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FORORD:
Det nodvandiga ledarskapet

E tt tydligt ledarskap ir en grundliggande forutsittning for att
resultaten i den svenska skolan ska kunna forbittras. I dag
finns for minga hinder som forsvarar och i vissa fall omojliggor
ett sidant ledarskap. Dirmed hotas var vilstdndsutveckling.

Det idr utgingspunkten for denna skrift. Rapporten dr den
andra frin Niringslivets forskningsberedning. Forra ret presen-
terade beredningen Vigen till béttre kunskap och forskning for stirke
svensk konkurrenskraft.

I den identifierades ledarskapet i skolan som avgérande for
svensk skola — och dirmed for Sverige. Nu fordjupar sig bered-
ningen i dessa frigor och presenterar forslag till [6sningar pa pro-
blemen.

Niringslivets forskningsberedning har i ar haft foljande leda-
moter: Hikan Mogren, tidigare vd for Astra (ordférande), Leif
Ostling, tidigare vd pa Scania, Karin Markides, professor, tidigare
rektor pd Chalmers, Maria Stromme, professor i nanoteknologi
och vice preses i IVA, Jan-Olof Jacke, vd Astra Zeneca Sverige, och
Johan Soderstrom, vd ABB Sverige.

Tidigare redaktoren Mats Bergstrand har varit beredningens
huvudsekreterare. Till gruppen har Pontus Braunerhjelm, profes-
sor och forskningsledare vid Entreprenorskapsforum, knutits som
sakkunnig. Beredningens arbete har finansierats av Svenskt
Niringsliv. Men forskningsberedningen har arbetat fristiende
och ledamoterna stér sjilva for rapporten och dess innehall.

Ett viktigt syfte med rapporten ir att erfarenheter frin
niringslivet av ledarskap ska kunna komma till nytta dven inom
skolvisendet. Det dr min férhoppning att rapporten ska vicka
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debatt och mana till handling i en av Sveriges viktigaste framtids-
fragor.

Stockholm 2015-12-01
Tobias Krantz

Chef for utbildning, forskning och innovation pa Svenskt
Niringsliv
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NARINGSLIVETS FORSKNINGSBEREDNING
Rektorns roll for en forbattrad
skola och undervisning

E n fungerande kompetensforsorjning dr nyckeln till ett fort-
satt hogt valstdnd i Sverige och en uthéllig tillvixt. Sveriges
framgangsrika utveckling har till stora delar byggt pa att foretagen
kunnat anstilla vilutbildad arbetskraft. Allminna folkskolans in-
forande 1842 var kanske den starkast bidragande orsaken till att
Sverige omvandlades frin en agrar ekonomi i slutet av 1800-talet
till en sofistikerad kunskapsekonomi drygt 100 ar senare.

I takt med att svenska foretag specialiserat sig pd de mest kun-
skapsintensiva leden i foriddlingsvirdekedjan har ocksa loner och
vilstind stigit. I en virld dir allt blir rérligare — investeringar,
kunskap och talang - blir det in mer viktigt med en lingsiktigt
tillforlitlig kompetensfoérsorjning. Och den bérjar i skolan — hir
forses eleverna med de grundliggande firdigheterna som avgor
framtida moijlighet att ta in yteerligare kunskaper. Det ir i skolan
som individens livschanser och karridarmojligheter forst danas.
Hur skolan styrs, fungerar och lever upp till de krav som en allt
hérdare global konkurrens innebir ir foljaktligen avgérande for
ett fortsatt kunskapsintensivt niringsliv i Sverige och for indivi-
dens framtida utvecklingsmoijligheter.

Om denna vilstindutveckling ska kunna fortsitta krivs att den
negativa utvecklingen pa skolomridet bryts. Och for att det ska
ske dr ett starkt ledarskap av néden. Dirfor viljer vi i denna andra
rapport fran Niringslivets forskningsberedning att fokusera pa
rektorernas roll och ansvar. Ger vi rektorerna ritt forutsitt-
ningar? Stiller vi tillrickliga krav pd dem? Finns hir ett systemfel
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som miste dtgirdas? Det ir dessa frigor som vi hir avser att for-
soka svara pa.

Internationella och nationella tester visar att svenska elevers
kunskaper férsimras. Bade i absoluta matt och i jimforelse med
de nationer vi i dagens globaliserade virld konkurrerar allt mer
med. Om en sddan negativ trend inte bryts kan det bli forodande
for svensk tillvixt och vilstandsutveckling.

Vi dr fran Niringslivets forskningsberednings sida 6vertygade
om att rektorernas forméiga och mojligheter att utdva ete tydligt
ledarskap ar avgorande for att vinda denna trend. Ett tydligt
ledarskap ir en grundliggande forutsittning for att kompetensen
i den svenska skolan ska kunna hojas. Var féorhoppning ir att vara
olika erfarenheter av ledarskap ska kunna komma till nytta dven
inom skolvisendet. Avsikten ér inte att skriva rektorerna pa nisan
hur de bor utforma site arbete. Tvirtom har vi varit noga med att
samtala, enskilt och konfidentiellt, med olika rektorer for att fi en
bild inifrdn verksamheten. Vi har ocksa arbetat nira Sveriges skol-
ledarforbund i syfte att kunna utga fran rektorernas egen pro-
blembild i var analys. I allt tycker vi forstés inte lika, och det kom-
mer att framga, men udden ir hir riktad mot systemproblemati-
ken.

I rapporten Vigen till béttre kunskap och forskning for starke svensk
konkurrenskraft frin 2014 konstaterade vi att rektorskapets ansvar
bor fortydligas och arbetsuppgifterna renodlas. Ledarskapet i sko-
lan 4r sa viktige ate vi i Niringslivets forskningsberedning dirfor
valt ate sdrskilt studera och férdjupa oss vidare i detta amne. Inte
minst i dagens lige med en dramatiskt okad tillstromning av
elever fran konfliktdrabbade linder, dr det av storsta vike att lyfta
rektorernas roll som ledare av verksamheten.

Savil svenska som internationella forskningsrapporter visar att
det finns ett samband mellan elevernas resultat och rektorns bety-
delse som ledare for den pedagogiska verksamheten. OECD har
ocksé dragit slutsatsen att om den svenska skolan ska utvecklas
miste rektorernas roll ges storre uppmirksamhet.’ Tyvirr har det

1. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013); OECD. (2015).
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dock visat sig att rektorer i den svenska skolan till en allt storre
utstrickning dgnar sin tid 4t administration och ekonomi?, istillet
for att fokusera pa kirnuppgiften — att leda skolan och det peda-
gogiska arbetet.

Denna rapport beskriver forst kortfattat vilket uppdrag rek-
torn har enligt nuvarande lagstiftning, samt rektorernas mandat i
den svenska skolan. For 6verblickbarhetens skull presenterar vi
allra forst en katalog med dtgirdsforslag som utvecklas och for-
djupas i skriften.

Vara forslag

For att forbitera skolan och stirka rektorns roll har vi tagit fram
en rad forslag till dtgirder som alla bygger pa vara respektive erfa-
renheter fran niringslivet, tidigare forskning och beprovade
modeller frin andra linder. Dir vill vi ocksd peka pa de policyfor-
slag som OECD identifierat fér en forbittrad och stirkt rektors-
roll. Dir ingér vikten av kompetensutveckling for ett effektive
ledarskap och behovet av att gora jobbet som rektor mer attrak-
tive.?

Vi menar att vira forslag kan bidra till att skapa en quick start,
som snabbt kan sitta igdng en forindringsprocess, istillet for att
peka pa en omojlig quick fix. Den negativa utvecklingen méste
dock snabbt brytas.

Vira forslag kan sammanfattas i féljande tio punkter:

« Avadministrera rektorsrollen. Rektorn bor i storre utstrickning
in idag ha mojlighet att tillsitta en administratér understilld
rektorn

« Stirka kompetensurvecklingen hos svenska rektorer genom a) rek-
torsuthildning med inriktning pa ledarskap b) mentorskap frin
svenska niringslivet ¢) forbittring av de digitala kunskaperna

« Fortydliga ledarstrukturen och skolans mélstyrning

2. UR. (den o2 Februari 2013).
3. OECD, (2009).
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Renodla och fortydliga skolans 6verordnade styrkedja, bland
annat genom att ta bort mellanled.

Omvandla rektorsrollen till en VD-tjdnst med 6kat sjalvbestim-
mande och okat ansvar. Detta kriver en 16neniva motsvarande
ansvaret.

Undanta rektorerna frin Las - lagen om anstillningsskydd.
Tillsdtt en styrelse med externa representanter eller en radgi-
vande grupp - advisory board — per skola eller skolomride. Sys-
temet kan forst inforas som ett pilotprojekt for gymnasiet eller
for ett mer begrinsat geografiskt omrade. Styrelsen bor till-
sammans med huvudmannen sitta upp lokala utvecklingsmal
underordnande de nationella kunskapsmalen f6r den enskilda
skolan.

Ge Skolinspektionen i uppdrag att utvirdera och bedéma sko-
lornas kvalitet utifrdn en specificerad kriterielista. Detta ska
utformas som ett betyg for tydligare jaimforelse och utveckling.
Utvirdera rektorerna utifran Skolinspektionens bedémning av
skolornas utveckling och kvalitet.

Utforma ett nationellt rektorsrdd med syfte att hjilpa Skolin-
spektionen att formera utvirderingskrav samt att bevaka och
patala tendenser till 6verdriven regleringsiver frin huvudman-
naniva.

Problembilden

I OECDs omtalade mitning PISA (Programme for International
Student Assessment) har de svenska resultaten sjunkit markant
under det senaste decenniet. Frin ett resultat 6ver OECD-
genomsnittet ar 2000 till att de vid métningen 2012 hade hamnat
langt under. Inget annat OECD-land har sett en sidan brant ned-
dtgdende forindring av sina skolresultat. Det finns en diskussion
om vilken utveckling och vilka kunskaper PISA-mitningen visar.
Men oavsett detta gir det inte att undvika att se den tydliga, sam-
lade och starka bilden av att Sverige genomgér en negativ forand-
ring, och det dr detta vi vill fa stopp pa.

12
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I en nyligen producerad rapport ger OECD tre rekommenda-
tioner for den svenska skolan: 1) skapa forutsittningar for kvalitet
i skolan 2) bygga kapacitet for utlirning och lirande genom en
langsiktig personalstrategi, samt 3) stirka styrningen och ansvars-
tagandet med fokus pa forbittring och utveckling.* Dessa punkter
ir djupt forknippade med skolans ledarskap, det vill siga rektorer-
nas roll. Frigan har ocks nyligen studerats i en regeringsutred-
ning. I betinkandet "Rektorn och Styrkedjan” konstaterar utre-
daren Olof Johansson att rektorsfunktionen dr visentlig for sko-
lans utveckling och kvalitet, men att det finns ett stort behov av
att stirka rektorernas roll och det pedagogiska ledarskapet.’
Utredningen gir i ritt riktning, men vi anser att den behover
kompletteras med ett antal skarpa forslag.

OECD:s slutsatser om den svenska skolan visar ocksa att kun-
skapsnivdn har sinkts for alla socioekonomiska grupper, och att
dven de toppresterande elevernas resultat har gitt ned inom alla
de omraden som PISA miter. Andelen elever med toppresultat
minskade mellan 2003 och 2012 frin elva till 4tta procent nir det
giller lasforstdelse; fran 16 till dtta procent i matematik; och frin
laga tta till dnnu ligre sex procent i naturvetenskap.’ Vi ir over-
tygade om att svenska elever skulle prestera bittre om de formella
kraven pa skolledarna blev tydligare. Samtidigt maste rektorerna
ges de forutsittningar som krivs for att de ska kunna utfora sitt
uppdrag.

Vi anser ocksi att ledarskapet maste ha ett individualiserat
fokus dir varje enskild elev ges forutsittningar att utvecklas ut-
ifrin egna forutsittningar. Dagens debatt om en likvirdig skola
far inte begrinsas till att endast lyfta nivin hos den mest utsatta
gruppen. Det ir viktigt att vi virnar om samtliga elevers utveck-
ling och bevakar sirskilda talanger, samtidigt som vi behéller den
svenska skolans viktiga férmiga och egenskap att samverka i
mingfaldsgrupper och jobba 6ver grinser.

4. OECD. (2015).
5. Johansson, O. (2015).
6. OECD (2015).
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Vi menar att en skola inte blir bittre 4n sin rektor” och vi vet
att det finns stor utvecklingspotential i Sverige, savil vad giller
det generella ledarskapet och det pedagogiska arbetet som den
organisatoriska styrningen och férdelningen av arbetsuppgifter.
Siledes kommer vi i denna skrift att presentera forslag som vi
menar kommer att stirka den svenska skolan, ge eleverna bittre
forutsiteningar att utvecklas och tillgodogéra sig ny kunskap samt
underlitta for rektorerna att ta ledningen 6ver sina skolor.

En rektors uppdrag

Ytterst ansvarig for att utbildningen genomférs enligt skollagen
och liroplanens bestimmelser 4r huvudmannen, det vill siga
kommuner, landsting, staten eller enskilda (for friskolor). Huvud-
mannen har det 6vergripande ansvaret for att utbildningen
bedrivs i enlighet med skollagstiftningen.®

Det faktiska arbetet vid en skolenhet ska diremot drivas och
ledas av en rektor. Aven om de yttre forutsittningarna skiljer sig
at, har rektorer som chefer oéver skolan samma ansvar. Rektorn
ska tillvarata, paverka och anpassa skolans inre organisation och
verksamhet for att sd lingt som mojligt skapa goda resultat och
pedagogisk utveckling. Utifrdn givna ramar méste rektorn med
andra ord skapa optimala férutsittningar for elevernas skolgang.

En skola kan endast ha en rektor och ledningsansvaret kan
sdledes inte delas inom en skolenhet, diremot kan en rektor paral-
lellt vara ansvarig for flera enheter.” En rektor har mojligheter att
delegera arbetsuppgifter till sina medarbetare, men behéller inda
alltid det yttersta ansvaret.*®

Konkret innebir det att en rektor bide ir pedagogisk ledare
och ansvarig personalchef for lirare och 6vrig personal. Rektor
ansvarar for samordning, schemaliggning, kompetensutveckling
och den strategiska planeringen. Det ligger dessutom pa rektorn

Coates, S. (2015).

Skolverket. (den 13 November 2013).
Skolverket. (Augusti 2013).

o. Skolinspektionen. (2012).

B0 0
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att anstilla lirare, halla medarbetarsamtal, och att besluta om
loner. Samtidigt representerar rektorn skolan i kontakter med
huvudmannen, myndigheter, forildrar och fackliga foretridare.
Slutligen ir rektorn ocksé ytterst ansvarig for skolans resultat
samt for utvirdering och uppféljning.’* Manga rektorer har dess-
utom ansvar for fler dn en skolenhet och ofta ytterligare ansvars-
omraden, till exempel for fritidsverksamhet och sirskola. Detta
innebir en mingfacetterad roll i en komplex organisation dir rek-
torn som ansvarig har en mingd aktdrer och intressen att forhalla
sig till. Huvudmannen maéste darfor ge rektorn de forutsittningar
som krivs for att denne ska kunna lyckas med sitt uppdrag.

Sedan 2010 ir rektorsprogrammet for rektorer, bitridande
rektorer och forskolechefer obligatoriskt for alla nyanstillda rek-
torer. Det finns fér nirvarande sex lirositen som erbjuder pro-
grammet som syftar till att ge rektorer de kunskaper som krivs for
att kunna leda en skolverksamhet. Utbildningen ir indelad i tre
kurser: skoljuridik och myndighetsutévning, mél- och resultat-
styrning samt skolledarskap.*?

Fragan ir dock om denna utbildning ir ritt utformad. Vi ser en
risk i att utbildningen skapar ”chefsadministratorer”, snarare in
goda ledare och chefer. Darfor menar vi att rektorsuppdraget kri-
ver en storre och bredare utbildning inom savil direkt som in-
direkt ledarskap. Ledarskapsutbildningar borde alltsd kontinuer-
ligt vara en obligatorisk del i kompetensutvecklingen for alla rek-
torer och hir kan man dra nytta av den erfarenhet som finns fran
foretagsledare inom andra sektorer som akademi, niringsliv och
institut.

Vi tror ocksi att ndringslivet i det stora hela bor inkluderas mer
i skolan och undervisningen. Vart forslag dr att man i skollagen
bor inkludera att skolor samarbetar med det lokala niringslivet,
till exempel genom foretagsbesok, gistforelisningar och genom
entreprenorskapsprogram. Idag finns det organisationer som Ung
Foretagsamhet som i flera decennier hjilpt gymnasieelever att

11. Bohlmark, A., Grongyvist, E., & Vlachos, J. (2012).
12. Professionsutvecklingsenheten, Skolverket. (den 1 Januari 2012).
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starta egna foretag.” Detta samarbete med niringslivet kan bade
breddas och fordjupas.

Rektorn — en grundpelare for goda skolresultat

Vetenskapsrddet har i sin rapport Rektor — En forskningsiversikt
2000-2010 framhéllit att rektorn ir en sjilvklar aktor for goda
skolresultat. Det har ocksi visat sig att elev- och lirarinflytandet
ir storre i de skolor dir rektorer ar aktiva pedagogiska ledare.*
Detta stodjer hypotesen att en skola inte blir bittre 4n sin rektor.

En studie frin Institutet for arbetsmarknads- och utbildnings-
politisk utvirdering (IFAU) lyfter ocksa fram att en rektors ledar-
skap paverkar skolans arbetsmiljo. Personalomsittning, langtids-
sjukskrivning och andelen obehériga lirare pé skolan ir alla fakto-
rer som paverkas av ledarskapet.’ Vil medvetna om att olika
skolomraden har olika behov, méjligheter och utmaningar och att
det inte finns nigon Yone-size-fits-all” 16sning, sa pekar trots allt
en stor mingd forskning 4t samma héll, nimligen att rektorn har
unika mojligheter att paverka skolans utveckling.

En rektor som fungerar bra pa en skola fungerar inte nédvin-
digtvis lika bra pd en annan skola. Men som den erkint fram-
gangsrika brittiska rektorn Sally Coates beskriver det s& maste en
rektor kunna anpassa framgangsfaktorer till den lokala kontex-
ten.'® Ett antal sidana framgangsfaktorer som lyfts fram av Skol-
inspektionen ir att rektorerna har hoga forvintningar pa elever-
nas mojligheter och kompetens samt att de tror pi betydelsen av
egen kompetensutveckling for att kunna hjilpa eleverna att
utvecklas.'”

13. Ung Foretagsamhet (2015).

14. Johansson, O. (2011).

15. Bohlmark, A., Grongyist, E., & Vlachos, J. (2012).
16. Coates, S. (2015).

17. OECD (2015).
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Kompetensutveckling

Vi anser att en kontinuerlig egen kompetensutveckling ir en vik-
tig del i allt ledarskap. Sjilvklart dr det kvaliteten i kompetensut-
vecklingen snarare in antalet utbildningstillfillen som ér det vik-
tigaste men vi maste samtidigt konstatera att svenska rektorer
deltar i ligre utstrickning i professionellt nitverkande - och
forskningsaktiviteter — 4n rektorer i andra OECD-l4nder. I
genomsnitt spenderar rektorer i OECD-linderna 13 dagar per ar
pd kompetensutveckling och 20 dagar pa nitverk, mentors- eller
forskningsaktiviteter. Motsvarande siffror fér svenska rektorer ir
itta respektive 13 dagar.™®

Ett exempel pd hur man aktivt kan arbeta med att stirka kom-
petensen hos rektorerna kommer fran Australien. Dir startade
man dr 2010 ett statligt institut (Australian Institute for Teaching
and School Leadership), vars roll dr att uppritthélla och utveckla
nationella professionella standarder och kompetensutveckling
inom undervisning och skolledning. Standarden for rektorer byg-
ger pa fem principer: att leda undervisning och lirande, att
utveckla sig sjilv och andra, att leda forbittring, innovation och
foriandring, att leda och forvalta skolan samt att pa ett engagerat
sitt arbeta med det omgivande samhillet.”

Kompetensutveckling behovs ocksd inom omréadet for digitala
verktyg och informations- och kommunikationstekniken (IKT).
Dirfér menar vi att rektorer maste engagera sig annu mer i de nya
digitala verktygen och arbetssitten. Vi maste mojliggora och
kriva att rektorerna har tillricklig kunskap inom det omrade som
forvintas bli avgérande for Sveriges framtid och konkurrenskraft.
For att rektorn ska ha mojlighet att se till att kunskapen finns pa
skolan krivs det att hon eller han ocksé har grundliggande kun-
skaper sjilv.

Vi stdr nu infor en digitaliseringsrevolution och tycker att det
ir ett rimligt krav att rektorer tar sitt ansvar for att pa bista sitt
integrera ny teknisk utrustning och nya arbetsmetoder i undervis-

18. OECD (2015).
19. Schleicher,(2015).
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ningen. 2013 var det endast 16 procent av svenska rektorer som
tyckte sig kunna leda skolans strategiska I'T-arbete pé ett bra sitt
och bara 13 procent som kinde att de hade tillricklig kompetens
att utveckla anvindandet av IT i undervisningen.>®

Eleverna ska ges mojlighet att skaffa sig god kinnedom om hur
man soker efter fakta online och att de lir sig navigera och kritiskt
granska informationen pa nitet. Rektorerna méste borga for att
eleverna erbjuds mojligheter att skaffa ny kunskap utover vad som
ar tillgingligt via lirare och lirobocker, samt firdigheter att
anvinda mjukvaruprogram och datorer. >

Utover detta menar forskarna Elisabet Nihlfors och Olof
Johansson i sin rapport Rekzor —en stark link i styrningen av skolan
(2013) att en obligatorisk rekryteringsutbildning for blivande rek-
torer skulle frimja rekryteringen av rektorer, ge rektorer en 6kad
forstelse for sitt uppdrag samt forbitera tilleron till skolledarnas
kompetens. Vidare anser de att skolan bor skapa en individuell
kompetensutveckling av sivil rektorer som lirare kopplad till
fortsatt anstillning och loneutveckling.?*

Hir tror vi att foretridare for niringslivet kan spela en viktig
roll genom att exempelvis erbjuda kompetens-, ledarskaps- och
chefsutbildningar. Dessa utbildningar kan med férdel ges tillsam-
mans med yrkesverksamma inom andra sektorer och kategorier.
P3 sd sitt skulle man gynna ett utbyte av idéer, erfarenheter och
kunskaper, dir den gemensamma linken ir aspiranternas
chefsambitioner och lingtan efter att fa leda en organisation pi
basta tinkbara sitt.

Forslag

- Utnyttja befintlig kompetens inom ledarskap och inritta en
rektorsutbildning som bade inriktar sig pd pedagogik och
ledarskap i allmdnhet och pé skolledarnas specifika situation
och kompetenskrav i synnerhet.

20. Ibid.
21. OECD. (2015).
22. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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Det bor inskirpas i skollagen att skolan bor samverka och
utbyta idéer med det lokala niringslivet. Detta kan exempelvis
ske genom gistforeldsningar eller samarbete med organisatio-
ner som driver entreprendrsfragor.

Uppmuntra niringslivschefer att agera mentorer it rektorer
som si onskar for att utveckla sitt ledarskap. Det dr en metod
som anvints under framtagandet av denna skrift och som bor
utvirderas.

Rektorer méste kompetensutvecklas dven pa IT- omridet, och
rektorerna ska ha ansvar for att eleverna erbjuds de digitala
verktyg som krivs.

Skolinspektionen bor ges ett tydligare bedomningsuppdrag.
Bedomningen bor utformas pé si sitt att skolor jamfors utifran
en kriterielista dir bland annat skolmiljon, elevernas generella
och individuella utveckling samt ordningen i klassrummen
utvirderas. Resultatet av bedomningen bor vara i betygsformat
for att man pa ett enkelt sitt ska kunna jimfora skolor och f6lja
en utvecklingskurva. Bedomningen ska ocksé gilla hur den nya

digitala tekniken anvinds i undervisningen.

En ledare, inte en administrator

Rektorers arbetsuppgifter brukar generellt indelas i tre delar:
pedagogiska, administrativa och sociala.?® Det férstnimnda peda-
gogiska ledarskapet bor std i centrum for en rektors arbetsdag,
men s dr ofta inte fallet. Flera studier visar att rektorer idag lig-
ger en stor del av sin tid p& administration, och i bade storre
undersokningar och i djupintervjuer pipekar rektorer att det
administrativa arbetet och skolans strukturella uppbyggnad tar
overvigande stor andel av deras arbetstid. Vissa rektorer uppfat-
tar till och med det administrativa arbetet som det mest inspire-
rande och roliga. Risken ir att administrationen blir en ”snutte-
filt” for rektorer som saknar pedagogiska ambitioner eller tillrick-

23. Johansson, O. (2015).
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liga kunskaper, och dirfor kinner sig tryggare med olika
administrationssysslor bakom det egna skrivbordet.**

Ett gott pedagogiskt ledarskap ir grundliggande for varje rek-
tor. Det innebir att fokus liggs pa det kunskapsuppdrag som sko-
lan har och att verksamheten och lirarna styrs pi ett sidant sitt
att skolan nar sina mal. Det finns inom forskningen ingen entydig
definition av pedagogiskt ledarskap men Skolinspektionen har
valt att beskriva det som ... allt som handlar om att tolka malen samt
beskriva aktiviteter for en god maluppfyllelse i relation till de nationella
mdlen i skolan och for att forbitira skolans resultat s att varje elev ndr sd
langt som maojligt i sitt larande och sin utveckling. Det betyder att rektor
mdste ha kunskap om, och kompetens for att tolka, uppdraget, omsiitta det i
undervisning, leda och styra ldrprocesser, samt skapa forstdelse hos med-
arbetarna for samband mellan insats och resultar.”*5

Vidare kan man dela in ledarskapet i tva olika sitt att styra:
Indirekt eller direkt pedagogiskt ledarskap. Det forstnimnda ir de
forutsittningar som rektor ger lirare i att hantera undervisning
och skapa struktur, det direkta pedagogiska ledarskapet dr dir-
emot rektorns aktiva involvering i undervisning s som besok i
klassrum, dterkoppling till lirare och analys av skolans resultat.>®
Enligt bide UR (Utbildningsradions) rektorsbarometer®” fran
2013 och Skolverkets egna undersokningar visar det sig att peda-
gogiskt ledarskap ir det som rektorer ligger minst tid pa. Admi-
nistration och ekonomi, elevirenden och personalfrigor dr delar
som alla upptar mer av en rektors tid in den pedagogiska verk-
samheten, som rektorerna i genomsnitt endast dgnar 18 procent
av tiden at.>® Problemet finns inte bara i Sverige - dven de 6vriga
nordiska linderna har siffror som varierar mellan 17,6 och

24. Denna bild har framkommit under intervjuer i samband med arbetet med denna
rapport.

25. Skolinspektionen (2012).

26. Johansson, O. (2015).

27. Rektorsbarometern utformades av UR och bestod av 1 600 slumpvist utvalda rek-
torer. I den férsta undersékningen, som pégick 11—25 januari 2013 var svarsfrek-
vensen ca 62 %.

28. UR. (den o2 Februari 2013).
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18,4 procent.” Men det dr forstas foga trosterike i ett globalt per-
spektiv.

Det har ocksa visat sig att det finns skillnader mellan rektorer
beroende pé deras varierande yrkeserfarenhet. Generellt sett
dgnar de mindre erfarna rektorerna mer tid pd administration och
mindre 4t det pedagogiska uppdraget i jimforelse med sina mer
erfarna kollegor. Administrativa uppgifter upptar i genomsnitt
56 procent och det pedagogiska uppdraget cirka 15 procent av de
mindre erfarna rektorernas arbetstid, i motsats till de mer erfarna
rektorerna som idgnar 49 procent it administration och 20 pro-
cent till det pedagogiska ledarskapet.3°

Att rektorer dgnar tid 4t administration kan liknas med den
waste som foretag definierar som forluster i arbetsflodet. Vi tror pa
en organisation dir den bist limpade, med den ritta kompeten-
sen utfor det uppdrag som den ir tilldelad. I detta fall betyder det
att rektorer méste dgna sig it sin huvuduppgift, ledarskap, medan
det finns bittre limpade personer fér administration och assis-
tans. Dirfor bor ledarstabsstrukturen pa skolan ses 6ver och rek-
tor ges mojlighet ate anstilla eller utnimna personer med ritt
administrativ kompetens for dessa uppgifter.

Den bristande tiden for det pedagogiska ledarskapet har ocksa
uppmirksammats internt av aktiva inom skolan. Flera rektorer
lyfter upp att de girna skulle spendera skoldagen med - i vér
mening — mer relevant arbete. I URs undersokning frin 2013
siger en av rektorerna: Det jag vill jobba mest med dir det pedagogiska
ledarskapet. Sanningen dr den att det dr vad jag hinner ligga minst tid
pd.”3*. En annan rektor frin en lig- och mellanstadieskola i en
Stockholmsforort siger: ”Sen ska man ha klart for sig att dven om det
pratas mycket om att man ska vara en pedagogisk ledare sd dr problemer
mdnga ganger att fokus hamnar pi annat. Budget dr prio ett, sen personal-
fragor och organisationsfragor. For att inte tala om all administration som
ligger pd rektor. Pedagogiskt ledarskap far man ofta dgna vildigt lite tid
ar.”?

29. Skolverket. (2015).
30. Skolverket. (2015).
31. UR. (den o2 Februari 2013).
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Genom att tillsitta en administrativ tjinst sparar rektor bade
tid och resurskraft. Rektorsutredningen skriver i sitt betinkande
att rektorerna skulle kunna frigéra mellan 22 och 38 procent av
sin arbetstid om en person anstilldes for att avlasta dem adminis-
trativa uppgifter. Det motsvarar nigonstans mellan 10 och 19
arbetstimmar per vecka, givet rektorernas generellt sett linga
arbetsdagar. Tid som skulle kunna anvinds till mer kvalificerade
arbetsuppgifter. Till exempel borde rektorer skapa sig utrymmet
att oftare besoka klassrummen och eleverna i den dagliga verk-
samheten. I dag dr inte alla ldrare sirskilt roade av att rektor kom-
mer pa sidana besok, men det ska en ledare inte vika undan for.

Tyvirr dr det inte bara tiden for det pedagogiska ledarskapet
som brister i Sverige, utan dven kvaliteten. Skolinspektionen har i
flertalet studier uppmirksammat bristerna i rektorers pedago-
giska ledarskap och en rapport?? frin 2012 visar att endast 30 pro-
cent av rektorerna uppfyller mélen for en god pedagogisk ledare.
En god pedagogisk ledare ir enligt undersokningen en rektor som
har formagan att skapa bra forutsittningar f6r goda resultat och
pedagogisk utveckling, samt pé ett vilfungerande sitt kan kom-
municera sin egen och skolans roll. Granskningen papekade att
20 procent av rektorerna maste forstirka helheten i det pedago-
giska ledarskapet, och att hela 50 procent behover stirka ledarrol-
len i utvalda delar. Framférallt handlar det om att rektorerna
miste forbittra och férdjupa kommunikationen med lirare samt
fortydliga sin egen roll och sitt eget ansvar.

Vi kan siledes dra slutsatsen att vi i likhet med utredaren Olof
Johansson anser att det pedagogiska ledarskapet méste ta storre
utrymme i skolan. I foretagsvirlden 4r det omojligt att forestilla
sig att en chef eller direktor dgnar si stor del av sin tid 4t adminis-
tration och vi ser det som en del av den grundliggande problema-
tiken att det frigors for lite tid at ate leda och styra kirnverksam-
heten.

32. Larsson, A. (den 30 April 2015).
33. I granskningen ingick 30 grundskolor i 12 kommuner varav 22 kommunala skolor
och 8 fristdende skolor.
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Forslag

« Eftersom hela 42 procent av rektorerna anser att de ofta eller
mycket ofta fir utfora uppgifter som andra kunnat hantera34
bor det i storre utstrickning 4n idag ges mojlighet att tillsitea
en administrativ chefstjinst med hog kravprofil. Lonenivierna
ska spegla kraven for att gora det mer attraktivt for limpade
kandidater att ta pa sig detta uppdrag.

« Vissa av dagens rektorer kinner sig mer bekvima i den admi-
nistrativa rollen. Dessa skulle kunna passa utmirkt i rollen som
administrativt ansvariga och skall vid en sidan 6verging inte
tvingas ner i l6neniva. Tillsittningen ska dock fortfarande ske
efter beslut av tilltridande rektor.

Organisation

I Olof Johanssons statliga utredning konkluderas att det finns
problem, svagheter och brister i kommunikationen mellan huvud-
man, rektor och lirare. Det framkommer att det finns en bris-
tande tillit mellan skolans olika aktorer och att det ofta finns en
negativ ledarsyn inom skolkulturen. Johansson talar om behovet
av en storre kulturférandring i den svenska skolan for att kunna
stirka rektorns ledarskap.?

Beslutsvigarna fran huvudman till rektor dr idag ofta langa.
Lirarférbundet har férordat att rektorerna ska ges storre ansvar
och befogenheter, samt ett reellt inflytande, for att bittre kunna
anpassa resursfordelning och stodatgirder efter elevernas behov.36
Det finns saledes en uppenbar konflikt mellan rollen som kom-
munal tjinsteman 4 ena sidan och den som verksamhetschef och
rektor & den andra. Vi ir hir eniga med Nihlfors och Johansson
om att rektorer i Sverige méste ges en storre mojlighet att utforma
den egna organisationen och styra sin egen verksamhet for att
kunna utvecklas och forbittras.3”

34. Sveriges Skolledarforbund.

35. Johansson, O. (2015).

36. Sirén, E.-L., & Tomas, T.

37. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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Skolan och dess rektor maste saledes ges tillrickligt med sjilv-
bestimmande for att kunna styra dver sin egen organisation. En
rektor méste sjilv kunna bestimma vem som ska anstillas, vilket
arbetssitt som passar verksamheten och hur resurser ska alloke-
ras. Dirfor kan det i den svenska skolan finnas behov av att se
over hur lirare anstills och rektorernas mojligheter att tillsitta
och entlediga lirare.

Sd styrs skolan

Det ir riksdag och regering som bestimmer om nationella mal
och riktlinjer genom dokument som skollag och liroplaner.
Huvudmannen i form av kommuner eller enskilda foretag och
stiftelser (for friskolor) fordelar resurser och ordnar verksamhe-
terna sd att de ska kunna fungera utifrdn lokala férutsittningar.
Skolverket foljer upp och utvirderar samt tar fram kursplaner och
betygskriterier. Sist i kedjan finns rektorn som sedan forvintas ta
ansvaret for skolans resultat och liraren som organiserar under-
visningen gentemot eleverna.’®

Majoriteten av svenska grund- och gymnasieskolor ir kommu-
nala, 17 procent av grundskolorna och 34 procent av gymnasie-
skolorna ir fristdende.?? Saledes dr kommunen huvudman for de
flesta skolor i Sverige. Detta betyder att det ir kommunfullmik-
tige som dr hogsta beslutande organ och som drar upp mél och
riktlinjer f6r den enskilda skolans verksamheter samt férdelar
kommunens ekonomiska resurser. Skollagen (2 kap 2 §) siger
sedan att det inom varje kommun ska finnas en eller flera nimn-
der som ska fullgéra kommunens uppgift att styra skolan.*°

Nimnden har i sin tur i uppgift att anfortro det operativa arbe-
tet 4t kommunens tjinstemin med en forvaltningschef som
ansvarig infor nimnden. Det ir alltsa frin nimnden som den poli-
tiska styrningen gar 6ver pa tjinstemannaniva. Skol- eller utbild-
ningsnimnden arbetar bade for att verkstilla beslut som fattas i

38. Norberg, 2008.
39. Friskolornas Riksférbund, 2015.
40. Skollag (2010:800).
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kommunfullmiktige eller av kommunstyrelsen och med att ta
fram underlag f6r beredning och beslut i kommunfullmiktige. I
en studie genomford av Skolverket framkommer det att skol-
nimnder inom olika kommuner antingen har ett aktivt eller pas-
sivt férhéllningssitt till skolans ledning. Den passiva inriktningen
innebir att nimnden ligger ansvaret f6r genomforandet av ett
beslut - exempelvis ett besparingskrav - pa forvaltningschefen
som sjilv fir mojligheten att avgora hur resurser ska dras in. Ett
aktivt sitt 4 andra sidan innebir att nimnden sjilv tar beslutet om
hur och vilka besparingsatgirder som ska genomforas.**

Olika kommuner har skilda benimningar pa foérvaltningsche-
fen: skolchef, barn- och utbildningschef, skoldirektor eller bild-
ningschef dr vanligt férekommande. Kommunen fir sjilv
bestimma 6ver hur denna position ska tituleras och vilka arbets-
uppgifter och vilket ansvar som tjinsten ska innefatta. Beroende
pa kommunens storlek kan férvaltningschefen vara ensam eller
leda ett utbildningsforvaltningskontor med flera tjinstemin, och i
en storre kommun har ofta férvaltningschefen flera bitridande
skolchefer placerade pa olika skolomraden.**

41. Skolverket, 2011.
42. Svedberg, 2014.
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Nivaernai Utbildningssystemet

Nationell niva
Regering Riksdag

Utbildningsdepartementet
Skolverket, Skolinspektionen, Specialpedagogiska myndigheten, Skolforskningsinstitutet

Uppgifter: ldroplaner, kursplaner, finansiering, riktlinjer och allménna rad, lagar
och férordningar, inspektion och utvdrdering

A 4

Kommunal niva

Uppgifter: ansvar for skolor, resultat, finansiering, organisation

Liten kommun A
Kommunfullméktige
Skolndmnd
Utbildningsforvaltning
och férvaltningschef

Stor kommun B
Kommunfullméktige
Skolnamnd
Utbildningsf6rvaltning
och forvaltningschef

Stor kommun C
Kommunfullméktige
Skolndmnd
Utbildningsférvaltning
och forvaltningschef

Bitradande skolchef

l / Skolomradesniva
Bitradande skolchefer

4 ¥ 3

Rektor

(Bitr. Rektor)
Arbetslagsledare
Larare

Skolniva

Rektorer

’ (bitr. rektorer)
Arbetslagsledare
Larare

Rektor

(Bitr. Rektor) ‘
Arbetslagsledare
Larare

Rektor

(Bitr. Rektor)
Arbetslagsledare
Larare Kdlla: inspirerad av

Svedberg, 2014

Bilden ovan visar att rektorerna mésta foérhalla sig till tva anvis-
ningar. A ena sidan de direktiv som kommer fran huvudmannen
och den lokala skolchefens forvaltning, 4 andra sidan de statliga
institutionerna och de liro- och skolplaner som tagits fram pa
nationell nivé. Det ir siledes viktigt att fa fram en samstimmig
kommunikation genom leden och de olika killorna.

Som nimnts ir det férvaltningschefen som utgor linken mel-
lan politiken och rektorn. I manga kommuner kan det dven finnas
flera nivder och mellanled mellan dessa tva. Beroende pad kommu-
nens storlek kan det finnas omrideschefer, verksamhetschefer
och/eller enhetschefer mellan férvaltningschefen och rektorn.®
Vara erfarenheter frin niringslivet visar att det dr ytterst vansk-
ligt att bli framgangsrik med si manga kommunikationsled och vi
foresprakar dirfor en forenkling av skolans styrkedja.

43. Svedberg, 2014.

26 Niringslivets forskningsberedning



En sjdlvstyrande skola

For att rektorer ska ha mojlighet att styra och leda en skola, maste
skolorna ges en storre grad av autonomi. Studier har tidigare pavi-
sat att skolor med mer autonomi lyckas béttre i internationella
kunskapsmitningar in andra**. Idag styrs skolan genom alltfor
manga led. Denna linga styrkedja illustreras nedan och kan brytas
ned dill allt frin minister och utbildningsdepartementets tjinste-
min och skolverket, till kommunledning, skolnimnd och kom-
munala tjinstemin som alla har ett finger med i skolans styre.
Dessa nivaer dr ocksd en forklaring till skolans allt tyngre admi-
nistrativa borda, dir vi ser en dokumentationsexercis inom olika
omraden med diverse olika system som bas.

Organisationskarta 6ver den kommunala skolans styrkedja

Kommunz ¢um | Fiksdagoch | gy || Uthildnings- =) Skolverket

fullmaktige regering departementet # Skolinspektionen
‘ Skolnamnd ‘ Férvaltningschef Sektorschef Omréadeschef ‘ Rektor ‘
Skolférvaltningen (Kommunen) l
‘ Larare ‘ ‘ Skola ‘

Som exempel pd hur styret skiljer sig 4t mellan olika kommuner
har man i unders6kningar kunnat se att 23 procent av rektorerna
fate sin arbetsbeskrivning faststilld av skolchefen eller nirmaste
chef, 14 procent av en nimnd eller styrelse, tre procent av kom-
mun eller koncernchef, fyra procent av en person pa en annan
nivé och sex procent av de tillfrigade rektorerna vet inte vem som
har faststille deras arbetsbeskrivning.*s Vi féresprikar en klarare
struktur med minskat antal led och med fortydligad ansvarsfor-
delning.

Aven Nihlfors och Johansson har argumenterat for att det finns
oklarheter i om det ir politiker, professionella organ eller enskilda

44. Svenskt Niringsliv (April 2014).
45. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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tjinstemin som fysiskt bar upp huvudmannaskapet.*® Dessutom
har skolinspektionen uppmirksammat att roller och ansvar avse-
ende det gemensamma professionella uppdraget och rektorsrollen
ofta uppfattas som otydliga. Slutligen saknar skolor inte sillan
rutiner for nyanstillda och introduktion av lirare, vilket har med-
fort att rektorns ledarskapsroll gentemot liraren férsvagats.*

Vi har i denna rapport framforallt fokuserat pd att direktiven
frin kommunen méste komma mer i direkt kontakt med rekto-
rerna. Saledes dr det inom ramen f6r skolférvaltningen som anta-
let led méste minskas och styrningen fortydligas. Vi tror ocksa att
det pa sikt finns flera vinster med att se 6ver mojligheterna for
staten att finansiera den svenska skolverksamheten. En nationell
skolpeng skulle skapa mer jamlika férutsiteningar. Idag skiljer det
cirka 50 procent mellan den kommun som satsar minst pa skolan
och den som satsar mest.*® Staten bor ocksa fa en tydligare
ansvarsroll for att kunskapsmaélen uppfylls utan att ta 6ver arbets-
givarrollen for de nu kommunala skolorna. Dock ir detta imnen
som bor diskuteras pa lingre sikt och huvudmannaskapsfragan
utgor inte en del av de forslagen eller verktygen vi tagit fram for
en quick start.

Utover detta tror vi att erfarenheter frin hur niaringslivets styrs
kan komma till nytta for en mer effektiv ledning av skolan. Ett
forslag dr att tydligare samverka med niringslivet genom att
infora styrelser eller sa kallade advisory boards. Dir kan exempelvis
ingi forskare, ekonomer och niringslivsrepresentanter pa lokal
eller regional niva. Behovet och méjligheterna ér forstas beroende
av kommunens storlek och skolomridets elevantal, och vi foreslar
att man borjar pa pilotnivd, med en region, ett omréde eller med
skolor av en viss storlek.

Styrelsens uppgift ir att bryta ner de nationella kunskapsmalen
till lokala utvecklingsmal. Styrelsen bor i samarbete med forvalt-
ningschefen f6lja upp och utkriva ansvar fran rektorn, samt ta
fram utvirderingskriterier baserade pa skolinspektionens huvud-

46. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
47. Skolinspektionen. (2012).
48. Svenskt Niringsliv (April 2014).
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kriterier. For de skolor som redan har goda resultat ir det viktigt
att man ocks fortsitter utvecklas i ritt riktning, och hir kan sty-
relsen bidra till att en sddan utveckling sker.

For att rektorer ska kunna bli battre pé att organisera och leda
skolan foreslir vi ocksd en omorganisering av ledarskapet. Som
nidmnts i foregdende avsnitt anser vi att en administrativ person
inte bara skulle litta arbetsbordan for rektorer utan ocksé hjilpa
rektorerna att fokusera pé sitt faktiska uppdrag. Utover detta bor
man skapa en stabsstruktur liknande den som finns inom narings-
livet dér rektorn kan styra skolan och férankra besluten inom
verksamheten.

For att yteerligare stirka rektorerna, samt for att skapa yteer-
ligare karriirsteg foreslar vi att ett rektorsrad tillsites. Detta rad
ska bestd av framgingsrika och erfarna rektorer som fir i huvud-
uppgift att nationellt leda utvecklingen pa skolomradet. Vi fore-
slar att ett sidant rektorsrad bor finnas till f6r att utveckla och
forfina skolinspektionens bedémningskriterier. Utover detta bor
ridet finnas till for att se 6ver och utvirdera huvudminnens
arbete gentemot rektorerna. Detta ska ses som ytterligare ett steg
pé karridrstegenen for de mest framgangsrika rektorerna. Dessa
personer skulle kunna ges huvudrollen i rektorernas externa kom-
munikation med medierna och samhillet.

Rektorns mandat

En forklaring till rektorers bristande mandat har att géra med det
liga fortroende som finns mellan lokala skolpolitiker och rekto-
rer. Skolpolitiker ir ofta osikra pd rektorernas formaga att leda
skolutvecklingen mot de nationella méilen, och en undersokning
utford av fackforbundet Sveriges skolledarforbund visar att
endast 45 procent av rektorerna tror att politikerna har fortro-
ende f6r dem som verksamhetsansvariga. I motsatt riktning ir det
enbart 35 procent av rektorerna och forskolecheferna som har for-
troende for sina skolpolitiker.*

49. Sveriges Skolledarforbund.
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Josefin Briide Sundin hivdar i sin avhandling (2007) att rekto-
rernas makt att dstadkomma nagot ir avhingigt av fortroendet
mellan rektorer och andra intressentgrupper.’® Vidare 4r ocksa
samarbete, tillit och reciprocitet viktiga ingredienser for att skapa
en vilfungerande skola.’* Dirfor méste rektorns mandat att leda
och styra skolan stirkas.

Friskolor styrs genom stiftelser, styrelser eller aktiebolag vilket
gor att rektorer rapporterar direke till VD eller styrelseordforande.
Vi tror att denna forkortade styrningskedja ar till fordel for for-
bittrad styrning ocksd féor kommunala skolor. Den ger ett 6kat
mandat till rektorn eftersom det blir ”raka r6r” mellan huvudman
och rektor. Huvudmannen haller rektor ansvarig for skolans pre-
stationer och rektor har full frihet att utforma strategin for hur
mélen bast uppfylls.

Ledarskapets dimensioner

Enligt den sirskilde utredaren for utredningen ”Ledningsfunktio-
ner i hogskolan” kan ledarskap delas upp i tre delar: ledning over
1) organisationen, 2) de finansiella medlen och 3) rekryteringarna.
P4 universitets- och hogskolenivi har styrelsen och rektorn fatt
allt bittre kontroll 6ver organisationen och de ekonomiska resur-
serna men man saknar fortfarande styrning over strategiska
rekryteringar, vilka bestims p3 institutionsniva.>* Dessa dimensi-
oner av ledarskap ir dven viktiga inom skolan.

Vi ir 6vertygade om att for att rektorn ska kunna styra skolan i
riktning mot mélen och for att skolan ska kunna struktureras och
organiseras pd bista sitt, maste hon eller han ocksa kunna tillsitta
den bist limpade personalen for uppgiften. Idag anser endast en
av fyra rektorer att de sjilva dr med och paverkar beslut om vilken
personal som ska arbeta pa skolan.’3 En omorganisation kriver
ofta ny personal och nya kompetenser, och vi menar dirfor att

50. Briidde Sundin, J. (2007).

51. Coates, S. (2015).

52. Kére Bremer 6/10 2015.

53. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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man bor 6verviga tydligare rekryteringsansvar hos rektorn samt
en oversyn av arbetsritten. Man kan dirfor diskutera om det vore
limpligt att varje skola riknas som en egen enhet vilket gor att
turordningskretsen skulle utgoras per skola och inte for samtliga
skolenheter i en kommun.

Pi friskolor tillsitts rektorer ibland som verkstillande direktor
over skolan. Detta innebir att man som rektor pa en sddan skola
inte omfattas av lagen om anstillningsskydd (LAS). Vi anser att
detta ir en bittre modell for att mer effektive kunna utova ett
ansvarsutkrivande gentemot rektorn.

Vad det giller den finansiella styrningen av skolan finns det
olika modeller i olika kommuner for hur resurser tilldelas. Dock
anvinder en majoritet av kommunerna en sa kallad socioekono-
misk resursfordelning med skolans elevunderlag som grund. Idag
ir det endast 25 procent av rektorerna som anser att de kan ta
sjilvstindiga beslut om fordelning av de ekonomiska resurserna’4,
en ohallbart lig nivd om man 6nskar att rektorn i praktiken ska
kunna styra och bestimma 6ver en skolas utformning.

Ansokningsrutinerna for att dska om extra resurser for elever
med sirskilda behov, till exempel elever diagnostiserade med
ADHD, kriver bade tid och resurser frin rektorerna.’’ For att bli
tilldelade 6kade anslag maste rektorn dgna lang tid it dessa admi-
nistrativa procedurer. Vi ir 6vertygade om att det inte ir rekto-
rerna sjilva som ska dgna lang tid it dessa ansokningsprocesser.

I en sjilvstyrande skola maste rektorerna ges mojligheten att
anvinda de finansiella medlen efter eget huvud. Resursfordel-
ningen till skolorna bor ske pa ett mer effektivt sitt. Kommu-
nerna som huvudmin bor hir ta ett storre ansvar for ace tillrick-
liga medel fordelas till skolorna.

Forslag

« Styrkedjan maste forenklas, led tas bort och rektorernas sjilv-
bestimmande utokas.

54. Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
55. EY, 2013.
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« Rektorer méste goras ansvariga for skolans resultat genom att
de fir mer av en VD-roll for skolan och dirmed exkluderas fran
Lagen om anstillningsskydd (LAS). Rektorer som levererar
goda resultat utifrin skolans férutsittningar bor premieras
genom l6n och férméner, medan de som misslyckas bor skiljas
fran sin uppgift.

« Ett rektorsrdd bor inforas for att erfarna och kompetenta rek-
torer ska kunna sprida sina kunskaper och vara med i utfor-
mandet av kriterier som skolor bedéms pa. Rektorsradet utgor
ocksa en karriarmojlighet och ett erkinnande av de rektorer
som fortjinstfulle styrt sina skolor. Denna grupp ges ocksé
lonepéslag och bor vara de bist betalda rektorerna i Sverige.

« En styrelse med externa representanter eller en ridgivande
grupp — advisory board — bor inforas for att mer inférliva sko-
lorna med omgivande samhille. Styrelsen bor tillsammans med
huvudmannen anpassa de lokala utvecklingsmalen till den
egna skolans situation.

« Resultatmal miste vara tydligt utsatta och stod for att nd
mélen miste ges. Endast sd kan rektor uppvisa resultat som
ocksé skapar fortroende hos huvudmannen.

Att vaga vara chef

Rektorer har precis som alla chefer uppgiften att forhalla sig cill
olika intressenter. Huvudman, lirare, elever och forildrar har inte
nodvindigtvis samma uppfattning om vad ett bra skolledarskap
innebir och som rektor befinner man sig siledes i skirningspunk-
ten mellan skilda drivkrafter. Forskningen har visat att rektorer
péaverkas av tre 6verlappande spinningsfilt; relationen mellan
elever och lirare/forildrar, arbetsgivare och anstillda, samt rela-
tionen mellan férindring och bestindighet.5

Som rektor har man det 6vergripande ansvaret for att leda sko-
lans pedagogiska verksamhet och méste ha mod nog att std pa sig
i sin roll som chef nir intressenter drar it olika hall. Nir forildrar,

56. Briidde Sundin, J. (2007).
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lirare och elever har synpunkter pa skolans utformning krivs det
att chefen har styrkan och tydligheten att kunna styra verksamhe-
ten mot goda resultat. Manga forildrar har idag asikter pa skolans
utformning och elevernas lirande. En rektor méste naturligtvis
vara lyhord for forildrars asikter, men samtidigt vara si pass siker
i sin roll och pi sin kompetens att denna lyhordhet inte tar 6ver-
handen. Det ir helt avgorande for elevernas utveckling att vi har
rektorer som vagar fatta egna beslut for att styra skolverksamhe-
ten.

Tydlighet, mod och kérlek!

Ett framgéingsrikt skolledarskap handlar om att kunna arbeta till-
sammans med andra och att pa ett effektivt sitt styra och leda sina
medarbetare mot méalen. Framgangsrika rektorer tenderar att
vara bra pi att lyfta fram sina medarbetare och hjilpa dem skapa
gemensam kunskap. De har ocksé insikt och forstielse for att sam-
arbete dr nodvindigt i en gemensam kunskapsskapande process. 57
Enligt skollagen 5 kap 5 § har rektorn mandat att besluta om de
ordningsregler som ska finnas for varje skola.’® Trots det ir
svenska klassrum idag bland de stokigaste i OECD. Sverige har
den hogsta andelen elever av alla OECD-linder som kommer for
sent® till skolan och 20 procent av de undersokta femtonéring-
arna hade skolkat nigon ging under de senaste tva veckorna. Ut-
over detta anser 34 procent® av eleverna att lirarna maste vinta
linge for att det ska bli tyst i klassrummet och 38 procent tycker
att det ir stok och oordning under lektionstid.®* Dessa exempel
illustrerar att styrningen och ledningen av skolan maste forbittras
och ordningen i skolan dterupprittas. Ett tydligt, bestimt och
starkt ledarskap tror vi kan vara nyckeln for att uppné dessa mal.

57. Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). (2013).

58. Skollagen. (Lag (2012:109)).

59. Fler dn hilften av femtonaringarna rapporterar att de kommit férsent minst en
gang under en tva veckorsperiod.

6o. Jimfort med OECD-genomsnittet pd 28 %.

61. OECD (2015).
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Detta kan vara sirskilt viktigt i omradden med utsatta socioekono-
miska grupper.

Vi anser att rektorn ir viktig for den organisatoriska styr-
ningen av skolan, men denna persons personliga egenskaper dr
ocksa betydelsefulla f6r en verksamhets utveckling och framgang.
Rektorerna méste tro pa sin egen formaga att styra och gora sa pa
ett rakt, engagerat och begripligt sitt gentemot berérda. Aven
ldrare vittnar om att de efterfrigar ett tydligt ledarskap, och en
grundskoleldrare med cirka 30 rs erfarenhet beskriver att ”en rek-
tor mdste vara modig, viga ta beslut och vara tydlig och stotta sina ldrare
i det pedagogiska arbeter”. Tydlighet och mod kommer ocksa igen
nir rektorer sjilva beskriver vad som ir viktigt. Anna, rektor pa
Tullgirdsskolan i Stockholm siger i en artikel: *Du fir vara hur
rddd som helst, men du mdste vaga.” En rektor ska enligt henne vara
tydlig, strategisk, kommunikativ, nyfiken och kirleksfull.5>

Lardomar fran vira grannlinder

Olof Johansson siger visserligen i utredningen Rekzorn och Styrked-
jan att erfarenheter frin andra linder inte utan vidare kan 6ver-
foras till Sverige. Detta framforallt eftersom nationella mal och
dsikter om vad som ir virdefulla kvalitéer hos en rektor varierar
fran land till land.®* Vi menar 4nd3 att man kan dra lirdom av
andra skolors och linders erfarenheter och pa sa sitt inspireras till
nya tillvigagingsitt for de svenska rektorerna.

Finland och Tyskland ér tva av de 6ver 30 linder som rankas
hogre dn Sverige i PISA-mitningarna. I Finland ir rektorsrollen
ndgot annorlunda 4n den svenska. For att vara behorig rektor
mdste man ha en lirarexamen, en administrativ examen samt ha
utovat liraryrket under en viss tid innan man kan ansoka om att
bli rektor. I bade Finland och Tyskland undervisar ocksa rektorn i
skolan och ir siledes en del av elevernas skolgang. **

62. Larsson, A. (den 30 April 2015).
63. Johansson, O. (2015).
64. Forsén, (2012); Jelmini (2015).
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Ytterligare ett land, som rankats hogre an Sverige och som vi
hir valt att fokusera lite extra pd ir England, och mer specifikt ett
projekt genomfort i London. Ar 2002 fanns det i staden stora pro-
blem p3 skolorna, och markanta skillnader mellan elever fran
olika omraden och social bakgrund. Situationen var bekymmer-
sam, nya losningar krivdes. For att fa ritsida pd problemen
inledde man projektet London Challenge. Syftet var att héja nivin
hos de simst presterande skolorna, minska resultatgapet mellan
elever fran olika bakgrunder och att skapa bittre och mer framsta-
ende skolor.5s

Metoden gick ut pa att erfarna lirare, rektorer och skolinspek-
torer som lyckats pa utsatta skolor skapade ett radgivande team.
Radgivningsgruppen blev en métesplats dir lyckade arbetssitt
delades och spreds, och utsatta skolor blev tilldelade en ridgivare
som hjilpte dem att utarbeta en plan med specialdesignade atgir-
der. Ledarskapet pa skolorna forbittrades genom att de mest
framgangsrika rektorerna agerade rddgivare it rektorer pé skolor
med simre resultat, och under processens ging mittes elevernas
resultat konstant for att kunna belysa och dskadliggora vilka
dtgirder som hade paverkan. Skolorna fick ocksa stor frihet under
ansvar och kunde till exempel f4 ekonomiskt stod for ledarskaps-
utbildningar.5

London Challenge lyfte skolorna i London. Mellan 2002 och
2010 gick niondeklassare i utsatta omriden frin att ha varit simst
ilandet pa examensprovet till att vara bist, och en tredjedel av alla
skolor har tilldelats hogsta betyget (outstanding) av engelska
skolinspektionen. Kraftiga atgirder sattes in: De skolor som inte
forsokte, och inte uppvisade bittre resultat, stingdes. Lokala
myndigheter som ifragasatte satsningen och brikade frantogs
ansvaret for skolan. Dessa skolor omvandlades istillet till acada-
mies vilket innebar att privata dgare fick ta 6ver skolans drift med
rapporteringsansvar direke till utbildningsdepartementet. Fram
till 2010 gjordes 200 Londonskolor om till academies.’”

65. Kidson, M., & Norris, E. N. (2014).
66. Leijsne, E. (den 10 Maj 2015).
67. Leijsne, E. (den 10 Maj 2015).
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Rektorns ansvar for resultatutveckling

Den svenska skolan styrs sedan borjan av 199o-talet av mél och
resultatkrav.%® Vi tycker att rektorns ansvar for skolans resultat
miste fortydligas ytterligare och att rektorerna avkrivs ett storre
ansvar fran huvudman eller styrelse. For att 3 ett si bra underlag
som mojligt for dessa bedomningar foreslar vi ett system liknande
det som for nirvarande finns i England, dir skolor mits efter en
rad kriterier s som utveckling av elevernas resultat.

Skolinspektionen bor fi som uppgift att bedéma skolor och
huvudminnen méste ocksé agera ansvarsutkrivande gentemot
rektorerna. Det engelska resultatsystemet for skolor bygger pa att
deras motsvarighet till Skolinspektionen ger skolor betyg enligt
en fyrgradig skala: 1 (inadequate), 2 (requires improvement), 3
(good) och det bista betyget 4 (outstanding). Denna externa
utvirdering ger ett métt pé skolans effektivitet, styrkor och svag-
heter, samt en bedémning av forbittringsomriden. Betyget ges pa
kvalitet i utbildningen, undervisningen, ledarskapet och forvalt-
ningen samt pa beteendet och sikerheten pa skolan och slutligen
ocksé pa elevernas resultat. Inspektorerna 6verviger dven den
kulturella och sociala utvecklingen och om utbildningen uppfyller
kvalitetskraven for elever i behov av sirskilt std. Slutligen
genomfors en undersokning av fordldrarnas syn pa skolan. Det
har framkommit i uppféljningen av London Challenge att syste-
met och programmet varit mycket framgangsrikt och starkt frim-
jat utvecklingen av enskilda skolor och utbildningssystemet i
stort.%?

Vi ser alltsd girna att ett liknande system infors i Sverige. Dir
skolor genom en tydligare utvirderingsprocess férenklar for
lirare, elever och forildrar att jimféra olika skolor. Vi tror ocksi
att det i lingden skulle leda till en 6kad kvalitet av den svenska
skolan. Slutligen ir det ett utmirke sitt att mita rektorns formaga
att leda och styra en skola i ritt riktning. For de skolor som inte

68. Johansson, O. (2015).
69. Ofsted. (2015).
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utvecklas i positiv riktning och som inte nér kriterierna uppsatta
av styrelse och huvudman bér en nedliggning 6vervigas.

For att utvirdera elevernas utveckling och faktiska resultat
samt sikerstilla en korrekt betygsittning bor ocksa en extern
granskning inga. Likt professor Magnus Henrekson anser vi att
det finns en poing i att exempelvis nationella prov rittas av
externa parter for en mer likvirdig granskning. Detta blir prak-
tiskt genomforbart da lirare kan fa ritta anonymiserade prov frin
andra skolor in sin egen.”®

En VD for ett foretag dr den yttersta ansvariga for foretagets
utveckling. Likasd maste rektorer vara de yttersta ansvariga, och
siledes ocksa stillas till svars for diliga resultat. Genom en tydlig
mél- och resultatstyrning kan rektorer stirka sin position visavi
huvudman och andra intressenter. Goda resultat bor som tidigare
nimnts l6na sig, bdde genom utdkat mandat och i form av 16neok-
ningar och andra férméner. Utover detta anser vi att skolor som
levererar goda utvecklingsresultat bor premieras.

Ritt personer miste rekryteras till rektorstjinsterna, men rek-
torer maste ocksd ges mojligheten att genomga kontinuerlig kom-
petensutveckling. For att kunna bedoma, tyda och jaimfora rekto-
rers insatser krivs en resultatuppstillning och mélbild. Vi tror pa
en modell dir Skolinspektionen i likhet med det engelska syste-
met bedémer skolornas kvalitet och resultat, och dir rektorer
bedéms utifrin dessa mal. Rektorer bor mitas pa punkter sd som
elevernas kunskapsresultat och lirande, lirarnas kompetens, soci-
ala mél och virderingar samt ordning och struktur i skolarbetet.

Forslag

« Ge Skolinspektionen ett tydligare bedomningsuppdrag av skolan.
Bedomningen bor utformas genom att skolor jamférs mot en
kriterielista dir bland annat skolmiljon, elevernas generella och
individuella utveckling samt ordningen i klassrummen ingar.

« Rektorer bor bedémas utifrin de resultat de kan uppvisa for
skolan. Bide utveckling och faktiska resultat bor ingd i bedom-

70. Henrekson, 2013.
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ningen for att kunna jimféra med tidigare resultat och interna-
tionell utveckling.
« Rektorer bor svara till styrelsen och huvudmannen.

Ratt person pa ritt plats

Inom de nirmsta dren beriknas var fjirde rektor g i pension.”
Det ir sledes av yttersta vikt — och ritt tid - att nu arbeta for att
starka rektorsrollen och ge yrket storre attraktionskraft. OECD
nidmner i sin rapport, Improving School Leadership, att rektorer bor
ges O0kade karridrmojligheter for att oka jobbets attraktivitet.
Genom att infora vad OECD kallar fornyelsebara kontrake, sa ger
man storre mojlighet till utvirdering och erkinnande av hogpres-
terande rektorers arbete. D 6kar incitamenten for rektorerna att
utveckla sin egen ledarskapskompetens.”

Idag finns det dessvirre inte nagon riktig karridrsstruktur for
rektorer, vilket gor att enda sittet att hoja sin 16n ir att byta
arbetsplats eller att byta jobb till den kommunala administratio-
nen.”? Enligt skollagen ir behorighetskravet for rektorer och for-
skolechefer att de ”genom utbildning och erfarenhet har pedago-
gisk insikt.” Men det krivs ingen egen erfarenhet av att ha arbetat
som lirare eller att man har utbildning kopplad till skolverksam-
heten.” Dock forvintas sdkande ha akademisk grundutbildning
och det vanligaste att man har en lirarutbildning i botten, samt
att man arbetat ett par ir inom lararyrket. Karridren for act bli
rektor borjar oftast som bitridande rekror for att sedan gi 6ver till
rektor for hela skolan.”s

Idag saknas det incitament for att ombilda sig till rektor. For de
lirare som uppskattar att undervisa och vill vara en del av det
pedagogiska arbetet dr lockelsen liten eftersom rektorsuppdraget
till stor del handlar om de administrativa uppgifterna. Ett sitt att

71. OECD (2015).
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locka fler till rektorsyrket ir att hoja Ionenivierna.”s Dessa ir idag
ligre dn andra chefsloner i Sverige, och i jimférelse med de nord-
iska linderna ligger de svenska rektorerna i genomsnitt pa en
ligre l6neniva.”

Med de hojda krav och det skarpare ansvarsutkrivande som vi
foreslar i den hir rapporten foljer ocksa en 16n som reflekterar
ansvaret och kraven. Lonen idr en morot for rektorer att tydligare
och mer effektivt arbeta mot goda resultat och en forbittrad
skola. Den skapar ocksa - vilket inte dr minst viktigt — incitament
for lirare med pedagogiska ambitioner att vidareutbilda sig till
rektorer.

Kombinerade utbildningar

Sedan ett par ér tillbaka erbjuder bdde Chalmers och KTH elever
att studera till lirare och ingenjor i samma utbildning. Grundtan-
ken med programmet ir att stotta skolan, och studenter som vil-
jer den tvdariga mastersutbildningen i Larande och Ledande far
dubbla examina och kompetens inom omradet for pedagogik,
ledarskap samtidigt som de ir fullt utbildade ingenjorer.”® I mot-
sats till Finland viljer majoriteten av de examinerade i Sverige att
ta sitt forsta jobb inom niringslivet, och resultaten frin KTH
visar att det endast dr 25 procent som borjar som lirare.”?

Tvé av anledningarna till att man féredrar niringslivet framfor
skolan ir [6n och engagemang. Det har ocksé visat sig att bland de
som valde att satsa pa liraryrket efter sin examen sa var det flera
som endast erbjods deltidsarbete, medan man inom niringslivet
gavs en heltidstjinst direkt.®°

Vir forhoppning ir att man ska kunna locka denna typ av
larare till att i framtiden vidareutbilda sig till rektorer om de ritta
strukturerna och incitamenten ges. Vidare tror vi ocksa pa linken

76. OECD (2009).
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mellan niringsliv och utbildningsvisende dir erfarenheter fran
chefsroller i foretagsvirlden kan komma till nytta dven i skolan.

Forslag

« Att samverka 6ver grinser och erbjuda fler imnesintegrerade
utbildningar dir resultatet idr lirarexamen i kombination med
annan akademisk utbildning

« Att stirka rektoryrkets attraktivitet och inféra ett karridrsteg
genom rektorsradet

« Att verka for hogre loner inom rektorskiren, s att dessa ar lik-
virdiga andra chefsléner

Det ir i detta sammanhang ocksa viktigt med differentierade
loner. Det ir individerna som ska ersittas i relation till uppvi-
sande av resultat.

Slutord

Vi har i Niringslivets forskningsberedning diskuterat en struktur-
forindring av skolan och dess ledarskap. I diskussionen har vi
kommit fram till en rad forslag pd hur vi tror att en quick start tor
att forbittra den svenska skolan bor se ut. Sammanfattningsvis
bygger forslagen pé en stirke rektorsroll, att ge rektorer utokat
mandat, minska deras administrativa borda samt utkriva storre
ansvar och krav pé resultatutveckling. For att uppnd detta vill vi
att rektorerna ska f4 mer av vd-status. Dirav foljer ocksa att de
undantas frin LAS.

For att kunna f6lja utvecklingen av skolan foreslir vi att Skol-
inspektionen ska ges en storre roll att utvirdera skolorna — och
dirmed dven de enskilda rektorerna — efter en betygsmodell. Rek-
torerna ska bedémas och premieras utefter denna bedémning, och
kunna omplaceras vid avsaknad av utveckling. Utover detta fore-
slar vi att en styrelse med externa representanter fir i uppdrag att
tillsammans med huvudmannen sitta upp lokala mal for respek-
tive skolas utveckling.
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Slutligen finns det ett starkt behov av en férenklad styrkedja.
Leden mellan rektor och huvudman méste forkortas och framfor-
allt inom den kommunala skolan finns det tecken pa oklarheter
och brist i fortroende mellan olika chefer.

Vi hoppas pa att nu fi gehor inom bade den politiska sfiren och
skolsystemet for ett nytinkande pd omridet med beredskap for
ett snabbt och resolut agerande. For det dr brattom. Sveriges
framtid som kunskapsnation, och dirmed svenskt vilstind, star
pa spel. Det dr dags att ge véra rektorer det mandat de behover for
att samhillet ska kunna stilla de krav pd dem som 4r nodvindiga
for att vi ska kunna vinda den negativa utvecklingen.
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