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Inledning

Skolinspektionen genomfor en kvalitetsgranskning av rektors ledarskap under
varen och hosten 2011. Granskningen av Djakneparksskolan i Norrkopings
kommun ingar i detta projekt.

Djdkneparksskolan besdktes den 17 och 18 maj 2011. Ansvariga inspektérer har
varit utredarna Marie-Louise Hultman och Ingela Djurberg. I denna rapport
redovisar inspektorerna resultatet av kvalitetsgranskningen och sina iakttagel-
ser, analyser och bedémningar. Forutom denna redogorelse av kvalitetsgransk-
ningens resultat ges dven kort beskrivning av granskningens syfte, fragestdll-
ningar och genomfdrande.

Kvalitetsgranskningen av rektors ledarskap genomfors i ytterligare 21 grund-
skolor i 11 kommuner och 8 fristdende grundskolor. Nar kvalitetsgranskningen
av rektors ledarskap &r avslutad i sin helhet redovisas de samlade resultaten i
en overgripande kvalitetsgranskningsrapport. For de skolor som ingatt i
granskningen ger rapporten en referensram och en mdjlighet till jamforelse
med férhallanden pa andra skolor. Det enskilda beslutet kan ddarmed sittas in i
ett storre sammanhang.
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Forutsattningar for ledarskapet

Norrkdpings kommun har organiserat kommunens skolor i fyra omraden med
en omradeschef f6r varje omrade. Eftersom Djdkneparksskolan dr en kommu-
nal sjalvstyrande skola ingér inte skolan i ndgot av dessa omradden. Bade ut-
bildningsférvaltningen och rektorn anger att detta betyder att Djdkneparkssko-
lans rektor dr mer sjdlvstandig i att fatta beslut om verksamheten jamfért med
de andra kommunala rektorerna. Denna sjalvstandighet ger en hog frihetsgrad
men kan riskera ett utanférskap eftersom Djdkneparksskolan ar den enda sjalv-
styrande skolan i Norrképings kommun. Rektorn pa Djakneparksskolan har
medarbetarsamtal och personalansvar f6r 56 medarbetare, vilket ar fler &n pa
de flesta grundskolor i kommunen. Detta &r ett val som rektorn sjélv gjort. Sko-
lan har en radgivande styrelse med representanter fran det omgivande sam-
hallet. De natverk, forum och stodfunktioner som kommunen tillhandahaller
for rektorerna kan dven Djakneparksskolans rektor delta i men hittills har rek-
torn inte utnyttjat detta i nagon hégre grad.

Norrkopings kommun tilldimpar sedan ett antal ar tillbaka ett ekonomiskt re-
sursfordelningssystem med en fast del baserat pa antalet elever samt en rorlig
del baserat pa omradets sociala struktur. Den fasta delen utgdr 89 procent och
den rorliga delen 11 procent av den totala skolbudgeten. Vid intervjuerna med
forvaltning och ansvariga politiker framkommer att man anser att detta satt att
fordela resurser fungerar vil. Norrképings kommun foljer upp grundskolornas
kunskapsresultat fraimst i de hogre arskurserna. I de dokument Skolinspektion-
en tagit del av framkommer inte vilken analys som gors av de enskilda skolor-
nas resultat. Men skolornas kunskapsresultat utgér inte nadgon grund for re-
surstilldelningen.

Hittills har omradescheferna varit mottagare av de ekonomiska resurserna for
sitt omrade och sedan, i samverkan med omradets rektorer, gjort en férdelning
mellan de olika skolorna. En del av resurserna har avsatts till en for skolomra-
det gemensam pott for oférutsedda kostnader och gemensamma aktiviteter.
Fran och med 2011 gar de ekonomiska resurserna direkt till varje rektor och
inte via omradeschefen. Detta dr ett politiskt beslut som sdgs ha sin grund i att
man vill ha en tydligare central styming for att kunna se vilka resurser varje
skola faktiskt far utifran de principer som politikerna fattat beslut om. Centralt
pa barn- och ungdomsférvaltningen finns en mindre summa avsatt fér exem-
pelvis inflyttande elever med stora resursbehov.
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Som sjilvstyrande skola har rektorn fér Djdkneparksskolan hela tiden fatt de
ekonomiska resurserna direkt frain kommunen och inte via ndgon omradeschef.

Forvantningar pa kommunens rektorer, som de framkommer i olika dokument,
utgar bland annat fran de framgéangsfaktorer som Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL) beskrivit i sin utvardering av vad som paverkar skolors resul-
tat men ocksa fran aktuell skolledarforskning. Bade ansvariga politiker, for-
valining och Djékneparksskolans rektor anser att férvantningarna pa rektorer-
na i Norrképings kommun ar hdga. Den politiska ledningen séger sig ha hoga
ambitioner och anger vid intervjun att skolan &r en prioriterad verksamhet i
kommunen. En viktig faktor som framkommer vid samtliga intervjuer ar kon-
kurrensen frédn de fristdende skolorna i kommunen som, utifran huvudman-

nens perspektiv, kriver att rektorerna &r goda ambassadorer for vad Norrko- ~

pings kommunala skolor star for, bade inat i organisationen och utit mot for-
dldrar och barn.

Vid intervjuerna med forvaltningsledning och politiker framkommer foérvint-
ningar pé att rektorerna ska paverka och leda lararnas arbete, lyssna och fraga.
De ska tillimpa ett demokratiskt ledarskap med ett gott bemétande i kontakten
med medarbetare, elever och forildrar. Rektorerna ska prioritera att vara ute i
verksamheten for att skapa dialog med ldrarna i undervisningsfragor och kring
aktuell forskning. Vidare betonas férmagan att kommunicera de nationella och
kommunala mélen. Att arbeta f6r hogre maluppfyllelse anger bade rektor och

forvalining ha hogsta prioritet fran huvudmannens sida. Liksom att rektorerna
haller tilldelad budget.

Rektorn pé Djikneparksskolan har som sjalvstyrande skola inget centralt stdd,
forutom ekonomistod och tillgang till stod i personalfragor vid behov. Eftersom
en dokumenterad beskrivning av rektorsuppdraget saknas har rektorn efterfra-
gat tydligare riktlinjer fran namnden. Detta har inte resulterat i nagon nedskri-
ven beskrivning men samtalen med ndmnden har dnda medfort att rektorn
upplever att det blivit tydligare hur kraven och ramarna f6r uppdraget ser ut.

Rektorn bestimmer sjalv 6ver sin kompetensutveckling. Hittills har det inte
prioriterats men rektorn har till ndsta ar anmalt sig till rektorslyftet. Under va-
ren har rektorn begirt och fatt handledning for stod i sin ledarroll. Rektorn har
medarbetarsamtal med en chef pa férvaltningen. Vid intervjuerna framkommer
att rektorn har ett stort friutrymme att forma sitt uppdrag och endast tar kon-
takt med sin chef nagra génger per ar eller vid behov. Rektorn upplever sig ha
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tillrackligt goda forutsédttningar for att kunna genomfora sitt uppdrag, bade
utifran de nationella styrdokumenten och utifran kommunens krav.

Skolinspektionen beddémer att Djdkneparkskolans rektor har ett stort eget fri-
utrymme for att skapa forutsattningarna for sitt ledarskap. Detta dr en majlig-
het men kan ocksa medfora en risk for ett utanférskap.

Rektors styrning av det nationella uppdraget

1. Planerar och prioriterar rektor sin tid och sina arbetsuppgifter pa
ett siatt som gynnar verksamhetens utveckling?

Utvecklar rektor sin kompetens och fértrogenhet som ledare?
Interagerar rektor med andra rektorer?

Rektorn vid Djakneparksskolan uppger sig ha goda mojligheter att styra Gver
sin tid. Eftersom skolan &r en sjalvstyrande enhet avgor rektorn sjdlv sitt delta-
gande i kommungemensamma grupper och moten. Rektorn upplever sig finnas
pa plats i skolan och anger att méten med medarbetare, planerade och spon-
tana, tar stor del av arbetstiden. Att alltid vara tillgdnglig f6r personalen menar
rektorn innebdr for lite tid till strategiska fragor, att tinka och planera for verk-
samhetens utveckling. Rektorn har ambitionen att vara mer ute i verksamheten,
gora klassrumsbesok, vara ute i korridorer och matsal. For att lyckas med det
har rektorn bérjat lagga in detta i sin kalender. Vid intervjuerna med de olika
personalgrupperna framkommer en delvis annan bild. Att rektorn ofta ar upp-
tagen i mofen och samtal pa skolan bekraftas av personalen men daremot anser
personalen att rektorn alltfér ofta &r pa moten utanfor skolan. Nagra larare
uppger att de haft besok av rektorn pa lektioner. Vid bestken har rektorn foku-
serat pa fragor om bemotande av elever, men aven pedagogiska fragor har ta-
gits upp.

Rektorn pa Djakneparksskolan har arbetat som rektor pa skolan i snart tva ar.
Dessférinnan som rektor ett och ett halvt ar pa annan skola i kommunen och
nagot ar som rektor i annan kommun. Rektorn &r i grunden spraklarare och har
gatt en skoljuridisk utbildning men inte den statliga rektorsutbildningen. Vid
intervjuerna uppger rektorn utveckla sin kompetens genom att lasa forskning
och aktuell litteratur inom ledarskapsomradet. Rektorn deltar ibland i kommu-
nens grupp for rektorer med 7-9-skolor, REKO, men sager sig inte riktigt kdnna
samhorighet till detta nitverk eftersom Djakneparksskolans styrform skiljer sig
en hel del fran andra skolor. De sa kallade Sparet ar en annan grupp bestdende
av rektorer i narliggande skolor vars elever ofta viljer Djakneparksskolan till
arskurs 7. I bada dessa grupper kan finnas méjlighet till en del stéd om man
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har det tungt men rektorn upplever inte att ndgon av dessa grupper dr utveck-
lande for ledarrollen.

Vid samtliga intervjuer framkommer att rektorn dr en person som vill ha insyn
i och kunna paverka det som hinder i klassrummen, ett undervisningsnira
ledarskap. Rektorn har i sin prioritering av tid en klart uttalad ambition att vara
en ledare som finns ndra lararna och eleverna. En rektor som tar del av och pa-
verkar hur undervisningens bedrivs. Rektorn betonar starkt sin foresats "att
lagga sig i” det pedagogiska arbetet. Detta sdgs vara en stor skillnad gentemot
skolans forre rektor som, enligt uppgift fran lararna gav dem fria hinder att
sjalva utforma sin undervisning. En del larare upplever att nuvarande rektorn
lagger sig i for mycket och ser det som kontroll och i vissa fall aven till och med
som ett misstroende mot att man gor ett bra jobb. Rektorn a sin sida ser det som
stéd och ett bollplank for lararna i arbetet med att utveckla skolan. Dessa tva
olika synsétt pa hur undervisningsnira en rektor ska vara har, enligt samtliga
intervjuer, inneburit konflikter, tagit mycket energi och naggat pa fortroendet
mellan rektorn och lararna.

Lararna efterfragar en rektor som ger tydliga, klara besked och som later dem
ha inflytande i fordandringsprocesser. En stor del av de intervjuade lararna sé-
ger sig sakna detta hos rektorn. Rektorn sjdlv tycker att det finns ett flertal till-
féllen och mdojligheter for lararna att ha inflytande, komma med synpunkter
och forslag.

Skolinspektionen bedémer att rektorn pa Djakneparksskolan i viss utstrack-
ning prioriterar sin tid pa ett siatt som gynnar skolans utveckling. For ett fram-
gangsrikt ledarskap behéver dock rektorn arbeta pa att fa en samsyn pa skolan
om rektors pedagogiska uppdrag, utifran de nationella forfattningarna och de
férvantningar som huvudmannen staller pa rektorn. Denna samsyn &ar en viktig
forutsdttning for att skapa entusiasm och engagemang hos lararna att vara del-
aktiga i arbetet med att utveckla skolan. Vidare bedémer Skolinspektionen att
rektorn utvecklar sin kompetens och har god kannedom om verksamheten.
Men dven i detta behover rektorn i hogre grad ta till vara denna kunskap och
kdannedom om verksamheten utifran ett skolutvecklingsperspektiv.

For att fa stod i att utveckla sin ledarroll behoéver rektorn vidare finna natverk
som bade kan vara stdd och bidra till den egna professionsutvecklingen.
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2. Kommunicerar rektor de nationella malen?
Leder rektor arbetet och skapar beredskap infér kommande forand-
ringar i skolsystemet?

Av intervjuerna och insind dokumentation framgar att rektorn har god kun-
skap om och i manga olika sammanhang hanvisar till de nationella malen.
Aven larare och elever ar vil insatta i malen f6r utbildningen och de nya for-
andringarna i skollag, laroplan, kursplaner m.m. Djakneparksskolan var med i
Skolverkets responsgrupp for teknikimnet och deltog med synpunkter i flera
andra damnen infor utarbetandet av de nya kursplanerna.

Det framgar vid samtliga intervjuer att rektorn har ett stort engagemang i och
ofta tar upp fragor kring undervisning och lirande med ldrarna.

Djakneparksskolan har en utvecklingsledare som arbetar med att informera om
och férankra de nya forfatiningarna. Under intervjuerna framkommer att alla
larare under detta lasar haft i uppgift att lasa delar av de nya styrdokumenten
och sedan diskutera dem i arbetslagen. Férutom detta har man haft information
for foraldrar och den lokala styrelsen. Eleverna har fatt viss information men en
storre informationsinsats for eleverna &dr planerad till terminsstarten i host. I
detta arbete finns rektorn med men det praktiska arbetet &r delegerat till ut-
vecklingsledaren.

Skolinspektionen bedémer att Djakneparksskolans rektor kommunicerar de
nationella malen och leder arbetet sa att verksamheterna har de nationella ma-
len i fokus. Rektorn skapar ocksa god beredskap for férandringar i skolsyste-
met och ser till att alla pa skolan har de nationella malen i fokus i sitt arbete.
Personalen &r vl fortrogen och forberedd infor kommande forandringar i skol-
systemet.

3. Arbetar rektorn for att stirka struktur och process fér kommuni-
kation och dialog med ldrarna om deras roll i skolans uppdrag for
framgangsrik skolutveckling?

Det framkommer vid intervjuerna att rektorns kommunikation och dialog om
framgangsrik skolutveckling delvis hindras av de olika uppfatiningar om rek-
tors pedagogiska ledarskap som rader bland lararna.

Djakneparksskolan har nio olika schemalagda méten. Pedagogiska fragor och
fragor om skolutveckling behandlas framfér allt i &mnesgrupperna och till viss
del pa arbetslagsmétena. Vid dessa moten deltar rektorn bara nagon enstaka
gang. Vid ovriga moten, uppges det i intervjuerna, mest vara information och
praktiska fragor pa dagordningen. Ledningsgruppen som har méte en gang i
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veckan leds av rektorn och bestar av arbetslagsledarna och samordnaren for de
internationella klasserna. Enligt arbetslagsledarna anvénds tiden i huvudsak
till att informera varandra och rektorn om vad arbetslagen tagit upp pa sina
moten och vilken information som ska féras ut till arbetslagen av arbetslagsle-
darna. Pedagogiska fragor, malfragor och utvecklingsfragor berérs mer séllan.

Vid intervjuerna framkommer att medarbetarsamtalen mest handlar om hur
lararen upplever sin arbetssituation, bemétandet av elever och fordldrar och i
nagon man om hur skolan kan utvecklas. Skolans prioriterade utvecklingsom-
raden tas inte upp vid dessa samtal. Rektorn pa Djdkneparksskolan uppger sig
ha medarbetarsamtal med 56 personer. Det ar fler medarbetarsamtal &n de
flesta andra rektorer i Norrkopings kommun har. Infor nasta lasar tanker rek-
torn eventuellt delegera en del av detta arbete till kvalitetssamordnaren.

Vid intervjuerna anges att arets kompetensutveckling nédstan helt gatt at till de
forandringar i skollag och férordningar som borjar tillimpas till héstterminen.
Vid samtliga intervjuer framgar att rektorns policy for dvrigt ar att kompetens-
utveckling ska ha ett tydligt skolutvecklande syfte. Lararna uppger att det finns
goda méjligheter att fa kompetensutveckling om man kan motivera det utifran
hur det kan anvéandas for att na battre resultat eller pa annat satt utveckla sko-
lan.

Ett forsok till intern kompetensutveckling initierades av rektorn forra aret och
innebar att alla lirare ett par ganger under aret skulle auskultera hos nagon
kollega och efterat diskutera lektionen. Nagra larare har provat men de flesta
anser sig inte ha tid for det.

Skolinspektionen bedomer att rektorn behover se Gver métesstrukturen sa att
pedagogiska fragor och skolutvecklingsfragor kan fa stérre utrymme. I nulaget
utgdr motesorganisationen i huvudsak ett stod i praktiska fragor och elevfragor
och i mindre grad i 6vergripande skolutvecklingsfragor.

Skolinspektionen bedémer vidare att de olika uppfattningar av rektorns peda-
gogiska ledarskap som rader pa skolan verkar hindrande fér en &ppen och
konstruktiv dialog.

4. Ar ledarskapet férdelat och ar den pedagogiska personalen del-
aktig?

Djdkneskolan leds av en rektor som tillsammans med fem arbetslagsledare och
en samordnare for de internationella klasserna utgor skolans ledningsgrupp.
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Dessutom finns en kvalitetssamordnare som ansvarar for att halla thop skolans
utvecklingsarbete, folja upp och analysera skolans resultat genom enkidter och
utvérderingar. Kvalitetssamordnaren skriver den lokala arbetsplanen och till
stora delar kvalitetsredovisningen samt ger ibland coachning och stod till larare
i undervisningsfragor. Samordnaren uppger sig ha fullt mandat fran rektorn
och formar sjalvstandigt sitt uppdrag men uppfattar inte sig som en pedago-
gisk ledare. Vid andra intervjuer framkommer dock att lararna ser samordna-
ren som en pedagogisk ledare.

Utvecklingsledaren driver de olika utvecklingsgrupper som finns pa skolan
men detta lasar har arbetet framst inriktats pa implementeringen av de nya
forfatiningarna fér grundskolan.

Dessutom finns i skolans ledningsgrupp en samordnare for internationella kon-
takter.

Under samtliga intervjuer framkommer att det finns en vilja hos manga larare
pa Djdkneparksskolan bade att utveckla undervisningen och att ta pa sig olika
uppdrag. I den forteckning 6ver lirarna som Skolinspektionen tagit del av
framgar att de flesta har nadgon form av uppdrag utéver sin larartjanst. Vid in-
tervjuerna kunde dock anas en viss trotthet hos ldrarna. Flera larare uttrycker
det som sa att det har blivit f&r manga utvecklingsprojekt och insatser samtidigt
och att man inte far nagon tid for att genomféra sina uppdrag.

For arbetslagsledarna finns en uppdragsbeskrivning med visst personalansvar,
informationsansvar, utvecklingsansvar, arbetsmiljdansvar och organisationsan-
svar. Lagledarna ska ocksa vara informationskanal mellan arbetslagen och rek-
torn. Denna uppdragsbeskrivning uppges ha utformats av skolans tidigare rek-
tor och kommer, enligt arbetslagsledarna, att ses 6ver infér nésta 1dsar.

Rektorn menar att det finns flera sétt f6r Jararna att ha inflytande 6ver forand-
ringar och utvecklingsfragor. Bland lararna &r bilden delad och vid flera inter-
vjuer framkommer att manga ldrare anser att det fanns ett stérre utrymme for
inflytande férut och att man nu mera far yttra sig over fardiga forslag i stallet
for att vara med i processen fran borjan.

Vid intervjuerna framkommer en skillnad i mdjligheterna till inflytande och
dialog mellan a ena sidan de larare som arbetat lange pa skolan tillsammans
med den forre rektorn och de som ar nyanstéllda eller har arbetat pa andra sko-
lor med andra rektorer. De som arbetat linge jamfor ofta den nuvarande och
den forre rektorn och har en mer kritisk syn pa rektorns ledarskap &n de som
har andra skolor att jimféra med. Aven gruppen med arbetslagsledare, sam-
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ordnare och andra som har ett narmare samarbete med rektorn har en mer po-
sitiv syn pa rektorns pedagogiska ledarskap. Dock framhaller de flesta larare
att inflytandet fér dem forbattrats efter att de patalat brister for rektom.

Vid flertalet av intervjuerna framkommer att rektorn har en nira kontakt med

eleverna pa skolan och eleverna kan ge exempel pa hur de varit delakt_iga iatt !

ta fram forbattringsatgérder for skolan.

Skolinspektionen bedomer att det pedagogiska ledarskapet i hog utstrackning
dr fordelat men att uppdragen och ansvaret for uppdragen behover fortydligas.
Utifran de skilda uppfattningar om mdgjligheter till inflytande och dialog som
framkom vid Skolinspektionens besok ar det viktigt att rektorn fortsitter att
vara lyhord och arbetar vidare {or en samsyn kring mdjligheterna for inflytande
och dialog.

5. Gor rektor uppféljningar och analyser av skolans resultat pa alla
nivaer i skolsystemet? Tar rektor vara pa det som kvalitetsarbetet

visar och gor nya prioriteringar, pedagogiska insatser och organi-

satoriska férandringar?

Vid samtliga intervjuer uppges att kvalitetsarbetet huvudsakligen drivs av
kvalitetssamordnaren som haller ihop de fyra kvalitetsgruppernas arbete, ut-
virderar och analyserar olika insatser, genomfdr trivselenkiter, sammanstaller
skolans kunskapsresultat pa bade individ-, klass-, amnes- och skolniva, plane-
rar kompetensutvecklingsdagar och skriver huvuddelen av kvalitetsredovis-
ningen och den lokala arbetsplanen. Underlaget for kvalitetsredovisningen
kommer fran arbetslag, &mneslag och kvalitetsgrupperna. Rektorn initierar och
skriver den inledande delen i kvalitetsredovisningen och uppger sig anvénda
resultaten i skolans utvecklingsarbete.

Uppfoljningar av arbetslagens arbete och analyser av @mneskompetensen har
lett till att rektorn har pabérjat och kommer till nésta lasar att fortsdtta férandra
arbetslagens sammansatining for att stirka kompetensen i arbetslagen och for
att ldrarna ska ha sin huvudsakliga undervisning inom arbetslagets klasser. Vid
det arbetsplatsméte som Skolinspektionen deltog i presenterade rektorn ett
schemaforslag utifran dessa pedagogiska aspekter.

Skolinspektionens beddmer att arbetet med uppfoljning och utvirdering av
resultat och mal r val utvecklat pa alla nivaer, i samtliga &mnen och klasser.
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Syfte och bakgrund

Syfte

Projektet om rektors ledarskap ska belysa forutsattningar f6r och granska hur
rektorer utdvar sitt ledarskap i grundskolan. Det Gvergripande syftet med kva-
litetsgranskningen av rektors ledarskap ar att bidra till utveckling av ett ledar-
skap i skolan som har tydligt fokus pa kiamprocesserna, det vill siga undervis-
ningens kvalitet och elevers ldrande och utveckling. Granskningen syftar dar-
med aven till att langsiktigt bidra till en férbattrad kunskapsutveckling for ele-
verna i grundskolan.
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Bakgrund

Skolinspektionen avslutade en forsta kvalitetsgranskning av rektors ledarskap
under hosten 2010." Den pagaende kvalitetsgranskningen &r i stora delar en
upprepning av den tidigare kvalitetsgranskningen, men har férdjupats i nagra
perspektiv som beskrivs nedan.

Denna kvalitetsgranskning har, liksom tidigare granskning, sitt huvudfokus pa
rektors pedagogiska ledarskap och styming utifran det nationella uppdraget.
Rektorns roll ses i forskning om framgangsrika skolor som central. Forskare har
identifierat atgarder som kan forbéttra skolans ledarskapsarbete. Framgangs-
faktorer enligt denna forskning &ar bland annat att rektorn och lararna har fokus
pa det nationella uppdraget och kidrnprocesserna i skolan, det vill siga under-
visningens kvalitet och elevernas utveckling och larande.? Andra tydliga fram-
gangsfaktorer ar rektors aktiva pedagogiska ledarskap och kommunikation och
dialog med ldrarna och eleverna fér gemensam forstielse av uppdraget.?
Forskning visar vidare att rektorer som har tata kontakter med andra rektorer, i
ledningsteam eller i ndtverk med rektorer pa andra skolor, far mojlighet att
skapa egna professionella normer vilket stiarker dem i deras yrkesroll.*

Dessa av forskningen betonade framgangsfaktorer ligger ocksa bakom flera av
de forbattringsomraden som Skolinspektionen lyfter fram i sin férsta kvalitets-
granskning av rektors ledarskap. Ett sddant omrade ar rektors kommunikation
med ldrarna och med elever om det nationella uppdraget och det som ror
undervisningens kvalitet och elevernas utveckling och lirande. Kommunikat-
ionen anses central fér att bland annat uppna delaktighet och ge mdjlighet till
ett fordelat ansvarstagande for skolans utveckling.® Denna andra granskning
har darfor fordjupats i detta perspektiv.

Skolinspektionen konstaterar vidare i den regelbundna tillsynen att rektor allt-
for sdllan har en samlad bild av hur kunskapsresultaten ser ut i den egna sko-
lan. Utvardering och analys &r ofta bristfalliga och rektor saknar darfor viktiga
utgangspunkter for sitt beslutsfattande.

1 Skolinspektionen Rapport 2010:15.

2 Grosin, L(2003) Forskning om framgéngsrika skolor som grund for skolutveckling. S 137-177.1:G Berg & H-
A Scherp, Skolutvecklingens manga ansikten. Stockholm, Myndigheten fér skolutveckling, Liber distribution.
Se dven Grosin, L 2002 Rektorer i framgangsrika skolor. Nordisk pedagogik, 22 (3) s. 158-175.

3Arlestig, H (2008) Communication between principals and teachers in successful

schools, Umed: Umea universitet, pedagogiska institutionen.

4 Hallerstrém, H (2006). Rekforers normer I ledarskapet for skolutveckling. Ak. avh, Lunds universitet. s 162; Leo,
Ulf (2010) Rektorer bir och rektorer gir. Ak. Avh Lund: Lunds universitet, s 139-144.

5 Skolinspektionen Rapport 2010:15.
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Aven pa huvudmannaniva, det vill sdga bland skolpolitiker och férvaltnings-
ansvariga chefer, finns brister nar det géller kinnedom om verksamheterna och
skolornas arbete, maluppfyllelse och resultat.* Huvudmannen har det 6vergri-
pande ansvaret for att utbildningen genomfdrs i enlighet med forfattningarna.
Det innebdr bland annat ett ansvar for att rektor och larare har nédvandiga
kunskaper om de foreskrifter som géller och att de ges férutsittningar att om-
satta dessa i praktik. Forskningen &r relativt begransad pa det har omradet,
men pekar bland annat pa vikten av att huvudmannen har en tydlig ambition
att utifran en samlad bild av skolans resultat gora analyser for relevanta re-
sursprioriteringar och identifiering av centrala utvecklingsomraden for att
uppnd hogre maluppfyllelse. Det saknas saledes aktuell forskning som belyser
relationen mellan huvudmannens ansvar och de forutsattningar som rektorer
far for att leda skolor. Det saknas ocksa kunskap om hur skolors huvudmén
arbetar och styr kvalitetsutvecklingen. Darfér uppstar fragor om hur huvud-
mannen inhamtar information och skapar kunskap om skolornas resultat, hur
dessa resultat anvands samt hur ledningsfunktioner utformas for att stodja och
utveckla verksamheten.” Denna andra kvalitetsgranskning av rektors ledarskap
har darfor utvidgats med fragestillningar kring dessa perspektiv.

Till denna rapport finns en bilaga (bilaga 2) med relevant forfattningsstod pa
omradet samt ett koncentrat av framgangsfaktorer som podngterats i forskning
om framgéangsrika skolor och framgéngsrikt ledarskap och som tillsammans
bildat utgangspunkt for bedémningsomradena i denna granskning.

6 Skolinspektionen (2009). Vi viissar pennan: Skolinspektion med fokus pi kunskap och koalitet. s 19.

7Hdbg, Jonas & Johansson, Olof. (2011) Kap 12: Epilog i Struktur, Kultur, Ledarskap: forutsittningar for
framgangsrika skolor? (red); Ho6g, J & Johansson, C. Lund: Studentlitteratur.
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Inriktning och fragestallningar

Granskningen fokuserar pa forutsattningar f6r och utévandet av rektorers le-
darskap i grundskolan. Granskningen utgar fran en évergripande fragestall-
ning;:

Utdvar rektorn ett aktivt pedagogiskt ledarskap med fokus pd lirande och 6kad malupp-
fyllelse med utgingspunkt i de organisatoriska forutsittningarna?

Frigestillningen har tod huvudfokus:
o Forutsittningar for ledarskapet

Granskningen inriktar sig pa férutsattningar for rektors ledarskap utifran
att rektorn ska ta tillvara, paverka och anpassa organisation och verk-
samhet for att sa langt som mojligt skapa goda resultat och pedagogisk
utveckling inom givna ramar. Projektet granskar ocksa de forutséattningar
rektorn far fran huvudmannen i form av stdd och férvantningar utifran
kontinuerlig analys och uppféljning av skolans resultat. De organisato-
riska forutsattningarna och stod och forvantningar fran huvudmannen
beskrivs i granskningsrapporten under rubriken "Edrutsitiningar for le-
darskapet”.

o  Rektors styrning utifrian det nationella uppdraget

Granskningens inriktar sig pa hur rektor utovar sitt ledarskap i férhéllande
till det nationella uppdraget och skolans kdrnverksamhet. Granskningen
har sarskilt fokus pa rektors kommunikation av de nationella malen och
rektors arbete for utveckling av undervisning och larande.
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Centrala begrepp i granskningen

Pedagogiskt ledarskap

Pedagogiskt ledarskap, eller rektorer som pedagogiska ledare, dr begrepp som
anvidnds i styrdokument, policydokument och forskning. Pedagogiskt ledar-
skap introducerades som begrepp redan i 1946 ars skolkommission.® En tolk-
ning av begreppet idag dr att pedagogiskt ledarskap dr allt i rektorsrollen som
handlar om att na de nationella mélen i skolan och férbatira skolans resultat s&
att varje elev nar sa langt som méjligt i sitt larande och sin utveckling.® For att
vara en pedagogisk ledare maste siledes rektor ha kunskap och kompetens for
att tolka uppdraget och leda larprocesser, samt skapa forstaelse hos medarbe-
tarna f6r samband mellan insats och resultat. Rektorsrollen som pedagogisk
ledare omfattar ocksa ansvar for undervisningskvaliteten, genom en levande
diskussion med ldrarna kring undervisningen och elevernas resultat.”® Ett pe-
dagogiskt ledarskap i skolan grundas pa samma larande- och kunskapssyn som
genomsyrar laroplanen.

I den nya skollagen framgar att det pedagogiska arbetet vid en skolenhet ska
ledas och samordnas av en rektor och att rektorn sarskilt ska verka for att ut-
bildningen utvecklas.!t

Enligt savil tidigare laroplan, Lpo 94, som nu gillande laroplan for grundsko-
lan, férskoleklassen och fritidshemmet, Lgr 11, dr rektor “pedagogisk ledare
och chef for lararna”? och har det “6vergripande ansvaret for att verksamheten
som helhet inriktas pa att na de nationella mélen”.?

Fordelat ledarskap

Enligt Lpo 94 och Lgr 11, maste skolans verksamhet utvecklas sa att den svarar
mot uppstillda mal. Detta ansvar ligger hos huvudmannen och rektor, men

8 Skolkommissionen tillsattes 1946 och dess betinkande presenterade forslag till riktlinjer for det svenska
skolvisendets utveckling.

9 Skolverket (2009). Rektors ansvar for uppfélining och maluppfyllelse. Stockholm: Skolverket.

19 Scherp, Hans-Ake., Scherp Gun-Britt (2007). Lirande och skolutveckling: Ledarskap for demokrati och
meningsskapande.

S 274. Karlstad University Studies rapport 2007:3.

112 kap. 9 § skollagen (2010:800).

12 Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar, 2010 ars laroplan fér grundskolan, férskoleklassen och fritidshemmet, 2.8 Rek-

tors ansvar.

13 Thid.
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ocksa Jdrarna har ett ansvar for att verksamheten utvecklas.'* En framgangsfak-
tor for skolutveckling anses vara att ledarskap och ansvar pa skolan ar “forde-
lat”. Ett fordelat ledarskap eller fordelat ansvarstagande, frantar inte rektor det
ansvar en rektor har enligt styrdokumenten, utan ska ses som ett verktyg for
samverkan och delaktighet och handlar da om att gora fler delaktiga i skolo-
vergripande processer och analyser. Defta berdr saledes inte bara rektors méj-
lighet att delegera funktioner som rektor har ansvar for i forfattningarna, utan
dven engagemang och delaktighet nar det géller larande och utveckling gene-
rellt och darmed ocksa for den egna skolans 6vergripande utvecklingsarbete.’
For ldrarnas del ligger det inom ramen for en “utvidgad lararprofessionalism”
att kdnna ansvar {or och ta pa sig arbetsuppgifter som med en mera avgransad
syn pa lararprofessionalism skulle kunna betraktas som “rektorsuppgifter”.
Med detta foljer inflytande dver processer pa systemniva. Det férdelade ledar-
skapet grundar sig pa grundsynen att manniskan ar bade kapabel och intresse-
rad av att ta pa sig ansvar och arbetsuppgifter ndr hon ser mdl och mening i
dem. Denna ménniskosyn har stod i laroplanen. Forskning visar att det finns
ett positivt samband mellan fordelat ledarskap pa en skola och forbittrade stu-
dieresultat.’

Kommunikation

I Utbildningsdepartementets rapport Lirande ledare beskrivs den larande orga-
nisationen med fokus pé det kontinuerliga ldrandet och férstdelsen av uppdra-
get i skolan. Rektors kommunikation med personalen &r central for det kom-
munikativa, demokratiska och ldrande ledarskapet.”” Kommunikationen knyts
aven fill goda relationer dar ledarskap ses som en social process beroende av
dialog.”® I en ldrande organisation &r savél rektors som larares och elevers la-
rande centralt liksom de processer genom vilka lirandet sker. I en ldrande or-
ganisation foérandras ledarskapet fran planering och organisering av medarbe-
tarna till ledande av deras ldrande. D4 kravs att rektor kan bidra till en férdju-
pad forstaelse av uppdraget och skapa moten for dialog och kommumikation
dér ldararnas forestallningar om undervisning i relation till elevers larande ut-

14 Lpo 94, 1 Skolans virdegrund och uppdrag. Den enskilda skolans utveckling, 2010 ars laroplan £6r grund-
skolan, Lgr 11, 1 Skolans virdegrund och uppdrag, varje skolas utveckling.

15 Hargreaves & Fink (2008) Hallbart ledarskap i skolan. Lund: Studentlitteratur. Se ocksa Fullan, M (2006) The

future of educational change: system thinkers

16 Ibid

7 Utbildningsdepartementet (2001). Lirande ledare. Ledarskap for dagens och framtidens skola. Stockholm: Utbild-
ningsdepartementets skriftserie rapport 4.

18 Se exempelvis Nordzell, A (2007), Briide Sundin, J (2007) och Arlestig, H (2008).
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manas. Bade lararna och rektorerna uttrycker betydelsen av férhandlingspro-
cesser som en forutsattning for att skapa forstaelse i olika fragor. Det gar lattare
att implementera resultat som kommer ur dessa férhandlingar’®, men kommu-
nikation och dialog maste inriktas mot och far inte strida mot skolans mal,
uppdrag och vérden.

Organisatoriska férutsattningar

I Lpo 94 2.8 och i Lgr 11 for grundskolan, forskoleklassen och fritidshemmet
definieras rektors ansvar for skolans resultat och vad rektor har att fullgéra
inom givna ramar. Givna ramar &r i denna granskning synonymt med organi-
satoriska forutsittningar. Det dr da dels forutsattningar som ges till rektor fran
huvudmannen i form av upptagningsomradet, elevantal, administrativt stod,
ansvarsomraden, ekonomiska och andra resurser, dels sadana forutsattningar
inom den enskilda skolenheten som rektor har ansvar f6r och befogenhet att
besluta om enligt forfattningarna. De senare &r till exempel tjansteférdelning,
schemaldggning, indelningen av elever i grupper/klasser, organisationen av
stod och annat sddant som rektor har makt att besluta om. En del av detta kan
behova forhandlas internt eller kan liggas pa andra inom ett fordelat ledar-

skap.

Metod och material

I kvalitetsgranskningen ingér och besoks 30 grundskolor varav 22 kommunala
skolor i 11 kommuner samt 8 fristaende skolor med olika huvudman. Samtliga
skolor i granskningen ar slumpvis utvalda. Resultaten redovisas i beslut och
rapport till respektive skola och huvudman, samt i en kvalitetsgranskningsrap-
port dar samtliga fragestillningar och resultat beskrivs och diskuteras pa en
sammanfattande niva.

Granskningen utgar fran intervjuer pa huvudmannaniva och pa verksamhets-
niva, dokument som begdrts in frdn huvudmannen och skolan samt fragefor-
muldr med svar fran rektorn, samt fran nationell statistik.

19 Utbildningsdepartementet (2001). Lirande ledare. Ledarskap for dagens och framtidens skola. Stockholm: Utbild-
ningsdepartementets skriftserie rapport 4; Ludvigsson, A (2009). Samproducerat ledarskap — Hur rektorer och

liirare formar ledarskap i skolans vardagsarbete. ak. avh. Jonkoping: Hégskolan for larande och kommunikation.
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Forfattningsstod

Forfattningsstodet anges i tillampliga delar. Fér den fullstindiga utformningen av {6r-
fattningstexten hénvisas till férfattningen i fraga.

Forfattningsstéd rérande kommunala huvudman till den 1 juli 2011
1 kap. 12 § 1985 ars skollag

Den som &r huvudman f&r en del av det offentliga skolvidsendet ansvarar for att utbild-
ningen genomférs i enlighet med bestdimmelserna i denna lag och de bestammelser
som kan finnas i annan lag eller férordning.

Utover vad som foreskrivs i denna lag kan i annan forfattning finnas foreskrifter sir-
skilt om mal och riktlinjer for utbildningen, utbildningens innehall och utbildningens
omfattning i tiden.

2 kap. 8 § 1985 ars skollag

I alla kommuner ska det finnas en av kommunfullméiktige antagen skolplan som visar
hur kommunens skolvasende ska gestaltas och utvecklas. Av skolplanen ska sarskilt
framga de atgirder som kommunen avser vidta for att uppna de nationella mal som
har satts upp for skolan. Kommunen ska kontinuerligt folja upp samt utvérdera skol-
planen.

Lpo 94, 1 Den enskilda skolans utveckling

Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot uppstéllda mal. Huvud-
mannen har ett givet ansvar for att sa sker.

Forfattningsstod rérande kommunala huvudmén samt kommunala och
fristdende skolor till den 1 juli 2011

Forordningen om kvalitetsredovisning inom skolvisendet m.m.

1 § Varje kommun, varje skola som ingar i det offentliga skolvisendet, varje kommu-
nalt bedriven forskola och varje kommunalt bedrivet fritidshem ska arligen uppritta en
skriftlig kvalitetsredovisning som ett led i den kontinuerliga uppfoljningen och utvar-
deringen av verksamheten.

2 § Arbetet med kvalitetsredovisning ska framja kommunernas, skolornas, férskolornas
och fritidshemmens kvalitetsarbete och dirigenom bidra till att férverkliga utbildning-
arnas nationella mal. Kvalitetsredovisningarna syftar dven till att ge information om
verksamheten och dess maluppfyllelse.

3 § Kvalitetsredovisningarna ska innehalla en bedémning av i vilken utstrackning de
nationella malen for utbildningen har forverkligats och en redogorelse for vilka atgér-
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der kommunen respektive skolan, forskolan eller fritidshemmet avser att vidta fér 6kad
maluppfyllelse.

I kvalitetsredovisningarna ska verksamhetens férutsattningar, arbetet i verksamheten
och utbildningens maluppfyllelse redovisas.

Skolverkets allmédnna rdd f6r kvalitetsredovisning

Kvalitetsarbete ska bedrivas bade pa huvudmannaniva och i verksamheterna. Huvud-
mannen och ledningen f6r férskoleverksamhet, skolbarnsomsorg och skola, har alla ett
ansvar att se till att det finns fungerande system for att styra mot uppsatta mal. Hu-
vudmannen har det dvergripande ansvaret for att enheterna bedriver verksamheten
och utbildningen i enlighet med forfattningarna inom omradet. Huvudmannen ska
skapa forutsattningar for verksamheterna att kunna na de nationella malen och avgér
vilka resurser som tilldelas dem. Ledningen for en férskola, ett fritidshem eller en skola
har, inom enheten, ett motsvarande ansvar for férutsattningarna f6r larandet, resursan-
vandningen inom enheten, kvaliteten i arbetsprocesserna och resultaten. Personalen
ansvarar {0r att med utgangspunkt dels i nationella mal och riktlinjer, dels i varje barns
och varje elevs forutsdttningar och behov stédja deras utveckling och ldrande mot ma-
len. Laroplanernas mal att striva mot anger en dnskad kvalitetsutveckling i verksam-
heten.

Kvalitetsarbetet syftar till att kontinuerligt identifiera vilka férutsdttningar som &dr néd-
vandiga for arbetet mot de nationella malen, att utveckla arbetsprocesser, att bedéma
resultat och maluppfyllelse och att vidta lampliga atgérder. For att forbattringar ska
besta och kvaliteten hojas behdver utvecklingen foljas dver tid. Den skriftliga kvalitets-
redovisningen &r ett verktyg for att regelbundet stimma av hur lingt verksamheten
kommit i det I6pande férbattringsarbetet.

Forfattningsstod rérande kommunala grundskolor till den 1 juli 2011
2 kap. 2 § 1985 ars skollag

For ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas rektorer. Rektorn ska halla sig
fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det dligger rektorn att sdrskilt verka for att
utbildningen utvecklas. Som rektor f&r bara den anstéllas som genom utbildning och
erfarenhet férvirvat pedagogisk insikt.

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

Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot uppstéllda mal. Huvud-
mannen har ett givet ansvar for att sa sker. Den dagliga pedagogiska ledningen av sko-
lan och ldrarnas professionella ansvar dr forutsattningar for att skolan utvecklas kvali-
tativt. Detta kréver att undervisningsmalen standigt provas, resultaten féljs upp och
utvirderas och att nya metoder provas och utvecklas. Ett sidant arbete maste ske i ett
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aktivt samspel mellan skolans personal och elever och i nira kontakt med s&vél hem-
men som det omgivande samhallet.

Lpo 94, 2. Mal och riktlinjer

Mal att striva mot anger inriktningen pd skolans arbete. De anger ddrmed en 6nskad
kvalitetsutveckling i skolan.

Mal att uppna uttrycker vad eleverna minst skall ha uppnatt nér de ldmnar skolan. Det
dr skolans och huvudmannens ansvar att eleverna ges méjlighet att uppna dessa mal.

Lpo 94, 2.2 Kunskaper/Riktlinjer

Alla som arbetar i skolan ska samverka for att gora skolan till en god miljo for utveckl-
ing och larande.

Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar

Som pedagogisk ledare och chef f6r lirarna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de nationella
malen. Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan uppréttas samt for att skolans resul-
tat f6ljs upp och utvirderas i férhallande till de nationella méalen och till malen i skol-
planen och den lokala arbetsplanen.

Sista meningen i stycket anger att rektorn har ansvaret for skolans resultat och dérvid,
inom givna ramar, har ett sdrskilt ansvar pa ett antal omrdden sdsom till exempel: sko-
lans arbetsformer utvecklas sa att ett aktivt elevinflytande gynnas,

» undervisningen och elevvardsverksamheten utformas sa att eleverna far det
sédrskilda stéd och den hjilp de behéver,

+  resursfdrdelningen och stodatgdrderna anpassas till den virdering av elevernas
utveckling som lérare gor,

* undervisningen i olika Amnesomraden samordnas sa att eleverna far mojlighet
att uppfatta storre kunskapsomraden som en helhet,

* personalen far den kompetensutveckling som krivs for att de profess-
ionellt skall kunna utféra sina uppgifter,

Foérfattningsstéd rérande fristdende grundskolor till den 1 juli 2011

1 a kap. 4 § férordningen om fristiende skolor och viss enskild verksamhet
inom skolomradet

Fér ledningen av utbildningen skall det finnas en rektor. Om det finns sérskilda skl
med hinsyn till skolans pedagogiska inriktning far ledningen av utbildningen utvas
av flera personer. Som rektor far bara den anstéllas som genom utbildning och erfaren-
het har férvarvat pedagogisk insikt.
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9 kap. 2 § forsta stycket 1 p. 1985 ars skollag

En fristdende skola, vars utbildning ger kunskaper och fardigheter som till art och niva
vdsentligen svarar mot de kunskaper och fardigheter som grundskolan ska formedla,
skall godkdnnas om skolan dven i vrigt svarar mot de allmdnna mal och den virde-
grund som giller for utbildning inom det offentliga skolvisendet.

Férfattningsstéd rérande kommunala och enskilda huvudman fran och
med den 1 juli 2011

2 kap. 8 § 2010 ars skollag

Huvudmannen ansvarar for att utbildningen genomfors i enlighet med bestdammelser-
na i denna lag, foreskrifter som har meddelats med stdd av lagen och de bestammelser
f6r utbildningen som kan finnas i andra {érfattningar.

4 kap 3 § 2010 ars skollag

Varje huvudman inom skolvésendet ska p4 huvudmannaniva systematiskt och konti-
nuerligt planera, félja upp och utveckla utbildningen.

4 kap. 6 § 2010 ars skollag
Det systematiska kvalitetsarbetet enligt 3 § ska dokumenteras.
4 kap. 7 § 2010 ars skollag

Om det vid uppféljning, genom klagomal eller pa annat satt kommer fram att det finns
brister i verksamheten, ska huvudmannen se till att nédvindiga atgarder vidtas.

Forfattningsstod rérande kommunala och fristaende grundskolor fran och
med den 1 juli 2011

2 kap. 9 § 2010 drs skollag

Det pedagogiska arbetet vid en skolenhet ska ledas och samordnas av en rektor. Denne
ska sadrskilt verka for att utbildningen utvecklas.

Rektorn ska bendmnas pa detta sitt. Benamningen ska forbehallas den som har en
anstdllning som rektor. En stallforetrddare far utses for en rektor.

2 kap. 10 § 2010 ars skollag

Rektorn beslutar om sin enhets inre organisation och fattar i vrigt de beslut och har
det ansvar som framgéar av sdrskilda foreskrifter i denna lag eller andra forfattningar.
Rektorn far uppdra at en anstilld eller en uppdragstagare vid skolenheten som har
tillrdcklig kompetens och erfarenhet att fullgéra enskilda ledningsuppgifter och besluta
i fragor som avses i forsta stycket, om inte annat anges.
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2 kap. 11 § 2010 ars skollag

Som rektor far bara den anstéllas som genom utbildning och erfarenhet har pedagogisk
insikt.

4 kap. 4 § 2010 ars skollag

Sadan planering, uppfdljning och utveckling av utbildningen som anges i 3 § ska ge-
nomfdras dven pa skolniva. Kvalitetsarbetet pa enhetsniva ska genomféras under med-
verkan av ldrare, Ovrig personal och elever. Elevernas vardnadshavare ska ges méjlig-
het att delta i arbetet. Rektor ansvarar for att kvalitetsarbete vid enheten genomféors
enligt forsta och andra styckena.

4 kap. 5 § 2010 ars skollag

Inrikiningen pé det systematiska kvalitetsarbetet ska vara att de mal som finns for ut-
bildningen i denna lag och andra féreskrifter (nationella malyuppfylls.

Lgr 11, 1 Skolans virdegrund och uppdrag/ Varje skolas utveckling

Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot uppstéllda mal. Huvud-
mannen har ett givet ansvar for att sa sker. Den dagliga pedagogiska ledningen av sko-
lan och ldrarnas professionella ansvar dr forutsattningar for att skolan utvecklas kvali-
tativt. Detta krdver att verksamheten stdndigt provas, resultaten f6ljs upp och utvérde-
ras och att nya metoder prévas och utvecklas. Ett sidant arbete maste ske i ett aktivt
samspel mellan skolans personal och elever och i ndra kontakt med savil hemmen som
det omgivande samhillet.

Lgr 11, 2. Overgripande mal och riktlinjer

I de &vergripande malen anges de normer och vérden samt de kunskaper som alla ele-
ver bor ha utvecklat nédr de ldmnar grundskolan. Malen anger inriktningen pa skolans
arbete.

Lgr 11, 2.2 Kunskaper/Riktlinjer

Alla som arbetar i skelan ska samverka {&r att gora skolan till en god miljé for utveckl-
ing och larande.

Lgr 11, 2.8 Rektors ansvar

Som pedagogisk ledare och chef {61 ldrarna och &vrig personal i skolan har rektorn det
overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de nationella
malen. Rektorn ansvarar fér att skolans resultat £6ljs upp och utvarderas i forhallande
till de nationella malen.

Sista meningen i stycket anger att rektorn har ansvaret f6r skolans resultat och dédrvid,
inom givna ramar, har ett sérskilt ansvar pa ett antal omraden sasom till exempel:
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skolans arbetsformer utvecklas sa att ett aktivt elevinflytande gynnas,

undervisningen och elevvardsverksamheten utformas sa att eleverna far det
sarskilda stéd och den hjilp de behéver,

resursfordelningen och stodatgérderna anpassas till den virdering av elevernas
utveckling som ldrare gor,

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

personalen far den kompetensutveckling som krédvs for att de profess-
ionellt skall kunna utféra sina uppgifter,

Framgangsfaktorer for rektorers ledarskap

Punkterna nedan beskriver ett koncentrat av framgéngsfaktorer som poidngterats i

forskning om framgangsrika skolor och framgangsrikt ledarskap och som varit ut-
gangspunkter fér bedémningsomraden i granskningen, tillsammans med skolans styr-
dokument. Punkterna gor inte ansprak pa att vara en fullstindig beskrivning av fram-

gangsfaktorer for skolledarskap, men belyser faktorer som enligt forskning &ar viktiga
for rektorer att forhalla sig till i sitt ledarskap. Litteraturen pa omradet dr omfattande
och litteraturlistan dr tinkt att ge en végledning att s6ka vidare i.

Rektor ar aktiv pedagogisk ledare av verksamheten.

Rektor dr kunnig och kompetent och har lirarnas fértroende.

Rektor skapar beredskap och forstéelse {6r det nationella uppdraget och f6r
forandringar i skolsystemet.

Rektor dr bérare av en utvecklingsidé och kommunicerar den i olika samman-
hang béade internt och externt.

Rektors organisation av tid inriktas pa att stodja utveckling och utvirdering av
den pedagogiska verksamheten.

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

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

Rektor deltar i diskussioner om vad som genererar framgangsrik undervisning
och analyserar samband mellan undervisningsménster och utveckling av kun-
skapsresultat.

Rektor engagerar sig i skolans kidrnprocesser, undervisning och larande samt
uttrycker hoga férvintningar pa elevernas resultat.

Rektor dr fortrogen med verksamheten och den dagliga undervisningen samt
ger aterkoppling och bekriftelse till lararna.

Rektor och ldrare har i sin kommunikation fokus pa mal och ldrande.
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+  Rektor kommunicerar med elever och fordldrar om undervisning och ldrande.

*  Rektor involverar medarbetarna och ger férutsittningar for delaktighet och in-
flytande.

= Rektor fordelar ansvar och befogenheter till arbetslag och team.

»  Rektor har en ledarstrategi som fokuserar pa att skapa en kultur med normer
och vérderingar som stimulerar och inspirerar medarbetarna till tydligare en-
gagemang och vilja att utveckla sin kompetens.

+  Rektor anvdnder kompetensutveckling som en havstang i skolans forbattrings-
arbete.

*  Rektor tar ansvar {6r samverkan med andra skolor och ser skolsystemet som en
helhet dir den egna skolan dr en del.

+  Skolans ledarskap och forbattringsarbete préglas av saval langsiktighet och ut-
hallighet som delaktighet och inflytande samt éppenhet och samverkan.

= Forbittringsarbetet stélls i relation till resultat, Svergripande mal och visioner
med skolverksamheten.

*  Skolledarrollen gérs attraktiv genom stod och bekréftelse.

«  Rektorn har tita kontakter med andra rektorer, i ledningsteam eller i nédtverk
for att skapa egna professionella normer och stirka yrkesrollen.
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