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Den pressade arbetssituationen for Sveriges
skolledare blir bara varre. Men skollagen ger
rektorerna stor makt over organisationen

- om de anvander den ratt, menar forskare.

Av Staffan Eng
Illustration Sam Brewster
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Allt storre
besparingskrav
pa skolorna plagar
rektorerna. 7 av 10
skolledare uppgav
redan ar 2015 i en
enkat aft de saknade
resurser for aft leva
upp till skollagens
krav.

OREBRO: 72 MILJONER kronor.
Uppsala: 100 miljoner kro-
nor. Hassleholm: 49 miljoner
kronor. Det ér bara nagra av
de sparkrav pa skolan i arets
kommunbudgetar som har fatt
Lararforbundets ordférande
Johanna Jaara Astrand att tala
om en férddande besparingsvag
i Skolsverige. Och det kommer
mera. Enligt SKL:s ekonomirap-
port fran december forra ret
behover kommunerna spara
in 31 miljarder kronor fram
till 2022, for att kunna ta hand
om en vixande andel barn och
gamla, samtidigt som konjunk-
turen vinder nedat.
Besparingarna lagger sten
paborda pa skolledarna, som
redan maste vinda pa slan-
tarna. I en stor enkét i reger-
ingens utredning Rektorn och
styrkedjan fran 2015 uppgav
hela 71 procent av de kommu-
nala rektorerna att de inte hade

SKOLPORTEN Ne3-2019

tillrdckliga resurser for att leva
upp till skollagens krav -och
att de inte trodde att de skulle
fa det.

LARAREN MARCUS LARSSON
pé Tankesmedjan Balans, som
granskar forhéllandet mellan
krav och resurser i vélfirden,
menar att skolan lange har
utsatts for tysta besparingar i
form av ett effektiviseringskrav
i kommunbudgeten pa ungefar
en procent per ar.

"Rektorsupp-
draget har blivit
bade mer kom-
plext och mer
ifragasatt”

- Det ingér i New public
management att politiker ska ge
incitament till verksamheten att
bli billigare och battre. Det som
hénder nu ar att demografiska
effekter och konjunkturforand-
ringar gor att effektiviserings-
kraven O0kar i omfattning, sdger
han.

| EN GRANSKNING av 2018

ars kommunbudgetar visade
Tankesmedjan Balans att nio av
tio kommuner smygsparade pa
vilfarden. Nér det inte hand-
lade om uttalade "effektivise-
ringar”, "omprovningskrav”
eller "forandringsfaktorer”, sa
skedde det genom att verk-
samheten inte kompenserades
fullt ut for 6kade 16nekostnader
eller krdvdes tillbaka pa tidigare
underskott.

- Om skolorna da inte lyckas
bli effektivare, sa far de ta igen
den procenten genom att 6ka
tempotiarbetet. Problemet &r
bara att lararna och rektorerna
redan har en for hog stressniva,
sager Marcus Larsson.

Samtidigt visar tidigare
granskningar gjorda av Skol-
inspektionen och Arbetsmil-
joverket att rektorerna har sa
manga administrativa uppgifter
att de har svart att hinna med
det pedagogiska ledarskapet.
Marcus Larsson menar att det
hénger samman med effektivi-
seringskraven. I ett system som
bygger pa New public manage-
ment maste maluppfyllelsen
kontrolleras med matningar och
dokumentation - sarskilt nar
vissa skolor drivs av foretag. Do-
kumentationen &r enligt Marcus
Larsson dessutom nddvindig
som underlag for fordldrar som
ska vilja skola at sina barn.

- Da hamnar rektorerna i ett
taskigt lage, eftersom de fort-
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farande maste f6lja skollagen,
samtidigt som dokumentatio-
nen Okar och resurserna mins-
kar, sager Marcus Larsson.

Det var rektorernas hoga ar-
betsbelastning som fick reger-
ingen att ar 2014 tillsdtta Olof
Johansson, senior professor vid
Centrum for skolledarutveck-
ling pd Umea universitet, som
sarskild utredare med uppdrag
att ta reda pa hur skolledarnas
situation kunde forbattras.

MYCKET FORSKNING tyder
némligen pa att det pedagogis-
ka ledarskapet dr avgorande for
skolans kvalitet och utveckling.
Den nyzeeldndska forskaren
Viviane Robinson har till
exempel visat att arbetet med
lararnas larande och profes-
sionella utveckling ar den del
avledarskapet som har klart
storst betydelse for elevernas
studieresultat.

Isitt betdnkande Rektorn
och styrkedjan visade Olof
Johansson att manga av
rektorernas arbetspro-
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om dialog och utbildning - ett
nationellt utbildningsprogram
som skulle ge politiker, forvalt-
ning, skolchefer, rektorer och
ldrare en gemensam syn pa
skolans uppdrag.

- Utbildning kan férandra
bade kunskaper och attityder.
Hittills dr det enda som har
hint att Skolverket har gjort
ett utbildningspaket for

N

son pekar pa en granskning av
Skolinspektionen fran 2014,
som visade att nistan halften av
kommunerna behovde utveckla
sitt resursfordelningssystem. I
vissa fall var omfordelningarna
sd sma att de knappast hade
nagon effekt alls.

VAD SKA DA rektorerna
gbra ndr pengarna fran

skolpolitiker, men be- huvudmannen inte
tankandet har ocksa racker till? T teorin
lett till att man talar skulle de kunna
mer om styrkedjan. spricka budgeten
Det kan leda till att med hanvisning till
man tanker battre skollagens krav, menar
kring de hir fragorna. Olof Johansson, ~ Olof Johansson.
senior professor, Men i praktiken
SJALV MENAR OLOF Centrum fér skol-  gkylle de snarare ris-
Johansson att skol- L'ﬁ::;u;:?‘f::;??e'f kera att fa sparken.
lagen ger rektorerna - Skollagen anger
en stor makt over sin bara vilken verksam-

egen organisation, men att
manga inte utnyttjar den. I
Rektorn och styrkedjan hade
till exempel tva tredjedelar av
de tillfragade rektorerna inte

forandringar, trots att det

-.\ gjort nagra organisatoriska

blem i sjdlva verket férmodligen vore nod-
berodde pa dalig vindigt for att minska
samordning: skilda deras arbetsborda.
malbilder, otydlig - Nérjag gjorde
kommunikation och utredningen fragade
brist pa tillit mellan jag manga intressenter
h . o . Marcus Larsson, .
de olika nivaerna i Tankesmedjan  Om skollagen behovde
styrkedjan. Dessutom Balans andras. De var gan-
fanns det brister i huvud- ska 6verens om att vi

ménnens systematiska uppfolj-
ning och st6d at rektorerna.
-Jag tror att den bilden i
huvudsak fortfarande stimmer.
Men tilliten mellan nivaerna far
inte bli blind, utan vi méaste ha
nagon mekanism som kontrol-
lerar bade rektorer och huvud-
man, siger Olof Johansson.
Istéllet for skdrpta lagkrav
pa huvudménnen kom hans 16s-
ningsforslag darfor att handla

redan hade den skollag som vi
behovde - det gillde bara att
tillampa den, sdger han.

I spartider menar han att det
ar sarskilt viktigt att rektor an-
vander sin makt att fordela om
resurser efter elevernas forut-
sattningar och behov, eftersom
det ofta dr stodinsatserna som
far stryka pa foten.

Samma sak giller ocksa
huvudmaénnen. Olof Johans-

het som ska finnas, inte vilken
kvalitet den ska hélla eller vad
den ska kosta. Darfor ér det
vildigt svart for rektor, som &r
en kommunal tjdnsteman, att
gbra nagot annat dn att lyda
kommunen, sdger han.

Denna dubbla styrning, som
innebdr att staten anger mélen
medan kommunerna tilldelar
resurserna, har tillsammans
med kommunernas skilda
ekonomiska forutsattningar
framforts som argument for

Pedagogiskt
ledarskap

Begreppet "pedagogiskt ledar-
skap” saknar en entydig defini-
tion och har inte nagon direkt
motsvarighet i internationell
forskning. Men enligt de flesta
definitionerna handlar det om att
leda undervisning och skapa goda
larandemiljéer i syfte att uppna
malen i laroplanen. Pa senare ar
har begreppet dven kommit att
omfatta larares ledarskap.
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att skolan bor aterforstatligas.
Ijanuarioverenskommelsen
har politikerna ocksa bestamt
att ett beslutsunderlag for ett
statligt huvudmannaskap ska
tas fram.

MEN PER-ARNE Andersson,
som r chef pa avdelningen for
utbildning och arbetsmarknad
pa SKL, tror inte att det dr sjalv-
klart att staten skulle ha rad att
lagga mer pengar pa skolan dn
kommunerna.

Han menar att problemet
med den dubbla styrningen
snarare ir att den statliga
regleringen av skolan okar - till
exempel genom det nya kravet
pa att varje kommun maste utse
en skolchef- medan ménga
kommuner har stora ekonomis-
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ka utmaningar. I stallet tycker
han att huvudmaén, rektorer och
larare borde fa storre frihet att
prioritera sjalva.

- Okade krav leder
ofta till ett behov av
mer pengar. Men man

frimjande arbete ledde till att
sjukskrivningarna sjonk fran
5,6 till 1,5 procent pa fyra ar.
Det gjorde att man kunde spara
stora pengar pa vikarie-
och sjukloner.

-Trots arliga ef-

maste ocksd vara op- - fektiviseringskrav har
pen med de bespa- é:h ) larartatheten i Sverige
ringar som faktiskt oOkat sedan 1980-ta-
sker. Transparenta ‘ > let och ér fortfarande
diskussioner om hur 0N hog i ett internationellt
resurserna anvinds Per-Arme perspektiv. Det visar
kan leda till rationa- Andersson, att man trots allt har
liseringar som inte avdelningenfér  lyckats gora rationali-
upplevs som forsam- a‘::’be"'g:.":ig;: seringar.

ringar, sdger Per-Arne SKL ’

Andersson. ETT ANNAT UTSLAG

Som ett exempel namner
han Blommensbergsskolan i
Stockholm, dir organisatoriska
forandringar och ett hélso-

av statens okade styrning dr
den allt storre floran av riktade
statsbidrag, menar Per-Arne
Andersson. Han hinvisar till
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en granskning av Riksrevisio-
nen fran 2017, som visar att
bidragen forsvarar kommu-
nernas planering, kraver extra
administration och leder till
satsningar pa omraden som ger
bidrag snarare &n pa de egna
behoven. Bidragen gynnar
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resultatinriktad och fokusera pa
undervisningen, siger Katarina
Stahlkrantz.

Genom att folja begrep-
pets anvindning over tid har
hon kunnat se hur rektorerna
har fatt ett allt storre ansvar:
juridiskt, ekonomiskt, resultat-

ocksa stora kommuner, massigt och nu senast dven
som har mer resurser att for undervisningen.
soka. ‘ Det kan delvis forkla-
Ifebruari visade - ras med att staten har
dessutom Tanke- okat sitt ansvarsutkra-
smedjan Balans att vande for att kompen-
det nya bidraget for sera for 1990-talets
en likvardig skola, decentralisering av
som bara ska ges till Katarina skolan.
kommuner som inte stahlkrantz, - Rektorsuppdraget
samtidigt drarnerpa  Linnéuniversitetet har blivit mer komplext
sina egna skolkostna- ochifrdgasatt. Men det

der, pa flera hall har anvants for
att tippa till hal i kommunernas
budgetar.

- Det finns ett 60-tal stats-
bidrag for skolan, som &r ett
eldnde for kommunerna att
hélla reda pa. Om staten vill
satsa sd mycket borde det gi att
gOra pa ett smartare sitt, siger
Per-Arne Andersson pa SKL.

SKOLCHEFEN KATARINA Stahl-
krantz, som i januari dispute-
rade vid Linnéuniversitetet om
synen pa rektors pedagogiska
ledarskap i statliga policydo-
kument, menar att dven sjélva
begreppet "pedagogiskt ledar-
skap” kan ses som en del avden
statliga styrningen. Genom att
fylla det med olika inneborder
pekar staten ut vad som ar
viktigt i rektors uppdrag.

- Nér man initierade Rek-
torslyftet och pratade om den
effektiva, framgangsrika och in-
struktiva ledaren, sé var det ett
satt att beskriva hur man ville
styra svensk skola: Verksam-
heten skulle vara ekonomisk,

ar for enkelt att siga att det bara
beror pa decentraliseringen.
Paverkan kommer frdn ménga
olika hall: internationella tren-
der och New public manage-
ment, som bland annat innebar
resultatstyrning och en 6kad
juridifikation.

Samtidigt har hon sett
att tidsbrist och for mycket
administration har betraktats
som ett hinder for rektorernas
pedagogiska ledarskap dnda se-
dan 1950-talet. Det problemet
skulle knappast forsvinna om
skolan aterforstatligades, tror
hon, &ven om vi kanske skulle
fa se ett annat slags statlig styr-
ning, som byggde pa exempel-
vis tlydnad av regler.

EN KONSEKVENS AV att det pe-
dagogiska ledarskapet anviands
som en statlig policy, menar
Katarina Stahlkrantz, ar att
begreppet aldrig kan fa en en-
tydig definition. Darfor blir det
nistan omojligt for rektorerna
att veta vilka forvantningar de
ska leva upp till.

- Paradoxalt nog ger det
samtidigt rektorerna bade
frihet och handlingsutrymme -
trots alla kraven, sidger Katarina
Stahlkrantz.

Iutredningen Rektorn och
styrkedjan kunde Olof Johans-
son se att rektorerna faktiskt
tolkade pedagogiskt ledarskap
pa véldigt olika sétt. Sjalv
menar han att ledarskapet kan
utovas antingen direkt, genom
klassrumsbesok och pedagogis-
ka samtal, eller indirekt, genom
att rektor skapar forutsittning-
ar for ett kollektivt larande och
en gynnsam skolkultur.

Han pekar pa den amerikan-
ske skolforskaren Wayne Hoy,
som har visat att "akademisk
optimism” - dmsesidig tillit och
en kollektiv tilltro till skolans
formaga att fa alla elever att
ldra sig - kan ha en néstan lika
stor effekt pa elevernas studie-
resultat som deras socioekono-
miska bakgrund.

- I'skolor med bra resultat
har rektorer och lirare troligen
gemensamt skapat ett pedago-
giskt klimat som leder till det.
Rektorerna maste intressera sig
for vad som hiander pa skolan,
siiger Olof Johansson. @ -

Skolchefen som
vakthund

Enligt en lagéndring fran 2018 ska
huvudmannen utse en eller flera
skolchefer med uppgift att se till
att den egna skolverksamheten
foljer foreskrifterna. | praktiken
blir skolchefen alltsa statens for-
langda arm, som ska kontrollera
att kommunen och rekforerna
fullgér sitt statliga uppdrag. Vilka
effekter lagandringen har fatt ar
for tidigt att sdga.
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En kdnsla

av aft inte

ha mandat
att forandra
situationen
gjorde att
Ingela Netz
till slut lam-
nade arbetet
som rektor pa

—'A N ' enny
;/ / LA kommunal

skola.

. —

SODERTALJE

"Vand upp

och ner pa
systemet”

Nar budgetkraven blev viktigare
an pedagogiken och elevernas
trygghet valde Ingela Netz att
sdga upp sig som rektor.

"Ingela, du ska skapa en
skola som hela Sverige kan se
upp till.” Sa ség forvantning-
arna ut pa Ingela Netz nir hon
2014 blev rektor for en ny
kommunal skola med digitali-
serad och dmnesovergripande
undervisning.

- Detvar vildigt lockande.
Jag dr en entreprendrssjil som
gar igang pa stora idéer. Jag
hade ett stort stod fran forvalt-
ningen och lyftes fram som
rektorn som skulle fordndra
virlden, sdger hon.

I BACKSPEGELN INSER hon att
det fanns en naivitet hos bade
henne och ledningen. Det
forsta misstaget var att skolan
borjade med hogstadieunder-
visning redan forsta aret, vilket
ledde till en 6verkapacitet av
personal.

- Det blev alldeles for mycket
att hantera pa en gang. Jag var
tvungen att ha &mneslarare i
alla dmnen for att tacka under-
visningskraven, trots att vi bara
hade sjuor - inte attor och nior.

Ingen hade heller forutsett
att skolan skulle locka till sig
manga elever med negativa er-
farenheter av skolan, som sag
en mojlighet till nystart. Det
ledde till konflikter i elevgrup-
perna och att elevhélsan inte
rackte till.
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Under det forsta ret tilléts
Ingela Netz att gora ett litet
underskott for att 10sa situa-
tionen. Men redan nista ar,
ndr man fortfarande saknade
niondeklassare, forvantade sig
kommunen en budget i balans.

NAR SKOLAN SA blev bestu-
len pa 6ver 100 iPads fick

hon besked om att det inte
fanns pengar till nya - trots att
undervisningen skulle vara
helt digital. I stéllet fick hon
be andra skolor om 6verblivna
larobocker.

-Det var demoraliserande
for hela arbetsgruppen. Min
kénsla var att man inte gav
oss forutsittningar att ta oss
igenom en svar period i borjan
for att sedan kunna leverera det
som de ville ha.

Efter det brast tilliten pa
bada hall. Ingela Netz kinde
att hon inte hade mandat att
16sa situationen och bloggade
om att hon brot mot skolla-
gen, eftersom hon inte kunde
garantera elevernas trygghet.
Huvudmannen sig henne som
besvarlig och inte mogen sitt
uppdrag. Till slut sa hon upp

sig.

INGELA NETZ TIPS:

® Ge rektorer och larare en
storre makt 6ver besluten.

@ Var noga med matchning mellan
rektor och huvudman.
® Som rektor bor du skaffa
dig eft bra natverk.

- Nirjag tyckte attjag
behovde stod mottes jag av
kontroll och misstro. Om rektor
inte vagar be om hjilp eller om
huvudmannen inte litar pa att
rektor tar beslut som grundar
sig pa elevernas behov d4r man
farligt ute, f6r da tdinker man
inte langre pd elevernas bésta.

Anda framhaller hon att alla
egentligen ville att det skulle
ga bra for skolan. Hon menar
att skulden snarare ligger hos
ett system med skolpeng,
kortsiktiga ettarsbudgetar och
konkurrens om eleverna, som
forhindrar langsiktig planering
och gor det svart att starta en
ny skola.

- Om vi maste halla samma
budgetkrav under en femarspe-
riod skulle vi inte behova vara
lika nervosa for fluktuationer
under aret.

HON MENAR OCKSA att lirare
och rektorer - de som verkli-
gen kan bedoma vad eleverna
behover - skulle behova f3 ett
storre inflytande 6ver resurs-
tilldelningen. I dag tycker hon
att besluten fattas for hogt
upp med for lite hansyn till de
enskilda skolornas behov.

Sedan nagra ar tillbaka ar
hon rektor i en privat koncern,
dir hon upplever att hon har
battre forutsittningar. Hon tror
att det beror pa att organisatio-
nen dr plattare och att alla har
skolan som sin enda uppgift.

- Min chef ar valdigt lyhord
for de olika skolornas behov,
och ibland fér vi bidra solida-
riskt ndr nagon annan enhet
behover extra stod. Det skapar
en tillit och en flexibilitet som
jag gillar, sdger hon. @
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LINKOPING
»Y 79
Vaga prata
om det som
. o »
ar svart
Linkdpings kommun erbjuder
rektorerna kollegialt Iarande
och stod i en styrkedja dar alla
forsoker dra at samma hall.

Som rektor kunde Patrik
Landstrom se att han sjélvinte
fick det kollegiala larande som
han forviantade sig att hans
larare skulle ha. Det har han
forsokt andra pa under sina
fem ar som skolomradeschefi
Linkoping.

-Jag tror att alldeles for
manga rektorer fastnar i infor-
mativa moten, men det racker
inte for att de ska vixa och
komma vidare. Rektorsuppdra-

get dr for komplext for att man
ska klara av det ensam.

I DAG TRAFFAR HAN sina
rektorer varannan torsdag for
att diskutera skolforskning,
dilemman och information fran
kommunen - och for att rekto-
rerna sjilva ska fa dryfta sina
utmaningar i kvalitetsarbetet.

Det senare sker i sd kallade
PLC, professional learning com-
munities, dar rektorerna staller
utmanande fragor till varandra.
Syftet r att de ska forandra sitt
sitt att agera, sa att det verkli-
gen gor skillnad for skolorna.

- Att ldra sig nagot pa riktigt
sd att det paverkar systemet dr
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oerhort svart. Man méste jobba
med sig sjalv, inte projicera
problemen pa ldrarna, eleverna
eller en brist pa pengar, siger
Patrik Landstrom.

En forutséttning for att
nagot ska kunna forbéattras ar
att man vagar prata om det som
dr svart. Darfor forsoker Patrik
Landstrom skapa en skolkultur
som gynnar prestigeloshet och
samverkan.

-Jag tror pa effekten av att
leva som man lar: Om jag vagar
prata om mina misslyckanden,
sa kanske det avdramatiseras
igruppen. Jag forsoker ocksa
uppmuntra ett prestigelost och
arligt beteende. Ett framgangs-
rikt larande forutsétter att alla
kénner sig trygga och bekvama.

DESSUTOM HAR HAN sett

till att det finns PLC &ven for
skolomradescheferna. Therese
Andersson, som &r rektor pa
Nygardsskolan och leder en av
PLC-grupperna for rektorer,
menar att samtalen har gjort
henne battre pa att stélla fragor
till sin personal i stéllet for att
bara ge svaren.

-Vivill att personalen ska
komma och bolla saker med
rektor. Det far inte finnas en
reprimandkultur: Om jag fattar
ett beslut som inte blir bra sa
maste jag kunna backa fran det,
sager hon.

PATRIKS OCH
THERESES TIPS:

o L3t rektorerna samarbeta.

e Uppmuntra prestigeléshet
och levsom du lar.
® Ge stdd till varje led i
styrkedjan.

Motena har ocksa lart henne
att fokusera pa firre och mer
konkreta mal - om malen blir
for fluffiga sa kan inte de andra
rektorerna vigleda henne. Men
det viktigaste dr dnda sjélva
kontakten med kollegorna.

- Som rektor dr man ganska
ensam, och att da fa traffasen
gang varannan vecka innebar
goda forutséttningar. Vi kan
spara mycket utvecklingstid
genom att ta till vara pa erfaren-
heterna fran andra skolor.

IBLAND TRAFFAR Patrik Land-
strom rektorerna tillsammans
med skolornas ledningsgrup-
per. Pa sd sitt far larare fran
olika skolor utbyta erfarenheter
och lara av varandra, samtidigt
som Patrik Landstrom far en
béttre bild av vad som hénder
ute i verksamheten.

Informationen fran uppfolj-
ningarna for han vidare uppat i
en kontinuerlig dialog med den
politiska ndmnden, sa att de
folkvalda béttre ska forsta sko-
lornas utmaningar och behov.

Samtidigt arbetar kommu-
nen med att avlasta rekto-
rerna med hjalp av distribuerat
ledarskap, administrativt stod
och kvalitetskoordinatorer, som
kan hjalpa till med bland annat
statistik och analyser.

- Enrektor kan inte driva
skolutvecklingen sjélv, utan det
kravs ett natverk av méanniskor
som stravar at samma hall. Vi
maste bli battre pa att arbeta
tillsammans. Den konkur-
rensretorik som har funnits pa
senare ar ar helt d6dfodd, sidger
Patrik Landstrom. @
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