KAPITEL 6

Pedagogiskt ledarskap

Vad ar pedagogiskt ledarskap?

Trots att diskussionen om hur rektors pedagogiska ledar-
skap ska balanseras mot lirarnas autonomi har pigatt
sedan 1946 ars skolkommission finns ingen samstim-
mighet om vad pedagogiske ledarskap egentligen inne-
bir. Detta trots att pedagogiskt ledarskap pa senare tid
allt oftare lyfts fram som en av nyckelfakcorerna for fram-
gangsrik skolutveckling. Det giller inte bara f6r svenska
eller nordiska forhallanden utan dven internationellt.
Men ménga forskare verkar eniga om att rekeorns fortro-
genhet med den dagliga praktiken i skolan och férmigan
att kommunicera skolans mél 4r en framgangsfaktor for
elevernas lirande.

Manga rektorer hdvdar att ldrarna ofta har en syn pa
att deras undervisning 4r en privatsak som hindrar rektor
fran atc fa inblick i vad som hinder i klassrummen och
fran acc paverka pedagogiska beslut och praxis. Samtidigt
dr det manga ldrare som uttrycker att de vill att rektor ska
komma till klassrummet och ge aterkoppling pé under-
visningen och att de dirmed ska ”bli sedda”.

I skollagen betonas rektors ansvar for elevernas resul-
tat och skolans maluppfyllelse men dven f6r lirarnas
kompetensutveckling. Rektor ir allesd bade resultat-
ansvarig och verksamhetsansvarig, och rektors roll och
befogenheter har stirkes och tydliggjorts med skollagen
frin 2010. I den férra skollagen omnimndes rektor
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18 ganger och i den nuvarande 118 ginger. Rektor ska
som pedagogisk ledare for verksamheten, utifrin den
egna skolans struktur och kultur, driva skolutveckling
och sikerstilla maluppfyllelse.

I sammanhanget ir det bra att skilja mellan skolledar-
skap och pedagogiskt ledarskap, dven om &verlappning
mellan dessa kategorier samtidigt finns. Forskaren Gun-
nar Berg menar att skolledarskapet & sin sida utmirks
av ett forvaltande och administrative chefskap. Hir stir
skolans styrning i centrum och rektors uppdrag ir atc
folja upp och utvirdera att styrdokument och direktiv
foljs.

Det pedagogiska ledarskapet 4 sin sida innebir att
rektor leder processer som hér till fragor med koppling
tll elevernas lirande och kunskapsutveckling och dir
lararnas kompetensutveckling och skolutveckling dr i
centrum. Manga rektorer kinner nog att deras arbete
mer och mer upptas av administrativa och ekonomiska
uppgifter som tillhor skolledarskapet snarare dn det
pedagogiska ledarskapet. Da kan det vara bra att komma
ihég att skollagen ger rektorer mojlighet act delegera ett
stort antal ansvarsomraden till annan kunnig personal
i organisationen.

Pedagogiskt ledarskap ir i huvudsak ett skandinaviske
begrepp som enligt forskaren Monica Térnsén anvinds
for att beskriva rektors ansvar for att leda den pedagogiska
verksamheten vid en skola. Begreppet verkar inbegripa
savil verksamhetsbesok som ett demokratiske ledarskap.
Den skandinaviska betydelsen i begreppet har starka
beroringspunkter med engelska begrepp som supervision,
instructional leadership och distributed leadership.
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Statsvetaren Evert Vedung menar att bade rektorer och
forvaltningschefer behover ha ett starkt fokus pa att
utveckla site ledarskap och ha kinnedom om ledarska-
pets betydelse f6r ete okat resultac. Han menar atc som
ledare ska man helst kunna sjilva sakfrigan, och dven ha
sikte pa resultat och effektivitet.

Ska rektor ga in i klassrummet?

Det finns starke stdd i senare ars forskning att rektorns
fortrogenhet med den dagliga praktiken i skolan, tydlig-
het i det pedagogiska ledarskapet och forméga att kom-
municera och férankra skolans mal, ir grunden i en vil
fungerande skola. Rektorer behdver i hogre grad synlig-
gdra och driva de pedagogiska frigorna och intensifiera
sin dialog med lirarna om elevernas lirande och deras
undervisningssituation. Det dr i frigan om hur detta ska
ga till som man skiljer sig ac.

Av skollagen framgir att rektor har ansvar for sko-
lans inre styrning och Skolinspektionen hivdar i sin
kvalitetsgranskning Rekrors ledarskap att rektor méste
ta ansvar for bade struktur och kultur. Viktiga verktyg
for att skapa strukeur r enligt Skolinspektionen att gora
regelbundna besok i klassrummen och att ge konstruktiv
dterkoppling till lirarna. Kvalitetsgranskningen visade
diremot att rektorerna sillan besokte klassrummen och
dirmed inte hade tillrickliga underlag for ate diskutera
med lirarna om didaktik och undervisningens kvalitet.

Olof Johansson menar att en viktig friga i dagens
debatt om pedagogiskt ledarskap dr om rekeor kan utova
pedagogiskt ledarskap utan férstahandsinformation
kring vad som pégar i klassrummet. Om man svarar ja
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sd kommer definitionen av pedagogiskt ledarskap att
handla om styrning och ledning av en skolas resurser for
pedagogisk verksamhet. Svarar man nej s dr det natur-
ligt att rektors pedagogiska ledarskap inkluderar regel-
bundna besok i klassrummet for att nirvara vid sjilva
undervisningen. Oftast inrymmer termen pedagogiskt
ledarskap en sammansmiltning av bigge uppfattning-
arna.

Men enligt Johansson ir det vikeigt att rekeorer dr
ute i verksamheten och i klassrummen. Det ir rektorn
som har det dvergripande ansvaret for helheten. Med det
menas att det dr rektor som ska se till att de nationella
kunskapsmélen uppnis och att virdegrundsuppdraget
foljs samt ate skolan arbetar pa ett likvirdigt och rdtes-
sakert sitt med fokus pa maluppfyllelse.

Forskarna Ulf Blossing och Helene Arlestig talar om
betydelsen av att rektor observerar och samtalar kring
lirares undervisning, men dven av vikten av att rektor
maste kunna leda ett helt kommunikationssystem.

Arlestig har i sin forskning poingterat vikten av att
rektorn kan kommunicera innehallet i styrdokumenten
med ldrarna men dven dll eleverna. Denna tydlighet och
formaga har visat sig vara en mycket stark faktor for ett
bra pedagogiske ledarskap och en god skolkultur. Elever
som undervisas av lirare som forstir och f6ljer styrdoku-
mentens skrivningar uppvisar en bittre méluppfyllelse.
Hattie 4r inne pd samma spir nir han hivdar att v
kraftfulla sicte ace 6ka maluppfyllelsen ir att som ldrare
kinna till och dela bide lirandemal och kriterier for mal-
uppfyllelse med eleverna.
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Ett starkt och uppmuntrande ledarskap
Pedagogiskt ledarskap utmirks av samverkan och dia-
log men dven av grinssittning. Det syftar i forsta hand
till atc stirka elevernas lirande men dven ldrarnas och
rektors eget lirande och kan i viss man tolkas som ett
slags formativt lirande. Att utéva ett kvalificerat och
sunt pedagogiskt ledarskap 4r krivande. Térnsén menar
darfor att fler personer 4n rekeor sjilv egentligen beho-
ver engageras i ansvaret for det pedagogiska ledarskapet.
I skollagen framkommer det tydligt att en rekeor har stor
mojlighet att delegera arbetsuppgifter och detta knyter
an till Tornséns forskning. Det dr viktigt att komma ihig
att rekeor alltid har ett huvudansvar men inom ramen
for det ocksa har stora mojligheter att Gverlata arbets-
uppgifter pa andra medarbetare. Rekeor har ansvaret for
en vilfungerande organisation och for att den utveck-
las. En rektor, som alla andra chefer, méste ocksa stilla
sig fragan vad just den egna organisationen behéver for
att fungera bra. Inom skola och utbildning kommer vi
aldrig ifrdn kontextens stora betydelse och alla som arbe-
tar med utbildning méste hela tiden kritiskt granska sin
verksamhet utifrin sammanhanget som man arbetar i.

Helen Timperley ger delvis uttryck fér liknande tan-
kar och menar att ett lyckosamt ledarskap 4r mer som ett
monster av paverkan frin flera akedrer och inte endast
fran en enstaka person. Ett storre utbyte mellan rektor
och ldrare i pedagogiska och didaktiska frigor uppmunt-
rar till ett 6kat engagemang och lirande, vilket i sin tur
spiller 6ver pa eleverna.

Timperley menar att utvecklingsplaner for lirarna ir
minst lika viktiga som for eleverna. Hon anser dven att
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rektorer méste dra nytta av sitt eget systematiska ldrande
genom att identifiera professionella lirandemal for sig
sjalva och s6ka hjilp for atc nd dem. Det édr en del av ett
systematiskt kvalitetsarbete. Rektor miste f3 med hela
sin grupp och inte bara de som ir villiga och som ir
mest intresserade. Rektor kan inte kunna alla sakomr3-
den men som minimum ska hon eller han veta hur man
utmanar och stddjer sina lirare, si att de i sin tur kan
utdva sict pedagogiska ledarskap i klassrummet.

John Hactie gor i Synligr lirande for lirare en jaimfo-
relse mellan tvé olika ledarstilar hos rektorer och vilken
effeke dessa har pa elevers lirande. Den ena ledarstilen
kallar han #ansformativa, forvandlande, och den andra
instruktiva, instruerande. Den forsta kidnnetecknas av
att det dr karismatiska ledare som vill skapa energi och
samling kring ett gemensamt mal. Detta i sin tur ska 6ka
skolans mojligheter att klara av svarigheter och nd mal.
Den férvandlande ledaren ir fokuserad pa forhillandet
mellan ledarna och lirarna och ser inte alltid kopplingen
till kvaliteten pa elevernas resultat. Podngen med denna
jamforelse dr att det starkare och pa sikt mer effektiva
pedagogiska ledarskapet gors inom ramen for den instru-
erande ledarstilen. Den instruerande ledarstilens fokus
pd hela verksamheten med siktet pd elevernas mélupp-
fyllelse kopplat till ett langsiktigt utvecklingsarbete har
manga berdringspunkter med ett vilfungerande syste-
matiske kvalitetsarbete.

Den instruerande ledarstilen har fokus péd vilket
genomslag alla i skolan har pd elevernas lirande. Rektorer
som tillimpar den forsikrar sig om att si lite som moj-
ligt stora ldrandet, har hoga forvintningar pé sina ldrare,
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besoker klassrum och dr intresserade av att analysera vad
och hur man lir sig pa skolan. Den instruerande ledaren
bygger ett tillicsfullt klimat ddr man kan diskutera hur
undervisningens paverkan pé lirandet egentligen ser ut.

Enligt en metastudie som omfattade 2 883 rektorer
var effekten av det férvandlande ledarskapet betydligt
ldgre 4n av det instruerande. Hattie hivdar att det 4r vik-
tigt att tinka i termer av “fick eleverna nédvindig kun-
skap?”, “hur vet vi det?”, “hur kan vi anvinda kunskapen
om elevernas lirande for att bli bittre pd att lira ue?”.
Han menar att detta dr mer konstruktive dn frigor som
”vad lirdes ut?” och "hur lirdes det ut?”.

Hattie menar att en skolledares viktigaste uppgift ar
att skapa ect klimat dir "ldrare kan tala om sin undervis-
ning, dir misstag och fel ses som viktiga larotillfillen,
ddr man dr dppen for ace limna felaktiga kunskaper och
missuppfattningar bakom sig, ddr ldrare kan kinna sig
trygga att lira, lira om och underséka sin egen kunskap
och forstdelse om och av undervisning”. Precis samma
grundbultar som borde finnas i alla klassrum och pé alla
skolor.

OECD framhiver att det dr nodvindige ace hela tiden
bygga upp rektorernas kompetenser med fokus pa peda-
gogisk utveckling. Rektorerna maste kunna leda sjilvut-
virderande processer men ocksd kunna hantera profes-
sionell dterkoppling och stédja sina medarbetare. Alla
linder, menar OECD, bér pa nationell niva bygga upp
system for hur det ska ga till och sedan skapa nationella
kanaler for att sprida kunskaper kring sjilvvirdering,
utvirdering av undervisning och planering av lirares
professionella utveckling.
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I detta avseende har OECD tidigare gett Sverige kritik.
OECD hivdade att Sverige saknade yttre ramverk for
skolledare att hélla sig tll nir de ska ge terkoppling
(ofta bendmnt teacher appraisal). Det fanns inte heller
ett system for act mita lirarens kompetens i olika avse-
enden som ett stdd for rektorn. Sverige bygger nu upp
ett system med bl.a. ett introduktionsir fér nyutexami-
nerade ldrare och etablerar karridrvigar. Lararna i Sverige
har en hog grad av autonomi och i ett sidant system &r
det extra vikrtigt att det finns ett systematiskt ramverk for
lirarbeddmning, enligt OECD.

OECD menar vidare att Sverige méste stodja utfor-
mandet av hur sjilva bedémningen av lirare och rektorer
ska gé till. OECD anser att det dr viktigt att det finns
extern utvirdering som innebir att férbittringsomraden
identifieras och riktade insatser for att forbitera prakei-
ken erbjuds. Alla verksamma personer i en skola gynnas
av att samarbeta med “en kritisk vin”. Det giller savil
rektorer som lirare. Att en erfaren och helst extern per-
son foljer och ger rdd kring det vardagliga arbetet ger ofta
goda resultat och en fordjupad forstaelse for den verk-
samhet man bedriver. Detta giller bade skolledarskapet
och liraryrket.

400 rektorers roster

- exempel pa beprovad erfarenhet

Skolverket arrangerade i samarbete med Skolinspektio-
nen under 2011 ett antal konferenser for att belysa rek-
torernas nya och forstirkea uppdrag i den nya skollagen.
De medverkande rektorerna pekade ut ett antal faktorer
som ansags viktigast for ett bra pedagogiskt ledarskap.
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En forsta framgingsfaktor var att lirarens undervisning
och arbetet med eleverna alltid ska utgora fokus i lira-
rens och rekeors samtal. Diskussionen om pedagogiskt
ledarskap handlar ofta om rektor och lirarna men allt-
for sillan om eleverna. De samlade rektorerna hivdade
att det pedagogiska ledarskapet ir grundliggande for
eleverna att nd mélen och att det var nédvindigt att se
verksamhetsbesoken ur elevernas synvinkel i stillet for
att bara ticta pa vad ldraren gor. For att kunna vara en
aktiv part i detta samtal maste rekeor ha inblick i och
kunskaper om sammanhang och forutsittningar. Det
ridde en bred enighet om att rektor ska utéva ett peda-
gogiskt ledarskap med utgingspunkten att verkligen vara
i klassrummen. Hir foreslogs ett antal olika strategier;
att rekeorerna sjilva regelbundet ska undervisa, att filma
lararnas undervisning f6r att sedan diskutera den med
de ansvariga lirarna, att f6lja en klass en hel dag, att sitta
med i arbetslaget, lyssna av diskussionerna och kinna in
stimningen i gruppen,

En annan framgangsfaktor var att som rektor i sitt
ledarskap visa tillit och fortroende. Ett sitt att skapa
fortroende dr att gora klassrumsbesok och ge dterkopp-
ling. Aterkommande besok ger trygghet at bide lirare
och elever, vilket i sin tur leder till utveckling. Minga
av deltagarna menade att det var viktigt att rektorerna
miste skapa forutsittningar f6r kommunikation. Det
gillde i motet mellan rektor och lirare men 4ven att rek-
tor skapar trygghet for samtal lirare emellan. Genom ett
utvecklat pedagogiskt ledarskap med klassrumsnirvaro
far rektor ett stort trovirdighetskapital bland béade lirare
och elever.
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Ytterligare en framgangfaktor forklarades vara ate visa
’mod” i det pedagogiska ledarskapet. Det giller att viga
ta ledarens plats och ge aterkoppling av varierande slag
och ate vara uthillig, dels gentemot ldrarna, dels gentemot
overordnade, politiker och forildrar. En rektor formu-
lerade sig med orden “en modig rektor har en modig
verksamhet”.

I sammanhanget dr det dock vikeigt att komma ihag
att rektorer har ett omfattande och komplext arbete dir
stddet och forstaelsen frin huvudmannen ir ingredienser
som paverkar hur vil detta arbete kan utforas. Rektorer
ir huvudlinken i en kedja mellan huvudmannen och
politiken & ena sidan, och personalen, eleverna och for-
dldrarna & den andra.

Rektor och eleverna

For att klara av uppdraget som rektor behdvs samar-
bete. En link till samarbete som oftast inte anvinds till
fullo ar linken mellan rektorn och eleverna. I enlighet
med Hatties uppfattning om att synliggora lirande dir
elever uppticker sitt eget lirande och dir aterkopplingen
sker via ett antal kanaler (som i métet mellan lirare och
ldrare, mellan lirare och elev, och mellan elev och elev)
kan en relativt outnyttjad potential vara den mellan elev
och rektor. Det handlar d inte endast om att delta i
elevridsméten utan om mer fordjupade samrtal och
samarbete inom nigra fokusomriden, som till exempel
undervisningens meningsfullhet, relevans och intresse-
skapande innehdll samt genomforande. Enlige Skolin-
spektionens granskning av det pedagogiska ledarskapet
ses elever sillan som en resurs i arbetet for att utveckla
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skolan. I grundskolans liroplan star tydligt att eleverna
har rdce till inflycande dver allt som rér deras utbildning
och lirande. 1 granskningen sdg Skolinspektionen att
denna ritt behovde forstirkas och att det idr rektorn i
egenskap av ledare f6r utvecklingsarbetet som har etc sir-
skilc ansvar for att s sker. Lirmiljo och liroprocesser ir
fragor som ir viktiga for eleverna men de deltar sillan i
samtal som ror lirandet. Det giller dven for det systema-
tiska kvalitetsarbetet som ska genomsyra all verksamhet
dir elevernas nirvaro och deltagande bér stirkas.

..............................................

: John Hattie, Synligt ldrande for ldrare. 2012.

Skolverket, Rektors ansvar for uppfdljining och mal-
uppfyllelse - ett stodmaterial for rektorer och forskole-
chefer om att utveckla verksamheten. 2009.

Helen Timperley, Realizing the power of professional
learning. 2011.
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