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Forord: Det nddvandiga ledarskapet

Ett tydligt ledarskap ar en grundlaggande forutsattning for att resultaten i den svenska skolan ska
kunna forbattras. | dag finns for manga hinder som férsvarar och i vissa fall omojliggor ett sadant

ledarskap. Darmed hotas var vélstandsutveckling.

Det ar utgdngspunkten for denna skrift. Rapporten dr den andra fran Naringslivets
forskningsberedning. Forra aret presenterade beredningen Vagen till battre kunskap och forskning for

starkt svensk konkurrenskraft.

| den identifierades ledarskapet i skolan som avgérande for svensk skola — och darmed fér Sverige. Nu

fordjupar sig beredningen i dessa fragor och presenterar forslag till [6sningar pa problemen.

Néringslivets forskningsberedning har i ar haft féljande ledamoter: Hakan Mogren, tidigare vd for
Astra (ordférande), Leif Ostling (tidigare vd pa Scania), Karin Markides (professor, tidigare rektor pa
Chalmers), Maria Stromme (professor i nanoteknologi och vice preses i IVA), Jan-Olof Jacke (vd Astra

Zeneca Sverige) och Johan Soderstréom (vd ABB Sverige).

Tidigare redaktéren Mats Bergstrand har varit beredningens huvudsekreterare. Till gruppen har
Pontus Braunerhjelm, professor och forskningsledare vid Entreprendrskapsforum, knutits som
sakkunnig. Beredningens arbete har finansierats av Svenskt Naringsliv. Men forskningsberedningen har

arbetat fristdende och ledamoterna star sjalva for rapporten och dess innehall.

Ett viktigt syfte med rapporten ar att erfarenheter fran naringslivet av ledarskap ska kunna komma till
nytta dven inom skolvasendet. Det &r min férhoppning att rapporten ska védcka debatt och mana till

handling i en av Sveriges viktigaste framtidsfragor.

Stockholm 2015-12-01

Tobias Krantz

Chef for Utbildning, forskning och innovation pa Svenskt Naringsliv
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Rektorns roll for en forbattrad skola och undervisning

Ledarskapsrekommendationer frén Néringslivets forskningsberedning

- Enfungerande kompetensforsorjning ar nyckeln till ett fortsatt hogt valstand i Sverige och en
uthallig tillvaxt. Sveriges framgangsrika utveckling har till stora delar byggt pa att foretagen
kunnat anstélla valutbildad arbetskraft. Skolpliktens inférande 1842 var kanske den starkast
bidragande orsaken till att Sverige omvandlades fran en agrar ekonomi i slutet av 1800-talet
till en sofistikerad kunskapsekonomi drygt 100 ar senare.

- | takt med att svenska foretag specialiserat sig pa de mest kunskapsintensiva leden i
foradlingsvardekedjan har ocksa I6ner och valstand stigit. | en varld dar allt blir rorligare —
investeringar, kunskap och talang - blir det an mer viktigt med en langsiktigt tillforlitlig
kompetensférsorjning. Och den borjar i skolan — har forses eleverna med de grundlaggande
fardigheterna som avgor framtida mojlighet att ta in ytterligare kunskaper. Det &r i skolan som
individens livschanser och karriarméjligheter forst danas. Hur skolan styrs, fungerar och lever
upp till de krav som en all hardare global konkurrens innebar ar féljaktligen avgérande for ett
fortsatt kunskapsintensivt naringsliv i Sverige och for individens framtida
utvecklingsmaijligheter.

- Om denna valstandutveckling ska kunna fortsatta kravs att den negativa utvecklingen pa
skolomradet bryts. Och for att det ska ske ar ett starkt ledarskap av noden. Darfor valjer vi i
denna andra rapport fran Naringslivets forskningsberedning att fokusera pa rektorernas roll
och ansvar. Ger vi rektorerna ratt forutsattningar? Staller vi tillrackliga krav pa dem? Finns har

ett systemfel som maste atgédrdas? Det ar dessa fragor som vi har avser att forsoka svara pa.

Internationella och nationella tester visar att svenska elevers kunskaper forsamras. Bade i absoluta
matt och i jamforelse med de nationer vi i dagens globaliserade vérld konkurrerar allt mer med. Om en

sadan negativ trend inte bryts kan det bli férédande for svensk tillvaxt och vélstadndsutveckling.

Vi ar fran Naringslivets forskningsberednings sida 6vertygade om att rektorernas férmaga och
moijligheter att utova ett tydligt ledarskap ar avgorande for att vanda denna trend. Ett tydligt
ledarskap ar en grundlaggande forutsattning for att kompetensen i den svenska skolan ska kunna
hojas. Var forhoppning ar att vara olika erfarenheter av ledarskap ska kunna komma till nytta aven
inom skolvasendet. Avsikten ar inte att skriva rektorerna pa ndsan hur de bor utforma sitt arbete.

Tvartom har vi varit noga med att samtala, enskilt och konfidentiellt, med olika rektorer for att fa en
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bild inifran verksamheten. Vi har ocksa arbetat nara Sveriges skolledarforbund i syfte att kunna utga
fran rektorernas egen problembild i var analys. | allt tycker vi forstas inte lika, och det kommer att

framga, men udden ar har riktad mot systemproblematiken..

| rapporten Vidgen till bittre kunskap och forskning for stérkt svensk konkurrenskraft fran 2014
konstaterade vi att rektorskapets ansvar bor fortydligas och arbetsuppgifterna renodlas. Ledarskapet i
skolan &r sa viktigt att vi i Naringslivets forskningsberedning darfor valt att sarskilt studera och
fordjupa oss vidare i detta amne.. Inte minst i dagens lage med en dramatiskt 6kad tillstréomning av
elever fran konfliktdrabbade lander, ar det av storsta vikt att lyfta rektorernas roll som ledare av

verksamheten.

Saval svenska som internationella forskningsrapporter visar att det finns ett samband mellan elevernas
resultat och rektorns betydelse som ledare for den pedagogiska verksamheten. OECD har ocksa dragit
slutsatsen att om den svenska skolan ska utvecklas framat maste rektorernas roll ges storre
uppmarksamhet.' Tyvarr har det dock visat sig att rektorer i den svenska skolan till en allt storre
utstrackning dgnar sin tid at administration och ekonomi?, istallet for att fokusera pa karnuppgiften —

att leda skolan och det pedagogiska arbetet.

Denna rapport beskriver forst kortfattat vilket uppdrag rektorn har enligt nuvarande lagstiftning, samt
rektorernas mandat i den svenska skolan. For 6verblickbarhetens skull presenterar vi allra forst en

katalog med atgardsforslag som utvecklas och fordjupas i skriften.

Vara forslag

For att forbattra skolan och starka rektorns roll har vi tagit fram en rad forslag till atgérder som alla
bygger pa vara respektive erfarenheter fran naringslivet, tidigare forskning och beprévade modeller
fran andra lander. Dér vill vi ocksa peka pa de policyforslag som OECD identifierat for en forbattrad
och starkt rektorsroll. Dar ingar vikten avkompetensutveckling for ett effektivt ledarskap och behovet

av att gora jobbet som rektor mer attraktivt. >

e Vimenar att vara forslag kan bidra till att skapa en quick start, som snabbt kan satta igang en
forandringsprocess, istéllet for att peka pa en omojlig quick fix. Den negativa utvecklingen

maste fa ett snabbt slut. Vara forslag kan sammanfattas i foljande tio punkter: Starka

! Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013); OECD. (2015)
% UR. (den 02 Februari 2013);
* OECD, (2009)
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kompetensutvecklingen hos svenska rektorer genom a) rektorsutbildning med inriktning pa
ledarskap b) mentorskap fran svenska naringslivet c) forbattring av de digitala kunskaperna

e Avadministrera rektorsrollen. Rektorn bor i storre utstrackning an idag ha mojlighet att tillsatta
en administratér understalld rektorn

e Fortydliga ledarstrukturen och skolans malstyrning

e Renodla och fortydliga skolans 6verordnade styrkedja, bland annat genom att ta bort
mellanled.

e Omvandla rektorsrollen till en VD-tjénst med okat sjélvbestimmande och dkat ansvar. Detta
kraver en l6neniva motsvarande ansvaret.

e Undanta rektorerna fran Las - lagen om anstallningsskydd.

e Tillsatt en styrelse med externa representanter eller en radgivande grupp - advisory board —
per skola eller skolomrade. Systemet kan forst inforas som ett pilotprojekt for gymnasiet eller
for ett mer begransat geografiskt omrade. Styrelsen bor tillsammans med huvudmannen satta
upp lokala utvecklingsmal underordnande de nationella kunskapsmalen for den enskilda
skolan.

e Ge Skolinspektionen i uppdrag att utvardera och bedéma skolornas kvalitet utifran en
specificerad kriterielista. Detta ska utformas som ett betyg for tydligare jamforelse och
utveckling.

e Utvardera rektorerna utifran Skolinspektionens bedémning av skolornas utveckling och
kvalitet.

e Utforma ett nationellt rektorsrdd med syfte att hjdlpa Skolinspektionen att formera
utvarderingskrav samt att bevaka och patala tendenser till 6verdriven regleringsiver fran

huvudmannaniva.

Problembilden

| OECDs omtalade matning PISA (Programme for International Student Assessment) har de svenska
resultaten sjunkit markant under det senaste decenniet. Fran ett resultat dver OECD-genomsnittet ar
2000 till att de vid matningen 2012 hade hamnat langt under. Inget annat OECD-land har sett en
sadan brant nedatgdende fordndring av sina skolresultat. Det finns en diskussion om vilken utveckling
och vilka kunskaper PISA-matningen visar. Men oavsett detta gar det inte att undvika att se den
tydliga, samlade och starka bilden av att Sverige genomgar en negativ forandring, och det ar detta vi

vill fa stopp pa.
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En nyligen producerad rapport ger OECD tre rekommendationer for den svenska skolan: 1) skapa
forutsattningar for kvalitet i skolan 2) bygga kapacitet for utlarning och larande genom en langsiktig
personalstrategi, samt 3) starka styrningen och ansvarstagandet med fokus pa férbattring och
utveckling.” Dessa punkter ar djupt forknippade med skolans ledarskap, det vill saga rektorernas roll.
Fragan har ocksa nyligen studerats i en regeringsutredning. | betdankandet “Rektorn och Styrkedjan”
konstaterar utredaren Olof Johansson att rektorsfunktionen ar vasentlig for skolans utveckling och
kvalitet, men att det finns ett stort behov av att starka rektorernas roll och det pedagogiska
ledarskapet.” Utredningen gar i ratt riktning, men vi anser att den behéver kompletteras med ett antal

skarpa forslag.

OECDs slutsatser om den svenska skolan visar ocksa att kunskapsnivan har sankts for alla
socioekonomiska grupper, och att dven de toppresterande elevernas resultat har gatt ned inom alla de
omraden som PISA mater. Andelen elever med toppresultat minskade mellan 2003 och 2012 fran elva
till atta procent nar det géller lasforstaelse; fran 16 till tta procent i matematik; och fran laga atta till
annu lagre sex procent i naturvetenskap.® Vi ar dvertygade om att svenska elever skulle prestera
battre om de formella kraven pa skolledarna blev tydligare. Samtidigt maste rektorerna ges de

forutsattningar som kravs for att de ska kunna utfora sitt uppdrag.

Vi anser ocksa att ledarskapet maste ha ett individualiserat fokus dar varje enskild elev ges
forutsattningar att utvecklas utifran egna forutsattningar. Dagens debatt om en likvardig skola far inte
begransas till att endast lyfta nivan hos den mest utsatta gruppen. Det ar viktigt att vi varnar om
samtliga elevers utveckling och bevakar sarskilda talanger, samtidigt som vi behéaller den svenska

skolans viktiga formaga och egenskap att samverka i mangfaldsgrupper och jobba 6ver granser.

Vi menar att en skola inte blir battre 4n sin rektor’ och vi vet att det finns stor utvecklingspotential i
Sverige, saval vad géller det generella ledarskapet och det pedagogiska arbetet som den
organisatoriska styrningen och fordelningen av arbetsuppgifter. Sdledes kommer vi i denna skrift att
presentera forslag som vi menar kommer att stdrka den svenska skolan, ge eleverna battre
forutsattningar att utvecklas och tillgodogoéra sig ny kunskap samt underlatta for rektorerna att ta

ledningen dver sina skolor.

* OECD. (2015).

> Johansson, O. (2015).
® OECD (2015).

’ Coates, S. (2015).
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En rektors uppdrag
Ytterst ansvarig for att utbildningen genomfors enligt skollagen och laroplanens bestammelser &r
huvudmannen, det vill séga kommuner, landsting, staten eller enskilda (for friskolor). Huvudmannen

har det 6vergripande ansvaret for att utbildningen bedrivs i enlighet med skollagstiftningen.®

Det faktiska arbetet vid en skolenhet ska ddremot drivas och ledas av en rektor. Aven om de yttre
forutsattningarna skiljer sig at, har rektorer som chefer 6ver skolan samma ansvar. Rektorn ska
tillvarata, paverka och anpassa skolans inre organisation och verksamhet for att sa langt som mojligt
skapa goda resultat och pedagogisk utveckling. Utifran givna ramar maste rektorn med andra ord

skapa optimala forutsattningar for elevernas skolgang.

En skola kan endast ha en rektor och ledningsansvaret kan saledes inte delas inom en skolenhet,
daremot kan en rektor parallellt vara ansvarig for flera enheter.’ En rektor har maojligheter att delegera

arbetsuppgifter till sina medarbetare, men behaller anda alltid det yttersta ansvaret.™

Konkret innebar det att en rektor bade ar pedagogisk ledare och ansvarig personalchef for larare och
ovrig personal. Rektor ansvarar for samordning, schemaldaggning, kompetensutveckling och den
strategiska planeringen. Det ligger dessutom pa rektorn att anstalla larare, halla medarbetarsamtal,
och att besluta om I6ner. Samtidigt representerar rektorn skolan i kontakter med huvudmannen,
myndigheter, foraldrar och fackliga foretradare. Slutligen ar rektorn ocksa ytterst ansvarig for skolans
resultat samt for utvardering och uppféljning.'! Manga rektorer har dessutom ansvar for fler an en
skolenhet och ofta ytterligare ansvarsomraden, till exempel for fritidsverksamhet och sarskola. Detta
innebar en mangfacetterad roll i en komplex organisation dar rektorn som ansvarig har en mangd
aktorer och intressen att forhalla sig till. Huvudmannen maste darfor ge rektorn de férutsattningar

som kravs for att lyckas med sitt uppdrag.

Sedan 2010 ar rektorsprogrammet for rektorer, bitradande rektorer och forskolechefer obligatoriskt
for alla nyanstallda rektorer. Det finns for ndrvarande sex larosdten som erbjuder programmet som

syftar till att ge rektorer de kunskaper som kravs for att kunna leda en skolverksamhet. Utbildningen &r

® Skolverket. (den 13 November 2013).

? Skolverket. (Augusti 2013).

1% Skolinspektionen. (2012).

1 Bohlmark, A., Grongvist, E., & Vlachos, J. (2012).
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indelad i tre kurser: skoljuridik och myndighetsutovning, mal- och resultatstyrning samt

skolledarskap.*

Fragan ar dock om denna utbildning ar ratt utformad. Vi ser en risk i att utbildningen skapar
”chefsadministratorer”, snarare dn goda ledare och chefer. Darfor menar vi att rektorsuppdraget
kraver en storre och bredare utbildning inom saval direkt som indirekt ledarskap.
Ledarskapsutbildningar borde alltsa kontinuerligt vara en obligatorisk del i kompetensutvecklingen for
alla rektorer och har kan man dra nytta av den erfarenhet som finns fran féretagsledare inom andra

sektorer som akademi, naringsliv och institut.

Vi tror ocksa att naringslivet i det stora hela bor inkluderas mer i skolan och undervisningen. Vart
forslag ar att man i skollagen bor inkludera att skolor samarbetar med det lokala naringslivet, till
exempel genom foretagsbesok, gastforeldsningar och genom entreprendrskapsprogram. Idag finns det
organisationer som Ung Foretagsamhet som i flera decennier hjdlpt gymnasieelever att starta egna

foretag.™ Detta samarbete med naringslivet kan bade breddas och fordjupas.

Rektorn —en grundpelare for goda skolresultat

Vetenskapsradet har i sin rapport Rektor — En forskningséversikt 2000-2010 framhallit att rektorn ar en
sjalvklar aktor for goda skolresultat. Det har ocksa visat sig att elev- och lararinflytandet ar storre i de
skolor dar rektorer &r aktiva pedagogiska ledare. Detta stddjer hypotesen att en skola inte blir battre

an sin rektor!

En studie fran Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvardering (IFAU) lyfter ocksa
fram att en rektors ledarskap paverkar skolans arbetsmiljo. Personalomséattning, langtidssjukskrivning
och andelen obehériga larare pa skolan &r alla faktorer som paverkas av ledarskapet.™ Val medvetna
om att olika skolomraden har olika behov, méjligheter och utmaningar och att det inte finns nagon
”one-size-fits-all” 16sning, sa pekar trots allt en stor mangd forskning at samma hall, namligen att

rektorn har unika mojlighet att paverka skolans utveckling.

En rektor som fungerar bra pa en skola fungerar inte nédvandigtvis lika bra pa en annan skola. Men

som den erkant framgangsrika brittiska rektorn Sally Coates beskriver det sd maste en rektor kunna

12 Professionsutvecklingsenheten, Skolverket. (den 1 Januari 2012).
B Ung Foretagsamhet (2015)

' Johansson, O. (2011).

B Bohlmark, A., Grongvist, E., & Vlachos, J. (2012).
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anpassa framgangsfaktorer till den lokala kontexten.'® Ett antal sddana framgangsfaktorer som lyfts
fram av Skolinspektionen ar att rektorerna har hoga forvantningar pa elevernas mojligheter och
kompetens samt att de tror pa betydelsen av egen kompetensutveckling for att kunna hjalpa eleverna

att utvecklas."’

Kompetensutveckling

Vi anser att en kontinuerlig egen kompetensutveckling ar en viktig del i allt ledarskap. Sjalvklart ar det
kvaliteten i kompetensutvecklingen snarare an antalet utbildningstillfallen som &r det viktigaste men vi
maste samtidigt konstatera att svenska rektorer deltari lagre utstrackning i professionellt
natverkande- och forskningsaktiviteter, an rektorer i andra OECD-ldnder. | genomsnitt spenderar
rektorer i OECD-landerna 13 dagar per ar pa kompetensutveckling och 20 dagar pa natverk, mentors-

eller forskningsaktiviteter. Motsvarande siffror for svenska rektorer ar atta respektive 13 dagar.'®

Ett exempel pa hur man aktivt kan arbeta med att starka kompetensen hos rektorerna kommer fran
Australien. Dar startade man ar 2010 ett statligt institut (Australian Institute for Teaching and School
Leadership), vars roll ar att uppratthalla och utveckla nationella professionella standarder och
kompetensutveckling inom undervisning och skolledning. Standarden for rektorer bygger pa fem
principer: att leda undervisnings och larande, att utveckla sig sjalv och andra, att leda forbattring,
innovation och fordndring, att leda och forvalta skolan samt att pa engagerat satt arbeta med det

omgivande samhallet.*

Kompetensutveckling behovs ocksd inom omradet for digitala verktyg och informations- och
kommunikationstekniken (IKT). Darfér menar vi att rektorer maste engagera sig annu mer i de nya
digitala verktygen och arbetssatten. Vi maste mojliggdra och krava att rektorerna har tillracklig
kunskap inom det omrade som forvéntas bli avgdrande forSveriges framtid och konkurrenskraft. For
att rektorn ska ha mojlighet att se till att kunskapen finns pa skolan krévs det att hon eller han ocksa

har grundlaggande kunskaper sjalv.

Vi star nu infor en digitaliseringsrevolution och tycker att det ar ett rimligt krav att rektorer tar sitt

ansvar for att pa basta satt integrera ny teknisk utrustning och nya arbetsmetoder i undervisningen.

16 Coates, S. (2015).
' OECD (2015).
'® OECD (2015).
¥ Schleicher,(2015).
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2013 var det endast 16 procent av svenska rektorer som tyckte sig kunna leda skolans strategiska IT-
arbete pa ett bra satt och bara 13 procent som kdnde att de hade tillracklig kompetens att utveckla

anvandandet av IT i undervisningen.”

Eleverna ska ges mojlighet att skaffa sig god kdnnedom om hur man séker efter fakta online och att de
lar sig navigera och kritiskt granska informationen pa natet. Rektorerna maste borga for att eleverna
erbjuds mojligheter att skaffa ny kunskap utdver vad som ar tillgangligt via larare och larobocker, samt

fardigheter att anvanda mjukvaruprogram och datorer. **

Utdver detta foreslar forskarna Elisabet Nihlfors och Olof Johansson i sin rapport Rektor — en stark Iénk
i styrningen av skolan (2013) att en obligatorisk rekryteringsutbildning for blivande rektorer skulle
framja rekryteringen av rektorer, ge rektorer en 6kad forstaelse for sitt uppdrag samt forbattra tilltron
till skolledarnas kompetens. Vidare anser de att skolan bor skapa en individuell kompetensutveckling

av saval rektorer som larare kopplad till fortsatt anstallning och Iéneutveckling.?

Har tror vi att foretradare for naringslivet kan spela en viktig roll genom att exempelvis erbjuda
kompetens-, ledarskaps- och chefsutbildningar. Dessa utbildningar kan med fordel ges tillsammans
med yrkesverksamma inom andra sektorer och kategorier. Pa sa satt skulle man gynna ett utbyte av
idéer, erfarenheter och kunskaper, dar den gemensamma lanken ar aspiranternas chefsambitioner

och ldngtan efter att fa leda en organisation pa basta tankbara satt.

Forslag

e Utnyttja befintlig kompetens inom ledarskap och inratta en rektorsutbildning som bade inriktar
sig pa pedagogik och ledarskap i allménhet och pa skolledarnas specifika situation och

kompetenskrav i synnerhet.

% pid.
! OECD. (2015).
2 Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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e Det bor inskdrpas i skollagen att skolan bér samverka och utbyta idéer med det lokala
naringslivet.. Detta kan exempelvis ske genom géastforeldsningar eller samarbete med
organisationer som driver entreprendrsfragor.

e Uppmuntra naringslivschefer att agera mentorer at rektorer som sa onskar for att utveckla sitt
ledarskap. Det ar en metod som anvants under framtagandet av denna skrift och som bor
utvdrderas.

e Rektorer maste kompetensutvecklas dven pa IT- omradet, och rektorerna ska ha ansvar for att
eleverna erbjuds de digitala verktyg som kravs.

e Skolinspektionen bor ges ett tydligare bedémningsuppdrag. Bedomningen bor utformas genom
att skolor jamfors mot en kriterielista dar bland annat skolmiljon, elevernas generella och
individuella utveckling samt ordningen i klassrummen utvarderas. Resultatet av beddmningen
bor vara i betygsformat for att man pa ett enkelt satt ska kunna jamfora skolor och félja en
utvecklingskurva. Bedémningen ska ocksa galla hur den nya digitala tekniken anvands i

undervisningen.

En ledare, inte en administrator

Rektorers arbetsuppgifter brukar generellt indelas i tre delar: pedagogiska, administrativa och
sociala.”® Det forstnamnda pedagogiska ledarskapet bor std i centrum for en rektors arbetsdag, men sa
ar ofta inte fallet. Flera studier visar att rektorer idag lagger en stor del av sin tid pa administration,
och i bade storre undersokningar och i djupintervjuer papekar rektorer att det administrativa arbetet
och skolans strukturella uppbyggnad tar évervdagande stor andel av deras arbetstid. Vissa rektorer
uppfattar till och med det administrativa arbetet som det mest inspirerande och roliga. Risken ar att
administrationen blir en “snuttefilt” for rektorer som saknar pedagogiska ambitioner eller tillrackliga
kunskaper, och darfér kdnner sig tryggare med olika administrationssysslor bakom det egna

skrivbordet.”*

Ett gott pedagogiskt ledarskap ar grundlaggande for varje rektor. Det innebér att fokus laggs pa det
kunskapsuppdrag som skolan har och att verksamheten och lararna styrs pa ett sddant satt att skolan

nar sina mal. Det finns inom forskningen ingen entydig definition av pedagogiskt ledarskap men

% Johansson, O. (2015).
** Denna bild har framkommit under intervjuer i samband med arbetet med denna rapport
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Skolinspektionen har valt att beskriva det som ”... allt som handlar om att tolka médlen samt beskriva
aktiviteter for en god maluppfyllelse i relation till de nationella madlen i skolan och fér att forbdéttra
skolans resultat s@ att varje elev ndr sa langt som méjligt i sitt Idrande och sin utveckling. Det betyder
att rektor mdste ha kunskap om, och kompetens fér att tolka, uppdraget, omsdtta det i undervisning,
leda och styra ldrprocesser, samt skapa férstdelse hos medarbetarna fér samband mellan insats och

resultat.”*

Vidare kan man dela in ledarskapet i tva olika satt att styra: Indirekt eller direkt pedagogiskt ledarskap.
Det forstndmnda ar de forutsattningar som rektor ger larare i att hantera undervisning och skapa
struktur, det direkta pedagogiska ledarskapet ar daremot rektorns aktiva involvering i undervisning sa
som besok i klassrum, aterkoppling till 1arare och analys av skolans resultat.?® Enligt bade UR
(Utbildningsradions) rektorsbarometer®’ fran 2013 och Skolverkets egna undersokningar visar det sig
att pedagogiskt ledarskap ar det som rektorer lagger minst tid pa. Administration och ekonomi,
elevarenden och personalfragor ar delar som alla upptar mer av en rektors tid 4n den pedagogiska
verksamheten, som rektorerna i genomsnitt endast dgnar 18 procent av tiden at.”® Problemet finns
inte bara i Sverige — dven de 6vriga nordiska landerna har siffror som varierar mellan 17,6 och 18,4

procent.”® Men det &r forstas foga trosterikt i ett globalt perspektiv.

Det har ocksa visat sig att det finns skillnader mellan rektorer beroende pa deras varierande
yrkeserfarenhet. Generellt sett dgnar de mindre erfarna rektorerna mer tid pa administration och
mindre at det pedagogiska uppdraget i jamforelse med sina mer erfarna kollegor. Administrativa
uppgifter upptar i genomsnitt 56 procent och pedagogiska uppdraget cirka 15 procent av de mindre
erfarna rektorernas arbetstid, i motsats till de mer erfarna rektorerna som dgnar 49 procent at

administration och 20 procent till det pedagogiska ledarskapet.*

Att rektorer dgnar tid at administration kan liknas med den waste som foretag definierar som forluster
i arbetsflodet. Vi tror pa en organisation dar den bast ldmpade personen, men den ratta kompetensen

utfor det uppdrag som den ar tilldelad. | detta fall betyder det att rektorer maste agna sig at sin

%> Skolinspektionen (2012)

*® Johansson, O. (2015).

?’ Rektorsbarometern utformades av UR och bestod av 1 600 slumpvist utvalda rektorer. | den forsta
undersokningen, som pagick 11-25 januari 2013 var svarsfrekvensen ca 62 %.

*® UR. (den 02 Februari 2013).

% Skolverket. (2015)..

% Skolverket. (2015).
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huvuduppgift, ledarskap, medan det finns battre lampade personer fér administration och assistans.
Darfor bor ledarstabsstrukturen pa skolan ses 6ver och rektor ges mojlighet att anstalla eller utnamna

personer med ratt administrativ kompetens for dessa uppgifter.

Den bristande tiden for det pedagogiska ledarskapet har ocksa uppmarksammats internt av aktiva
inom skolan. Flera rektorer lyfter upp att de garna skulle spendera skoldagen med i var mening, mer
relevant arbete. | URs undersokning fran 2013 sager en av rektorerna: ”Det jag vill jobba mest med ¢r
det pedagogiska ledarskapet. Sanningen dr den att det dr vad jag hinner ldgga minst tid pg.”>". En
annan rektor fran en lag- och mellanstadieskola i en Stockholmsforort sager: “Sen ska man ha klart fér
sig att dven om det pratas mycket om att man ska vara en pedagogisk ledare sa dr problemet ménga
gdnger att fokus hamnar pd annat. Budget dr prio ett, sen personalfrdgor och organisationsfragor. Fér
att inte tala om all administration som ligger pé rektor. Pedagogiskt ledarskap fér man ofta dgna

véldigt lite tid Gt.”*

Genom att tillsdtta en administrativ tjanst sparar rektor bade tid och resurskraft. Rektorsutredningen
skriver i sitt betdnkande att rektorerna skulle kunna frigéra mellan 22 och 38 procent av sin arbetstid
om en person anstélldes for att avlasta dem administrativa uppgifter. Det motsvarar nagonstans
mellan 10 och 19 arbetstimmar per vecka, givet rektorernas generellt sett langa arbetsdagar. Tid som
skulle kunna anvands till mer kvalificerade arbetsuppgifter. Till exempel borde rektorer skapa sig
utrymmet att oftare besdka klassrummen och eleverna i den dagliga verksamheten. | dag ar inte alla

ldrare sarskilt roade av att rektor kommer pa sddana besok, men det ska en ledare inte vika undan for.

Tyvarr ar det inte bara tiden for det pedagogiska ledarskapet som brister i Sverige, utan dven
kvaliteten. Skolinspektionen har i flertalet studier uppmarksammat bristerna i rektorers pedagogiska
ledarskap och en rapport® fran 2012 visar att endast 30 procent av rektorerna uppfyller malen for en
god pedagogisk ledare. En god pedagogisk ledare ar enligt undersdkningen en rektor som har
formagan att skapa bra forutsattningar for goda resultat och pedagogisk utveckling, samt pa ett
valfungerande satt kan kommunicera sin egen och skolans roll. Granskningen papekade att 20 procent
av rektorerna maste forstarka helheten i det pedagogiska ledarskapet, och att hela 50 procent
behover starka ledarrollen i utvalda delar. Framférallt handlar det om att rektorerna maste férbéttra

och férdjupa kommunikationen med larare samt fortydliga sin egen roll och sitt eget ansvar

*' UR. (den 02 Februari 2013).
*? Larsson, A. (den 30 April 2015).
3 granskningen ingick 30 grundskolor i 12 kommuner varav 22 kommunala skolor och 8 fristaende skolor
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VI kan saledes dra slutsatsen att vi i likhet med utredaren Olof Johansson anser att det pedagogiska
ledarskapet maste ta storre utrymme i skolan. | foretagsvarlden ar det omoijligt att forestalla sig att en
chef eller direktor dgnar sa stor del av sin tid at administration och vi ser det som en del av den

grundldggande problematiken att det frigors for lite tid at att leda och styra karnverksamheten.
Forslag

e Eftersom hela 42 procent av rektorerna anser att de ofta eller mycket ofta far utfoéra uppgifter
som de menar borde utféras av ndgon annan®* bérde i stérre utstrackning an idag ges
mojlighet att tillsatta en administrativ chefstjanst med hog kravprofil . Lénenivaerna ska spegla
kraven for att gora det mer attraktivt for lampade kandidater att ta pa sig detta uppdrag.

e Vissa av dagens rektorer kdnner sig mer bekvama i den administrativa rollen. Dessa skulle
kunna passa utmarkt i rollens som administrativt ansvariga och skall vid en sadan dvergang
inte tvingas ner i l6neniva. Tillsattningen ska dock fortfarande ske efter beslut av tilltradande

rektor.

Organisation

| Olof Johanssons statliga utredning konkluderas att det finns problem, svagheter och brister i
kommunikationen mellan huvudman, rektor och larare. Det framkommer att det finns en bristande
tillit mellan skolans olika aktdrer och att det ofta finns en negativ ledarsyn inom skolkulturen.
Johansson talar om behovet av en storre kulturforandring i den svenska skolan for att kunna starka

rektorns ledarskap.®

Beslutsvagarna fran huvudman till rektor ar idag ofta langa. Lararforbundet har forordat att rektorerna
ska ges storre ansvar och befogenheter, samt ett reellt inflytande, for att battre kunna anpassa
resursfordelning och stodatgarder efter elevernas behov.*® Det finns saledes en uppenbar konflikt
mellan rollen som kommunal tjansteman a ena sidan och den som verksamhetschef och rektor a den
andra. Vi ar har eniga med Nihlfors och Johansson om att rektorer i Sverige maste ges en storre
mojlighet att utforma den egna organisationen och styra sin egen verksamhet for att kunna utvecklas

och forbattras.?’

** Sveriges Skolledarférbund,

* Johansson, O. (2015).

3 Sirén, E.-L., & Tomas, T.

3 Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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Skolan och dess rektor maste saledes ges tillrdckligt med sjalvbestammande for att kunna styra over
sin egen organisation. En rektor maste sjalv kunna bestdmma vem man ska anstalla, vilket arbetssatt
som passar verksamheten och hur resurser ska allokeras. Darfor kan det i den svenska skolan finnas

behov av att se dver hur larare anstalls och hur rektorernas mojligheter att tillsatta och entlediga

larare.

Sa styrs skolan

Det ar riksdag och regering som bestdmmer om nationella mal och riktlinjer genom dokument som
skollag och laroplaner. Huvudmannen i form av kommuner eller enskilda foéretag och stiftelser (for
friskolor) fordelar resurser och ordnar verksamheterna sa att de ska kunna fungera utifran lokala
forutsattningar. Skolverket foljer upp och utvarderar samt tar fram kursplaner och betygskriterier. Sist
i kedjan finns rektorn som sedan forvantas ta ansvaret for skolans resultat och lararen som organiserar

undervisningen gentemot eleverna.*®

Majoriteten av svenska grund- och gymnasieskolor ar kommunala, 17 procent av grundskolorna och
34 procent av gymnasieskolorna ar fristdende.*® Saledes &r kommunen huvudman for de flesta skolor i
Sverige. Detta betyder att det ar kommunfullmaktige som ar hdgsta beslutande organ och som drar
upp mal och riktlinjer for den enskilda skolans verksamheter samt foérdelar kommunens ekonomiska
resurser. Skollagen (2kap 2§) sager sedan att det inom varje kommun ska finnas en eller flera namnder

som ska fullgdra kommunens uppgift att styra skolan.*

Namnden har i sin tur i uppgift att anfortro det operativa arbetet at kommunens tjansteman med en
forvaltningschef som ansvarig infor namnden. Det ar alltsa fran namnden som den politiska styrningen
gar 6ver pa tjanstemannaniva. Skol- eller utbildningsndmnden arbetar bade for att verkstélla beslut
som fattas i kommunfullmaktige eller av kommunstyrelsen och med att ta fram underlag for
beredning och beslut i kommunfullméktige. | en studie genomford av Skolverket framkommer det att
skolndmnder inom olika kommuner antingen har ett aktivt eller passivt férhallningssatt till skolans
ledning. Den passiva inriktningen innebar att namnden lagger ansvaret for genomférandet av ett

beslut — exempelvis ett besparingskrav - pa férvaltningschefen som sjalv far mojligheten att avgéra hur

** Norberg, 2008
*9 Friskolornas Riksforbund, 2015
0 skollag (2010:800)
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resurser ska dras in. Ett aktivt satt & andra sidan innebér att ndmnden sjalv tar beslutet om hur och

vilka besparingsatgarder som ska genomforas.*!

Olika kommuner har skilda bendmningar pa forvaltningschefen: skolchef, barn- och utbildningschef,
skoldirektor eller bildningschef &r vanligt forekommande. Kommunen far sjalv bestamma over hur
denna position ska tituleras och vilka arbetsuppgifter och ansvar som tjansten ska innefatta. Beroende
pa kommunens storlek kan férvaltningschefen vara ensam eller leda ett utbildningsférvaltningskontor
med flera tjdnsteman, och i en stérre kommun har ofta férvaltningschefen flera bitradande skolchefer

placerade pa olika skolomraden.*?

*L skolverket, 2011
*2 svedberg, 2014
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Nivderna i Utbildningssystemet

Riksdag och Regering

Utbildningsdepartementet
Skolverket, Skolinspektionen, Specialpedagogiska myndigheten, Skolforskningsinstitutet
Uppgifter: ldroplaner, kursplaner, finansiering, riktlinjer och allménna rad, lagar och férordningar,

inspektion och utvdrdering

Uppgifter: ansvar for skolor, resultat, finansiering, organisation

Kommunfullmaktige Kommunfullmaktige Kommunfullmaktige
Skolndmnd Skolnamnd Skolndmnd
Utbildningsforvaltning och Utbildningsforvaltning och Utbildningsférvaltning och
férvaltningschef férvaltningschef forvaltningschef

Bitradande skolchef

Bitradande skolchefer

Rektor Rektor Rektor

Rektorer

(bitr. rektorer)
Arbetslagsledare
Larare

(Bitr. Rektor) (Bitr. Rektor) (Bitr. Rektor)

Arbetslagsledare Arbetslagsledare Arbetslagsledare
Larare Larare Larare Kalla: inspirerad av

Svedbera, 2014

Bilden ovan visar att rektorerna masta forhalla sig till tva anvisningar. A ena sidan de direktiv som
kommer fran huvudmannen och den lokala skolchefens forvaltning, a andra sidan de statliga
institutionerna och de laro- och skolplaner som tagits fram pa nationell niva. Det ar saledes viktigt att

fa fram en samstammig kommunikation genom leden och de olika kallorna.

Som namnts &r det forvaltningschefen som utgor lanken mellan politiken och rektorn. | manga
kommuner kan det dven finnas flera nivaer och mellanled mellan dessa tva. Beroende pa kommunens

storlek kan det finnas omradeschefer, verksamhetschefer och/eller enhetschefer mellan

17



Néringslivets forskningsberedning

forvaltningschefen och rektorn.”® Vara erfarenheter fran naringslivet visar att det ar ytterst vanskligt
att bli framgangsrik med sa manga kommunikationsled och vi féresprakar darfér en forenkling av

skolans styrkedja.

En sjalvstyrande skola

For att rektorer ska ha mojlighet att styra och leda en skola, maste skolorna ges en storre grad av
autonomi. Studier har tidigare pavisat att skolor med mer autonomi lyckas béattre i internationella
kunskapsmatningar an andra®. Idag styrs skolan genom alltfér manga led. Denna langa styrkedja
illustreras nedan och kan brytas ned till allt fran minister och utbildningsdepartementets tjansteman
och skolverket, till kommunledning, skolnamnd och kommunala tjansteman som alla har ett finger
med i skolans styre. Dessa nivaer ar ocksa en del av forklaringen till skolans allt tyngre administrativa

borda, dar olika nivaer styr och genererar en dokumentationsexercis inom olika omraden med diverse

Organisationskarta éver den kommunala skolans styrkedja

Kommun- Riksdag och Utbildnings- ‘ Skolverket

fullmak ge regering CEBRITEIMENEES | > | quolinesae anan

|

Skolnamnd Forvaltningschef Sektorschef Omradeschef

Skolférvaltningen (Kommunen)

E

| system som bas.

Som exempel pa hur styret skiljer sig at mellan olika kommuner har man i undersdkningar kunnat se

att 23 procent av rektorerna fatt sin arbetsbeskrivning faststalld av skolchefen eller narmaste chef, 14

3 Svedberg, 2014
* Svenskt Naringsliv (April 2014)
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procent av en namnd eller styrelse, tre procent av kommun eller koncernchef, fyra procent av en
person pa en annan niva och sex procent av de tillfragade rektorerna vet inte vem som har faststéllt
deras arbetsbeskrivning.”> Vi foresprakar en klarare struktur med minskat antal led och med

fortydligad ansvarsfordelning.

Aven Nihlfors och Johannson har argumenterat for att det finns oklarheter i om det &r politiker,
professionella organ eller enskilda tjansteman som fysiskt bar upp huvudmannaskapet.*® Dessutom
har skolinspektionen uppmarksammat att roller och ansvar avseende det gemensamma professionella
uppdraget och rektorsrollen ofta uppfattas som otydliga. Slutligen saknar skolor inte sallan rutiner for
nyanstdllda och introduktion av larare, vilket har medfort att rektorns ledarskapsroll gentemot lararen

forsvagats.”’

Vi har i denna rapport framforallt fokuserat pa att direktiven fran kommunen maste komma mer i
direkt kontakt med rektorerna. Saledes ar det inom ramen for skolférvaltningen som antalet led maste
minskas och styrningen fortydligas. Vi tror ocksa att det pa sikt finns flera vinster med att se dver
mojligheterna for staten att finansiera den svenska skolverksamheten. En nationell skolpeng skulle
skapa mer jamlika forutsattningar. Idag skiljer det sig 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
kunskapsmalen uppfylls utan att ta dver arbetsgivarrollen fér de nu kommunala skolorna. Dock &r
detta dmnen som bor diskuteras pa langre 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 fran hur naringslivets styrs kan komma till nytta fér en mer
effektiv ledning av skolan. Ett férslag ar att tydligare samverka med néaringslivet genom att inféra
styrelser eller sa kallade advisory boards. Dar kan exempelvis inga forskare, ekonomer och
naringslivsrepresentanter pa lokal eller regional niva. Behovet och mojligheterna ar forstas beroende
av kommunens storlek och skolomradets elevantal, och vi foreslar att man borjar pa pilotniva, med en

region, ett omrade ellermed skolor av en viss storlek.

Styrelsens uppgift ar att bryta ner de nationella kunskapsmalen till lokala utvecklingsmal. Styrelsen bér

i samarbete med forvaltningschefen félja upp och utkrava ansvar fran rektorn, samt ta fram

“* Nihlfors, E., & Johansson,0. (2013)
*® Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
* skolinspektionen. (2012).

*® svenskt Naringsliv (April 2014)
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utvarderingskriterier baserade pa skolinspektionens huvudkriterier. For de skolor som redan har goda
resultat ar det viktigt att man ocksa fortsatter utvecklas i ratt riktning, och har kan styrelsen bidra till

att en sadan utveckling sker.

For att rektorer ska kunna bli battre pa att organisera och leda skolan foreslar vi ocksa en
omorganisering av ledarskapet. Som namnts i férgaende avsnitt anser vi att en administrativ person
inte bara skulle latta arbetsbordan for rektorer, men ocksa hjélpa rektorerna att fokusera pa sitt
faktiska uppdrag. Utdver detta bér man skapa en stabsstruktur liknande den som finns inom
naringslivet dar rektorn kan styra skolan tillsammans med andra anstéllda pa skolan och pa sa satt

forankra besluten inom verksamheten.

For att ytterligare starka rektorerna, samt for att skapa ytterligare karriarsteg foreslar vi att ett
rektorsrad tillsatts. Detta rad ska besta av framgangsrika och erfarna rektorer som far i huvuduppgift
att nationellt leda utvecklingen pa skolomradet. Vi foreslar att ett sddant rektorsrad bor finnas till for
att utveckla och forfina skolinspektionens bedomningskriterier.. Utdver detta bor radet finnas till for
att se dver och utvardera huvudmannens arbete gentemot rektorerna. Detta ska ses som ytterligare
ettsteg pa karriarstegenen for de mest framgangsrika rektorerna. Dessa personer skulle kunna ges

huvudrollen i rektorernas externa kommunikation med medierna och samhallet.

Rektorns mandat

En forklaring till rektorers bristande mandat har att géra med det laga fortroende som finns mellan
lokala skolpolitiker och rektorer. Skolpolitiker ar ofta osdkra pa rektorernas formaga att leda
skolutvecklingen mot de nationella malen, och en undersokning utford av fackférbundet Sveriges
skolledarforbund visar att endast 45 procent av rektorerna tror att politikerna har fortroende fér dem
som verksamhetsansvariga. | motsatt riktning ar det enbart 35 procent av rektorerna och

forskolecheferna som har fortroende for sina skolpolitiker.*

JosefinBude Sundin havdar i sin avhandling (2007) att rektorernas makt att astadkomma nagot ar

avhangigt av fortroendet mellan rektorer och andra intressentgrupper.®® Vidare ar ocksa samarbete,

* sveriges Skolledarférbund
*% Briide Sundin, J. (2007).
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tillit och reciprocitet viktiga ingredienser for att skapa en valfungerande skola.”* Darfor maste rektorns

mandat att leda och styra skolan starkas.

Friskolor styrs genom stiftelser, styrelser eller aktiebolag vilket gor att rektorer rapporterar direkt till
VD eller styrelseordférande. Vitror att denna férkortade styrningskedja ar till fordel for forbattrad
styrning ocksa for kommunala skolor. Den ger ett 6kat mandat till rektorn eftersom det blir “raka ror”
mellan huvudman och rektor. Huvudmannen haller rektor ansvarig for skolans prestationer och rektor

har full frihet att utforma strategin for hur malen bast uppfylls.

Ledarskapets dimensioner

Enligt den sarskilde utredaren for utredningen ”ledningsfunktioner i hégskolan” kan ledarskap delas
upp i tre delar: ledning 6ver 1) organisationen, 2)r de finansiella medlen och 3) rekryteringarna. Pa

universitets- och hogskoleniva har styrelsen och rektorn fatt allt battre kontroll 6ver organisationen
och de ekonomiska resurserna men man saknar fortfarande styrning 6ver strategiska rekryteringar,

vilka bestams pa institutionsniva.”® Dessa dimensioner av ledarskap ar dven viktiga inom skolan.

Vi ar dvertygade om att for att rektorer ska kunna styra skolan i riktning mot malen och for att skolan
ska struktureras och organiseras pa basta satt, maste hon eller han ocksa kunna tillsatta den bast
lampade personalen for uppgiften. Idag anser endast en av fyra rektorer att de sjalva ar med och
paverkar beslut om vilken personal som ska arbeta pa skolan.>® En omorganisation kréaver ofta ny
personal och nya kompetenser, och vi menar darfor att man bor dvervaga tydligare rekryteringsansvar
hos rektorn samt en dversyn av arbetsratten. Man kan darfor diskutera om det vore lampligt att varje
skola raknas som en egen enhet vilket gor att turordningskretsen skulle utgoras per skola och inte for

samtliga skolenheter i en kommun.

Pa friskolor tillsatts rektorer ibland som verkstallande direktor 6ver skolan. Detta innebéar att man som
rektor pa en sadan skola inte omfattas av lagen om anstallningsskydd (LAS). Vi anser att detta ar en

battre modell for att battre kunna utdva ett ansvarsutkravande gentemot rektorn.

Vad det géller den finansiella styrningen av skolan finns det olika modeller i olika kommuner fér hur
resurser tilldelas. Dock anvander en majoritet av kommunerna en sa kallad socioekonomisk

resursfordelning med skolans elevunderlag som grund. Idag ar endast 25 procent av rektorerna som

*! Coates, S. (2015).
2 K&re Bremer 6/10 2015.
>3 Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
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anser att de kan ta sjalvstandiga beslut i fordelning av de ekonomiska resurserna>, en ohallbart lag

nivd om man onskar att rektorn i praktiken ska kunna styra och bestamma 6éver en skolas utformning.

Ansokningsrutinerna for att dska om extra resurser for elever med sarskilda behov, till exempel elever
diagnostiserade med ADHD kraver bade tid och resurser fran rektorerna® For att bli tilldelade 6kade
anslag maste rektorn agna stor tid at dessa administrativa procedurer.. Vi ér évertygade om att det

inte ar rektorerna sjalva som ska dgna tid at dessa ansokningsprocesser.

| en sjalvstyrande skola maste rektorerna ges mojligheten att anvanda de finansiella medlen efter eget
huvud. Resursfordelningen till skolorna bor ske pa ett mer effektivt satt. Kommunerna som huvudman

bor har ta ett storre ansvar for att tillrackliga medel fordelas till skolorna.
Forslag

e Styrkedjan maste forenklas, led tas bort och rektorernas sjalvbestammande utokas.

e Rektorer maste gbras ansvariga for skolans resultat och genom att de far mer av en VD-roll fér
skolan och darmed exkluderas fran Lagen om anstéllningsskydd (LAS). Rektorer som levererar
goda resultat utifran skolans forutsattningar bor premieras genom 16n och formaner, medan
de som misslyckas bor skiljas fran sin uppgift.

e FEttrektorsrad bor inféras for att erfarna och kompetenta rektorer ska kunna sprida sina
kunskaper och vara med i utformandet av kriterier som skolor bedéms pa. Rektorsradet utgor
ocksa en karriarmdjlighet och ett erkdnnande av de rektorer som fértjanstfullt styrt skolor.
Denna grupp ges ocksa lonepaslag och bor vara de bast betalda rektorerna i Sverige.

e En styrelse med externa representanter eller en radgivande grupp - advisory board — boér
inféras for att mer inforliva skolorna med omgivande samhille. Styrelsen bor tillsammans med
huvudmannen anpassa de lokala utvecklingsmalen till den egna skolans situation.

e Resultatmal maste vara tydligt utsatta och stod for att na malen maste ges. Endast sa kan

rektor uppvisa resultat som ocksa skapar fortroende hos huvudmannen

Att vaga vara chef

Rektorer har precis som alla chefer uppgiften att forhalla sig till olika intressenter. Huvudman, larare,

elever och fordldrar har inte nédvandigtvis samma uppfattning om vad ett bra skolledarskap innebér

> Nihlfors, E., & Johansson, O. (2013).
> EY, 2013
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och som rektor befinner man sig saledes i skarningspunkten mellan skilda drivkrafter. Forskningen har
visat att rektorer paverkas av tre déverlappande spanningsfalt; relationen mellan elever och

larare/foraldrar, arbetsgivare och anstallda, samt relationen mellan férandring och bestandighet.”

Som rektorn har man det dvergripande ansvaret for att leda skolans pedagogiska verksamhet och
maste ha mod nog att sta pa sig i sin roll som chef nar intressenter drar at olika hall. Nar féraldrar,
larare och elever har synpunkter pa skolans utformning kravs det att chefen har styrkan och
tydligheten att kunna styra verksamheten mot goda resultat. Manga foraldrar har idag asikter pa
skolans utformning och elevernas larande. En rektor maste naturligtvis vara lyhord for foréldrars
asikter, men samtidigt vara sa pass saker i sin roll och pa sin kompetens att denna lyhordhet inte tar
overhanden. Det &r helt avgorande for elevernas utveckling att vi har rektorer som vagar fatta egna

beslut for att styra skolverksamheten.

Tydlighet, mod och karlek!

Ett framgangsrikt skolledarskap handlar om att kunna arbeta tillsammans med andra och att pa ett
effektivt satt styra och leda sina medarbetare mot malen. Framgangsrika rektorer tenderar att vara
bra pa att lyfta upp sina medarbetare och hjdlpa dem skapa gemensam kunskap. De har ocksa insikt

och forstaelse for att samarbete ar nédvandigt i en gemensam kunskapsskapande process. >’

Enligt skollagen 5kap 5§ har rektorn mandat att besluta om de ordningsregler som ska finnas for varje
skola.” Trots det ar svenska klassrum idag bland de stokigaste i OECD. Sverige har den hogsta andelen
elever av alla OECD-lander som kommer for sent™ till skolan och 20 procent av de undersokta
femtonaringarna hade skolkat nagon gang under de senaste tva veckorna. Utover detta anser 34
procent® av eleverna att lararna maste vinta lange for att det ska bli tyst i klassrummet och 38
procent tycker att det ar stk och oordning under lektionstid.* Dessa exempel illustrerar att
styrningen och ledningen av skolan maste forbattras och ordningen i skolan ateruppréattas. Ett tydligt,
bestamt och starkt ledarskap tror vi kan vara nyckeln for att uppna dessa mal. Detta kan vara sarskilt

viktigt i omraden med utsatta socioekonomiska grupper.

*® Briide Sundin, J. (2007).

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

*% Skollagen. (Lag (2012:109)).

>® fler 4n halften av femtonaringarna rapporterar att de kommit forsent minst en gang under en tva
veckorsperiod

® Jamfért med OECD-genomsnittet pa 28 %

®' OECD (2015).
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Vi anser att rektorn ar viktig for den organisatoriska styrningen av skolan, men denna persons
personliga egenskaper ar ocksa betydelsefulla for en verksamhets utveckling och framgang.
Rektorerna maste tro pa sin egen formaga att styra och gora sa pa ett rakt, engagerat och begripligt
satt gentemot berdrda. Aven larare vittnar om att de efterfragar ett tydligt ledarskap, och en
grundskolelarare med cirka 30 ars erfarenhet beskriver att “en rektor méste vara modig, vdga ta
beslut och vara tydlig och stétta sina Idrare i det pedagogiska arbetet”. Tydlighet och mod kommer
ocksa igen nar rektorer sjdlva beskriver vad som &r viktigt. Anna, rektor pa Tullgardsskolan i Stockholm
sager i en artikel: "Du fdar vara hur rddd som helst, men du mdste vdga.” En rektor ska enligt henne

vara tydlig, strategisk, kommunikativ, nyfiken och karleksfull.%

Lardomar fran vara grannldnder

Olof Johansson sager visserligen i utredningen Rektorn och Styrkedjan att erfarenheter fran andra
ldnder inte utan vidare kan 6verforas till Sverige. Detta framforallt eftersom nationella mal och asikter
om vad som &r vardefulla kvalitéer hos en rektor varierar fran land till land.®® Vi menar anda att man
kan dra lardom av andra skolors och landers erfarenheter och pa sa satt inspireras till nya

tillvagagangsatt for de svenska rektorerna.

Finland och Tyskland &r tva av de 6ver 30 lander som rankas hogre an Sverige i PISA-matningarna. |
Finland &r rektorsrollen ndgot annorlunda an den svenska. For att vara behorig rektor maste man ha
en lararexamen, en administrativ examen samt ha utovat lararyrket under en viss tid innan man kan
ansdka om att bli rektor. | bade Finland och Tyskland undervisar ocksa rektorn i skolan och ar saledes

en del av elevernas skolgang. *

Ytterligare ett land, som rankats hogre an Sverige och som vi har valt att fokusera lite extra pa ar
England, och mer specifikt ett projekt genomfért i London. Ar 2002 fanns det i staden stora problem
pa skolorna, och markanta skillnader mellan elever fran olika omraden och social bakgrund.
Situationen var bekymmersam, nya l6sningar kravdes. For att fa ratsida pa problemen inledde man
projektet London Challenge. Syftet var att hoja nivan hos de sdmst presterande skolorna, minska

resultatgapet mellan elever fran olika bakgrunder och att skapa battre och mer framstaende skolor.®®

®2 Larsson, A. (den 30 April 2015)

% Johansson, O. (2015).

* Forsén, (2012); Jelmini (2015)

6 Kidson, M., & Norris, E. N. (2014).
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Metoden gick ut pa att erfarna larare, rektorer och skolinspektdrer som lyckats pa utsatta skolor
skapade ett radgivande team. Radgivningsgruppen blev en motesplats dar lyckade arbetssatt delades
och spreds, och utsatta skolor blev tilldelade en radgivare som hjélpte dem att utarbeta en plan med
specialdesignade atgarder. Ledarskapet pa skolorna férbattrades genom att de mest framgangsrika
rektorerna agerade radgivare at rektorer pa skolor med samre resultat, och under processens gang
mattes elevernas resultat konstant for att kunna belysa och askadliggéra vilka atgarder som hade
paverkan. Skolorna fick ocksa stor frinet under ansvar och kunde till exempel fa ekonomiskt stod for

ledarskapsutbildningar.®®

London Challenge lyfte skolorna i London. Mellan 2002 och 2010 gick niondeklassare i utsatta
omraden fran att ha varit sdmst i landet pa examensprovet till att vara bast, och en tredjedel av alla
skolor har tilldelats hogsta betyget (outstanding) av engelska skolinspektionen. Kraftiga atgarder sattes
in: De skolor som inte forsokte, och inte uppvisade battre resultat, stdngdes. Lokala myndigheter som
ifrdgasatte satsningen och brakade frantogs ansvaret for skolan. Dessa skolor omvandlades istéllet till
acadamies vilket innebar att privata dgare fick ta éver skolans drift med rapporteringsansvar direkt till

utbildningsdepartementet. Fram till 2010 gjordes 200 Londonskolor om till academies.®’

Rektorns ansvar for resultatutveckling

Den svenska skolan styrs sedan borjan av 1990-talet av mal och resultatkrav.®® Vi tycker att rektorns
ansvar for skolans resultat maste fortydligas ytterligare och att rektorerna avkravs ett storre ansvar
fran huvudman eller styrelse. For att fa ett sa bra underlag som mojligt for dessa bedomningar foreslar
vi ett system liknande det som for narvarande finns i England, dar skolor mats efter en rad kriterier sa

som utveckling av elevernas resultat.

Skolinspektionen bor fa som uppgift att bedéma skolor och huvudmannen maste ocksa agera
ansvarsutkravande 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 basta betyget 4 (outstanding). Denna externa utvardering ger ett
matt pa skolans effektivitet, styrkor och svagheter, samt en bedomning av forbattringsomraden.

Betyget ges pa kvalitet i utbildningen, undervisningen, ledarskapet och férvaltningen samt pa

66 Leijsne, E. (den 10 Maj 2015).
®” Leijsne, E. (den 10 Maj 2015).
% Johansson, 0. (2015).
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beteendet och sdkerheten pa skolan och slutligen ocksa pa elevernas resultat. Inspektorerna

overvager dven den kulturella och sociala utvecklingen och om utbildningen uppfyller kvalitetskraven
for elever i behov av sarskilt stod. Slutligen genomférs en undersokning av foraldrarnas syn pa skolan.
Det har framkommit i uppféljningen av London Challenge att systemet och programmet varit mycket

framgangsrikt och starkt framjat utvecklingen av enskilda skolor och utbildningssystemet i stort.®

Vi ser alltsa garna att ett liknande system infors i Sverige. Dar skolor genom en tydligare
utvarderingsprocess forenklar for larare, elever och foraldrar att jamfora olika skolor. Vi tror ocksa att
det i langden skulle leda till en 6kad kvalitet av den svenska skolan. Slutligen ar det ett utmarkt satt att
mata rektorns férmaga att leda och styra en skola i ratt riktning. For de skolor som inte utvecklas i
positiv riktning och som inte nar kriterierna uppsatta av styrelse och huvudman bér en nedlaggning

Overvagas.

For att utvardera elevernas utveckling och faktiska resultat samt sakerstélla en korrekt betygsattning
bor ocksa en extern granskning inga. Likt professor Magnus Henrekson anser vi att det finns en poang i
att exempelvis nationella prov réttas av externa parter for en mer likvardig granskning. Detta blir

praktiskt genomfaorbart da larare kan fa ratta anonymiserade prov fran andra skolor &n sin egen.”

En VD for ett foretag ar den yttersta ansvariga for foretagets utveckling. Likasa maste rektorer vara de
yttersta ansvariga, och saledes ocksa stéllas till svars for daliga resultat. Genom ett tydligt mal och
resultatstyrning kan rektorer starka sin position visavi huvudman och andra intressenter. Goda resultat
b6r som tidigare namnts I6na sig, bade genom utdkat mandat och i form av [6nedkningar och andra

formaner. Utover detta anser vi att skolor som levererar goda utvecklingsresultat bér premieras.

Ratt personer maste rekryteras till rektorstjansterna, men rektorer maste ocksa ges mojligheten att
genomga kontinuerlig kompetensutveckling. For att kunna bedéma, tyda och jamféra rektorers
insatser kravs en resultatuppstallning och malbild. Vi tror pa en modell dar Skolinspektionen i likhet
med det engelska systemet bedémer skolornas kvalitet och resultat, och dér rektorer bedéms utifran
dessa mal. Rektorer bér métas pa punkter sa som elevernas kunskapsresultat och larande, lararnas

kompetens, sociala mal och varderingar samt ordning och struktur i skolarbetet.

Forslag

% Ofsted. (2015).
70 Henrekson, 2013
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e Ge Skolinspektionen ett tydligare bedémningsuppdrag av skolan. Beddmningen bor utformas
genom att skolor jamfors mot en kriterielista dar bland annat skolmiljon, elevernas generella och
individuella utveckling samt ordningen i klassrummen ingar.

e Rektorer bor bedémas utifran de resultat de kan uppvisa for skolan. Bade utveckling och faktiska
resultat bor ingd i beddmningen for att kunna jamféra med tidigare resultat och internationell
utveckling.

e Rektorer bor svara till styrelsen och huvudmannen

Ratt person pa ratt plats

Inom de narmsta aren beraknas var fjarde rektor ga i pension.”! Det ar sdledes av yttersta vikt — och
ratt tid - att nu arbeta for att starka rektorsrollen och ge yrket storre attraktionskraft. OECD ndmner i
sin rapport, Improving School Leadership, att rektorer bor ges 6kade karriarmojligheter for att 6ka
jobbets attraktivitet. Genom att inféra vad OECD kallar fornyelsebara kontrakt, sa ger man storre
mojlighet till utvardering och erkdnnande av hogpresterande rektorers arbete. Da 6kar incitamentet

for att rektorerna i utvecklar sin egen ledarskapskompetens.”

Idag finns det dessvérre inte nagon riktig karriarsstruktur for rektorer, vilket gor att enda sattet att
hoja sin 16n ar att byta arbetsplats eller att byta jobb till den kommunala administrationen.” Enligt
skollagen ar behdrighetskravet for rektorer och forskolechefer att de “genom utbildning och
erfarenhet har pedagogisk insikt.” Men det kravs ingen egen erfarenhet av att ha arbetat som larare
eller att man har utbildning kopplad till skolverksamheten.”* Dock forvantas sdkande ha akademisk
grundutbildning och det vanligaste att man har en lararutbildning i botten, samt att man arbetat ett
par ar inom lararyrket. Karridren for att bli rektor borjar oftast som bitrddande rektor for att sedan ga

dver till rektor for hela skolan.”

Idag saknas det incitament for att ombilda sig till rektor. For de larare som uppskattar att undervisa
och vill vara en del av det pedagogiska arbetet ar lockelsen liten eftersom rektorsuppdraget till stor del

handlar om de administrativa uppgifterna. Ett satt att locka fler till rektorsyrket ar att hoja

Y OECD (2015).

"2 OECD (2009).

”* OECD (2015).

" Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). (2013).
7> Saco. (den 15 april 2015).
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lonenivaerna.’® Dessa ar idag lagre dn andra chefsloner i Sverige, och i jamforelse med de nordiska

landerna ligger de svenska rektorerna i genomsnitt pa en lagre l6neniva....”’

Med de hojda krav och skarpare ansvarsutkravande som vi foreslar i den har rapporten en 16n som
reflekterar ansvaret och kraven. Lonen ar en morot for rektorer att tydligare och mer effektivt arbeta
mot goda resultat och en forbattrad skola. Den skapar ocksa — vilket inte &r minst viktigt - incitament

for larare med pedagogiska ambitioner att vidareutbilda sig till rektorer.

Kombinerade utbildningar

Sedan ett par ar tillbaka erbjuder bade Chalmers och KTH elever att studera till larare och ingenjor i
samma utbildning. Grundtanken med programmet ar att stotta skolan, och studenter som valjer den
tvaariga mastersutbildningen i Ldrande och Ledande far dubbla examina och kompetens inom
omradet for pedagogik, ledarskap samtidigt som de ar fullt utbildade ingenjorer.”® | motsats till Finland
valjer majoriteten av de examinerade i Sverige att ta sitt forsta jobb inom naringslivet, och resultaten

fran KTH visar att det ar endast 25 procent som borjar som larare.”

Tva av anledningarna till att man foredrar naringslivet framfor skolan &r l6n och engagemang. Det har
ocksa visat sig att bland dem som valde att satsa pa lararyrket efter sin examen sa var det flera som

endast erbjods deltidsarbete, medan man inom naringslivet gavs en heltidstjanst direkt.®°

Var forhoppning ar att man ska kunna locka denna typ av larare till att i framtiden vidareutbilda sig till
rektorer om de ratta strukturerna och incitamenten ges. Vidare tror vi ocksa pa lanken mellan
naringsliv och utbildningsvasende dar erfarenheter fran chefsroller i foretagsvarlden kan komma till

nytta dven i skolan.
Forslag

e Att samverka 6ver granser och erbjuda fler amnesintegrerade utbildningar dar resultatet ar
lararexamen i kombination med annan akademisk utbildning.

e Att starka rektoryrkets attraktivitet och infora ett karriarsteg genom rektorsradet

’® OECD (2009)

7 Brandberg, U., & Knutson, T. (2012); OECD. (2015);

78 Ekvall, A. (den 19 November 2010); KTH. (den 10 Juli 2015).

7 Bengmark, S., Cronhjort, M., Gustafsson, M., & Lundh, T. (den 27 augusti 2014).
8 Bengmark, S., Cronhjort, M., Gustafsson, M., & Lundh, T. (den 27 augusti 2014).
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o Attverka for hogre l6ner inom rektorskaren, sa att dessa ar likvardiga andra chefsloner. Det &r
i detta sammanhang ocksa viktigt med differentierade I6ner. Det &r individerna som ska

ersdttas i relation till uppvisande av resultat.

Slutord

Vi har i naringslivets forskningsberedning diskuterat en strukturférandring av skolan och dess
ledarskap. | diskussionen har vi kommit fram till en rad forslag pa hur vi tror att en quick start for att
forbattra den svenska skolan bor se ut. Sammanfattningsvis bygger forslagen pa en starkt rektorsroll,
att ge rektorer utdkat mandat, minska deras administrativa borda samt utkrdva stérre ansvar och krav
pa resultatutveckling. For att uppna detta vill vi att rektorerna ska fa mer av vd-status. Darav foljer

ocksa att de undantas fran Las.

For att kunna folja utvecklingen av skolan foreslar vi att Skolinspektionen ska ges en storre roll att

utvardera skolorna — och darmed dven de enskilda rektorerna -efter en betygsmodell. Rektorerna ska
beddmas och premieras utefter denna bedémning, och kunna omplaceras vid avsaknad av utveckling.
Utdver detta foreslar vi att en styrelse med externa representanter far i uppdrag att tillsammans med

huvudmannen satta upp lokala mal for respektive skolas utveckling.

Slutligen finns det ett starkt behov av en férenklad styrkedja. Leden mellan rektor och huvudman
maste forkortas och framférallt inom den kommunala skolan finns det tecken pa oklarheter och brist i

fortroende mellan olika chefer.

Vi hoppas pa att nu fa gehor inom bade den politiska sfaren och skolsystemet for ett nytdnkande pa
omradet med beredskap for ett snabbt och resolut agerande. For det ar brattom. Sveriges framtid som
kunskapsnation, och darmed svenskt valstand, star pa spel. Det ar dags att ge vara rektorer det
mandat de behdver for att samhallet ska kunna stélla de krav pd dem som &r nédvandiga for att vi ska

kunna vanda den negativa utvecklingen.
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