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Forord

| Skolinspektionens uppdrag ingar att genomfdra kvalitetsgranskningar av sadan utbildning
och pedagogisk verksamhet som star under myndighetens tillsyn. Granskningen innebar

att det gors en detaljerad och systematisk undersokning av verksamhetens kvalitet inom ett
avgrénsat omréade, i férhallande till nationella mal och riktlinjer. | denna kvalitetsgranskning
ar granskningsomrédet rektors ledning och samordning av den pedagogiska verksamheten.
Granskningen &r i huvudsak en férdjupning av den tidigare kvalitetsgranskningen, som berér
rektors ledning av den pedagogiska verksamheten, och har utvidgats nér det galler nagra
fragestalliningar som beror forutsattningar for ledarskapet. Utgdngspunkten &r alla elevers
lika ratt till en god utbildning i en trygg milj.

Huvudsyftet med kvalitetsgranskningen &r att bidra till utveckling. Granskningen ska tydlig-
gora vad som behover utvecklas inom det aktuella omradet men &ven beskriva vél funge-
rande inslag och att visa pa framgangsfaktorer.

Skolinspektionens iakttagelser, analyser och bedémningar redovisas dels i form av enskilda
beslut till de granskade skolorna och skolhuvudménnen, dels i en évergripande och sam-
manfattande rapport. De enskilda besluten utgdr tillsammans underlaget for denna rapport.
Genom att beskriva viktiga kvalitetsaspekter inom granskningsomradet, avser rapporten att
ge utvecklingsstod &dven for skolor och huvudmén som inte har granskats.

Rapporten redovisar resultatet av Skolinspektionens kvalitetsgranskning med inriktning mot
forutsattningar for att som rektor kunna leda och samordna det pedagogiska arbetet i grund-
skolan. lakttagelserna och slutsatserna géller de 19 skolhuvudmén och 30 rektorer som har
granskats och avser darmed inte att ge en nationell bild av férhallandena. Vilka skolor som
granskats framgar i bilaga.

Skolinspektionens avdelning i Lund har ansvaret fér granskningen om rektors pedagogiska
ledarskap, med Peter Ekborg och Viveca Serder som ansvariga enhetschefer. Utredare fran
Skolinspektionens samtlig regionala avdelningar har varit medarbetare i granskningen.
Projektledare for kvalitetsgranskningen har varit Lena Lindh, Skolinspektionen i Lund, som
ocksa sammanstallt rapporten.

Stockholm 2012

Ann-Marie Begler Bjorn Persson
Generaldirektor Avdelningschef
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1 | Sammanfattning

I granskningen ingar 30 grundskolor i 12 kommuner
varav 22 kommunala skolor och 8 fristdende skolor
med olika huvudman. Samtliga skolor ar slumpvis
utvalda inom Skolinspektionens fem regioner.

| olika sammanhang, savél i forskning och i statliga utredningar, som inom
utbildning och bland rektorer och larare, namns och diskuteras begreppet
pedagogiskt ledarskap'. Skolinspektionen har i denna, saval som i den tidi-
gare granskningen av rektors ledarskap, valt en definition av begreppet som
ar relaterad till rektor som ledare av den pedagogiska verksamheten utifran
forfattningarna:

Pedagogiskt ledarskap ar allt som handlar om att tolka mélen
samt beskriva aktiviteter f6r en god maluppfyllelse i relation till

de nationella malen i skolan och f&r att férbattra skolans resultat
sd att varje elev nar sa langt som mgjligt i sitt Iarande och sin
utveckling.? Det betyder att rektor maste ha kunskap om och
kompetens for att tolka uppdraget, omsétta det i undervisning,
leda och styra larprocesser, samt skapa forstaelse hos medarbe-
tarna for samband mellan insats och resultat.®

1.1 | Huvudmannaperspektivet

Flertalet huvudmaén i granskningen behdver i dialog med rektorerna sakra
forutsattningar for rektors ledning av den pedagogiska verksamheten.
Huvuddelen av huvudmannen behéver i storre utstrackning lyfta frAgor om
hur arbetet kan utvecklas for att ge béattre utrymme och stod for att rektor-

1 Se vidare begreppet pedagogiskt ledarskap i stycket 3.1.

2 Skolverket (2009). Rektors ansvar fr uppfélining och maluppfyllelse — ett stédmaterial fér rektorer och
forskolechefer om att utveckla verksamheten. s.1.

3 lbid s 1-6.
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erna ska verka som pedagogiska ledare. Ambitioner finns, men endast nagra
av huvudménnen i granskningen har genomfért eller initierat ett arbete for att
» synliggdra och utifrdn det ge rektorerna battre férutsatt-
rc;ktorerna 5] ?jlva ningar och utrymme for ett sddant ledarskap. En slut-
behover tydliggora sats 4r att rektorerna sjilva ocksa behover tydliggéra
sina féru‘tsé_ttningar ... sina férutsattningar, forstarka analysarbetet och genom
det precisera behoven for utvecklingsarbetet. For att
detta ska ske behdver samspel och kommunikation mellan rektor och
huvudman forstérkas.

Rektorernas givna ramar i granskningen &r olika. Rektorerna har olika
erfarenheter och kompetenser. De arbetar ocksa utifran varierande forut-
séttningar ndr det géller organisation och verksamhetsansvar. Trots detta
ser stddet och insatserna frdn huvudmannen for rektorernas ledarskap ofta
likadant ut.

Resursfordelningen till skolan sker i for liten utstréckning efter analys
och kommunikation av skolans resultat. Tilldelningen av resurser sker framst
schablonméssigt och system for analys och resurstilldelning utifran skolans
resultat och behov finns séllan.

1.2 | Rektorsperspektivet

Tjugo procent av rektorerna i granskningen behdver genom-
gripande forstiarka det pedagogiska ledarskapet.

Rektorerna behover ta ett storre ansvar for ledning och samordning av den
pedagogiska verksamheten med utgadngspunkt i uppdraget och de nationella
malen.

Halften av rektorerna i granskningen behdver i vissa delar forstarka
det pedagogiska ledarskapet.

Rektorerna har i vissa delar startat processer och aktiviteter for att framja
skolutveckling utifrdn de nationella méalen, men de behéver trdda fram och
fortydliga sin roll och sitt ansvar for detta, bland annat genom att férdjupa
kommunikationen med lararna och sakerstélla att tdnkta processer sker for
karnprocessernas och skolans utveckling.

Trettio procent av rektorerna i granskningen utdvar ett val fun-
gerande pedagogiskt ledarskap.

Rektorerna tillvaratar, paverkar och anpassar verksamheten for att sa langt
som mojligt skapa forutsattningar for goda resultat och pedagogisk utveck-
ling inom givna ramar. De kommunicerar konkret och néra for att skapa
forstaelse for och uppslutning kring saval de nationella mélen som skolans
egna mal och formar genom det skapa energi bland lararna fér skolans
karnprocesser, det vill sdga undervisning och larande. Rektorn &r en ledande
kraft och har skapat arenor for fordjupade kommunikativa processer saval
som egna arenor fér kommunikation och férdjupad férstéelse av sin rektors-
roll.

God beredskap for skolreformer.

Skolinspektionens granskning pagér i skarven mellan ny och gammal
lagstiftning och laroplan. Granskningen visar att rektorer och huvudman i
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huvudsak har skapat god beredskap och engagemang infér det nya. Re-
formerna anses pa manga av skolorna pa ett avgérande sétt ha satt peda-
gogik, undervisning och ldrande pa agendan, vilket pa dessa skolor har gett
upphov till ett patagligt engagemang for laroplansarbetet.

1.3 | Tre utvecklingsomraden har identifierats

Pa skolorna i denna kvalitetsgranskning framkommer nagra utvecklingsbehov
i det pedagogiska ledarskapet mer frekvent dn andra. De redovisas i denna
rapport som tre utvecklingsomraden och beskrivs kort nedan:

Rektorns ledning for framgangsrik undervisning behdver utvecklas
Rektorns pedagogiska ledarskap, kopplat till praktiken och det undervis-
ningsnéra, behover stédrkas. Rektorn behodver ge ett aktivt stdd, stimulans
och inspiration till lararnas eget larande om vad som skapar framgangsrik
undervisning. Det kraver att rektorn, inom sina givna ramar, skapar en
organisation och férutséttningar for att undervisningen ska utvecklas och for
att en larandekultur pa skolan ska etableras. Rektorn behover analysera och
fordjupa forstaelsen for de olika hinder som finns for detta i skolkulturen.

Roller och ansvar - strukturer och processer behover fortydligas

Roller och ansvar avseende det gemensamma professionella uppdraget ar

pa manga skolor otydliga. Konsekvensen av detta &r att de processer rektorn

satter igang inte alltid sker som det var tankt, eftersom by e

rollerna och ansvaret fér arbetet &r oklart. Anmérknings- ... aven rektors-

vért dr att dven rektorsrollen upplevs otydlig. rollen upplevs som
Majoriteten av rektorerna har inga rutiner fér hur ny- otyd_ljg L7

anstallda larare introduceras och handleds. Avsaknaden

innebér att nyanstallda blir utan stéd och végledning i sin

roll som larare. Detta ar ocksa problematiskt eftersom rektorn harigenom for-

lorar en viktig arena for sitt pedagogiska ledarskap och dessutom gér miste

om perspektiv som nya lérare kan tillfora.

Ledningen av utvecklingsarbetet behdver forstiarkas
Flertalet rektorer har brister i det systematiska kvalitetsarbetet. Bristerna &r
framst relaterade till kunskapsuppféljning, analys och prioriteringar for att for-
battra elevernas kunskapsresultat. Avsaknaden av kunskapsuppféljning med
analys och atgérder signalerar om svagheter i det pedagogiska ledarskapet.
Det ger ocksa en kraftfull signal om att en viktig lank saknas for att utveckla
undervisningen och dérmed elevernas larande.

Alla &r inte heller delaktiga i det 6vergripande utvecklingsarbetet. Sarskilt
anmarkningsvart &r att det specialpedagogiska perspektivet saknas och
att eleverna inte tillvaratas som en resurs i arbetet for att utveckla skolan.
Elevernas rétt till inflytande dver allt som berdr deras utbildning och larande
behover forstarkas. Rektorn har ett sarskilt ansvar for att det sker.*

4 Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar, Lgr 11, 2.8 Rektors ansvar.
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1.4 | Jamforelse med tidigare granskning

De sammanfattande resultaten av den tidigare granskningen av rektors
ledarskap bekraftas till stora delar i denna granskning genom till exempel att
manga faktorer formar ledarskapet, att kommunikation &ar centralt, att skolor-
na behover fler verkningsfulla strukturer och att rektorns professionella roll
behover stirkas. Granskningarna &r inte identiskt genomférda och eftersom
fragestallningarna ocksa delvis ar annorlunda i denna granskning, &r de bada
granskningarna inte helt jamférbara.
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2 | Inledning

Rektor ska leda och samordna det pedagogiska
arbetet och har ansvar for att verksamheten
inriktas pa att na de nationella malen och ska
sarskilt verka for att utbildningen utvecklas.

Fokus pa karnprocesserna — undervisning och ldarande

| kvalitetsprojektet granskas hur rektor utovar sitt ledarskap i férhallande till
det nationella uppdraget och skolans kérnverksamhet, det vill sdga under-
visning och ldrande. Detta innefattar vilken roll rektor har som pedagogisk
ledare for lararna, om rektor leder utvecklingsarbetet, om rektor kommuni-
cerar och forankrar det nationella uppdraget och férbereder f6r férandringar
i skolsystemet. Det innefattar vidare om rektorn fordelar ledarskapet® det vill
sdga skapar en skolkultur dér det finns delaktighet, inflytande och ansvar i
det gemensamma professionella uppdraget, om rektor stérker struktur och
process fér kommunikation och dialog med lararna om deras roll i skolans
uppdrag for framgangsrik skolutveckling samt om rektorn interagerar med
andra rektorer.

Fokus pa forutsattningar for pedagogiskt ledarskap
Forutséttningar for ett pedagogiskt ledarskap har ett sarskilt fokus i gransk-
ningen. Rektorn maste for att kunna utdva ett véalfungerande pedagogiskt
ledarskap, sjélv skapa forutsattningar och bygga en organisation som mgjlig-
gor detta. Rektorn behover ocksa fa férutsattningar och stéd fran huvudman-
nen for att skapa en séddan verksamhet.

Rektorsfunktionen &r enligt forskning central fér verksamhetens kvalitet
och utveckling.® | ett véixande antal rapporter och publikationer samlas fram-
gangsfaktorer och indikatorer pa vad effektiva skolor och ett framgangsrikt

5 Se bilaga 1, Ett fordelat ledarskap.

6 Johansson O (red.) (2011) Rektor en forskningséversikt 2000-2010, Vetenskapsradets rapportserie 4:2011.
Vetenskapsradet Stockholm.
OECD-rapport (2009). Férbattrat skolledarskap. Volym 1:Politik och praktik. Pont Beatriz., Nusche
Deborah & Moorman Hunter. Oversittning av rapporten: "Improving School Leadership, Policy and
Practice”. Stockholm: Skolverket.
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ledarskap bestar av och hur ledarskapet kan forstéarkas. Bland annat som en
konsekvens av denna kunskap lyfts rektors ledarskap ytterligare fram i det
nationella uppdraget som regleras i de nya skolforfattningarna.

2.1 | Rektors ansvar — ny lagstiftning

Rektor ska, enligt skollagen’, leda och samordna det pedagogiska arbetet
inom sitt verksamhetsomrade. Enligt savil 94-ars laroplan (Lpo 94) som nu
géllande laroplan (Lgr 11) &r rektorn "pedagogisk ledare och chef for larar-
na"8. Rektor har det "6vergripande ansvaret for att verksamheten som helhet
inriktas pa att na de nationella malen"®. Detta konkretiseras i laroplanerna
genom rektors sarskilda ansvar.’®

| den nya skollagen fortydligas rektors ansvar, befogenheter och besluts-
rétt."" Rektor fattar till exempel ensam beslut om den egna skolenhetens inre
organisation samtidigt som rektor fatt nya mojligheter att delegera beslutan-
deratten.'”” Sammantaget ger detta rektorn nya verktyg som kan anvandas
till att kontinuerligt forma och utveckla skolverksamheten. Detta innebéar att
det blir extra viktigt att félja upp och belysa hur rektorerna framéver tar sitt
ansvar och utdvar sina nya befogenheter for att skapa skolutveckling.

Kvalitetsgranskningen genomfors i skarven mellan gammal och ny skolf6r-
fattning, vilket ger Skolinspektionen en naturlig utgdngspunkt for att synlig-
gora hur skolorna skapar beredskap for skolférandringarna. Fragan ar &ven
viktig utifrdn en annan utgangspunkt, ndmligen den att skolor och huvudmén
kritiserats for att inte i tillrdcklig utstrackning ha férberett och férverkligat
tidigare laroplan.

2.2 | Erfarenheter fran tidigare
kvalitetsgranskningar och tillsyn

Tidigare genomford granskning av rektors ledarskap visar att rektorer pa
manga av de granskande skolorna inte axlar rollen som aktiva pedagogiska
ledare.'® Nagra utvecklingsomraden lyfts sarskilt fram:

Rektor behover:

= i storre utstrackning initiera och féra samtal pa skolan om vad som
skapar god undervisningskvalitet och utveckling och larande hos
eleverna.

= stdrka ledningsfunktioner och strukturer f6r kommunikation om
undervisning och larande.

= skapa en skolkultur dér det finns delaktighet, inflytande och ansvar i
det gemensamma professionella uppdraget.

7 2 kap. 8 § skollagen.

8 Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar, Lgr 11, 2.8 Rektors ansvar.

9 Ibid.

10 ibid.

11 Skollagen (2010:800), se ocksé Skolverket (2010) Utmaningar for skolan, Den nya skollagen och de nya
reformerna. Stockholm: Skolverket

12 Skolenhet — av huvudman fér annan skolform &n forskola organiserad enhet som omfattar verksamhet i
en skolbyggnad eller flera skolbyggnader som ligger néra varandra och till enheten knuten verksamhet
som inte bedrivs in ndgon skolbyggnad 1 kap. 3 § skollagen (2010:800). Se &ven 2 kap. 10 § skollagen
(2010:800).

13 Skolinspektionen (2010:15) Rektors ledarskap, en granskning av hur rektor leder skolan mot 6kad malupp-
fyllelse.
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= ge lararna mojlighet att utveckla och forbattra undervisningen och
dérmed sjilva ha k&nnedom om undervisningen och om skolans
resultat.

= utveckla sitt arbete med att leda och samordna det langsiktiga
kvalitetsarbete.

Skolinspektionen lamnar varje ar en lagesrapport till regeringen for att delge
erfarenheter och resultat fran tillsyn och kvalitetsgranskning. | lagesrap-
porten for verksamhetsaret 2010 konstateras bland annat att rektors ledar-
skap enligt den regelbundna tillsynen brister pa flera omraden." Bristerna
beror rektors fértrogenhet med verksamheterna och arbete med att inhédmta
kunskap om och folja upp lararnas undervisning. Bristerna berér ocksa rek-
tors dagliga arbete och ansvarstagande for att verksamheten i skolan ska
fokusera péa elevernas utveckling och larande. Det konstateras att rektor
alltfér séllan har en samlad bild av hur kunskapsresultaten ser ut i den egna
skolan. Utvardering och analys &r ofta bristfalliga och rek-

tor saknar darfor viktiga utgangspunkter for sitt besluts- T den nya skollagen

fattande.”® o :
Aven pa huvudmannaniva, alltsé foretradare for forvalt- fOl’tydllg'E’lS rektors
ansvar ...

ning och skolpolitiker, noteras brister nar det géller kdnne-
dom om verksamheterna och skolornas arbete, maluppfyl-
lelse och resultat. Systematiska uppféljningar och analyser av de samlade
kunskapsresultaten saknas i manga kommuner.'® Bristerna pa skol- och
huvudmannaniva nér det galler uppféljningar och analyser av resultat bekraf-
tas i ett flertal av Skolinspektionens kvalitetsgranskningar.'”

2.3 | Rektor som pedagogisk ledare enligt forskning

Forskning visar att ett bra och kvalificerat ledarskap for skolan &r centralt for
att ge eleverna en god utbildning. Forskare har identifierat framgangsfaktorer
och atgarder som kan férbattra ledarskapet och bidra till skolutveckling.' Dit
hér exempelvis:

= att rektorerna har tydliga och avgrédnsade ansvarsomraden med en
hoég grad av sjalvbestammande,

= att skolans ledarskap fordelas for att géra det uthalligt,

= att rektorer far specifik kompetensutveckling samt

= att rektorsrollen gors attraktiv genom olika former av stdd.

Den tidigare granskningen av rektors ledarskap och aktuell forskning pekar
pa att rektorns kommunikation med lararna och eleverna utifran det nationella

14 Skolinspektionen (2011:4395) Olika elever samma undervisning.
15 Skolinspektionen (2009). Vi viissar pennan: Skolinspektion med fokus pé kunskap och kvalitet. s 19.
16 ibid. s 20.

17 Se till exempel Skolinspektionen (2010:10) Uppfdlining och utvirdering av elevernas kunskapsuppfyllelse.
18 Exempelvis OECD-rapport (2009). Férbéttrat skolledarskap. Volym 1: Politik och praktik. Pont B, Nusche
D, och Moorman H. Oversittning av rapporten: "Improving School Leadership, Policy and Practice”.

Stockholm: Skolverket.
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uppdraget och framgangsfaktorer i forskning for skolutveckling, ar be-
tydelsefull for ett vdl fungerande pedagogiskt ledarskap.'® Rektors kommu-
nikation om karnprocesserna i skolan ar darfor ett genomgéaende perspektiv i
fragestallningarna i granskningen.

| sarskild bilaga gérs en férdjupad redovisning av forskning relaterad till
granskningens fragestallningar.?°

2.4 | Forutsattningar for rektors ledarskap

Skolinspektionens tidigare granskning av rektors ledarskap har inte granskat
forutsattningar for rektorskapet, men dndé pekat pa att forutsattningarna
paverkar rektorns mojlighet att leda den pedagogiska verksamheten. Det &r
rektors ansvar att se till att arbetet ligger i linje med skolans mal, ramar och
resurser men ocksa att tydligt patala nér den nationella maluppfyllelsen inte
kan nas pa grund av bristande forutséattningar.
Det &r huvudmannens ansvar, ur ett maluppfyllelseperspektiv, att ge
rektor stod och forutsattningar att utféra sitt uppdrag och det &r bade
rektorns och huvudmannens ansvar att i ett vaxelspel skapa

"Det ar huvud- forutséttningar i relation till nationell maluppfyllelse.
mannens ansvar ... Det saknas aktuell forskning som belyser betydel-
att ge rektor stod . senav relationen mellan huvudmannens ansvar och de

forutsattningar som rektorer far for sitt ledarskap. Det
saknas ocksa kunskap om hur huvudménnen arbetar och

styr kvalitetsutvecklingen. Darfor uppstar fragor om hur till exempel huvud-
mannen inhdmtar information, skapar kunskap om skolornas resultat, hur
dessa resultat anvdnds samt hur ledningsfunktioner utformas for att stédja
och utveckla verksamheten.?’

19 Arlestig H (2008) avh. Communication between principals and teachers in successful schools.

20 5¢ bilaga 1, Foérdjupad forskningsoéversikt.

21 H66g J & Johansson O (2010) Kap 12: Epilog i Struktur, Kultur, Ledarskap-: férutséttningar fér framgéngs-
rika skolor. (red); H66g J & Johansson O. Lund: Studentlitteratur.
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3 | Syfte och
fragestallning

Syftet med denna kvalitetsgranskning ar att belysa
rektors pedagogiska ledarskap i férhdllande till det
nationella uppdraget och skolans karnverksamhet
utifran givna forutsattningar.

Det 6vergripande syftet med kvalitetsgranskningen &r att bidra till utveckling
av ett langsiktigt och framgangsrikt ledarskap i skolan — ett ledarskap med
fokus pa kérnprocesserna, det vill sdga undervisningens kvalitet och elevers
larande och utveckling. Granskningen syftar darfor dven till att langsiktigt
bidra till en forbattrad kunskapsutveckling for eleverna i grundskolan.

Granskningen inriktar sig pa férutsattningar for rektors ledarskap utifran
tva perspektiv: Rektorn maste sjélv skapa forutsattningar genom att ta till-
vara, paverka och anpassa organisation och verksamhet for att sa langt som
mojligt skapa goda resultat och pedagogisk utveckling inom givna ramar.
Rektorn behdver ocksa fa organisatoriska forutsattningar fran huvudmannen
for sitt pedagogiska ledarskap och stdd och forvantningar utifrdn kontinuerlig
analys och uppféljning av skolans resultat.?? | de tva olika perspektiven krévs
ett samspel mellan rektorn och huvudmannen f6r att de tillsammans ska
skapa forutsattningar i relation till nationell maluppfyllelse.

3.1 | Pedagogiskt ledarskap

Begreppet pedagogiskt ledarskap férekommer och diskuteras i olika sam-
manhang. Det finns inte ndgon entydig och klar vetenskaplig definition av

22 Med organisatoriska forutséttningar menas i kvalitetsgranskningen forutséttningar som ges till rektorn av
huvudmannen i form av exempelvis férvantningar, olika former av stéd, ekonomiska och andra resurser
utifran analys av resultat.
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begreppet, vilket gor att inneborden kan tolkas nagot olika. Utifran gransk-
ningen definition?® ar pedagogiskt ledarskap relaterat till rektors ansvar att
samordna och leda den pedagogiska verksamheten. Definitionen tar saledes
mer sin utgangspunkt i rektors uppdrag och ledningsansvar i forfattningarna,
an i vetenskapliga termer.

3.2 | Inriktning och fragestallningar

Granskning sker av nadgra av de omraden som skollag, laroplan, forskning,
utredningar, beprovad erfarenhet och Skolinspektionens tidigare kvalitets-
granskning av rektors ledarskap lyft fram som centrala for rektorsfunktionen.
Utifran detta har en huvudfragestallning formulerats: Utovar rektorn ett aktivt
pedagogiskt ledarskap med fokus pa larande och 6kad maluppfyllelse med
utgangspunkt fran de organisatoriska forutséttningarna?

Huvudfragan har tva perspektiv, rektorsperspektivet respektive huvudman-
naperspektivet och utifrdn dessa har ett antal omraden granskats:

Rektorsperspektivet

= om rektorn prioriterar och utévar sitt ledarskap i férhallande till det
nationella uppdraget och skolans karnverksamhet — undervisning och
larande?

= om rektorn kommunicerar och férankrar det nationella uppdraget och
forbereder for forandringar inom skolsystemet?

= om ledarskapet fordelas det vill sdiga om den pedagogiska personal-
en har inflytande och &r delaktiga i det gemensamma professionella
ansvaret?

= om rektorn arbetar for att starka struktur och process fér kommu-
nikation och dialog med ldrarna om deras roll i skolans uppdrag for
framgéangsrik skolutveckling?

= om rektorn interagerar med andra rektorer?

= om rektorn leder utvecklingsarbetet?

Huvudmannaperspektivet
Forutséttningar frdn huvudmannen belyses utifran:
= huvudmannens férvantningar pa rektorns ledarskap
= huvudmannens stod for ett pedagogiskt ledarskap
= huvudmannens resursférdelning och insatser utifran kontinuerlig
analys och uppféljning av skolans resultat

23 se granskningens definition av pedagogiskt ledarskap i kapitel 1.
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4 | Resultat och
utvecklingsomraden

En 6vergripande utgadngspunkt ar att de rektorer
som ar aktiva ledare av den pedagogiska verksam-
heten ocksa skapar sjalvtillit och kraft i skolans
gemensamma arbete och ansvar for okad kvalitet i
undervisningen och 6kad maluppfyllelse.

Resultat och erfarenheter i granskningen av férutsattningar for rektors
pedagogiska ledarskap redovisas i tva avsnitt; dels genom de férutsatt-
ningar huvudmannen ger for ett pedagogiskt ledarskap, dels genom rek-
torns utévande av ett pedagogiskt ledarskap och de forutsattningar rektorn
skapar i organisation och processer for sitt ledarskap.

4.1 | Forutsattningar fran huvudmannen

Huvudmannen har det évergripande ansvaret for att utbildningen genomférs
i enlighet med bestdmmelserna i skolforfattningarna. Huvudmannen har
ocksé ansvar for att, i ett systematiskt kvalitetsarbete, félja upp och utveckla
utbildningen.

Rektorn maste tillvarata, paverka och anpassa skolans inre organisa-
tion och verksamhet for att sa langt som mdjligt skapa goda resultat och
pedagogisk utveckling. Utifran givna ramar maste séledes rektorn sjélv
skapa optimala forutsattningar. Rektorn behéver emellertid ocksa ges goda

24 9 kap. 8 §, 4 kap. 2-6 §§ skollagen.
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forutsattningar fran huvudmannen. Granskningen &r utifran huvudmannens
perspektiv begrénsad till nedanstdende fragestéllningar:

= forvéantningar pa rektors ledarskap
= stod for rektors pedagogiska ledarskap
= resursférdelning och insatser utifrdn analys av skolans resultat

Inledningsvis beskrivs under kommande rubrik rektorernas verksamhetsans-
var och darefter foljer frdgestéallningarna under varsin rubrik.

4.1.1 | Rektorernas verksamhetsansvar

| genomsnitt har varje rektor i granskningen ansvar for cirka 250 elever.
Antalet elever per rektor varierar dock mellan skolorna, fran cirka 50 till 700
elever.

Varje rektor ar chef fér i genomsnitt 25 |arare, antalet varierar mellan cirka
fem och 65.

Rektorn har medarbetarsamtal med i genomsnitt drygt 30 medarbetare
inklusive annan personal an larare. Antalet medarbetarsamtal varierar dock
mellan cirka fem och 65 samtal per ar.

Av de 30 rektorerna ansvarar 14 fér enbart en skolenhet. Ovriga 16 rekto-
rer har saledes ytterligare ansvarsomraden, till exempel fritidsverksamhet och
forskola. Sju av dessa har ansvar for ytterligare en eller flera skolenheter. Na-
gon rektor &r tillika omradeschef och nagra rektorer har ytterligare ansvars-
omraden som till exempel for integrerade grundsarskoleelever, pedagogisk
omsorg, Oppen forskola, internationella klasser och sérskilda undervisnings-
grupper. Tre av rektorerna har flera mils avstdnd mellan de verksamheter som
de ansvarar for.

Verksamhetsansvarets omfattning varierar
Rektorernas verksamhetsansvar &r, som framgéar ovan, i mdnga avseenden
mycket olika. Verksamhetsansvar maste ocksa variera eftersom till exempel
elever och skolor inte fordelar sig jamnt dver landet.
Antalet och storleken pa de verksamhetsomradden som ingér i rektorns
ansvar visar sig i granskningen inte heller ensamt vara avgérande

"Rektorernas for rektorns mojligheter att \:ara pedagogiosk ledare, &ven
om flera verksamhetsomraden och avstand mellan dem
Yerkgarrlhetsansvar kan forsvara rektorns narvaro och planering. Det finns
ar..l1manga sma skolor dar det saknas styrning och ledning av den
avseenden mycket pedagogiska verksamheten. Det finns samtidigt stora
olika.” skolenheter, dar rektorn for sin styrning och ledning av

den pedagogiska verksamheten verkar tillsammans med bi-

tradande rektorer eller utvecklingsledare, och dar rektorn, med
stod av detta, utdvar ett aktivt pedagogiskt ledarskap. Férutsattningar som i
granskningen visar sig ha storre relevans for det pedagogiska ledarskapet &r
att resurser, organisation och stéd behdéver ske utifran rektorns och skolans
behov och sammanhang, att arbetsuppgifter direkt utanfor rektorns peda-
gogiska ledningsansvar &r anpassade pa samma satt och att samverkan for
detta sker mellan rektorn och huvudmannen. Under de kommande rubrikerna
kommer detta att belysas.
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4.1.2 | Forvantningar pa rektors pedagogiska
ledarskap

Huvudménnen ger i intervjuerna uttryck for sina forvantningar pa rektor-
ernas ledarskap. De tva mest uttryckta forvantningarna ar att rektorn ska
vara pedagogisk ledare och hélla budgeten. | en av intervjuerna formulerar
ordféranden i némnden det s& har:

"Om det inte &r ordning pé& ekonomin fér det med sig sa manga
andra problem, bade pa den berdrda skolan savél som for hela
forvaltningen.”

Samtidigt menar saval ordféranden som forvaltningschefen att de sarskilt
betonar vikten av att rektorn ska vilja och vaga vara pedagogisk ledare. Det
ar, anser bada, en férutséattning for det dvergripande

malet att forbéttra skolornas kunskapsresultat i kom- ”  huvudmannen
dm:tT:n och huvudmannen ger ocksa sarskilt stod for uttrycker héga
Férvantningarna pa rektorns pedagogiska ledarskap forvantnlngar pa att
exemplifieras i granskningen genom att rektorn férut- rektorerna verkar som
satts att pa ett framgangsrikt sétt leda utbildningen pedagogiska ledare ..”

och utvecklingen utifrdn det nationella uppdraget och

ansvara for ett systematiskt kvalitetsarbete, att rektorn

ska medverka till att skapa demokratiska processer och dialog och skapa
ordning och trygghet.

Andra exemplifierade forvéantningar pa ledarskapet &r att rektorn ska verka
som ambassaddr for sin verksamhet i konkurrensen om eleverna, ha goda
ledaregenskaper och god emotionell kompetens.

Utifran granskningens inriktning ar det sarskilt intressant att konstatera
att huvudmaénnen generellt uttrycker hoga forvantningar pa att rektorerna
verkar som pedagogiska ledare och nagra huvudman har i sérskilda doku-
ment preciserat férvantningar utifran uppdrag och styrdokument. Overlag
finns ocksd ambitionen att ge rektorerna mer stéd och utrymme for detta. En
rektor fastslar att "ambitionen i kommunen, att vilja lyssna och ge stéd har
Okat". Det framgar dock att férvantningar fran nadgra huvudman uttrycks i mer
diffusa ordalag och att samtal darfor behdver initieras for precisering och
avgransning sett utifran rektorns nationella uppdrag i forfattningarna.

4.1.3 | Stod for rektors pedagogiska ledarskap

Rektorerna i granskningen uppger ett antal stédfunktioner som de erhaller
fran sina huvudmaén och uttrycker att dessa &r viktiga och nédvandiga for
deras ledarskap. De mest vanliga stodfunktionerna &r relaterade till per-
sonal-, budget- och elevhalsofragor. | vrigt uppges coachning och mentorer
till rektorerna, stéd i utvecklingsfradgor samt introduktionsutbildningar till
nyanstallda rektorer som exempel pa andra stddfunktioner.

Rektorerna uttrycker att de far stéd i det pedagogiska utvecklingsarbetet
genom till exempel olika enkéter om trygghet och trivselfrdgor och genom
olika arrangerade moten med rektorer i rektorsomradet eller i kommunen
déar utvecklingsfragor &r pa agendan. Rektorerna erbjuds till exempel ocksa
satsningar i olika gemensamma utvecklingsprojekt i kommunen, stod fér
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implementering av de nya kursplanerna, grupphandledningar och forsknings-
anknuten ledarskapsutbildning.

Huvudmé&n som har stor verksamhet erbjuder i regel fler stédfunktioner an
de huvudman som har mindre verksamheter. En av de fristdende skolorna i
granskningen ingdr i en stdrre koncern, men i évrigt &r de granskade fri-
stdende skolorna smé och stoédfunktionerna ar framst relaterade till den kom-
petens som finns inom styrelsen. | tva av de fristdende skolorna ar rektorn
och huvudmannen samma fysiska person och stédfunktioner blir de som
rektorn ger sig sjélv.

Ytterligare uttryckta stodbehov

Drygt 60 procent av rektorerna énskar ytterligare stéd fran huvudmannen.
Vanligast &r att rektorn vill ha hjélp med administration. Tva av rektorerna ut-
trycker det administrativa stédbehovet sa hér:

"Som rektor ska du, férutom skollag och férordning, hantera
administration inom olika omraden, 16n, personalfrdgor, ekonomi,
arbetsmiljo, brand, sociallagstiftning och sa vidare. Varje omrade
har sin databas och sitt specialprogram som du ska beharska.
Det finns inga "light-versioner” utan det ar proffsprogram, det &r
tidsddande att som "séllananvéndare” jobba med redovisningen
i sddana program. Jag 6nskar att det fanns en skoladministrator
som gjorde alla inmatningar och forberedde alla underlag och
kommunicerade det med mig."

"Jag skulle vilja ha ett kvalificerat ekonomistod eller administrativt
stéd pa plats ute pa skolorna, som hjalp med dokumentation, pro-
tokollskrivande, men dven som stdd i budgetarbete och budget-
uppfoljning.”

Annat stod och stodfunktioner rektorerna efterfragar uttrycks som béttre
arbetsforhallanden, en rimlig arbetsbelastning for att kunna vara
"Flera rektorer pedagogisk ledare, mindrt.e ansvarsomréfie mgd farre med-
. . arbetare och elever, tydligare ansvarsférdelning, av-
onskar ytterligare lastningsfunktioner, fortbildning, IT-baserat beslutssystem,
stod fran huvud- feedback fran huvudmannen, ledarskapsutbildning och
mannen..” samtalshandledning, att egenkontroller laggs pa annan per-
sonal, utbildning i svara personalfall, tydligare resursférdelning
for elever i behov av sarskilt stod, stdd i budget- och lokalfragor, stéd med
ekonomiuppféljning, stéd vid svara beslut och avlastning for att kunna ga
rektorsutbildning.

Fyra av rektorerna, som deltar i pAgaende rektorsprogram, uppger att
de inte far nedséttning eller annan avlastning under utbildningstiden och att
detta férsvarar deras pedagogiska ledning. Av 6vriga huvudmén i gransk-
ningen erbjuder endast en huvudman sadan avlastning och d& med cirka 20
procents nedséttning i rektorns tjanst.

Nagra av rektorerna i granskningen uttrycker inte ndgon konkret dnskan
om ytterligare stéd fran huvudmannen. Nagra rektorer har inte svarat pa
fragan och andra uttrycker att de tycker att det &r svart att svara eller se
behoven. En rektor i en mindre fristdende skola uttrycker sig s& har: "Efter-
som jag sjalv ager och driver skolan tillsammans med bitradande rektor far vi
stodja varandra.”
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De fristdende huvudménnen i granskningen har i huvudsak endast tillstand
for en skolenhet. Rektorerna har ofta nara kontakt med styrelsen for dialog
och samtal. En del administrativa uppgifter nér det till exempel géller person-
al- och budgetfragor vilar framst pa styrelsen och flertalet rektorer sager sig
pa sa vis erhélla administrativt stod. A andra sidan kan rektorn ocks& ha and-
ra uppgifter, som inte omedelbart &r kopplade till ledningsansvaret 6ver den
pedagogiska verksamheten. Ur Skolinspektionens perspektiv ar det centrala
att huvudmannen, oavsett om det ar fraga om en stor eller liten fristdende el-
ler kommunal skola, har system for att sékra att rektorerna leder och samord-
nar den pedagogiska verksamheten och samtidigt bevakar att férutséttningar
och stod gor det mojligt. Det framgar att samtal och system som kan gagna
detta behdver utvecklas och att huvudman tillsammans med rektorer behéver
arbeta mer konkret och aktivt fér att forverkliga detta.

Goda exempel

Overlag finns ambitioner bland huvudménnen i granskningen att se éver
forutsattningar och ge rektorerna battre stéd i det pedagogiska ledarska-
pet. Nagra av huvudmannen har ocksa inlett ett sddant arbete. Detta kan
exemplifieras genom att férvaltningen i Gallivare kommun har pabérjat en
oversyn och askat resurser for att géra en kartlaggning 6ver rektorernas
arbetssituation. | Partille och i Jarfélla kommun har huvudmannen anstallt sa
kallade "servicechefer” respektive "intendenter” for att avlasta rektorerna
nar det géller ansvaret for arbetsmiljo, underhéll av byggnader och séker-
hetsfragor och darmed ge rektorerna storre utrymme for ett pedagogiskt
ledarskap. | Partille kommun har huvudmannen under flera ar arbetat stra-
tegiskt och langsiktigt for att bland annat starka en gemensam kultur med
héga férvantningar pa rektorernas pedagogiska ledarskap, samtidigt som
huvudmannen genom férstéarkning av stédpersoner frigor tid for rektorerna
till detta. Jarféalla kommun har nyligen genomfért en extern utredning av
ledningsfunktionerna for férskola och skola ur bland annat ett likvardighets-
perspektiv och som ett led i detta finns stravan att ge rektorerna relevanta
forutsattningar.

Det finns saledes i granskningen exempel pa viljeyttringar, men ocksa
konkreta atgérder frdn huvudman, som syftar till att ge stdd till och utrymme
for rektorernas pedagogiska ledarskap. Dessa huvudmén har férdjupat
samtalen med rektorerna om deras arbetssituation i relation till utrymmet for
det pedagogiska uppdraget. De har synliggjort behov och utifran resultaten
vidtagit atgarder for att ge rektorerna nédvéandigt stod.

Behov av kartlaggningar

Tva av rektorerna i granskningen uppger att deras arbetstid i genomsnitt &r
40 timmar i veckan. Ovriga rektorer uppger fler timmar. Tjugofem rektorer
anger att de arbetar 45 timmar eller mer i veckan och fyra av dem anger att
de arbetar mellan cirka 50 och 65 timmar. En rektor menar att arbetsbordan
varierar kraftigt dver laséaret.

Rektorerna anger att de mest tidskrédvande arbetsuppgifterna &r admini-
strativa uppgifter och arbete relaterat till elevvard och de anger olika exempel
pa uppgifternas karaktar. Nar det géller administration namns bland annat
uppgifter relaterade till ekonomi och budget, statistik, I6ner, fastigheter och
lokaler, lasarsplaneringar, logistik, skolskjuts och dokumentation och aven
vikarieanskaffning och kursplanerevidering.

Nar det géller elevvard ndmns elevvardsarenden, elever i behov av sérskilt
stod, foraldrakontakter, skolrdd och méten med olika elevteam for detta.
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Det pedagogiska arbetet exemplifieras genom till exempel pedagogiska
traffar och olika lararméten, pedagogiskt utvecklingsarbete, uppféljning och
medarbetarsamtal. Andra centrala arbetsuppgifter som ocksa ndmns uppta
arbetstiden &r olika ledningsgruppsmaoten, moten pa huvudmannaniva,
arbetsmiljofragor, kvalitetssakringar, inlasningar av olika dokument och lit-
teratur samt omvarldskontakter.

Exemplen ovan beskriver, utan inbdrdes rangordning, vad rektorerna
i granskningen upplever vara de mest tidskravande uppgifterna. Utifran
granskningens perspektiv &r det avgdrande att det pedagogiska ledarskapet
far ett tillrackligt stort utrymme. Omfattningen och spridningen av uppgifter
som beskrivs i exemplen signalerar vardet av att prioritering sker utifran roll
och ansvar for den pedagogiska verksamheten. Tydliga strukturer och priori-
tering av arbetsuppgifter &r ocksa en forutsattning for att rektorn ska kunna
tydliggora behov av stdd for utveckling.

Rektorernas erfarenheter och kompetenser varierar. Fem av rektorerna
har till exempel vid tiden f6r granskningen arbetat langre &n 15 &r som skol-

ledare. Tre av rektorerna har varit skolledare i mindre &an ett
7. fbrutsé_ttningar AT  Ar. Rektorerna i granskningen har olika behov av kompe-

av skiftande karaktér, tensutveckling utifran sina erfarenheter. Skolornas och

. .. 0y . rektorernas omstandigheter skiftar ocksé 6ver tid och
vilket stod och atgarder kan krdva ny kunskap och kompetens for att rektorn

bor é)‘-tersli)egla - kvalitativt ska kunna vara pedagogiska ledare. Det kan
resultera i att huvudmannen behdver ge mer stéd till en
rektor som varit skolledare kort tid, men ocksa i stéd och hogre

forvantningar pa en annan rektor som har fastnat i slentrian eller i stod till en
rektor som &nnu inte gatt rektorsprogrammet.?® For att kartldgga och synlig-
gora dessa olika behov behdver huvudmannen ha kvalitetssystem och som
en del av detta en rekryteringspolicy med uppf6ljning som kan sékra att
rektorn Sver tid har ratt kompetens och erfarenhet att leda den pedagogiska
verksamheten.

Sammantaget indikerar rektorernas stédbehov vikten av att huvudmannen
kontinuerligt och i samspel med rektorn lyfter fradgor for att forsdkra sig om
att férutsattningarna ger rektorn utrymme att utféra det nationella uppdraget
och att verka som pedagogisk ledare 6ver verksamheten. Det framkommer
att forutsattningar ar av skiftande karaktar, vilket saledes stdd och atgérder
bor aterspegla.

4.1.4 | Resursfordelning och insatser utifran analys
av skolans resultat

Huvudmannen har det 6vergripande ansvaret for att kvaliteten i undervis-
ningen utvecklas och forbattras i syfte att alla elever ska na de nationella
malen. Skolinspektionen konstaterar, med erfarenheter av den regelbundna
tillsynen for verksamhetsaret 2010, att kommunerna inte tar detta ansvar pa
det satt som forfattningarna kréver. Av rapporten framkommer att 52 av 59
kommuner, alltsd ndrmare 90 procent, inte foljde upp resultaten fran skolor
och verksamheter och/eller vidtog atgarder utifran detta for att na de na-
tionella malen.2®

25 Rektorsprogrammet &r en statlig befattningsutbildning och obligatorisk for rektorer anstéllda efter den 15
mars 2010 och som inte tidigare genomgétt en befattningsutbildning.
26 Skolinspektionen,(2011:4395) Olika elever samma undervisning.
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Skolverket har i rapporten "Resursférdelning till grundskolan — rektorernas
perspektiv” visat hur landets 50 mest segregerade kommuner férdelar
resurser till sina kommunala grundskolor ar 2011. Resultatet visar att kom-
muner med storst boendesegregation tar stérre hansyn till elevernas sociala
bakgrund vid resursfordelning idag &n vad de gjorde i en tidigare samman-
stallning &r 2007.2” Rapporten pekar pa att kommuner behdver bli battre pa
att folja upp och utvardera effekterna av resursfordelningen. Endast fyra av
tio rektorer i Skolverkets rapport upplever att de for en regelbunden dialog
med huvudmannen om hur kommunens resursférdelning paverkar elevernas
resultat, samtidigt som rapporten visar att en aktiv och medveten uppféljning
ar en framgangsfaktor.2®

Huvudmannens férdelningsprinciper i denna kvalitetsgranskning
Bland de elva kommunala huvudménnen i denna granskning &r den van-
ligaste ekonomiska fordelningsprincipen en kombination av fast elevpeng
efter alder eller &rskurser, kombinerad med behovsprévade tilldgg. De van-
ligaste behovstillaggen &r svenska som andrasprék, modersmalsunder-
visning eller elever i behov av sarskilt stéd, men kan ocksa vara extra medel
till skolor i glesbygd eller till skolor med geografiskt spridda skolenheter. |
nagra kommuner tas sarskild hénsyn till elevernas socioekonomiska faktorer.

Den ekonomiska tilldelningen frdn kommunen uppges oftast ga direkt till
den fristdende skolan, utéver en mindre del som huvudmannen avsatter som
ekonomisk reserv. | en av de stérre friskolorna, som tillhér en koncern, upp-
ges budgetarbetet utga fran antal elever pa skolan och féretagets nyckeltal
for |larartathet, laromedel och séa vidare.

Tilldelningen av resurser till skolorna sker saledes framst
schablonméssigt utifr&n olika nyckeltal som inte gar att "Det saknas
harleda t.i.II elevernas kunskapsresultat. D"et soaknas. 6verl§1g 6verlag system
system for analys som kan ge underlag fér sadan tilldelning. .. »”
Eftersom manga huvudman inte i tillrécklig utstréackning for analys
efterfragar kunskapsresultaten kan inte heller ndgon sadan
analys ske. Flera huvudmaén har dock utifrdin sammanstéllningar av resultat av
de nationella &mnesproven gjort generella satsningar som d& berdr samtliga
skolenheter. Det finns ocksa i granskningen andra goda exempel och inten-
tioner. Huvudmannen uttrycker en medvetenhet om att det krévs ett storre
fokus pa elevernas och darmed skolornas resultat och analyser av dem och
nagra planerar ocksa omprioriteringar fér hur skolbudgeten ska férdelas uti-
fran det. Nagra huvudman ska ocksa borja folja upp och utvardera effekterna
av den fordelning som sker. Det férekommer ocksé dialoger mellan styrelser
och rektorer for att diskutera verksamheten i stort och ocksé skolans resultat.

Goda exempel

| Karlshamns kommun sker en dialog om férdelning av resurser mellan
forvaltningen och rektorerna utifran skolornas atgardsprogram och an-

dra utredningsmaterial. | Luled kommun begér utvecklingsenheten, utéver
resultat i nationella prov, dven in uppgifter och resultat i alla &mnen i arskurs
fem. Utvecklingsenheten gor tillsammans med rektorerna analyser och
forslag till atgarder och dven riktade insatser till skolor med laga resultat och
detta upplever rektorerna som ett stort stdéd i det pedagogiska ledarskapet.

27 Skolverket (2011), Resursfordelning till grundskolan - rektorers perspektiv.
28 Skolverket (2009), Resursférdelning utifran férutséttningar och behov?
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| Jarfalla kommun besdker representanter fran huvudmaénnen alla skolen-
heter for sa kallade enhetskonsultationer for att samtala med rektorn om
arets resultat och om prioriteringar och utvecklingsomréden som rektorn
planerar. Rektorn anvénder sig av ett liknande system f6r den egna skolan.
Vid det som kallas arbetslagskonsultationer tréffar rektorn de olika arbets-
lagen for diskussioner och analyser av elevernas resultat och vilka insatser
som genomférs och som behovs prioriteras och planeras framat. Ovan-
stdende &r ett exempel pa en huvudman och en rektor som har gemensamt
system och ambitioner att skrdddarsy delar av resurstilldelningen utifrén
skolans resultat.

4.2 | Rektor som pedagogisk ledare av verksamheten

Fragestéllningarna i granskningen &r relaterade till hur rektor som pedago-
gisk ledare av verksamheten, utifrdn granskningens definition och fram-
gangsfaktorer i forskning, skapar férutsattningar for larande och ckad
maluppfyllelse utifran givna ramar.

Tjugo procent av rektorerna i granskningen behdver mer genomgripande
forstarka det pedagogiska ledarskapet.

Rektorsrollen &r diffus och ansvar och uppgifter beskrivs mer i termer av
administration och organisation &n i termer av ledning och styrning av den
pedagogiska verksamheten utifrdn de nationella malen. Rektorn behdver bli
en drivande kraft och samordna och leda strukturer och processer mot 6kad
maluppfyllelse och skolutveckling. Skolkulturen behéver ofta utmanas for att
storre delaktighet och ansvar i ett gemensamt uppdrag ska kunna uppnés.

Femtio procent av rektorerna i granskningen behdver i vissa delar for-
starka det pedagogiska ledarskapet.

Rektorerna uppfattas som ledare av verksamheterna, men behdéver mer
aktivt sjélva trdda fram och férdjupa kommunikationen med lararna om kérn-
processerna och utvecklingsarbetet. De behdver battre identifiera och ana-
lysera skolans utgangslage for utveckling och mer strategiskt och langsiktigt
prioritera insatser for det. Rektorerna har startat vissa processer och aktivite-
ter for att framja skolutveckling, men behdver fortydliga roller och ansvar fér
detta i organisationen och sékra att tdnkta processer verkligen sker.

Trettio procent av rektorerna i granskningen utovar ett vl fungerande
pedagogiskt ledarskap.

Drygt var tredje skola i granskningen har rektorer som utévar ett val fung-
erande pedagogiskt ledarskap utifran fragestéllningarna. Foljande &r utmar-
kande fér dessa rektorers ledarskap:

Rektorerna

= har ett professionellt fokus, det vill sdga &r férmedlare av malen for
skolan.

= kommunicerar med ldrarna om skolans uppdrag och utveckling.

= efterstrévar delaktighet, inflytande och ett gemensamt professionellt
ansvar fér 6kad maluppfyllelse.

= leder och visar fardriktning i utvecklingsarbetet.

= tydliggor roller och starker strukturer for att sakra att tankta pro-
cesser sker.

= har eller har pabdorjat uppbyggnad av system for att folja upp och
analysera resultat.
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= driver ett utvecklingsarbete utifran skolans givna ramar, sammanhang
och behov.

Rektorerna utévar ett tydligt ledarskap och leder och samordnar den peda-
gogiska verksamheten. De tillvaratar, anpassar och paverkar i stor ut-
stréackning organisation och verksamhet for att s langt som mgjligt skapa
forutsattningar for goda resultat och skolutveckling inom givna ramar. Rektor-
erna har medvetet fordjupat sin kunskap om skolans sammanhang och om-
standigheter och utifran detta kartlagt utgangslaget for skolans utvecklings-
arbete. Med utgangspunkt fran det har de identifierat de mest centrala
utvecklingsbehoven och aktivt styrt insatser dar de bast kan paverka utveck-
lingen. De kommunicerar och tydliggor forutsattningar, forstéarker analys-
arbetet med fokus pa det nationella uppdraget och genom det kan de béattre
precisera behov och insatser i utvecklingsarbetet. Rektorerna férmar skapa
motivation bland lararna for undervisning och larande och skapar sjalva,

i savél vardagsarbetet som i utvecklingsarbetet, goda férutsattningar for
utveckling och larande.

4.2.1 | De tre mest centrala utvecklingsomradena

Skolinspektionen har i granskningen identifierat tre utvecklingsomraden
som de mest centrala f6r att rektorn i sitt ansvar som pedagogisk ledare ska
tillvarata, anpassa och paverka organisation och verksamhet for att s& langt
som mojligt skapa forutsattningar for goda resultat och pedagogisk utveck-
ling. Férdjupad beskrivning av utvecklingsomradena sker under respektive
rubrik.

1. Undervisning och larande
2. Roller och ansvar — struktur och process
3. Ledarskapet och utvecklingsarbetet

4.3 | Utvecklingsomrade 1: Undervisning och
larande

Erfarenheter och resultat i granskningen i detta utvecklingsomrade pekar
pa ett utvecklingsbehov relaterat till rektorns och lararnas kommunikation
om undervisningen, elevernas larande och skolutveckling.

4.3.1 | Rektorn och det undervisningsnara

| forskning framkommer att en viktig framgangsfaktor for rektors peda-
gogiska ledarskap ar att rektorn har god kdnnedom om undervisningen.
Rektors fortrogenhet &r relaterad till bade ett undervisningsnéra och larar-
stédjande ledarskap. Enligt forskning har rektors undervisningsnara le-
darskap positiva effekter pa elevernas resultat, medan det lararstédjande
ledarskapet har betydelse for lararnas tillfredsstéllelse i arbetet.?® Rektor-

29 Hattie (2009 ),Visible Learning, Routledge.
Hallinger (2005), Instructional leadership.
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er med ett sddant forhallningssétt ser lararna som de viktigaste aktérerna
for elevernas larande och utveckling och arbetar dérfor strategiskt och
metodiskt for att ge ldrarna stéd, men ocksa utmaningar i undervisningen.

4.3.2 | Rektorns fortrogenhet med verksamheten

Flertalet rektorer i granskningen associerar fértrogenhet med verksamheten
framst till att gora egna klassrumsbesdk men uppger att tiden inte racker till
for systematiska bestk i undervisningen. De uppger att de &nda har en viss
fortrogenhet med verksamheten och kdnnedom om det som sker i skolan.
Rektorerna &r nérvarande och ror sig runt i skolans lokaler. De observerar
det som hander, méter och samtalar med larare och elever i skolans dagliga
arbete. De bestker ocksa verksamheterna spontant eller i samband med
nagot drende och ibland for att samtala om undervisningsnéra fragor.
Nagra rektorer vikarierar ibland som larare for att fa forstaelse och kénne-
dom om verksamheterna och samtliga méter foraldrar och elever i enskilda
elevarenden och uppger sig pa sa vis ocksa fa kdnnedom om verksamheten.
Det undervisningsnéra ledarskapet kopplat till rektorns fértrogenhet visar
sig emellertid i granskningen vara en komplicerad del av det pedagogiska
ledarskapet och i h6g grad en frdga om hur det upplevs, kommuniceras och
utovas rent konkret. Saval franvaro som narvaro av ett undervisningsnéra
ledarskap kan skapa oro och spanningar. Nedan féljer ett exempel som far
belysa det:

"En del larare upplever att rektorn lagger sig i for mycket och ser
det som kontroll och i vissa fall dven till och med som ett miss-
troende mot att man gér ett bra jobb — medan andra larare ser

det som ett stod och ett bollplank for lararna i arbetet med att
utveckla skolan. Dessa tva olika synsatt p& hur undervisningsnéra
en rektor ska vara har, enligt samtliga intervjuer, inneburit konflikter
och tagit mycket energi och naggat pa fértroendet mellan rektorn
och lararna.”

Exempel pa hinder

Pa nagra skolor uppfattar ldararna det undervisningsnéra ledarskapet pro-
vocerande for att det kommer for néra deras sjélvstyre och den traditionella
skolkulturen. Detta beskrivs ocksa i forskningsrapporter som ett exempel pa
hinder for ett pedagogiskt ledarskap.®® Lararna har, pa dessa skolor, en stor
professionell autonomi att inom ramen for sin egen undervisning sjélva tolka
malen och utifrdn dem planera och genomféra undervisningen och utvardera
resultat. Det finns saledes en tydlig gréans mellan lararprofessionalismen och
rektorns pedagogiska ledarskap. Forst i samband med att elever riskerar

att inte n& mélen eller om det uppstar oro i klassrummet kopplas rektorn in.
Darmed drar sig rektorn ocksa for att stélla utmanande fragor utifran skolans
styrdokument till lararna om deras undervisning och uppféljning. Skolkulturen
pa dessa skolor &r sddan att ett undervisningsnéra ledarskap skulle upplevas
provocerande.

30 Berg G, (2003) Skolkultur, Gleerups.
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Ibland skapar rektorns klassrumsbesdk oro for att lararna inte vet varfor
rektorn observerar undervisningen. Besoket dr inte grundat pa en tydlig
kommunikation om vad det ar som sarskilt ska betraktas i undervisningen.
Enligt forskning krévs det legitimitet fér att ndrma sig undervisningen och
att besoken ar forutbestdmda och systematiskt genomférda. De ska ocksa
resultera i en aterkoppling till lararen och ar under dessa forutsattningar
beskrivet i forskning som en framgangsfaktor.®!

Det finns ocksa nagra exempel pa skolor i granskningen dar lararna upp-
fattar att rektorn inte har tillracklig kunskap och kompetens for att ge ater-
koppling pa undervisning:

"Den djupare dialogen med lararna om deras roll i skolans upp-
drag for framgangsrik skolutveckling hdmmas dessutom av att inte
alla larare i tillréckligt hog utstréackning tillerkédnner rektorn legitimi-
tet att ha synpunkter pa sjalva undervisningen.”

Exemplet ar sarskilt framtradande pa skolor dar rektorn inte har utbildnings-
bakgrund liknande den enskilde lararens och forskningsstudier visar ocksa

att rektorernas utbildningsbakgrund paverkar deras

legitimitet, vilket saledes i det avseendet inte har med "Hindren for ett

rektorns pedagogiska insikt, kunskap och kompetens undervisningsnéra

att gora.®? .. .
Hindren for ett undervisningsnéra ledarskap ar 1Edar8kap ar av olika

saledes i granskningen av olika karaktar. Rektorn kan karaktar.”
dérfor behdva 6ka forstaelsen av skolkulturen och vad

det ar som forsvarar de vardefulla och férdjupade samtalen om undervisning.
Flertalet rektorer i granskningen behéver tillsammans med lararna utveckla
former/metoder for att fa battre inblick och fértrogenhet i skolans verksamhe-
ter, dels for att kunna ge aterkoppling till lararna pa undervisningsnéra fragor
och dels som ett underlag foér dialog och prioriteringar for skolans utveck-
lingsomraden kring undervisning och larande. Rektors roll i detta bor vara att
leda larandet for lararna och skapa strategier for hur det undervisningsnara
ledarskapet ska gestaltas.

Goda exempel

Ett antal rektorer har narmat sig ett undervisningsnéra ledarskap. P4 dessa
skolor ar bade rektorn och lararna 6verens om vad ett sddant ledarskap in-
nebér och det rdder samférstand om att det kan ge stod for ett professionellt
och gemensamt ansvar for skolutveckling.

Pa Viksjoskolan har rektorn ansvar for en stérre skola med cirka 700
elever. Rektorn har skapat férutséttningar for sin fértrogenhet med undervis-
ningen genom att Overlata delar av utférandet av klassrumsbesok och hand-
ledning péa arbetslagsledarna. De handleder och verkar lararstodjande for
utveckling av larprocesserna och har mandat och legitimitet for detta bland
lararna. Rektorn gor ocksa sjalv besdk i verksamheten, s&vél av spontan
karaktar som mer strukturerade besok, men det &r arbetslagsledarna som ar
de pedagogiska handledarna i vardagen. De gor minst ett bestk hos varje
larare i sitt arbetslag under lasaret och ger alltid &terkoppling pé& undervis-

31 Hattie (2009), Visible Learning, Routledge.
32 |bid. Se sven Hallerstrom H (2006) Rektorers normer fér ledarskapet fér skolutveckling, ak.avh. Lunds
universitet, s 142.
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ningssituationen. Rektorn far, via arbetslagsledarna, pa detta sétt en viktig
informationskanal till verksamheten och ett viktigt underlag for nya priorite-
ringar och atgérder.

Pa Mogaskolan gor rektorn strukturerade och planerade klassrumsbesk
infér medarbetarsamtalen. Rektorn har anvént ett sarskilt underlag och bland
annat observerat elevernas medverkan och genusperspektiv i undervisning-
en. Lararna far efterat konstruktiv aterkoppling pa sin lararroll.

Pa Jurslaskolan har rektorn annu inga former for direkta klassrumsbesok,
men har skapat en strategi for att ndrma sig ett undervisningsnéra ledarskap
och ge stdd for ett professionellt och gemensamt ansvar fér skolutveckling.
Rektorn har utifrdn skolans vision bildat fyra sa kallade forskningsgrupper. All
pedagogisk personal deltar i ndgon av grupperna. De foljer en bestamd ar-
betsgang, som bland annat innebér att lararna inventerar den egna kunskap-
en i gruppen, men tar ocksa del av aktuell forskning inom omradet. Detta
som ett satt att, med bade beprovad erfarenhet och forskning som funda-
ment, ge stéd for ett professionellt och gemensamt ansvar for skolutveck-
ling, men ocksa som ett satt att inspirera lararna, utmana forestallningar om
undervisning och larande och fa till stdnd samtal inom och mellan larargrup-
perna. Rektorn har ansvar for att leda processerna framat och exemplet visar
att rektorn har skapat forutséttningar som ger stod for att utveckla undervis-
ningens kvalitet.

4.3.3 | Konstruktiv kritik pd undervisning

En iakttagelse i granskningen &r att lararna, pa de skolor dér det sker sys-
tematiska besdtk i klassrummen med aterkoppling till [ararna, uppskattar att
de far konstruktiv kritik pa sin undervisning. De ser den som en mdjlighet

till utveckling och stéd i undervisningsarbetet. Aven pa 6vriga skolor finns
det bland lararna ett uttalat intresse fér vad ett undervisningsnara ledarskap
kan innebéra, och manga efterfragar det. Det finns ocksé forskning som
bekréftar lararnas 6nskan om att rektorn &r engagerad i deras arbete.®® |
intervjuerna uttrycker lararna detta s har:

"De flesta av oss kan ténka sig att rektorn eller specialpedagogen
observerar undervisningen och stéller fragor kring metodval och
arbetssatt. Rektorn har i detta avseende legitimitet fran larar-
kollegiet och skulle kunna vara initiativtagare till ett arbetssatt dar
skolans undervisning utvérderas. Vi tror att detta skulle kunna
tillféra nya perspektiv.”

Medarbetarsamtalen &r en annan viktig inkorsport for rektorns och larar-
nas kommunikation om det nationella uppdraget och om undervisning och
larande och ett tillfalle for lararna att fa aterkoppling pé sitt arbete. Det fram-
gér ocksa att i cirka 75 procent av skolorna fors medarbetarsamtal med ett
sadant innehall. Flera huvudmaén har ocksa utarbetat manualer som ger stéd
for aterkoppling och dialog om uppdraget. En saddan inriktning pa medar-
betarsamtal upplevs genomgaende som positiv av lararna — men &r ofta det
enda tillfallet fér sddana samtal.

33 Berg G (2003) Skolkultur, Gleerups.
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Pa nagra skolor handlar medarbetarsamtalen framst om hur lararen upplever
sin arbetssituation eller bemétandet av elever och foraldrar och i ndgon man
om hur skolan kan utvecklas, men det férekommer inga samtal om lararens
centrala roll i skolans uppdrag.

En larare uttrycker det sa har:

"Det &r svart att féra samtal kring det eftersom rektorerna inte vet
vad vi gor.”

4.3.4 | Eleverna och det undervisningsnara

| granskningen framkommer att eleverna sallan deltar i samtal kring det som
ar viktigast for dem; larmiljon och larprocesserna. De samtalar inte med rek-
torn och séllan med sina larare. | de sammanhang, framst klass- och elevrad,
dér eleverna uppger att de har formellt inflytande berors framst praktiska
fragor, trivselfragor eller olika inkép. P4 Hedskolan framhaller och prioriterar
rektorn elevernas delaktighet och inflytande 6ver utbildning, larande och
utveckling. Rektorn arbetar medvetet for att stdrka detta och leder bland
annat sjdlv sammankomster med eleverna for att synliggéra och tillvarata
elevernas réster och medverkan.

Enligt skolans laroplan ar eleven en vardefull medaktor. | rektorns peda-
gogiska ledarskap kan elevernas roster till exempel bidra i fragor om under-
visningens meningsfullhet, relevans och intresseskapande innehall. | detta
avseende finns ett utvecklingsbehov i néstan samtliga granskade skolor.

Nagon elev uttrycker det sa har:

"Det ar for latt ibland och jag 6nskar béttre arbetsro. Det skulle jag
vilja prata med rektorn om.”

4.4 | Utvecklingsomrade 2: Roller och ansvar —
struktur och process

Erfarenheter i granskningen i detta utvecklingsomrade pekar pa att flera
rektorer behover stérka strukturer och prioriterade processer i utvecklings-
arbetet, arbeta for tydlighet i roller, stérre delaktighet och ansvar i det
gemensamma uppdraget for framgangsrik skolutveckling samt arbeta for att
starka sin yrkesroll och utvecklandet av en professionell yrkesnorm.

4.4.1 | Rektorns roll och ansvar ar otydligt

| skollagen slas fast att rektor har det pedagogiska ansvaret for de verksam-
heter som regleras i styrdokumenten. Det innebér att rektorn méste arbeta
aktivt for att det ska bli tydligt for skolans personal, elever och elevernas
foraldrar vem som har ansvaret fér ledningen och samordningen av det
pedagogiska arbetet, liksom for verksamhetens inre organisation.
Granskningen visar att de flesta eleverna vet vem som &r deras rektor och
vem som har det yttersta ansvaret fér skolan. Pa de enstaka skolor dar det
rader osdkerhet har skolan tva rektorer som arbetar néra varandra utan att
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ansvarsférdelningen blivit tydliggjord. Aven for lararna pa dessa skolor kan
ett sddant ledarskap skapa radvillhet om ansvar och roller. Dessa skolor be-
sOktes under varterminen 2011 nar den tidigare lagstiftningen géllde. Enligt
nu géllande skollagstiftning ska det endast finnas en rektor med ansvar for
en skolenhet.®

Ett mer framtradande resultat i granskningen &r att det bland larare rader
okunskap om vad rektors uppdrag och ansvar egentligen innebér. Larar-
nas uppfattningar bygger mer pa egna férestéllningar om vad en rektor bor
gOra an pa de krav pa rektorsfunktionen som formulerats i férfattningarna.
Oklarheten visar sig pa olika sétt, men far utifran granskningens perspektiv
framforallt konsekvenser for rektorns legitimitet att vara pedagogisk ledare.
Rektorsfunktionen behdver darfor definieras och rektors ansvar fortydligas.
Dessutom skulle en 6kad forstaelse for vilka uppdrag och vilket ansvar som
ingar i rektorsrollen kunna ge rektorn 6kad legitimitet i sitt pedagogiska
ledarskap.

4.4.2 | Lararnas fordelade roller och ansvar ar
otydliga

Aven olika lararroller kan vara otydliga. | granskningen framkommer oszker-
het om det sa kallade férdelade ledarskapet, det vill séga roller och ansvar
som mer kan relateras till skolans utvecklingsarbete &n till den professionella
lararrollen i undervisningssituationen. De fordelade rollerna har utifran upp-
drag och innehall olika bendmningar; arbetslagsledare, &mnesansvarig, kva-
litetssamordnare, utvecklingsledare, nyckelperson, teampilot och sé vidare
och relateras till det som i forskning kallas "den utvidgade |ararprofessiona-
lismen”.?® Manga larare i granskningen upplever i dessa roller osakerhet i
forhallande till ansvar och befogenhet och vet inte om de tar pa sig uppgifter
med ansvar som egentligen &r rektorns.

| granskningen framkommer ett flertal problem och hinder for att rollerna ska
bli verksamma:

Rollerna

= &rinte definierade utifrdn ansvar, vilket gor att det blir oklart vem som
leder arbetet framat.

= ingér inte eller har en otydlig koppling till ledningsgruppen eller rek-
torn, vilket gor att de saknar sammanhang och relevans f6r skolans
utvecklingsarbete.

= tilldelas sallan resurser, vilket gor att de upplevs foga attraktiva.

= upplevs inte angelagna, vilket hammar lararnas engagemang och
delaktighet.

| de skolor i granskningen dér rektorsrollen ar definierad, det gemensamma
inflytandet och ansvaret &r fértydligat enligt flertalet punkter ovan, utévar
rektorn ocksa ett mer aktivt pedagogiskt ledarskap. Tydliga roller i det ge-
mensamma professionella ansvaret framstar i granskningen som en forutsatt-
ning for rektorns aktiva pedagogiska ledarskap och for dess existens och
funktion.

34 9 kap. 9 och 10 § § nya skollagen.
35 Berg G, (1999), Skolkultur — nyckeln till skolans utveckling: en bok fér skolutvecklare om skolans styrning.
Goteborg: Gothia.
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4.4.3 | Struktur och process for framgangsrik
skolutveckling

Nar vél olika roller &r férdelade och definierade kravs ocksd sammanhang,
strukturer, dér rollerna kan fungera operativt. Det som ska behandlas och
drivas framat kréver egna definierade motesstrukturer och tillféllen for for-
djupad kommunikation. Sadana strukturer har flera skolor i granskningen i for
liten utstréackning for att det ska ge avtryck i utvecklingen.

Skolorna har daremot ett flertal andra vardefulla métesstrukturer, till
exempel arbetslagsméten, &mnesgruppsmdten och elevvardsmoten, som
syftar till att ge stdd for det vardagliga arbetet avseende praktiska fragor,
enskilda elevfragor och gemensamma planeringsfragor. Men skolor som vill
utvecklas pedagogiskt och resultatméssigt maste ocksa ha arenor fér peda-
gogiska fragor och skolutvecklingsfragor. Forskning visar att de vardagliga
atagandena upptar den stdrsta delen av métestiden
och samtalsutrymmet.®® De vardagliga fragorna och "Rektorn behover
det som dagligen sker kraver energi, tid och insatser vara mer aktivisin
och tranger ofta undan de fordjupade samtalen och . . .

) ) IR kommunikation och i

processerna for skolutveckling. Det bekréaftas i dven . ~ .
denna granskning. sin narvaro ...

Ett annat hinder i granskningen ar att rektorn inte
alltid sjalv deltar i de skarpa diskussionerna eller har en organisation som pa
andra satt kan styra att dessa diskussioner verkligen dger rum. Det kan inne-
béra att de pedagogiska samtalen blir mer eller mindre livaktiga i grupperna,
att de utvecklas at helt olika hall eller att de blir helt verkningslosa. Rektorn
behover saledes vara mer aktiv i sin kommunikation och i sin nérvaro for att
sakra det viktiga och centrala fér kdrnprocesserna. Den tidigare gransk-
ningen av rektors ledarskap visar samma resultat.®” Manga larare i gransk-
ningen efterfragar rektorns ledning och styrning for ett gemensamt fokus pa
vart skolan &r pa vag. Pa varje skola dar organisationen for utveckling ar oklar
finns det larare som uttrycker oro och dngslan 6ver hur de utifran sitt profes-
sionella ansvar ska kunna paverka och ha inflytande 6ver skolans utveckling
nar allt &r s& otydligt. Eller som en av lararna uttrycker det:

"Vem tar makten 6ver uppdraget om inte rektorn gor det?”

Nyanstéllda - roller och ansvar

Ett utvecklingsbehov i granskningen relaterat till roller och ansvar berér hur
skolorna tar hand om nyanstallda larare. P4 manga skolor saknas rutiner med
tydlig ansvarsférdelning och struktur for hur nyanstéllda larare ska introdu-
ceras. Det innebér att de nyanstallda riskerar att bli utan stéd, végledning
och forstaelse for skolans kontext i sin nya lararroll. Utifran rektorns per-
spektiv dr detta ocksa problematiskt eftersom rektorn harigenom gar miste
om vérdefulla verktyg i det pedagogiska ledarskapet. | samtal med den nyan-
stallda kan rektorn tydliggora skolans prioriterade utvecklingsinriktningar och
ta del av perspektiv som en nyanstalld kan tillféra. Rektorn behover séledes
ha rutiner fér handledning av och ansvar for de nytillkomna lararna — aven de
som en langre tid varit tjanstlediga av olika skal. Detta &r viktigt for skolans
fardriktning och utveckling och dar rutiner finns och samtal sker upplevs det
ockséa vardefullt och inspirerande for lararnas arbete framat.

36 Ho6g J & Johansson O (red) 2010. Struktur, kultur, ledarskap, kap. 4 Arlestig H, Lund, Studentlitteratur.
37 Skolinspektionen, (2010:15) s.7.
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Specialpedagogikens roll for skolutveckling

| granskningen framkommer ocksé att roller, ansvar och strukturer 6ver
skolornas specialpedagogiska kompentenser, i ett skolutvecklingsperspektiv,
ar oklara. Specialpedagoger/speciallarare har i sina roller god 6verblick av
resultat for elever som inte uppnar malen i de nationella &mnesproven och
ger stod till elever utifran det, men de har séllan inflytande och delaktighet i
det skol6vergripande arbetet for 6kad maluppfyllelse.

Elevens ratt till sarskilt stod har skarpts i den nya lagstiftningen.®® Det
tillkommer ocksé en skyldighet att meddela till rektor om eleverna riskerar
att inte n& malen i ndgot skoldmne. Detta innebér en 6kad formalisering av
processerna nar det géller atgérder dér bland annat elevens stodbehov ska
utredas och skolans atgarder dokumenteras. Det innebér saledes ett storre
fokus pa de insatser och atgarder skolan behover goéra for att eleverna ska
n& malen, vilket forutsétter att det finns en organisation som kan ge kvalitativt
stod for detta arbete.

Det finns ndgra exempel i granskningen pa att olika specialpedagogiska
kompetenser involveras i arbetet for hur hela skolan kan utveckla och organi-
sera de olika stodinsatserna for att kunna ge ett samlat pedagogiskt stod
utifran elevens behov. P4 till exempel Gaddenskolan och Siljansnésskolan
har specialpedagog och eller specialldrare centrala funktioner fér skolans
okade méluppfyllelse i ett mer dvergripande skolperspektiv. Larare med s&-
dana kompetenser ar exempelvis viktiga bollblank for skolledningen, ger stéd
vid behov av handledning for enskilda eller grupper av larare, ger stéd for
organisation av elever och larare och liknande strategiska fragor. De &r ocksa
padrivande for att elevernas resultat ska utvarderas och analyseras regel-
bundet och ges utrymme i kvalitetsarbetet sa att detta genomsyrar larande
och utveckling pa ett mer systemovergripande plan.

Radgivning och information fran personer med olika specialpedagogiska
kompetenser kan saledes ge mdjlighet till fortldpande omprioriteringar inklu-
sive relevanta pedagogiska och organisatoriska forandringar pa skolan, pa
saval individ-, grupp- som skolniva for att utveckla goda larandemiljcer.

4.4.4 | God beredskap infor forandringar i
skolsystemet

Granskningen pagar i 6vergangen mellan ny och gammal lagstiftning och
laroplan. Implementeringen av férfattningarna i verksamheten &r huvudman-
nens och rektorns ansvar och ryms inom det pedagogiska ledarskapet. En av
granskningens fragestallningar beror darfor arbetet for att skapa beredskap
for skolférandringarna.

Granskningen har sérskilt beaktat hur arbetet med skolreformerna forhal-
ler sig till roller och ansvarsférhéllanden samt de strukturer och processer
som diskuterats ovan. | detta avseende &r skolornas arbeta ofta att betrakta
som ett gott exempel. Det framkommer att rektorerna i manga delar har
skapat forutsattningar for att sékra och styra arbetet med beredskap for
skolférandringarna. Vidare uttrycks ocksa, i flera skolor, att huvudmannen
har tagit del av ansvaret i implementeringsarbetet genom till exempel olika
kompetensutvecklingsinsatser for att sakerstélla att rektorer och larare far
den nya kunskap och kompetens som kravs for att férstd och genomféra nya

uppdrag.

38 9010 ars skollag kap 3.
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Granskningen visar att det finns god beredskap i cirka tre fjirdedelar av
skolorna for arbetet med ny laroplan. P& 6vriga skolor finns det viss bered-

skap och p& nagra fa skolor behdver implementeringsarbetet férstarkas
betydligt. Reformerna anses pa manga av skolorna pa ett avgérande satt ha
satt pedagogik, undervisning och ldrande pa agendan, vilket gett upphouv till

ett patagligt engagemang for laroplansarbetet. Nagra skolor

har aktivt deltagit i Skolverkets arbete med de nya kursplanerna "t 31 ]'u
och darmed fatt en naturlig ingang till att ocks& begrunda andra

kursplaner och laroplanen generellt. Ett flertal skolor har valt pIOtShgt IOhgt
ut sarskilda s kallade nyckelpersoner, vilka fatt kompetens- ?—tt V?}ra larare
utveckling fér sina roller i implementeringsarbetet. 1gen.

Métesstrukturerna i forberedelsearbetet har varit definierade
och bestdamda och en tidsplan har ofta utarbetats. Larare har till exempel i
olika grupperingar arbetat med lektionsplaneringar som tagit sin utgangs-
punkt i laroplan och kursplaner. Pa till exempel Mattsundsskolan har lararna
implementeringsplaner kopplade till strukturerade regelbundna pedagogiska
diskussioner och litteraturlasning. Pa skolan har diskussioner kring tolkning-
en av laroplan och kursplaner pagatt under ett helt lasar med bland annat
samtal om vilka férandringar som behdver goras i undervisningen och vad
som behover utvecklas. Rektorn leder arbetet och en larare har en aktiv roll
for att fora diskussionerna framat.

| de skolor dar lararna tillsammans med rektorn arbetat systematiskt och
langsiktigt ges uttryck fér ett engagemang for skolférandringarna och nagon
larare uttrycker:

"Det &r ju plotsligt roligt att vara larare igen.”

Vissa svagheter har emellertid ocksa framkommit i granskningen. P4 nag-

ra av skolorna ar rektorn inte sjélv delaktig i arbetet med féréandringarna.
Ansvaret &r lagt pa nyckelpersoner och de &r osékra i sitt ansvar, i sina
befogenheter och ibland ocksa hur deras arbetstid ska racka till. | implemen-
teringsarbetet av skolférandringar har rektorn ett ansvar att leda och folja
upp arbetet. Rektorerna har ocksé erhallit naturlig ingang till en stérre skérpa
i det pedagogiskt ledarskap. Alla rektorer har dock inte sett den méjligheten.

Pa skolorna saknas vidare éverlag mer langsiktiga tankegéngar och plan-
er for att férvalta féréandringarna. Tidigare erfarenheter av reformarbete har
visat pa vardet av ledning och uthallighet i forandringsarbetet.

Trots den i manga delar goda beredskapen for skolféréndringarna som
beskrivits kan konstateras att eleverna &r i periferin dven i detta avseende.
Eleverna i de granskade skolorna har i mycket liten utstrackning fatt informa-
tion och &r inte insatta eller engagerade i férédndringarna i skolsystemet.

4.4.5 | Rektorns interaktion med andra rektorer

Forskning beskriver att rektorerna, i sina uppdrag, befinner sig i olika
domaéner; klienternas domén, det vill sdga, i sammanhang med elever och
foraldrar, administrativa, politiska, sociala och professionella doméner och att
dessa paverkar rektorsrollen och rektorskulturen.®® Rektorerna maste darfor
tolka och férsta sina roller utifran olika sammanhang. For att gora rektorerna

39 Svedberg L (2000) Rektorsrollen — Om skolledarskapets gestaltning Stockholm: Stockholms universitet
Hallerstrém H (2006) Rektors normer - i ledarskapet fér skolutveckling. Lund: Lunds universitet.
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medvetna om sina ageranden kan, enligt forskning, interaktion med andra
rektorer vara ett stod. For detta krévs strukturerade och foérdjupade samtal
mellan rektorer om olika problem och dilemman i deras yrkesroller.*® Rektor-
erna behover sdledes sjilva skapa, men ocksa erbjudas, sammankomster
och nétverk for att kunna interagera med varandra om sin praktik. Saddana
insatser kan bedrivas pa saval lokal som nationell niva eftersom vissa fragor
och roller har lokala perspektiv medan andra framst har nationella perspektiv
(till exempel implementeringsarbetet av en ny skollag).

Rektorer i granskningen, som ingér i stérre huvudmannaorganisationer,
deltar framst i organiserad samverkan med andra rektorer genom olika
rektors- och skolledargrupper, som oftast ar initierade av huvudménnen. De
olika grupperna traffas en gang i veckan, en gang i manaden eller ndgon
géng per termin beroende pa innehall och angeldgenhet. Det som framst
behandlas i de olika samverkansgrupperna berér information, ekonomi och
budget, resurser, kvalitets-, organisations- och policyfrdgor samt tjénster och
personalfragor. Aven pedagogiska fragor och arbete med att stirka rektorer-
nas ledarskap kan forkomma, men i mindre omfattning. Nagra av huvudmén-
nen har dock stdende punkter fér det pedagogiska ledarskapet och nagon
huvudman arbetar for detta i samverkan med en hégskola.

Rektorernas egen samverkan med externa rektorer eller ledare sker i olika
natverk till exempel med kollegor i rektorsutbildningen, i samverkan genom
fackliga uppdrag eller i rektorsnétverk genom en hogskola. Ungefar en tred-
jedel av rektorerna har ingen eller ringa samverkan med externa rektorer och
i detta avseende &r rektorer i de fristdende skolorna i granskningen nagot
overrepresenterade och dnskar mer samverkansformer och kontakter med
andra rektorer.

4.5 | Utvecklingsomrade 3: Ledarskapet och
utvecklingsarbetet

Erfarenheterna i granskningen i detta utvecklingsomrade pekar pa att flera
rektorer behover stérka och forbattra kvalitetsarbetet och allas delaktighet
i detta for att utveckla larmiljéer och larprocesser i undervisningen och
dérmed ge stdd och insatser for 6kad méaluppfyllelse.

4.5.1 Kunskapsuppfoljning och analys saknas

Rektorn har ansvar for att skolans resultat foljs upp och utvérderas och ska
sarskilt verka for att utbildningen utvecklas.*' Rektorns ansvar for detta ar
uttryckt i skolférfattningarna och skolans kvalitetsarbete ar ett verktyg for
detta.*? Granskningen visar emellertid att manga rektorer behdéver komma at
den egna férstaelsen och de hinder som finns for att kunna bygga ett kva-
litetsarbete med tydligare fokus p& undervisning och larande.

Skolans utvecklingsarbete &r forknippat med rektors pedagogiska ledar-
skap utifran kvalitetsgranskningens definition.*® Trots tydliga krav pa uppf6lj-
ning &r bristande kunskapsuppfoljning ett av de omraden som féranlett mest

40 Leo,U (2010) Rektorer bér och rektorer gér. Lund: Lunds universitet.

41 Lgr 11, Skolans uppdrag.

42 Laroplan fér grundskolan, férskoleklassen och fritidshemmen (Lgr 11) avsnitt 2.8, 1994 &rs Léroplan fér det
obligatoriska skolvdsendet (Lpo 94) avsnitt 2.8.

43 Se kapitel 1 fér definition av begreppet pedagogiskt ledarskap.
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kritik i myndighetens tillsyn. Aven denna kvalitetsgranskning visar pa brister.
Bristerna &r relaterade till sammanstéllningar av kunskapsresultat i samtliga
amnen och arskurser och framst till analys och prioriteringar for att férbéattra
elevernas kunskapsresultat.

Kvalitetsarbetet i flera av skolorna utgar fran givna mallar fran huvudman-
nen med strukturer och malformuleringar utifrdn huvudmannens verksam-
hetsplaner. Arbetet pa skolorna utifrain malen sker under lasaret och sam-
manstalls pa varen. Lararna arbetar i huvudsak med redogérelser av vad
arbetslagen har gjort utifrdn malen och rektorerna sammanstaller darefter
beskrivningarna i en kvalitetsredovisning. Kunskapsresultaten i dessa har
litet utrymme. Rektorerna har dock ofta en bild dver stédbehov till enskilda
elever som inte nar kunskapsmalen i de nationella &mnesproven.

Flera skolor och huvudmaén har instrument och system under utveckling
for en battre uppfoljning, men vid tidpunkten for granskningen finns &nnu
inte dessa i aktivt bruk. Nagra skolor och huvudman inférskaffar ocksa olika
digitala system f6r sammanstallningar av elevernas kunskapsresultat i alla
amnen och arskurser. Systemen &r inte analyssystem, men kan ge samman-
stéllningar som underlag fér analyser.

Analysarbetet ar forsumbart

Granskningen visar att djupgaende analyser kopplade till resultatsam-
manstéllningar &r séllsynta i majoriteten av skolorna. | kvalitetsarbetet gors
redogdrelser av hur skolorna har arbetet med utvecklingsmélen, men betyd-
ligt mindre analyser av resultat eller redogorelser for vilka effekter man kan
se av arbetet. Analys av och diskussion om koppling mellan kvalitetsarbetet,
framgangsfaktorer i undervisning enligt forskning och elevernas resultat
behover forstarkas.

Resultaten i de nationella &mnesproven redovisas i stort sett pa samtliga
skolor och ibland gors ocksa analyser av dem som leder till ompriorite-
ringar och insatser. | 6vrigt &r sdledes analysarbetet obetydligt pa skolorna.
Granskningen visar ocksa att engagemanget for kvalitetsarbete bland lararna
Overlag &r svalt och att det sallan fors diskussioner om resultat i relation till
larmiljder och larprocesser.

Kontexttdankande - ett forhallningssatt i kvalitetsarbetet

Skolorna i granskningen &r olika. De finns i olika sammanhang, i stora eller i
sma kommuner, i fristdende stora skolkoncerner, i sma fristdende skolor, pa
landsbygd, i glesbygd eller i stadsmiljoer. De givna forutsattningarna ar olika
i skolorna, men kunskapsuppfdljning méaste ske i alla skolor oavsett det. Kon-
texttankande, det vill sdga skolornas sammanhang och omsténdigheter, blir
darfor ett viktigt forhaliningssatt i kvalitetsarbetet generellt. Ibland upplevs de
centrala mallarna ha en svag koppling till skolans inre arbete och specifika
behov. Aven hur huvudmannens och skolans mal hinger ihop kan upplevas
som otydligt. Utvecklingsmal och utvecklingsinsatser maste tillatas variera
utifrdn skolans specifika sammanhang och behov och i de skolor i gransk-
ningen dar det sker, har kvalitetsarbetet en stérre angeldgenhetsgrad.

Hogre maluppfyllelse — malet for kvalitetsarbetet
Lararna ar sarskilt viktiga for elevernas kunskapsutveckling.** Manga larare
beskriver, trots detta, kvalitetsarbetet som nagot isolerat och avskilt fran

44 Hattie (2009), Visable learning, Routledge.
Aman J (2011) Att lara av de bésta. ESO- rapport om svensk skola i ett internationellt perspektiv, 2011:8,
Stockholm.
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undervisningen. Ett skdl uppges vara att endast de nationella &mnesproven
efterfragas och sammanstélls och att diskussion om och analys av resultat i
dessa sker isolerat fran andra amnen. Ovriga &mnen blir sillan uppmarksam-
made pa grupp- eller skolniva pa liknande sitt. Overgripande och gemen-
samma undervisningsfrdgor uppmérksammas och analyseras inte heller i
tillracklig utstrackning.

Det samlade arbetet pa skolorna f6r att forbattra elevernas kunskapsre-
sultat &r diffust eller rent av osynligt pa nagra av skolorna. Det &r lararna som
kan astadkomma férdndringar i larprocesserna och elevernas kunskapsre-
sultat &r beroende av deras professionella insats. Delaktighet, inflytande och
ansvar i arbetet for att utveckla lararpraktiken ar déarfor centralt.

Pa nagra skolor i granskningen forscker rektorn och lararna fanga per-
spektiv i skolans forbattringsarbete som pa djupet kan berora kvaliteter i lar-
processerna i all undervisning och i alla &mnen. Det innebar bland annat att
de didaktiska fragestallningarna, det vill sdga faktorer som paverkar skolans
undervisning och dess innehall far stérre utrymme i dessa skolors kvalitets-
arbete. En sadan inriktning i kvalitetsarbetet ger ett viktigt komplement och
stod till analysen av kunskapsresultaten. Resultat i reella siffror och statistik
ar ett viktigt underlag i kvalitetsarbetet, men det behover i analysen komplet-
teras med andra underlag exempelvis empiriska erfarenheter och teoretiska
analyser av undervisningsfragor, diskussioner eller elevroster som kan skapa
ljus och forstéelse for siffrorna.

Kvalitetssystemet — en kedja ar inte starkare an sin svagaste lank
De rektorer och huvudman i granskningen som uppfyller kraven pa utvarde-
ring och uppfoljning har ett helhetsperspektiv pa organisationens utvecklings-
arbete avseende ledarskap och styrning, larmiljo, larande och undervisning.

Det innebér framst att systemets olika nivaer deltar i en kvalitetskedja;
lararna foljer upp och utvarderar sina elevers kunskapsresultat pa individ-
och gruppniva och anpassar sin undervisning efter analyser av metoder och
resultat. Rektorn efterfragar elevernas resultat och foljer upp resultaten pa
grupp- och skolniva och gor tillsammans med ldrarna nédvéandiga analyser
for strategier och forbattringsinsatser. Huvudmannen, i sin tur, efterfragar
skolans resultat och ger riktat stod och riktade resurser utifrdn en kontinuer-
lig analys av skolornas resultat. Alla i kvalitetskedjan behdvs och &r beroende
av varandra i det gemensamma uppdraget for elevernas maluppfyllelse. |
sammanhanget kan noteras att eleverna — inte heller i detta avseende — ses
som resurser och medaktdrer.

Goda exempel

| ungefér 30 procent av skolorna gors sammanstélliningar i alla &mnen och i
alla arskurser. P4 Kunskapsskolan Norrkdping finns lang erfarenhet och sys-
tem for méal- och resultatstyrning fér uppfoljning av kunskapsresultat pa alla
nivaer i systemet. Pa exempelvis Lexby skola och Viksjoskolan sker uppfolj-
ning och analys av elevernas kunskapsresultat ocksa pa individ-, grupp- och
skolniva och analyserna leder till féréndringar och omprioriteringar. Resultat-
forbattring och hogre krav pa uppfdljining och analys &r ett prioriterat om-
rade &dven i de centrala forvaltningarna. De kommungemensamma mallarna
innehaller tydliga krav pa bade resultatredovisningar, analys och forbattrings-
atgarder och uttrycks vara ett stod for kvalitetsprocessen, &ven for att identi-
fiera och utvirdera skolans egna utvecklingsbehov. Aven pa Montessori-
skolan Vaxthuset finns ett kvalitetsarbete med en tydlig struktur for utvarde-
ring av all verksamhet. Kvalitetsarbetet bedrivs I6pande 6ver aret, med ett
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flertal avstamningar. Rektorn och |drarna utvarderar elevernas resultat och
beslutar om nya atgérder for att 6ka maluppfyllelsen. Atgérderna kan galla
strukturella férandringar savél som olika undervisningsinsatser. Kommunika-
tionen mellan rektorn och lararna &r central i kvalitetsarbetet och rektorn har
for detta tydliga strukturer for savél sin styrning av det pedagogiska utveck-
lingsarbetet som f6r lararnas delaktighet. Kvalitetsarbetet genomsyras av
allas ambition att ta gemensamt ansvar for framgéngsrik skolutveckling.

Kvalitetsarbetet med prioriterade mal och atgérder har pa flera andra sko-
lor ocksa blivit ett alltmer narliggande och levande arbete. Tidigare har exem-
pelvis kvalitetsarbetet aktualiserats en gdng om aret i samband med lasarets
utvérdering, men det ska nu genomféras med fler utvarderingar under |asaret
kopplade till reflektioner och diskussioner om praktik och teori.
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5 | Avslutande diskussion

Den hir granskningen har fokus pa rektors
pedagogiska ledarskap i forhallande till det
nationella uppdraget och skolans karnverksambhet,
det vill sdga undervisning och larande. Har foljer
en avslutande diskussion utifran granskningens
resultat.

| granskningen har rektors styrning och ledning och hur rektor sjalv skapar
forutsattningar och organiserar utveckling varit centralt. Granskningen har
aven varit inriktad pa att belysa de férutséttningar rektor far frdn huvudman-
nen for ett pedagogiskt ledarskap.

Pedagogiskt ledarskap

Innebdrden av begreppet pedagogiskt ledarskap uppfattas pa olika satt,
vilket kan gora det diffust och svarhanterligt. | forskarvarlden pétalas ocksa
svarigheter med att ge begreppet vetenskaplig stringens.*® Ibland uttrycks
att allt rektorn gor, aven till exempel administrativa géromal, har pedagogiska
konsekvenser eller att begreppet bor relateras till rektorns pedagogiska
formaga eftersom rektorn maste kunna féra fram budskap med genomslags-
kraft. Ibland relateras begreppet endast till rektorns klassrumsbesok. Skolin-
spektionen har dock i granskningen haft rektorsfunktionen i fokus och utifrén
styrdokumenten valt en mer pragmatisk och resultatinriktad definition:

Pedagogiskt ledarskap ar allt som handlar om att tolka malen
samt beskriva aktiviteter for en god maluppfyllelse i relation till de
nationella mélen i skolan och for att forb&ttra skolans resultat sa
att varje elev nar s& langt som mdjligt i sitt larande och sin utveck-
ling.*¢ Det betyder att rektor méste ha kunskap om och kompetens
for att tolka uppdraget, omséatta det i undervisning, leda och styra
larprocesser, samt skapa forstaelse hos medarbetarna fér sam-
band mellan insats och resultat.*’

45 Berg G (2011) Skolledarskap och skolans frirum, Studentlitteratur.

46 Skolverket (2009). Rektors ansvar for uppfélining och maluppfyllelse — ett stédmaterial fér rektorer och
forskolechefer om att utveckla verksamheten. s.1.

47 Ibid s 1-6.
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Forutsattningar for rektorers ledarskap

| var tredje skola i granskningen utévar rektorn ett val fungerande och aktivt
pedagogiskt ledarskap. | hdlften av skolorna behdver det pedagogiska le-
darskapet utvecklas i vissa delar, och i ytterligare nagra skolor kravs ett mer
genomgripande arbete for att méjliggora ett pedagogiskt ledarskap. Utveck-
lingsbehoven varierar och skiftar mellan skolorna, &ven om vissa utvecklings-
behov ar sarskilt framtradande; rektorsrollen behover fortydligas, skolkulturen
behover utmanas, det undervisningsnéra ledarskapet behover utvecklas,
uppféljning och analys av kunskapsresultat behover forstérkas och rektorns
fokus pa skolutveckling och de nationella malen behover prioriteras. Sam-
mantaget behdver ett flertal rektorer, i varierad grad, sjélva ta ett okat ansvar
for att utveckla sitt pedagogiska ledarskap.

Forutsattningar fran huvudmannen nar det géller storlek och bredd pa
rektorns ansvarsomrade visar sig i granskningen inte ensamt forsvara det
pedagogiska ledarskapet. Det finns sma skolor dér det saknas styrning och
ledning av den pedagogiska verksamheten. Det finns samtidigt stora skol-
enheter, dar det finns ett val fungerande pedagogiskt ledarskap. Forutsatt-
ningar som i granskningen visar sig ha storre relevans for det pedagogiska
ledarskapet &r att resurser, organisation och stdd sker utifran rektorns och
skolans sammanhang och behov.

Hinder och svérigheter i ledarskapet &r av skiftande karaktér. Detta pekar
pa betydelsen av ett kontextuellt férhaliningssatt och samspel mellan rektorn
och huvudmannen for att de tillsammans ska kunna optimera forutséttningar-
na. Rektorn behover analysera och tydliggora hinder i skolans struktur, kultur
och &ven i sitt eget ledarskap, sa att huvudmannen béattre kan ge stéd och
forutsattningar utifran de specifika behov rektorn och skolan har. Huvudman-
nen behdver & sin sida sedan ha system for att kunna prioritera resurserna
till respektive rektor. De exempel i granskningen dar huvudménnen genomfor
kartlaggningar av stodbehov for att ge utrymme for ett pedagogiskt ledar-
skap och erbjuder till exempel coachning, stod fér professionella natverk,
mentorer for nytilltrddda rektorer och har en framférhallning i sin rekryte-
ringspolicy, visar att det &r mojligt att skapa goda férutsattningar och darmed
ocksa energi och hallbarhet fér rektorsrollen.

Kvalitetsarbete — med fokus pa elevernas larande

"Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot de
nationella malen. Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa
sker. Den dagliga pedagogiska ledningen av skolan och lararnas
professionella ansvar &r forutsattningar fér att skolan utvecklas
kvalitativt. Detta kréaver att verksamheten standigt provas, re-
sultaten foljs upp och utvéarderas och att nya metoder prévas och
utvecklas”".*®

De utvecklingsomraden for rektors ledarskap som redovisas i denna gransk-
ning ar tydligt relaterade till kdrnprocesserna i skolan, undervisningen och
elevernas larande. De identifierade utvecklingsbehoven pekar framst pa olika
svarigheter att komma néra undervisningen.

Det systematiska kvalitetsarbetet &r ett medel for att synliggora, analys-
era och atgédrda vad i skolans undervisningsprocesser som kréver battre

48 Berg G (2011) Skolledarskap och skolans frirum, Studentlitteratur.
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forutsattningar. Det kan handla om 6kat stod, omprioritering eller ny kunskap
for att ge eleverna optimala mojligheter att lara och utvecklas. Tydligt ar att
ett sddant kvalitetsarbete &nnu inte forekommer i alla skolor. Enligt forskning
kan ett av skalen vara att manga ledare inom den offentliga sektorn saknar
erfarenhet av att ta del av och arbeta med kvalitets- och resultatinforma-
tion.*® | granskningen framkommer dven andra téankbara orsaker. En téankbar
orsak kan vara att kvalitetsarbetet pa manga skolor aldrig forstatts som ett
verktyg for skolans inre utvecklingsarbete. En annan kan vara att rektorerna
rads gamla forestéllningar om lararnas autonomi i klass-
» det ir oroande nar Fummen och darfér inte vdgar ndrma sig undervis-

k k f5lini ning kopplat till elevernas kunskapsresultat. Nagra
unskapsuppioining rektorer uttrycker att de i sitt kvalitetsarbete styrs

och analys av elevernas av huvudménnens krav pa vad som ska utveck-
resultat saknas ..” las och dokumenteras och att arbetet darfor i fér
liten utstréackning ar kopplat till skolans specifika
utvecklingsbehov. Oavsett orsak, &r det oroande nar kun-
skapsuppféljning och analys av elevernas resultat saknas, eftersom det &r
en grundforutséttning for prioriteringar av atgarder for hégre maluppfyllelse.
Avsaknad av kunskapsuppféljning med analys, dialog om framgangsfaktorer
i undervisning och atgarder utifran det, signalerar om svagheter i det peda-
gogiska ledarskapet. Det ger ocksa en kraftfull signal om att en viktig lank
saknas i det gemensamma kvalitetsarbetet for att utveckla undervisningen,
och darmed ocksa elevernas larande.

Skolorna i granskningen har olika villkor och skilda resultat, men trots
detta férdelas resurserna mer utifrdn schabloner an analyser av varje skolas
resultat, sammanhang och behov. En nyligen utgiven rapport fran Skolverk-
et pekar pa att huvudménnen ocksa behdver bli battre pa att félja upp och
utvérdera effekterna av resursférdelningen.®®

Det ar saledes viktigt for huvudmén och rektorer att tillsammans analysera
och forsta vad som hindrar uppfdljning och analys av elevernas kunskaps-
resultat. Skollagen féreskriver att utbildningen inom grundskolan "ska vara
likvardig, oavsett var i landet den anordnas. Normerna for likvardigheten
anges genom de nationella malen. En likvérdig utbildning innebér inte att
undervisningen ska utformas pa samma satt dverallt eller att skolans resurser
ska fordelas lika."®!

Rektorer och huvudman har ett gemensamt ansvar fér skolans uppdrag,
med rektorn som garant fér elevernas réttigheter och med huvudmannen
som ansvarig for en likvardig skola for alla elever.

Fokus pa undervisning och larande

Kvalitetsarbetet ska ha fokus pa undervisning och larande. Forskning ger allt-
mer tillgang till kunskap om faktorer som kan hoja kvaliteten i undervisningen
och darigenom forbittra elevernas studieresultat.®? Kvalitetsgranskningen
visar att det i de granskade skolorna finns motivation for de undervisnings-
nara frdgorna, inte minst genom det engagemang som visats i samband med
samtalen kring den nya laroplanen. Darmed finns ocksa en god jordman for
att vitalisera och ytterligare férdjupa de undervisningsndra samtalen. Rektors

49 Lindgren L (2008) Utvirderingsmonstret. Kvalitets- och resultatmétning i den offentliga sektorn. Malmé:
Studentlitteratur.

50 Skolverket (2011), Resursfordelning till grundskolan - rektorers perspektiv.

511 gr11s.0.

52 Hattie A (2009). Visable learning, Routledge.
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ledarskap bor i det perspektivet vara att leda lararnas larande, det pedago-
giska arbetet och skolutveckling.

For att lyckas med detta maste rektorn ha god kdnnedom om skolans
arbete fér undervisning och ldrande och anvénda kunskapen som underlag
fér kommunikation om skolans uppdrag och utvecklingsbehov. Hur strategier
for ett undervisningsnara ledarskap sedan utformas maste ske efter skolans
och rektorns sammanhang och férutsattningar. Det betydelsefulla ar att rek-
torn skapar strukturer och processer for detta, vidmakthaller motivation och
energi och leder det 6vergripande utvecklingsarbetet. Det férdelade ledar-
skapet erbjuder, enligt forskning, 6kade mdjligheter att skapa inflytande och
engagemang i det gemensamma ansvaret for skolutveckling.®®

Rektorn har genom ny lagstiftning getts mojligheter att delegera uppgifter,
vilket &r ndgot annat &an ett fordelat ledarskap enligt forskning. Effekterna av
dessa mojligheter har inte gatt att se eftersom majoriteten av skolorna grans-
kats nar den gamla lagstiftningen géllde. Hur rektorn praktiserar dessa nya
mojligheter blir darfor sarskilt intressant att félja ur savél ett ledarskaps- som
ett skolutvecklingsperspektiv.

Synen pa eleven
Elever ska enligt laroplanen ges inflytande &ver utbildningen:

"De ska fortldpande stimuleras att ta aktiv del i arbetet med att
vidareutveckla utbildningen och héllas informerade i fragor som
rér dem. Informationen och formerna for elevernas inflytande ska
anpassas efter deras alder och mognad. Eleverna ska alltid ha
mojlighet att ta initiativ till fraigor som ska behandlas inom ramen
for deras inflytande 6ver utbildningen.”®*

"De demokratiska principerna att kunna paverka, ta ansvar och
vara delaktig ska omfatta alla elever. Rektorn har ett sarskilt ansvar
for att ett aktivt elevinflytande gynnas."®®

| granskningen framkommer att rektorerna och lararna tillsammans behover
reflektera Over sitt forhallningssatt till eleverna som vérdefulla medaktorer
med ratt till inflytande 6ver allt som berdr deras utbildning och larande. Elev-
erna maste fa ta del av processer, fa samtala om idéer, bidra med tankar och
sina upplevelser och sin forstaelse. Det maste darfor finnas en inkluderande
stamning dar vuxna i skolan tar initiativet till detta och tror pa elevernas
férméagor. Elevinflytande har ofta missuppfattats och exemplifieras genom
foreteelser som vuxna i skolan redan har bestédmt att elever ska ha inflytande
Over, i stéllet for att elevinflytande ar ett forhallningssétt dar eleverna ar
medakt6rer och medskapare i laroplanens mening.

Skola - ledarskap — utveckling

Valfungerande samhallsinstitutioner — déribland skolan — férutsétter att

det &ar ordning och reda p& ekonomin, uppféljningen och beslutsformerna.
Skolan, som del av en valfungerande organisation och med ett valutvecklat
kvalitetssystem, &r en férutsattning for detta. For en framgangsrik skola kravs

53 Harris A (2008). Distributed Leadership: Different Perspectives. Springer.
54 |gr 11 2.3 Elevernas ansvar och inflytande.
55 Lgr11 2.8 Rektorns ansvar.
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emellertid nagot mer. Kunskap om rektors ledarskap och skolorganisationer
genom forskning kan ge mirg och kraft till férdjupad férstaelse.®®

Forskning pekar pa att ledarskap i skolan &r en komplex social process
déar det ar viktigt att bejaka och ta hansyn till komplexiteten i organisationen
for att kunna styra och leda den.?” Ledarskaps- och skolutveckling maste
till exempel relateras till bade kultur och struktur.5® Att utveckla skolor tycks
saledes forutsatta att skolorna har férméaga att utveckla sina kulturer. | denna
kvalitetsgranskning om rektors ledarskap, saval som i den tidigare, &r per-
spektiv pa olika skolkulturer &terkommande. | granskningarna framkommer
att savél individer, som roller och skolorganisation &ar bérare av olika fére-
stallningar och attityder som en del av skolans komplexitet. Ledarskaps- och
skolutveckling tycks darfor behova relateras till kulturskillnader pa alla nivaer i
skolsystemet och till alla inblandade aktérer.

| takt med samhaéllsférandringar och nya kunskapsvinningar blir skolan och
dérmed rektors ledarskap alltmer komplext, vilket ocksd maste aterspeglas i
kompetens, stod och forutsattningar. Kommunikation och samspel — skilt fran
information och informella samtal — &r enligt forskning ett viktigt kraftfalt for
fordjupad forstaelse och bor i ett sddant perspektiv ses som ett verktyg, savél
som ett organisatoriskt system och ett gemensamt sprak.%®

| vetenskapsradets rapportserie (4: 2011) om rektorers ledarskap lyfts tolv
omraden fram som beddms vara angeldgna att forska vidare om. Nagra av
dem &r sérskilt intressanta relaterade till denna gransknings inriktning:®°

= hur relationen mellan rektor och larare paverkar elevprestationer och
resultat,

= hur rektorsutbildningar och fortbildningsinsatser paverkar ledning och
styrning av skolan samt

= hur styrnings- och ledarskapsprocesser pa olika nivaer i systemen
paverkar skolresultatet.

Granskningens resultat och erfarenheter ska ses utifran rddande kunskaps-
ldge och som ett nedslag i 30 grundskolors arbete fér ledarskaps- och
skolutveckling med fokus pa elevernas undervisning och larande. Resultaten
kan darmed inte generaliseras men vél bidra till referensramar som grund
for fordjupade samtal om skolutveckling. Vid samtalen i granskningen, med
saval huvudman som rektorer och lérare, uttrycks ocksa viljeyttringar om
fordjupad kommunikation for att uppna tkad forstaelse for och mer kunskap
om de forutsattningar rektors ledarskap och skolutveckling kraver.

56 Philip Hallinger (2005): Instructional Leadership and the School Principle: A Passing Fancy that Refuses to
Fade Away, Leadership and Policy in Schools, 4:3, 221-239.
H68g Jonas & Johansson Olof. (Red) (2010) Struktur, kultur, ledarskap, férutséttningar f6r framgéangsrika
skolor. Lund: Studentlitteratur.

57 Alvesson M ,Spicer A (2010) Understanding leadership in the real world, Routledge.

58 Ppersson A (red.) (2003), Kapitel 2 ur Skolkulturer, Studentlitteratur.
Ho6g J & Johansson O (red) 2010. Struktur, kultur, ledarskap, Lund, Studentlitteratur.

59 Arlestig 2008, Bjérkman 2008.

60 Johansson O (red./ed.) (2011) Rektor en forskningséversikt 2000-2010, Vetenskapsradets rapportserie
4:2011, Stockholm.
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6 | Metod och
genomforande

Denna kvalitetsgranskning ar med avseende

pa upplagg for genomforande i huvudsak en
uppfoljning av den tidigare kvalitetsgranskningen
av rektors ledarskap.®*

Nedanstaende beskrivning ar darfor i stora delar samstammig med den tidi-
gare granskningens beskrivning av genomférande och upplagg.

Detta &r en kvalitativ granskning, vilket innebéar att inga generella slut-
satser kan dras om andra grundskolerektorers arbete i landet. Det &r ocksa
frdga om ett litet material och exakta beddémningar kan darfor inte goras.

Granskningen kan emellertid visa pa nagra monster och faktorer som
kan vara applicerbara dven pa andra skolor och som rektorer och larare kan
relatera till i sitt utvecklingsarbete.

Urval
Samtliga skolor i granskningen &r slumpvis utvalda. Elva kommuner valdes ut i
ett forsta urval. | varje kommun valdes sedan ut tvd kommunala grundskolor, en
skola med f-6-verksamhet och en med 6-9-verksamhet. Utgdngspunkterna for
det slumpvisa urvalet var dock att kommunen/huvudmannen inte ska ha varit
foremal for regelbunden tillsyn under 2010 eller 2011. Skolor som samtidigt
ingick i nAgon annan kvalitetsgranskning valdes bort. Atta fristaende grund-
skolor valdes déarefter ut i atta av kommunerna. | ndgon av kommunerna fanns
ingen fristdende skola tillgénglig utifrdn utgdngspunkterna och en ny kom-
mun och fristdende skola valdes darfor ut. | urvalet ingick séaledes totalt 30
grundskolor, varav 22 kommunala och 8 fristaende.

Vid kontakterna med skolorna framkom att tre av rektorerna hade sadant
verksamhetsansvar att det krédvdes granskning av mer &n en skolenhet for

61 Skolinspektionen, Kvalitetsgranskningsrapport 2010:15, Rektors ledarskap.
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att f4 helhetssyn 6ver rektors pedagogiska ledarskap. Totalt ingar saledes
33 skolor i granskningen, men endast 30 rektorer. | rapporten uttrycks dock
genomgdende att 30 skolor deltar i granskningen, saledes ekvivalent med
30 rektorer.

Material

Huvudman och rektor fér de utvalda skolorna kontaktades med ett infor-
mationsbrev och begdran om dokument.®? Rektor kontaktades darefter for
avstamning av tid och genomférande av besoket.

Flera metoder for att samla in data har anvénts. Dokumentanalyser,
gruppintervjuer med elever och med olika grupper av larare, intervjuer med
arbetslagsledare samt med personer med specialpedagogisk kompetens.
Rektorn for verksamheten intervjuades vid tva tillfallen. Férst i en inledande
intervju dar de inlamnade dokumenten var utgangspunkt fér samtalet samt
rektorns syn pa sin roll och position i forhallande till huvudmannen och l&-
rarna. Darefter genomférdes en langre intervju med det nationella uppdrag-
et och karnprocesserna i fokus. Rektorn har ocksa svarat pa ett fragefor-
mulér foér fakta och information om skolan infér skolbestket. Utredarna gick
ocksa runt i skolan for att f& en bild av verksamheterna och for att mojliggora
informella samtal. Dar det var mojligt narvarade ocksa utredarna i méten som
rektorn hade ansvar fér. P4 huvudmannaniva intervjuades forvaltningschef el-
ler person med liknande befattning, representant for den politiska ndmnden,
samt styrelseordférande eller annan representant for styrelsen i skolor med
fristdende huvudman.

Sammanlagt har utredarna intervjuat 30 rektorer, elva férvaltningschefer,
elva representanter fér politiska ndmnder och atta representanter for styrel-
ser i fristdende skolor. Vidare har cirka 240 larare, ungefar lika manga elever,
cirka 30 personer med specialkompetens samt cirka 50 arbetslagsledare
eller larare med liknade funktion intervjuats.

Skolinspektionens iakttagelse och bedémningar grundar sig pa analyser
av savél verksamhetsbestk med intervjuer och observationer som skolans
inlamnade dokument. Genom att anvénda flera datakallor, s kallad triangu-
lering, som underlag fér bedémning, antas bilden av rektors ledarskap kunna
bli mer mangfacetterad. Det anses bidra till trovardighet i de tolkningar som
gors.®®

Varje skola besoktes under tva dagar inom loppet av april-oktober 2011.
Varje skolbestk genomférdes av tva utredare fran nagon av Skolinspektio-
nens fem regionala avdelningar. De skolor som har ingéatt i urvalet fick under
okrober 2011 - februari 2012 ett granskningsbeslut med beskrivning och
beddmning av respektive omrade i granskningen. Dar framgar savél styrkor
som svagheter i rektors ledarskap utifrdn granskningen fragestéllningar. Dar
finns ocksa en beskrivning av de férutséttningar rektorn far av huvudman-
nen utifran fragestallningarna. Rekommendationer om férbéttringsarbete dar
rektors ledarskap behover utvecklas framgar av besluten. Huvudmannen
har dérefter sex manader pa sig att redovisa forbattringsinsatser. | en av de

62 Skolorna och huvudménnen ombads sénda in féliande dokument: Lokal arbetsplan eller andra dokument
som visar skolans/huvudmannens vision, skolans resp. huvudmannens senaste kvalitetsredovisning, prin-
ciper och inriktning for lararnas kompetensutveckling, principer for resursférdelning, principer och inriktning
for rektorers kompetensutveckling, kommunens delegationsordning, uppdragsbeskrivning for rektorn,
annons for senaste utlysta rektorstjanst. Uppdragsbeskrivningar for lararna, férteckning ver lararnas ut-
bildning, underlag fér medarbetarsamtal skolans kalendarium for laséret, tre ex. pa ldrar- resp. elevschema,
skolans organisation av det pedagogiska ledarskapet, annons fér senaste utlysta larartjénst, rektorns svar
pa frageformular.

63 Patton M (2002). Qualitative Research and Evaluation Methods. London, Sage publ.
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fristaende skolorna fullféljdes inte granskningen genom beslut. Skolan hade
vid tiden fér granskningen sa allvarliga brister att den 6verlamnades till Skol-
inspektionens verksamhet for riktad tillsyn.

Bearbetning och analys

Insamlade data har bearbetats och analyserats av de utredare som besotkt
respektive skola. Som stéd utarbetades ett bedémningsunderlag av pro-
jektledningen, déar distinkta frageomraden, intervjuguider och kriterier for
bedomningar presenterats. Utredarna, fran Skolinspektionens olika avdel-
ningar, har ocksa samlats vid ett par tillfallen f6r bedémningsdiskussioner.
Detta mojliggor likvardighet i utredarnas bedémningar.

Kvalitetsaspekter och etik

Varje rektor har fatt mojlighet att lasa rapporten fér faktagranskning fére
bedomningar och publicering. Skolans huvudman har ocksa fatt majlighet
att lasa beskrivningarna i rapporten fér det som berér de forutséttningar som
huvudmannen ger rektorn utifran fragestaliningarna i granskningen. Gransk-
ningsbesluten har kvalitetssékrats pa flera nivaer inom Skolinspektionen.
Etisk medvetenhet och kompetens ar centralt i Skolinspektionens arbete.

Ett etiskt forhallningssatt till de individer utredarna méter &r av storsta vikt,
liksom en etisk forsvarbar hantering av informationen Skolinspektionen far
del av. Viktigt &r att podngtera att projektet inte syftar till att peka ut enskilda
rektorer eller huvudmén utan belysa komplexitet och framgangsfaktorer i rek-
tors ledarskap och genom det bidra till utveckling av ledarskapet med fokus
pa larande och 6kad maluppfyllelse.
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Bilaga 1
Forfattningsstod och fordjupad forskningsoversikt

Forfattningsstodet anges i tillampliga delar. For den fullstédndiga utformning-
en av forfattningstexten hanvisas till férfattningen i fraga.

Forfattningsstéd rérande kommunala huvudman till den 1 juli 2011

1 kap. 12 § 1985 ars skollag
Den som &r huvudman for en del av det offentliga skolvdsendet ansvarar for
att utbildningen genomfors i enlighet med bestdmmelserna i denna lag och
de bestdmmelser som kan finnas i annan lag eller férordning.

Utover vad som foreskrivs i denna lag kan i annan férfattning finnas fore-
skrifter sérskilt om mal och riktlinjer fér utbildningen, utbildningens innehall
och utbildningens omfattning i tiden.

2 kap. 8 § 1985 ars skollag

| alla kommuner ska det finnas en av kommunfullméktige antagen skolplan
som visar hur kommunens skolvdsende ska gestaltas och utvecklas. Av
skolplanen ska sérskilt framga de atgéarder som kommunen avser vidta for att
uppna de nationella mal som har satts upp fér skolan. Kommunen ska konti-
nuerligt félja upp samt utvardera skolplanen.

Lpo 94, 1 Den enskilda skolans utveckling
Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot uppstallda mal.
Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa sker.

Forfattningsstod rorande kommunala huvudman samt kommunala
och fristaende skolor till den 1 juli 2011

Férordningen om kvalitetsredovisning inom skolvdsendet m.m.

1 § Varje kommun, varje skola som ingar i det offentliga skolvdsendet,
varje kommunalt bedriven férskola och varje kommunalt bedrivet fritidshem
ska arligen upprétta en skriftlig kvalitetsredovisning som ett led i den konti-
nuerliga uppfoljningen och utvérderingen av verksamheten.

2 § Arbetet med kvalitetsredovisning ska framja kommunernas, skolornas,
férskolornas och fritidshemmens kvalitetsarbete och darigenom bidra till att
forverkliga utbildningarnas nationella mél. Kvalitetsredovisningarna syftar
aven till att ge information om verksamheten och dess méaluppfyllelse.

3 § Kvalitetsredovisningarna ska innehalla en bedémning av i vilken
utstrackning de nationella malen for utbildningen har forverkligats och en
redogdrelse for vilka atgarder kommunen respektive skolan, férskolan eller
fritidshemmet avser att vidta for 6kad maluppfyllelse.

| kvalitetsredovisningarna ska verksamhetens forutséttningar, arbetet i
verksamheten och utbildningens maluppfyllelse redovisas.

Skolverkets allmd@nna rad for kvalitetsredovisning

Kvalitetsarbete ska bedrivas bade pa huvudmannaniva och i verksamheterna.
Huvudmannen och ledningen for férskoleverksamhet, skolbarnsomsorg

och skola, har alla ett ansvar att se till att det finns fungerande system for
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att styra mot uppsatta mal. Huvudmannen har det 6vergripande ansvaret

for att enheterna bedriver verksamheten och utbildningen i enlighet med
forfattningarna inom omradet. Huvudmannen ska skapa férutsattningar for
verksamheterna att kunna né de nationella malen och avgor vilka resurser
som tilldelas dem. Ledningen f&r en férskola, ett fritidshem eller en skola
har, inom enheten, ett motsvarande ansvar f6r forutsdttningarna for laran-
det, resursanvandningen inom enheten, kvaliteten i arbetsprocesserna och
resultaten. Personalen ansvarar fér att med utgangspunkt dels i nationella
mal och riktlinjer, dels i varje barns och varje elevs férutséttningar och behov
stodja deras utveckling och larande mot méalen. Laroplanernas mal att strava
mot anger en &nskad kvalitetsutveckling i verksamheten.

Kvalitetsarbetet syftar till att kontinuerligt identifiera vilka forutsattningar
som &r nédvandiga for arbetet mot de nationella malen, att utveckla arbets-
processer, att bedéma resultat och maluppfyllelse och att vidta lampliga
atgarder. For att forbattringar ska besta och kvaliteten héjas behdver ut-
vecklingen féljas over tid. Den skriftliga kvalitetsredovisningen ar ett verktyg
for att regelbundet stdmma av hur langt verksamheten kommit i det [6pande
forbattringsarbetet.

Forfattningsstéd rérande kommunala grundskolor till den 1 juli
2011

2 kap. 2 § 1985 ars skollag

For ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas rektorer. Rektorn ska
halla sig fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det aligger rektorn att
sérskilt verka for att utbildningen utvecklas. Som rektor far bara den anstal-
las som genom utbildning och erfarenhet forvarvat pedagogisk insikt.

Lpo 94, 1 Skolans vardegrund och uppdrag/Den enskilda skolans
utveckling

Skolans verksamhet méaste utvecklas sa att den svarar mot uppstallda mal.
Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa sker. Den dagliga pedagogiska
ledningen av skolan och lararnas professionella ansvar ar forutsattningar fér
att skolan utvecklas kvalitativt. Detta kraver att undervisningsmalen standigt
provas, resultaten f6ljs upp och utvarderas och att nya metoder prévas och
utvecklas. Ett sddant arbete maste ske i ett aktivt samspel mellan skolans
personal och elever och i nara kontakt med saval hemmen som det om-
givande sambhéllet.

Lpo 94, 2. Mal och riktlinjer
Mal att strédva mot anger inriktningen péa skolans arbete. De anger ddrmed en
onskad kvalitetsutveckling i skolan.

Mal att uppné uttrycker vad eleverna minst skall ha uppnétt nar de lamnar
skolan. Det &r skolans och huvudmannens ansvar att eleverna ges mojlighet
att uppna dessa mal.

Lpo 94, 2.2 Kunskaper/Riktlinjer
Alla som arbetar i skolan ska samverka for att géra skolan till en god milj6 for
utveckling och ldrande.

Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar

Som pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har
rektorn det 6vergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas
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pa att na de nationella malen. Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan
uppréattas samt for att skolans resultat f6ljs upp och utvarderas i férhallande
till de nationella malen och till malen i skolplanen och den lokala arbets-
planen.

Sista meningen i stycket anger att rektorn har ansvaret for skolans resul-
tat och darvid, inom givna ramar, har ett sarskilt ansvar pa ett antal omraden
sasom till exempel:

= skolans arbetsformer utvecklas sé att ett aktivt elevinflytande gynnas,

= undervisningen och elevvardsverksamheten utformas sé att eleverna
far det sérskilda stod och den hjélp de behover,

= resursférdelningen och stodatgérderna anpassas till den vardering av
elevernas utveckling som larare gor,

= undervisningen i olika &mnesomraden samordnas sa att eleverna far
mojlighet att uppfatta stérre kunskapsomraden som en helhet,

= personalen far den kompetensutveckling som krévs fér att de profes-
sionellt skall kunna utféra sina uppgifter.

Forfattningsstod rorande fristdende grundskolor till den 1 juli 2011

1 a kap. 4 § forordningen om fristaende skolor och viss enskild
verksamhet inom skolomradet

For ledningen av utbildningen skall det finnas en rektor. Om det finns séar-
skilda skal med hansyn till skolans pedagogiska inriktning far ledningen av
utbildningen utdvas av flera personer. Som rektor far bara den anstillas som
genom utbildning och erfarenhet har férvarvat pedagogisk insikt.

9 kap. 2 § forsta stycket 1 p. 1985 ars skollag

En fristdende skola, vars utbildning ger kunskaper och fardigheter som

till art och niva vasentligen svarar mot de kunskaper och fardigheter som
grundskolan ska formedla, skall godkannas om skolan dven i 6vrigt svarar
mot de allmanna mal och den vardegrund som géller f6r utbildning inom det
offentliga skolvdsendet.

Forfattningsstod rorande kommunala och enskilda huvudman fran
och med den 1 juli 2011

2 kap. 8 § 2010 ars skollag

Huvudmannen ansvarar fér att utbildningen genomférs i enlighet med be-
stammelserna i denna lag, foreskrifter som har meddelats med stéd av lagen
och de bestammelser for utbildningen som kan finnas i andra forfattningar.

4 kap 3 § 2010 ars skollag
Varje huvudman inom skolvasendet ska pa huvudmannaniva systematiskt och
kontinuerligt planera, félja upp och utveckla utbildningen.

4 kap. 6 § 2010 ars skollag
Det systematiska kvalitetsarbetet enligt 3 § ska dokumenteras.

4 kap. 7 § 2010 ars skollag

Om det vid uppféljning, genom klagomal eller pa annat satt kommer fram
att det finns brister i verksamheten, ska huvudmannen se till att n6dvandiga
atgéarder vidtas.
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Forfattningsstod rérande kommunala och fristaende grundskolor
fran och med den 1 juli 2011

2 kap. 9 § 2010 ars skollag
Det pedagogiska arbetet vid en skolenhet ska ledas och samordnas av en
rektor. Denne ska sarskilt verka for att utbildningen utvecklas.

Rektorn ska bendmnas pa detta satt. Benamningen ska férbehallas den
som har en anstéllning som rektor. En stéllforetradare far utses for en rektor.

2 kap. 10 § 2010 ars skollag

Rektorn beslutar om sin enhets inre organisation och fattar i 6vrigt de beslut
och har det ansvar som framgar av sérskilda foreskrifter i denna lag eller
andra forfattningar. Rektorn far uppdra at en anstalld eller en uppdragsta-
gare vid skolenheten som har tillrdcklig kompetens och erfarenhet att fullgora
enskilda ledningsuppgifter och besluta i frdgor som avses i férsta stycket,
om inte annat anges.

2 kap. 11 § 2010 ars skollag
Som rektor far bara den anstéllas som genom utbildning och erfarenhet har
pedagogisk insikt.

4 kap. 4 § 2010 ars skollag

Sadan planering, uppfoljning och utveckling av utbildningen som anges i

3 § ska genomfdras dven pa skolniva. Kvalitetsarbetet pa enhetsniva ska
genomféras under medverkan av larare, 6vrig personal och elever. Elevernas
vardnadshavare ska ges mojlighet att delta i arbetet. Rektor ansvarar for att
kvalitetsarbete vid enheten genomférs enligt férsta och andra styckena.

4 kap. 5 § 2010 ars skollag
Inriktningen pa det systematiska kvalitetsarbetet ska vara att de mal som
finns for utbildningen i denna lag och andra féreskrifter (nationella mal)

uppfylls.

Lgr 11, 1 Skolans vardegrund och uppdrag/ Varje skolas utveckling
Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot uppstallda mal.
Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa sker. Den dagliga pedagogiska
ledningen av skolan och lararnas professionella ansvar &r forutsattningar
for att skolan utvecklas kvalitativt. Detta kraver att verksamheten sténdigt
provas, resultaten f6ljs upp och utvérderas och att nya metoder prévas och
utvecklas. Ett sddant arbete méste ske i ett aktivt samspel mellan skolans
personal och elever och i nara kontakt med saval hemmen som det om-
givande samhéllet.

Lgr 11, 2. Overgripande mal och riktlinjer

| de 6vergripande malen anges de normer och varden samt de kunskaper
som alla elever bér ha utvecklat nar de lamnar grundskolan. Malen anger
inriktningen pa skolans arbete.

Lgr 11, 2.2 Kunskaper/Riktlinjer

Alla som arbetar i skolan ska samverka for att goéra skolan till en god milj6 for
utveckling och larande.
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Lgr 11, 2.8 Rektors ansvar

Som pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har
rektorn det 6vergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas
pa att nd de nationella malen. Rektorn ansvarar fér att skolans resultat foljs
upp och utvarderas i férhallande till de nationella méalen.

Sista meningen i stycket anger att rektorn har ansvaret f6r skolans resul-
tat och darvid, inom givna ramar, har ett sarskilt ansvar pa ett antal omraden
sasom till exempel:

= skolans arbetsformer utvecklas sé att ett aktivt elevinflytande gynnas,

= undervisningen och elevvardsverksamheten utformas sé att eleverna
far det sérskilda stod och den hjélp de behover,

= resursférdelningen och stédatgérderna anpassas till den vardering av
elevernas utveckling som larare gor,

= undervisningen i olika &mnesomraden samordnas sa att eleverna far
mojlighet att uppfatta stérre kunskapsomraden som en helhet,

= personalen far den kompetensutveckling som krévs fér att de profes-
sionellt skall kunna utféra sina uppgifter.

Fordjupad forskningsoversikt

Indirekt och direkt ledarskap
Ett satt att beskriva pedagogiskt ledarskap &r att anvdnda begreppsparen
indirekt och direkt pedagogiskt ledarskap.

| det indirekta pedagogiska ledarskapet utformar rektorn forutsatt-
ningarna for undervisning och larande, vilket till exempel kan besta i att
rektorn organiserar verksamheten genom att skapa strukturer for larar- och
elevscheman, métesformer och tid och rum f6r samarbete i lararlag.

| det direkta pedagogiska ledarskapet leder rektorn skolans kérn-
processer — undervisning och larande. Rektor fokuserar pa att vara direkt
involverad och verkar undervisningsndra genom att till exempel ge aterkopp-
ling till larare pa deras undervisning och analys av skolans resultat i relation
till undervisnings- och larandesituationen. Rektorn ger i det direkta pedago-
giska ledarskapet stdd och utmanar och utvecklar lararna genom dialog och
kommunikation om skolans karnprocesser.®* Rektors engagemang och be-
s6k i undervisningen har positivt samband med lararnas upplevelse av sina
arbetsvillkor och utvecklingsmdjligheter.®® Resultaten visar pa betydelsen av
rektors aktiva pedagogiska ledning av verksamheten liksom betydelsen av
att rektors organisation avseende tid och personal framforallt inriktas pa att
stodja utveckling och utvérdering av den pedagogiska verksamheten.®®

Rektorns kommunikation med ldararna

Ett annat satt att beskriva pedagogiskt ledarskap &r relaterat till rektors kom-
munikation med |4drarna, men ocks& med elever och féréldrar, om skolans
kdrnprocesser. Det finns stdd i forskningen for att rektors kommunikation,
som en del av ett kommunikativt, demokratiskt och larande ledarskap, &r
centralt for att utveckla undervisning och larande.®” Samtidigt visar forskning

64 Térnsén, M (2009). Successful Principal Leadership: Prerequisites, Processes and Outcomes. Ak. Avh.
Umea: Umea Universitet.

65 Skolverket (2007). Ligesbedsmning — rapport till regeringen. Rapport 303, Stockholm: Skolverket s 186

66 ibid

67 Utbildningsdepartementet (2001). Larande ledare. Ledarskap fér dagens och framtidens skola. Stockholm:
Utbildningsdepartementets skriftserie rapport 4.
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att det finns en omedvetenhet bland rektorer om hur sddan kommunikation
kan behtva gestaltas for att upplevas som vardefull.®® Forskning pekar vidare
pa att rektors kommunikation ofta &r ojamnt férdelad och att den mer styrs av
vardagssamtal och kortsiktighet &n |&ngsiktig paverkan pé aktiviteter, prob-
lemldsning och resultat.®®

Forskning visar ocksa att rektorerna behéver egna sa kallade rektorsdo-
méaner dér de kan interagera och kommunicera med andra rektorer for att
utveckla sin kunskap, sitt ledarskap och sin professionella yrkesroll.”®

Skolkultur

Den traditionella skolkulturen kommer till uttryck pa olika s&tt. Den beskrivs
ibland som ett "osynligt kontrakt” mellan |&rare och rektorer — dar rektorn
forvantas respektera ldrarnas yrkesmassiga sjalvstandighet.”! Lararna vill att
rektorn ska vara en jambordig kollega som har visioner, ger stod och visar
respekt for lararnas professionella autonomi.”? L&rarna anser ofta att rek-
torns viktigaste merit ar om rektor tidigare varit larare.”® En konsekvens av
detta synsétt — och dartill kopplade férvantningar — ar att det kan uppsta
spanningar om inte rektorn upptrader och agerar som kollega och om rektor
inte &r féljsam mot de lojaliteter som forknippas med detta.

Ett fordelat ledarskap

Ett fordelat ledarskap anses ocksa vara en framgangsfaktor i ledarska-

pet och syftar d& bland annat till att gora fler delaktiga i skol6vergripande
processer och analyser.” Enligt Lpo 94 och Lgr 11 méaste skolans verksam-
het utvecklas s& att den svarar mot uppstallda mal. Detta ansvar ligger hos
huvudmannen och rektorn, men ocksa lararna har ett ansvar for att verksam-
heten utvecklas.” Det tal dock att poéngtera att detta inte ar liktydigt med
att rektor delegerar funktioner som rektor har ansvar for i férfattningarna,
utan att genomfoérda férdelningar grundar sig pa professionellt engagemang
och delaktighet nar det géller larande och utveckling generellt och déarmed
ocksa for den egna skolans 6vergripande utvecklingsarbete. For lararnas
del ligger det inom ramen for en "utvidgad lararprofessionalism” att kédnna
ansvar fér och ta pa sig arbetsuppgifter som med en mera avgransad syn pa
lararprofessionalism skulle betraktas som "rektorsuppgifter”.”® Med detta
foljer inflytande Over processer for 6vergripande utveckling pa skolniva. Det
fordelade ledarskapet grundar sig pa grundsynen, att manniskan ar bade
kapabel och intresserad av att ta pa sig ansvar och arbetsuppgifter nar hon
ser mal och mening i dem. Kapaciteten och resurserna finns inom den egna
organisationen och &dven eleverna ar en del av detta.””

68 Tsrnsén M (2009). Successful Principal Leadership: Prerequisites, Processes and Outcomes. Ak. Avh.
Umea: Umea universitet.

69 Arlestig Helene (2008). Communication between principals and teachers in successful schools. Ak. Av-
handling Ume&: Umeé Universitet, pedagogiska inst.

70 Leo UIf (2010). Rektorer bér och rektorer gér. Lund: Lunds Universitet.
Svedberg Lars (2000). Rektorsrollen — Om skolledarskapets gestaltning Stockholm: Stockholms
Universitet.
Hallerstrém Helena (2006). Rektors normer — i ledarskapet fér skolutveckling. Lund: Lunds Universitet.

7 Berg G (2003) Att férstd skolan — en teori om skolan som institution och skolor som organisationer, Lund
Studentlitteratur.

72 persson A, Andersson G, Nilsson Lindstrém M (2003). Framgangsrika skolledare i spanningsfélt och
allianser. I: Persson A (red) Skolkulturer. Lund Studentlitteratur. s 33-56.

73 Blossing U (2000). Praktiserad skolférbattring Karlstad: Karlstads Universitet s 45.

74 Hargreaves & Fink (2008).

75 Lpo 94 samt Lgr 11, Skolans véardegrund och uppdrag. Den enskilda skolans utveckling.

76 Berg G (2003). Att férsta skolan - en teori om skolan som institution och skolor som organisationer, Lund:
Studentlitteratur,

77 Harrys A (2008). Distributes Leadership: Different Perspectives, Springer
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Kontinuerligt larande
| Utbildningsdepartementets rapport "Larande ledare” beskrivs den larande
organisationen med fokus pa det kontinuerliga larandet och férstéelsen
av uppdraget i skolan.”® Savél rektors, som larares och elevers larande ar
centralt jamsides med de processer genom vilka larandet sker. | en larande
organisation forskjuts ledarskapet fran planering och organisering av med-
arbetarna till att leda deras larande, vilket kraver att rektor kan bidra till en
fordjupad forstaelse av uppdraget och skapa méten for dialog och kom-
munikation dar ldrarnas forestéllningar om undervisning i relation till elevers
larande utmanas.

Bade lararna och rektorerna for fram betydelsen av férhandlingsprocesser
som en forutsdttning for att skapa forstaelse i olika fragor. Det gar lattare att
implementera ett utvecklingsarbete som kommer ur dessa férhandlingar.”

Forskning om huvudmannens betydelse fér skolutveckling

Rektorn maste tillvarata, paverka och anpassa skolans inre organisation

och verksamhet for att s& langt som mgjligt — inom givna ramar — kunna
skapa forutsattningar for goda resultat och pedagogisk utveckling. Rektorn
behdver i sin tur ges forutsattningar fran huvudmannen. Skolinspektionens
tidigare granskning av rektors ledarskap har inte granskat férutsattningar
for rektorskapet, men i granskningen belyst att férutsattningarna paverkar
rektorns mojlighet att leda den pedagogiska verksamheten. Det &r rektors
ansvar att se till att arbetet ligger i linje med skolans mal, ramar och resurser
men ocksa att tydligt patala nar den nationella maluppfyllelsen inte kan nas
pa grund av bristande forutsattningar. Det ar huvudmannens ansvar, ur ett
maluppfyllelseperspektiv, att ge rektor stéd och férutsattningar att utfora sitt
uppdrag. Det saknas aktuell forskning som belyser betydelsen av relationen
mellan huvudmannens ansvar och de férutséttningar som rektorer far for att
leda skolor. Det saknas ocksa kunskap om hur huvudménnen arbetar och
styr kvalitetsutvecklingen. Darfor uppstar fragor om hur huvudménnen in-
hamtar information, skapar kunskap om skolornas resultat, hur dessa resultat
anvéands samt hur ledningsfunktioner utformas for att stédja och utveckla
verksamheten.®®

Rektorsforskning framoéver...

Vetenskapsradets forskningsoversikt "rektor — en forskningséversikt 2000-
2010", som tagits fram i samarbete med Skolverket, presenterar och dis-
kuterar aktuell svensk och europeisk forskning om rektor. | det avslutande
kapitlet sammanfattas forskningslaget och nagra rekommendationer ges for
framtida rektorsforskning. Rekommendationerna &r baserade pé forsknings-
grundade antaganden.

Ett centralt "forskningsgrundat antagande” ar "att rektorernas
ledarskapstroll(er) dven i fortsédttningen kommer att vara central fér skolans
utveckling, forbattring, organisatoriska kapacitet och elevresultat. Efter kvali-
teten pé lararnas arbete och undervisningsmetoder far ledarskapet pa skolan
ses som den viktigaste faktorn for elevernas utveckling och studieresultat.
Kombinationen decentralisering och centralisering av utbildningsméassiga

78 Utbildningsdepartementet (2001). Larande ledare, Ledarskap fér dagens och framtidens skola. Stockholm:
Utbildningsdepartementets skriftserie rapport 4.

79 Ludvigsson A (2009). Samproducerat ledarskap — Hur rektorer och ldrare formar ledarskap i skolans
vardagsarbete. ak. avh. Jonképing: Hogskolan for larande och kommunikation.

80 H66g Jonas & Johansson Olof. (2010). Kap 12: Epilog i Struktur, Kultur, Ledarskap: férutsattningar for
framgangstrika skolor? (red); H66g J & Johansson O. Lund: Studentlitteratur.
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riktlinjer och styrelseskick har intensifierat vardagen for rektorer samtidigt
som kraven pa administrativ skicklighet och dynamiskt ledarskap kommer att
fortsatta att 6ka. Med tanke pa rektorernas centrala roll fér elevernas studie-
resultat oavsett nationella/lokala kontexter kommer rektorsforskningen med
all sékerhet att fortsatta att 6ka i betydelse i framtiden.”®"

Framgangsfaktorer for rektorers ledarskap — ett koncentrat
Punkterna nedan beskriver ett koncentrat av framgangsfaktorer som
poangterats i forskning om framgangsrika skolor och framgangsrikt ledar-
skap och som varit utgdngspunkter fér bedémningsomraden i granskningen,
tillsammans med skolans styrdokument. Punkterna gor inte ansprak pa att
vara en fullstandig beskrivning av framgangsfaktorer fér skolledarskap, men
belyser faktorer som enligt forskning &r viktiga for rektorer att forhalla sig till
i sitt ledarskap. Litteraturen pa omradet ar omfattande och referenslistan i
rapporten ar ténkt att ge en vagledning att sdka vidare.

= Rektor &r aktiv pedagogisk ledare av verksamheten.

= Rektor &r kunnig och kompetent och har lararnas fértroende.

= Rektor &r barare av en utvecklingsidé och kommunicerar den i olika
sammanhang bade internt och externt.

= Rektors organisation av tid inriktas pa att stddja utveckling och utvar-
dering av den pedagogiska verksamheten.

= Rektor &r tydlig, demokratisk, larande och kommunikativ samt
fokuserar pa savél skolans sociala mal som kunskapsmalen.

= Rektor tar ansvar for bade skolans struktur och kultur i syfte att bidra
till hégre grad av maluppfyllelse.

= Rektor deltar i diskussioner om vad som genererar framgangsrik un-
dervisning och analyserar samband mellan undervisningsmonster och
utveckling av kunskapsresultat.

= Rektor engagerar sig i skolans ké&rnprocesser, undervisning och
larande samt uttrycker hdga forvantningar pa elevernas resultat.

= Rektor &r fortrogen med verksamheten och den dagliga undervis-
ningen samt ger aterkoppling och bekréftelse till lararna.

= Rektor och larare har i sin kommunikation fokus pa mal och larande.

= Rektor kommunicerar med elever och féréldrar om undervisning och
larande.

= Rektor involverar medarbetarna och ger forutsattningar for delak-
tighet och inflytande.

= Rektor fordelar ansvar och befogenheter till arbetslag och team.

= Rektor har en ledarstrategi som fokuserar pa att skapa en kultur med
normer och varderingar som stimulerar och inspirerar medarbetarna
till tydligare engagemang och vilja att utveckla sin kompetens.

= Rektor anvander kompetensutveckling som en hévstang i skolans
forbattringsarbete.

= Rektor tar ansvar for samverkan med andra skolor och ser skolsyste-
met som en helhet dér den egna skolan &r en del.

= Skolans ledarskap och forbéttringsarbete préaglas av saval lang-
siktighet och uthallighet som delaktighet och inflytande samt 6ppen-
het och samverkan.

81 |bid sid 69-70.
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= Forbattringsarbetet stélls i relation till resultat, 6vergripande mal och
visioner med skolverksamheten.

= Skolledarrollen gors attraktiv genom stéd och bekréftelse.

= Rektorn har tata kontakter med andra rektorer, i ledningsteam eller
i natverk for att skapa egna professionella normer och stérka yrkes-
rollen.
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Bilaga 2

Granskade skolor

Kommun

Avesta
Bollebygd

Gillivare

Jarfélla

Karlshamn
Klippan

Leksand
Luled
Norrképing
Partille

Svenljunga

Orkelljunga

Skola

Fors skola
Krylbo skola
Avestadalskolan

Gaddenskolan *

Dokkas skola
Hedskolan
Malmens friskola *

Al-Mustafaskolan *
Fastebolsskolan
Hoégbyskolan
Montessoriskolan Vaxthuset *
Viksjoskolan

Moéllegardens skola
Stenbackaskolan
Aryds friskola *

Bofinkenskolan
Ljungbyhedsskolan

Banérskolan *
Insjons skola
Siljansnésskolan

Mattsundsskolan
Ornasskolan

Djakneparkskolan
Jurslaskolan
Kunskapsskolan Norrkdping *

Casa Montessori *
Lexby skola
Ugglums skola

Mogaskolan
Mardaklevs skola

Kungsskolan
Mardenskolan
Ekets skola

* Fristdende skolor
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Regelbunden tillsyn av alla skolor
SKOLINSPEKTIONEN granskar l16pande all skolverksambhet,
nérmare 6 000 skolor. Tillsynen gar igenom manga
olika omraden i verksamheterna for att se om de
uppfyller det som lagar och regler kréaver.

Kvalitetsgranskning

inom avgrinsade omraden

SKOLINSPEKTIONEN granskar mer detaljerat kvaliteten
iskolverksamheten inom avgrédnsade omraden.
Granskningen ska leda till utveckling.

Anmiélningar som géller

forhallandet foér enskilda elever

ELEVER, FORALDRAR och andra kan anméla missfor-
hallanden i en skola till Skolinspektionen, till exempel
krankande behandling eller uteblivet stod till en elev.

Fristaende skolor

—kontroll av grundldggande forutsattningar
SKOLINSPEKTIONEN beddmer ansékningar om att starta
fristdende skolor. Bedémningen innebér en grund-
laggande genomgang av skolans férutsattningar infor
start.

)\

www.skolinspektionen.se SkOllnSPEktIOnen
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