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Forord

Skolinspektionen har i uppdrag att granska kvaliteten i sddan utbildning och peda-
gogisk verksamhet som star under myndighetens tillsyn. Granskningen innebar en
detaljerad och systematisk undersdkning av verksamhetens kvalitet inom ett av-
gransat omrade, i forhallande till nationella mal och riktlinjer. Utgdngspunkten ar
alla barns och elevers lika ratt till en god utbildning i en trygg miljo.

Huvudsyftet med Skolinspektionens évergripande rapporter ar att presentera en
nuldgesbild av kvaliteten inom ett avgransat omrade. Granskningarna gor tydligt
vad som behdver forbattras for att i hogre grad na malen fér verksamheten inom
det aktuella omradet. Rapporterna innehaller dven beskrivningar av vél fungerande
inslag och framgangsfaktorer.

Skolinspektionens iakttagelser, analyser och bedémningar redovisas i denna 6ver-
gripande och sammanfattande rapport. Genom beskrivningar av viktiga kvalitets-
aspekter inom granskningsomradet, avser rapporten att ge ett utvecklingsstod
dven for huvudman som inte har granskats. Rapporten redovisar resultatet av Skol-
inspektionens kvalitetsgranskning med inriktning mot skolhuvudmans insatser for
kontinuitet i ledning och styrning pa skolor med hog rektorsomsattning. lakttagel-
serna och slutsatserna galler de 20 skolhuvudman som har granskats och avser dar-
med inte att ge en nationell bild av forhallandena. Vilka skolor som granskats fram-
gar i bilaga.

Projektledare och rapportskribent for kvalitetsgranskningen har varit Ulrika Rosen-
gren, Skolinspektionen i Lund.

Heléne Angmo Bjorn Persson

Generaldirektor Avdelningschef
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Sammanfattning

Lararbristen och konsekvenser av den i skolan debatteras ofta, men problematiken
kring den hoga omsattningen av rektorer ar mindre val kdnd. Studier visar att sa
manga som halften av rektorerna i Sverige har arbetat pa sin nuvarande skola i tre
ar eller mindre. Det finns dock betydande skillnader mellan skolformerna dar om-
sattningen av rektorer inom sarskild utbildning fér vuxna och utbildning i svenska
for invandrare ar betydligt hogre dn inom grundskola och gymnasieskola. Manga
rektorsbyten riskerar forsamra elevernas férutsattningar att nd malen och skolor
med negativ resultatutveckling kdnnetecknas av instabila ledningsfunktioner med
tata rektorsbyten. Viktiga framgangsfaktorer for att vdnda negativa skolresultat ar
just langsiktighet, fokus och systematik, vilket ar svart att vidmakthalla vid manga
rektorsbyten. Att det finns ett valfungerande organisatoriskt minne bidrar ocksa till
kontinuiteten vid hog rektorsomsattning.

Kunskapen om huvudmannens arbete vid manga rektorsbyten ar begransad och
det finns inte nagon specifik forskning kring hur huvudmannen kan eller bor agera
vid hog omséttning pa rektorer. Det ar darfor angelaget for Skolinspektionen att
granska vad huvudmannen gor vid manga rektorsbyten for att sakerstalla kontinui-
tet i skolans ledning sa att eleverna far en utbildning déar alla elever far mojlighet
att nd sa langt som mojligt.

Vad Skolinspektionen granskat

Skolinspektionen har granskat hur huvudman i bade enskild och offentlig verksam-
het arbetar for att bibehalla hog kvalitet i elevernas utbildning d&ven om skolan har
flera rektorsbyten pa kort tid. Granskningen genomfoérdes varterminen 2019 och
omfattade 20 huvudman. Ett urvalskriterium var att huvudmannen skulle ha en
grundskola eller gymnasieskola som haft tre eller fler rektorsbyten de senaste fem
aren. Granskningen har haft en kartlaggande ansats.

Viktigaste iakttagelserna

F& huvudman analyserar effekter av rektorsomséttning

| endast 6 av 20 verksamheter gér huvudmannen en analys av vilka faktiska konse-
kvenser rektorsomsattningen har pa utbildningens kvalitet. Av granskningens 20
huvudman uppger 9 att de utgar fran generella antaganden om vad som sker nar
en skola byter rektor, men de tar inte reda pa de faktiska konsekvenserna pa be-
rord skolenhet. I 5 av de 20 besdkta verksamheterna uppger huvudmannen att de
inte alls tankt pa det perspektivet tidigare och foljaktligen inte gjort nagon analys
av eventuella konsekvenser av rektorsbytena pa undervisningen.

De huvudman som undersokt hur och pa vilket satt rektorsbyten paverkar skolverk-
samheten framhaller att det inte gar att bara titta pa forandringar i maluppfyllelse
eftersom effekterna pa kunskapsresultaten slapar efter tidsmassigt. Istéllet lyfter
dessa huvudman upp att de, for att analysera effekterna av rektorsbytena, har tit-
tat pa helheten pa skolan och kartlagt verksamheten pa skolan genom att till exem-
pel intervjua personal, avgaende rektor och/eller elever.
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Ett strategiskt stod saknas ofta. Generellt kan huvudménnens atgarder delas in i
tva kategorier: ett “reaktivt stdd” som ges da rektor efterfragar det och ett "proak-
tivt stod” (strategiskt stod) dar strukturer sakerstaller att rektors behov av stod
foljs upp. Huvudman som féljer upp vad som sker vid manga rektorsbyten tillhor
gruppen huvudman som kan beskrivas som “proaktiva” medan de huvudman som
inte tidigare reflekterat 6ver vad som sker vid manga rektorsbyten i huvudsak till-
hor gruppen “reaktiva”. De huvudman som gor generella antaganden kring konse-
kvenser vid rektorsbyten finns bade bland ”proaktiva” och “reaktiva” huvudman.
Dessa huvudman kan dessutom ibland agera ”proaktivt” i en fraga, men “reaktivt” i
en annan.

Fa huvudman féljer upp rektors behov av introduktionsinsatser

De flesta huvudman i granskningen beddms inte folja upp rektors behov av intro-
duktion. Det ar 6 av 20 huvudman som beddms gora proaktiva insatser under rek-
torns introduktionsfas. Dessa huvudman har tydlig och strukturerad 6verlamning
genom bade checklista for introduktion till skolan, chefsintroduktion till huvudman-
nens organisation och tillgang till centrala stodresurser som hjalper till att satta in
nya rektorn i uppdraget. | dessa verksamheter staller tjansteman pa forvalt-
ningsniva regelbundet och strukturerat fragor till den nya rektorn kring laget pa
skolan och vilket stdd som rektor behdver just nu. Proaktiva huvudman arbetar
dven aktivt med att utveckla digitala handbdcker eller andra former av strukturer
for att skapa kontinuitet i skolan organisatoriska minne. Fa rektorer uppger att na-
gon fragat dem om vilken typ av centrala stodfunktioner de skulle behova tillgang
till (exempelvis i fragor som ror HR, ekonomi, lokaler). Flera rektorer berattar ocksa
att dven om de erbjuds tillgang till vissa typer av centralt stod sa ar det ar inte det
stdd som rektor har behov av.

Fa huvudman ger strukturerat stéd i bade organisations- och led-
ningsfragor

Enligt intervjusvaren far 7 av de 20 nya rektorerna i granskningen ett strukturerat
och proaktivt coachande stéd av huvudmannen i framfoér allt ledningsfragor. Dock
ger ungefar halften av huvudmannen de nya rektorerna ett proaktivt stod i organi-
sationsfragor da det finns regelbundna avstamningar inplanerade mellan rektor
och verksamhetschef. Hos proaktiva huvudman ar dven moten med olika stdd-
funktioner inplanerade och regelbundna, dar stodfunktionerna efterfragar rektorns
behov av stod i olika fragor. Hos 6vriga huvudman sker dessa moten pa rektors ini-
tiativ, det vill sdga att rektor behover be om hjélp och stodet blir pa sa vis ett reak-
tivt stdd fran huvudmannen.

Et "team-tank” kring skolledning kan saknas

De flesta huvudman har inte beskrivit att det skulle finnas ett strukturerat arbete
for att minska organisatorisk sarbarhet nar rektor byter tjanst. Hos 6 av de 20 hu-
vudman som uppgett att de analyserat konsekvenser av rektorsbyten finns dock ett
uttalat “team-tankande” kring ledningen av skolan, dar roller och mandat ar tydligt
formulerade. Proaktiva huvudman betonar ocksa vikten av att ha god kvalitet pa
skoladministratorsrollen da den funktionen kan ge mycket stéd och avlastning i var-
dagsfragor till rektorn.



Flertalet huvudman anvander inte det systematiska kvalitetsarbetet
som verktyg vid hog rektorsomsattning

Ett satt att minska organisatorisk sarbarhet kan vara att huvudman sarskilt bevakar
arbetet med och flédet i en skolas systematiska kvalitetsarbete vid hég rektorsom-
sattning. Skolinspektionen har inte kunnat iaktta att detta varit vanligt i de skolor
som granskats. | de sex verksamheter dar huvudmannen har gjort analys av konse-
kvenser av rektorsbyten har behovsanpassade och andamalsenliga atgarder satts
in. Proaktiva huvudman anvander dven rektorsnatverken som ett verktyg for att
skapa samsyn kring det systematiska kvalitetsarbetet. P4 dessa moten diskuteras
till exempel innehall i skolans kvalitetsarbete och tidsramar kring arbetet. Darige-
nom kan dessa huvudman sakerstalla att dven den enskilda skolan har ett gott sys-
tematiskt kvalitetsarbete.

Konsekvenser pd skolor vid ménga rektorsbyten

| syfte att kunna bedéma om insatta atgarder ar dndamalsenliga tillfragades de in-
tervjuade om effekter av manga rektorsbyten pa skolverksamheten. | denna del har
granskningen en kartldggande ansats.

Skolutvecklingen riskerar att avstanna

Enligt intervjuer med larare, rektorer och tjansteman stannar skolans processer
upp vid rektorsbyten pa 15 av 20 verksamheter. Exempel pa processer och rutiner
som sags avstanna ar arbetet med sarskilt stod, sambedémning av nationella prov
och mentorskap fér nya/obehériga larare. Aven forum dar eleverna ar delaktiga
som till exempelelevrad, matrad och trygghetsvandringar tappar fart eller stélls in,
enligt dessa intervjuer.

H6g rektorsomsdttning kan leda till mindre stabilitet i att upprdatthalla
goda strukturer och gemensamma férhallningssatt

Pa 10 av de 20 besokta verksamheterna uppger intervjugrupper att rektorsbytena,
direkt eller indirekt, kan leda till minskad stabilitet i organisationen. Om den nya
rektorn inte hinner med att leda skolans pedagogiska arbete sa riskerar lararnas
gemensamma forhallningssatt fallera nar nya larare kommer in som inte kdnner till
skolans rutiner. Det kan galla till exempel arbetet med sarskilt stod eller hur stok i
korridorerna och skolgard ska bemotas. Om inte alla ldrare kdnner till skolans pro-
cesser kring extra anpassningar och sarskilt stod riskerar elevernas maluppfyllelse
att paverkas, vilket i sin tur kan paverka studieron i klassrummen. Bade larare, rek-
torer och tjansteman pa forvaltningsniva lyfter fram att det blir stérre spridning av
vad som sker i olika klassrum i samband med frekventa rektorsbyten.

Risk att beddmning inte utgar fran styrdokumenten

Vid intervjuerna har det i fyra verksamheter tydligt framkommit oro for att bedém
ning och betyg inte alltid gors utifran styrdokumenten. Informationen har kommit
fran olika nivaer (larare, rektor, tjansteman pa forvaltningsniva) dar oro framkom-
mer att for hogt satta betyg férekommer da nya rektorer inte hinner félja upp la-
rarnas arbete med bedémning och betygssattning. Pa dessa skolor finns dven en
hog andel obehoriga larare.
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Inledning

HOg rektorsomsdttning pd mdanga
skolor

| analyserna av svensk skola har stor uppmarksamhet dgnats de senare aren at de
lararrekryteringsbehov som forskola och skola star infor de kommande aren, liksom
konsekvenserna av lararbristen. Dessa fragor kommer ocksa under lang tid framo-
ver att vara mycket viktiga for svenskt skolvdsende att hantera.! Samtidigt finns det
skal att rikta blicken mot skolornas rektorer da det ar hog omséttning pa rektorer
pa manga skolor i Sverige. Rektorerna spelar en viktig roll nar det galler att langsik-
tigt leda och utveckla den pedagogiska personalens arbete, sa att eleverna far en
utbildning av hog kvalitet. Tata rektorsbyten pa en skola riskerar darfor att leda till
att eleverna far en utbildning av lagre kvalitet.

| sin analys av TALIS? frdn 2013 framhaller Skolverket att omsattningen pa rektorer
ar relativt hog i Sverige, jamfort med flera andra nordiska ldnder. Mattet “erfaren-
hetsgrad pa nuvarande skola” visar att hélften av rektorerna (51 procent) i Sverige
har arbetat pa sin nuvarande skola i tre ar eller mindre. Motsvarande andelar for
Danmark och Finland ar cirka 20 respektive cirka 30 procent. Av de erfarna rekto-
rerna i Sverige (de som har mer an tre ars erfarenhet i rektorsyrket) har drygt en
tredjedel (34 procent) arbetat pa sin nuvarande skola endast i tre &r eller mindre.® |
TALIS-rapporten for ar 2018 framgar att situationen ar ungefar densamma som ti-
digare ar.*

Det finns betydande skillnader mellan skolformerna. | gymnasie- och grundskolan
har 20 respektive 25 procent av rektorerna bytt skolenhet, medan inom séarskild ut-
bildning fér vuxna och utbildning i svenska for invandrare har 90 respektive 57 pro-
cent av rektorerna bytt skolenhet mellan 1dsaren 2013/14 och 2014/15.> Andelen
rektorer som stannar kvar pa sin skolenhet, respektive byter skolenhet, mellan
lasaren har ocksa varit relativt stabil .

1Skolinspektionen (2017a). Arsrapport 2017: Strategier for kvalitet och helhet i utbildningen, Stockholm:
Skolinspektionen s. 5ff, 26, 35, 46f; Skolinspektionen (2017b). Ldrarresurser — att verka for likvdrdighet i ut-
bildningen, Stockholm: Skolinspektionen; Skolverket (2017). Skolverkets Idgesbedémning 2017, Rapport
455, Stockholm: Fritzes s. 15ff, 54ff; Skolverket (2015a). Skolverkets Idgesbedémning 2015, Rapport 421,
Stockholm: Fritzes. s. 14f, 46ff.

2TALIS ar en forkortning for The Teaching and Learning International Survey. Studien ar organiserad av
OECD och undersoker, genom enkater, hur ett urval larare och rektorer i arskurserna 7-9 upplever de
undervisnings- och larmiljoer de arbetar i. TALIS genomférs med viss periodicitet, dar forsta studien genom-
fordes 2008 och senaste 2018 (med publikation 2019).

3 Skolverket (2015b). Svenska rektorers erfarenhet i nordiskt perspektiv: En analys av TALIS 2013, Stockholm:
Fritzes.

4 Skolverket (2019b). TALIS 2018 En studie om Idrares och rektorers arbete i grund- och gymnasieskolan, del-
rapport 1. Rapport 481. Skolverket. Stockholm: Fritzes.

5> Skolverket (2015b). Svenska rektorers erfarenhet i nordiskt perspektiv: En analys av TALIS 2013, Stockholm:
Fritzes.

6 Skolverket (2016) Beskrivande data 2015: Férskola, skola och vuxenutbildning, Stockholm: Wolters Kluwer
s. 186.
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HOQ rektorsomsattning ar
problematiskt ur ett elevperspektiv

Hog rektorsomsattning riskerar att férsamra elevernas férutsattningar att nd ma-
len. Skolverkets allmanna rad for systematiskt kvalitetsarbete pa skolenhetsniva,
och forskning om erfarenheter av skolutveckling generellt, framhaller vikten av att
skolornas utvecklingsarbete ar langsiktigt och uthalligt.” Forskning om skolutveck-
ling betonar ocksa att om skolor ska kunna vanda negativa skolresultat ar det
mycket viktigt med fokus, systematik, l&ngsiktighet och uthallighet.® Vidare visar ny
svensk forskning att det som kannetecknar skolor med en negativ resultatutveck-
ling for eleverna ar instabila ledningsfunktioner med tata rektorsbyten. Dessa tata
rektorsbyten medfor bland annat standiga omorganisationer, dar befintliga satt att
organisera lararnas arbete rivs upp och férandras.’ Det &r alltsd troligt att tita rek-
torsbyten pa en skola riskerar att pa olika satt fa negativa konsekvenser for genom-
forande och utveckling av utbildningen pa skolan.

Huvudmannens ansvar for kontinuitet
och organisatoriskt minne

Rektors arbete med styrning och ledning satter ramar for lararnas forutsattning att
genomfora undervisningen pa skolan. P4 samma vis satter huvudmannens styrning
och ledning ramarna for rektors mojlighet att agera som en pedagogisk ledare. Hu-
vudmannen bor darfor skaffa sig kunskap om vilka konsekvenser rektors styrning
och ledning har pa verksamheten och undervisning pa skolan. Detta ar sarskilt vik-
tigt vid hog rektorsomsattning da ledningsarbetet pa skolan kan komma att praglas
av bristande av kontinuitet. | en studie av Jarl, Blossing och Andersson framhalls att
det som ar kdnnetecknande for framgangsrika skolor ar att verksamheten baseras
pa samforstand och samordning.’® Nar det géller organisering av ledningsfunktion-
er pa forvaltnings-/styrelseniva framtrader flera kdnnetecken for de framgangsrika
skolorna. Det finns bland annat en mal- och resultatorientering, samforstand och
samordning mellan forvaltning/styrelse och rektorer samt tillit och fortroende mel-
lan dessa nivaer.

Pa framgangsrika skolor finns ocksa en kollektiv organisering av ledningsfunktion-
erna pa skolniva. Det handlar om att det finns normer pa skolan om att ta ansvar
for hela skolans arbete, men ocksa regler i form av exempelvis arbetsbeskrivningar
av vilket ansvar olika ledningspersoner har. Det kan ta sig uttryck i att olika perso-
ner/funktioner, exempel arbetslagsledare, amnesansvariga och specialpedagoger
har olika typer av ledningsansvar pa skolan. Tillsammans med rektor/bitrddande
rektor kan de ocksa inga i skolans ledningsgrupp och vara med i att planera och
folja upp verksamheten liksom i att utveckla den pedagogiska verksamheten. Det

7 Skolverket (2015c). Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvdsendet, Skolverkets allmanna rad med kom-
mentarer, Stockholm: Fritzes s. 11 och 36.

8 Hakansson, J. och Sundberg, D. (2016). Utmdrkt skolutveckling: Forskning om skolférbdttring och mélupp-
fyllelse, Stockholm: Natur och Kultur s. 255ff.

9 Jarl, M., Blossing, U. och Andersson, K. (2017). Att organisera for skolframgdng: Strategier for en likvirdig
skola, Stockholm: Natur och Kultur, s. 109ff, 143.

101bid., s. 78 ff.
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kan ocksa handla om att ha speciella arbetsgrupper med ansvar for till exempel
planerings- och utvecklingsfragor.!* Om huvudmannen i samspel med rektorn
skapar de optimala forutsattningarna for skolorna, sa kan det bidra till att rektorn
kan leda verksamheten mot hégre méaluppfyllelse hos eleverna.?

Skolan som organisation innehaller inte bara formella strukturer utan aven sociala
och kulturella dimensioner. Forskare beskriver att det skapas olika mixer av struk-
turell och kulturell styrning i samspelet mellan huvudman och rektorer. Hur férvalt-
ningsstodet ser ut organisatoriskt handlar om strukturen. Samtidigt utformas den
organisationsstrukturen och det stdédet mot bakgrund av de forestéllningar och
normer som huvudmannen har om bland annat sitt uppdrag och vilket handlingsut-
rymme rektorn bor ha (det vill séga kulturen).** Huvudmannen behéver ge sina rek-
torer ett val fungerande forvaltningsstod, for att de ska kunna leda sina verksam-
heter pd ett bra satt.’® Det ar darfér inte férvanande att det som kannetecknar for-
valtningen/styrelsen for icke-framgangsrika skolor &r att den ger lagt stod till rekto-
rerna eller att stodet inte bygger pa nagon langsiktighet, och att rektorerna upple-
ver att det finns en otrygg och osaker relation till forvaltningen/styrelsen. Skolorna
upplever sig isolerade med sina problem och det finns inga stddjande strukturer
som de kan luta sig mot.

Det finns flera orsaker till att rektorer avslutar sin tjanst, och alla orsaker behover
inte vara forknippade med nagot negativt eller bristande stod fran huvudmannens
sida. Att huvudmannen andrar i sin skolorganisation kan ocksa vara ett skal till att
rektorer lamnar sin tjdnst. Oavsett orsak riskerar tata byten av rektorer att leda till
negativa effekter pa skolans verksamhet. Féretrddare for bland annat Sveriges skol-
ledarférbund och Lararférbundet Skolledarna®® saval som skolforskare menar att
problemet med de tata rektorsbytena ar just att de medfor ryckighet och tvara kast
pa ledningsniva, och darfor inte framjar stabil struktur och kontinuitet for larare
och elever.'” Det organisatoriska minnet kring struktur, kultur och ledning av skolan
kan paverka rektors mojligheter att snabbt satta sig in i verksamheten och bidra till
dess fortsatta utveckling. Mot denna bakgrund ar saledes kontinuitet och kvalitet i
utbildning vid rektorsbyten avhangigt av att det finns ett fungerande organisato-
riskt minne i verksamheten.!®

1 Jarl, M., Blossing, U. och Andersson, K. (2017). Att organisera for skolframgdng: Strategier for en likvérdig
skola, Stockholm: Natur och Kultur, s. 75ff.

12 |bid., s. 79f.

B bid., s. 44 ff.

14 |bid., s. 70f, 78f.

15 Hogstadius, P. (2014) "Rektor och huvudmannen i samspel — samspelets betydelse for maluppfyllelsen”, i:
Nihlfors, E. och Johansson, O. (red.) Skolledare i métet mellan nationella mal och lokal policy, Lund:
Gleerups, s. 66ff.

16 Lararforbundet Skolledarna ar en forening inom Lararforbundet, med bland annat egen styrelse och egna
mal.

17 Leijman, S. (2018). Férédande for skolor, Hamtat fran Sveriges Televisions hemsida,
<https://www.svt.se/nyheter/lokalt/jamtland/forodande-for-skolor>, Publicerat 28 mars 2018, Hdmtat 23
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Kunskapen om huvudmannens arbete vid manga rektorsbyten ar begransad och
det finns inte ndgon specifik forskning kring hur huvudmannen kan eller bor agera
vid hog omsattning pa rektorer. Det ar darfor angeldget for Skolinspektionen att
granska vad huvudmannen gor vid manga rektorsbyten for att sakerstalla kontinui-
tet i skolans ledning sa att eleverna far en utbildning dar alla elever far mojlighet
att na sa langt som mojligt.

Syfte och fragestaliningar

Syftet med denna tematiska kvalitetsgranskning har varit att underséka hur huvud-
mannen arbetar med att frdmja kontinuitet i styrningen och ledningen av den pe-
dagogiska verksamheten pa skolor med hdég omsattning pa rektorer.

Granskningen har fokuserat pa féljande fragestaliningar:

1) Ivilken utstrackning har huvudmannen gjort en analys av vilka konsekven-
ser den hoga omsattningen pa rektorer har fatt for den pedagogiska verk-
samheten pa skolan och hur denna styrs/leds?

2) lvilken utstrackning vidtar huvudmannen dndamdlsenliga Gtgdrder nar
rektorer slutar efter kortare tid, for att uppratthalla en fungerande styrning
och ledning av den pedagogiska verksamheten pa skolan?

Granskningens genomfdrande

Granskningen fokuserar pa hur huvudman i bade enskild och offentlig verksamhet
arbetar for att bibehalla hog kvalitet i elevernas utbildning dven om skolan har flera
rektorsbyten pa kort tid. Granskningen genomférdes varterminen 2019 och omfat-
tade 20 huvudman. Ett urvalskriterium var att huvudmannen skulle ha en grund-
skola eller gymnasieskola som haft tre eller fler rektorsbyten de senaste fem aren.
Vid verksamhetsbesoken framkom det dock att en av de utvalda skolorna endast
hade haft ett rektorsbyte och att tre av de utvalda skolorna endast haft tva rektors-
byten de senaste fem aren. Ovriga verksamheter har haft tre till sju rektorsbyten
under samma tidsperiod.

Vid varje verksamhetsbesok intervjuades larare, rektor, tjdnsteman pa forvalt-
ningsniva samt representanter for namnd eller styrelse. Da granskningen innefattar
bade kommunala och enskilda huvudman anvands begreppet “tjansteman pa for-
valtningsniva” for de intervjuade tjansteman som tillh6r nivan éver rektor. Férutom
skolchefer, som finns hos alla huvudman, innefattas de som har sin tjanst pa for-
valtningen/huvudkontoret och tituleras till exempel utbildningsdirektor, verksam-
hetschef, omradeschef eller forvaltningschef. Pa samma satt anvands begreppet
"representant pad namndsniva” for de intervjuade personer som representerar den
namnd eller styrelse som ansvarar for skolverksamheten.

For mer information om granskningens genomférande, se bilaga 1 och se bilaga 4
for ytterligare begreppsforklaringar.
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Kvalitetsgranskningens
lakttagelser

| detta avsnitt presenteras det sammantagna resultatet fran granskningen som
Skolinspektionen bedomer ar sarskilt viktigt att lyfta fram. Har redovisas ocksa ex-
empel fran de verksamheter som Skolinspektionen bedémer arbetar saval pa ett
mindre val som pa ett val fungerande satt med de aktuella omradena. Resultaten
och exemplen har framkommit i de intervjuer som har genomfoérts under gransk-
ningsbesdken samt i de verksamhetsredogorelser som representanter for huvud-
mannen har lamnat till Skolinspektionen infér granskningen. De samlade resultaten
av granskningen bedémer Skolinspektionen som anvandbara vid varje rektorsbyte,
inte enbart vid tata sadana.

F& huvudmdn analyserar effekter av
hog rektorsomsattning

Granskningen visar att huvudmannen agerar utifran tre olika handlingsmonster.
Det ena handlingsmonstret handlar om att huvudmannen féljer upp och analyserar
vad som sker pa skolan vid rektorsbyten. Det andra handlingsmonstret handlar om
att huvudmannen utgar fran generella antaganden om vad som borde ske vid rek-
torsbyten medan det tredje handlingsménstret ar huvudman som uppger att de ti-
digare inte tankt pa konsekvenser vid rektorsbyten.

Det ar vart att ndmna att Skolinspektionens utredningar for flera av de utvalda sko-
lorna visar att de haft fler, eller betydligt fler, rektorsbyten an vad huvudmannen
ursprungliga sammanstallning visat. Ofta har inte de rektorsbyten raknats med dar
rektor till exempel varit sjukskriven langre tid, dar hyrrektorer funnits under rekry-
teringsprocessen eller dar en nojd rektor slutat eftersom pendlingsvagen varit for
tidskravande.

Huvudman som utvdarderar rektorsbyten foljer upp
mer an kunskapsresultaten

Endast i 6 av 20 besokta verksamheter kan huvudmannen séagas gora en analys av
vilka konsekvenser rektorsomsattningen har pa utbildningens kvalitet (Se figur 1).
De huvudman som har gjort analys av konsekvenser av rektorsbyten pa skolverk-
samheten framhaller att det inte gar att bara titta pa forandringar i maluppfyllelse
eftersom effekterna pa kunskapsresultaten sldpar efter tidsmassigt. Istallet lyfter
representanter for dessa huvudman upp att de for att analysera effekterna av rek-
torsbytena har tittat pa helheten pa skolan och kartlagt verksamheten pa skolan
genom att till exempel intervjua personal, avgaende rektor och/eller elever. Dessa
huvudmaén har (genom sina tjansteman pa forvaltningsniva) aven genomfort obser-
vationer pa aktuell skola, bade i och utanfor klassrummet. En verksamhetschef an-
vander uttrycket “utan spaning ingen aning” for att poangtera vikten av uppféljning
och analys. De intervjuade tjanstemannen sager att utvardering av kunskapsresul-
taten bara ar en liten del av analysarbetet for att se konsekvenser av rektorsbytena
pa utbildningens kvalitet. | dessa verksamheter framgar det tydligt av intervjuerna
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att det finns en dialog mellan namnd/styrelse och férvaltningsniva kring konse-
kvenser pa skolverksamheten vid rektorsbyten.

i Huvudmannen analyserar
konsekvenser av rektorsbyten

H Huvudmannen gor generella
antaganden

i Huvudmannen analyserar inte
konsekvenser av rektorsbyten

Figur 1: Andel huvudman som uppger att de analyserar konsekvenser av rektorsbyten, an-
del som uppger att de gor generella antaganden om konsekvenser och andel huvudman
som uppger att de inte analyserar konsekvenser av rektorsbyten.

Mdnga huvudman utgdr frédn generella
antaganden

| 9 av de 20 besokta verksamheterna utgar huvudmannen fran generella antagan-
den kring vad rektorsbyte borde/brukar fa for konsekvenser pa skolverksamheten.
Det framgar emellertid att de inte har tagit reda pa de faktiska konsekvenserna i
den egna verksamheten. En férvaltningschef sager att risken ar pataglig att bristen
pa kontinuitet i det pedagogiska ledarskapet pa skolan har paverkat undervisning-
ens kvalitet medan en annan forvaltningschef sdger att det ar klart att skolorna
"tappar fart” vid rektorsbyten. Representanter for en huvudman séger att rektors-
byten alltid far effekt hela vagen ut till elevernas maluppfyllelse, men uppger att de
inte tagit reda pa faktiska konsekvenser av rektorsbyten pa den utvalda skolan.
Flera av de intervjuade tjansteméannen pa forvaltningsniva hanvisar till konsekven-
ser som beskrivs i forskning kring chefsbyten och en del hanvisar till egna erfaren-
heter som rektor. Dessa huvudman sager i flera fall att de inte funderat pa att ana-
lysera konsekvenser av rektorsbyten, trots att de &r medvetna om att det kan ge
effekt ut till eleverna. En tjdnsteman pa forvaltningsniva anger dock som skal till att
inte analysera konsekvenserna att det dr sa komplexa samband att det ar svart att
harleda forandringar till just ett rektorsbyte.

Nytt perspektiv for en del huvudman

| 5 av 20 verksamheter uppger huvudmaéannen att de inte alls tdnkt pa det perspek-
tivet tidigare och féljaktligen inte gjort ndgon analys av eventuella konsekvenser av
rektorsbytena pa undervisningen. Representanter for dessa huvudman sager i in-
tervjuerna att de inte har samlat in underlag for att analysera effekter av rektorsby-
tena pa vare sig skolans arbetsprocesser, rektors mojlighet att vara pedagogisk le-
dare, vardegrundsarbetet, kunskapsresultaten, undervisningen i klassrummen eller
ovrig skolverksamhet. | intervjuerna sager dock representanter for nagra huvud-
maén att de forvisso inte gjort nagon uppfoljning av vad som sker vid rektorsbyten,
men att de tror att de skulle upptdcka eventuella negativa effekter av rektorsby-
tena i sin analys av skolans maluppfyllelse.
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Proaktiva och reaktiva huvudman

Generellt kan huvudmannens atgarder vid hog rektorsomsattning sagas skilja sig at
i om de kan beskrivas som ett ”proaktivt stod” eller som ett “reaktivt stod” till rek-
torerna. Atgarderna har granskats utifran tre perspektiv: tillgang till stodresurser,
stdd i organisation och ledning samt stod i det systematiska kvalitetsarbetet. Hu-
vudman som foljer upp vad som sker vid manga rektorsbyten tillnér den gruppen
huvudman som kan beskrivas som ”“proaktiva” medan de huvudman som inte tidi-
gare reflekterat 6ver vad som sker vid manga rektorsbyten i huvudsak kan beskri-
vas som “reaktiva”. | gruppen med huvudman som gor generella antaganden kring
konsekvenser vid rektorsbyten finns bade ”proaktiva” och “reaktiva” huvudman.
Dessa huvudman kan dessutom ibland agera ”proaktivt” i en fraga, men “reaktivt” i
en annan.

Tillg&ng fill stddresurser

Fa huvudman féljer upp rektors behov av infroduktionsinsatser

Av de 20 huvudman som ingatt i granskningen beddms 6 ha proaktiva insatser un-
der rektorns introduktionsfas. Dessa huvudman har tydlig och strukturerad 6ver-
[dmning genom bade checklista eller handbok for introduktion till skolan, chefsin-
troduktion till huvudmannen och tillgang till exempelvis en verksamhetsutvecklare
som hjalper till att satta in nya rektorn i uppdraget. | dessa verksamheter staller
ocksa tjansteman pa forvaltningsniva regelbundet och strukturerat fragor till den
nya rektorn kring laget pa skolan och vilket stéd som rektor behéver just nu. Det
finns exempel i granskningen pa enklare fragor som géller om rektor behover stod i
rekrytering av personal, rehab-drenden eller ekonomi. Men det kan dven galla fra-
gor om rektor behover stéttning vad géller att utveckla skolans elevhalsa, pedago-
giska fragor eller andra fragor kring skolutveckling. Hos proaktiva huvudman ar in-
troduktionsfasen utstrackt over en langre tid, ofta 6ver ett halvar eller mer. En HR-
chef lyfter fram att, till skillnad fran andra chefer, sa ar det svart att fa nya rektorer
att sjalvmant soka stod da rektorerna sjalva ofta tror att de forvantas kunna allt.
Darfor ar det viktigt att regelbundet stélla fragor om vilka insatser rektor behover
under introduktionsfasen och inte dverlamna till rektorerna att sjélva efterfraga
stod, sager HR-chefen.

Proaktiva huvudman arbetar dven aktivt med att utveckla digitala handbocker eller
andra former av strukturer for att skapa kontinuitet i skolan organisatoriska minne.
Rektorer fran dessa huvudman &r éverlag néjda med sin forsta tid pa skolan och
den introduktion de fatt del av. Flera verksamheter har nagon form av "handbok”
med varierande omfang som ger vagledning vid introduktionen av den nya rektorn.
| en verksamhet har huvudmannen kompletterat den vanliga introduktionen med
ett omfattande dokument dar all information kring skolans organisation ar sam-
manstalld — allt fran vem som hanterar elevernas busskort, leder elevradet och ar-
kiverar nationella prov, till ledningsgruppens sammansattning, hur beslut doku-
menteras och syftet med olika forum pa skolan. Processen kring rektorsbytet ar har
ocksa tydligt tidsatt och det anges vem som &r ansvarig for olika delar i dverlam-
ningsprocessen. | en verksamhet beskriver rektor att de, tillsammans med huvud-
mannen, ar pa god vag att implementera vad de kallar ett utvecklat organisatoriskt
minne pa skolan. Det fanns tidigare manga strukturer som aldre larare kande till,
men det fanns inte samlat och hdg personalomséattning gjorde att informationen
forsvann, sager rektorn. | flera verksamheter med proaktiva huvudmaén far den nya



rektorn stod av nagon form av verksamhetsutvecklare for att analysera skolans re-
sultat och férutsattningar. Det dr dven vanligt att dessa rektorer de forsta mana-
derna far ett nara och aktivt stod fran HR i bade rekrytering och andra svara perso-
nalarenden. En rektor betonar ocksa vikten av att en ny rektor verkligen far mycket
stod och hjalp ute pa plats pa skolan i borjan, men allteftersom rektorn kommer in i
verksamheten kan det stodet minska i omfattning.

Det som betecknas som introduktionsfas hos reaktiva huvudman ar ofta kort —
nagra veckor till en manad — och den planlagda delen av introduktionen bestar till
stor del av kortare, inplanerade méten med nyckelpersoner tidigt nar rektor ar ny.
Ovrigt stdd ges ifall rektor efterfragar det. Rektorer frdn dessa huvudman beskriver
ofta sin forsta tid som intensiv och med mycket tid borta fran skolan i samband
med kortare moéten med nyckelpersoner. De sager att det ar otillfredsstéllande att
vara borta sd mycket fran skolan nar de behéver mycket tid for att lara kanna per-
sonalen och satta sig in i skolans forutsattningar. Det hade varit bra om mer tid la-
des pa den praktiska ledningen av skolor an pa information fran andra forvaltningar
under introduktionsfasen, sager en rektor.

| manga fall berattar intervjuade rektorer och tjdnsteman pa férvaltningsniva att in-
troduktion av ny rektor i huvudsak &r planerad att ske genom 6verlamning mellan
den avgaende rektorn och den nya rektorn, men endast i nagot enstaka fall har det
faktiskt skett en 6verlamning dar den avgaende rektorn har kunnat medverka. | de
flesta fall har det berott pa att tjanstetiden for rektorerna inte dverlappat varandra.
Den tidigare rektorn har till exempel blivit ovantat sjukskriven eller sa har rekryte-
ringen av den nya rektorn dragit ut pa tiden. | ndgot fall 4r det dven tydligt att den
avgaende rektorn inte haft intresse av att lagga tid pa en 6verlamning med kvalitet.

| de verksamheter som i granskningen beddmts vara reaktiva i denna fraga sa finns
ofta liknande resurser vid introduktionen tillgangliga som hos de huvudmaéan som i
granskningen bedomts vara proaktiva. Men hos de reaktiva huvudmaéannen ges sto-
det endast da rektor efterfragar stod i en viss fraga.

Rektorer blir sallan tillfragade om vilket stéd de behdver

Fa rektorer uppger att nagon fragat dem om vilken typ av centrala stédfunktioner
de skulle behova tillgang till (exempelvis i fragor som rér HR, ekonomi, lokaler).
Flera rektorer berdttar ocksa att dven om de erbjuds tillgang till vissa typer av
centralt stod sa ar det ar inte det stéd som de har behov av. En rektor ger som ex-
empel att det finns bra stod att fa i HR- och ekonomifragor, men den rektorn sak-
nar stod i att bygga upp en fungerande elevhalsa. En annan rektor berattar att det
enda stdd hen behover ar for att hantera anmalningar till Skolinspektionen, men
dér finns inget stod att fa fran forvaltningsnivan. Ytterligare en annan rektor sager
att hen vet att det ska finnas stod att fa fran forvaltningsnivan, men upplever trots
det inget stod i viktiga fragor. | flera fall uppger dven intervjuade rektorer att de
inte kdnner till det stod som finns att hdamta fran forvaltningsniva i till exempel
svara rehab-drenden eller stod att analysera skolans maluppfyllelse.
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Stod i organisation och ledning

F& huvudman ger strukturerat stéd i bade organisations- och led-
ningsfragor

Enligt intervjusvaren far 7 av de 20 nya rektorerna i granskningen ett strukturerat
och proaktivt coachande stéd av huvudmannen i strategiska fragor. Detta stod kan
innehalla regelbundna samtal med till exempel en mentor eller coachande samtal
med verksamhetschefen. Nagra forvaltningschefer beréttar att rektorerna har re-
gelbundna samtal med en organisationspsykolog som ett stdd for att utveckla verk-
samheten. Aven stdd i rektorsnatverk kan raknas till de proaktiva stéden om de
leds pa ett satt att rektorerna kan coacha varandra i svara lednings- och organisa-
tionsfragor.

Ungefar halften av huvudmannen ger de nya rektorerna ett proaktivt stéd i mer
praktiska organisationsfragor da det finns regelbundna avstamningar inplanerade
mellan rektor och verksamhetschef. Aven méten med olika stédfunktioner (till ex-
empel HR, ekonomi, analysenhet) ar inplanerade och regelbundna och dar stod-
funktionerna efterfragar rektorns behov av stdd i olika fragor. Hos dvriga huvud-
man sker dessa moten pa rektors initiativ, det vill sdga att rektor behover be stod-
funktioner om hjalp och stédet blir pa sa vis ett reaktivt stod fran huvudmannen.

Vanligare med "team-tank” hos huvudman som analyserar konse-
kvenser av rekiorsbyten

Hos proaktiva huvudman, framfor allt hos de huvudman som uppgett att de analy-
serat konsekvenser av rektorsbyten, finns en uttalad malsattning med en kollektiv
organisering av ledningen av skolan. Har ar roller och mandat ar tydligt formule-
rade och kan beskrivas som ett “team-tank” for att sta emot den instabilitet som
rektorsbyten kan medféra. Har sdkerstaller huvudmannen att det finns en
grundstomme av bemanning pa alla skolor dar kunskap om skolans olika processer
finns. Det kan vara riktlinjer f6r hur skolans ledningsgrupp ska vara sammansatt
med definierade roller, men det kan ocksa vara tydliggérande av strukturer och be-
slut som gors tillgangliga via skolans intranat. Nagra verksamhetschefer sager att
det &r viktigt att skolans ledarskap inte ar avhangigt av en person och att de darfor
har styrt upp funktioner runt rektorn — till exempel med bitrddande rektor, elev-
halsa, arbetslagsledare och administratdor — med tydliga roller och delegerade an-
svarsomraden. Om rektor slutar sa finns det mycket kunskap kvar i ledningsgrup-
pen sager verksamhetscheferna. Nagra forvaltningschefer beréattar att de i sin orga-
nisation alltid har personer ”pa tillvaxt” for att kunna eftertrdada rektor om nagot
hander.

| intervjuer med tjansteman hos huvudman som kan beskrivas som proaktiva lyfts
vikten av kvalitet i skoladministratorsrollen da en duktig administrator kan ge
mycket stéd och avlastning i vardagsfragor till en ny rektor. For att belysa vikten av
det administrativa stodet berdttade en verksamhetschef att nar bade rektor och
administrator slutade samtidigt innebar det att det pa den skolan inte fanns nagon
person med nagon storre insikt i vare sig praktiska fragor eller ledningsfragor. Den
nya rektorn pa skolan beskrev i intervjun ocksa att den forsta tiden pa skolan var
tuff och att det tog tid att komma igang med skolutveckling.

Tjansteman pa forvaltningsniva sager att bade introduktionsfasen och stodet runt
rektor ar viktigt for att den nya rektorn sa snabbt som mdjligt ska kunna bli en pe-
dagogisk ledare och kunna skota den dagliga verksamheten parallellt med att driva
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skolutveckling. Pa skolor med hog rektorsomsattning ar det extra viktigt da det ofta
ar manga processer och rutiner som inte ar pa plats, samtidigt som det ar hog per-
sonalomséttning, sager flera av férvaltningscheferna. En representant pa namnds-
niva sager att det ar viktigt att sortera bort sa mycket som méjligt av det chefs-
administrativa arbetet for rektor sa att rektor kan fokusera pa det pedagogiska
uppdraget och i forlangningen hjalpa eleverna mot en hogre maluppfyllelse.

Systematiskt kvalitetsarbete som verktyg

Fd huvudman anvdander det systematiska kvalitetsarbetet som verk-
tyg vid hog rektorsomsdttning

| de sex verksamheter dar huvudmannen har gjort analys av konsekvenser av rek-
torsbyten sa har behovsanpassade och andamalsenliga atgarder satts in. Det kan
vara till exempel att rikta resurser i form av kvalitetsutvecklare till den nya rektorn
for kortare eller langre tid eller att ta in en rektor med annan kompetens. Eftersom
de flesta huvudman i granskningen inte genomfor ndgon analys av vad rektorsby-
tena far for konsekvens pa skolorna sa ar det svart att for dessa huvudman se at-
garder som ar behovsanpassade till den specifika skolan i det systematiska kvali-
tetsarbetet .

Proaktiva huvudman anvander aktivt rektorsnatverken som ett verktyg for att
skapa samsyn kring det systematiska kvalitetsarbetet och sakerstéller pa sa satt att
den enskilda skolan dven har ett bra systematiskt kvalitetsarbete. Nagra av dessa
rektorer beskriver att pa deras rektorsmoéten, som leds av verksamhetschef, disku-
terar de innehall i kvalitetsarbetet pa skolan och tidsramar kring det arbetet sa att
de far samsyn kring det systematiska kvalitetsarbetet. Rektorer fran andra huvud-
man sager i flera fall att de pa sina rektorsmoten pratar om ekonomi och logistik,
inte om hur det systematiska kvalitetsarbetet kan bedrivas eller andra utbildnings-
nara fragor.

Goda exempel pd proaktiva insatser

Utifran granskningens iakttagelser kan en del exempel lyftas fram fran huvudman
som Skolinspektionen bedémer arbetar framgangsrikt med att bevara kontinuitet i
styrning och ledning pa skolor med manga rektorsbyten. Dessa exempel &r dock av
allmangiltig karaktar och torde vara anvandbara vid alla rektorsbyten. Exemplen
kommer fran flera olika huvudman, saval enskilda som offentliga verksamheter.
Gemensamt for dessa exempel ar att de harror framst fran huvudman som genom-
fort analys av vad som sker vid rektorsbyten och som vidtagit atgarder utifran
denna analys.

Konsekvenser av rektorsbyten foljs upp och
analyseras

De huvudman som foljt upp konsekvenser av rektorsbyten berattar att de genom-
for intervjuer och samtalar med avgaende rektor, elever och skolans personal for
att fa en helhetsbild av ldget pa skolan. Nagra av huvudmannen har dven i samband
med skolbesdk genomfort observationer av bade lektioner och raster. En skolchef
sager att hen bade ”skuggar” rektor och auskulterar i klassrummen for att saker-
stalla att skolan lever upp till den ordning och reda som de satt som mal. En annan
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forvaltningschef sager att de inte bara lyssnar pa det rektorerna sager, utan att de
numera har starkare internkontroll och dker ut pa skolor for att intervjua exempel-
vis larare och elever for att forvissa sig om situationen pa skolan. Forvaltningsche-
fen fortsatter med att sdga att de utifran de intervjuerna satter upp nya mal och att
det ger bra resultat. Det ar manga faktorer som paverkar maluppfyllelsen i kun-
skapsresultat, sdger bade tjansteman pa forvaltningsniva och representanter pa
namndsniva. Dessutom finns det en efterslapningseffekt i kunskapsresultaten, till-
ldgger nagra av de intervjuade. Men rektorsbyten kan ge snabbare genomslag pa
vardegrundsarbetet, inte minst pa trygghet och studiero, sdger en tjansteman pa
forvaltningsniva. Flera av de huvudman som foljer upp konsekvenser av rektorsby-
ten uppger dven att de kontinuerligt dokumenterar detta i det systematiska kvali-
tetsarbetet och att forandringar darfér marks snabbt.

Pa sex skolor i granskningen har huvudmannen genomfort planerade byten av per-
son pa rektorstjansten och pa fem av dessa sex skolor har rektorsbytena foregatts
av en djupare analys. Enligt intervjuade tjansteman har rektorerna bytts ut for att
till exempel fa in en rektor med annan kompetens som ett led i att 6ka maluppfyl-
lelsen pa skolan, eller for att rektor har kompetens som behdvts pa annan skola
och den utvalda skolan darfor fatt ny rektor. Tjansteman hos dessa fem huvudman
berattar hur de infér planerade rektorsbyten kartlagt skolans behov, genomfért en
konsekvensanalys samt foljt upp effekterna av rektorsbytet.

Proaktiva huvudmén genomfoér dndamalsenliga
dtgdrder

Genomtdankt och individanpassat stod till ny rektor

Hos proaktiva verksamheter arbetar huvudmannen for att optimera forutsattning-
arna for rektorsbyten. Det innefattar bland annat arbete med introduktionen for
den nya rektorn. Ett sddant exempel &r en huvudman dar varje steg i rektors intro-
duktion &r tydligt tidsatt, har tydligt innehall och det ar tydligt vem som ar ansvarig.
Hos proaktiva huvudman ar introduktionsperioden utstrackt éver en langre tid —
sex manader till ett ar. Introduktionen innehaller orienterande moment som att
traffa nyckelpersoner och fa introduktion till olika plattformar for till exempel kvali-
tetsarbete, schemaldggning, ekonomi och personaldrenden. Hos dessa huvudman
ar ofta mycket information samlad i nagon form av digital verksamhetshandbok
som ar tillgdnglig for fler an rektor. Men introduktionsperioden innefattar dven re-
gelbunden avstdamning med personer déar rektor kan fraga om rad och diskutera
problem och skolutveckling. | dessa verksamheter stéller huvudmannen regelbun-
det fragan till rektor om vilken stottning som hen behdver just da. Introduktionen
ar ocksa avpassad efter den nya rektorns tidigare erfarenheter och skolans behov
samtidigt som huvudmannen gor en plan for rektors behov av kompetensutveck-
ling. Ett viktigt inslag hos dessa huvudman ar att rektor dven far stod och hjalp ute
pa plats pa skolan av till exempel en utvecklingsstrateg for att inventera och analy-
sera skolans situation. Pa dessa skolor sdger intervjuade larare, rektorer och tjans-
teman pa forvaltningsniva att rektorn snabbt kan ta tag i skolans utveckling och
vara en aktiv pedagogisk ledare.

Organisatoriskt minne och team-tank

Pa de sex skolor dar huvudmannen genomfort planerade rektorsbyten 6kade dven
personalomsattningen som en konsekvens av rektorsbytena. Utifran intervjusvaren
framgar dock att pa skolor med planerade rektorsbyten fungerade 6verféringen av



information och stod till ny personal i hogre grad &n pa de dvriga besdkta verksam-
heterna. Pa dessa skolor finns ett utvecklat organisatoriskt minne dar bland annat
information om hur skolan arbetar finns beskrivet, liksom ansvarsomraden for olika
funktioner och roller. Proaktiva huvudman berattade ocksa att det var viktigt att ha
en ledningsgrupp runt rektor for att minska sarbarheten vid rektorsbyten. | utform-
ningen av ledningsgruppen ingick ett team-tank med transparanta roller och man-
dat. Samtidigt som dessa huvudman styrde upp skolans ledningsgrupp betonade
de att rektor beslutar om sin inre organisation och att andringar av ledningsgrup-
pen skedde i samrad.

Avlastning i chefsadministrativa fragor och fokus pa kdrnuppdraget
Hos proaktiva huvudman finns exempel pa tjdnsteman pa forvaltningsniva samt re-
presentanter pa namndsniva som uppger att de arbetar medvetet for att avlasta
rektor i chefsadministrativa fragor. Det handlar till exempel om att rektor har till-
gang till en proaktiv HR-avdelning i alla personalfragor, stod i fastighetsfragor och
ekonomistod for budgetfragor. | dessa verksamheter har verksamhetschefen pla-
nerat in regelbundna avstamningar med rektor for att sakerstalla att ratt stod till-
handahalls och for att coacha rektor i skolutvecklingsfragor. Vanligen ingar rektor
ocksa i natverk med andra rektorer, vilket uppfattas som ett viktigt stéd och som
ett forum for huvudmannen att skapa samsyn, till exempel kring det systematiska
kvalitetsarbetet. Genom att chefsadministrativa fragor genomfors av annan perso-
nal kan rektor ha fokus pa rektorsuppdragets kiarna och det gynnar elevernas
maluppfyllelse, sdger en néamndsrepresentant.

Fungerande styrkedja

| proaktiva verksamheter finns det en “réd trad” mellan huvudman och rektor. Av
intervjusvaren framgar att de finns en pagaende dialog mellan representant for
namnden, tjansteman pa férvaltningsnivan och den nytilltradda rektorn. Enligt
bade representanter for namndsniva och tjanstemannaniva har de férstahandsin-
formation om situationen pa skolan, vilket ger huvudmannen bra underlag infor
beslut i olika fragor.

Konsekvenser pd skolor vid manga
rektorsbyten

| syfte att kunna bedéma om insatta atgarder ar andamalsenliga tillfragades de in-
tervjuade om effekter av manga rektorsbyten pa skolverksamheten. | denna del har
granskningen en kartldaggande ansats och inga bedémningar har skett.

| intervjuerna med larare, rektor, verksamhetschefer, skolchefer och HR-specia-
lister framkommer tydliga monster om vad som sker pa skolor med manga rektors-
byten. Granskningen visar att i princip alla intervjuade dr 6verens om att oavsett
hur tydligt allt ar sa har ett rektorsbyte ett negativt inflytande pa skolans verksam-
het. Vid frekventa rektorsbyten riskerar de negativa effekterna att 6ka och att det
ar onskvart att minimera dessa effekter, sager de intervjuade. Det ar naturligt att
det tar tid for en ny rektor att ta 6ver en skola, sdger manga av de intervjuade per-
sonerna. Konsekvenserna tycks, utifran intervjusvaren, vara oberoende av om det
galler en offentlig eller enskild huvudman. Granskningen visar dock att de huvud-
maén som foljer upp vad som sker vid rektorsbyten satter in mer traffsdkra atgarder
for att motverka de negativa effekter som rektorsbyten medfor.
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Skolutvecklingen riskerar att avstanna

Granskningen visar att centrala rutiner och utvecklingsprocesser stannar upp vid
rektorsbyten pd 15 av de 20 skolor som ingdr i granskningen. | intervjuerna anges
till exempel att arbetet med sarskilt stdd, sambeddmning av nationella prov, larar-
nas samverkan, det systematiska kvalitetsarbetet och mentorskap fér nya/obehd-
riga larare avstannar. Aven forum dar eleverna ar direkt involverade tappar fart el-
ler stélls in. Exempel som anges i intervjuerna ar elevrad, matrad och trygghets-
vandringar.

Nastan alla intervjuade uppger dven att flera delar i skolutvecklingen tappar fart,
det blir “hack i skivan” varje gang skolans rektor byts ut. Aven om det finns ned-
skrivna rutiner och processer sa finns det dnda saker som inte star formulerat, sa-
ger en verksamhetschef. Flera larargrupper beskriver att varje ny rektor kommer
med nya idéer och fordndrade arbetssatt. Det dr dessutom vanligt att en ny rektor
har sina prioriteringar och utvecklar dessa omraden medan andra processer av-
stannar. P3 var skola stannade dessutom skolutvecklingsprocesserna upp trots att
vi fortsatte med samma kvalitetsarbete och fokusomrade, séger en larargrupp.
Granskningen visar dock att i de fall utvecklingsprocesser drivs fran forvaltningsniva
sa fortgar dessa aven vid rektorsbyten. Det kan gélla utveckling av skolbiblioteket
eller arbete med betyg och bedémning. Detta géller dock bara sa lange personerna
pa forvaltningsnivan inte byts ut. Kontinuiteten i processerna ar saledes ofta per-
sonbundna, dven pa forvaltningsnivan.

Flera av de intervjuade rektorerna beskriver att de maste ga langsamt fram med
forandringar for att inte tappa ldrare och annan personal, speciellt om det har varit
manga rektorsbyten pa skolan. Nagra rektorer sdger att utvecklingsarbetet varit
tungt och kansligt da informella ledare motverkat rektors beslut om férandringar.
Rektorer som vet att de ar pa skolan under begransad tid, till exempel vid sjukvika-
riat, foraldraledighet eller under rekryteringsprocessen sager ocksa att de fokuse-
rar pa det som ar mest nddvandigt och lamnar utvecklingsfragor till nasta rektor.
Flera larare berattar att personalen har svart att engagera sig i nya rektorer ef-
tersom de inte vet hur lange rektorn kommer att stanna. En larargrupp berattar att
de gissar att de haft mellan 20 och 30 olika rektorer under 30 ar, en uppgift som
tjansteman pa forvaltningsnivan senare verifierar. Manga rektorsbyten bidrar till
misstro mot forandringar och troghet i systemet, sager larare.

Mdanga rektorsbyten kan leda till mindre stabilitet i
att uppratthdlla strukturer och gemensamma
forhaliningssatt

Granskningen visar att frekventa rektorsbyten dven kan fa negativa effekter for ele-
vernas mojlighet att na malen. | 10 av 20 besokta verksamheterna uppger intervju-
grupper att rektorsbytena, direkt eller indirekt kan leda till minskad stabilitet nar
det géller strukturer. Rutiner och gemensamma forhallningssatt behover uppratt-
hallas och om personer i ledningen har hog rérlighet riskerar vissa fragor till exem-
pel att hamna mellan stolarna. Bade larare och rektorer &r i intervjuerna eniga om
att manga rektorsbyten riskerar att medfora forhojd personalomséattning och att en
hog personalomséattning paverkar elevernas utbildning. Lararnas gemensamma for-
hallningssatt fallerar nar nya larare kommer in som inte kanner till skolans rutiner,
till exempel hur stok i korridorerna och pa skolgarden ska bemotas. En verksam-
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hetschef berattar att nar det blir otydligt fér ny personal hur de ska hantera inci-
denter pa raster och i uppehallsrum 6kar elevernas upplevelse av otrygghet. Nar
det blir oroligt pa rasterna ar det latt att den oron féljer med in i klassrummet, spe-
ciellt fér de oerfarna lararna, sager hen. Nar mycket av undervisningstiden och |&-
rarnas planeringstid gar at till att 16sa konflikter paverkas sjalvklart elevernas kun-
skapsresultat, uppger flera larargrupper.

Nagra intervjuade rektorer och ldrare ger dven exempel pa att det finns risk for att
alla elever inte far det stod de behdver eftersom lararna arbetar olika och alla 1a-
rare inte kdnner till skolans processer kring extra anpassningar och sarskilt stod.
Det i sin tur paverkar elevernas mojlighet till god maluppfyllelse, sdger larare. Nar
elever som behover stod inte far det sa leder det ocksa till att det blir rorigare i
klassrummet, sager en verksamhetschef. Bade ldrare, rektorer och tjdnsteman pa
forvaltningsniva lyfter fram att det blir stérre spridning av vad som sker i olika
klassrum i samband med frekventa rektorsbyten. Den personal som varit lange pa
skolan kanner till rutiner och processer, medan de nyanstallda kan behdva upp-
finna rutiner pa nytt. Erfarna larare kan falla tillbaka pa tidigare fungerande arbets-
satt medan oerfarna eller obehoriga larare behover tydliga instruktioner eller stod
av mentor for att hantera de svarigheter som uppkommer, sager en tjansteman pa
férvaltningsnivan. Flera larare och rektorer uppger att brister i samsyn uppkommer
da samverkan i personalen ar sporadisk da den nya rektorn inte hinner med att
leda det pedagogiska arbetet. En tjansteman pa forvaltningsnivan sager att samsy-
nen pa skolan Iatt faller vid manga rektorsbyten och dérmed minskar samsyn och
gemensamma forhallningssatt i lararnas arbete. Flera intervjuade lyfter fram att |a-
rare inte far stoéd och hjalp att utveckla sin kompetens nar rektorerna kommer och
gar. Nar rektorsbytena avléser varandra hinner rektorerna inte uppmarksamma |a-
rarnas behov av kompetensutveckling innan de gar vidare till ndsta uppdrag, sdager
ldrare.

Risk att beddmning inte utgadr frén styrdokumenten

Vid intervjuerna har det i fyra verksamheter tydligt framkommit oro foér att beddém-
ning och betyg inte alltid gors utifran styrdokumenten. Informationen har kommit
fran olika nivaer (larare, rektor, tjansteman pa forvaltningsniva) dar oro framkom-
mer att for hogt satta betyg forekommer da nya rektorer inte alltid hinner folja upp
lararnas arbete med bedémning och betygssattning. Pa dessa skolor finns daven en
hog andel obehoriga larare. En nyligen tillsatt verksamhetschef berattar att hen
férvanades over att den utvalda skolans maluppfyllelse ligger over rikssnittet med
tanke pa skolans manga rektorsbyten, hog personalomséattning och den héga ande-
len obehoriga larare. Verksamhetschefen uppgav att de nu skulle se 6ver proces-
serna kring hur de obehdriga lararna satter betyg. En larargrupp sager att larare ge-
nerellt hellre vill "fria &n falla” elever och att da kan det bli att eleven far hogre be-
tyg nar inte ldrarna samverkar kring bedémning. En rektor med kort tid pa tjansten
ifragasatter om betygssattningen pa skolan tidigare utgatt fran styrdokumenten
och sager att om eleverna far for hoga betyg sa syns inte det for da ar bade elever
och foréldrar ar glada och ingen klagar till rektor. En tjansteman pa forvaltningsniva
sager att den utvalda skolan forvisso levererat hoga kunskapsresultat, men sager
samtidigt att hen inte tror att betygssattningen utgatt fran styrdokumenten och att
processen behover kvalitetssakras.

En verksamhetschef berattar i intervjun att hen uppmarksammade att det pa den
utvalda skolan var manga elever som under flera terminer hade underkédnda betyg i
flera @mnen. Eleverna har inte fatt vare sig extra anpassningar eller sarskilt stod —
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och dnda hade dessa elever fatt godkanda betyg i alla @mnen nér eleverna slutat
arskurs nio. Sa hur kan jag da lita pa att betygssattningen ar korrekt, frdgade sig
verksamhetschefen. Enligt verksamhetschefen har dock skolan nu skapat struk-
turer f6r sambeddmning och mentorer som stod till obehoriga larare vid betygs-
sattningen. En nytilltradd rektor pa en annan skola i urvalet uppger att hen kénner
till att det varit diskussion kring betygssattningens kvalitet. Rektorn konstaterade
att det tidigare varit larargruppen sjalv som varit ansvarig for processen kring be-
tygssattning utan att tidigare rektorer var involverade, men att hen nu infért nya
strukturer for att sdkerstalla kvaliteten i beddmningarna.

En ldrargrupp beskriver att nar den nya rektorn val kommer fram till att se éver
processen kring beddmning och betygssattning sa kommer nésta nya rektor. La-
rarna i gruppen uppger att de i flera ar patalat att det ar stor diskrepans mellan re-
sultat pa nationella prov och elevernas betyg, men att inget hander. Lérarna ger
ocksa exempel dar en hel klass fick betygen A eller B nar en obehorig larare satte
betygen, medan néasta larare med behorighet fick séinka manga av elevernas betyg
eftersom de tidigare betygen inte satts utifran styrdokumenten. Rektorn sager att
hen forst nu, efter nastan tva ar, uppmarksammat att betygssattningen i vissa am-
nen ar betydligt hogre an resultaten pa de nationella proven. Hen beréattar att det
har varit mycket annat som hen behévt prioritera pa skolan, men att de nu borjat
se dver processen kring betygssattning och bedémning.

Vid intervjuer pa namndsniva har representanter fran flera av de besdkta verksam-
heterna uppgett att de inte har upplevt att de haft anledning att oroa sig for rek-
torsbytena eftersom skolorna i urvalet haft hog maluppfyllelse vad galler kunskaps-
resultaten. Vid manga av intervjuerna har dock representanter pa ndmndsniva sagt
att de inte tidigare resonerat kring effekter i undervisningen av rektorsbyten men
att de nu ska se dver det systematiska kvalitetsarbetet for att félja upp konsekven-
serna nar skolan far ny rektor.



Avslutande diskussion

Skolinspektionen vill med denna granskning bidra till att lyfta kunskapslaget om
vilka effekter som hog rektorsomsattning har pa elevernas utbildningskvalitet.
Granskningen visar att det ar fa huvudman som foljer upp konskenser vid manga
rektorsbyten och fa huvudman agerar strategiskt nar skolorna byter rektorer ofta.
Utifran granskningens iakttagelser kan vissa av huvudmannen beskrivas som proak-
tiva, dar huvudmannen aktivt efterfragar och tillgodoser de nya rektorernas behov
av stod i olika fragor. Andra huvudmaén kan beskrivas som reaktiva, dar de nya rek-
torerna far tillgang till huvudmannens stédresurser om rektorerna efterfragar stod
i en viss fraga. Beroende pa huvudmannens handlingsmonster kan paverkan pa ele-
vernas utbildningskvalitet variera. Granskningen lyfter dven fram risken for bris-
tande samsyn och gemensamma forhallningssatt inom skolan som en féljd av hog
rektorsomsattning, dar rektorerna inte hinner med att leda det pedagogiska arbe-
tet.

Utan spaning ingen aning

Granskningen visar att fa av de besokta huvudmaénnen féljer upp vad som sker vid
rektorsbyten. Rektorers mojlighet till att astadkomma ett férandringsarbete ar
dock intimt sammankopplat med det sammanhang rektor och skola befinner sig i.
Ansvaret for att i realiteten skapa forutsattningar for rektor att bedriva ett pedago-
giskt ledarskap ligger pa huvudmannens bord.?® Besodkta huvudman i granskningen,
som Skolinspektionen bedémer som proaktiva, har med relativt enkla medel tagit
fram underlag om konsekvenserna av rektorsbyten foér att kunna satta in relevanta
atgarder. Det ar darfér anmarkningsvart att huvudmannen i granskningen sallan
gor en analys av vad som faktiskt sker pa skolorna vid rektorsbyten.

Atgdrder trots att analys saknas

Granskningen visar att fa huvudman har ett strategiskt och proaktivt forhallnings-
satt ndr skolorna byter rektorer ofta. Forskning visar att det ar viktigt att de som
ansvarar for skolverksamheter tar hansyn till skolans egna specifika forutsattningar
och utmaningar for att uppna god skolutveckling.?® Skolchefen, som numera ska
finnas hos varje huvudman, ar en viktig lank i styrkedjan mellan huvudmannen och
rektorerna. ! Det krévs att huvudmannen tar ansvar inte bara fér uppféljning av re-
sultat utan ocksa for det som kan laras av resultaten. Ett sadant ldrande bor ske pa
flera i nivaer i organisationen.?. Det &r i och fér sig positivt att manga huvudman,
utifran generella antaganden om vad som kan behovas, valjer att satta in atgarder
som kan tdnkas vara relevanta for att bidra till kontinuitet i styrning och ledning pa

% Nehez J. (2015). Rektorers praktiker i méte med utvecklingsarbete. Mdjligheter och hinder fér planerad
férdndring. Doktorsavhandling. Goteborgs universitet. Utbildningsvetenskapliga fakulteten; Jarl M. (2013)
Om rektors pedagogiska ledarskap i ljuset av skolans managementreformer. Pedagogisk Forskning i Sverige
arg. 18, nr. 3-4.

20 pont B., Nusche D. och Moorman H (2009). Férbdttrat skoledarskap. Volym 1: Politik och praktik. OECD-
rapport, Skolverket. Stockholm: Fritzes; Hakansson, J. och Sundberg, D. (2016) Utmdrkt skolutveckling:
Forskning om skolférbdttring och maluppfyllelse, Stockholm: Natur och Kultur.

21 2 kap 8a § skollagen (2010:800).

22 Lidstrom C. (2016). Styrning, ledning och ldrande — Skolchefens betydelse fér rektors pedagogiska ledar-
skap. Mastersarbete vid Institutionen for pedagogik, didaktik och utbildningsstudier, Uppsala Universitet.
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skolor med manga rektorsbyten. Det ar dock tveksamt om det ar ett effektivt ut-
nyttjande av huvudmannens resurser att avsta fran att géra en uppféljning och
analys men dnda satta in dtgarder.2 Med en vél genomférd uppféljning och analys
skulle atgarderna sannolikt bli mera traffsdkra, effektiva och kostnadsbesparande.

HOg rektorsomsattning kan leda till en
forsémrad utveckling pd skolan

Risk att skolans gemensamma férhdliningssétt inte
uppratthaills

Granskningen visar att om styrkedjan fran huvudmannen via rektor och larare till
elever bryts riskerar det padrivande arbetet for att rutiner och strukturer ska upp-
ratthallas bli mindre stabilt. Nar rektor kommer ny till en skola som haft téta rek-
torsbyten visar granskningen att det ofta ar manga saker som inte fungerat opti-
malt — till exempel skolans arbete med studiero, sarskilt stod, samverkan kring be-
tygssattning med bristande likvardighet som foljd. Dessutom visar granskningen att
det ar vanligt att det krdvs manga nyrekryteringar av larare, vilket kan uppta stor
del av rektors tid. Da ar det latt att rektor hamnar i “brandkarsutryckningar” och
inte hinner med det pedagogiska arbetet. Pa skolor dar det framkommit att rektor
inte leder det pedagogiska arbetet har det i flera fall utvecklats en kultur dar |a-
rarna till storsta delen arbetar ensamma eller ibland tillsammans med nagra fa kol-
legor och da riskerar likvardigheten inom skolan att falla. Nar rektor inte styr upp
det pedagogiska arbetet ar det inte sakert att elevernas maluppfyllelse hamnar i fo-
kus och stort ansvar ldggs da pa eleverna.? | forskningen kallas denna typ av skol-
kultur ibland for sdrboskolor eftersom lararna lever och arbetar atskilda fran
varandra.?> P4 sdrboskolor & normen att varje larare ska skota sina elever i det
egna klassrummet. De larare som har lang yrkeserfarenhet kan klara att bibehalla
kvalitet i sin undervisning i klassrummet dven om de flesta larares undervisning ge-
nomfors pa ett rutinmadssigt och statiskt satt. Oerfarna och obehoriga larare har
det svarare da de inte far del av skolans rutiner och de inte heller har erfarenhet
att falla tillbaka pa. Det leder till att elevernas maluppfyllelse till stor del beror pa
vilket klassrum de befinner sig. Utmarkande for dessa skolor &r ocksa att det saknas
en gemensam vision om skolans framtid och personalen ar ovana vid att analysera
och jdmfora kunskapsresultat.

Beskrivningen av sarboskolor passar val in pa manga av skolorna i granskningen.
For flera av de nya rektorerna som intervjuats i granskningen har motstandet mot
forandringar varit stort da det varit svart att 6vertyga personalen om att satsa
energi pa fordndring eftersom de tror att det snart kommer annu en ny rektor. Nar
skolans personal har olika forestallningar om verksamhetens uppdrag, hur det ska

23 Skolinspektionen (2018). Kommuners styrning av gymnasieskolan — ger kommunerna alla elever méjlighet
att nd mdlen? Stockholm: Skolinspektionen.

24 Jarl, M., Blossing, U. och Andersson, K. (2017). Att organisera fér skolframgdng: Strategier fér en likvérdig
skola, Stockholm: Natur och Kultur; Ekholm M., Blossing U., Kariang G., Lindvall K. och Scherp H-A (2000).
Forskning om rektor — en forskningséversikt. Skolverket rapport. Kalmar: Lenanders tryckeri AB.

25 Ekholm M., Blossing U., Kardng G., Lindvall K. och Scherp H-A (2000). Forskning om rektor — en forsknings-
oversikt. Skolverket rapport. Kalmar: Lenanders tryckeri AB.
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genomforas och det samtidigt saknas tydliga och bestaende regler sa reagerar |-
rare ofta med att bli autonoma och sakerstélla att de kan bedriva undervisning i det
egna klassrummet. Nar ledningen &r svag sa finns risk for att informella ledare ges
utrymme att skapa egna subkulturer och normer.?® Det innebér att det &r vasent-
ligt for huvudmannen att ge stod till nya rektorer sa att de snabbt kan komma in
och leda skolans pedagogiska arbete. Det kan darfor vara en klok strategi att hu-
vudmannen, vid tata rektorsbyten, ger riktade uppgifter med tillhérande mandat
till lamplig personal i verksamheten sa att elevernas utbildning kan fortsatta halla
hog kvalitet. Darigenom kan skolans ledning bli mindre sarbart vid eventuella fram-
tida rektorsbyten.

Processer kring betyg och beddmning behdver
kvalitetssakras

Om stabilitet i rutiner inte uppratthalls kan det dven riskera att paverka skolornas
arbete med jamforelser inom betyg och bedémning. Rektors arbete for att kontinu-
erligt f6lja upp betygssattningen ar central. | intervjuerna framkommer att det
inom flera verksamheter och fran flera nivaer finns oro for att betyg och bedém-
ning inte sker utifran styrdokumenten. | intervjuerna ges dven manga exempel pa
att skolans gemensamma arbete kring betyg och bedémning inte fungerat. De in-
tervjuade ger ocksa exempel dar obehoriga larare satt for hoga betyg och dar ele-
ver fatt godkdnda betyg i arskurs nio, trots att de haft underkdnda betyg i manga
amnen iflera ar av och trots att inga atgarder satts in. Felaktiga omddmen och be-
tyg kan dven riskera att elever i behov av sarskilt stod inte uppmarksammas i tid,
enligt intervjupersonerna. Den brist pa samverkan i lararkollektivet som gransk-
ningen synliggor riskerar att leda till att elevernas betyg blir avhangigt av vilken 13-
rare det ar som satter betyget och risk for olikvardig och/eller generts betygssatt-
ning.?”’

Men en av skolans viktigaste uppgifter ar att arbeta likvardigt med bedémning och
betygssattning. Betygssattning innebar myndighetsutdvning och det betyg som en
elev far kan ha avgoérande betydelse for elevens chanser till utbildning och arbete.
Lararnas sambeddmning ar ett viktigt redskap for rektor. Det skapar goda forutsatt-
ningar for att pa langre sikt starka likvardigheten samtidigt som det tillvaratar larar-
nas pedagogiska potential.?® Aven om det inte &r belagt i forskning att sambedém-
ning automatiskt leder till 6kad likvardighet, visar forskning att den samsyn som
kan uppsta till foljd av sambeddmning till stor del beror pa att larares olika satt att
uppfatta kriterier och kravnivaer blir synliggjorda

Det ar rektors ansvar att félja upp betygssattningen och gora analyser och jamfo-
relser. Vid tata rektorsbyten riskerar denna uppféljning och kvalitetssdkring att falla
mellan stolarna. Den nya rektorn behover skapa, eller varna, forutsattningar for 13-
rarna att samverka kring betyg och bedémning, men aven félja upp och tillsam-
mans med ldrarna analysera elevernas maluppfyllelse. Rektorn behéver ocksa ge

26 Jarl, M., Blossing, U. och Andersson, K. (2017). Att organisera fér skolframgdng: Strategier fér en likvérdig
skola, Stockholm: Natur och Kultur.

27 Skolinspektionen (2019a). Betygssdttning pG hogskoleférberedande program i kursen svenska 3. Stock-
holm: Skolinspektionen.

28 Jonsson, A. & Thornberg, P. (2014). Samsyn eller samstammighet? En diskussion om sambedémning som
redskap for likvardig bedémning i skolan. Pedagogisk forskning i Sverige, 19(4-5).
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l[ararna forutsattningar att med flera olika metoder utveckla sin bedémarkompe-
tens. Huvudmannen kan inte sjalvklart utga fran att den nya rektorn direkt har
kompetens och majligheter att leda detta arbete.?® Darfor bor huvudmannen sa-
kerstalla att rutiner for kvalitetssakring kring likvardig bedémning finns pa skolan sa
att en ny rektor snabbt kan komma in och leda detta arbete.

Proaktiva huvudman kan bidra till en
positiv utveckling pd skolan

"Team-tank” och ett valutvecklat organisatoriskt
minne kan bidra till kontinuitet pd skolan

Alla huvudman i granskningen som genomfér analys av vad som sker vid rektorsby-
ten har dven ett uttalat “team-tank” kring ledningen av skolan. | dessa fall har hu-
vudmannen styrt upp skolans ledning sa att den bestar av flera olika kompetenser.
Det kravs dock mer an bara en 16st sammansatt grupp manniskor med olika kom-
petenser for att arbetet ska utvecklas till ett riktigt lagarbete som kan bidra till kon-
tinuitet pa en skola. Rutiner och handlingsplaner kan arbetas fram, men tappas latt
bort om inte det finns strukturer som sékerstaller att de halls aktuella. Kunskapen
om hur skolans verksamhet bedrivs baddas in i organisationens rutiner, processer,
utrustning, strukturer, kulturer och normer och dessa tillsammans kan sagas utgdra
skolans organisatoriska minne.*®

Att organisationer kan fa en béttre stabilitet om kunskapsspridning ar effektiv och
organisatoriska minnen byggs upp galler organisationer generellt, inte bara skolan.
Forskaren Argote menar att lagringen av det organisatoriska minnet sker i de an-
stallda som individer, organisationens kultur, standardiserade procedurer och pro-
cesser, organisatoriska strukturer och den fysiska strukturen av arbetsplatsen.3!
Om rutiner och strukturer &r val kdnda inom en organisation och ju mer transpa-
rent informationen &r, desto stérre kunskapsbas kan inforlivas.®? Denna kunskap
kan bidra till att brygga over de svarigheter som uppstar vid rektorsbyten. Fast-
slagna rutiner och processer leder dock inte automatiskt till att organisationen kan
sagas ha ett utvecklat organisatoriskt minne, det kravs dven att flera personer tar
ansvar for att skolans utvecklingshistoria éverfors till nya personer som kommer in
i organisationen. Det galler bade som stdd till rektor saval som stod till larare och
annan personal. Gors inte det sa riskerar rutiner och processer falla i glomska.

Ett satt att utveckla skolans organisatoriska minne kan vara att tydligt tidsatta 6ver-
lamningsprocessen, delegera vissa uppgifter till bitradande rektorer, forstelarare
eller andra nyckelpersoner pa skolan. Ett annat satt kan vara att arbeta fram en
handbok éver skolverksamheten dar saker som organisationsplan, vem som har vil-
ken funktion och till exempel métesstruktur finns med. Granskningen visar dven att
skoladministratdéren kan vara den som bar stora delar av skolans organisatoriska

29 Skolinspektionen (2017c). Ldrarresurser — att verka for likvardighet i utbildningen. Stockholm: Skolin-
spektionen.

30 Argote L. (1999). Organizational learning: creating, retaining, and transferring knowledge. Boston: Kluwer

Academic, cop.

31 |bid.

32 Argote L. (1999). Organizational learning: creating, retaining, and transferring knowledge. Boston: Kluwer
Academic, cop.



minne. Da huvudmannen &r ytterst ansvarig for skolverksamheten bor denne folja
upp att skolorna vardar och utvecklar detta organisatoriska minne. Skolan ar en
foranderlig organisation och for att ett organisatoriskt minne ska vara funktionellt i
en utvecklingsorganisation behdver det dven vara dynamiskt och 6ppet for forand-
ringar.

Rektor behover kvalitet i bdde generellt stéd och
utbildningsprofessionellt stdd

Alla huvudman i granskningen ger den nya rektorn stéd som kan kallas generellt
stéd som omfattar administration, ekonomi och personalfragor. Men proaktiva hu-
vudman ger dven stdd som kan kallas utbildningsprofessionellt stéd, vilket omfattar
lokal laroplansutveckling, analys av kunskapsresultat, ledarskapsutveckling, kun-
skaper inom skoljuridik och insikt i utbildningspolitik.3

Skolverkets OECD-rapport betonar att alla kompetenshéjande insatser till rektor
méste sattas i relation till rektors tidigare erfarenheter och kompetens.3* Detta gil-
ler inte minst de insatser som huvudmannen bor goéra i samband med introduktion
av ny rektor. Forskning lyfter ocksa upp vikten av god kommunikation mellan rektor
och forvaltningsnivan for att rektor ska kunna genomféra nédvandiga forand-
ringar.®® Granskningen visar att tjansteman pa huvudmannanivan styr mycket av
forutsattningarna for rektors arbete genom att ansvara for beslut om vilket stod
rektorn ska ges, inte minst om beslut att ge rektorn utbildningsprofessionellt stod.
Det ar tydligt i granskningen att pa skolor dar rektorer far kvalitet i det generella
stodet som ar anpassat till rektors behov och tillgang till ett nara utbildningspro-
fessionellt stod sa paverkas skolans kdrnprocesser mindre. Med detta i beaktande
sa bor huvudmannen efterfraga rektorns behov for att kunna satta in relevant stod
(bade vad géller generellt stéd och utbildningsprofessionellt stod). Forst da kan ti-
den till att den nya rektorn blir en aktiv pedagogisk ledare minimeras sa att skolut-
vecklingen kan fortsatta utan storre uppehall.

Overldmning mellan rektorer sker sdllan med
kvalitet

De flesta huvudmannen i granskningen har éverlamning fran den tidigare rektorn
som en viktig del i den nya rektorns introduktion, men i realiteten var det endast
ett fatal fall dar detta fungerade val pa de skolor som ingick i granskningen. Nar
snabba byten patvingades, till exempel pa grund av sjukdom, fick den nya rektorn
bristfallig information om hur skolan var organiserad och om skolans behov. Aven i
de fall dar rektorernas anstallningstid dverlappade varandra fick inte den nya rek-
torn en tillfredstallande 6verlamning, vilket kan tolkas som att en avgaende rektor
har svart att avsatta tid for 6verlamning. Med tanke pa att halften av rektorerna i
Sverige har varit tre ar eller kortare pé sin skola® bér huvudmannen éverviga att

33 Hogstadius, P. (2014). Rektor och huvudmannen i samspel — samspelets betydelse for maluppfyllelsen. I:
NihlIfors, E & Johansson, O (red). Skolledare i métet mellan nationella mél och lokal policy. Malmo:
Gleerups.

34 Pont B., Nusche D. och Moorman H (2009). Férbdttrat skoledarskap. Volym 1: Politik och praktik. OECD-
rapport, Skolverket. Stockholm: Fritzes.

35> Blossing U. (2013). Forandringsagenter for skolutveckling: Roller och implementeringsprocess. Pedago-
gisk Forskning i Sverige arg. 18 nr 3-4 ISSN 1401-6788.

36 Skolverket (2019b). TALIS 2018 En studie om ldrares och rektorers arbete i grund- och gymnasieskolan,
delrapport 1. Rapport 481. Skolverket. Stockholm: Fritzes.
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skapa varaktiga strukturer pa skolan som kopplas till funktion snarare dn person.
Det innebar dven att éverlamningen och introduktion av nya rektorer bor styras
fran nivan ovanfor rektor for att sdkerstalla kontinuiteten i skolans arbete.

HOg rektorsomsdattning stdller krav pd
huvudmannens uppfoljning

Denna granskning visar att vid hog rektorsomsattning 6kar risken for mindre stabila
strukturer och att skolutvecklingen kan stanna upp eller bromsas in. Det ar nagot
som i sin tur paverkar elevernas mojligheter. Precis som i allt annat utvecklingsar-
bete bor huvudmannens arbete for styrning och ledning pa skolor med manga rek-
torsbyten borja med att folja upp det som sker vid rektorsbyten. Skolinspektionens
erfarenheter ar dock att det finns betydande skillnader mellan huvudmannens ka-
pacitet och ansvarstagande for skolverksamheten.?” Studier har visat att skolor dar
det saknas en valfungerande dialog med forvaltningsledningen ofta har stor om-
sattning pa rektorer och inte &r lika framgéngsrika.®® Det &r val kant att manga sko-
lor i Sverige har svart att fa tag pd behdoriga larare.3 Det géller inte minst for de
skolor som haft frekventa rektorsbyten. Pa dessa skolor finns ocksa en risk att sko-
lan utvecklas at oonskat hall pa grund av att informella ledare tagit 6ver i brist pa
ett samlat pedagogiskt ledarskap.

Det kravs darfér en nara samverkan mellan olika nivaer i skolans styrning, bade vad
géller relationer och strukturer. Aven om rektor enligt skollagen beslutar om sin
inre organisation® s bor huvudmannen arbeta for att det finns en struktur for
kunskapsoverforing, ett organisatoriskt minne, ett tydligt uttalat ramverk som en
ny rektor kan ta avstamp i for fortsatta utvecklingsinsatser. Med till exempel trans-
parenta digitala system dar bade skolpersonal, rektor och tjansteman kan ta del av
samma information (till exempel maluppfyllelse, handlingsplaner, systematiskt kva-
litetsarbete) underlattas overforingen av viktig information. Men sammanstall-
ningar har inget varde som beslutsunderlag om de inte kvalitetssakras. Huvudman-
nen bor sakerstélla att styrkedjan fran larare till huvudmannanivan kvalitetssakras,
att det finns inbyggda rutiner som underséker om beslutsunderlaget ar rimligt.** |
de fall skolorna har manga rektorsbyten pa kort tid, hdg personalomséattning och
svagt organisatoriskt minne men dnda hog maluppfyllelse bér huvudmannen fraga
sig om det ar ett rimligt resultat under de férutsattningarna. Det dr dock viktigt att
ha i minnet att det dven kan finnas liknande brister i andra skolor, till exempel dar
rektors analyser av betygs- och provresultat har brister.

37 Skolinspektionen (2019b). Arsrapport 2018 — Skillnader i skolkvalitet och strategisk styrning. Stockholm:
Skolinspektionen.

38 Jarl, M., Blossing, U. och Andersson, K. (2017). Att organisera fér skolframgdng: Strategier for en likvérdig
skola, Stockholm: Natur och Kultur.

39 SCB (2017). Prognos 2017 — Stor brist pd ldrare. https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-
amne/utbildning-och-forskning/analyser-och-prognoser-om-utbildning-och-arbetsmarknad/analyser-om-
utbildning-och-arbetsmarknad/produktrelaterat/narliggande-information/lararprognos-2017---stor-brist-
pa-larare/ Hamtad 10 september 2019; Skolverket (2019a). Pedagogisk personal i skola och vuxenutbildning
ldsdret 2018/19. Skolverket. Stockholm: Fritzes.
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41 Skolinspektionen (2014). Fran huvudmannen till klassrummet — tdt styrkedja viktig for forbdttrade kun-
skapsresultat. Stockholm: Skolinspektionen; Skolinspektionen (2015). Huvudmannens styrning av grundsko-
lan — ett uppdrag med eleven i fokus. Stockholm: Skolinspektionen.
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Huvudman som forlitar sig pa att enbart félja upp kunskapsresultaten riskerar att
missa viktiga signaler om vad som sker pa skolan. Det kan bli ett problem néar repre-
sentanter pa ndmndsniva satter in atgarder enbart i de fall dar kunskapsresultaten
faller utan att sakerstélla om resultaten ar rimliga. Huvudmannen bor analysera re-
sultaten, tillhandahalla ratt forutsattningar, se till att stodet anpassas till rektorns
och skolans behov samt folja upp konsekvenserna vid rektorsbyten. Forst da kan de
negativa effekterna av rektorsbyten motverkas effektivt.

Denna granskning omfattar fraimst huvudman med grundskolor, men problemen
med hdg rektorsomsattning galler i allra hogsta grad dven dvriga skolformer. Anda-
malsenliga atgarder for att motverka negativa effekter av rektorsbyten torde vara
desamma oavsett skolform. Huvudmannen maste varna elevernas réatt till god och
likvardig utbildning. Om inte konsekvenser av rektorsbyten féljs upp finns risken att
de strukturer som ska sakra elevers rétt till en likvardig utbildning inte blir stabila.
Huvudman har ett viktigt arbete med att uppmarksamma och starka organisationer
nar utmaningar med kompetensforsorjning finns dven i ledningsfunktioner.
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Publicerat 31 maj 2018, Hamtad 23 augusti 2018.
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Bilaga 1: Metod och
genomforande

Har beskrivs vilka avgransningar och vilket urval av granskningsobjekt som gjorts.
Vidare redogors for de tillvagagangssatt som anvants for att samla in utrednings-
material. Avslutningsvis beskrivs granskningens generaliseringsansprak.

Urval

Urvalet av skolor och huvudman har skett bade slumpmadssigt och strategiskt. 20
huvudman har blivit slumpvis utvalda med en strategiskt utvald grundskolenhet per
huvudman som haft tre eller fler rektorsbyten de senaste fem aren. Dock har det
visat sig vid verksamhetsbesoken att den utvalda skolenheten hos fyra huvudman
endast haft ett eller tva rektorsbyten. Urvalet innehaller fyra kommunala och 16
enskilda huvudman varav 19 grundskolor och en gymnasieskola.

Verksamhetsredogorelser

Samtliga huvudman och rektorer vid de skolor som besokts i samband med kvali-
tetsgranskningen har ombetts att lamna en verksamhetsredogorelse till Skolin-
spektionen. Verksamhetsredogorelsen omfattade fragor med relevans for det
granskade omradet. Detta har sedan anvants som underlag vid intervjuer.

Intervjuer

| granskningen har intervjuer varit en central insamlingsmetod. Under besoket ge-

nomfordes intervjuer med larare, rektor, tjdnsteman pa forvaltningsniva (vanligen

verksamhetschef och skolchef), HR-specialist samt representanter for huvudman-

nen pa namndsniva. Verksamhetsbesoken genomfordes fran februari till juni 2019.
Varje huvudman besdktes under en till en och halv dag.

Lararintervjuerna genomférdes i grupp med 2—4 larare; likasd genomfordes inter-
vjuer med representanter for huvudmannen pa namndsniva som gruppintervju (1—
5 representanter). Rektorn intervjuades enskilt eller tillsammans med andra repre-
sentanter for skolledningen. Tjansteman pa forvaltningsniva (vanligen verksam-
hetschef och skolchef) samt HR-specialist intervjuades enskilt.

Infor granskningen har intervjuguider for de olika intervjuerna utformats som stod
for intervjuaren. Intervjuerna har ocksa konkretiserats genom att intervjuaren har
relaterat intervjufragorna till innehallet i den verksamhetsredogorelse som rektor
och representanter for huvudmannen har inkommit med infor granskningsbesdket.

Underlag till rapporten

Efter verksamhetsbesdken har huvudmaéannen tagit del av de protokoll som skrivits i
samband med intervjuerna. Huvudmannen har da fatt mojlighet att korrigera fakta-
fel och delge kompletterande information. Det ar sedan denna information, till-
sammans med den av huvudmaéannen inskickade dokumentationen, som ligger till
grund for denna rapport.
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Generaliserbarhet

Rapporten ar en beskrivning av vad som framkommit vid en granskning av kvali-
teten hos dessa 20 huvudman. Resultaten kan inte generaliseras till alla huvudman
da urvalet ar litet. Granskningen kan darfor inte ses som en nationell lagesbeskriv-
ning. De resultat som beskrivs och problematiseras i den avslutande diskussionen
utgar fran den riskbild som lyfts fram infor granskningen samt de férandringar som
sker i skolor och det omgivande samhéllet. Detta indikerar att monster och andra
viktiga faktorer kan vara anvandbara aven for andra huvudman an de som grans-
kats.



Bilaga 2: Granskade
verksamheter

Lages-

Huvudman Utvald skola/skolform Huvudmannatyp
kommun

Stureskolan

Arboga kommun Grundskola Arboga Offentlig
Erikslundskolan 7-9

Boras kommun Grundskola Boras Offentlig

) Rydebacks skola

Dibber skolor Grundskola Helsingborg Enskild

Framtidsgymnasiet i Sve- | Framtidsgymnasiet Malmo

rige AB Gymnasium Malmo Enskild
Lundenskolan F-9

Goteborgs kommun Grundskola Goteborg Offentlig
Vallasskolan 4

Halmstads kommun Grundskola Halmstad Offentlig
Lerbergsskolan 4-6

Hbganas kommun Grundskola Hoganas Offentlig
De la Gardie skola

Horby kommun Grundskola Horby Offentlig
Jensen grundskola Lang-

Jensen Education College | holmen

AB Grundskola Stockholm Enskild

Karlskrona kommun Tullinge skola F-6
Grundskola Karlskrona Offentlig
Ljungbyhedskolan

Klippans kommun Grundskola Klippan Offentlig
Nordic International

Kronoberg Skola Aktiebo- | School Norrkoping

lag Grundskola Norrkoping Enskild
Emiliaskolan

Landskrona kommun Grundskola Landskrona Offentlig

Malmo kommun Backaskolan
Grundskola Malméo Offentlig
Noretsskolan 7-9

Mora kommun Grundskola Mora Offentlig
Tystberga skola

Nykopings kommun Grundskola Nykoping Offentlig
Ostergardsskolan

Skurups kommun Grundskola Skurup Offentlig
Vindeldlvsskolan 7-9

Sorsele kommun Grundskola Sorsele Offentlig
Naverldnnskolan 1-2

Svedala kommun Grundskola Svedala Offentlig
Kasamarks skola

Umed kommun Grundskola Umea Offentlig
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Bilaga 3: Rattslig reglering

Enligt skollagen ansvarar huvudmannen for att utbildningen genomfors i enlighet
med bestdmmelserna i skollagen, féreskrifter som har meddelats med stdd av skol-
lagen och de bestdmmelser fér utbildningen som finns i andra forfattningar.*? Hu-
vudmannen ska utse en skolchef som ska bitrdda huvudmannen med att tillse att
de foreskrifter som géller for utbildningen f6ljs.* | skollagen foreskrivs dven att det
pedagogiska arbetet vid skolenheten ska ledas och samordnas av en rektor.* Kom-
muner ska fordela resurser till utbildningen efter elevernas olika forutsattningar
och behov.* | skollagen star ocksd att huvudmannen ska se till att personalen vid
skolenheterna ges mojligheter till kompetensutveckling och att ldrare och annan
personal vid skolenheterna har nédvandiga insikter i de foreskrifter som galler for
skolvdsendet.*®

| skollagen foreskrivs aven att huvudmannen ska, pa huvudmannaniva, systema-
tiskt och kontinuerligt planera, folja upp och utveckla utbildningen. Inriktningen pa
det systematiska kvalitetsarbetet ska vara att de mal som finns for utbildningen
uppfylls.*” Detta systematiska kvalitetsarbete ska dokumenteras.*® Om det vid upp-
féljning, genom klagomal eller pa annat satt kommer fram att det finns brister i
verksamheten, ska huvudmannen se till att nddvandiga &tgarder vidtas.*

| forarbetena till skollagen anges det att det gemensamma uppdraget ar att skapa
en skola av god kvalitet dar larandet kanns meningsfullt, stimulerande och tryggt
samt att dessa principer galler oavsett om huvudmannen ar staten, kommun, ett
landsting eller en enskild huvudman.*® | férarbetena star dven att skollagens be-
stammelser forutsatter att huvudmannen anstéller en rektor som har kunskaper
om skolans styrning och kan foretrada huvudmannen pa ett tillfredstallande satt
samt att principerna for ansvarsfordelningen dven géller for fristaende skolor.>?

Av forarbetena framgar att rektorn alltid fattar sina beslut om verksamheten inom
de organisatoriska och ekonomiska ramar som huvudmannen beslutat om. Ef-
tersom allt ytterst utgar fran huvudmannens beslut kan huvudmannen aldrig av-
handa sig det dvergripande ansvaret. Det delade ansvaret mellan huvudman och
rektor forutsatter en kontinuerlig dialog mellan huvudmannen och rektorn. | forar-
betena framgar dven att huvudmannen maste ge sina rektorer utbildning och st6d
for att de ska kunna fatta valgrundade beslut och med sjalvfértroende kunna havda
eventuella obekvdma beslut.>

| Skolverkets allmanna rad for systematiskt kvalitetsarbete star att huvudmannen
bor skapa rutiner for hur skolenheternas kvalitetsarbete ska tas tillvara och att se

422 kap. 8 § skollagen (2010:800).

43 2 kap. 8a § skollagen.

442 kap. 9 § skollagen.

452 kap. 8b § skollagen.

46 2 kap. 34 § skollagen.

47 4 kap. 3 och 5-6 §§ skollagen

48 4 kap 6 § skollagen.

49 4 kap. 7 § skollagen.

0 Regeringens proposition (2009/10:165) Den nya skollagen — for kunskap, valfrihet och trygghet, s. 247.
51 Regeringens proposition (2009/10:165) Den nya skollagen — for kunskap, valfrihet och trygghet, s. 247-
248

52 Regeringens proposition (2009/10:165) Den nya skollagen — fér kunskap, valfrihet och trygghet, s. 248.
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till att styrning, ledning, organisation och uppféljningssystem stodjer kvalitetsar-
betet pa sdval huvudmannanivd som enhetsniva. Dessutom anges att huvudman-
nen bor se till att rektorer och annan berord personal kan anvanda dandamalsenliga
former for uppféljning och analys av utbildningen.>

Av de allménna raden framgar att huvudmannen dven bor se till att det finns doku-
mentation for skolverksamheten som ar tillracklig for att ligga till grund for analys
och beslut pa huvudmannaniva om prioriteringar av utvecklingsinsatser samt skapa
rutiner och former fér dokumentation som ar effektiva och andamalsenliga for hu-
vudmannens kvalitetsarbete. Dokumentationen ska strava efter att ge en samlad
bild av utbildningens kvalitet.>* Huvudmannen bér samla in och sammanstalla re-
sultaten for alla verksamheter tillsammans med underlag som visar hur forutsatt-
ningarna for och genomférandet av utbildningen paverkat maluppfyllelsen, samt se
till att det utéver den kontinuerliga uppféljningen dven genomférs utvarderingar
avseende huvudmannens samlade verksamhet inom sarskilt identifierade omra-
den.>

Enligt de allmanna raden bor huvudmannen analysera vad som paverkar och orsa-
kar resultaten och maluppfyllelsen for skolverksamheten och analysera om orsa-
kerna framgar tydligt eller om ytterligare uppfoljning eller utvardering bér genom-
foras. Huvudmannen bor anvanda analysen som underlag for dialog med skolen-
heten om utvecklingsbehov samt utifran analysen identifiera utvecklingsomraden
och darefter besluta vilka insatser som ska prioriteras for att de nationella malen
ska uppfyllas.®® Huvudmannen bér dven se till att planeringen av utbildningen utgar
fran analysen av maluppfyllelsen och de utvecklingsomraden som ska prioriteras pa
respektive niva samt ange i planeringen vad utvecklingsinsatserna forvédntas leda
till. Huvudmannen bor ange i planeringen vilka forutsattningar som kravs pa kort
respektive lang sikt for att utbildningen och utvecklingsinsatserna ska kunna ge-
nomfdras och se till att verksamheten genomférs utifran den gjorda planeringen.®’

53 Skolverket (2015c) Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvdsendet. Skolverkets allmdnna rad med kom-
mentarer s. 15.
54 Skolverket (2015c) Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvasendet. Skolverkets allmanna rad med kom-
mentarer s. 20.
%5 Skolverket (2015c) Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvdasendet. Skolverkets allmdnna rad med kom-
mentarer s. 26.
56 Skolverket (2015c) Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvasendet. Skolverkets allmanna rad med kom-
mentarer s. 30.
57 Skolverket (2015c) Systematiskt kvalitetsarbete — for skolvasendet. Skolverkets allmanna rad med kom-
mentarer s. 35.



Bilaga 4:
Begreppstorklaringar

Nedan preciseras hur Skolinspektionen véljer att anvdnda centrala begrepp inom
denna granskning.

Tjansteman pa férvaltningsniva: Da granskningen innefattar bade kommunala och
enskilda huvudman anvénds begreppet “tjdnsteman pa forvaltningsniva” for de in-
tervjuade tjansteman som tillhor nivan ovanfor rektor. Forutom skolchefer, som
finns hos alla huvudman, innefattas de som har sin tjanst pa férvaltningen/huvud-
kontoret och tituleras till exempel utbildningsdirektor, verksamhetschef, omrades-
chef, férvaltningschef.

Representant pa ndmndsniva: Da granskningen innefattar bade kommunala och en-
skilda huvudmaén anvands begreppet “representant pa namndsniva” for de inter-
vjuade personer som representerar den namnd eller styrelse som ansvarar for skol-
verksamheten.

Analys: En analys innebéar att bryta ner resultatet och studera skillnader och varia-
tioner mellan olika elevgrupper och klasser, @mnen och malomraden. Syftet med
analysen &r att lyfta fram tankbara orsaker och férklaringar till att resultatet ser ut
som det gor.

Rektor: Har granskas rektor som funktion, inte rektor som person.

Organisatoriskt minne: Med denna term avses att lagringen av det organisatoriska
minnet sker i de anstéllda som individer, organisationens kultur, standardiserade
procedurer och processer, organisatoriska strukturer och den fysiska strukturen av
arbetsplatsen.®®

Pedagogisk verksamhet: Men denna term avses dels hur kunskaps- och vérde-
grundsuppdraget genomfors i undervisning och ovrig verksamhet, men dven ar-
betsprocesser som syftar till att stddja undervisning och elevers ldrande/utveckling.
Sadana arbetsprocesser kan handla om till exempel sarskilt stod och bedom-
ning/betygssattning, liksom hur skolbiblioteket anvands i undervisningen, hur elev-
hélsans arbete fungerar, etc. Aven resultat i form av de kunskapsresultat eleverna
presterar, och utfallet av skolans vardegrundsarbete ingar.

Systematiskt kvalitetsarbete: Med denna term avses har de krav som finns i skolla-
gen pa att huvudmannen ska planera, folja upp och utveckla utbildningen, och att
detta arbete ska vara inriktat mot de nationella malen for utbildningen och doku-
menteras.>

Skola: Granskningen omfattar intervjuer av rektor och lérare vid skolenheter som i
vissa fall dr en del av en storre skola. | denna rapport anvdnder vi oss dock av be-
namningen skola.

%8Argote, L. (1999). Organizational learning: creating, retaining, and transferring knowledge. Boston: Kluwer
Academic, cop.
59 4 kap. 3 och 5-6 §§ skollagen.
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Bilaga &: Deltagare |
referensgruppen

Referensgruppen har utgjorts av:

Anna Forssell Fil.dr i pedagogik, undervisningsrad vid Skolverket

Professor i pedagogik, ledare fér forskningsmiljon Skolutveckling och

Ulf Blossing
Ledarskap vid Goteborgs universitet
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