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Forord

SNS Utbildningskommission r ett flerdrigt forskningsprogram med fokus
pa den overgripande fragan hur Sverige kan stirkas som kunskapsnation.
Detta dar den forsta rapporten frin forskningsprogrammet och handlar om
rektorns mojligheter att gora ett gott arbete som i slutinden kan paverka
elevernas studieprestationer positivt. Forfattare till denna rapport ar docent
Elisabet Nihlfors, Uppsala universitet och professor Olof Johansson, Umei
universitet.

SNS hoppas att rapporten kan bidra till en djupare diskussion om rek-
torn roll och funktion i skolans styrsystem frin staten via huvudman till
rektor. For analys, slutsatser och rekommendationer svarar helt och hal-
let rapportens forfattare. SNS som organisation tar inte stillning till dessa.
SNS har som uppdrag att initiera och presentera forskningsbaserade analy-
ser av viktiga samhallsfrigor.

Projektet har kunnat genomforas tack vare bidrag fran den referensgrupp
som foljt projektet. I denna grupp ingir Ernst & Young, KTH, LO, Lirar-
térbundet, SKL, Sveriges Skolledarférbund, Skolinspektionen, Skolverket,
Stockholms stad, Theducation AB, Tieto och Viktor Rydbergs Stiftelse.
Referensgruppen leds av ordférande Peter Gudmundsson, rektor KTH.

Projektet har dven foljts av en expertgrupp bestiende av Anders Bjork-
lund, professor i nationalekonomi, Institutet for social forskning, SOFI,
Stockholms universitet; Arvid Carlsson, professor, Nobelpristagare i med-
icin 2000; Anna Ekstrom, generaldirektor, Skolverket; Inger Enkvist,
professor i sprak och litteratur, Lunds universitet; Jan-Eric Gustafsson,
professor i pedagogik, Géteborgs universitet; Lars Heikensten, vd, Nobel-
stiftelsen; Torkel Klingberg, professor i neurovetenskap, KI; Lars Leijon-
borg, ordférande, Friskoleutredningen; Pir Nuder, f d finansminister; Bengt
Samuelsson, professor, Nobelpristagare i medicin 1982, och Sverker Sorlin,
professor i miljohistoria, KTH.

SN tackar for det engagemang som referensgruppens och expertgrup-
pens ledamoter visat. Limnade synpunkter har varit till stort stod for for-
fattarna. Inte heller referensgruppen eller expertgruppen ansvarar for inne-
hallet i rapporten.

Tack ocksi till fil dr Erik Grongyist, IFAU, som granskat rapporten och

framf6rt sina synpunkter pé ett akademiskt seminarium.

Stockholm i oktober 2013
Camilo von Greift, forskningsledare, SNS



Sammanfattning

Syftet med denna rapport

Flera olika internationella mitningar 6ver tid har medverkat till ett okat
intresse for elevernas resultat. Det giller bide pi individ- och grupp-
nivd. Att lirarnas kompetens, engagemang och kunskap har betydelse
tor elevernas resultat dr idag vil belagt. Bade svenska och internationella
forskningsresultat visar pa rektorers (med rektor avses i denna rapport savil
rektor som bitridande rektor) betydelse som ledare for den pedagogiska
verksamheten och dess effekt pé elevernas resultat. Det handlar till exempel
om hur rektorer leder arbetet, samverkar med lirare och prioriterar insatser
samt vilken kunskap och kompetens rektor har for att skapa engagemang
och vilja att lyckas med att forma skolan till en framgangsrik lirandemiljo.
Hur upplever rektorer sitt uppdrag och sina mojligheter att bedriva ett bra
arbete? Vilka frihetsgrader har rektorer? Vilket stod har de frin huvudman-
nen och vilket fortroende finns mellan dessa nivaer i skolans styrsystem?
Dessa och nirliggande frigestillningar har vi sokt svar pa i en unik under-
s6kning bland landets alla rektorer.

Rapportens slutsatser

Vart datamaterial har gett oss intressanta inblickar i hur rektorer upplever
sin funktion och roll. Nagra utmirkande resultat f6ljer hir.

* Rektorer trivs med sin roll och anser att deras sitt att leda paverkar ld-
rarnas arbete positivt. De ser sitt arbete som virdefullt for att eleverna
ska na hog maéluppfyllelse i sitt lirande. Vidare dr en majoritet av de
svarande endast delvis n6jd med elevernas resultat.

* Endast ett fatal rektorer anser att de har stora mojligheter att paverka



nimndens/styrelsens beslutsfattande, nigot som Gverensstimmer med
ledaméternas syn pa rektorernas mojligheter att paverka deras beslut.
Samtidigt bedomer ledaméterna att rektorernas ansvar kommer att 6ka
i framtiden.

* Rektorerna upplever liga krav frin nimnden/huvudmannen och detta
avspeglar sig i ledamoternas bristande tilltro till rektorernas kapacitet
och kompetens kring skolutveckling. Huruvida det finns en reell brist
vad giller kunskaper pa olika nivéer kring att leda utveckling, analysera
datamaterial etc. kan vi inte beldgga.

* Rektorer visar en stor lojalitet mot statens uppdrag och krav. Nir rekto-
rerna uttrycker vilka forvintningar de tror att staten har pa dem over-
ensstimmer det med den egna synen pé vad de sjilva anser vara de vik-
tigaste arbetsuppgifterna. Dessa forvintningar tillskrivs ddremot inte
nimnden/huvudmannen.

Sammantaget kan vi konstatera att det tycks saknas tillricklig transparens i
systemet mellan de olika nivierna. Det férekommer till exempel att ndmnd-
politiker anser att resultaten i kommunens skolor har forbittrats nir de i
sjalva verket har forsimrats de senaste dren. Vi menar att om styrning och
ledning ska kunna fungera mellan nivierna behéver kommunikation och
transparens Oka, bland annat vad giller uppnidda mal och resultat — och
da inte enbart f6r kommunen/koncernen som helhet utan dven for varje
enskild enhet. Om nimnder och styrelser ska kunna sitta upp rimliga mal
och foérvintningar pa vad som behéver goras och dstadkommas pa skolniva
krivs denna kommunikation och transparens. Den ger dven moéjligheter att
oka kunskapen om situationen pé olika enheter och de typer av stod som
krivs, vilket i sin tur dr en grund for att bygga fortroende mellan linkarna
1 styrsystemet.

Vira resultat visar att det finns en stor utvecklingspotential pé alla nivaer
i styrsystemet fOr att forbittra arbetsférhallandena for rektorer. Vara resultat
lyfter sdrskilt fram behovet av att tydliggora ansvar och befogenheter i hela
styrkedjan frén lirare till skolledare och vidare till skolchef, nimnd, huvud-
man och stat, i syfte att skapa och bygga fortroende mellan alla aktorer i

styrkedjan.



Rapportens rekommendationer

REKRYTERING OCH URVAL

Sverige saknar idag en rikstickande och obligatorisk rekryteringsutbildning
tor blivande rektorer. En nationell rekryteringsutbildning skulle rikta sig
till personer intresserade av framtida ledaruppdrag péd olika nivéer inom
utbildningssektorn. Utbildningens syfte, utéver att frimja rekryteringen av
skolledare, skulle vara att ge virdefull kompetensutveckling for personer
som har eller kommer att ha ledaruppgifter inom skolan, exempelvis
arbetslagsledare. Det skulle dven betyda att rektorer har storre forstéelse for
jobbet nir de tilltrader sin forsta tjdnst som rektor.

Rekrytering och urval av rektorer samt en genomtinkt kompetensutveck-
ling av aktiva rektorer skulle kunna medverka till att forbittra tilltron till
rektorernas forméga att leda skolutveckling vid sina skolenheter. Idag ir
framfor allt skolpolitiker tveksamma till rektorernas formaga att leda for-
dndringsarbete. For detta beh6vs en samverkan mellan stat, kommun och
andra huvudmin for att arrangera en rekforsutbildning som inkluderar alla
delar i styrningen. En tydlig férvintan att rektorer ska vidareutbilda sig
genom studier pa till exempel masters- och doktorsutbildning i utbildningsled-
ning skulle ocksa bidra till att stirka professionen. Nir en sadan progression
blir en naturlig utbildningsvig for rektorer skulle deras kompetens inom
utbildningsledning 6ka visentligt. En sidan ordning skulle ocksa kunna ses
som en parallellprocess till den reform som nu genomférs for att forstirka
lirares karridrvigar.

Rektorers roll i rekrytering och urval av lirare behover utvecklas och for-
stirkas. Idag sker anstillningarna ofta enbart utifran betyg och tidigare an-
stillningsmeriter. Olika former for reell provning av lirarnas kompetens
skulle kunna utvecklas inom skolan, dir rektorer kunde ha en mer central
roll dn idag. Detta forutsitter att rektorernas egna kunskaper inom omradet
utvecklas.

KOMPETENSUTVECKLING

Rektors forméga och kompetens att styra sin egen och sin personals kompe-
tensutveckling tor att forbdttra skolans resultat behéver utvecklas. Det finns
i andra linder system dir exempelvis fortbildning ar ett villkor f6r fortsatt
anstillning och l6neutveckling. En individuell kompetensutveckling som
rektorer och ldrare tar eget ansvar for kan redan idag kopplas till 16nekri-
terier for biade lirare och rektorer och skulle troligen, om det skedde pa ett
systematiskt sitt, hoja professionens kompetens inom skolomradet.



MOJLIGHETER ATT LEDA

Rektors mdjligheter att agera som ledare bor forstirkas. Rektor har fatt en star-
kare men framfor allt tydligare profil i den skollag som nu giller. Det finns
en konflikt med rektors anstillningsférhillanden som kommunal tjinste-
man, understilld de kommunala reglementena, och den position som den
statliga lagstiftningen ger rektor. For att rektorer ska kunna skapa och ut-
veckla ledningsgrupper och olika former av administrativt stod maste de ges
storre mojlighet att styra sin egen verksamhet. Rektorers strategiska ana-
lyser och beslutfattande idr en grund for den verksamhetsutvecklingen och
behéver stirkas genom forbittrad kompetens och kapacitet pa olika nivéer
1 styrsystemet.

SAMVERKAN

Forandringsarbete av olika art kan med fordel bedrivas som samverkans-
projekt med universitet och higskolor. Hirigenom kan skolor och/eller hu-
vudmin tillsammans med forskare under ett par ar rikta fokus mot olika
utmaningar inom ledarskapsomradet. Skolorna skulle fa hjilp med analyser
och "mentorskap” samtidigt som forskarna samlar empiri, vilket pa sikt kan
oka kunskapen om hur férindringsarbete i praktiken gar till och hur det ska
torbittras.

FORTROENDE I STYRKEDJAN

Sist men inte minst maste fortroendet i hela skolorganisationen — politiskt
och professionellt pi olika nivier — utvecklas. Det dr ett lingsiktigt arbete
ddr flera fragor som rér ansvar och befogenheter behéver klarliggas. Hu-
vudmannens ansvar, inte minst kopplat till ekonomiska och juridiska frigor,
behover tydliggoras. Idag finns dven oklarhet kring vem som fysiskt bar upp
huvudmannaskapet: Ar det politiska eller professionella organ eller enskilda
tjansteman?

Hur utkrivs ansvar om en revision visar pa ligre meritvirden dn for-
véntat, 1ag maluppfyllelse eller administrativa problem? Det politiska och
professionella ansvaret — inklusive det administrativa — behover diskuteras
kopplat till kompetens och kapacitetsfragor. Fritidspolitikernas mojligheter
att leda och styra utbildningen behéver ses 6ver ocksa ur ett demokratiskt
perspektiv: insyn, inflytande, ansvar och befogenheter. Rektorers och skol-
chefers position och funktion i det statliga och kommunala uppdraget kan
med fordel diskuteras tillsammans med fragor kring verksamhetens resultat
och maluppfyllelse och ansvarsférdelningen hos huvudmannen.

I grunden handlar det om att ha ett transparent och rittssikert sys-



tem som bygger pa fortroende och tillit. Ett tydligt fokus pa kunskap och
grundliggande virden samt med en tydlig kunskapsoptimism finns f6rut-
sattningar for bade den enskildes och samhillets utveckling.
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1. Inledning

Bade svenska och internationella forskningsresultat lyfter fram rektorers
betydelse som ledare f6r den pedagogiska verksamheten och dess effekt
tor elevernas resultat. Det handlar till exempel om hur rektor leder arbetet,
samverkar med lirarna och prioriterar insatserna samt vilken kunskap och
kompetens rektor har for att skapa engagemang och vilja att lyckas med att
forma skolan till en framgangsrik studiemiljo. Flera olika internationella
mitningar 6ver tid har medverkat till ett 6kat intresse f6r elevernas resultat.
Det giller bide pé individ- och gruppnivi. Att lirarnas kompetens, enga-
gemang och kunskap har betydelse for elevernas resultat dr idag vil belagt.

En av rektors uppgifter dr att skapa forutsittningar for framgingsrika
studie- och lirandemiljéer. Det handlar bland annat om att forma struk-
turer, kultur och ledarskap f6r att nd framging (H66g och Johansson 2o11).
Virdefragor ir enligt flera forskningsresultat nodvindiga for att na ett gott
lirandeklimat. Wayne K. Hoy (2012) uttrycker att ett tydligt virdeperspek-
tiv tillsammans med ett utvecklat kunskapsperspektiv dr nodvindigt f6r att
na bra resultat. Med kunskapsperspektiv avses kunskapsfokus, kunskapsop-
timism samt kunskapsutvirdering. Hoy havdar att om dessa bada perspektiv
kombineras nis bista mojliga resultat. Ater blir rektor en viktig person for
att skapa de strukturer som behovs for att en positiv lirandekultur ska kun-
na utvecklas.

Skolan verkar pa flera arenor dir strukturer skapas. Det kan vara arenor
utanfor skolan ddr forildrar, ndrsamhalle, fackliga organisationer, interna-
tionella, nationella och kommunala bestimmelser paverkar verksamheten.
Det kan ocksa gilla skapandet av en intern organisation som fungerar samt
en struktur som kan ta vara pa bade externa och interna krafter som resurser
tor arbetet med att skapa en framgéngsrik skola. Om rektorer ska lyckas pa
alla dessa arenor krivs att de utvecklar ett lingsiktigt och hallbart ledarskap
for att hantera bide motstind och entusiasm. Att leda vuxna, som har oli-
ka professioner, mot ett gemensamt mal kriver forstielse for olika centra-
la processer, till exempel kompetensutveckling och méjlighet att diskutera



tolkningar och ge feedback pa olika arbeten och hirigenom skapa stédjande
parallellprocesser.

Till rektors arenor kan dven riknas egna professionella nitverk och rela-
tioner till skolchef och politiker i kommunen. Andra arenor kan vara utma-
ningar for rektorer, exempelvis medieringsarenor dir olika aktérers sitt att
tolka regeringens intentioner, kommunens beslut och skolans verkstallighet
stills mot enskilda skolors sitt att fungera. Vissa strukturella nationella be-
slut har paverkat vardagen for rektorer, sasom det fria skolvalet och fore-
komsten av fristiende alternativ.

Denna rapport har sin utgingspunkt i data fran ett pagéende forsk-
ningsprojekt som ror samtliga nivéer i styrsystemet ("Nir nationell poli-
cy moéter kommunala genomférandearenor”, VR projekt 2009—2014). Tack
vare SNS stdd har vi kunnat férdjupa arbetet kring rektorsnivén, vilket hér
presenteras. Undersokningen bygger pé rektorernas egna uppfattningar om
sina forutsittningar for yrkets utdvande och dr en viktig killa for att kunna
torstd och forklara de olikheter som rader och i f6rlingningen kunna finna
olika forbattringsatgirder. De resultat som i 6vrigt anvinds i rapporten har
himtats fran nationella och internationella forskningsprojekt som pa olika
sitt studerat position och funktion samt enskilda tjansteinnehavares arbets-
situation.

Rapporten inleds med en sammanfattning av rektorernas uppdrag en-
ligt lag och forordning (kapitel 2) direfter ges en kort presentation av hur
studien genomforts (kapitel 3). De foljande kapitlen presenterar, utifrin
empirin hur de olika linkarna i systemet kommunicerar (kapitel 4), vilka
framgingsfaktorer som blir synliga (kapitel 5) samt vilka brister som blir
patagliga (kapitel 6). Rapporten avslutas med forslag till vidare studier och
vissa dtgirder (kapitel 7). Det dr vér forhoppning att rapporten kan bidra till
att 6ka forstaelsen for rektorernas olika forutsittningar att kunna genom-
tora uppdraget, utveckla yrket samt direkt och indirekt medverka till att
forbittra barns och elevers resultat inom utbildningsomradet.

II
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2. Rektors statliga uppdrag

Nir vi studerar rektorernas arbete dr det uppenbart att det ér ett yrke med
stor variation. Aven om positionen, det vill siga tjinstens placering och still-
ning i styrsystemet enligt statliga bestimmelser liksom funktionen, det vill
siga vad rektor forvintas gora i enlighet med lag och férordning dr desam-
ma overallt i landet, dr forutsittningarna for att utova yrket olika. I detta
kapitel presenteras en del bestimmelser i skollagen och skolférordningen
som reglerar rektors uppdrag.

2.1 En komplex bild

Det idr en komplex verklighet som rektorer arbetar i och vi kan inte vare
sig beskriva eller gora den rittvisa i denna korta rapport. Det finns ett stort
antal rektorer i Sverige som leder verksamheter frin forskola till vuxenut-
bildning, musikskola och kulturskola. De arbetar i verksamheter med kom-
munen som huvudman eller hos en enskild huvudman (i form av bolag eller
foreningar).

De ir alla rektorer med ansvar for utbildning. En del dr chefer for sma
enheter med fa anstillda medan andra dr chefer f6r mangmiljonverksam-
heter med flera hundra anstillda etc. De arbetar i tillvixtkommuner eller
avfolkningsbygder, i studiemotiverade miljder eller i dess motsatts. Men
samtidigt, oavsett verksamhetens omfattning, har de alla samma uppdrag
som ska genomforas.

2.2 Samma uppdrag 1 grunden

Nigra exempel fran skollagen (SL) och forfattningssamlingen SKOLFS
2010:37, fir belysa omfattningen av rektorernas grunduppdrag, se avsnitt 2.3.
Aven om skollagen i dessa paragrafer i forsta hand riktar sig till huvudman-



nen for skolan ir det de anstallda — foretridesvis rektorer, forskolechefer och
alla kategorier av ldrare — som ska f6rverkliga dessa.

2.3 Rektorernas grunduppdrag

I skollagen beskrivs skolans syfte och inriktning pa foljande sitt, vilket har
baring pa rektors grunduppdrag.

Utbildningen inom skolvisendet syftar till att barn och elever ska inhdmta och
utveckla kunskaper och virden. Den ska frimja alla barns och elevers utveck-
ling och lirande samt en livslang lust att lira. Utbildningen ska ocksd formedla
och forankra respekt for de minskliga rittigheterna och de grundliggande
demokratiska virderingar som det svenska samhillet vilar pa.

I utbildningen ska hinsyn tas till barns och elevers olika behov. Barn och
elever ska ges stéd och stimulans sé att de utvecklas si lagt som mojligt. En
stravan ska vara att uppviga skillnader i barnens och elevernas forutsittningar
att tillgodogora sig utbildningen.

Utbildningen syftar ocksa till att i samarbete med hemmen frimja barns
och elevers allsidiga personliga utveckling till aktiva, kreativa, kompetenta och
ansvarskinnande individer och medborgare (SL 1 kap. § 4).

Alla barn och elever ska ges den ledning och stimulans som de behéver i sitt
lirande och sin personliga utveckling for att de utifran sina egna forutsitt-
ningar ska kunna utvecklas si langt som majligt enligt utbildningens mal.
Elever som litt nar de kunskapskrav som minst ska uppnds ska ges ledning

och stimulans for att kunna ni lingre i sin kunskapsutveckling (SL 3 kap. § 3).

Utbildningen ska utformas i 6verensstimmelse med grundliggande demokra-
tiska virderingar och de minskliga rittigheterna som méanniskolivets okrink-
barhet. Individens frihet och integritet, alla minniskors lika virde, jaimstilldhet
samt solidaritet mellan manniskor.

Var och en som verkar inom utbildningen ska frimja de minskliga rittighe-
terna och aktivt motverka alla former av krinkande behandling.

Utbildningen ska vila pa vetenskaplig grund och beprovad erfarenhet (SL 1
kap. § 5).

I forfattningssamlingen, SKOLFS 2010:37, avsnitt 2.8, preciseras rektorernas
uppgifter ytterligare i 15 punkter (kursiveringarna ér vara):

13
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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 mélen. Rektorn ansvarar for att skolans resultat f6ljs upp
och utvirderas i férhallande till de nationella malen och kunskapskraven. Rek-
torn har ansvaret f6r skolans resultat och har, inom givna ramar, ett sirskilt

ansvar for att,

*  skolans arbetsformer utvecklas si att ett aktivt elevinflytande gynnas,

*  skolans arbetsmilj6 utformas sa att eleverna fir tillging till handledning,
liromedel av god kvalitet och annat stod for att sjilva kunna soka och ut-
veckla kunskaper, t.ex. bibliotek, datorer och andra hjilpmedel,

* undervisningen och elevhilsans verksamhet utformas sa att eleverna fir de
sdrskilda std och den hjalp de behiver,

«  kontakt upprittas mellan skola och hem, om det uppstar problem och svarig-
heter for eleven i skolan,

s resursfordelningen och stodatgirderna anpassas till den véirdering av elevernas
utveckling som lirare gor,

¢ undervisningen i olika @amnesomriden samordnas si att eleverna fir
mojlighet att uppfatta storre kunskapsomriden som en helhet,

* iundervisningen i olika dmnen integrera dmnesivergripande kunskapsomri-
den exempelvis miljo, trafik, jaimstilldhet, konsumentfragor, sex och sam-
levnad samt riskerna med tobak, alkohol och andra droger,

«  samarbetsformer utvecklas mellan forskoleklassen, skolan och fritidshemmet for
att stodja varje elevs mangsidiga utveckling och ldrande,

¢ samverkan kommer till stind med forskolan for att skapa forutsattningar
for en samsyn och ett fortroendefullt samarbete,

«  formerna for samarbete mellan skolan och hemmen utvecklas och att f6rald-
rarna fir information om skolans mal och sitt att arbeta och om olika
valalternativ,

«  samuverkan med skolor och arbetslivet utanfor skolan utvecklas s att eleverna
far konkreta erfarenheter av betydelse for deras val av fortsatt utbildning
och yrkesinriktning,

*  den studie- och yrkesorienterade verksambeten organiseras sa att eleverna far vig-
ledning infor de olika val som skolan erbjuder och infér fortsatt utbildning,

*  personalen fir den kompetensutveckling som krivs for att de professionellt
ska kunna utfora sina uppgifter,

»  skolans internationella kontakter utvecklas och

*  skolpersonalen fir kinnedom om de internationella 6verenskommelser som

Sverige har férbundit sig att beakta i utbildningen.



Det som ocksa framgér av dessa citat frin skollag och liroplan dr att skol-
ledare i sitt eget yrkesutdvande — bland annat genom sitt sitt att utforma
utbildningens ledning, struktur och kultur — ska vara exemplariska satillvida
att de ska spegla de grundliggande virden som utbildningen i sig syftar till
att formedla och skapa bland barn och elever.

Generellt kan sigas att rektors stillning i 2010 4rs skollag har stérkts. I
den gamla lagen nimndes rektor i firre 4n 20 paragrafer — att jimfora med
den nuvarande lagen dér rektor omnémns i cirka roo paragrafer. Detta inne-
bir en forstirkning av positionen rektor och en tydlig fingervisning fran
lagstiftaren att rektorsbefattningen dr virdefull f6r skolans utveckling och
elevernas rittssikerhet. Det har blivit tydligt att rektorer beslutar om sin
enhets inre organisation och i 6vrigt fattar de beslut och har det ansvar som
framgar av sirskilda foreskrifter enligt skollagens bestimmelser. Skollagen
ger dven rektor mojlighet att uppdra at anstillda eller en uppdragstagare vid
térskole- eller skolenheten som har tillricklig kompetens och erfarenhet att
fullgéra enskilda ledningsuppgifter och besluta i vissa fragor (SL 2 kap. §
10).

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att skolledare dr ett mangfaset-
terat, komplext och mangsidigt yrke. Det ir ett yrke som ér kringgirdat av
men samtidigt underst6tt av en omfattande lagstiftning som ticker manga
— men inte alla — situationer och dir beslut ofta behéver fattas i stunden.
Rektor leder ett stort antal yrkesgrupper med olika utbildning och status,
medarbetarna dr vuxna, barn och ungdomar och de dr samlade pi en och
samma arbetsplats dir viktiga uppgifter kopplade till ungdomars lirande
ska utforas. Dessa kan vara utmanande och konfliktfyllda, ddr rektor hela
tiden miéste virna den enskilda elevens ritt till en god utbildning. Konflik-
terna kan gilla att arbetsmiljon inte alltid dr anpassad till uppdraget och
att budgeten inte ricker till det st6d eleverna behéver och som foreskrivs i
skollagen. Aven samhillsklimatet, och inte minst nirsamhillets instillning
till utbildning, paverkar skolledares férutsittningar att utova sitt ledarskap.
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3. Studiens genomforande

I denna rapport koncentrerar vi oss pa rektor som édr en av flera aktérer
i styrningskedjan frin global niva ner till den enskilda skolan. Det ir en
position hogst upp i en hierarki, som chef for sin enhet, men samtidigt
ldgst i en annan hierarki, den nationellt reglerade och internationellt pa-
verkade utbildningssektorn. Vi anvinder data frin olika unders6kningar
och presenterar dessa sd att skolledaren sitts in i ett storre kontextuellt
syrningssammanhang som en av flera aktorer.

Nir vi anvinder s¢yrning avser vi processer som skapas nér styrsystemets
olika verktyg anvinds, till exempel juridiska, ideologiska, ekonomiska samt
uppfoljning och kontroll. Styrning har dirmed en avsikt, en riktning och
ar ett uttryck for en virdering och finns i ett sammanhang dir olika virden
kommer till uttryck, i visioner sivil som i regler och i kontrollen av hur
dessa f6ljs. En forutsittning for styrning ér att det finns en eller flera mot-
tagare av uppdragen som kan vixla éver budskapet till ledning. Med /ledning
avses darfor de processer genom vilka styrning Gvergar till genomforan-
deprocesser dir ansvar finns for att organisera och paverka verksamheten.
Detta ger oss flera "vixlingsstationer” och tydliga parallella processer fran
regering och riksdag till huvudmin, vidare till rektorer och lirare — och i
bista fall en rérelse i motsatt riktning (Lundgren 1977/1981, 1979; Lindensjo
och Lundgren 1986, 2000; Johansson och Kallés 1996; Nihlfors 2003).

De senaste decennierna har ett stort antal beslut fattats av riksdagen
som r6r utbildningssektorn. Fran 1988/89 fram till idag har nirmare 60
storre beslut tagits i riksdagen som alla berdr skolledarens i hans/hennes
yrkesut6vning (Nihlfors 2012). Beslut som fattats av riksdag och regering
tolkas och forstis pa de olika “vixlingsstationerna” i styrkedjan. Men dven
olika intressenter (fackliga organisationer, intresseorganisationer, allmédnhet
etc.) gor sina tolkningar av besluten och forsoker paverka hur besluten im-
plementeras hos huvudmannen respektive pa den enskilda skolan. I denna
mediering medverkar dven olika myndigheter som Skolverket via sina rad
och allmidnna féreskrifter och Skolinspektionen genom sina kontroller av



att intentionerna i lagar och férordningar efterlevs. Forindringar av detta
slag kriver kunskap och kompetens men dven vilja och férstielse for att de
ska kunna implementeras i den dagliga verksamheten. I det arbetet ér rektor
en link.

3.1 Studiens genomforande och tillférlitlighet

I denna rapport anvinds foretridesvis data fran var undersdkning som ge-
nomfordes 2012/13. I Sverige finns inget personregister 6ver rektorer, bi-
tridande rektorer och forskolechefer. Dessutom finns gymnasiechefer och
olika former av omréadeschefer, varav vissa med tilligget rektor. Enligt Skol-
verket och SCB:s statistik finns cirka 8 ooo skolledare; rektorer och bitri-
dande rektorer samt ungefir lika manga forskolechefer. D4 benimningen
pa denna funktion varierar, liksom ansvarsomriden, finns det en viss osiker-
het i klassificeringen. Fordelningen mellan kategorierna férdndras stindigt,
och direkt efter att den nya skollagen tritt i kraft 2010 noterade Skolverket i
samband med antagningarna till rektorsprogrammet att andelen bitridande
rektorer Gkat trots att denna befattning inte finns framskriven i lagstift-
ningen.

Varje ar beriknas att cirka 1 ooo nytilltridda rektorer, forskolechefer och
bitridande rektorer antas till programmet. I maj 2013 hade omkring 5 700
rektorer antagits till programmet och cirka 1 goo avslutat detsamma. Av de
cirka 8 ooo skolledare (rektorer och bitridande rektorer) som finns i Sverige
har cirka 60 procent antingen genomgatt eller gar nu rektorsprogrammet.
Motsvarande siffra for forskolechefer ir 1o procent (Johansson och Sved-
berg 2013).

Nir vi skulle sinda ut den aktuella enkdten fanns inga fullstindiga
adresser att tillga frin nigon enskild killa. For att finna e-postadresser till
samtliga skolledare — alla kategorier och i sivil kommunala som fristien-
de skolor — fick ett stort antal personer i forskningsgruppen soka igenom
huvudminnens hemsidor och éven ta direktkontakt med huvudmin. Totalt
fann vi 8 236 skolledare. Av dem som fick enkiten svarade 4 232, det vill
siga 52,5 procent. Av dessa fanns 1 039 mottagare i fristiende skolor (48,5
procent svarade) och 7 024 mottagare i kommunala och statliga skolor (53
procent svarade). Vi har i vira analyser nedan avgrinsat materialet till att
gilla inkomna enkiter frin rektorer och bitridande rektorer, vilket omfattar
3 181 rektorer.
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3.2 De inkomna svarens tillforlitlighet

Vi har anvint ett antal variabler vid analysen av data. Det giller till exempel
kommunstorlek, politisk majoritet, politisk stabilitet 6ver tid, kunskapsniva
bland anstillda pa kommunkanslier, skolchefers och skolledares roller (till-
skriven eller patagen), utrymme for kommunikation mellan och inom oli-
ka grupperingar och inflytandeformer, huvudmain, kén och tid i yrket med
mera. Vi har kompletterat vart material med nationella data for vissa fragor
tor att kunna gora jamforelser.

Enkiterna sindes till samtliga kommuner och till fristdiende huvudman.
De fristiende huvudminnen ar huvudsakligen de som finns tillgidngliga via
Fristiende skolors riksforbunds hemsida, men vi har dven fitt adresser via
kommunernas egna hemsidor. I enkiten fir respondenten uppge i vilken
kommun de dr verksamma. Endast 46 svarande gér inte att placera. Sveriges
Kommuner och Landsting har en klassificering av kommunerna i 1o grup-
per — se Appendix 1 for en beskrivning av dessa

Nedan presenteras de inkomna svaren férdelade efter denna klassifice-
ring.

Av sammanstillningen framgir att alla typer av kommuner 4r representera-
de i virt material samt att inkomna svar fordelar sig jimnt mellan de olika
kommuntyperna. Virt bortfall finns i huvudsak i pendlingskommunerna

Tabell 3.1. De inkomna svaren efter kommuntyp.

Antalet kommuner
Totala antalet repr. antalet
kommuner respondenter

Kommungrupp i landet (procent)

1. Storstad 3 3 am
2. Forortskommun till storstad 38 37 (14,8)
3. Storre stad 31 31 (31,4)
4. Forortskommun till storre stad 22 22 (3,8
5. Pendlingskommun 51 48 (8,5)
6.  Turism- och besdksnaringskommun 20 20 (3,9
7. Varuproducerande kommun 54 52 9,7)
8.  Glesbygdskommun 20 19 (2,2)
9. Kommun i tatbefolkad region 35 35 (CA)!
10.  Kommun i glesbefolkad region 16 16 4,1



och i varuproducerande kommuner. Dessa dr de storsta kommuntyperna
och svarsbortfallet pa tre respektive tvd respondenter torde inte paverka
resultaten. Vi har dven valt att anvinda kommunernas meritvirden i arskurs
g for att kontrollera hur dessa virden samvarierar med svaren frin vira res-
pondenter, se tabell 3.2.

Fordelningen mellan de tva stora grupperna vinsterstyrda kommuner
respektive alliansstyrda kommuner Gverensstimmer vil med riket som
helhet. Den enda skillnad vi finner ér att i vinsterstyrda kommuner verkar
de rektorer som fatt enkiten ha svarat i nagot hogre utstrickning oavsett
medelvirdesgrupp och utgér dirmed en nigot storre andel av samtliga med
den meritvirdesnivin dn vad kommunsiffrorna antyder. Tabellen bekriftar
det kiinda forhéllandet att det finns ett samband mellan skolornas meritvir-
desnivéer och politisk majoritet. Vér slutsats dr att de inkomna svaren fran
rektorerna dr tillforlitliga f6r gruppen rektorer i Sverige.

Tabell 3.2. Jamforelse mellan riket och enskilda svarande rektorer fordelat pa
meritvarden och politisk majoritet efter valet 2010 (radprocent). Siffrorna for ri-
ket ar baserade pa 290 kommuner medan svarande rektorer utgors av de 3 181
personer som svarat pa enkaten.

Lokalt parti/

Blockover- hoppande
Vansterstyre Alliansstyre  skridande majoritet

Riket Idga meritvdrden 40 % 22 % 30 % 8 %
Svarande rektorer laga 46 % 23 % 27 % 4%
meritvarden

Riket medel meritvarden 38% 33% 25 % 4%
Svarande rektorer medel 43 % 30% 23 % 4%
meritvarden

Riket héga meritvdrden 23 % 52 % 17 % 8%
Svarande rektorer héga 29% 55% 11 % 5%

meritvarden
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3.3 Enkitkonstruktion

I denna rapport anvinder vi dven resultat frin ett par andra enkiter till skol-
chefer och politiker i nimnder. De dr alla upplagda pa likartat sitt och ir,
som framgatt ovan, rikstickande undersdkningar. Samtliga enkdter dr elek-
troniska och bygger pa flervalsfragor, men dven 6ppna svar och mojlighet att
kommentera fritt. Flera frigor och pastdenden bygger pi en sexgradig skala
och oftast en moéjlighet att svara "vet ej”. Varje grad ir inte preciserad utan
1 kan till exempel betyda "mycket laga krav” och grad 6 "mycket hoga krav”,
alternativt "instimmer inte alls” till instimmer helt”, "mycket laga forvint-
ningar” till "mycket hoga forvintningar”. Vi redovisar i vissa fall samtliga
svar, 1 andra endast de tva eller tre ligsta eller de tva eller tre hogsta. Nir vi
i texten kommenterar att de svarande instimmer i ett pastiende anvinder
vi endast svarsalternativ 5 och 6 som vi menar ir ett instimmande i hog
eller mycket hég grad. Vad giller det interna bortfallet pa enskilda fragor
kommer det att kommenteras nir det 6verstiger 5 procent. Vi hoppas att
redovisningen pa detta sitt gor det mojligt f6r ldsaren att dra egna slutsatser.



4. Lankar i styrsystemet

I detta kapitel diskuteras rektors position och funktion som en av flera lin-
kar i styrsystemet liksom linkarnas inbordes forhillande sa som de fram-
trider i vir undersokning. Vi har inledningsvis kort presenterat ett antal
ramfaktorer av betydelse for styrningen av skolan, olika arenor dir beslut
fattas, formuleras och tolkas och ett antal styrverktyg som staten anvinder
i sin styrning av skolan.

Ett annat sitt att uttrycka det komplicerade system som styrning och
ledning av utbildningsvisendet utgor aterfinns i de redovisningar som Karen
Seashore Louis och hennes medforfattare (2010) samt Kenneth Leithwood
och hans medforfattare (2004) gor utifrin ett antal faktorer som de finner
betydelsefulla for ledarskapet och dess paverkan pa elevernas lirande samt
hur olika linkar samspelar f6r att forbéttra lirandet.

Stiliserade modeller kan inte finga en komplex verklighet men de kan
tydliggora, i det hir fallet hur en hierarkisk modell (ddr staten fattar vis-
sa grundliggande beslut om skolan) ska linka till en byrdkratisk modell
(med nationella myndigheter och lokal administration hos huvudmannen),
samtidigt som ett stort antal medarbetare (anstillda och barn/ungdomar)
forvintas vara delaktiga och utova sitt medbestimmande f6r att i organisa-
tionen att fungera. Till detta kommer de forhandlingar och konflikter som
pagar savil "inom” systemet som med och mellan olika arenor.

I modellen (figur 4.1) dterfinns inte de globala arenor eller influenser som
har stor paverkan pa allt ifrin utformningen av ldrarutbildning, rektorspro-
gram, ldroplanernas innehéll till elevsammansittning i klassrummen och
anvindning av internationella métningar och deras resultat. De demokratis-
ka aspekterna pi styrningen av skolan, som ocksé dr visentliga for helheten,
kan inte dterges i denna endimensionella bild. Men det som figur 4.1 tydligt
visar dr skolledarens position som en link i ett omfattande nitverk av och
med olika specialiserade intressenter (bland annat politiker och professio-
nella). Dessa intressenter och uppdragsgivare befinner sig pa olika arenor
och skolledaren férvintas utova sitt chef- och ledarskap pa flera av dessa
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Figur 4.1. lllustration av skolledares paverkan pa elevers ldarande (Seashore
Louis m.fl. 2010, s. 14).

Statlig styrning, Elev/familie-
politik och g;ﬁ;ﬂf Skolmiljs
praktik
Kommunal
styrning, Skolans . Elevens
politikoch | €| ledarskap | € Larare «> larande
praktik
Skolledares
professionella Andra Klassrums-
utveckling, intressenter miljo
erfarenheter

och i relation till andra arenor som alla kriver olika typer av kompetenser
(Johansson 2003; Day och Johansson 2009).

I det foljande ger vi exempel pd nigra linkar mellan rektor och staten
respektive mellan rektor och huvudmannen samt mellan rektor och skol-
chefen. Det ir rektors egen bedémning av till exempel den Gverordnade
organisationens kapacitet och kompetens liksom den egna graden av sjilv-
stindighet i yrket som redovisas. Slutligen tas kvalitetsrapporter upp som
exempel pa ett verktyg som kan belysa relationerna mellan flera av linkarna
i systemet, foretridesvis staten, huvudmannen och skolan/rektorn.

4.1 Olika forutsittningar

Rektorerna i vira data édr erfarna skolledare som har haft den positionen
i ett—tolv r (68 procent) med en tyngdpunkt pa de forsta sex dren, majo-
riteten dr kvinnor (64 procent) och merparten ar mellan 45 och 65 ar (74
procent). Rektorerna arbetar i landets samtliga kommuner, hos kommunala
eller fristiende huvudmin. Cirka en tredjedel (32 procent) instimmer i att
de upplever en stor konkurrens mellan kommunala och fristiende skolor
medan drygt 20 procent upplever att det finns ett motstind mot fristdende
skolor i kommunen.

Rektorernas verksamhetsomriden varierar frin forskola, forskoleklass,
fritidshem, grundskola, gymnasieskola, sirskola till yrkesskola, vuxenutbild-



ning och musik/kulturskolor for att nimna nagra exempel. En del rektorer
har ansvar f6r enbart en verksamhet medan andra har ansvar for flera. Dess-
utom innehaller varje enskild verksamhet i sig ett antal olika inriktningar.
For att visa pa denna variation presenteras hir nedan nigra exempel frin de
oppna svaren i enkiten pa frigan om ansvarsomréide. Presentationen sker i
alfabetisk ordning och sdger inget om frekvensen med vilken svaren fore-
kommer:

ADHD, Administration, Aspbergerklass, Arbetsmarknadsenhet, Asylverk-
samhet, Autismskola, Bemanningspool, Bibliotek, Dagbarnvirdare, Dov-
blinda, Elevhilsa, Familjecentral, Familjedaghem, Folkhégskola, Fritidsgard,
Fritidshem, Forberedelseklass, Foretagsutbildning, Horselklass, Internat,
Korttidsverksamhet enligt LSS, K6k, Lokalvard/Stid, Ligerskola, Lirlings-
utbildning, Modersmilsundervisning, Nattomsorg, Pedagogisk omsorg, Re-
surscentrum/resursskola, Rorelsehindrade med multipla diagnoser, Sfi, Sim-/
idrottshall, Sjukhusskola, Skolmaltid, Skolskéterska, Syo, Tekniker, Ungdoms-
konsulenter, Uppdragsutbildning, Uppfdljningsansvar, Vaktmisteri, Yrkeshog-
skola, Oppen torskola (ndgra uppgifter frin skolledarenkiten 2012).

Antal barn/elever per rektor varierar fran ett fital upp till 4 ooo. Flerta-
let (cirka 85 procent) har 101-600 elever medan g procent har firre (upp
till 100) och 5 procent fler (6or—1 000). Ett fital har 6ver 1 ooo elever. Av
detta foljer att antalet anstillda varierar bade vad avser undervisande och
icke undervisande personal. Om vi summerar de bida personalgrupperna
ir variationen i antalet anstillda frin en handfull till maximalt nira 400, se
Appendix 2.

42 Lankar mellan rektor och staten

Uppdraget fran staten, i skollag och ldroplaner, riktar sig i stor utstrick-
ning direkt till rektor och lirare och édr detsamma oavsett hur de lokala
forhallandena ser ut. De senaste decenniernas reformer fran regering och
riksdag kan kategoriseras utifrdn de fyra komponenterna i det statliga styr-
systemet som vi berort ovan: juridik, ideologi, ekonomi och kontroll. Inom
det juridiska omradet har den nya skollagen inneburit en ¢kad tyngd i den
juridiska styrningen av skolan. Ritten att vilja skola, fi undervisning och
inte bli utsatt for krinkande behandling etc. dr bestimmelser som innebir
en starkare statlig styrning, inte enbart via lagstiftningen utan ocksi genom
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att den statliga inspektionen intensifierat sitt arbete att granska att lagen
efterlevs bland annat pi dessa punkter. Malsmans ritt att 6verklaga vissa
beslut och mojligheten att fa skadestand ar tvd exempel pa det 6kade kra-
vet pa dokumentation — utéver den som ska goras 6ver barns och elevers
utveckling inom olika omrdden. Det har skett ett klart forrittsligande av
skolans verksamhet, det vill sdga juridiken har fatt ett 6kat inflytande.

Under de senaste 20 aren har lirarutbildningen forindrats ett par ging-
er, en ny rektorsutbildning startat och nya lidro- och kursplaner inférts och
reviderats. Flera av dessa férindringar tar tid och kriver forindringar i ar-
betssatt men ocksi i attityder, eftersom forindringarna dr en del av den
ideologiska styrningen, vilket innebir att innehéllet i uppdraget har f6r-
andrats (SOU 2013:30). Négra forindringar fir omedelbara konsekvenser,
till exempel inférandet av ett nytt betygssystem eller nya sitt att allokera
resurser mellan stat och kommun.

Den ekonomiska styrningen ir en del av de fyra styrkomponenterna som
uppmirksammats extra, eftersom det dr ett av statens styrverktyg. Det ir
dock kommunen som ér huvudansvarig. Forindringen av ekonomistyrning-
en dr omfattande sedan slutet av 1980-talet, frin en modell da statens eko-
nomiska tilldelning till kommunen skedde pi grundval av antalet veckotim-
mar f6r olika dmnen/stadier enligt timplanen, 6versattes till lonekostnader
enligt ett veckotimpris for olika dmnen/stadier f6r att sedan utbetalas i form
av olika bidragsformer till kommunen utifran det aktuella antalet elever per
arskurs/skola och fram till dagens "frikopplade” system, dir medlen foretri-
desvis fordelas enligt det allmadnna skatteutjamningsbidraget.

Samtidigt som detta forindrades inférdes mojligheten att vilja skola sa-
vil inom kommunen som mellan kommunala och fristiende skolor eller
skolor i andra kommuner. Detta parat med ekonomisk atstramning bade
nationellt och i olika kommuner har bidragit till att budget och resursfra-
gor stindigt finns pd agendan. Huvudmannens interna allokeringssystem
mellan skolor har ocksd inverkat, eftersom det ofta finns starka ekonomiska
kopplingar mellan antal elever vid den enskilda enheten och tilldelning av
resurser. Forindringar i forutsittningar kan ddrmed forindras direkt om
ett antal elever flyttar in eller ut frin enheten. Antal elever och det faktis-
ka behovet av medel dr sillan i balans i utgingsliget. Riksdagens revisorer
(2001/02:13) pitalade tidigt skillnader mellan kommunernas totalkostnader
per elev vilka inte kunde férklaras av strukturella faktorer.

De fyra styrverktygen synliggor de forskjutningar som sker mellan till
exempel juridik och ekonomi och visar samtidigt pa den stindigt pagéende
kampen om balansen mellan vem som ska formulera respektive ansvara for



genomférandet av utbildningens syfte, mél och innehill liksom balansen
mellan ansvar och befogenheter, kopplingen mellan innehall och ekonomis-
ka och personella resurser.

4.3 Lankar mellan rektor och huvudmannen/
politiker

Utifran det tydliga statliga uppdraget till rektor via lag och férordning har
vi undersokt om rektor frin huvudmannen fitt nigon form av arbetsbe-
skrivning som preciserar uppdraget i den aktuella kontexten. En minoritet
av skolledarna, 45 procent, uppger att de har en arbetsbeskrivning, upp-
dragsbeskrivning eller motsvarande utéver det som stér i lag och forordning.
De skolledare som har en arbetsbeskrivning har fatt den faststilld av skol-
chefen eller nirmaste chef (23 procent), av nimnden/styrelsen (14 procent),
av kommun- eller koncernchef (3 procent) eller av en person pi en annan
funktion (4 procent). Hela 6 procent svarar "vet ¢j” pa denna friga.

Ett hundratal kommentarer finns till denna friga dir tva hinvisar till
delegationsordningen (dir bland annat ansvarsférdelningen mellan huvud-
man och skolledning framgir) och fyra vill understryka att de med staten
avser Skolverket medan 6vriga hinvisar till att uppdraget finns i skollagen
och de olika f6rordningarna inklusive laroplanerna. Svaren ger oss exempel
pa styrkeforhillandena mellan en statlig link i férhallande till motsvarande
link mellan rektor och huvudman.

STODFUNKTIONER

De uppdrag rektor har fran stat och kommun stiller krav pd kunskap och
kompetens hos huvudmannen inom de aktuella omradena. Vi stillde darfor
fragor till rektorerna dels om de har tillgang till vissa stddfunktioner, dels
vilken kompetens de anser att den 6verordnade organisationen har inom
vissa omraden, se figur 4.2.

Betriffande stédfunktioner ér det tydligt att administration i huvudsak
finns pd den enskilda skolan liksom elevhilsa. Budgetplanering, ekonomi-
administration liksom personalfrigor och juridiska frigor finns frimst i or-
ganisationen men inte i samma utstrickning vid enheten. Noterbart ar att
10 procent av rektorerna svarar nej vad giller tillging till budgetplanering,
ett omrade dir rektor forvintas ha full kontroll. Att ndstan 30 procent av
rektorerna anser sig sakna juridisk kompetens kan bero pi att behovet dr
timligen nytt, eftersom det 6kade med inférandet av den senaste skollagen.
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Figur 4.2. Har du tillgang till stodfunktioner inom féljande omraden?
(N=3181 st).
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Figur 4.3. Pastdenden om den dverordnade organisationen (N = 3 181 st).
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En forklaring till att vissa funktioner ligger centralt hos huvudmannen
kan bero pi att huvudmannen dr huvudarbetsgivare och att rektorernas be-
slut inte far leda till for stor variation mellan skolorna.

Storst stod far den 6verordnade organisationen nir rektorerna bedémer
hur god insikt den har i utbildningspolitik. Samtliga alternativ utom det
sista i figur 4.3 ror den 6verordnade organisationen. Det sista alternativet
giller den politiska nimnden/styrelsen och hir menar 43 procent att ndimn-
den saknar den kompetens som krivs for att utveckla verksamheten. Drygt
30 procent instimmer i att nimnden har den kompetens som krivs. En del
av kommentarerna till denna fraga konstaterar att de inte triffar nimnden/
styrelsens ledaméter (en knapp majoritet, 57 procent, triffar nimnden/sty-
relsen minst en ging per ar) och dirfor vet de inte vilken kunskap de har,
medan andra konstaterar att ledaméterna inte har kompetens.

Dessa forhallandevis liga siffror kring kompetensfrigor dr problema-
tiskt f6r en vil fungerande styrkedja. Vi har i figur 4.4 valt att dven redo-
visa ledaméternas uppfattning om den administrativa nivans kapacitet och
kompetens pd kommunnivi. Denna friga dr inte identiskt stilld till de bada
grupperna, varfor dven andra alternativ finns med, och vi viljer att redovisa
dven dem hir nedan: ledaméternas bedomningar av skolchefer och rektorer
med avseende pa skolutveckling.

I figur 4.4 framstar ledaméterna som mycket néjda med skoladministra-
tion, skolchefer och rektorer nir vi slar ihop samtliga positiva svar. Leda-
moterna anser att rektorerna prioriterar elevernas lirande hégt men att det
ar skillnad om det avser barn i behov av sirskilt stod eller hogpresterande
elever. Tveksamheten om rektorsinsatser fér hogpresterande elever framgér
tydligt nir drygt 40 procent ger ett negativt svar. I figur 4.5 har vi redovisat
de tre svarsalternativen var for sig som betyder att ledaméoterna i nagon grad
instimmer med péstiendet vi stallt (4+5+6).

Nir ledamdternas positiva svar redovisas pa detta sitt lyser tveksamhe-
ten igenom mycket tydligt och ger samtidigt en otydlig bild for nagra av
pastdendena. Endast cirka 15 procent instimmer i mycket hog grad i de tva
forsta alternativen om att skoladministrationen har kapacitet att driva skol-
utveckling och kvalitetssikring. Nir ledaméterna i nimnderna ska bedéma
vilken kapacitet de anser att skolledarna har att leda skolutveckling dr det
endast 7 procent som ger det hogsta betyget. Om dessa svar slis ihop med
det nidst hogsta dr det fortfarande en minoritet, 35 procent av ledamdterna,
som tycker att skolledarna leder skolutvecklingsprocesser pa ett tillfreds-
stillande sitt. En bristande tilltro framgir dven nir vi frigar om skolledarna
prioriterar elevernas lirande hogt, vilket endast 17 procent instimmer helt i.
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Figur 4.4. Ledamoternas uppfattning om olika skolaktorers kapacitet och kom-
petens i kommunen (N = 1 598 st).
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Figur 4.5. Ledamdternas svar pa pastdenden angdende skolaktorers kapacitet
och kompetens, svarsalternativ 4+5+6 separerade (N = 1 598 st).
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Om vi tar de tvd mest positiva svarsalternativen okar andelen till 54 procent.

Dessa resultat pekar pa ett problem i organisationen, eftersom tilltron
till och mellan de tre nivier vi stillt fragor om dr lag. Det dr huvudmannen
som anstiller rektorerna och darfor finner vi det anmirkningsvirt att leda-
moter redovisar si lagt fortroende for dessa.

Om vi sitter in resultaten i de olika komponenterna i styrkedjan (figur
4.1) kan denna misstro i slutinden avspeglas i hur resultaten for eleverna
ser ut pd enskilda enheter. Varfér denna misstro eller bristande tillit uppen-
barligen finns behover studeras nirmare. Vi vet att kommunikationen 4r
bristfillig och att moétesplatserna dr fi och sillan féorekommande mellan
skolledare och nimndledaméter, varfor deras utsagor kan bygga pa okun-
skap om varandras verksamhet.

4.4 Linkar mellan rektor och skolchefen

Nigra exempel pé linkar mellan rektor och skolchef kan vara motesfrek-
vensen, drenden som behandlas da och eventuell utvirdering av arbetet.

Majoriteten av rektorerna har en skolchef, omradeschef eller motsvaran-
de som sin nirmaste chef (85 procent), ingér i sin chefs ledningsgrupp (77
procent) och har dessutom egen ledningsgrupp pa sin enhet (65 procent).
Majoriteten har dven informella nitverk med kolleger (65 procent).

Antalet nivier mellan rektor och nimnd/styrelse varierar mellan olika
kommuner. Det ir intressant att konstatera att omradeschefer for ett antal
rektorer dr vanligt forekommande dven i relativt sma kommuner. Denna
organisationsform kan vara ett sitt for skolcheferna att fa en ledningsgrupp
ddr ett antal skolomradeschefer ingér som kan férmedla bilder fran de olika
verksamhetsomridena och hirigenom avlastas en del operativt ledningsar-
bete. Samtidigt 6kar avstindet mellan rektor och skolchef.

Moéten mellan skolchef och rektor sker dock regelbundet. Pi vir friga
med vilken regelbundenhet som fyra omridden behandlas pi moten som
skolchefen kallar till framkom f6ljande: informationsfokus cirka en ging
i manaden, utbildnings- respektive kompetensutvecklingsfokus tvi—fyra
ganger per termin medan kvalitetsutveckling dr i fokus en—tvd ginger per
termin.

Vi har tidigare redovisat att endast 4 procent av rektorerna anser att
den 6verordnade organisationen (figur 4.3) har mycket god kompetens vad
giller ledarskapsutveckling. I mycket hog grad instimmer 9 procent till att
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Figur 4.6. Rektors svar pd pastdenden rérande nationella reformer (N = 3 181 st).
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skolchefen efterfragar deras erfarenheter i olika fragor och 11 procent till att
deras chefer arbetar for att rektors forutsittningar i yrket ska vara de bista.
Pi pastaendet "Min huvudman ser till att jag som skolledare fér tillricklig
kompetensutveckling sa att jag kan genomfora nationella reformer” svarar
rektorerna enligt figur 4.6. Vi parar det péistiendet med "Min beddmning
ir att nationella reformer som genomférts har haft 6nskad effekt pd min
arbetsplats”.

Det dr endast 11 procent av rektorerna som anser att de far tillricklig
kompetensutveckling for att kunna genomféra nationella reformer. De tva
svar som representerar att kompetensutvecklingen kan anses tillracklig ut-
gor endast 33 procent av de svarande rektorerna. Endast 6 procent uttrycker
tydligt att reformerna har haft 6nskad eftekt, och slas de tva hogsta alterna-
tiven ihop dr det 30 procent som anser att reformerna har fatt 6nskad effekt
pa den egna skolan.

Relationen rektor—skolchef har vi dven forsokt finga med en 6ppen fraga
dir rektorerna ombeds ange de tre viktigaste insatser som skolchefen gor f6r
att underlitta deras arbete. En kategorisering har gjorts utifrin rektorernas
svar. Dir aterfinns st6d inom administrativa omraden, personal, arbetsmiljo,
lokaler, personal och ekonomi. Stéd med svarare elev- och férildrairenden
lyfts fram samt information och kompetensutveckling.
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Det mest framtridande dr foljande tre omraden:

* Stdd nir jag behover, bollplank, coach, lyssnar, lyhérd, finns tillginglig,
feedback etc.

* Delegerar, tillit, tror pa det jag gor, frirum, fértroende etc.

* Samordnar rektorerna, motesplatser, organisationsfragor samt visioner,

mal och tydliga uppdrag etc.

Det framgar dven att skolchefen uppfattas vara linken mellan rektor och
politiker samt till den hogsta ledningen hos huvudmannen. Det giller i
bada riktningarna. Skolchefen framtrider i dessa svar som en servicefunk-
tion som, ndr det fungerar som bist, finns ldtt tillgdnglig, underlittar och
ger st6d i arbetet. Orden driva, utveckla dr mer sillsynt forekommande.

UTVARDERING AV ARBETET

Vi fragade rektorerna vilka de anser vara de tre viktigaste skilen till att
deras arbete utvirderas, se figur 4.7. Ett av svarsalternativen var "att utkriva
ansvar enligt kinda forvintningar”. Enligt skolledarna sjilva dr de tre vik-
tigaste skilen till att de utvirderas: att identifiera omraden som jag behover
utveckla (68 procent), att utforma relevanta mal for mitt arbete (53 procent)
eller att kunna bidra till min professionella utveckling (40 procent). Vi har
inte gjort skillnad pé utvecklingssamtal eller I6nesamtal utan anvint termen

Figur 4.7. De tre viktigaste skalen till att mitt arbete utvarderas, enligt rektor
(N=3181 st).
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utvirdering av “ditt arbete”. Ett alternativ som kommer som fjirde alter-
nativ ror utkrivande av ansvar enligt kinda forvintningar och ligst ligger
kopplingen till 16nen (36 procent). Noterbart ér att 12 procent uppger att
deras arbete inte utvirderas.

Fem av skilen till att arbetet utvirderas, enligt rektorerna, ror rektor som
person, dessa anges mer sillan dn de tvd orsaker som ér kopplade till skolan
som organisation. Att identifiera omraden att utveckla nir drygt 70 procent
och att utforma relevanta mél omfattas av cirka 5o procent av rektorerna.
Deras svar visar tydligt pa att utvirderingen av deras arbete inte upplevs
som viktig och endast 11 procent anger att det har med deras 16n att gora.

4.5 Rektors sjilvstindighet

Relationen till nimnd/styrelse har redovisats i ett par sammanhang ovan.
I figur 4.8 redovisar vi dels rektors syn pa sin egen mojlighet att paverka
nimndens/styrelsens beslut, dels fackens stod for rektors arbete med att for-
bittra enhetens kvalitet. Som en jimfoérande parameter har vi lagt in svaret
pa pastdendet ”Jag trivs bra i min roll som skolledare”.

Figur 4.8. Nagra pastdenden om ditt arbete som skolledare (N = 3 181 st).
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Som framgar i figur 4.8 trivs nira 8o procent av rektorerna i sin roll trots
det bristande stdd som redovisats i figurerna 4.3—4.5. I figur 4.8 framkommer
iter den bristande kommunikationen mellan rektor och huvudmannen/po-
litikerna da knappt 16 procent redovisar att de anser att de kan péverka
nimndens/styrelsens beslut. En tredjedel av rektorerna upplever sig ha stod
frin de fackliga organisationerna. Det som vidare behéver studeras ér i vil-
ken utstrackning denna liga grad av inflytande paverkar rektors mojligheter
att paverka sina forutsittningar. Detsamma giller vilken betydelse de fack-
liga organisationernas stéd har f6r den enskilda skolans utveckling.

Av figur 4.9 framgir att rektorerna anser att de har en mycket hog grad
av sjilvstindighet (svarsalternativ 6) nir det giller inriktningen av det pe-
dagogiska arbetet (41 procent), den inre organisationen (41 procent) f6ljt av
beslut som r6r barn i behov av sirskilt stéd (39 procent). Samtidigt aterfinns
den ldgsta graden av sjilvstindighet kring beslut om f6rdelning av tillging-
liga medel (25 procent) och beslut om vilken personal som ska arbeta vid
enheten (24 procent). Det egna arbetets utformning (35 procent) hamnar
ddremellan.

Intressant dr att drygt 7o procent uttrycker att de har stor sjilvstindighet
i relation till beslut om sin skolas inre organisation. Négra av de sa kallade

Figur 4.9. Skolledarnas syn pa graden av sjalvstandighet i relation till olika
arbetsuppgifter (N = 3 181 st).
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pedagogiska verktyg som skolledaren har for att skapa en vil fungerande
inre organisation torde bland annat vara kopplade till personal och ekono-
mi. Dessa bada alternativ hamnar lagst i denna framstéllning men det ér
dnda cirka 50 procent som anser sig ha en stor grad av sjilvstindighet nir
det giller att besluta om vilken personal som ska arbeta vid enheten respek-
tive beslut om férdelningen av tillgingliga ekonomiska resurser.

Att varannan rektor inte upplever sig ha kontroll 6ver dessa funktioner
ir en indikation pé att huvudmannen med sin 6verordnade organisation har
makten 6ver centrala pedagogiska verktyg och svaren blir en verifiering av
resultaten i figur 4.2. Dessa resultat visar att forutsittningarna for yrket dr
mycket varierande. Det finns rektorer som anser att de har kontroll 6ver den
egna organisationen, inriktningen av det pedagogiska arbetet, dtgirder for
barn i behov av sirskilt stod samt kan fatta beslut om sitt eget arbete. Men
samtidigt dr det en stor andel av rektorerna som saknar dessa mojligheter,
varfor var slutsats dr att en majoritet av skolledarna inte har den grad av
sjalvstindighet som behovs for att driva verksamheten framgangsrikt.

4.6 Kvalitetsrapporter — ett verktyg for
kommunikation?

Avslutningsvis i detta kapitel ska vi lyfta fram kvalitetsrapporter som ett
exempel pa verktyg som ber6r flera linkar. En hypotes dr att férutsittning-
en for detta dr att rapporterna kommuniceras, det vill siga anvinds, forstés
och leder till atgirder. Vi stillde dirfor ett antal fragor rorande enhetens,
kommunens och Skolinspektionens kvalitetsarbete och dess betydelse, se
figur 4.10.

Rektorernas svar ger oss indikationer pa brister i kommunikationen
mellan olika linkar.”Vet ej”-svaren ér flest pa de pastienden som ror vilken
information skolchefen ger nimnden och i vilken grad olika rapporter leder
till beslut pd nimnden. Stort instimmande (svarsalternativ 5+6) dterfinns
kring Skolinspektionens rapporter. Dessa anses leda till atgirder pd nimn-
den (45 procent) och det ir ocksa Skolinspektionens rapporter (66 procent)
som tillsammans med enhetens egna (59 procent) ger rektor stod i sitt ar-
bete. Kommunens tillsyn ger diremot inte nigot storre stod (13 procent),
en friga som kan hirledas till linkarna/relationerna till den Gverordnade
organisationen hos huvudmannen som vi redovisat ovan.

Pi fragan om rektorerna sjilva anser att de har tillricklig kompetens for



att analysera de resultat som kommer fram genom det systematiska kvali-
tetsarbetet instimmer en majoritet (57 procent). Rektorernas svar ska jim-
téras med ledamdternas svar pa motsvarande fragor, se figur 4.11.

Figur 4.10. Pastaenden om kvalitetsgranskning besvarade av skolledare

(N=3181 st).
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Figur 4.11. Ledamoternas syn pa olika typer av kvalitetsaktiviteter samt
inspektionens aktiviteter.
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Ledamoéterna anser att Skolinspektionens rapporter (ndrmare 50 pro-
cent) liksom den enskilda enhetens rapport (46 procent) ger nimnden en
bra bild av den aktuella skolans kvalitet. En majoritet instimmer ocksa i att
Skolinspektionens rapporter pa ett tillforlitligt sitt beskriver situationen i
kommunen (55 procent). Diremot ar det firre (32 procent) som anser att
det dr bra att Skolinspektionen endast belyser omréden som ir i behov av
atgarder. Men ndr det kommer till dtgirder utifran de olika kvalitetsrappor-
terna dr det Skolinspektionens rapporter som foranleder atgirder i nimn-
den (66 procent); den enskilda skolans och dirmed kommunens egna rap-
porter leder endast i mindre grad till tgirder (39 procent). En majoritet av
ledaméterna (62 procent) tror att Skolinspektionens rapporter underlittar
rektorernas utvecklingsarbete. Med denna bakgrund ir det inte forvanande
att 77 procent av ledamoéterna anser det berittigat att Skolinspektionen ut-
firdar sanktioner mot huvudmannen om dess anmirkningar inte dtgirdats
inom utsatt tid.

Savil rektorer som huvudman hyser stor tilltro till Skolinspektionen
som representant for staten. Naimndens/styrelsens tilltro till den egna admi-
nistrationen och skolchefens arbete med kvalitetsfrigor dr betydligt ldgre,
vilket reser nya frigor. En tolkning av hur de enskilda skolornas kvalitets-
redovisning anvinds i nimnden och av det faktum att de i relativt lag ut-
strickning leder till atgarder kan stillas mot graden av sjélvstindighet som
vi har redovisat ovan. Rektor har ett tydligt statligt uppdrag, huvudmannen
ska tillse att forutsittningarna att forverkliga uppdraget dr de bésta. Hur
rektors forslag till atgirder utifrin den egna kvalitetsredovisningen arbetas
fram och hur de sedan presenteras for nimnden behéver bli féremal for
ytterligare studier.

4.7 Slutsatser

Kapitlet har gett exempel pa ett antal linkar som alla berdr rektors forut-
sittningar for arbetet. Vi finner att statens uppdrag dr tydligt beskrivet i
lag och férordning och ocksa uppfattas av rektorerna som deras "arbetsbe-
skrivning”. Ett antal rektorer har dven en uppdragsbeskrivning frin sin hu-
vudman eller nirmaste chef men det dr mer undantag dn regel. Rektorerna
anser att de har stor sjlvstindighet inom ett antal omraden, samtidigt som
flertalet av de stédfunktioner som dr kopplade till dessa omraden inte finns
vid enheten utan i den Gverordnade organisationen. Rektorerna trivs i sin
roll. De ér delar av ett ndtverk med andra rektorer. De anser sin egen kom-



petens vara tillfredsstillande i motsats till kompetensen i den 6verordnade
organisationen och i synnerhet hos ledamoéterna. Rektors sjilvstindighet
visar sig dven i deras sitt att uttrycka vad som ér skolchefens viktigaste upp-
gift i forhallande till dem: stod nér det behévs, bollplank, samordning etc.

Undersokningen dr gjord i en tid dd en méingd reformer/stora f6rand-
ringar beslutats pa nationell niva. De svar vi far pa med vilken frekvens olika
fragor tas upp pa rektorsméten och hur mycket tid som satsats f6r kom-
petensutveckling for att realisera reformer ger inte en bild av en reformtit
situation utan f6ljer ett monster vi sett i tidigare undersdkningar (Nihlfors
2003).

I ett system dir savil politiska som professionella aktérer mots pé fle-
ra nivier dr kommunikationen, dialogen betydelsefull i kombination med
fortroende. Reformerna som genomforts dr den del av den statliga styrning
som moter en process som bygger pa férméga, forvintan och fértroende hos
huvudmannen och i den enskilda enheten. Vi finner att méten mellan rek-
torer och politiker uppenbarligen inte har byggt upp ett fortroende mellan
dessa nivier. Rektorernas inflytande ér svagt i forhéillande till ndimnden/sty-
relsen. Vilken roll skolchefen spelar som link mellan rektor och nimnd ér
inte helt klar. Flera rektorer ir till exempel okunniga om hur skolchefen for-
medlar den aktuella situationen pé respektive enhet till nimnden/styrelsen.

Da vi vet att behovet av aterkoppling dr stort pa alla nivder i systemet
kan svaren pé fragorna kring utvirdering av det egna arbetet dven jamforas
med rektorernas syn pa betydelsen av Skolinspektionens besék och rap-
porter. En slutsats dr att huvudmannens styrning av rektorernas arbete ér
bristfillig och/eller otydlig och att skolledarna ser den statliga styrningen
av funktionen via lag och férordning samt via Skolinspektionen som sina
riktningsgivare.
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5. Framgangstaktorer

I detta kapitel ska vi ytterligare f6rdjupa oss i den spanning som vi funnit
mellan stat, huvudman och enskild skola genom att belysa de férvintningar
som rektor har pa stat respektive huvudman. Direfter lyfter vi fram ett antal
framgingsfaktorer som rektorerna finner viktiga i sitt arbete liksom deras
syn pa rektors roll i framtiden i relation till huvudmannen och staten.

5.1 Forvintningar

Vi stillde frigan till rektorerna om hur héga krav de upplever att staten har
pa dem som ledare inom ett antal olika omridden. En forindring i skollagen
ir bestimmelsen om att barn/elever som litt uppnar godkint ska ges led-
ning och stimulans for att komma vidare. Aven bestimmelsen om att verk-
samheten och ldrarens arbete ska vila pd vetenskaplig grund och beprovad
erfarenhet samt att forvaltningslagen ska tillimpas 4r nytt i skollagen.

En stor majoritet av rektorerna upplever mycket héga krav pé att imple-
mentera lagar och forordningar. Nir vi stiller frigor om innehallet i skol-
lagen om barns/elevers ritt till stod nir de har svart att nd mélen respektive
har moijlighet att ni lingre dr skillnaderna stora mellan dem som uppger
att de kinner mycket hoga krav i bida fallen. Nir vi tar samma frigor men
ber skolledarna dven ange hur héga krav de upplever frin sina huvudman/
namnder respektive vilka krav de sjilva stiller pa dessa uppgifter blir bilden
toljande.

Det f6rsta som framkommer av figur 5.1 dr att samstimmigheten mellan
statens krav och skolledarnas egna krav ir klart storre dn nir det giller de
krav som rektorer upplever frin huvudminnen. Att ge st6d till elever i behov
av sarskilt stod har hog prioritet bade vad giller det egna valet och kraven
fran staten men kommer pé fjirde plats f6r huvudmannen. Att ge stod till
de barn/elever som har litt att ni mélen prioriteras diremot mindre, men
kraven fran staten och skolledarnas egna krav ligger p4 samma niva.
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Figur 5.1. Skolledarens upplevda forvantningar pa sig sjalv, fran huvudman-
nen respektive staten (svarsalternativ 5+6), (N =3 181 st).

Enhetens budget Leda peda- Stodja elever Stodja elever Vetenskaplig Samverkamed  Utvérderar den
gogiska arbetet  som har svart som latt nar grund narsamhallet inre arb.org
att nd malen malen —hogre maluppfyll.
B s Huvudmannen B staten

Rektorer verkar inte uppleva krav frin huvudminnen pa de arbetsuppgifter
som dr relaterade till nya skollagen, till exempel st6d till elever som litt nar
milen och att utbildningen ska vila pa vetenskaplig grund. Dir dr de upp-
levda kravnivaerna frin staten generellt nirmare de egna kraven, si dven i
detta fall.

Liroplanerna och skollagen betonar att rektor som ledare biade ar chef
over personalen och pedagogisk ledare. Denna dualism har vi valt att mita
genom att fokusera pi det pedagogiska arbetet med f6ljande pastiende: "Jag
har god formaga att leda det pedagogiska arbetet vid min enhet.” Vi utgir
fran att det torde vara den uppgift alla skolledare ser som en av sina vikti-
gaste. Svarsmonstret visar pd detta ocksa: ndstan go procent av rektorerna
anser att de har god férméga att leda det pedagogiska arbetet vid enheten.
Men hir ér forvintningarna fran rektorerna sjilva storre dn de férvintning-
ar som de upplever frin staten och framfor allt mycket storre 4n de fran
huvudmannen.

Aven "vet ¢j’-svaren ger oss en bild av bristande kunskap eller vetskap
om vad som forvintas frin de olika aktorerna, se figur 5.2. Den enda fri-
ga dar huvudmannens férvintan dr tydlig giller kravet att hélla enhetens
budget, det vill siga den del av styrningen av skolan dir huvudmannen ér
ensam ansvarig. Huruvida staten 6ver huvud taget dr intresserad av ekono-
min finner ett stort antal av rektorerna vara oklart. Aven om andelen “vet

Implementera  Implementera
nya skollagen  reviderade
ldroplaner
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Figur 5.2. "Vet ej” pa fragan om férvantningar pa mig sjalv, fran huvudmannen
respektive staten (N =3 181 st).
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att nd malen malen - hogre maluppfyll. laroplaner

B a0l Huvudmannen B Staten

ej -svar pa ovriga fragor dr laga dr det i forhillande till huvudmannen som
dessa upptrider.

En slutsats av dessa resultat dr att rektorernas uppfattning om kraven
pa det egna yrket dr samstimmiga med statens krav och att dessa dr hog-
re dn huvudminnens krav. Ur ett lokalt skolutvecklingsperspektiv dr detta
bekymmersamt, eftersom i snitt endast en tredjedel av rektorerna upplever
tydliga férvintningar fran sin huvudman. Vilken betydelse denna bristande
torvintan kan ha pé rektorernas arbete med att prioritera insatser som gyn-
nar elevernas lirande behover belysas ytterligare.

LEDAMOTERNAS FORVANTNINGAR

Vi har stillt motsvarande frdgor, om dn négot annorlunda, till ledaméterna,
se figur 5.3. Vi har till exempel frigat om de anser att rektorerna skapar
torutsittningar for elever i behov av sirskilt stod respektive hogpresterande
elever. Vi redovisar dessa fragestillningar tillsammans med fraigan om hu-
ruvida ledamoéterna anser att rektor har kapacitet att leda skolutvecklingen
pa sin egen skola och jimfoér med rektorernas egna upplevda forvintningar
att ha god kapacitet att leda det pedagogiska arbetet vid den egna enheten

40 (jamfor figur 5.1).
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Figur 5.3. Ledamoters syn pa rektorernas formaga att skapa forutsattningar for
elever i behov av stdd, forutsattningar for elever som latt nar malen att ga vida-
re i sin kunskapsutveckling samt rektorernas kapacitet att leda skolutveckling
(N=1598 st).

-1

Bl Forutsattningar for elever i behov av stéd

1 2 3 4 5

Denna bild kan sigas verifiera skolledarnas upplevda liga férvintningar
frin nimnd/styrelse pé att ge adekvat stod till de tva elevgrupperna. Notera
att ledamoterna hir har uttalat sig om vilken kapacitet och kompetens de
anser att skolledarna har i dessa fragor, alltsd inte férvintningar i sig, dven
om den kopplingen kanske kan géras. Att rektor har kapacitet att leda skol-
utveckling verkar en tredjedel av ledamdterna anse medan 58 procent av
dem samlar sina svar kring ett tinkt medelvirde och svarar tre eller fyra pa
den sexgradiga skalan.

Vi har tidigare konstaterat att det tycks finnas en lojalitet med statens
krav, vilket visar sig i de krav som skolledarna har pa sig sjilva. De bristande
krav och foérvintningar som de uttrycker visavi huvudmannen kan speglas
mot ledaméternas bristande tilltro till skolledarnas kapacitet och kompe-
tens for dessa frigor.

6

Forutsattningar for hogpresterande elever [l Kapacitet att leda skolutveckling

41



42

5.2 Forhallanden som paverkar framgang

Rektorerna fick méjlighet att vélja mellan ett antal framgéngsfaktorer som
framgir av tabell 5.1. Utifran deras svar kan en kategorisering goras till ex-
empel i organisations- och ledningsfrigor, elevernas resultat samt behov,
personal- och resursfragor. Om vi endast ser pa svarsalternativet "Instim-
mer helt” framstar organisations- och ledningsfrigor som de mest viktiga. Det
handlar om den inre organisationen (52 procent), férekomsten av arbetslag
(45 procent) respektive arbetslagsledare i min ledningsgrupp (32 procent)
som dock fir en ligre andel svar.

Elevernas resultat och behov utgér den andra stora gruppen: andelen
elever i behov av sirskilt stod (43 procent), de senaste drens resultat (25 pro-
cent) och andelen elever som litt nir mélen (24 procent). Om upptagnings-
omréde (25 procent), forildrarnas instillning (34 procent) och skolans rykte
(35 procent) tas med i detta kluster blir det klart storre dn organisations- och
ledningsfragor. Sist kommer antal lirare per elev (19 procent), personalom-
sittning (12 procent), andel korttidsvikarier (14 procent) och antal rektors-
byten fére nuvarande innehavare (14 procent).

Att rektorerna tillmiter personalfrigor lag betydelse f6r framging anser
vi vara ovintat. Om analysen av dessa svar utokas sa att vi har bide fem
och sex som instimmande positiva svar kommer dessa frigor inte upp 6ver
50 procent av instimmanden i nigot fall: antal rektorsbyten (28 procent),
personalomsittning (33 procent), andel korttidsvikarier (32 procent) och till
och med antal elever per lirare (48 procent). Det framgir tydligt att orga-
nisationsfrigor dr viktiga. Hir toppar den inre organisationen med 86 pro-
cent titt foljd av forekomst av arbetslag (74 procent) medan forekomst av
arbetslagsledare i min ledningsgrupp ligger nigot ligre (56 procent). Detta
pekar pd arbetslagens betydelse for rektor, dock har manga inte utvecklat
sina ledningsgrupper till styrande utvecklingsgrupper.

Rektorerna framhaller att andelen elever i behov av sirskilt stod paverkar
i vilken grad skolan dr framgéangsrik. Detta betonar hela 73 procent medan
andelen elever som litt nir malen inte anses ha samma betydelse (52 pro-
cent). Det kan tolkas si att meritvirdesberikningar inte dr speciellt viktiga
tor rektorerna utan det viktiga dr att alla elever "klarar sig”. Den sista grup-
pen giller de senaste drens elevresultat dir 6o procent anser detta vara en
stark framgangsfaktor eftersom den péaverkar fordldrarnas instillning och
skolans rykte som bada anses vara betydelsefulla av cirka 65 procent.

Om antalet rektorsbyten i den tidigare frigan inte tillmittes sarskilt stor
betydelse finner vi hir att 36 procent av rektorerna instimmer helt i pasta-



Tabell 5.1. Vilken betydelse har féljande forhallanden vid din enhet for ditt
arbete med att genomfdra uppdragen i skollagen, laroplaner och kursplaner pa
ett framgangsrikt satt? Procent (N = 3 181 st).

Instammer Instammer

inte alls 2 3 4 5 helt Vet gj
Antalet rektorsbyten innan jag 27 1 7 14 14 14 14
fick tjansten
Personalomsattning 16 15 13 19 21 12 3
Antal |drare per barn/elev 6 9 13 23 29 19 1
Andel korttidsvikarier 16 16 14 17 18 14 5
Forekomst av arbetslag 3 3 5 12 29 45 2
Forekomst av arbetslagsledare 9 6 7 14 24 32 9
i min ledningsgrupp
Den inre organisationen 1 1 9 34 52 2
De senaste drens elevresultat 3 5 22 35 25 3
Andel elever i behov av 2 3 14 3 43 2
sarskilt stod
Andel elever som latt nar malen 1 25 29 24 3
Upptagningsomradets 11 21 25 25 4
socioekonomiska struktur
Fordldrarnas installning till 3 4 7 17 31 34 4
skolans uppdrag
Skolans rykte 3 5 7 18 29 35 3

endet (svarsalternativ 6) och 84 procent (alternativ 5+6 ) att deras sitt att
leda paverkar lirarnas arbete positivt. Skolledarna ser sitt arbete som virde-
fullt f6r att eleverna ska nd hog méluppfyllelse i sitt lirande 57 procent (alt.
6) respektive 93 procent (alt. 5+6) och de trivs med sin roll som skolledare 41
procent (alt. 6) respektive 79 procent (alt. 5+6).

Rektorer anser att elever vid deras enheter har stora moéjligheter att na
milen i liroplanen (27 procent, alt. 6 samt 71 procent for alt. 5+6), vilket
stir i skarp kontrast med det faktum att helt ndgjda med elevernas resultat ir
endast 11 procent (alt. 6 respektive alt. 42 procent for alt 5+6). Om eleverna
har stora moéjligheter att na mélen och skolledarens paverkan pa lirarna dr
betydelsefull for elevernas utveckling kvarstar frigan om varfér endast ett
mindre antal dr helt n6jda med elevernas prestationer.

Vi finner att ett mindre antal (firre 4n 30 procent) av skolledarna anser
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Tabell 5.2. Rektorer tar stéllning till ett antal pastaenden om dennes arbete,
procent (N =3 181 st).

Instammer Instammer

inte alls 2 3 4 5 helt Vet gj
Mitt satt att leda pdverkar lararnas 0 0 1 14 48 36 1
arbete positivt
Skolchefen efterfragar ofta mina 14 16 15 25 2 9 3
erfarenheter i olika fragor
Vi skolledare har stora mojligheter att 17 24 2 19 12 6 3
paverka nédmndens/styrelsens beslut
Mina narmaste 6verordnade tar 3 6 11 19 35 24 3
hansyn till mina varderingar
Jag trivs bra i min roll som skolledare 1 2 5 13 38 41 1
Eleverna vid min skola har stora 0 2 5 21 44 27 1
mojligheter att nd malen i laroplanen
Jag ar ndjd med de resultat som 4 1 15 29 31 11 0
eleverna vid min skola uppnar
Mina chefer arbetar for att mina 7 15 17 25 23 11 3
forutsattningar i yrket ska vara de basta
Jag upplever att jag har stod av de 11 12 26 21 23 1 7

fackliga organisationerna i arbetet
med att forbattra enhetens kvalitet

Mitt arbete som rektor dr vardefullt 0 0 1 5 36 57
for att barnen/eleverna ska nd hég
maluppfyllelse i sitt [drande

att skolchefen efterfragar deras erfarenheter i olika frigor, medan nigot fler
(34 procent) upplever att cheferna arbetar for att forutsittningarna for deras
yrkesutovande ska vara si bra som mojligt. P samma nivé ligger relationen
till de fackliga organisationerna. Endast 33 procent anser sig kunna rikna
med st6d frin dessa. Hur stimmer detta med att 60 procent anser att de
6verordnande tar hinsyn till deras virderingar? Hur paverkar dessa virde-
ringar forutsittningarna for att eleverna ska vara framgangsrika? Samtidigt
som flertalet av rektorerna trivs bra i sin roll som skolledare.
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5.3 Skolor som underpresterar

Underprestation ir ett ord som iér lika belastat som resultat. Vi menar dock
att det dr viktigt att ta upp och bendmna dessa fragor. Fragor som kan stillas
ror antalet skolor som presterar ligre dn beriknat i relation till vad som kan
forvintas, vilka atgirder som behéver vidtas och vem som har huvudansvar.

Figur 5.4 visar pa en bild som dr svér att forklara eftersom det inte finns
nagot tydligt monster. Méjligen kan vi se en liten 6vervikt for positiva svar.
Men den forhillandevis jimna svarsfordelningen dr svirforklarad. Variation
frin 1o till 18 procent pekar inte enbart pa en otydlighet nir det giller vilka
atgirder som bor vidtas utan dven kring skolchefens roll och det ansvar som
den positionen har i utbildningssystemet.

Politikerna fick en motsvarande friga stilld som en 6ppen fraga: "Vilka
atgirder anser du behéver vidtas nir en skola under flera ar underpresterar
i forhéllande till forvintade betygsresultat?” Av totalt 1 598 svar frin leda-
moter i utbildningsndmnder fick vi ndrmare 500 6ppna svar. Tva svar avvek
nagot ddr det ena svaret var "V1i har inga sidana’, medan en annan skriver
”Ej tillricklig kunskap dnnu for att svara pa det”. Resterande 6ppna svar
innehaller bland annat f6ljande kommentarer.

Cirka hilften uttrycker pa lite olika sitt att forst méste en analys go-
ras (genomlysning, kartliggning, hitta orsaker, utreda, kvalitetsuppfoljning,
granska). Flera anser att detta dr forvaltningens uppgift alternativt skolche-

Figur 5.4. Rektorernas svar pa pastdendet: "Jag anser att skolchefen snabbare
an idag bor vidta dtgarder mot skolor som under lang tid underpresterar vad
galler elevresultat” (N = 3 181 st).

20
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tens eller rektorns men ser girna att nimnden blir involverad och inte minst
informerad. Ibland bor analysen goras av externa krafter, ovildiga kanske av
inspektionen om problemet funnits linge.

Nir analysen dr gjord tar nagra ledaméter upp tinkbara atgirder, dir
de flesta ror larare och skolledare. Det kan handla om larares undervisning,
kompetens och utveckling av denna, arbetssitt, pedagogisk inriktning med
mera. Skolledarens kompetens och ledarskap dterkommer ofta. Byte av per-
sonal, omflyttning av lirare, rektorer, skolledning inklusive skolchef kom-
mer som nista steg. Resurser i nigon form kan bli aktuellt, omf6rdelning
av resurser etc. Sanktioner och nedliggning dr det vildigt f4 som nimner.

Enstaka svar ror attitydférindringar i installningen till uppdraget och
till elevernas formagor. Flera anser att extra stod ska ges tidigt medan ni-
gon menar att elevunderlaget eller ssmmansittningen av elevgrupperna kan
behova ses 6ver, forildrars medverkan och instéillning bor beaktas, elevernas
inflytande 6ka, fungerande elevhilsa samt bra mat. Ytterst fi tar upp orga-
nisationen, kulturen, arbetsmiljon, lokalerna eller strukturerna. Men nir vi
fragar skolledarna om olika framgéingsfaktorer kommer, som vi redovisat
ovan, organisationsfragor upp som oerhort viktiga.

5.4 Rektors stillning i framtiden

Skollagen har tydligt formulerat rektors uppdrag. Lagens bestimmelser har
ytterligare konkretiserats for rektor i skolférordning och liroplaner. Vi still-
de fragan till rektorerna hur de tror att forhallandena kommer att f6rindras
i framtiden med avseende pa foérhallandena stat-kommun—skolledning, se
figur 5.5.

Svaren visar tydligt att rektorer anser att den politiska styrningen av ut-
bildningen kommer att besta och att staten och skolledarna dr de linkar i
kedjan vilkas stillning kommer att forstirkas. Vad det innebdr att skolche-
fens position forblir densamma nir kommunernas stillning férsvagas kvar-
star att besvara, liksom vilken koppling rektorerna sjilva gor mellan statlig
styrning och implementering av statliga styrinstrument och deras egen f6r-
stirkta stillning. Flera av de statligt reglerade uppdragen har rektorer idag
inte alltid redskap for att genomfora, vilket vi redovisat tidigare.

Aven hir kan det vara intressant att jamfora skolledarnas uppfattning
med ledaméternas svar pa likalydande fragor:

An en giing bekriftas att skollagens tydliga bestimmelser om skolledarnas
och i synnerhet rektorernas stillning dven aterspeglas i ledaméternas svar pa
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Figur 5.5. Hur tror du att férhallandena kommer att férandras de kommande
fem aren? (N =3 181 st).

N | | |

i

Min stallning Skolchefens position Den politiska styrningen Statens inflytande Kommunens stallning

B rorsvagas Forbli desamma B rForstarkas B Vete

vilken link som kommer att forstirkas framéver, se figur 5.6. Ledaméterna
verkar gora bedémningen att kommunen édven i framtiden kommer att ha
ett ansvar. Relationen mellan nimnd och skolchef forvintas inte forindras
nimnvirt men diaremot relationen mellan rektor och skolchef. Vad inne-
bir ett 6kat handlingsutrymme for rektor i férhallande till skolchef ndr det
kommer till relationen mellan rektor och ledaméter i ndimnder och styrel-
ser?

5.5 Slutsatser

Detta kapitel har med ytterligare exempel pekat pi en dissonans mellan
de tre styrnivderna: stat, huvudman och skola. Flera fragor har lyft fram
kommunen som huvudman, som ir den stérsta arbetsgivaren och dir det
finns politiska nimnder for utbildningsomréidet. En funktion som allokerar
resurser bade till kommunala och fristiende skolor. Svaren, inklusive "vet ¢j”
och de som inte svarat pé vissa fragor ger oss en bild av otydliga roller och
en oklar grinsdragning eller uppdelning mellan det politiska och det pro-
fessionella. Vi har inte funnit nigra generella signifikanta skillnader nir vi
stillt svaren pa enskilda frigor mot kommunstorlek och politisk majoritet.
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Figur 5.6. Ledamoternas uppfattning om hur férhallandena kommer att for-
andras de kommande fem aren.
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Forbli detsamma

Rektors handlingsutrymme
i forhallande till skolchef

B rorstarkas

Skolchefs handlings-
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Utbildningsndmndens
inflytande

Det ir inte helt tydligt vilket stdd skolledarna anser sig behova pa olika
omriden. En stor grad av sjilvstindighet inom ett antal omrdden innebir
inte med nodvindighet att rektor dr tillfreds med det materiella innehallet
eftersom vi inte stiller frigor om detta. Vi tycker oss dock finna att rekto-

rer dr till freds med vad de anser sig kunna dstadkomma men samtidigt en

otillfredsstillelse med de faktiska resultaten, vilket reser nya frigor kring

rektors roll och uppdrag.



6. Med uppdrag att skapa bra

resultat

Rektorer trivs med sin roll som skolledare och anser att deras sitt att leda
paverkar lirarnas arbete positivt. De ser sitt arbete som virdefullt for att
eleverna ska ni hog maluppfyllelse i sitt lirande. Mycket n6jda med elever-
nas resultat dr ett fatal men en majoritet av de svarande ar néjda till en viss
grad.

Vira studier saknar data som ror linken och relationen mellan rektor
och ldrare, vilken dr av betydelse f6r elevernas resultat. Vi har darfor valt att
hir lyfta fram resultat frin ett par andra studier som ror denna relation och
inkluderar dven en rapport fran Statens skolinspektion. Vi aterkommer se-
dan till betydelsen av fortroende i hela styrkedjan vertikalt och horisontellt.

6.1 Rektors betydelse for elevernas resultat

Att rektorer har betydelse f6r barn- och ungdomars lirande, direkt eller in-
direkt, har framkommit i flera forskningsrapporter och policydokument (se
t.ex. Hallinger och Heck 1996, 1998; Leithwood m.fl. 2004; Day m.fl. 2007;
OECD 2008; Seashore Louis m.fl. 2010; Bohlmark m.fl. 2012). Rektorernas
svar i vir unders6kning bekriftar denna bild, eftersom de anser att deras
sitt att leda i mycket stor utstrickning paverkar lirarnas arbete positivt, att
barnen/eleverna vid skolan har stora méjligheter att nd malen i liroplanen
och att deras arbete dr virdefullt for att barnen/eleverna ska na hég malupp-
fyllelse i sitt lirande.

Fran tidigare studier kan vi konstatera att framgangskriterier for en skola
giller bade kunskapsmalen och de sociala malen, det vill sidga hela liro-
plansuppdraget. De skolor som lyckas i bida dessa avseenden kinnetecknas
av att det finns ett ledarskap som férenar struktur, kultur och ledarskap
(Ho66g, Johansson och Olofsson 2o1r). De virderingar som finns avspeglas i
sittet att leda genom organisation, schema, tjinsteférdelning med mera och
genom ett dppet och resonerande klimat pa arbetsplatsen (Arlestig 2011).
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Monika T6rnsén (2009) konstaterar i sin forskning att i skolor som kan
betraktas som framgéngsrika i arbetet med de sociala méilen men inte med
kunskapsmalen upplevde lirarna att rektorerna tog ett storre ansvar for li-
roplansuppdraget jamfort med rektorer pa skolor som var framgéangsrika i
att nd kunskapsmélen men inte de sociala mélen. Tornsén visar ocksa att
elevernas upplevelse av skolans arbete med maluppfyllelse kring de sociala
malen samvarierar med ldrarnas beddmning av hur vil de ansag att rektor
arbetade i enlighet med liroplansuppdraget. Anders Olofsson (2014) visar
att lirares yrkesidentitet sammanfaller med den egna skolans f6rmaga att
na kunskapsmalen och de sociala mélen. Lirare med fokus pi biada milen
arbetar i skolor som bést uppnéir mélen. De lirare som vare sig fokuserar pa
kunskapsmil eller sociala mal prioriterar processerna i arbetet med eleverna.
De nar skolans mal simre dn vad 6vriga gor. Dessa resultat kan ses som ett
viktigt bidrag till rektors yrkesutovning.

Att vara rektor dr och forblir ett yrke som ingér i ett komplicerat system
eller ett storre nitverk dir forutsittningarna stindigt skiftar bade vad avser
den politiska situationen internationellt, nationellt och lokalt och f6rind-
ringar i sammansittningen av de barn och elever som deltar i utbildningen
ar fran ar och deras malsmin. Det medfor att de atgirder som behover
vidtas for att skapa bdsta tinkbara forutsittningar f6r dem som arbetar med
skolans uppdrag behover studeras savil pa systemnivé, i och mellan de olika
linkarna (se till exempel figur 4.1) men dven pa den enskilda enhetens nivi.
Eller annorlunda uttryckt: Det finns ett behov av att se verksamheten ur ett
helhetsperspektiv for att veta vem som behover vilken édtgird och nir.

6.2 L.anken mellan rektor och larare

Vi har i denna rapport redovisat, beskrivit och diskuterat nigra av de lin-
kar som ingar i skolans styrning och ledning. En viktig link dr den mellan
rektorer och lirare. Kunniga och engagerade lirare dr en viktig resurs for
rektors arbete. Hir har vi inte data i vira egna undersékningar, varfor vi
anvinder resultat frin en rapport frin Skolinspektionen (2013). I rapporten
konstateras dels att lirarkompetensen brister i mer dn var dttonde skola, dels
att lirarna anser att det finns brister i kommunikationen mellan dem och
rektorerna. En fjirdedel av personalen i grundskolan anser att rektor inte
har tillrdcklig kunskap om det dagliga arbetet i skolan och var fjirde gym-
nasieldrare har samma uppfattning. ”En undervisningsnira rektor som f6l-
jer upp och analyserar verksamheten samt for en god kommunikation med



ovrig personal dr en viktig framgangsfaktor for ett pedagogiskt ledarskap”,
anser Skolinspektionen (a.a.,s. 67). Rektorerna i vir undersékning anser sig
ha stor sjilvstindighet nir det giller att kunna paverka den inre organisa-
tionen, pedagogiken etc. Det bor dirfér finnas en stor utvecklingspotential
tor att dtgirda dessa brister.

Kenneth Leithwood och hans medforfattare (2004) konstaterar att rek-
torer uppndr storst effekt dir de dr mest behévda. Det kan vara att engagera,
utveckla och leda den personal som finns tillginglig och anvinda den pa
bista sitt. Christopher Day (2007) uttrycker det pa ett lite annorlunda sitt:

School leaders improve teaching and learning indirectly and most powerfully
through their influence in staff ability, motivation and the conditions of teach-

ers” work (a.a.).”

Behovet av aterkoppling, feedback, dterkommer i véra resultat oavsett vilken
niva vi studerar i styrkedjan. Jan Hakansson och Daniel Sundberg (2012)
presenterar i sin forskningsoversikt bland annat resultat frin Alexander
(2010) som lyfter fram det sociala samspelets betydelse mellan lirare och
elev och sinsemellan elever liksom dialogen, samtalets betydelse i lirande.
Hans forskning om barns lirande resulterar bland annat i slutsatserna att
villkoren f6r en god undervisning bér innehalla flera dimensioner: en kol-
lektiv, en 6msesidig, en stddjande, en malinriktad och en kumulativ dimen-
sion (Hakansson och Sundberg 2012, s. 75—78). John Hattie (2012) tar upp
samma tema och pekar pa betydelsen av lirarens forhéllningssitt och atti-
tyd. Det kan gilla vikten av att utvirdera sin egen péaverkan pé studieresul-
taten, vilka undervisningsstrategier som fungerar och vilka som inte gor det.

Eftersom tvd nodvindiga ingredienser i lirandet 4r utmaning och
aterkoppling behover ocksd ldraren sjilv befinna sig i en trygg milj6 for
att kunna lira sig av andra om sina framgéingar eller motgangar i under-
visningen, en fortroendefull atmosfir dir det dr mojligt att lira ocksd av
gjorda misstag, vilket forutsitter ett visst métt av risktagande. Ett annat
iterkommande tema 4r vikten av att larare traffas for att diskutera, utviardera
och planera undervisningen utifrin hur aterkopplingen visar att deras
undervisningsstrategier lyckas och utifran deras uppfattningar om framsteg
och limplig utmaning (se dven Sahlberg 2011).

Oversﬁttning: Skolledare férbattrar undervisning och lirare indirekt och mest kraftfullt
genom sin paverkan pd personalens férméiga, motivation och férutsittningar for lirarnas
arbete.
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Dessa resultat understryker betydelsen av ett ledarskap pa skolan/en-
heten som underlittar méten av olika slag, skapar strukturer dir kulturen
verkar positivt for forbittring och eventuell f6rindring. Det handlar i grun-
den om att organisera for lirande, skapa moétesplatser och diskutera det
professionella arbetet. Dessutom dr det viktigt att rektor ger aterkoppling
pa det utforda arbetet och att resultat analyseras gemensamt for att fa fram
adekvata och relevanta atgirder etc. Att detta dr en bristvara har konstate-
rats bland annat av Helene Arlestig (2008) d4 hon finner att det finns fa
eller inga moten dir rektorer och lirare tillsammans tolkar och analyserar
uppdrag och resultat.

Var sammanstillning av hur manga elever respektive lirare och annan
personal som varje rektor har ansvar for ger i sin tur underlag for en dis-
kussion om behovet av olika organisatoriska l6sningar inte minst darfor att
det ofta dr flera personer involverade i ledarskapet pd en enhet. Jonas Ho6g,
Olof Johansson och Anders Olofsson (2011) visar till exempel att arbetslag
kan medverka till ett ledarskap dir balansen mellan skolans struktur och
kultur kan uppritthéllas sa att skolan blir framgéngsrik. Vira resultat visar
att rektorer ser arbetslag (som i sig kan vara organiserade pa olika sitt) som
en framgéngsfaktor, diremot har fi en ledningsorganisation pi sin enhet
som involverar foretridare for arbetslagen.

Parallellprocesserna mellan lirares ledarskap och skolledarens dr péafal-
lande. Hakansson och Sundberg (2012) finner i sin 6versikt viktiga ledar-
skapseffekter f6r lirande:

... individualiserat stod, delade visioner och mél hos lirare och elever, intellek-
tuell stimulans, kulturbyggande, beloningar, hoga foérvintningar och forebild-

ligt beteende (a.a., s. 173).

Ledaren behover medverka till att skapa en sddan struktur och kultur si att
ledarskapet kan ge det professionella utrymme att agera men dven mojlig-
gora for ledaren att ingripa, stddja, korrigera eller vidta andra dtgirder som
behéovs.

If you don’t have a way of connecting instruction to management, organisa-

tion, and accountability, you re behaving irresponsibly (Elmore 2000)

Oversﬁttning: Om du inte har ett sitt att koppla undervisning till ledning, organisation
och ansvar beter du dig oansvarigt.



Alla minniskor, inklusive professionella yrkesgrupper, har olika litt att
granska den egna yrkesutévningen eller den egna arbetsorganisationen kri-
tiskt. Aven bland dem som ir beredda till det ir det inte alltid sa enkelt att
reflektera 6ver varfor det blir som det blir trots att intentionerna kanske var
andra (Barth 1990). Lirares olika utbildningar och erfarenheter innebir att
det kan finnas kulturella och politiska spinningar, vilket paverkar rektors
moijligheter att agera (Ludvigsson 2009). Den inre organisationen framstér
som ett viktigt pedagogiskt redskap for rektor att skapa en professionell
kultur som gynnar lirande.

6.3 Bristande fortroende i styrkedjan

Vi har i rapporten aterkommande konstaterat att det saknas fortroende
mellan de linkar i styrkedjan som vi undersokt. Vi har visat pd parallell-
processerna. Det finns naturligtvis flera forklaringar till att det brister i
kommunikationen och i fértroendet mellan linkarna. En del vill hirleda
bristerna till den dndrade ansvarsférdelning som gjordes mellan stat och
kommun 1991, men bristande tilltro i relationen mellan stat och kommun
finns dokumenterade lingre tillbaka i historien. Som ett exempel kan ndm-
nas beslutet att 1956 infora statligt tillsatta skolchefer i kommunerna, vilket
da kommenterades pi féljande sitt:

Detta stillningstagande anser jag motiverat med hinsyn till dessa tjansters
stora betydelse, vilket gor det hogeligen 6nskvirt, att de i nuvarande bryt-
ningsskede pa skolans omrade i méjligaste man kan tillsittas oberoende av
eventuella lokala skolpolitiska motsittningar och tillfilliga gruppintressen ...
(dtergivet i SOU 1980:5, 5. 167).

Brister i fortroende kan bero pa maktférhéllanden, men det kan dven handla
om dilig kinnedom om varandras uppdrag, kunskap och kompetens. Ateri-
gen handlar det om vilka méten som finns och vilken typ av information och
kunskapsutbyte som sker. Lite drygt hilften av rektorerna triffar ledaméter
en ging per ar, foretridesvis vid skolbesok, det giller i négot storre utstrick-
ning i mindre kommuner. Den friga, eller det uppdrag, som stir i fokus
i kommunikationen, dr enligt rektorerna budgeten. Det dr ocksi det enda
omride dir kommunen ér fullt ansvarig biade enligt kommunallagen och i
uppdraget som huvudman, det vill siga den ska medverka till att det statliga
uppdraget enligt lag och férordning genomférs pé bista tinkbara sitt.
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Ett fatal rektorer anser att de har stora mojligheter att paverka nimndens/
styrelsens beslutsfattande — nigot som overensstimmer med ledamdternas
syn pa rektorernas mojlighet att paverka deras beslut i mycket hog grad.
Samtidigt anser ledamoterna att rektorernas ansvar kommer att oka i
framtiden dven 6ver skolchefen. Skolchefens position och funktion behéver
studeras ytterligare. Rektorerna tycker inte att det alltid dr tydligt vem som
ar huvudman: politikerna eller den 6verordnade administrationen som leds
av en skolchef. Rektorerna ser skolchefen som linken till politiken och det
ir ocksi skolchefen som foredrar drenden for nimnden, vilket kan vara en
torklaring till att en stor del av rektorerna svarar "vet ej” pa frigor som ror
hur drenden behandlas av nimnden.

De bristande krav som rektorerna uttrycker visavi huvudmannen kan
speglas mot ledaméternas bristande tilltro till rektorernas kapacitet och
kompetens for dessa frigor. Huruvida det finns en reell brist vad géller kun-
skaper pi olika nivéer kring att leda utveckling, analysera datamaterial etc.
kan vi inte beldgga, men det vi har visat dr att tilltron till kompetens i nigon
hogre utstrickning saknas.

Att rektorerna visar en lojalitet i férhallande till statens uppdrag och
krav dr tydligt. Nar rektor uttrycker vilka forvintningar de tror att staten
har pa dem 6verensstimmer det med den egna synen pa vad de sjilva an-
ser vara de viktigaste arbetsuppgifterna. Dessa f6rvintningar tillskrivs inte
huvudmannen.

Sammantaget kan vi konstatera att det tycks saknas tillricklig trans-
parens i systemet mellan de olika nivierna. Det forekommer till exempel
att nimndpolitiker anser att resultaten i kommunens skolor har forbittrats
ndr de i sjilva verket har férsimrats de tre senaste aren. Varfor de saknar
kunskap om meritvirdesutvecklingen i kommunens skolor behéver vi
undersoka nirmare. En forklaring kan vara att underlag och analyser som
ror utvecklingen i respektive skola/enhet inte efterfrigas av nimnden/
styrelsen eller att skolchefen som nimndens chefstjansteman inte viljer att
redovisa den faktiska utvecklingen vid enskilda skolor utan endast f6r kom-
munen som helhet. Det kan dven bero pa att denna typ av jimférelsedata
mellan skolor och kommuner inte anses spegla verksamheten pa ett tillrdck-
ligt bra sitt och dérfor inte anvinds.

Vi menar att om styrning och ledning ska kunna fungera mellan niva-
erna miste transparensen Oka bland annat vad giller uppnidda mal och
resultat, inte enbart for kommunen/koncernen som helhet utan dven for
varje enskild enhet. Ska ndmnder och styrelser kunna sitta upp rimliga mal
och foérvintningar pa vad som behéver goras och dstadkommas pa skolniva



krivs denna transparens. Den ger dven mojligheter att 6ka kunskapen om
situationen pa olika enheter och de typer av stéd som dirfér krivs, med
andra ord en grund for att bygga fortroende mellan linkarna i styrsystemet.

6.4 Eftektivt ledarskap

Ett fokus i denna rapport har varit att diskutera vilka forutsittningar det
finns for att rektor ska kunna vara en stark link i arbetet med att skapa bra
resultat f6r barn och elever. Med resultat avses bade kunskapsresultat i olika
dmnen liksom kunskap i olika sociala aspekter, dvs. hela liroplansuppdra-
get. Nigra viktiga forutsittningar for bra resultat hos barn/ungdomar kan i
enlighet med Kyla Wahlstrom och hennes medférfattare (2010, s. 31) sam-
manfattas i tre integrerade delar: forvintningar och ansvar (expectations and
accountability), eftektivitet och stod (efficacy and support) samt engagemang
fran olika intressenter (engagement of stakeholders), se figur 6.1.

Hoga forvintningar pa alla nivder i skolsystemet beh6ver paras med
uppfoljning, utvirdering och kontroll men dven dterkoppling i stunden. Att
det i skollag och liroplaner finns héga forvantningar pa vad som ska kunna
dstadkommas inom utbildningsvisendet torde vara okontroversiellt att pa-
std. Statens forvintningar kan sparas genom systemet i svaren fran ledamo-
ter, skolchefer och rektorer nir vi frigar efter vad respektive grupp férvintar
sig av varandra. Men denna férvintan tycks inte vara i paritet med tilltron

Figur 6.1. Effektivt ledarskap (Wahlstrom m.fl. 2010).

Effektivitet
och stod
Elevens
larande
Férvantningar Engagemang
och ansvar fran olika
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till enskilda tjainstemins forméga att nd resultat eller tilltron till politikers
kunskaper inom omrédet, det vill siga effektiviteten dr ldgre.

Tilltro och support dr avgorande for att kunna utveckla en verksamhet.
Tonen som sitts i organisationen — inte enbart frin skolledningens sida
utan dven frin huvudmannen, skolchefen etc. — dr ocksa av stor betydelse.
Det giller speciellt i klassrummet, dir det mest avgérande moétet sker mel-
lan lirare och elev. Aven sjilva medieringen, det vill siga hur samtalet om
skolan tolkas i férdldragrupper, i nirsamhillet, i medierna och inte minst
hur den nationella politiska retoriken ser ut, paverkar mojligheten att na
goda resultat. Det dr en vil fungerande helhet som ger resultat; alla linkar
maste ha kontakt.

De data vi redovisar behéver kompletteras med lirares, forildrars och
ungas forvintan och motivation till lirande och utbildning fér att finga
helheten. Den "nojdhet” vi finner i resultaten och som forstirks i intervjuer
behover stillas mot olika forklaringsmodeller. Med "n6jdhet” avser vi att de
ar tillfreds 6ver de resultat barn/elever uppnar i férhallande till meritvirden
alternativt maluppfyllelse. Vi ser i en f6rsta analys utifrin de utsagor vi har
att det bade handlar om kunskap om lirande bland tjinstemin/lirare och
attityder inom skolan liksom utanf6r bland annat till frigor som r6r vilken
"nytta” en utbildning/examen har.

En hypotes som uppkommit i samband med vért analysarbete ir att
skilen till att rektorer dr tillfreds med elevernas resultat kan bero pa att kva-
lificerade analyser av situationen pa en enskild enhet inte genomfors, alter-
nativt att analysens resultat inte kommuniceras i klartext, vilket omojliggor
adekvata dtgirder. Vi ser ocksé att hogre meritvirden aterfinns i borgerligt
styrda, storre kommuner medan ligre resultat finns i mindre, vinsterstyrda
kommuner. Detta indikerar troligen de olika forutsittningar som finns i
olika kommuners socioekonomiska forutsittningar liksom i grunden
motivation for studier. Hér behover ytterligare analyser genomforas.

6.5 Slutsatser

Rektorer trivs med sitt yrke och flertalet har férutsittningar att kunna
leda arbetet sisom de 6nskar, till exempel giller det att regelbundet besoka
lirare i deras yrkesut6vning. Det finns sjilvfallet flera tinkbara skl till
att regelbundna besok inte dr regel. Det kan handla om administrativa,
organisatoriska frigor men édven om klimatet pa arbetsplatsen som
underlittar eller forsvarar "klassrumsbesok”. Varje organisation har sin anda



eller kultur, medveten eller omedveten. Det dr en av ledningens utmaningar
att skapa och gestalta ett virdesystem som gor det moéijligt att Sppet och
frimodigt byta och bryta perspektiv i sin yrkesutdvning.

Jay Hall (1988) uttrycker att det dr detta etos, detta ledningens virdesy-
stem som bildar den kulturella bakgrunden f6r samverkan som kan med-
verka till en produktiv instillning for kompetensutveckling. Den tillfreds-
stillelse som arbetet ger, kinslan av att ha ett personligt ansvar for att gora
ett bra jobb, av tillhorighet och frihet fran hinder bildar tillsammans med
stoltheten den grundliggande instillningen som kan kallas produktiv:

Minniskor som har friheten att paverka de beslut som ror deras arbete — vad
som ska goras, hur det ska utforas etc. — redovisar genomgaende storre arbets-
tillfredsstillelse, ansvarskinsla, engagemang, ligre besvikelse i arbetet och stor-
re stolthet over resultaten dn personer som har fi méjligheter till samverkan

(a.a.,s. 62).

Syftet med rektorers mer aktiva deltagande i medarbetarnas yrkesutévande
ir att kunna fora samtal kring deras professionella utveckling i férhallande
till arbetsuppgifter och uppnidda resultat inom olika omraden. Att leda
vuxnas lirande och kompetensutveckling kriver annan kunskap 4n nir man
undervisar barn och ungdomar, dven om likheter finns. Det handlar i hog
grad dven om att f legitimitet som rektor for ett kritiskt forhillningssitt till
undervisningen, vilket i sin tur kraver gedigen kunskap inom olika omraden.

Vira resultat pekar mot att det finns en stor utvecklingspotential pi
alla nivaer i styrsystemet nir det giller arbetsférhallanden. Det som driver
ménga och delvis gor att de trivs i yrket gir att hirleda till arbetsinnehall
och den motivation som uppdraget ger (jimfor Ateg 2004, Sandén 2007).
Vira resultat lyfter fram behovet av att tydliggora ansvar och befogenheter
i hela styrkedjan: mellan ldrare och rektorer, mellan rektorer och huvudman
samt mellan huvudman och staten — som grund for att skapa och bygga
tortroende.

Dessa resultat styrker behovet av kvalificerad kommunikation, dialog
och aterkoppling savil vertikalt som horisontellt. Utbildningssystemet be-
skrivs ofta som ett 16st kopplat system (jamfor Weick 1976), vilket ocksa
framgitt av denna rapport. En forklaring kan finnas i det faktum att styr-
systemet behover involvera ménga aktorer for att fungera. Fortroende och
tillit kan vara det kitt som haller samman systemet, trots dess 16sa koppling.
Parat med en tydlighet i ansvar och befogenheter pi olika nivier kan rektors
handlingsutrymme stirkas.
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7. Forslag till vidare studier och
vissa atgarder

7.1 Vidare studier

I denna rapport har vi aterkommit till behovet av forskning. En nyligen
publicerad forskningséversikt visar att forskning om rektor ir ett rela-
tivt nytt omrade och da inte enbart i Sverige utan i stora delar av Europa
(Johansson 2011). Bland de nordiska linderna ligger Sverige vil till, men
jamfort med de anglosaxiska linderna dr antalet aktiva forskare, dven nir
hinsyn tas till lindernas storlek, betydligt ligre. Rekommendationerna i
forskningsoversikten dr omfattande vad giller behovet av forskning, bland
annat om rektor och dennes roll som ledare av den pedagogiska verksam-
heten och som del i den politiska styrningen av skolan.

I forskningsoversikten lyfts foljande tolv omraden fram:

*  Forskning om viktiga pedagogiska utmaningar i syfte att informera besluts-
fattare. Denna typ av forskning kan utéver fri forskning dven ske pa
uppdrag fran regeringar och myndigheter pa olika nivier men dven som
sirskilda satsningar kring viktiga policyfragor. Detta kan 6vervigas for
att snabbare bygga upp en forskningsbas for framtiden.

*  Realiseringsprocessen i forhillande till nationell skolpolitik och lokala styr-
ningsstrukturer. Det beh6vs fler studier om processer mellan lagstiftning,
beslutsfattande och skolan och dess ledning. Vad hinder pé vigen, och
vad karaktiriserar den lokala styrandestruktur som skapar goda realise-
ringsresultat pd skolnivd med forbattrade studieresultat?

*  Hur paverkar nationell policy forindringsprocessen i den lokala skolan? Hur
paverkar beslut pa nationell nivd det praktiska arbetet inom skolan, och
hur lang tid tar det innan man kan maita eventuella forindringar i elev-
ernas prestationer?

*  Piverkan av internationella métningar pi elevprestationer. Méanga politi-



ker hivdar att vi beh6ver 6kat fokus pa akademiskt larande inom grund-
skolan for att dven i fortsittningen ligga i topp i PISA-undersokningar-
na. Bidrar en topposition pa denna lista till en bittre skola for alla elever?
De internationella mitningarna och jaimférande statistik har bidragit till
att skapa ett system ddr olika beslutsfattare utkraver ansvar frin skolor-
na. Vilka forutsittningar krivs for att olika aktérer ska kunna skapa en
"bittre” skola? Vad som avses med "bittre” avgor vilka krav som stills pd
skolan. Hur olika trender paverkar lokala skolor, rektor, lirare och elev-
resultaten behover analyseras ytterligare.

Hur forhaller sig effekterna av forandringsprocesser inom skolan pa lokal-
nivd till lokala styrningsstrukturer? Studier av rektorers effektivitet vid
lag- respektive hogpresterande skolor kan ge 6kad kunskap om vilka
faktorer som bidrar till olika prestationer. Ansvaret fér skolan delas av
staten och huvudmannen. Staten styr skolorna genom lagar och for-
ordningar samt myndighetsuppféljning, samtidigt som aktorer pa lokal
nivé forvintas realisera besluten med de olika férutsittningar som rider.
Genom forskning kan ¢kad kunskap nis om hur den lokala strukturen
och kulturen paverkar prestationerna pa skolor dir elevernas resultat till
exempel dr markbart ldgre och/eller hégre dn forvintat. Genom sidana
studier kan ny kunskap nas om hur styrnings- och ledarskapsprocesser
paverkar skolresultaten.

Rektorernas beslutsfattande i forbillande till skolstyrning. Kunskapen ar li-
ten kring fragor om hur rektorer fattar beslut, hur dessa dokumenteras,
vilken information som finns infér olika beslut och vem som efterfragar
dess resultat. Rektorer styr bland annat genom olika handlingar och fat-
tar ofta beslut i stunden, till exempel i samband med att de ”gar runt” pi
skolan. Kunskapen behéver 6ka om de olika processer som finns kring
rektorers beslutsfattande och dess relation till styrningen av skolan.
Rektorers strategiska beslutsfattande i forhallande till forbittringar inom
skolan. Strategiskt beslutsfattande dr en visentlig del av det systematiska
kvalitetsarbetet pa skolorna. Rektorer arbetar ofta med det som forskare
skulle definiera som strategiskt beslutsfattande. Studier kring hur olika
beslutsprocesser paverkar det systematiska kvalitetsarbetet och forbitt-
ringsarbetet i skolor behovs for att fylla visentliga kunskapsluckor.
Rektorers ledarskap i multikulturella och utmanande miljoer. Hur ser rekto-
rernas beslutsfattande och ledarskap ut i vilintegrerade multikulturella
skolor, dir eleverna presterar goda resultat?

Ledarskap i forhillande till sociala och demokratiska virderingar, mobbning
och elevresultat. Mobbning och krinkningar dr ett stort problem pa vissa
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skolor, medan det pa andra férekommer i mindre, om én oacceptabel, ut-
strickning. Hur tinker och agerar rektorer i dessa frigor och hur arbetar
de med demokratifragor i teori och praktik inklusive sitt eget ledarskap?
Finns det ett samband mellan det arbetet och elevernas prestationer?

*  Effekterna av rektorsutbildningarna. Det finns fa analyser av hur olika
utbildningar inklusive kompetensutveckling for rektorer paverkar rekto-
rers sitt att leda och styra sin verksamhet. Leder till exempel kapacitets-
skapande till ett férindrat beteende hos rektor? Vilka effekter har olika
utbildningar pa rektors sitt att utova sin roll? Sidana studier skulle med
tordel kunna goéras komparativa mellan flera linder.

*  Hur forbittrade elevprestationer forhiller sig till rektorers relation till lirar-
na. Att rektor har betydelse for elevernas prestationer har konstaterats av
flera forskare. Samtidigt vet vi att lirarna kanske r den viktigaste faktorn
tor att eleverna ska lyckas. Forhallandet mellan rektor och lirare behover
bli foremal for ytterligare forskning for att kunskapen ska 6ka om vad
som kan anses paverka elevernas lirande och utveckling i olika miljéer
och med olika férutsittningar. Kan rektors sitt att leda den pedagogiska
verksamheten paverka forvintningarna pé skolan s att lirarnas arbete
med eleverna — och foljaktligen elevernas prestationer — paverkas?

*  Organisationsinriktad analys av hur skolledarnas agerande paverkar skolre-
sultaten. Fler studier behévs som analyserar skolor och dess verksamhet
genom organisationsteoretiska teorier. Sddan forskning skulle kunna bi-
dra till att forklara rektorernas agerande i olika situationer och i forling-
ningen 6ka kunskapen om vilka forutsittningar som krévs for att skapa
en organisation som gynnar lirande f6r bade vuxna och barn/elever.

Koordinerad forskning kan bidra till koherens och virdefulla be-
greppsmissiga, teoretiska och metodologiska ramar som sedan in-
dividuella studier kan knytas till. En satsning pa storre, longitudi-
nella och girna internationella forskningsstudier kan stimulera till 6kad
anvindning av olika metoder och ansatser vid unders6kningar av rektorers
arbete och dess férhillande till skolan och elevernas utveckling.

For ndrvarande rider det obalans mellan kvantitativa och kvalitativa stu-
dier som ror rektorers arbete och uppdrag. En kombination av kvalitativa
och kvantitativa metoder kan medverka till att skapa ett ramverk for att
lyfta fragestillningar om hur rektorernas ledarskap paverkar skolornas och
elevernas resultat och hur detta forhiller sig till rektorernas arbetsuppgifter,
lararpraxis, skolkultur, organisatorisk tillit samt utveckling av skolans och
yrkets kapaciteter. Studier kring rektorer skulle med fordel dven ske tvir-



vetenskapligt. Traditionella akademiska discipliner — sisom statskunskap,
historia, sociologi, psykologi, pedagogik, for att bara nimna nagra — har po-
tential att 6ppna nya och givande forskningsfilt inom rektorsforskningen.

7.2 Forslag till dtgirder

De problem som det svenska utbildningsvisendet star infér kan utifran var
genomgéng i denna rapport karakteriseras som brister i méluppfattning,
kommunikation, styrning samt tilltro mellan nivéer i styrkedjan. Det ir
besvirande att de olika nivierna inte tycks kommunicera tillrickligt med
varandra om de aktuella resultaten — bide sociala mal och kunskapsmal —
som giller f6r den aktuella skolan/verksamheten. Stora grupper av ledare
pa olika nivier verkar inte tillmita den hir typen av indikatorer en central
roll f6r att enskilda skolor ska na bittre "resultat”. Négra forslag till utveck-
lingsomriden ges nedan. Dessa skulle kunna bidra till att minska de brister
i styrkedjan som vi identifierat hir.

REKRYTERING OCH URVAL

Sverige saknar idag en rikstickande och obligatorisk rekryteringsutbildning
for blivande rektorer. En nationell rekryteringsutbildning skulle rikta sig
till personer intresserade av framtida ledaruppdrag péd olika nivéer inom
utbildningssektorn. Utbildningens syfte, utéver att frimja rekryteringen av
skolledare, skulle vara att ge virdefull kompetensutveckling fér personer
som har eller kommer att ha ledaruppgifter inom skolan, exempelvis
arbetslagsledare. Det skulle dven betyda att rektorer skulle ha stérre f6rsti-
else for arbete nir de tilltrider sin forsta tjanst som skolledare.

Rekrytering och urval av rektorer samt en genomtinkt kompetensutveck-
ling av aktiva rektorer skulle kunna medverka till att forbittra tilltron till
skolledarens férmaga att leda skolutveckling vid sina skolenheter. Idag dr
framfor allt skolpolitiker tveksamma till rektorernas forméga att leda for-
indringsarbete. For detta behévs en samverkan mellan stat, kommun och
andra huvudmin med att arrangera en rekforsutbildning som inkluderar alla
delar i styrningen.

En tydlig forvintan att rektorer ska vidareutbilda sig genom studier pa
till exempel masters- och doktorsutbildning i utbildningsledning skulle ocksa
bidra till att stirka professionen. Nir en sddan progression blir en naturlig
utbildningsvig for rektorer skulle kompetensen inom utbildningsledning
oka visentligt. En sidan ordning skulle ocksa kunna ses som en parallell-
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process till den reform som nu genomférs for att forstirka larares karridr-
vagar.

Rektorernas roll i rekrytering och urval av lirare behover utvecklas och
torstirkas. Idag sker anstillningarna ofta enbart utifrin betyg och tidigare
anstillningsmeriter. Olika former for reell prévning av lirarnas kompetens
skulle kunna utvecklas inom skolan, dir skolledare kunde ha en mer central
roll dn idag, vilket férutsitter att de har egna kunskaper inom omradet.

KOMPETENSUTVECKLING

Rektorernas formaga och kompetens att styra sin egen och sin personals kom-
petensutveckling for att forbidttra skolans resultat behover utvecklas. Den
kompetens som ges via grundutbildningen till pedagog ricker inte till utan
medel miste avsittas for kontinuerlig kompetensutveckling. Det finns i
andra linder system dir t.ex. fortbildning ér ett villkor for fortsatt anstill-
ning och I6neutveckling. En individuell kompetensutveckling som rektorer
och ldrare tar eget ansvar for kan redan idag kopplas till l6nekriterier och
skulle troligen om det skedde pa ett systematiskt sitt hoja kompetensen
inom skolomradet.

MOJLIGHETER ATT LEDA

Rektorers majligheter att agera som ledare bor forstiarkas. Rektor har fatt en
starkare men framfor allt tydligare profil i den skollag som nu giller, en
position som vi redovisat att skolpolitiker har uppfattat. Detta ricker inte
eftersom det hir finns en konflikt med rektors anstillningsforhillanden
som kommunal tjinsteman, understilld de kommunala reglementena, och
den position som den statliga lagstiftningen ger rektor. For att rektorer ska
kunna skapa och utveckla ledningsgrupper och olika former av administ-
rativt stod mdaste de ges storre mojlighet att styra sin egen verksamhet.
Huvudmannen ska skapa forutsittningar och inte verka hindrande for de
skolledare som vill anvinda den position som skollagen ger for att utveckla
verksamheten. Strategiska analyser och beslutfattande ir en grund for verk-
samhetsutveckling och behéver stirkas genom forbittrad kompetens och
kapacitet pa olika nivéer i styrsystemet.

SAMVERKAN

Forindringsarbete av olika art kan med fordel bedrivas som samwerkanspro-
Jekt med universitet och higskolor. Skolor och/eller huvudmain kan tillsam-
mans bedriva férindringsarbete med forskare genom att rikta fokus mot
olika utmaningar inom till exempel ledarskapsomradet. Skolorna skulle



kunna fa hjilp med analyser och "mentorskap”, samtidigt som forskarna kan
samla empiri, vilket pé sikt kan 6ka kunskapen om hur forandringsarbete i
praktiken gr till och hur det skulle kunna f6rbattras.

FORTROENDE I STYRKED]JAN

Sist men inte minst maste fortroendet i hela skolorganisationen — politiskt
och professionellt pa olika nivier — utvecklas. Det ir ett lingsiktigt arbete
ddr flera fragor som ror ansvar och befogenheter behover klarliggas. Hu-
vudmannens ansvar, inte minst kopplat till ekonomiska och juridiska fragor,
behover tydliggoras. Idag finns dven oklarhet kring vem som fysiskt bar upp
huvudmannaskapet: dr det politiska eller professionella organ eller enskilda
tjinsteman?

Hur utkrivs ansvar om en revision visar pé ligre meritvirden dn f6rvin-
tat, lig maluppfyllelse eller administrativa problem? Det politiska och pro-
tessionella inklusive det administrativa ansvaret behéver diskuteras kopplat
till kompetens och kapacitetsfragor. Fritidspolitikernas moéjligheter att leda
och styra utbildningen behéver ses 6ver ocksa ur ett demokratiskt perspek-
tiv: insyn, inflytande, ansvar och befogenheter. Rektorers och skolchefers
position och funktion i det statliga och kommunala uppdraget kan med
tordel diskuteras tillsammans med fragor kring verksamhetens resultat och
miluppfyllelse och ansvarsfordelningen hos huvudmannen.

I grunden handlar det om att ha ett transparent och rittssikert sys-
tem som bygger pa fortroende och tillit. Ett tydligt fokus pa kunskap och
grundliggande virden samt med en tydlig kunskapsoptimism finns forut-
sattningar for bade den enskildes och samhillets utveckling.
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Appendix 1

IO.

Storstider. Kommuner med en folkmingd som dverstiger 200 ooo in-
vénare.

Forortskommuner till storstider. Kommuner ddr mer dn 50 procent av
nattbefolkningen pendlar till arbetet i ndgon annan kommun. Det van-
ligaste utpendlingsmalet ska vara nigon av storstiderna.

Storre stader. Kommuner med 50 000—200 000 invinare samt en tit-
ortsgrad 6verstigande 7o procent.

Forortskommuner till storre stider. Kommuner ddr mer 4n 50 procent av
nattbefolkningen pendlar till arbetet i en annan kommun. Det vanli-
gaste utpendlingsmilet ska vara nigon av de storre stiderna i grupp 3.
Pendlingskommuner. Kommuner dir mer dn 40 procent av nattbefolk-
ningen pendlar till en annan kommun.

Turism- och besoksnaringskommuner. Kommuner ddr antalet gistnitter
pa hotell, vandrarhem och campingar 6verstiger 21 per invanare eller ddr
antalet fritidshus 6verstiger 0,20 per invénare.

Varuproducerande kommuner. Kommun dir 34 procent eller mer av natt-
befolkningen mellan 16 och 64 ir dr sysselsatta inom tillverkning och
utvinning, energi och milj6é samt byggverksamhet (SNI 2007).
Glesbygdskommuner. Kommun med en titortsgrad understigande 70
procent och mindre 4n atta invanare per kvadratkilometer.

Kommuner i titbefolkad region. Kommun med mer dn 300 ooo personer
inom en radie pé 112,5 kilometer.

Kommun i glesbefolkad region. Kommun med mindre dn 300 ooo perso-
ner inom en radie pé 112,5 kilometer.



Appendix 2

0-150 elever 151-300 elever 301-600 elever 601 +elever summa
0-16 larare 339 st 203 st 46 st 14 st 602 st
56 % 34 % 8% 2% 100 %
58 % 14 % 5% 7%
17-24 |drare 142 st 362 st 99 st 17 st 620 st
23 % 58 % 16 % 3% 100 %
24 % 26 % 11 % 9 %
25-30 ldrare 62 st 406 st 195 st 18 st 681 st
9% 60 % 29 % 3% 100 %
11 % 29 % 21 % 9 %
31-39 ldrare 27 st 316 st 214 st 17 st 574 st
5% 55 % 37 % 3% 100 %
5% 22 % 23 % 9%
40-100 larare 16 st 132 st 362 st 103 st 613 st
3% 22 % 59 % 17 % 100 %
3% 9% 39 % 51 %
101-290 ldrare 1 st 1 st 3st 32 st 37 st
3% 3% 8% 87 % 100 %
0% 0% 0% 16 %
summa 587 st 1420 st 919 st 207st 3127 st
100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Undervisande personal relaterat till skolans storlek.
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Svensk och internationell forskning visar pa rektorers betydelse som ledare
tor den pedagogiska verksamheten och dess effekt pé elevernas resultat.
Det handlar till exempel om hur rektorer leder arbetet, samverkar med
lirare och prioriterar insatser samt vilken kunskap och kompetens rektorer
har for att skapa engagemang och vilja att lyckas med att forma skolan till
en framgangsrik lirandemiljo.

Hur upplever rektorerna sitt uppdrag och sina méjligheter att bedriva
ett bra arbete? Vilka frihetsgrader har en rektor? Vilket stéd har de fran
huvudmannen och vilket fortroende finns mellan de olika nivaerna i
skolans styrsystem? Dessa och nirliggande fragor diskuteras i rapporten
Rektor — en stark link i styrningen av skolan, som baseras pd en unik
undersokning bland Sveriges alla rektorer.

Resultaten visar att det finns en stor utvecklingspotential pa alla nivéer
i styrsystemet att forbattra arbetstérhallandena for rektorer. Behovet att
tydliggora ansvar och befogenheter i hela styrkedjan lyfts sirskilt fram.
Det giller att skapa och bygga fortroende mellan alla aktorer: larare, skol-
ledare, skolchef, nimnd, huvudman och stat.
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