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Skolledarnas arbetsuppgifter och utmaningar
- en studie av Tyreso kommun

Mikael Holmgren Olof Johansson Monika Tornsén!

1 Att kartlagga rektors uppdrag och ansvar i Tyreso

Vart uppdrag som har redovisas har varit att kartlagga rektorernas roll och ansvar vid
de kommunala skolorna i Tyres6 kommun. Utgangspunkten skulle tas dels i
skollagens nuvarande krav samt kraven i den nya skollagen som giller fran
halvarsskiftet 2011.

Den metod som vi gemensamt kom fram till med Barn- och
utbildningsforvaltningen var en web-enkiat med samtliga rektorer och bitridande
rektorer. Enkaten genomfordes under februari manad. Enkaten besvarades av nastan
100% av tillfragade. Under januari manad konstruerades enkiten och vi hade
uppdragsdialoger med forvaltningen kring enkaten.

Bakgrunden till uppdraget att kartlagga rektors uppdrag och ansvar ar motiverat
bl.a. utifrdn det forhallandet att 2008 gjordes en organisationsforandring inom
forvaltningen. Huvuddragen i organisationsforandringen var att ett chefsled —
verksamhetschefer som var rektors narmaste chef — togs bort och ledningsgruppen
som tidigare bestdtt av forvaltningschef, tvd verksamhetschefer, avdelningschef
ekonomi samt verksamhetschef sarskola/sakkunnig barn i behov av stod bestar nu av
forvaltningschef och rektorer.

I samband med denna omorganisation reducerades antalet rektorer fran 19 till 11
och alla fick soka om sina tjanster. Antalet rektorer har sedan reducerats till 9. Varje
rektor fick sedan i uppdrag att bygga sin egen enhetsorganisation med valfritt antal
bitradande rektorer. Inom forvaltningen inrattades ocksd en stab med strategiska
uppgifter.

Ledningsgruppens framtradande roll i skolverksamheten framgar bl.a. av att den
traffas ofta, varje onsdag och ofta heldagssammantraden samt att ledningsgruppens
agenda ofta tar allt fran forvaltningens budget till antal forskoleplatser, inkop och
kompetensutveckling. Mandatet ar alltsa allomfattande. Rektorerna ingar dessutom i
kommunchefens grupp av taktiska chefer — 25 chefer i kommunen.

P& den politiska nivin har majoriteten inledningsvis ansett att
forvaltningsorganisationen ar forvaltningschefens ansvar. Dock finns fran framst
oppositionens sida kritik mot att rektorerna ar mycket franvarande fran sina enheter
och de har darfor ifragasatt om de klarar av att ta ansvar for det pedagogiska
ledarskapet. Liknade kritik hade ocksa framforts fran de bitradande rektorerna om
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att rektor ar mycket franvarande. De menar ocksa att for lite information har spritts
ut vidare i organisationen, dvs precis tvart emot syftet med en organisation dar
besluten fattas niara verksamheterna.

Var rapport inleds med ett avsnitt som o6versiktligt beskriver rektorsrollens
utveckling och utmaningar, kapitel 2. Darefter foljer de kapitel som beskriver
resultatet av de enkidter som samlats in bland skolledarna i Tyreso. Nar vi i den
genomgangen skriver skolledarna betyder det att vi inte ser skillnader mellan
rektorer och bitradande rektorer. Dar skillnader finns ar vi specifika i var skrivning
och skriver rektor och bitradande rektor. Presentationen delas upp under foljande
rubriker: Skolledarna och den pedagogiska verksamheten - Skolledarnas
arbetsforutsattningar i den nya organisationen - Skolledarna och den nya skollagen.
Rapporten avslutas med en sammanfattning.

2 Rektorsrollens utveckling och utmaningar

Ar 1991 genomfordes en omfattande reform i skolan, vilket innebar att det
detaljerade statliga regelverket byttes ut mot ett mal- och resultatstyrt system dar
kommunerna blev ansvariga for skolan och lararna. De méal som skolan ska arbeta
mot faststilles genom demokratiska beslut i Sveriges riksdag och regering. Efter 1991
ars reform forandrades rektors arbetsuppgifter. Forenklat kan man siga att rektor,
forutom att vara chef, ocksa maste anta rollen som ledare. Detta innebéar att rektor
maste leda skolans utveckling géllande bade den pedagogiska verksamheten och
personalresurserna.

De laroplaner som kom 1994 var ett tydligt avsteg fran den reglerade skolan.
Laroplanerna byggde pa malstyrningens princip. Det innebar ocksd att
decentraliseringen av skolan fullbordades. Under hela 1990-talet har forvantningarna
pa skolan okat, liksom kraven pa att den maste forandras i takt med samhallet: helst
ska skolan ligga nagot steg fore.2

1990-talet har beskrivits som den mest reformintensiva perioden i svensk
utbildningshistoria (Lundgren & Forsberg 2007). Med utgangspunkt framfor allt i
besluten kring valfrihet anvinds omdomen som systemskifte (Englund 1996) eller
partiellt systemskifte (Daun 1998).

I och med decentraliseringen 6verfordes det formella ansvaret for den svenska
skolan fran statlig till kommunal niva. Decentraliseringen innebar bade administrativ
och politisk maktoverforing. Detta ledde till att kommunerna fick mer att saga till om,
men de fick ocksa mer ansvar. Ansvaret innefattade att kommunerna skulle uppna de
statligt stdallda méalen, men ocksa Overta arbetsgivaransvaret 6ver lararna.3

Ett exempel pa det 6kande kommunala inflytandet 6ver skolan ar Avtal 2000 (En
satsning till tvd tusen, 1996). I det avtalet fick skolans personal, framst lararna,
tydliga 1oneforhojningar under tre ar i f6ljd. Motprestationen var att lararna skulle

* Se t.ex. Nationella kvalitetsgranskning 1998, Skolverkets rapport 1999:160, s. 11 f och Ansvaret for skolan —
en kommunal utmaning, Skolverket (1997) och En satsning till 2000. Publicerad av Lararférbundet, Lararnas
Riksforbund och Svenska Kommunforbundet (1996).

3 Utveckling for forskola, skola och vuxenutbildning — kvalitet och likvirdighet. Riksdagens skrivelse
1996/97:112,s. 6 £.



arbeta i arbetslag. Vidare skulle den skolférlagda tjanstetiden vara 35 timmar i
veckan under terminstid. Rektor skulle f& stort inflytande over lararnas
tjansteplanering och tid skulle harigenom skapas for samplanering och att vid kortare
franvaro av larare i arbetslaget skulle kollegor g& in och tacka upp s att eleverna
skulle fa vikarier som vil kande till klassens forhallanden. I de skolor som arbetar i
avtalets anda kan sdgas att vi har fitt ett storre ansvarstagande av lararna och att vi
infort ett fordelat ledarskap (distributed leadership) via Avtal 2000.

De mal som ska styra skolan finns pa tre nivder. P4 nationell niva faststiller
riksdagen skollag, laroplaner samt kursplaner och timplaner. Pa nationell niva finns
aven vissa forordningar faststillda av regeringen eller av det centrala Ambetsverket —
Skolverket. Skolan styrs ocksa, pa nationell nivd, mycket genom den stindigt
pagaende informationsstyrningen via redovisning av olika offentliga utredningar som
ibland leder till Andrad lagstiftning, men kanske dnnu mer av alla de utredningar som
Skolverket gor i form av uppfoljning av skolornas verksamhet. Manga av dessa
utredningar leder till omfattande debatter och efterfoljande frivilliga anpassningar till
de nationellt stillda mélen for skolan. Skolan styrs dessutom pa lokal nivd av
kommunala beslut. Det viktigaste kommunala styrdokumentet ar den lokala
skolplanen. I den ska kommunalfullmaktige faststdlla lokala mal for skolan i
kommunen. Skolans egen forvaltningsndmnd, tidigare kallad skolstyrelse — i dag ofta
kallad ”barn- och utbildningsnamnd”, skoter sedan implementeringen av bade
nationella och lokala mal. Den tredje och sista nivan utgors av den enskilda skolan.
Har ska en s.k. lokal arbetsplan utarbetas for varje skolenhet. Den lokala
arbetsplanen, LAP, ska sedan konkretiseras: larares kursplanering som hon/han ska
kommunicera med elever och forildrar. Denna ordning  kommer troligen att
forandras under de narmaste aren pga. foreslagna forandringar i forslaget till skollag
(Dsu 2009:25).

Till foljd av dessa forandringar, decentralisering och nya arbetsuppgifter,
forandras rektors arbetssituation, och det kan konstateras att det stills nya och storre
krav pa rektor. Kluvenheten ror sig bl.a. om relationen mellan effektivisering och
kunskapssyn, massutbildning och kunskapsstandard, fordldra- och lararinflytande,
foraldraengagemang och foraldrakrav samt demokratisering och svarigheten att styra
skolan. Under 1990-talet fick vi ocksd nya yrkesgrupper som kom in som rektorer.
Det var militarer, psykologer, SYO-funktionarer m.fl. grupper. Trenden blev dock ratt
kortvarig och kommer troligen att helt upphora inom en snar framtid. Daremot har
en annan trend har kommit for att stanna — namligen olika former av friskolor.
Friskolornas intdg pa marknaden har okat konkurrensen och ocksa lett till att olika
skolformer jamfors samt till att vissa foraldrar aktivt valjer friskolor for sina barn.
Det kommer att bli mycket intressant att se vad den nya Skolinspektionens
inspektioner kommer att visa, vad galler kvalité och resultat i dessa skolor i
jamforelse med den kommunala skolan.

Rektors arbete har alltid inneburit mycket ansvar, men i dagens foranderliga och
globaliserade samhalle nar det stills allt fler och hérdare krav pa elever men ocksa
personal och pedagoger som arbetar i skolan, kravs goda ledaregenskaper for att
skolan ska lyckas.

Under den nuvarande mandatperioden fram till 2010 forviantas regering och
riksdag fatta en rad nya beslut inom samma omraden som berordes under 1990-talet



och borjan av 2000 talet, dvs. skollagen, liaroplanerna, lokala arbetsplaner, betyg,
inspektion, etc., liksom myndighetsorganisationen pa skolomradet. Dartill kommer
det arbete som pagar kring bade lararutbildningen och rektorsutbildningen. Pa sikt
kommer bade besluten om ny lararutbildning och ny rektorsutbildning att paverka
skolan. Det kommer att ta minst fem ar innan vi borjar se effekterna av en ny
lararutbildning, medan effekterna av den nya rektorsutbildningen lar komma négot
snabbare.

Den storsta skillnaden mellan dessa badda “reformperioder” ar att vi nu har en
regering med egen majoritet i riksdagen som har for avsikt att fora fram sin politik
och inte kompromissa med samtliga Ovriga partier for att fi en bred losning och
breda politiska beslut, ndgot som kannetecknade 1990-talets reformperiod. Detta
innebar att de politiska majoritetsforhéllanden nationellt och lokalt kan komma att
avvika fran varandra och att den politik som ska genomforas inte nodvandigtvis
behover gillas av den lokala politiska skolndimnden.

Enligt de politiska signalerna kommer den nya politiken framst att handla om ett
forandrat fokus fran utbildningens larandeprocesser till de enskilda elevernas
studieresultat. Denna kursindring kommer att kriva en fastare struktur, tydligare
standarder, samt battre resursutnyttjande och dessutom behov av grundliaggande
kulturella forandringar i arbetet med forbattringar av skolans resultat (Johansson &
H00g, 2008b). Andra faktorer som kan paverka implementeringens kvalité ar t.ex.
den ekonomiska situationen, tillgang till utbildad arbetskraft, avtalslaget for larar-
och skolledare samt kommunens organisation av rektorsgruppen och skolchefens
funktion och position (Johansson & Zachrisson, 2008a, Nihlfors 2003).

3 Skolledarna och den pedagogiska verksamheten

I bade den akademiska savdl som politiska debatten om framgangsfaktorer sa
framhalls det ofta att en av de mest tillforlitliga predikatorerna for en skolas resultat
ar elevernas sociala bakgrund. Det ar darfor intressant att se att nar skolledarna i
Tyreso sjalva far ange vad de menar dr mest avgorande for en skolas resultat sa ar det
inte externa faktorer som elevernas sociala bakgrund som omnamns, utan interna
egenskaper sa som det egna ledarskapet, personalens kompetens och trygga
studiemiljoer. Nar de sedermera ombeds beskriva hur de leder sina medarbetare och
hur de vill att deras ledarskap ska avspeglas i praktiken sa ar det framforallt tydlighet
som lyfts fram, men ocksa att det ska leda till en malinriktad och utvecklingsvanlig
organisationskultur med goda elevresultat och ett gott rykte. For de flesta skolledare
sa ar det varken de egna virderingarna, budgeten, eller skolenheten i sig som
prioriteras hogst, utan nar verksamheten ska planeras sa ar det alla elevers basta som
satts i framkant och det framhalls sarskilt att pedagogerna forviantas sitta eleven i
fokus, arbeta efter radande styrdokument och vara villiga att utvecklas.

Hur en skolenhet presterar beror med andra ord enligt skolledarna sjalva ytterst
pé den verksamhet som sker inom dess ramar. Men hur gar de da tillvaga for att
sakerstilla att verksamheten haller en hog kvalitet och att de forvantningar som stills
fran stat, kommun och brukare efterfoljs? Forenklat sa kan man siga att det finns tre
satt for en ledare att komma at information om hur en viss verksamhet fungerar i
praktiken. De kan anvinda sig av:



1. Direktobservation
2. Sjalvrapportering
3. Tredjepartsrapportering

Direktobservation kan till exempel utgoras av klassrumsbesok dar skolledaren sjalv
observerar hur verksamheten fungerar, sjalvrapportering av medarbetarsamtal dar
de anstillda far formedla hur de upplever att de presterar och
tredjepartsrapportering av externa utvarderingar.

Ett av de viktigaste kontrollverktygen utgors av anstdllningstillfallen. Dar kan en
ledare ofta anvianda sig av alla tre strategier och till exempel jamfora akademiska
meriter mellan potentiella kandidater, formedla prestationsmaissiga forvantningar,
och undersoka huruvida de representerar viarderingar som ar lampliga for den lokala
skolkulturen. De allra flesta skolledarna kanner att de har stort inflytande 6ver vem
som anstalls vid skolenheten och nastan alla menar ocksa att de gor uppfoljningar av
nyanstallda pedagogers undervisning. Det senare ar dock inte alltid en regelbunden
foreteelse och manga anger dven att de onskar att de hade mer tid for att folja upp
undervisningens kvalitet.

Alla skolledare ar Overens om att det ingdr i deras arbetsuppgifter att ha
medarbetarsamtal med de anstillda vid skolenheten och de allra flesta anger ocksa
att dessa har utforts. Endast en respondent menar att de inte har hunnit. Men det
finns en tydlig skillnad mellan rektorerna och de bitridande rektorerna: de
bitradande rektorerna har i regel haft ett eller flera medarbetarsamtal med samtliga
anstallda vid skolenheten samtidigt som rektorerna oftast har haft det med mindre an
en tredjedel av de anstillda. Ansvaret for verkstallandet av medarbetarsamtalen tycks
med andra ord i hog utstriackning ha delegerats fran rektorerna till de bitrddande
rektorerna.

Tabell 1 redovisar skolledarnas instillning till en rad omraden som ror den
pedagogiska verksamheten. De allra flesta av skolledarna menar att det ar viktigt for
dem att regelbundet gora verksamhetsbesok och att de efter dessa prioriterar tid till
att ge feedback till pedagogerna. Men kanske minst lika viktigt ar att de ocksa kanner
sig vialkomna att gora detta, vilket kan ses som en indikation pa att skolledarna har
sina pedagogers fortroende. Denna bild stiarks utav att nastan alla skolledare menar
att pedagogerna pa eget initiativ kontaktar dem om de finner problem med att uppna
undervisningskraven och att drygt tva tredjedelar av skolledarna ocksd menar att
pedagogerna tar kontakt med dem om de finner problem med hur andra pedagoger
uppfyller undervisningskraven. Sarskilt det senare kan av flera skal utveckla sig till
mycket kansliga frigor da det kan handla om arbetskamraters lamplighet som
pedagoger och om de anstillda kinner att de kan ventilera problem av sddan karaktar
till skolledarna sa bor det ses som ett styrkebesked for organisationskulturen.

Likt situationen med medarbetarsamtalen sa finns dock dven har tydliga
skillnader mellan rektorerna och de bitradande rektorerna, da den senare gruppen ar
klart mer benidgna att svara jakande samtidigt som rektorerna stiller sig mera
skeptiska till pedagogernas villighet till sjalvrapportering. Halften av de bitridande
rektorerna instimmer helt med pastaendet att pedagogerna kontaktar dem om de



Tabell 1. Ledning i forh&llande till pedagogisk verksamhet:

0% 20% 40 60% 80% 100%
I

Som skolledare har jag stort inflytande dver vem som
anstalls vid skolenheten

Som pedagogisk ledare gor jag regeibundet
uppféljningar av nyanstallda pedagogers undervisning

Det ar viktigt for mig som skolledare att regelbundet
gira verksamhetsbesik

Som pedagogiskledare &@r jag valkommen att gora
regelbundna verksamhetsbesik

Jag prioriterar tid till akt ge feedbadk Gl mina
pedagoger efter verksamhetsbasoken

Pedagogerna efterfragar feedback fran mig efter
wverksamhetsbesiken

Jag pricriterar tid for att ubvedda mina pedagogers
kompetens

Pedagoger redovisar regelbundet resultat frgne
ubwdrderingarma om hur val undervisningens mal
uppfylls till nagon i skolledningen

Pedagogernas ubvarderingar anvands for att géra | —
forandringar i undervisningen -

14.8%

Pedagoger tar kontakt med mig om de finner problem
med att uppfylla undervisningskraven

Pedagoger tar kontakt med mig om de finner problem
med hur andra pedagoger uppfyller
undervisningskraven

OInstdmmer helt  BInstdmmer delvis Olnstdmmer nog inte O Instammer inte

finner problem med att uppné undervisningskraven samtidigt som endast tva av de
nio rektorerna gor detsamma. Skillnaden blir annu mer uttalad nar det kommer till
fragan om huruvida pedagogerna rapporterar till skolledarna om andra pedagogers
prestationer, dar alla rektorer utom tva svarar nekande.

Om det framkommer att pedagogerna har problem med att uppfylla
undervisningskraven sa ar det av vikt att de bade besitter tillracklig kompetens och
far det stod som kravs for att kunna utveckla verksamheten. Ménga av skolledarna
menar att pedagogerna regelbundet redovisar resultat fran utvirderingar om hur
pass val undervisningens mal uppfylls till ndgon i skolledningen, men samtidigt sa ar
det en tredjedel som anger att sa inte ar fallet. De allra flesta menar dock att de
utvarderingar som gors anvands till att gora forandringar i undervisningen. Nar det
kommer till frigan om huruvida pedagogerna far tillrackligt med tjanstetid for
kompetensutveckling for att kunna utveckla den pedagogiska verksamheten sa ar
skolledarna delade i tva grupper. Men fordelningen ar inte jaimn, utan narmare tva
tredjedelar av de bitradande rektorerna svarar nekande till pastdendet samtidigt som
bara tva av de nio rektorerna gor detsamma. Vid flertalet skolenheter ar det ocksa
forst och framst de bitrddande rektorerna som har hand om pedagogernas
kompetensutveckling, da halften av rektorerna menar att de sjilva inte prioriterar tid
till detta och de 6vriga att de enbart gor sa delvis.



Tabell 2. Jag tar ansvar:

0% 20% 40% G0% B0% 100%

Som pedagogisk ledare

Somn chef for lararma

For att verksamheten inriktas mot de nationella mélen

For att skolgns resultat folis upp och uﬂtva?rdﬂras i
farhallande tll de nationella malen

Fér skolans resultat

Fir att undervisningen utformas sa att eleverna far det
sarskilda stid och den hidlp de behdver

For att Eleghﬁlsarts verksamhet utformas sa att
eleverna far det stod och den hjdlp de behéver

Fér att resursfdrdelningen och stéd anpassas till den
virdering av elevernas utveckling som larare gor

For utveckling av samwerkan med andra skolor och  [=
arbetslivet utanfér skolan

For att utveckla elt aktivt elevinflytande

For att &mnesdvergripande kunskapsomraden omraden
Integreras | undervisningan

Fér samarbete mellan ham och skola

Far lararnas kompetensutveckling

For att skolans intermationella kontakter utvecklas

Alnstimmer helt  @Instdmmer delvis Olnstdmmer nog inte  OInstdmmer inte

Som framgar av tabell 2 sa vidhaller dock de flesta av skolledarna att de tar det
ansvar som efterfragas av dem inom ramen for det nationella uppdraget sa som det
formuleras i liaroplanen for det obligatoriska skolvdasendet4. Manga av omradena
foljer en likartad fordelning och vi kan till exempel se att ungefar tva tredjedelar av
skolledarna instimmer helt med pastaendet att de tar ansvar som pedagogisk ledare,
for skolans resultat, och for elevhilsan utformning, samtidigt som de ovriga
instimmer delvis. De i Gverlag tva svagaste punkterna ar samverkan med andra
skolenheter och arbetsliv samt utvecklingen av skolenhetens internationella
kontakter. Den punkt diar det réder storst enighet ar att ansvar tas for att
verksamheten inriktas mot de nationella malen, dar de allra flesta skolledarna
instimmer helt. Intressant att se ar ocksa att samtliga skolledare menar att de helt
eller delvis tar ansvar for utvecklingen av pedagogernas kompetens, inklusive de
rektorer som tidigare angett att de inte sjdlva prioriterar tid for detta. Det finns
sidledes anledning till att anta att dar arbetsdelningen gallande pedagogernas

4 Lpo94, Liroplan for det obligatoriska skolvisendet. I den for forskolan reviderade liroplanen, Lpf698 (2010)
formuleras forskolechefens ansvar pa liknande sétt.



kompetensutveckling har kommit att forskjutas fran rektorerna till de bitriddande
rektorerna sa ar det en av rektorerna accepterad 16sning.

Enkitstudien i Tyres0 ar inte den enda dar rektors ledarskap ar i fokus.
Skolinspektionen konstaterar i sin kvalitetsgranskning av skolans ledarskap
utvecklingsbehov i de flesta av de 30 undersokta skolorna nir det giller rektors
ledarskap av den pedagogiska verksamhetens. Forskning inom ramen for projektet
’Struktur, kultur, ledarskap — forutsiattningar for framgangsrika skolor? ’ visar pa
skillnader mellan rektorerna i framgangsrika skolor, dvs skolor som nar goda
kunskapsresultat och resultat vad giller sociala maél, och rektorer i skolor som inte
nar malen, antingen kunskapsmailen och/eller de sociala malen i samma
utstrackning. De tar enligt lararna i hogre utstrackning ansvar for sitt nationella
uppdrag i Lpog4, 'Rektors ansvar’. Det innebar att de bl.a. ar pedagogiska ledare och
chefer, tar ansvar for att skolan inriktas mot de nationella mélen, gor uppfoljningar
och utvirderingar, tar ansvar for skolans resultat ¢ och kommunicerar med lararna
om skolans uppdrag 7allt i hogre grad an rektorer i de skolor dar resultaten inte ar
lika goda. Enkatstudien i Tyreso har inte analyserats i relation till verksamheternas
resultat, vilket skulle kunna vara av intresse.

4 Skolledarnas arbetsforutsittningar i den nya
organisationen

Sedan 2008 sd har det gjorts en rad omorganiseringar inom Tyresos
utbildningssektor. Bland annat sd har det vid Barn- och utbildningsforvaltningen
inrattats fyra strategtjanster, det totala antalet rektorer har mer an halverats och
ledningsgruppen har forandrats till att numera utgoras av forvaltningschefen
tillsammans med rektorerna. Men hur har da de organisatoriska forandringar som
gjorts paverkat skolledarnas arbetsforutsattningar? Svensk forskning framhaller ofta
att for att politiska beslut ska ga fran idé till verklighet sa kravs det att aktorerna i
fraga inte bara har tillrackligt med resurser vid sitt forfogande, utan att de ocksa har
forstaelse for de beslut som fattas och viljan som kravs for att kunna genomfora de
insatser som efterfrigas. Ger den nya organisationen skolledarna tillrackligt med
forstaelse, vilja och kunnande for en lyckad implementering?

Tabell 3 ger en overblick av hur skolledarna sjialva uppfattar forvaltningskulturen
inom Tyresos utbildningssektor. De allra flesta menar att rektorerna utovar ett tydligt
ledarskap och att det finns kunskap om uppdraget och ungefar tva tredjedelar att det
finns vilja till samarbete. Lite mer an hilften menar att det finns gemensamma
visioner, tydlig styrning fran forvaltningschefen och tydlig ansvarsfordelning,
samtidigt som ndgot farre an halften lyfter fram konflikthantering som utmarkande.

> http://www.skolinspektionen.se/sv/Tillsyn--granskning/Kvalitetsgranskning/Genomforda-
kvalitetsgranskningar/Rektors-ledarskap/

® Tornsén, M. (2009). Successful Principal Leadership: Prerequisites, Processes and Outcomes. Umea:
Pedagogiska institutionen, Umea Universitet.

7 Arlestig, H. (2008). Communication between principals and teachers in successful schools. Umea: Pedagogiska
institutionen, Umed Universitet.



Tabell 3. Vad kannetecknar forvaltningskulturen inom Tyresos utbildningssektor?

0% 20% 40% 60% B80% 100%

Gemensamma visioner

Tydligt ledarskap hos rekiorer

Kunskap om uppdraget

Konflikthantering

Kommunikation mellan ech inom
= < P, -}
farvaliningsnivaer

Tydlig styrning fran forvaliningschefer

Vilja till samarbete

Tydlig ansvarsfordelning

Oinstammer helt  BInstémmer delvis OInstdmmer nog inte  OInstémmer inte @Vet ef

Kommunikation framtrader slutligen som den svagaste punkten, diar endast en
tredjedel av skolledarna svarar jakande. Det finns dock har ett antal omridden dar
rektorerna och de bitradande rektorerna inte dr overens med varandra. Av de som
svarat nekande pa frdgorna om huruvida forvaltningskulturen karaktiriseras av
kommunikation, gemensamma visioner, tydlig styrning fran forvaltningschefen och
tydlig ansvarsfordelning sa ar nastan alla bitrddande rektorer. Rektorerna tenderar
satillvida att ha en négot positivare syn pa forvaltningskulturen.

Med ovanstdende i atanke sa finns det anledning att stilla sig fragande till hur
pass val kommunikationsleden i den nya organisationen fungerar. Bristfallig
kommunikation kan vara mycket 6desdigert for en organisation, inte minst for att det
kan innebara att prestationsmaissiga forvantningar hos ett led i forvaltningen inte nar
fram till dess tilltankta mottagare. Flertalet av skolledarna anger dessutom att
ledningsgruppen ar en av de viktigaste killorna for information om politiskt fattade
beslut, vilket gor rektorerna till en grundlaggande lank mellan de olika nivderna. Det
bor dock understrykas att den otydlighet och brist pA kommunikation som upplevs
inte géller alla omraden. Rektorer saval som bitrddande rektorer ar namligen i
overlag positivt instillda till ledningen och samarbetet vid deras egen skolenhet. Dar
har de flesta samma uppfattning om vilka huvudutmaningar som enheten star infor
och vilka krav som medfoljer samtidigt som arbetsuppgifterna inom ledarteamet for
det mesta ar fordelat pa ett satt som alla ar eniga om. Det ar ocksa oftast tydligt vad
som forviantas av den enskilde inom skolledningen och deras ansvar som skolledare
ar klart definierat.

I den utstrickning som det finns kommunikativa problem i den nya
organisationen si verkar det diarmed forst och framst rora sig om skolledarnas
relation till ledningsgruppen och den Ovriga forvaltningen. Det ar darfor ett positivt
tecken att samtliga rektorer anger att de har bra kontakt med Barn- och
utbildningsforvaltningens tjansteman och de allra flesta av dem ar ocksd mycket



ndjda med hur forvaltningschefen fungerar i sin roll. Aven forvaltningens strateger
far i overlag ett gott betyg, da rektorerna i regel menar att de har paverkat deras
arbete pa ett ganska eller mycket positivt sdtt. Av egen utsago sa bor darmed inte
rektorernas roll som lank mellan nivderna hindras av deras egen relation till
tjdinstemannanivan. De bitrddande rektorerna ar emellertid inte lika ngjda. En del av
dessa lyfter ocksa att omorganiseringen fort med sig en otydlighet, att de ofta saknar
information om vad som giller och att de ibland har svart att forsta ledningsgruppens
beslut. De allra flesta menar ocksd att forvaltningschefen inte kanner till deras
arbetssituation och att denne inte heller har uttryckt nagra tydliga forvantningar pa
deras arbete. Strategerna far dock dven har ett gott omdome, dven om det samtidigt
ocksad ar ett antal bitradande rektorer som menar att de inte har paverkat deras
arbete alls.

Ett indirekt satt att undersoka hur kommunikationen mellan olika aktorer i
organisationen fungerar ar att jamfora hur kriavande rektorerna och de bitrddande
rektorerna upplever att tjdnstemannens forvantningar inom olika omraden ar. Om vi
konsekvent finner stora skillnader grupperna emellan sa kan det vara en indikation
pa att den centrala forvaltningens prioriteringar inte formedlas pa ett adekvat vis.
Tabell 4 redovisar hur kravande skolledarna som grupp upplever att forvantningarna
fran kommunens centrala tjinstemin ar inom en rad olika arbetsomraden. For
manga sd kommer personalansvar, utviardering och uppfoljning hogst pa listan,
samtidigt som implementering av aktuell lagstiftning, ledningsfilosofi och arbete med
att skapa en forandringsvanlig organisationskultur kommer lingre ner. Daremellan
finner vi omraden som till exempel elevhilsan, undervisningens utveckling och
ekonomiadministration. Fordelningen grupperna emellan ar emellertid jamn — det
finns i de allra flesta fallen inga patagliga skillnader mellan rektorerna och de
bitradande rektorerna. Det stora undantaget utgors av elevhilsan dar alla utom en av
rektorerna finner att forviantningarna pa arbetet ar mycket eller ganska kriavande
samtidigt som det bara ar en tredjedel av de bitradande rektorerna som kanner
detsamma och flertalet av dem som menar att de helt enkelt inte vet. Noterbart ar
ocksd hur implementering av aktuell lagstiftning stér sig i jamforelse med oOvriga
omraden. En tankbar forklaring till varfor kraven upplevs sa laga skulle dock kunna
vara att Tyreso redan har kommit mycket langt i arbetet med den nya skollagen och
att forvantningarna darigenom redan har uppnatts.

Rektorernas deltagande i ledningsgruppen for med sig manga fordelar. Genom
att lata dem sjalva paverka och delta i beslutandeproceduren sa ges det okade
mojligheter till att de far forstdelse for de beslut som fattas, att dessa stammer
overens med rektorernas preferenser och att resurser fordelas pa ett satt som ar de
flesta till gagn. Men det for ocksa med sig manga utmaningar. Nagra av de bitridande
rektorerna menar att en av omorganiseringens effekter ar att rektorerna mer och mer
kommit att likna omradeschefer samtidigt som de bitridande rektorerna till stor del
har tagit over den traditionella rektorsrollen och det pedagogiska ledarskapet. Med
hanvisning till att de ar de som arbetar narmast pedagogerna sa efterfragas det ocksa
fran de bitradande rektorernas hall att de fir mera insyn i ledningsgruppen och att
ledningsgruppens arbete i hogre utstrickning forankras i uttalade behov. Som
exempel kan hiar namnas att en tredjedel av skolledarna, varav samtliga bitridande
rektorer, inte tycker att kommunen vidtar tillrackliga atgarder for att utveckla
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Tabell 4. Hur kravande upplever Du att kommunens centrala tjanstemans
forvantningar @r pa Dig som ledare vad géller nedanstdende arbetsuppgifter?

0% 20% 4% 60% 80% 100%

Budgetarbete

Ekonomiadministration

Personaladministration

Arbetsgivaransvar

Personalansvar

De nationella malen

Undervisningens ubveckling

Forbétiring av elevernas kunskapsresultat

Utveckling av vardegrundsarbetet

Elevhalsans arbete

Uppfoljning

Utwvardering

Langsiktig verksamhetsplanering

Kortsiktig verksamhetsplanering

Implementering av ledningsfilosofi

Implementering av akiuell lagstiftning

Arbets med att skapa ett fordndringsvanligt klimak
genom dppenhet, delaktighet och samverkan

Att verka for ett systematiskt kvalitetsarbete for
elevernas ldrande

BMycket krivande B Ganska krivande Olnte s@ krdvande Olnte alls krivande  WVet ej

skolledarnas pedagogiska ledarkompetens. Ungefar tva tredjedelar av de bitradande
rektorerna anger att de tidvis upplever maktloshet i deras jobb, men just over hilften
av skolledarna som grupp menar dnda att medbestimmandet for personalen ar mer
omfattande idag an tidigare.

Det finns satillvida en antydan till att rektorerna har kommit att lagga allt mer
tid pa den administrativa sidan av skolledarskapet. Nastan alla skolledare menar
ocksa att de pa grund utav arbetsomfattningen blir tvungna att vara administratorer i
hogre grad an de onskar och en dryg tredjedel att de i dagslaget inte har tillracklig
ledningsresurs for att utfora deras uppdrag. En tredjedel av de bitridande rektorerna
menar ocksa att deltagandet i ledningsgruppen begriansar rektorernas handlingsfrihet
— en uppfattning som dock inte delas utav rektorerna sjalva. Just under en tredjedel
av skolledarna anger aven att de ibland upplever en konflikt mellan deras lojalitet
med ledningsgruppen och deras lojalitet till pedagogerna, men de allra flesta menar
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dock att deras lojalitet uppat i systemet inte betyder att de inte kan vara den
skolledare som de sjalva onskar.

5 Skolledarna och den nya skollagen

I den nya skollagen som kommer att gilla frén 1 juli 2011 betonas rektors roll mycket
mer an tidigare. I den gamla skollagen namns rektor ungefar 18 ganger med olika
ansvarsomraden. I den nya skollagen omnamns rektor hela ca 120 génger. Av dessa
ar det pa nio stillen som rektor inte har mojlighet att 6verlata beslutanderatten och i
de flesta av dessa fall giller det elevarenden. I 6vriga ca 110 fall ar det mgjligt och
daven onskvirt att rektor utnyttjar en av paragraferna for att sjidlv besluta om sin
lokala organisation sa dessa 100 uppgifter blir utforda men rektor ar alltid ansvarig
daven om uppgiften utfors av en medarbetare. Till detta ska laggas de delegationer
som kommer fran den kommunala nivdn. Vi ser framfor oss en tydligare
myndighetsutovande rektor efter den 1 juli 2011.

I tabell 5 nedan har vi sammanstallt skolledarnas svar kring ett antal olika fragor
som regleras i den nya skollagen. Om vi lagger ihop ganska god och mycket god
kunskap far vi en nagot bekymmersam bild. Kunskaper saknas hos ca 75% av
skolledarna om forvaltningslagen tillimpning och nir det giller kunskapen om
rattsdkerhet for elever ar det en knapp majoritet som séager sig ha goda eller mycket
goda kunskaper. Detta dterspeglas ocksa i att endast ca 50 % av skolledarna anser sig
ha bra kunskaper om inom vilka omraden det foreligger risk for sanktioner.
Ytterligare en fragestillning som direkt beror eleverna giller hur kunskaperna ser ut
vad giller antagning och behorighet till gymnasieskolan och dven har ar kunskapen
tyvarr bristfallig ca 40% anser sig ha relevanta kunskaper.

Tva av de nygamla uppgifterna i nya skollagen giller anmalningsskyldigheter
dels vid franvaro och dels vid stodbehov. Har anser sig ca 75% av skolledarna ha god
eller mycket god kunskap. Dock tror vi baserat pa kommentarer som getts att har
behovs ocksa ett utvecklingsarbete. Det namns att skolorna redan har ett datoriserat
franvarosystem men att problemet ar att fordldrarna inte anvander det. Lagstiftarens
tanke ar att foraldrarna skyndsamt ska fa kinnedom om en elevs franvaro och da kan
skolan ej lagga ansvaret pa foridldern att soka i ett franvarosystem. Har behovs ett
utvecklingsarbete. Gladjande ar att 75% av rektorerna anser sig ha god eller mycket
god kunskap om de nya krav som stills pa vilken elevhilsa som ska finnas. Aven hér
finns dock skial att utreda huruvida kommunen har den elevhilsa som den nya
skollagen anvisar.

Denna utredning galler funktionen rektor och bitradande rektor och givetvis
indirekt aven titeln forskolechef. Tabellen ovan visar att 35% skolledarna inte anser
sig veta rektors arbetsuppgifter enligt nya skollagen och andelen som kanner till
forskolechefens arbetsuppgifter enligt nya skollagen stannar vid drygt 50%.

Av de inte kommenterade maétten i tabellen visar sig kunskapen vara god
gillande anstillning av larare men vad galler lokala styrelser och elevs placering pa
behandlingshem ar kunskapen mycket 1g. De tva senare kan ev. sigas inte alltid vara
aktuella och att det darfor ar forklarligt med de laga vardena.
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Tabell 5. Anser du dig ha kunskap om vad som kommer att galla den 1 juli ndr den
nya lagen trader ikraft i relation till:

Antagning och behorighek till gymnasieskolan

0% 20% 40% 50% 80% 100%

Elevhilsa

Funktionen Rektor

Funkitionen Firskolechef

Lokala styrelser

Placering pa behandlingshem

Skolskjuts tll annan skola

Overldmnande av betygsdokument

AnmiIningsskyldighet vid krankande
behandling

Anmalningsskyldighet vid stodbehow

Anvandningen av forvaltningslagen

AnstEllning av larare

Risk for sanktioner

Personalens kompetensubveckling

Rattsakerheten for eleverna

BMycket god kunskap BGanska god kunskap  Olnte sa god kunskap  OInte alls god kunskap

6

Slutsatser

Nedan foljer i punktform ett antal slutsatser som vi vill lyfta fram.

Alla skolledare ar overens om att deras arbete har betydelse och att det ar vad
som sker inom skolans ramar som avgor vilka resultat som presteras av
eleverna.

Rektorerna ar i overlag ndjda med den nya organisationen. De kidnner inte att
deras handlingsfrihet begransas av deltagandet i ledningsgruppen samt anser
att forvaltningschefen och strategerna fungerar bra i sina roller. De ser inga
korstrycksproblem.

De bitrddande rektorerna verkar i en inte helt oansenlig utstrackning ha tagit
over rollen som pedagogiska ledare. De har till storsta delen hand om
medarbetarsamtalen, pedagogernas kompetensutveckling, och kontakten med
pedagogerna speciellt i de fall de far problem som maéste l6sas.

Nar skolledarna uttrycker missnoje i olika fragor sa giller det framst
tillampningen snarare an ett missnoje Gver organisationen i sig. Problemen
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giller t.ex. informationsflodet, ledningsresursernas storlek och anvindning
och bristen pa tid eftersom de administrativa bordorna sigs ha okat.

De bitradande rektorerna ar inte nojda med informationsflodet till och fran
ledningsgruppen. De uttrycker oOnskemdl om mer inflytande pa
ledningsgruppens agenda. De vill ha bade mer input och tydligare output.
Skolledarnas kunskaper om den nya skollagstiftningen synliggor brister som
kommunen bor dtgarda.
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