kosta 20 000 kronor
per plats. Utbildningen ska dimensioneras for 500 platser per &r.
Totalkostnaden blir 10 miljoner kronor per dr. Kostnaden ir beriknad
med utgdngspunkt frin kostnaderna fér befintliga rekryterings-
utbildningar som bedrivs av vissa lirositen. Dirutéver bor medel
tillféras Skolverket for att medge verkets administration av utbild-
ningen. Aven fér denna utbildning behévs ett mildokument samt
administration av den nationella intagningen. Skolverket bér tillforas
ett belopp motsvarande 6 % av totalkostnaden fér utbildningen, dvs.
600 000 kronor, for att ticka administrationskostnaderna.

Forslaget om en utbildning for skolchefer och andra chefer 6ver
rektorer, omfattande 10 hégskolepoing, med 200 utbildningsplat-
ser per &r, beriknas kosta 28 000 kronor per plats och &r.
Kostnaden ir beriknad med utgdngspunkt frin motsvarande
kostnader for rektorsprogrammet. Den totala kostnaden uppgér till
5,6 miljoner kronor per r. Skolverket bér dirutdver tillféras ett
belopp motsvarande 6 % av totalkostnaden fér utbildningen, dvs.
336 000 kronor, for att ticka administrationskostnaderna.

Forslaget om en mindre justering av inriktningen pd rektors-
programmet, medfér inga nimnvirda kostnader {or staten. Utred-
ningens uppmaning till lirarutbildningarna om att forstirka
utbildningen vad giller skolvisendets styrkedja féranleder heller
inga kostnader. Utredningens rekommendation till regeringen om
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att Overviga utbildning for nimndledaméter har inte kostnads-
beriknats.

De sammanlagda 4rliga kostnaderna {or staten uppgar siledes till
35,466 miljoner kronor. Kostnaderna sammanfattas i tabellen nedan.

Tabell 9.1 Sammanstélining av kostader for staten

Typ av utbildning Kostnader (mnkr)
Fordjupningsutbildning 15

Resor, logi och litteratur for 3
fordjupningsutbildning

Adm. kostnader for fordjupn. utb. 0,9
Rekryteringsutbildning 10

Adm. kostnader for rekryteringsutb. 0,6
Skolchefsuthildning 5,6

Adm. kostnader for skolchefsutb. 0,366
Summa 35,466

Forslaget om obligatorisk férdjupningsutbildning blir, om férslaget
genomfors, foremdl for Skolinspektionens tillsyn och pédverkar
inspektionens arbete. Merarbetet for Skolinspektionen beddms
dock bli av begrinsad omfattning.

Forslaget om obligatorisk fordjupningsutbildning  férutsitter
forordningsreglering, bla. troligen 1 férordningen (2011:183) om
befattningsutbildning fér rektorer och annan personal med mot-
svarande ledningsfunktion 1 skola, férskola och fritidshem samt
fortbildning for rektorer. Ytterligare forfattningsreglering kriver dock
dverviganden som inte gjorts inom ramen f6r denna utredning. Den
tillkommande foérordningsregleringen innebir ett arbete for
Regeringskansliet. Dock dr merarbetet av begrinsad omfattning och
av engdngskaraktir.

Forslaget forutsitter att utbildningen kan komma i gdng hésten
2017. Det innebir ocksi att det inte blir ndgon obligatorisk for-
djupningsutbildning fér ”gamla rektorer” dvs. fér rektorer som
antingen avslutat rektorsprogrammet tidigare eller dr si gamla att
de inte behovt gd rektorsprogrammet alls. Inget hindrar att utbild-
ningen indi gors tillginglig for dessa, men det blir alltsi inte ett
obligatorium f6r dessa rektorer.
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Lirositenas kostnader f6r handledning inryms i de beriknade
kostnaderna. Det bedéms heller inte vara nédvindigt med sirskilda
medel {6r lirositenas utveckling av de féreslagna kurserna. Denna
bedémning har gjorts med hinsyn till att f6rslaget innebir att de
tillkommande utbildningarna ska tillhandahdlls av de anordnare
som fitt Skolverkets uppdrag att bedriva den statliga befattnings-
utbildningen fér rektorer.

9.2.2 Finansiering

Kostnaderna enligt ovan, 35,466 miljoner kronor finansieras inom
utgiftsomrdde 16 Utbildning och universitetsforskning. Finansie-
ringen fir ske inom ramen foér budgetarbetet. Av det totala beloppet
ska 3 miljoner kronor oéverforas frin utgiftsomride 16 tll utgifts-
omréde 25.

Rektorslyftet har alltsd pigdtt sedan 2011. For 2014 avsattes
20 miljoner kronor fér Rektorslyftet. Skolverket medges 1 myndig-
hetens regleringsbrev for 2015 att belasta berérd anslagspost med
10 miljoner kronor f6r fortbildning av rektorer. Det betyder sile-
des att det tillkommande behovet av finansiering f6r den hir fore-
slagna obligatoriska fordjupningsutbildningen, som ersitter Rek-
torslyftet, begrinsas till 5 miljoner kronor.

Det begrinsade merarbetet for Skolinspektionen kan finansieras
via myndighetens férvaltningsanslag.

9.3 Konsekvenser for skolhuvudmannen

Forslagen beror samtliga skolhuvudmin. Det innebir att landets 290
kommuner berdrs av forslaget. De fristdende skolhuvudminnen
berdrs ocksd. Det finns dven landstingskommunala huvudmin inom
skolvisendet. Vidare ir staten huvudman fér Specialskolan och
Sameskolan. Lisiret 2012/13 fanns det enligt Skolverket (2013b)
totalt for alla huvudmin drygt 7000 skolenheter 1 skolformerna
grundskola,  grundsirskola, specialskola, gymnasieskola och
gymnasiesirskola. Lisiret 2011/12 bedrev 815 enskilda huvudmin
utbildning 1 fristdende grund- och gymnasieskolor, grundsirskolor
eller gymnasiesirskolor. Antalet fristdende skolor uppgick detta &r till
1339 (SOU 2013:56).
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Forslaget om obligatorisk férdjupningsutbildning paverkar i viss
mén skolhuvudminnens planering av verksamheten.
Skolorganisationen méste medge att rektorn ir frinvarande under den
begrinsade tid som den obligatoriska férdjupningsutbildningen tar 1
ansprik for rektorn. Foérdjupningsutbildningen ska siledes pdborjas
snarast mojligt efter att det har gitt tre dr sedan rektorn avslutat
rektorsprogrammet. Kraven pd huvudmannens planering ska forstds
inte underskattas, men bedéms indi vara hanterliga for huvud-
mannen.

De efterstrivade effekterna med foérdjupningsutbildningen dvs.
okade forutsittningar for méluppfyllelse och utveckling av verk-
samheten, 6verviger de eventuella oligenheter som forslaget kan antas
medféra {6r skolhuvudminnen. Det bor sirskilt noteras att det har
varit svirt att fylla platserna 1 det befintliga Rektorslyftet, som alltsd
inte ir obligatoriskt, samtidigt som de deltagande rektorerna varit
mycket néjda med utbildningen. Det bér dven noteras att Skolverket
framhéllit att smd kommunala huvudmin och enskilda huvudmin ir
underrepresenterade 1 nationella satsningar p& skolutveckling
(Skolverket 2013a). Ett obligatorium kan siledes bidra till en storre
likvirdighet vad giller férdjupningsutbildning inom skolvisendet.

Skolhuvudminnen kompenseras som framgitt f6r de direkta
kostnader som uppstér i form av resor, logi, litteratur och liknande
som behovs f6r utbildningen.

Eftersom alla skolhuvudmin omfattas av regleringen, leder for-
slaget inte till nigon snedvridning av konkurrensen.

Utredningens ovriga forslag till utbildning ir utformade som
erbjudanden till huvudminnen och har dirfér inte samma paverkan
pa huvudminnens planering.

9.4 Eventuella konsekvenser i 6vrigt

Utredningens forslag antas inte innebira nigra nimnvirda kost-
nader eller negativa konsekvenser utéver ovan nimnda. Forslagen
har exempelvis ingen nimnvird inverkan p& den kommunala sjilv-
styrelsen. Forslagen bedéms heller inte ha inverkan pd jimstilld-
heten mellan kvinnor och min.
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10  Forfattningskommentar

2 kap.
12§

Genom det nya tredje stycket foreskrivs en obligatorisk férdjup-
ningsutbildning for rektorer. Skyldigheten for rektorns huvudman
att se till att rektorn gdr igenom utbildningen intrider nir det gt
tre ar sedan rektorn avslutade sin utbildning pd rektorsprogrammet
eller motsvarande. Det saknar betydelse om rektorn redan arbetade
som rektor nir denne gick igenom rektorsprogrammet. Aven for
den som var tex. forskolechef eller bitridande rektor under
rektorsprogrammet, men som direfter arbetar som rektor giller
skyldigheten. Inskrinkningen att utbildningen ska pdbdorjas snarast
maojligt sedan det gitt tre &r efter avslutat rektorsprogram innebir
en mojlighet att senareligga starten fér en rektor nir det finns
starka skil som talar f6r att utbildningen skjuts upp en tid.

Den nirmare utformningen av utbildningen framgir inte av
paragrafen utan forutsitts regleras i foreskrifter pd ligre nivd med
stdd av det utvidgade bemyndigandet 1 fiirde stycket. Bestimmelser
om den utbildning som avses i forsta stycket finns i férordningen
(2011:183) om befattningsutbildning fér rektorer och annan
personal med motsvarande ledningsfunktion i skola, férskola och
fritidshem samt fortbildning fér rektorer.

Paragrafen behandlas nirmare 1 avsnitt 8.7.5.
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Kommittédirektiv 2014:58

Rektorernas arbetssituation inom skolvasendet

Beslut vid regeringssammantride den 10 april 2014

Sammanfattning

En sirskild utredare ska underséka hur arbetssituationen for
rektorerna inom skolvisendet kan foérindras 1 syfte att oka
forutsittningarna for forbittrade elevresultat i skolan. Utredaren ska
kartligga och analysera faktorer som paverkar rektorernas ansvar och
befogenheter samt méojligheten att bedriva ett pedagogiskt ledarskap.
Forslag pd hur rektors ansvar och befogenheter kan stirkas och det
pedagogiska ledarskapet forbittras ska redovisas.
Utredaren ska bl.a.

o Kkartligga rektorernas arbetssituation,

e redovisa rektorernas och huvudminnens uppfattning i frigor

som ror pedagogiskt ledarskap,

o kartligga vilka foérutsittningar huvudminnen ger rektorer att
utova sitt ledarskap,

e analysera hur rektorernas ansvar, befogenheter och pedagogiska
ledarskap kan stirkas och foresl dtgirder i sidant syfte, och

¢ limna noédvindiga forfattningsforslag.

Uppdraget ska redovisas senast den 28 februari 2015.
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Behover rektorernas arbetssituation forindras?
Rektorernas ansvar och befogenbeter

Rektorns ansvar och befogenheter har fortydligats genom skol-
lagen (2010:800) som tridde 1 kraft den 1 augusti 2010 och bérjade
tillimpas 1 de flesta skolformer den 1 juli 2011. Av olika
bestimmelser 1 skollagen framgir bla. att det ir rektorn som
beslutar om sin enhets inre organisation, har ansvar for kvalitets-
arbetet 1 form av planering, uppféljning och utveckling av verksam-
heten och ir direkt ansvarig for elevernas utveckling mot maélen.
Rektorn har dven ett stort ansvar och befogenheter att fatta beslut
och vidta olika &tgirder nir det giller elevernas trygghet och
studiero. Det framgdr ocksd av liroplanerna fér de olika skol-
formerna att rektorn pd olika sitt har ansvar f6r verksamhetens
organisation, genomférande och resultat. Utdver ansvarsomrdden
med eleverna i fokus har rektorn dessutom ett sirskilt ansvar for
att personalen fir den kompetensutveckling som krivs for att de
professionellt ska kunna utféra sina uppgifter. Vidare har
rektorerna dven ansvarsomriden som tilldelas rektorerna av huvud-
mannen, men som inte ir reglerade 1 skollagen.

I propositionen Vissa skollagsfrigor (prop. 2013/14:148)
foreslds att det 1 skollagen ska fortydligas dels att kommunerna ska
fordela resurser till utbildning inom skolvisendet efter barnens och
elevernas olika férutsittningar och behov, dels att rektorn, inom
sina givna ramar, har ansvar for att férdela resurser efter barnens
och elevernas olika férutsittningar och behov.

Statlig och kommunal styrning

Rektorernas ansvar och befogenheter ir som framgir ovan inte
enbart styrda av skollagen och férordningar med féreskrifter om
olika skolformer, utan rektorer har ofta dven ansvar for t.ex. arbets-
milj6, anstillnings- och lokalfrdgor. Studier gjorda av bland andra
Statens skolinspektion (Rektors ledarskap — med ansvar fér den
pedagogiska verksamheten, rapport 2012:1) och Arbetsmiljoverket
(Rektorers arbetsmiljo, rapport ISG 2011/100102) visar att minga
rektorer anser att de bl.a. pd grund av en stor mingd administrativa
arbetsuppgifter inte kan avsitta tillrickligt med tid for pedagogisk
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ledning av verksamheten. Det framkommer ocksi att mdinga
rektorer upplever svirigheter med att klara av alla de uppgifter de
har ansvar fér. En svirighet {6r rektorerna kan vara att balansera
mellan uppdraget som styrs frin staten genom forfattningar och
andra styrdokument och uppdraget som styrs frin huvudmannen
genom t.ex. verksamhetens budget.

Av Vetenskapsrddets forskningsoversikt Rektor — En forsk-
nings6versikt 20002010 (rapport 4:2011) framgdr att rektors-
funktionen ir central f6r skolverksamhetens kvalitet och utveckling.
Detsamma framkommer av Skolinspektionens rapport Rektors
ledarskap med ansvar for den pedagogiska verksamheten (rapport
2012:1). I Studieférbundet Niringsliv och Samhilles (SNS) rapport
Rektor — en stark link i styrningen av skolan (2013) framhills
rektorernas betydelse for elevers lirande med hinvisning till flera
forskningsrapporter (t.ex. Day m.fl. 2007). Detta bekriftas dven av
rektorer som deltagit 1 en undersdkning som redovisas 1 sistnimnda
rapport. Rektorerna anser att deras sitt att leda pdverkar lirarnas
arbete och forutsittningarna f6r elevernas mojligheter att nd mélen for
utbildningen. I Vetenskapsridets forskningséversikt konstateras dven
att det som kommer att vara av stor betydelse for rektorernas
mojlighet att utveckla nya ledarskapsidentiteter ir tid, pengar och
mojlighet till professionell fortbildning.

Arbetsmiljoverket genomférde under 2009 och 2010 en tllsyn av
rektorernas arbetsmiljé 1 Vistra Goétalands lins och Hallands lins
samtliga kommuner och bedémde d& att rektorerna har en pressad
arbetssituation och en hég arbetsbelastning  (rapport ISG
2011/100102). Det ir Arbetsmiljoverkets uppfattning att arbets-
givarna inte tillrickligt systematiskt har uppmirksammat signaler om
bl.a. hog arbetsbelastning och stress bland rektorer. Verket anser att
motvikten mot stress och hog arbetsbelastning ir att ge rektorerna det
stdd som de behover for att klara sin arbetssituation. Det dr vanligt att
rektorer uppger att de inte har tillrickligt med resurser och
stodfunktioner for att kunna utféra sina arbetsuppgifter. Det kan di
tex. handla om att fi administrativt och juridiskt stod, stod i
personalfrdgor och ekonomi samt tillgdng till handledning.
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Rektorernas arbete och ansvar pd EU:s agenda

Frgan om arbete och ansvar stir hégt pd agendan inom Europeiska
unionen (EU). I rddsslutsatser frdn november 2009 och frin
november 2013 lyfts detta som ett viktigt omride. I ridslutsatserna
om fortbildning fér lirare och skolledare (EDUC 166 SOC 631,
15098/09) framhills bla. att en effektiv skolledning ir en viktig
faktor nir det giller att utforma den 6vergripande undervisnings-
och inlidrningsmiljén, att hoja ambitionerna och ge elever, forildrar
och personal stéd och pd sd sitt frimja hogre resultatnivder. Det
anses dirfor vara synnerligen viktigt att se till att skolledare har,
eller har mojlighet att utveckla, den kapacitet och de kvaliteter som
krivs for att fullgéra det allt storre antalet uppgifter de aliggs. I
ridslutsatserna om effektivt ledarskap inom utbildning (EDUC
413 SOC 898, 15587/13) uppmanas medlemsstaterna bla. att
stddja nya sitt att stirka mojligheten foér utbildningsanstalter och
skolledare att dtnjuta sjilvstindighet i praktiken, sirskilt genom att
tydligt faststilla roller och ansvar och sérja for att den kompetens
som krivs av skolledare stottas och stirks genom olika typer av
fortbildning, inbegripet nitverk fér sidana ledare.

Behovet av en utredning

Mot bakgrund av det som framkommit 1 olika svenska rapporter,
vid tillsyn av rektorernas arbetsmiljé och i ridslutsatser (se ovan)
anser regeringen att det finns ett behov av att utreda hur rektorers
arbetssituation kan férindras i syfte att 6ka forutsittningarna for
forbittrade elevresultat i skolan.

Uppdraget
Kartliggning av rektorernas arbetssituation

Under ldsdret 2012/13 fanns det, enligt uppgifter frdn Statens skol-
verk, cirka 6 000 rektorer i tjinst inom Sveriges skolor pd grund-
och gymnasienivd, varav cirka 4 500 i grund- och grundsirskolan
och 1500 i gymnasie- och gymnasiesirskolan. Av dessa var 60,7
procent kvinnor och 39,3 procent min och medeldldern var 51 &r.

226



SOU 2015:22

Andelen fodda i Sverige var 94,7 procent och utomlands fédda 5,3
procent.

Av Skolinspektionens rapport (2012:1) framkommer att 60
procent av rektorerna onskar ytterligare stod fr8n huvudmannen.
Vanligast r att rektorn vill ha hjilp med administrationen. Rektorerna
anger att de mest tidskrivande arbetsuppgifterna ir de administrativa
uppgifterna och arbete relaterat till elevhilsan. Rektorerna efterfrdgar
dven bittre arbetsférhdllanden, en rimlig arbetsbelastning for att
kunna vara pedagogisk ledare, avlastningsfunktioner, fortbildning,
ledarskapsutbildning och samtalshandledning, stéd 1 budget- och
lokalfrigor samt avlastning for att kunna gi rektorsutbildning.

Av rapporten framgir ocksi att det som de intervjuade huvud-
minnen framforallt ger uttryck for dr deras forvintningar pd att
rektorerna ska vara pedagogiska ledare och hilla sin budget.
Huvudminnen betonar dven vikten av att rektorerna ska vilja och
viga vara pedagogisk ledare. Overlag finns ocksi ambitionen att ge
rektorerna mer stéd och utrymme fér detta.

Utredaren ska

o kartligga rektorernas arbetssituation nir det giller arbets-
uppgifter, ansvarsomrdden och befogenheter,

o kartligga hur stor andel av rektorernas arbetstid som upptas av
administrativa arbetsuppgifter,

o Kkartligga hur stor andel av rektorernas arbetsuppgifter som styrs av
statliga krav respektive huvudmannens krav,

e Kkartligga och ta fram exempel pd vilka av rektorns administrativa
arbetsuppgifter som skulle kunna utféras av nigon annan in
rektorn, och

o Kkartligga vilket administrativt stod rektorerna har och 1 vilken
omfattning det ges samt hur stédet skulle kunna utvecklas.

Redovisning av rektorernas och huvudmdnnens uppfattning i fragor
som ror pedagogiskt ledarskap

Begreppet pedagogiskt ledarskap nimns och anvinds inom skol-
forskningen, 1 statliga utredningar, mer allmint bland lirare och
rektorer och 1 skoldebatten. Exakt vad pedagogiskt ledarskap
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innebir finns det dock inget entydigt svar p. Skolinspektionen har
1 rapporten (2012:1, s.6) definierat pedagogiskt ledarskap pd
foljande sitt:

Pedagogiskt ledarskap ir allt som handlar om att tolka méilen samt
beskriva aktiviteter f6r en god miluppfyllelse 1 relation till de nationella
mélen i skolan och fér att férbittra skolans resultat si att varje elev nir si
lingt som mojligt 1 sitt lirande och sin utveckling. Det betyder att rektor
miste ha kunskap om och kompetens for att tolka uppdraget, omsitta det
1 undervisning, leda och styra lirprocesser, samt skapa forstdelse hos
medarbetarna f6r samband mellan insats och resultat.

Sveriges Skolledarférbund har ocksé definierat pedagogiskt ledarskap
(http://www.skolledarna.se/Aktuellt-o-Opinion/) och anser att
rektorns ansvar som ledare for det pedagogiska arbetet vid en
skolenhet innebir att:

e Rektor styr de tillgingliga resurserna si att de anvinds s
strategiskt som mojligt 1 syfte att skapa bista mojliga forutsice-
ningar for lirande och undervisning.

o Rektor leder lirandet genom att han/hon kinner ansvar for och
pdverkar skolans interna processer med syfte att nd en 6kad
maluppfyllelse.

e Rektor leder organisationen genom att tydliggéra sambandet
mellan de dagliga aktiviteterna i skolan, elevernas resultat och de
l&ngsiktiga malen 1 liroplan och kursplaner.

I avhandlingen Successful Principal Leadership: Prerequisites,
Processes and Outcomes (T6érnsén 2009) anférs att rektorn genom
det pedagogiska ledarskapet leder och utvecklar skolans kirn-
processer genom exempelvis dterkoppling till lirare p& deras under-
visning och analyserar skolans resultat i relation till undervisnings-
och lirandesituationen.

Som nimnts tidigare ir det vanligt att rektorer anser att de, pd
grund av mdnga andra arbetsuppgifter, inte hinner vara den
pedagogiska ledare f6r verksamheten som de anser att de bor vara.
Under 2011 gjorde Lirarforbundet en enkitundersékning bland
forbundets skolledare om deras 16ne- och anstillningsvillkor. Dir
framkom bl.a. att tre fjirdedelar av skolledarna ignade 40 procent
eller mindre av sin arbetstid till det pedagogiska uppdraget. For att
kunna kartligga svirigheterna med att vara en pedagogisk ledare ir
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det viktigt att veta vad rektorerna och huvudminnen sjilva ligger
in 1 begreppet pedagogiskt ledarskap och vad det dr som hindrar
dem att utéva detta pd det sitt som de dnskar och menar att
styrdokumenten kriver.

I Skolinspektionens granskning (rapport 2012:1) framkommer
att rektorn inte alltid sjilv deltar 1 pedagogiska diskussioner eller
har en organisation som pd andra sitt styr att sddana diskussioner
dger rum. Det kan innebira att de pedagogiska samtalen blir mer
eller mindre livaktiga 1 lirargrupperna, att de utvecklas &t helt olika
hall eller att de blir helt verkningslésa. Av granskningen framgdr att
mdinga lirare efterfrigar rektorns ledning och styrning for ett
gemensamt fokus pa vart skolan ir pd vig.

Skolinspektionen konstaterar 1 sin rapport att det finns ett
utvecklingsbehov nir det giller det pedagogiska ledarskapet. Det ir
ménga faktorer som formar rektorns ledarskap och det finns olika
nivier man kan agera pd for att forbittra det: pd skolnivd, pd huvud-
mannanivd och pa statlig nivd. Det konstateras ocksd att rektorn for
att kunna utoéva ett vilfungerande pedagogiskt ledarskap sjilv méste
skapa forutsittningar och bygga en organisation som mojliggér detta.
Rektorn behéver ocks? 3 férutsittningar och stéd frin huvudmannen
for att skapa en sidan verksamhet. Sammantaget konstaterar
Skolinspektionen i sin granskning att ett flertal rektorer, i varierande
grad, behover sjilva ta ett 6kat ansvar f6r att utveckla sitt pedagogiska
ledarskap.

Utredaren ska

e redovisa och analysera huvudminnens, rektorernas och lirarnas
uppfattning om vad ett pedagogiskt ledarskap innebir,

e redovisa rektorernas och huvudminnens uppfattning av vilka
hinder som finns fér rektorerna att utdva sitt pedagogiska
ledarskap, och

o Kkartligga pd vilket sitt rektorerna anvinder sin ritt att besluta
om sin inre organisation.

229

Bilaga 1



Bilaga 1

SOU 2015:22

Kartliggning av hur huvudmannen ger forutsitiningar for rektorer att
utova sitt ledarskap

Huvudmannen har ansvar fér att utbildningen genomférs 1 enlighet
med skollagen. I detta ansvar ingdr bland annat att ge rektorerna i
verksamheten forutsittningar att utdva sitt ledarskap. Skolinspek-
tionen pekar 1 sin granskningsrapport (rapport 2012:1) pi att
rektorerna behover fi organisatoriska férutsittningar frin huvud-
mannen for sitt pedagogiska ledarskap. Rektorerna behdver ocksd
stod och férvintningar utifrin en kontinuerlig analys och uppféljning
av skolans resultat. Organisatoriska férutsittningar beskrivs i
rapporten som forutsittningar som ges till rektorn av huvudmannen i
form av exempelvis férvintningar, olika former av stdd, ekonomiska
och andra resurser utifrin en analys av resultat.

Det som bidrar till rektors framging ir kunskap, att rektor har
lirarnas tillit och att samspelet med och mellan lirarna fungerar.
Andra viktiga forutsittningar dr ett avgrinsat ansvarsomréde, till-
gdng till administrativt stéd och stédfunktioner pd den kommunala
nivin (Térnsén 2009).

Utredaren ska kartligga

o vilka krav och férvintningar huvudminnen generellt stiller pd
rektorerna nir det giller rektorsuppdraget, och

e pd vilket sitt huvudminnen ger rektorerna férutsittningar att
utova sitt ledarskap, sdvil det pedagogiska som det generella.

Behdver rektorernas ansvar och befogenbeter stirkas?

I den kvantitativa studien Rektors betydelse for skola, elever och
lirare frin Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk
utvirdering (IFAU) analyserar man hur viktig rektorn ir for en
vilfungerande skola (Béhlmark, Groénqvist och Vlachos, 2012).
Analysen visar att rektorn och rektorns ledarskap har betydelse for
olika mitt pd skolans méiluppfyllelse, som resultat pd nationella
prov, avgingsbetyg, andelen elever som klarar grundliggande kurs-
mélen och generositet 1 betygsittningen. Studien visar ocksd att
rektorn har stor betydelse for ett antal indirekta mdtt som fingar
personalbeslut som andelen kvinnliga respektive manliga lirare,
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obehériga lirare, skolans arbetsmiljs, personalomsittning och fére-
komsten av lingtidssjukskrivningar bland personalen.

Aven i OECD:s rapport Improving School Leadership (Volume 1,
2008) framhalls vikten av rektorernas ledarskap nir det giller att
paverka och motivera lirare i deras arbete 1 syfte att férbittra skolans
resultat. Rektorernas ledarskap lyfts ocksd fram som en viktig faktor
for 6kad effektivitet och likvirdighet i skolan.

Av Arbetsmiljoverkets rapport (ISG 2011/100102) framgir att
rektorernas arbetsuppgifter och ansvaromriden inte alltid ir
tydliga. Arbetsmiljoverket konsaterar att ett vanligt férekommande
forbittringsomride nir det giller rektorernas arbetsmiljé har varit
att tydliggora innehillet 1 arbetsuppgifter och ansvaromrdden. Det
kan konstateras att rektors uppdrag ir bdde omfattande, komplext
och 1 vissa fall svirt att identifiera.

I Studieférbundet Niringsliv och Samhilles (SNS) rapport Rektor
— en stark link 1 styrningen av skolan (2013) dras slutsatsen att
rektorernas mojligheter att agera som ledare bor forstirkas. SNS lyfter
fram att rektor har fitt en starkare men framfor allt tydligare profil 1
den skollag som nu giller och att det finns en konflikt med rektors
anstillningsférhillanden som kommunal tjinsteman, understilld de
kommunala reglementen och den position som den statliga
lagstiftningen ger rektorn. Rektorerna miste enligt SNS ges storre
mojligheter att styra sin egen verksamhet s att de kan skapa och
utveckla ledningsgrupper och olika former av administrativt stod.
Vidare framhélls 1 rapporten att rektorernas strategiska analyser och
beslutfattande ir en grund fér den verksamhetsutvecklingen och
behover stirkas genom forbittrad kompetens och kapacitet pd olika
nivéer 1 styrsystemet.

Utredaren ska

o kartligga rektorernas utbildning och eventuella behov av utbild-
ning och under hur l8ng tid de varit verksamma 1 yrket,

e analysera hur rektorernas ansvar, befogenheter och pedagogiska
ledarskap kan stirkas och foresld dtgirder i sddant syfte, och

e limna noédvindiga forfattningsforslag.
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Samrad och redovisning av uppdraget

Utredaren ska samrida med Sveriges Kommuner och Landsting,
Friskolornas  riksférbund,  Sveriges  Skolledarférbund  och
Lirarférbundet. Vidare ska synpunkter inhimtas frin Statens
skolverk, Statens skolinspektion, Specialpedagogiska skolmyndig-
heten, Sameskolstyrelsen, Lirarnas Riksférbund, Institutet for
arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvirdering (IFAU) och
andra relevanta myndigheter och organisationer. I det fall utred-
ningens forslag ir forenade med kostnader for stat, kommun eller
landsting ska utredaren redovisa kostnaderna och iven féresld en
finansiering f6r detta. I det fall nigot av férslagen paverkar det
kommunala sjilvstyret, ska dessa konsekvenser och de sirskilda
avvigningar som foranlett forslagen sirskilt redovisas, dvs. en
proportionalitetsprévning ska goéras i enlighet med 14 kap. 3 §
regeringsformen.
Uppdraget ska slutredovisas senast den 28 februari 2015.

(Utbildningsdepartementet)
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