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Fil. dr. Ann S. Pihlgren

Vetenskaplig grund for lonekriterier for rektorer

Hosten 2020 inledde Lindesbergs kommun ett arbete med att ta fram |6nekriterier for rektorer.
Arbetet baseras pa forskning om framgangsrika rektorer samt pa beprévad erfarenhet. Vetenskaplig
ledare for arbetet var fil. dr. Ann S. Pihlgren, forskningsledare vid Ignite Research Institute. | den har
texten presenteras de huvudsakliga styrdokument, den forskning och litteratur som legat till grund
for arbetet.!

Rektors uppdrag i styrdokumenten

Rektors ledarskap hor till den andra viktigaste faktorn for laranderesultatet hos barn och elever, nast
efter lararens undervisning (Leithwood, m.fl., 2004). Vi vet fran omfattande forskning att
rektorsuppdraget ar ett mycket komplext chefs- och ledarskapsuppdrag. Det handlar om att styra
verksamheten mot malen och att samtidigt leda och uppmuntra férbattringsarbeten som pa ett
hallbart satt forbattrar den. | skollagen anges att rektor ska organisera och fordela resurser efter
barnens eller elevernas olika forutsattningar och behov. Rektor fattar dven ovriga beslut, exempelvis
om undervisningsgrupper, personalférdelning, raster, atgarder for barn och elever, ordningsregler
och ledighet (SFS 2010:800, 2:9-10). | laroplanerna anges att rektor har det 6vergripande ansvaret
for att verksamheten inriktas mot de nationella malen, rektor ska vara pedagogisk ledare och chef for
skolans personal. Rektors ledarskap och styrning kommer pa sa satt att genomsyra det mesta i
skolan: Barnens och elevernas resultat, skolverksamhetens maluppfyllelse och lararnas kompetens.

Ett uppdrag i korstryck

| rektorsuppdraget ingar att hantera en dubbel styrkedja: Riksdag och regering satter kunskapsmalen
och huvudmannen ansvarar for att kunskapsmalen nas genom att se till att skolan har de resurser
som kravs (Skolverket, 2017; 2019). Huvudmannen ar ocksa rektors arbetsgivare. Det kan i vissa fall
innebdra att hantera komplikationer, nar den dubbla styrkedjan ger motstridiga budskap, exempelvis
nar forskolan eller skolan har svart att uppna de nationellt uppstéllda malen i laroplanerna, samtidigt
som huvudmannen och arbetsgivaren kraver en budget i balans. Rektorer som ar framgangsrika i sin
ledning av skolverksamheten tycks dock inte uppleva det dubbla huvudmannaskapet som ett
problem (Firth & Krafft, 2010).

Skolverksamheten befinner sig dven pa andra satt i korstryck fran olika intressenter och idéer, nagot
som paverkar rektors arbete (Pihlgren, 2019). Ur ideologisk synpunkt ar skolverksamheten en mycket

1] texten anviands begreppet skolverksamhet for att beteckna férskola, fritidshem, férskoleklass, grundskola,
gymnasium och 6vriga skolformer som specificeras i skollagen (SFS 2010:800, 1:1). Med begreppet ldrare avses
alla lararkategorier i dessa skolformer.
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viktigare institution 4n manga andra, eftersom den hanterar nycklar till det framtida samhallet.
Politiska motsattningar pa statlig och dven mellanstatlig niva, genom exempelvis EU-bestammelser
och internationellt jamforbara prov som PISA, kommer att skapa konfliktytor som ger avtryck i
rektors arbete. Manga sarintressen vill ha tillgang till skolverksamheten for att driva sina idéer om ett
gott samhalle — savadl kommersiella som ideella intressenter knackar pa verksamhetens port och
onskar tilltrade for just sin produkt eller idé. Aven andra intressenter i kommuner och landsting —
socialférvaltning, BUP barn- och ungdomspsykiatri och halso- och sjukvard — har tankar och asikter
om vad skolverksamheten bor gora.

En stor del av den svenska befolkningen har pa olika sdtt anknytning till skolverksamheten —som
foraldrar, vardnadshavare, slaktingar, vanner och grannar. Det &r en stor grupp personer som kan
stodja verksamhetens arbete men som ocksa har insyn och kritiskt kan granska det. De senaste 50
aren har vardnadshavarnas utbildningsniva stadigt hojts och foraldrar och vardnadshavare har
numera en storre tillgang till information dn nagonsin, inte minst genom internet. Respekten for
exempelvis skolan som myndighet har minskat medan vardnadshavares rattigheter i verksamheten
har 6kat och majligheten att 6verklaga rektors beslut har underlattats (Pihlgren, 2017). Den
offentliga debatten om skolverksamheten f6rs av politiker, journalister och samhallsdebattorer i
stundtals mycket negativa tongangar med mer eller mindre underbyggda pastdaenden om
verksamhetens sjunkande kvalitet och daliga ordning. Alltmer frekvent ses ocksa olika forskare
framfora motstridiga forskningsresultat och féretrada olika asikter i debatten (jfr SvD 2018-03-28).
Verksamheten blir en offentlig arena for en mangd konflikter i det omgivande narsamhallet och i
sambhillet i stort. Rektor star mitt i stormen av varderingar och asikter fran olika hall och olika
perspektiv, samtidigt som hen maste férhalla sig till verksamhetens pedagogiska huvuduppdrag.

Ett foranderligt uppdrag

| en omfattande forskningsgenomgang om ledarskap i skolverksamheten papekar Hakansson och
Sundberg (2018) att det finns en del myter om ledarskap som inte backas upp av forskning eller
beproévad erfarenhet eller som endast stods av féraldrad, snav eller vinklad forskning.
Rektorsuppdraget har genomgatt stora forandringar over tid. Tiden fran framvéaxten runt 1840-talet, i
samband med folkskolans inférande och barntradgardarnas framvaxt, till dagens ledning har
inneburit skiftande inriktningar pa arbetet, dar rektor exempelvis fungerat som statens férlangda
arm och byrakratiska verkstéllare, som en marknadsbaserad och konkurrensutsatt strateg, och idag
som den som ska hantera det som brukar betecknas som den fjarde generationens skolforbattring,
med ansvar for professionellt Idrande, delat pedagogiskt ledarskap och maluppfyllelse i form av barns
och elevers larande (Hakansson & Sundberg, 2018). | den fjarde generationens forbattringsarbete
utgar utvecklingen fran barnets eller elevens larande och de férbattringar av detta som rektor 6nskar
se. Tidigare forestallningar och forskning om vad den framgangsrika rektorn gor kan alltsa vara
missvisande och inte beskriva vad som ar kriterier for eller kdnnetecken pa ett framgangsrikt
ledarskap i samtiden. Hakansson & Sundberg (2018) menar att mycket tyder pa att vi alltsa star infor
ett nytt satt att definiera ledarskapet i skolverksamheten.

Jarl m.fl. (2017) visar i ett forskningsprojekt att rektor i samtida framgangsrika skolverksamheter
leder kvalitetsstyrningen genom att se till att undervisningens resultat noga kartldaggs och féljs upp
och att verksamheten omfattas av regler och normer som alla omfattar (Jarl m.fl., 2017). Saval
ledning som personal har hoga forvantningar pa barnen och eleverna utifran deras férutsattningar
och undervisningen anpassas for att alla ska lara. | mindre framgangsrika skolverksamheter féljs inte
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laranderesultaten upp systematiskt och samre laranderesultat forklaras med yttre faktorer som
verksamheten inte kan styra dver (barn med diagnoser, socioekonomiska faktorer osv). | de
framgangsrika verksamheterna har rektor skapat samordning och gemensamma angreppssatt,
kulturen utmarks av att personalen delar med sig och utvecklas gemensamt. De mindre
framgangsrika verksamheterna préaglas istallet av intresseskillnader och sarordning. Man saknar
gemensamma forestallningar om vad arbetet innebar och har ingen systematik for kollegialt utbyte.

Styra och leda skolverksamhet

Sedan 1990-talets decentraliseringsreformer i den samlade skolverksamheten tycks rektorer ha
befunnit sig i ett korstryck mellan resultatorientering, med 6kade krav pa allt battre resultat, och
processorientering, med krav pa langsiktig och hallbar skolutveckling (Bjérkman, 2015).
Marknadsorienterat ledarskap som New public management, NPM, har varit en trend dar mal- och
resultatstyrning och kontroll 6ver verksamhetens resultat betonas som en viktig del i ledarskapet
(Groth, 2015; Jarl, 2013; Jarl, m. fl. 2017). Samtidigt betonas rektors ansvar for det pedagogiska
forbattringsarbetet i styrdokumenten, det pedagogiska ledarskap som innebar att rektor ansvarar for
att pa ett langsiktigt och hallbart satt utveckla verksamheten mot de nationella malen. Inom
forskningen har det varit svart att hitta en gemensam definition pa vad detta pedagogiska ledarskap
innebar, dven om det verkar forutsatta att rektorer behéver ha kinnedom om vad som hander i
verksamhetens pedagogiska praktik for att kunna utveckla den (Jarl, 2013). Forskning om
framgangsrika forskolor och skolor tenderar att antingen utga fran det mal- och resultatstyrande
ledarskapet eller det pedagogiska ledarskapet (jfr. Jarl, m.fl., 2017).

Men rektor ar alltsa ansvarig saval for styrningen som ledningen av skolverksamheten. Begreppet
styrning har med chefskapet och mal- och resultatstyrningen att gora. Har ar rektors trovardighet och
tillforlitlighet viktiga faktorer. Framgangsfaktorer ar exempelvis att tydliggora roller och ansvar i
verksamheten, balansera, prioritera och delegera arbetsuppgifter med verksamhetens maluppfyllelse
i sikte, folja upp delegerat ansvar, se till att personalen ar utbildad for uppdraget samt kontinuerligt
fora en dialog med huvudmannen om verksamhetens kvalitet, resurser och maluppfyllelse
(Skolinspektionen, 2016). De rektorer som styr effektivt forstar att det inte finns ett direkt samband
mellan resurser och undervisningsresultat utan att kulturen och det sammanhang de verkar i spelar
en viktig roll (Firth &Krafft, 2010). De ar kvalitetsorienterade, noga med rekryteringen och skapar
tydliga mal, tydlig organisation och tillrackligt organisatoriskt stod. Samtidigt undviker de en
overdriven formalitet, regeltillampning och rigiditet (Hakansson & Sundberg, 2018).

Begreppet ledning kan sdgas ha att géra med det pedagogiska ledarskapet — att genom nara kontakt
med verksamheten erbjuda forum for att tolka och utveckla uppdraget och genom aterkoppling
under utvecklingsprocessen verka for att utvecklingen fortsétter i riktning mot malen i
styrdokumenten (jfr. Ekvall & Arvonen, 1994). Ledning forutsatter att rektor har skaffat sig legitimitet
i gruppen, nagot som innebar att kunna verksamhetens historia, forsta dess styrdokument och
didaktik och vara insatt i hur verksamhetens ramar kan stddja undervisningen (Klang Jensen &
Pihlgren, 2020). Har &r framgangsfaktorer att rektor tydligt leder verksamheten mot de nationella
malen, skapar en forstaelse for uppdraget, bedomer utvecklingsbehoven samt initierar och bedriver
utvecklingsarbete mot malen (Skolinspektionen, 2016). Skolinspektionen menar att framgangsrika
rektorer ocksa besoker verksamheten. Forskning har ocksa visat att framgangsrika rektorer bland
annat anvander verksamhetsbesok for att stimulera och initiera férandring (Bjorkman, 2015).
Forskningen ar dock inte enig om verksamhetsbesokens betydelse och i vilken omfattning de behovs
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for att skapa en framgangsrik verksamhet (Skolverket, 2017). Daremot ar man Gverens om att rektor
behover kunna leda analysarbetet for att utveckla kvalitet i verksamheten. | analysarbetet ar
anvandandet av forskning en viktig resurs (Hakansson & Sundberg, 2018; Scherp & Scherp, 2017).

Samtida forskning pekar dock pa att rektor behdéver ha god kunskap om och néra kunna vagleda de
pedagogiska processerna (Hakansson & Sundberg, 2018; Jarl, 2013). Framgangsrika tenderar att
oftare visa intresse for undervisningsprocesserna an mindre framgangsrika (Hakansson & Sundberg,
2016). | dagens rektorsroll, i den fjarde generationens skolutvecklingsparadigm som beskrevs
tidigare, ar alltsa ett pedagogiskt, undervisningsnara ledarskap en central nédvandighet for att lyckas
(Hakansson & Sundberg, 2018). Det visar sig dock att manga rektorer underskattar vikten av det nara
pedagogiska ledarskapet och viktar administrativa uppgifter som betydelsefullare (Lindberg &
Vanyushyn, 2013). En djup och specialiserad kunskap om undervisning och ldrande, formaga att
skapa relationer till larare med hjalp av dessa kunskaper, samt att utveckla en vision som fokuserar
larandet ar nodvandiga for ett effektivt ledarskap, ndgot som inte framhallits i tidigare forskning om
rektorsrollen (Timperley, 2011). Aven om det kan framstd som en oméjlighet att exempelvis ha
specialistkunskap pa varje &mnesomrade sa handlar det framgangsrika rektorskapet om att skapa
system sa att personer med stora didaktiska &mneskunskaper far mojlighet att leda andra. Rektor
behdver dock kunna kanna igen god undervisning och veta hur hen ska géra nar sddan undervisning
inte ar synlig (English & Steffy, 2011). Goda pedagogiska kunskaper forenade med kulturell och
organisatorisk formaga gor det ocksa mojligt for rektor att noga vilja omraden som ska utvecklas
utifran en analys av vad som kommer att generera kraftfulla resultat (Routman, 2014).

Ett Oppet och resonerande ledarskap, som innebar att rektor ocksa kan beskriva vad som
efterstravas, ar har av vikt for att lyckas (Furth & Krafft, 2010; Skolverket, 2017). Andra
forhallningssatt hos ledaren som lyfts fram i forskning som viktiga ar att rektor inte fastnar i problem
och svarigheter utan valjer att se problem som utmaningar, att rektor verkar for en 6ppenhet utat
och ocksa varnar om larares sjalvstandighet i undervisningen. | ledarskapet ingar ocksa moraliska och
etiska aspekter som handlar om att synliggdra och leva vardegrundsfragor och demokratiska normer
(Hakansson & Sundberg, 2018). Ledarskapet kraver saledes ocksa en stark moralisk kompass som
hjalper rektor att uppmarksamma och hantera potentiella vardekonflikter och att ocksa kunna réra
sig mellan olika normer och synsatt och anpassa sina strategier efter olikheterna. En framgangsrik
strategi tycks vara att i verksamheten skapa organisatoriska minnen och berattelser som starker den
gemensamma kanslan av kvalitet, utveckling och larande i organisationen (Jarl, m.fl., 2017). Ledaren
behdver ocksa vara en moralisk forebild samt ingjuta stolthet och samtidigt stalla hoga férvantningar
pa personalens professionalitet (Hakansson & Sundberg, 2018).

Framgangsrik kombination av chefsansvar och ledaransvar

Framgangsrika rektorer tycks ha formagan att hantera bade mal- och resultatstyrning och
pedagogiskt ledarskap samtidigt (Jarl m.fl., 2017; Skolverket, 2017). De tar alltsa samtidigt ett
chefsansvar och ett ledaransvar. Med framgangsrik menas har att verksamheten visar goda resultat i
saval barnens och elevernas ldrande som i deras sociala och relationella utveckling (H66g &
Johansson, 2015; Jarl, m.fl., 2017). Mangsidighet hos rektorn &r en framgangsfaktor som lyfts frami
forskning (Tornsén, 2015). En framgangsrik verksamhet har en rektor som ar villig att bade diskutera
och folja upp fattade beslut (Olofsson, 2015). Det innebar i sin tur att rektor behdver kunna hantera
saval skolverksamhetens struktur, kultur som viktiga undervisningsprocesser och ocksa se hur dessa
faktorer forhaller sig till varandra (Lindberg, 2015).
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| forlangningen innebér det att en framgangsrik rektor behéver bygga upp system fér mal- och
resultatstyrning och system for att kunna leda pedagogiskt som framgar av figur 1, position A
(Pihlgren, 2018; Klang Jensen & Pihlgren, 2020).

Mal- och resultatstyrande chefskap
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Figur 1. Framgangsrikt chefs- och ledarskap i férhallande till mal- och resultatstyrning och pedagogiskt ledarskap (Pihlgren,
2018, s. 143).

Att enbart podngtera mal- och resultatstyrning (position C i figur 1) leder till det som New public
management ofta kritiseras for: Standiga forandringar utan att dessa forankras i medarbetarnas
forstaelse, en osdker miljo dar medarbetare oroar sig for att prestationer inte duger och dar
kreativitet inte odlas. Har ar risken att rektor implementerar férandringar i en takt som gor att
verksamhetens kultur inte hinner anpassa sig till den nya arbetsordningen (jfr. Ho6g & Johansson,
2015).

Om rektors fokus istallet ligger enbart pa det pedagogiska ledarskapet (position B), dar narhet till
verksamheten, uppmuntrande och stédjande samtal och relationer ar viktiga redskap, kommer
ledarskapet paradoxalt nog fungera férvaltande och konservera det radande tillstandet. Rektor ger
utrymme for medarbetarna att utveckla verksamheten, men utan att styra inriktningen, vilket leder
till att individer eller grupper i personalen kan utveckla sin del av verksamheten at det hall de sjélva
onskar, med ett splittrat malfokus som resultat. Den individuella utvecklingen leder inte till
gemensamma kollektiva anstrangningar for att forbattra verksamheten (jfr. Dufour & Marzano,
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2017). Aven om ledningen hir presenterar en medryckande vision kommer den inte ha redskap att
styra verksamheten i 6nskvard riktning sa att visionen infrias.

| de fall dar rektor vare sig har system for mal- och resultatstyrning eller fér pedagogiskt ledarskap
kommer verksamheten inte att vara framgangsrik i ett langre perspektiv (position D). For att
skolverksamheten ska vara hallbart framgangsrik kravs system for att bade styra och leda (position
A). For rektor innebar det att arbeta parallellt med organisatoriska system, relationer och
utvecklingsfragor. Ekvall & Arvonen (1994) menar att det i sin tur innebar att ledningens
kommunikation maste omfatta tre dimensioner pa individ- och gruppniva: informationssystem,
system for aterkoppling och forum for tolkning.

Hakansson & Sundberg (2018) presenterar en utvecklad idé om rektorskapets dimensioner som en
ledarskapets kompass, se figur 2.

T T oy A
Vaxla upp genom systematiskt arbete

Pedagogiskt och kreativ

ledarskap problemlésning
a !
&

C B

Véaxlain i klassrummets undervisningspraktik

Figur 2. Det pedagogiska ledarskapets kompass (Hakansson & Sundberg, 2018, s. 43).

Den vertikala dimensionen handlar om det som i den har texten kallats fér mal- och resultatinriktat
chefsansvar, med styrning fran statlig niva till klassrumsniva eller férskolepraktik. Den horisontella
axeln handlar om att utveckla undervisningens kvalitet, det pedagogiska ledaransvaret. Allt
rektorsansvar bor integrera bada nivaerna (Hakansson & Sundberg, 2018). Det ger upphov till olika
rektorsskapspraktiker: | position A integreras den horisontella och den vertikala positionen genom
att kanske hela verksamheten involveras i ett utvecklingsprojekt som innefattar savél innovation som
systematiskt kvalitetsarbete, exempelvis utvecklandet av sprakutvecklande arbetssatt. Rektors
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utmaning ligger da i den motsatta kvadranten, namligen att se till att forbattringsarbetet blir en
naturlig del av undervisningspraktiken. B-positionen kan exempelvis handla om lararens effektiva
problemldsning i klassrummet eller férskolepraktiken. Har ar rektors utmaning hur sddana
arbetsformer kan spridas till andra. C kan exempelvis handla om undervisningsrutiner och
utmaningen kommer att handla om hur dessa kan utvecklas systematiskt. | D finns det systematiska
kvalitetsarbetet. Har handlar utmaningen om hur detta kan kopplas till lararens vardagliga arbete och
problemldsning.

Leda och styra genom medarbetare och medledare

Ett av de verktyg som star till rektors forfogande ar att skapa en stottande ledningsorganisation. |
framgangsrika skolverksamheter ar ledningen ofta kollektivt organiserad och alla i personalen har pa
sa satt en del i ledningsfunktionen (Jarl, m.fl., 2017). Sadant distribuerat ledarskap ar en vasentlig
forutsattning for att rektor ska lyckas med fjarde ordningens ledarskap menar Hakansson & Sundberg
(2018). Det gor ocksa utvecklingsarbetens effekter mer hallbara 6ver tid eftersom fler omfattas av
innovationstankande och medégande av utvecklingsprocesser. | mindre framgangsrika verksamheter
ar ledningen ofta hierarkisk och statisk till sin karaktar (Jarl, m.fl., 2017).

En involverande och tydlig ledning med relativt sjadlvstandiga arbetslag bidrar till att géra enhetens
styrning och ledning effektiv (Nyroos, 2006) genom att utgora forum for information, dialog infor
beslut, implementering och utveckling av arbetet (Bjorkman, 2015). Men att exempelvis organisera
personalgruppen i arbetslag kommer inte automatiskt att leda till en kollegial dialog om ldrande och
metoder (Hargreaves, 1995; Lauvas m.fl., 1997, Race & Furnham, 2014). For att foréandra
handlingssatt kravs mer komplexa och genomgripande system (Jarl m.fl. 2017, Hargreaves, 1995).
Om personal och rektor tillsammans diskuterar verksamhetens resultat och utveckling finns dock
goda majligheter att utveckla verksamheten (Fullan, 2010). Férskollarare och fritidslarare har i
Skollagen (SFS 2010:800) exempelvis ett tydligt pedagogiskt ledningsansvar men i praktiken har detta
inte slagit igenom overallt, bland annat beroende pa att uppdraget tolkas olika av rektorer och
huvudman och att man saknar dialog om hur uppdraget ska tolkas (Eriksson, m.fl., 2018). Rektor kan
ha en visionar uppfattning om hur lararen ska leda men om uppdraget inte kommuniceras och
utvecklas i dialog med de berérda kommer den tankta ledningen inte till stand.

Samarbetande rektorsgrupp med delningskultur

Forskning visar ocksa pa vikten av att huvudmannen stottar rektorsgruppen att fora en dialog om det
gemensamma ansvaret, om resultat och utveckling (Jarl, m.fl., 2017). Genom att skapa en
delningskultur i rektorsgruppen kommer ett kontinuerligt Iarande av erfarenheter kunna spridas och
organisationen blir mer robust, eftersom man skapar ett kollektivt minne. Det ger ocksa
forutsattningar for att framgangsrika arbetssatt ska sprida sig till andra (Hakansson & Sundberg,
2018; Scherp & Scherp, 2017). Det géller ocksa samverkan med rektorer éver verksamhetsgranserna
for att utveckla larande 6vergangar for barn och elever (Skolverket, 2020). Till framgangsfaktorerna
hor ocksa att huvudmannen skapar stodstrukturer for att rektorerna ska kunna félja sin verksamhets
resultat och agera utifran dessa. Att rektor och ledning ges mojlighet att arbeta pa langre sikt ar
ocksa av vikt om skolverksamheten ska vara framgangsrik.

Sammanfattningsvis kan nagra framgangsrika forhallningssatt podngteras (Hakansson & Sundberg,
2018):
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e Pedagogiska mal 6verordnas de administrativa, som istdllet ska tjana verksamhetens syfte
och mal

e Fokusera barns och elevers larande och samtidigt lararnas larande

e Resursorientering framfor bristorientering

e Vara ledare for och genom andra, snarare dn over andra, delegera och 6ppet dela svarigheter
och hinder och vara en moralisk och etisk forebild

e Starkt kollegialt ansvar i rektorsgruppen for de gemensamma malen, samtidigt som
individuellt ansvar uppskattas och respekteras

Medarbetar- och l6nesamtal som styrning och utveckling

Lonekriterierna for rektorer som har tagits fram genom detta arbete forutsatter ocksa ett system dar
de kan fungera formativt, som stod for rektorerna i den egna professionsutvecklingen. Individuella
medarbetarsamtal har lange varit en del av manga huvudmans system for att formedla férvantningar
pa utveckling och inhdmta personalens synpunkter. Traditionella enskilda medarbetarsamtal har
dock visat sig relativt verkningsl6sa for att utveckla verksamheten (Race & Furnham, 2015).
Aterkopplande samtal, i synnerhet efter observation av verksamheten och under arbetsprocesser, ar
daremot verkningsfulla forbattringsverktyg (Skolinspektionen, 2016; Wiggins, 1998). Formativ,
systematisk aterkoppling, till skillnad fran traditionella medarbetarsamtal, visar sig exempelvis
forandra beteendet (Ostinelli, 2012; Shullieabhin, 2013) och personalens arbetslust och vilja att
stanna i yrket (Hargreaves, 2007). Det &r viktigt att inte forlita sig enbart pa individuella strategier
utan istallet bygga en kollektiv kapacitet (Fullan, 2010). Det kan dels ske genom parallella system,
som exempelvis kollegiala largrupper, dels genom att observation och aterkoppling ingar i ett
kollektivt system, byggt pa exempelvis resultatdialoger i grupp eller grupputvecklingssamtal.
Observation och aterkoppling maste bygga pa vissa system (Dufour & Marzano, 2017).
Aterkopplingen ska utga fran tydliga kriterier, dar forvantningar och kvalitetsnivaer synliggors
(Bjgrndal 2005; Timperley m.fl., 2007).

Forskning visar ocksa att produktivitet och kvalitet inte sjalvklart hojs av enbart I6nespridning
(Heyman, 2012; Race & Furnham, 2014). Istallet kravs utvecklade samtal om verksamhetens mal och
resultat. Nar [6nesamtal halls nédra organisationen, det vill sdga nara den berérda individen, 6kar den
positiva inverkan pa produktiviteten och kvaliteten (Heyman, 2012; Race & Furnham, 2014).
Kvaliteten i verksamheten 6kar ocksa om kvalitetsskillnader i arbetsprestationer synliggors och tillats
paverka férandringar i I16n. Om lonekriterierna alltsa fragar efter beteenden eller aktiviteter som vi
genom forskning vet anvands av framgangsrika rektorer 6kar sannolikheten for att de ska ha en
utvecklande effekt. Ett satt att konkretisera mer komplexa forvantningar pa processer ar att bryta
ner dem i kriterier och kdnnetecken som visar pa beteenden eller synliga resultat som ar 6nskvarda
(Wiggins, 1998). Genom att fora in kriterier och kdnnetecken kan ocksa olika utvecklingsnivaer
beskrivas.

Ett I6nekriteriematerial for rektorer forutsatter saledes ocksa en process som innefattar dialog och
aterkoppling pa resultat och observerat beteende, nagot som ocksa ar avsikten med det framtagna
materialet. Materialet bestar av féljande delar:

e Lonekriterier for rektorer
e Matris med exemplifieringar i tre olika nivaer av det som kan observeras i rektors ledarskap
o Vetenskaplig grund for I6nekriterierna, detta kompendium
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Lonekriterierna och exemplifieringarna har tagits fram genom att konsultera aktuell forskning och
sedan testas och revideras utifran beprovad erfarenhet av Lindsbergs forvaltningsledning,
ledarskapskonsult och handledare Hans Fréman och Ann S. Pihlgren samt med rektorer.
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