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De over tid sjunkande resultaten i den svenska skolan har varit hett omdebatterade.
Det galler bade dess orsaker och vad man kan gora for att vanda trenden. Debatten
har huvudsakligen rort frdgor pd makronivad som vilka som ska fa driva skolor,
skolval, konkurrens och valfrihet, liksom interna faktorer som elevgruppernas stor-
lekar eller ldrarnas loner. Dessa ar inte oviktiga.

Det finns emellertid en rad frigor som har med skolans organisation, styrning och
ledning - det vill gora hur skolorna fungerar som foretag — att gora som ocksa
paverkar effektiviteten och kvaliteten i skolan. Utifran forskningen pa detta omrade
kan man identifiera flera dtgirder som skolor eller skolhuvudmin (kommunala som
privata) kan vidta utan att vinta in eventuella lagstiftningsforandringar. Dessa fragor
— och atgdrder — 4r temat for denna rapport.

De rekommendationer som ges dr bland annat att satsa pa storre enheter i skolan,
att arbeta mer med koncerntankande, att satsa pa att rekrytera — och behilla — dug-
liga larare, och att anvanda personal och undervisningstid mer effektivt. Det sista dr
inte minst viktigt i och med att svenska ldrare i ett internationellt perspektiv lagger
forhéallandevis mycket tid pa administration, respektive har begridnsat administrativt
stod (dven om svenska skolor har forhallandevis mycket personal). Svenska skolor
anvander ocksd mindre del av klasrumstiden till undervisning 4n skolor i manga
andra lander.

Vidare dr de flesta svenska skolor trots att det finns patagliga stordriftsférdelar inom
skolan och samtidigt som storre skolor ldttare kan erbjuda hog kvalitet.

Ett genomgdende tema i rapporten ar att ledarskapet spelar en betydande roll — bade
pa skolnivd och pa huvudmannaniva. Darfor finns det ocksd goda skl att inte
begrinsa skolornas mojligheter att rekrytera dugliga skolledare, exempelvis genom
att stinga ute personer med foretagsledningskompetens — men utan lararbakgrund.
Genom att 6ppna rektorsyrket for fler kan skolan sannolikt ldttare 16sa flera av
problemen som debatteras idag. Darfor foreslds aven att kravet pa att den som ska
vara rektor mdste ha en pedagogisk utbildning tas bort.
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Vad som avgor om en skola ar framgangsrik dr fortfarande delvis holjt i dunkel.
Tidigare forskning och utredningar har emellertid identifierat ndgra faktorer som
sannolikt har betydande paverkan pd utbildningsresultaten.

Den forsta ar larareffekter. Forskningen visar att dessa ar betydande (Hanushek &
Rivkin, 2010; Nye, Konstantopoulos, & Hedges, 2004; Rivkin, Hanushek, & Kain,
2005; Rockoff, 2004). Konkurrens ir en annan sidana faktor. Aven om skillnaderna
mellan olika skolor med samma huvudman kan vara storre an mellan olika huvudmain
— ar konkurrens en faktor som i en rad forskningsstudier visat sig ge battre utbildnings-
resultat (Bohlmark & Lindahl, 2015; Wo6fmann, 2007). Vad som ar mekanismen ir
daremot inte lika givet. En mojlig forklaring ar att konkurrensutsatta skolor anvinder
sina resurser pa ett mer effektivt sitt. Det finns studier (Arum, 1996) som visar att
konkurrens leder till hogre lararloner. Det kan, om det stimmer, leda till att de kon-
kurrensutsatta skolorna ocksa drar till sig battre larare. Battre larare kan i sin tur ge
battre resultat. Effektens storlek beror pa hur stora larareffekterna ar.

Ett bra ledarskap ar en tredje sidan framgéngsfaktor (Bohlmark, Grongvist, &
Vlachos, 2016). Det kan ta sig uttryck i att en mer professionell ledning ar battre pa
att rekrytera ldarare. Forskare har funnit att det ar svart att identifiera goda larare
utifrdn observerbara, objektiva faktorer. I och med att det inom forskningen ar hogst
oklart hur man kdnner igen goda ldrare pa férhand bor formagan hos rektorer eller
andra som rekryterar att hitta dessa vara ndgot som paverkar resultaten. Skolor med
ett bra ledarskap erbjuder ocksé en bittre arbetsmiljo (i termer av ligre personalom-
sattning och farre langtidssjukskrivningar) vilket kan verka positivt pa lararrekryte-
ringen (Bohlmark et al., 2016).

Jag kommer har ta att ta upp och diskutera olika faktorer som kan forklara varfor
en del skolor presterar bittre an andra. Fokus kommer att ligga pa sddana faktorer
som skolhuvudmin kan pédverka — fraimst dd betydelsen av goda larare och en duglig
ledning. Jag kommer dven att beskriva hur skolhuvudmin genom samarbete och
koncerntinkande kan hoja kvaliteten i och/eller minska kostnaderna for skolverk-
samheten. Jag kommer ocksa att peka ut ett antal omraden dar det vore onskvart
med mer forskning.

Rapporten dr disponerad enligt féljande: I avsnitt 1 beskrivs vad forskare funnit
paverkar resultat i skolan, med sirskilda férdjupningar kring sidana faktorer som
skolhuvudman kan paverka (framst ldrar- och skolledareffekter). I avsnitt 2 fors en
diskussion om hur skolor fungerar som foretag och mojliga vinster med koncern-
tankande. Avsnitt 3 bestar av fyra fallstudier av skolkoncerner. Slutligen, i avsnitt 4,
listas policyrekommendationer samt nigra omraden dir det grundat i det som disku-
terats i rapporten finns behov av ytterligare forskning.
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Det finns en omfattande forskning kring vad som paverkar utbildningsresultaten.

Den faktor som har storst paverkan ar elevens bakgrund och personliga egen-
skaper, exempelvis fordldrarnas utbildningsbakgrund, hemforhallanden och elevens
egna genetiska forutsittningar. Dessa kan emellertid inte paverkas av skolor eller
skolhuvudman.!

Direfter kommer ldrareffekter. Dessa ar mycket betydande. Rivkin, Hanushek &
Kain (2005) visar att larareffekterna ar stora i forhallande till andra faktorer som
kan paverka utbildningsresultaten. En standardavvikelse hogre ”lararkvalitet” har tre
ganger s stor effekt som en minskning av klasstorleken med 10 elever i arskurs 3.
Hanushek (Hanushek, 2010, 2011) menar att skillnaden mellan att ha en ldrare

som tillhor de den basta kvartilen pa en skola jamfort med att ha en som tillhor den
samsta kan innebara att eleven, kontrollerat for eleveffekter, lar sig tre ganger mer
pa samma tid. Hanushek menar ocksa att dessa funna larareffekter dr s stora att
om USA skulle byta ut de simst presterande 5-8 procenten larare mot medelmattiga
(det vill siga medianlirare) skulle detta enskilt racka for att lyfta USA till Finlands
niva i internationella rankingar (Hanushek, 2010). Hanushek finner ocksd att larar-
effekterna dr kumulativa vilket innebar att resultaten hos den elev som genomgéaende
har en duglig larare, jamfort med en mindre duglig, under sin skolgdng kommer att
paverkas i mycket hog grad.

I en metastudie 6ver 17 amerikanska studier, finner Nye, Konstantopoulos, och
Hedges (2004) att larareffekter (”teacher effectiveness”) forklarar mellan 7 och

21 procent av variansen i forbittringar av studieresultat (”achievement gains”). Aven
andra forskare (Sanders, Wright, & Horn, 1997; Schacter & Thum, 2004; Thum,
2003) finner att lararkvalitet dr den viktigaste enskilda forklaringsvariabeln. Schacter
och Thum (2004) menar exempelvis att lararkvalitet 4ar “highly predictive of student
academic performance”.

Hanushek och Rivkin (2010) har sammanstillt resultaten av ett stort antal sidana
studier. Kontrollerat for elevbakgrund och omriknade till standardavvikelser
visar studierna att larareffekterna (det vill siga paverkan pa resultaten av att ha
en “bra” istillet for en dalig” larare pd samma skola) varierar mellan 0,08 och
0,26 standardavvikelser.

1.1 Vad bestar larareffekter av?

Aven om det finns en omfattande forskning kring storleken av lirareffekter

ar den mer begransad av vad som skapar dem och hur man identifierar dessa
larare. I Hanusheks (2010) studie har man endast jamfort resultaten mellan olika
larargrupper.

! Eleveffekter kan emellertid paverka utbildningsresultat om skolor om elever (eller elevernas féréldrar) viljer skolor efter
elevernas bakgrund. Vilken effekt detta har pa resultaten pa systemniva dr omtvistat.
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Det har inviants att detta kan forklaras med att seniora larare har fatt valja klasser
forst och att de utnyttjat detta privilegium for att valja bort kanda problemklasser
och ddrmed skapat en illusion av att det ar deras formaga, och inte elevernas forut-
sdttningar, som skapat de goda resultaten (detta forutsitter att klasserna valts bort pa
andra grunder 4n de man kontrollerat for — elevsammansattning skulle kunna vara en
sddan grund).

Hanushek fann samtidigt att man inte kunde identifiera dugliga lirare pa férhand
(Hanushek, 2010). Om en person hade genomgatt lararutbildning, eller var denna i
sa fall hade skett, paverkade inte resultaten om man kontrollerade for antalet &r som
personen hade arbetat som lirare. Han fann dock att det fanns en signifikant positiv
effekt av att ha arbetat tre ar eller mer i yrket. Vad detta beror pa ar dock inte klart.
Det kan bero pa att det finns fardigheter som tar en viss tid att lira sig, men ocksa att
personer som sjilva mirker att de uppenbart saknar fallenhet for yrket kan antas ha
lamnat det inom den aktuella tiden. ?

Nir det géller vad som skapar larareffekterna finns flera mojliga forklaringar. En
kan vara olika pedagogiska formagor, det vill saga att de dugliga lararna har funnit
metoder som gor att eleverna lar sig avsevart snabbare. Det forefaller dd som

om, givet Hanusheks resultat, som att dessa metoder inte dr ndgot som lars ut pa
lararhogskolorna eftersom man dé skulle ha funnit skillnader mellan lirare med och
utan lararutbildning, eller mellan lirare med bakgrund fran olika lararhogskolor.

Frigan ar da om ldrarna blir dugliga genom att arbeta pa bra skolor; att de lar sig
undervisningsmetoder av sina mer erfarna kollegor. Eller om det handlar om egen-
skaper som inte syns (men som en duktig rektor som rekryterar kanske kan se?), eller
om bdda delarna?’

En annan, mer trivial, forklaring 4r att dessa larare kanske helt enkelt d4gnar mer av
lektionstiden at undervisning. Det handlar da snarare om formdgan att skapa ordning
och reda 4n om férmaga att lira ut. Aven sm4 skillnader i denna férméaga kan fa stor
betydelse: om fem minuter av varje lektion gar bort till annat d4n undervisning pa

en 40-minuterslektion motsvarar det ett helt skoldr under grundskolan (Lakomaa,
2014). Om denna hypotes stimmer skulle skolor som systematiskt arbetar med

att minska stok och ordningsstorningar fa battre resultat. Detta har emellertid inte
undersokts grundat i data fran svenska skolor, men viss indikation kan fas av TALIS-
undersokningen dar svenska larare uppger att de i genomsnitt dgnar 11 procent av
lektionstiden (4,4 minuter per 40-minuterslektion) p4 att hilla ordning i klassrummet
och att 20 procent av lektionstiden anvinds till annat dn undervisning och lirande.*
I och med att strultid (i den méan det finns) ofta uppstér i borjan av en lektion kan
lingre lektioner leda till att en hogre andel av lektionstiden anvands till undervisning.
Blir lektionerna for langa kan man samtidigt anta att en del elever blir trotta och
ddrmed lar sig mindre. Detta ar en fridga som borde studeras. Sannolikt handlar det
om en kombination av flera faktorer.

2 Green (2014) menar att en forklaring kan vara att man under (amerikanska) lirarutbildningar inte lir ut praktiskt
undervisande. Det gér man inte heller under de svenska (annat idn i form av VFU).

3 Green (2014) menar att forskningen inte heller visar pa att personliga egenskaper spelar roll. I detta har hon stéd av
Hanushek, atminstone vad giller pa forhand observerbara sidana (Hanushek, 2010). Aven svenskar forskare i pedagogik
pekar pa betydelsen av rekryteringskompetens hos rektorer (Johansson & Nihlfors, 2014; Nihlfors & Johansson, 2013).
4 TALIS 2013 Country Note. Det kan noteras att det inte 4r nigra storre avvikelser mellan de svenska siffrorna och
genomsnittet for de lander som deltar i TALIS.
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Att ordning och narvaro har en paverkan ar daremot inte osannolikt. OECD lyfter
fram att sena ankomster och olovlig franvaro inte bara har negativ effekt pa resul-
taten for de elever som kommer for sent eller skolkar, utan dven pd de andra elev-
ernas inldrning genom att undervisningen stors (OECD, 2012). Enligt Skolverkets
attitydundersokning uppger 9 procent av eleverna i AK 46 och 29 procent av eleverna
i AK 7-9 att de blir storda av andra elever pa de flesta eller alla lektioner. Motsvarande
siffra for gymnasieskolan ar 32 procent (Skolverket, 2013). PISA-rapporten redovisar
dven uppgifter om hur méanga elever som uppger sig ha kommit forsent till lektioner
de tvd veckorna som foregick mitningen. I Sverige uppgav 21,3 procent av eleverna
att de kommit forsent minst tre gdnger under denna period. Detta kan jamforas med
exempelvis Tyskland eller Japan dir endast 4,9 respektive 1,5 procent av eleverna
uppgav sig ha gjort detta. Andelen svenska elever som kommit forsent ndgon ging
uppgick till 65,5 procent. Enligt samma matning uppgav 20,5 procent av de svenska
eleverna att de under samma period skolkat minst en hel lektion (OECD 2012).

OECD (2012) berdknar exempelvis att sena ankomster kan forklara 26,9 poang pa
PISA-provet i matematik och skolk kan forklara 39,9 poing, de svenska eleverna
skulle ha haft s& manga fler poang om de inte skolkat eller varit kommit forsent till
lektioner.

Aven TALIS 2013 visar pa att svenska skolor utmirker sig nir det giller forekom-
sten av oordning och negativt arbetsklimat. Av de 33 linder som ingar i studien ar
det bara i ett (Brasilien) dir andelen ldrare som arbetar i skolor dir rektor rappor-
terat att hot och glapord mellan elever forekommer dagligen eller en ging i veckan.
31 procent av de svenska lararna arbetar i sddana skolor, att jaimfora med 16 pro-
cent i genomsnitt i TALIS-linderna. Inget land har samtidigt en hogre andel larare
som arbetar i skolor dar ogiltig frinvaro forekommer dagligen eller en ging i veckan
an Sverige. 67 procent av de svenska lirarna arbetar i sddana skolor, jamfort med
TALIS-genomsnittet pd 39 procent. Endast i Finland 4r det fler larare som arbetar

i skolor med hogre grad av ogiltig franvaro 4n i Sverige.

1.2 Ledningens betydelse

Precis som i andra organisationer har ledningen av skolor (privata eller offentliga)
sannolikt stor betydelse for deras utveckling (Bertrand & Schoar, 2003; Donaldson
& Davis, 1991). Flera studier har ocksa funnit betydande skolledareffekter pa utbild-
ningsresultaten. Horng, Klasik och Loeb (2010) har exempelvis funnit att det lonar
sig for skolor att utveckla styrning och ledning. Hur mycket tid som laggs pa detta
samvarierar positivt med utbildningsresultaten. Aven Grissom & Loeb (2011) fann att
fardigheter inom organisationsstyrning forbattrade utbildningsresultaten.

Flera studier har funnit betydande och signifikanta skolledareffekter. Branch m.fl.
(2012) fann att en standardavvikelse i skolledarkvalitet (matt som forandring i skol-
ledarfixa effekter) gav (beroende pa specifikation) mellan 0,22 och 0,27 standard-
avvikelser forbattring av utbildningsresultaten. Bloom med flera (2015) i sin tur att en
standardavvikelse bittre skolledare (mitt med det index de tagit fram) gav att utbild-
ningsresultaten forbattrades med 0,232 till 0,425 standardavvikelser. Coelli & Green
(2012) fann att en standardavvikelse ”battre” skolledare kan kopplas till en 6kning
av andelen elever som slutfor utbildning med 0,33 standardavvikelser, respektive

en okning av resultaten med en standardavvikelse i engelska. Dhuey & Smith
(2014) visar i sin tur att en standardavvikelse battre skolledare kan kopplas till
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0,2 standardavvikelser battre resultat i engelska och modersmaél.’ Alla dessa studier
forutom Bloom med flera (2015) ar baserade pad amerikanska data. Bloom (2015)
har data fran 4tta linder daribland Sverige. De finner vidare att *friskolor” har
signifikant hogre ledarkvalitet an traditionella offentliga skolor (och helt privata,
privatfinansierade skolor). De kopplar denna effekt framst till forekomst av extern
utvardering av utbildningsresultat och till att skolorna har langsiktiga strategier.®

I Sverige har Bohlmark m.fl. (2016) studerat skolledareffekter. De fann att elever pa
skolor med en standardavvikelse bittre skolledare forbittrade utbildningsresultaten
med mellan 0,05 och 0,1 standardavvikelser. De finner ocksa en positiv pdverkan av
skolledare pad omfattning av betygsinflation (dar skolor med bittre skolledare har
lagre betygsinflation), pa lararfranvaro och andel av lararna som arbetar kvar efter
en viss tid, liksom pa lonesittning och pa vilka larare som anstalls, men samtidigt att
det inte dr via dessa mekanismer som de battre resultaten uppnas.”

Det finns dock flera faktorer som komplicerar bilden och som man madste ta hiansyn
till bidde nar man analyserar fragan och soker losningar. En sddan ar de lagstiftnings-
krav som stills pa skolor. En rektor maste — till skillnad fran foretagsledare inom de
flesta andra verksamheter — for att f3 inneha befattningen ha viss utbildning. Det gor
att det — dtminstone for mindre skolor ofta krivs att den som innehar befattningen
bade har ritt utbildning och talang for att driva ett foretag, vilket kan vara svart att
finna (i en koncern kan man undvika dessa problem genom att ha en rektor pd varje
skola som ingdr i koncernen, och en professionell foretagsledning pa koncernniva).

En annan ar att mindre skolor ofta 4dgs av rektor eller ledning, det gor det svarare
att byta ut exempelvis rektorer som inte presterar, eller att till och med ldgga ner en
skola som inte presterar. Sammantaget betyder forstés inte detta att mindre skolor
automatiskt ar illa skotta, utan endast att det finns incitamentsproblem och institu-
tionella faktorer som gor det svarare att garantera en god ledningskvalitet i dessa.
Samtidigt finns det fordelar med delagarskap for ledningen da det innebir att de
direkt paverkas av verksamhetens resultat.

Figur 1. Elever per skolenhet i grundskolan 1994/1995 till 2015/2016 (medelvarden).
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5 Hir ska noteras att Clark m.fl. (2009) menar att skolledares méjligheter att paverka resultat i modersmal (det vill siga
engelska i amerikanska studier) dr mer begrinsade dn paverkan pa resultat i exempelvis matematik.

¢ Bloom m.fl. (2015) s 3.

7 Bohlmark m.fl. (2016) s 3.
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Aven fér kommuner kan det vara svart att ligga ner skolor eller ersitta rektorer

— den nyetablering av friskolor som skett i Sverige har inte medfort att kommunala
skolor (eller existerande friskolor) lagts ner i motsvarande man. Detta beror delvis pd
att antalet elever okat vilket gor att befolkningsokningen kompenserat for en stor del
av tappet till friskolorna. Dock finns stora skillnader mellan fristdende och kommu-
nala skolor nar det kommer till antalet elever per skolenhet. Skillnaden har emellertid
minskat over tid.

Svenska skolor dr ocksa relativt sma i internationell jamforelse. Svenska rektorer
ansvarar enligt den internationella skolresultatundersokningen TALIS i snitt for

35 larare och 374 elever (att jamfora med 45 liarare och 546 elever i genomsnitt).®
Den genomsnittliga skolenhetsstorleken for grundskolan i Sverige var (2015/2016)
203 elever (175 i friskolor och 209 i kommunala skolor). Bide andelen skolenheter
med farre dn 100 elever och 200 elever har varit i det nirmaste konstant de senaste
20 &ren. Det giller aven andelen skolenheter med fler an 500 elever. Andelen i sddana
skolor var 5 procent bade 1994/1995 och 2015/2016.

Att de svenska skolorna dr sma kan delvis sannolikt forklaras med att elevunderlaget
i de flesta kommuner inte tillater sarskilt stora skolor (om elevernas restider till och
fran skolan ska hallas nere). Aven de storsta skolorna i storstadsomridena ar dock
smad i relation till den storlek som forskare i andra linder funnit optimal. Zimmer,
DeBoer och Hirth (2009) finner exempelvis att den i Indiana ar 1 942 elever (Kon-
fidensintervallet pd 95%-nivan dr mellan 1 300 och 2 903 elever). Aven Callan och
Santerre (1990), Lewis och Chakraborty (1996) samt Lee och Smith (1997) finner
patagliga stordriftsfordelar inom skolan och att den optimala skolstorleken ar kring
(eller over) 2 000 elever. For Storbritannien finner Bee och Dolton (1985) att kostna-
derna minskar med 6kande skolstorlek samtidigt som resultaten inte minskar.’

Det amerikanska och det brittiska skolsystemet ar annorlunda organiserade 4dn det

svenska men resultaten dr 4nd4 intressanta da de avviker sa patagligt fran de svenska
genomsnittliga skolstorlekarna.!’

Figur 2. Andel skolenheter per storlekskategori 1994/1995 till 2015/2016.
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8 TALIS 2013 Country Note. Skillnaden mellan den genomsnittliga skolenhetsstorleken och det genomsnittliga
antalet elever per rektor kan dels bero pa att urvalet inte ir representativt, dels genom att skolenheter och rektorers
ansvarsomrdden inte behover dverlappa helt.

9 Se dven Tholkes och Sederberg (1990) och (Kumar, 1983).

10" Nidgon motsvarande studie baserad pa svenska data har mig veterligt aldrig gjorts.
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Den mest patagliga forandringen over tid har varit att andelen sma friskolor minskat.
1994/1995 stod skolenheter med firre dn (ibland betydligt farre dn) 100 elever

for 76 procent av friskoleenheterna, 2015/2016 var andelen nere i 43 procent.
Under samma period har andelen riktigt sma kommunala skolor ocksd minskat fran
35 procent till 25 procent. Hir kan dven noteras att de minsta skolorna si sent som
2008/2009 fortfarande uppgick till 34 procent av de kommunala skolenheterna. Sam-
tidigt har man kunnat se en motsvarande utveckling for de storsta skolorna. Andelen
friskolor med fler an 500 elever (for en 1-9-skola innebar det tre paralleller med
genomsnitt 19 elever per klass) har 6kat frin 1 procent till 6 procent. Bland de kom-
munala har andelen stora skolor varit § procent bade 1994/1995 och 2015/2016 men
med en mindre variation i mellantiden (2009/2010 var andelen 9 procent). Hir bor
samtidigt papekas att de storsta skolorna (6ver 900 elever) under perioden nastan
uteslutande varit kommunala. Stora friskolor ar mycket ovanliga och av friskolor
med fler an 500 elever star Internationella Engelska skolan for en betydande andel.

Forandringarna i skolstorlek har fordandrat forutsittningarna for skolledningarna.
De mycket sma skolor (<100 elever) som var dominerande bland de fristdende sko-
lorna fram till omkring 2010 hade sannolikt svarare att ha exempelvis egen HR-eller
inkopskompetens, ndgot som de storsta (> 500 elever) utan vidare kan forvantas ha.!!

P4 samma sitt som forskare haft svirt att finna faktorer som p4 forhand kan signa-
lera vilka lirare som kommer att prestera bra har man haft begrinsad framging med
att identifiera framgéangsrika skolledare utifran objektiva, observerbara kriterier. Det
giller bade i Sverige (Bohlmark m.fl. 2016) och i USA (Clark, Martorell, & Rockoff,
2009). Exempelvis tycks det inte gd att dra slutsatser om forviantad rektorskvalitet
utifran vilken utbildning de har eller var de utbildats. Clark m.fl. finner dven att det
inte dar spelar ndgon roll ens om rektorerna har utbildning fran topprankade univer-
sitet (Clark et al., 2009). Rivkin med flera (2005) fann dven att det inte heller spelade
ndgon roll om ldrare hade examen fran lararhogskola men ndgon motsvarande slut-
sats ar inte mojlig att dra nar det galler rektorer, da det bade i Sverige (som Bohlmark
m.fl. undersoker) och New York (som Clark med flera undersoker) har krav pa vissa
examina for att fa arbeta som rektor.'

En faktor som kan forklara varfor utbildning inte paverkar rektorskvalitet (och da
inte heller utbildningsresultaten) kan vara att de fardigheter som utbildningen ger
inte ar de som har resultatpaverkan. Om exempelvis rektorseffekterna utgor deras
formaga att rekrytera och behélla ritt larare och detta inte ar ndgot som lirs ut pa
rektorsutbildningarna (eller pa de lirarutbildningar som rektorerna gatt) kommer
inte utbildning att pdverka. Om s skulle vara fallet innebar utbildningskravet en
begransning eftersom det utestinger personer som har adekvat utbildning (sd linge
de inte dven vill genomga ldarar- och rektorsutbildningen). Skolor kan emellertid
undvika denna begrinsning genom att vid sidan av rektor ha sarskild HR-personal.
Detta dr pa grund av kostnaden dock sillan ett alternativ for enskilda skolor men val
for kommuner eller koncerner, de senare har ocksd ofta valt denna lsning.

Eftersom rektorskvalitet inte kan observeras fore anstallningen utifrin faktorer som
redovisas i exempelvis CV har kompetensen hos dem som rekryterar rektorer stor
betydelse. Detta dr inte okdnt bland skolkoncernerna. Jordahl (2016) tar upp att
man exempelvis hos Internationella Engelska Skolan ser rektorsrekrytering som
”nyckeln till kvalitet” och att rekrytering av savil rektorer som vice-rektorer darfor

1" For de mindre giller detta om inte ingér i koncerner.
12 Nistan alla rektorer, bade i New York och Sverige, uppfyller dessa krav.
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ar en VD-frdga. Internationella Engelska Skolan byter ocksd ut rektorer som inte
presterar och har de senaste aren bytt ut 2-3 rektorer som en foljd av otillfredsstal-
lande resultat (Jordahl 2016).

Aven Loeb m.fl. (2012) kopplar sina funna skolledareffekter till rekrytering av lirare.
(och att behalla bra ldrare). Branch m.fl. (2012) har funnit att skolledares paverkan
pd resultaten ar storre pa skolor med elever som har lagre socioekonomisk status
medan Bohlmark m.fl. (2016) fann att paverkan ar storre for fristdende skolor. Det
senare kan dock vara en "liten skola-effekt” (dd enskilda personer torde fa storre
paverkan ju mindre enheten ir).

Det finns flera sitt skolledare kan paverka resultaten. Bohlmark m.fl. (2016) lyfter
fram att rektorer i Sverige har mycket stor autonomi dirmed ocksa stora mojligheter
att styra verksamheten pa de skolor dir de dr verksamma, exempelvis fir 88 procent
av rektorerna beslutanderatt 6ver hur ménga tjanster (en given budget ska fordelas
pa) och 92 procent styr 6ver lonesittningen. Det innebar att det dr rektorerna som
ofta styr over sddant som klasstorlekar, eller om resurser ska anvindas till administ-
rativt eller pedagogiskt stod.

Val som rektorer gor hir kan forklara effekter pa skolnivad. Den mest kdnda ir
paverkan av klasstorlekar. Flera forskningsstudier (Fredriksson & Ockert, 2008;
Fredriksson, Ockert, & Oosterbeek, 2013; Krueger & Whitmore, 2001) har visat att
minskningar av klasstorlekar har en signifikant paverkan pa resultaten, &tminstone
om minskningen ar kraftig (Krueger undersoker paverkan av en minskning av klass-
storleken med en tredjedel) och i alla fall i vissa arskurser (Krueger finner effekter

i drskurs 1 och Fredrikson m.fl. i drskurs 6). Det ska dock noteras att Sverige i en
internationell jamforelse redan har mycket sma klasser vilket gor att man kan for-
vinta sig att potentialen dr begransad. Samtidigt forefaller inte ekonomiska resurser
som sddana ha nagon paverkan (sd linge som man ndtt upp till en miniminiva)
(Hanushek, 2003)."3

Skolor kan ocksd vara olika bra pa att undervisa olika elevkategorier. En skola dar
man arbetar med pedagogiska metoder som visat sig vara framgéngsrika for att
forma svagpresterande elever att exempelvis ldra sig lisa behover inte samtidigt
prestera vil nir det giller att lyfta redan hogpresterande elever — eller omvant.'*

En mekanism varigenom flera larare i samma klassrum kan bidra till battre utbild-
ningsresultat dr att den ene kan ta hand om eventuella stokiga elever. For att detta
ska vara motiverat krivs dock att den forbittrade undervisningen kompenserar for
de okade kostnaderna for den extra personalresursen. Att ha flera ldrare i klass-
rummet kan ocksa anvindas for att kunna ta in personal som inte dr behorig, och
ddarmed oka rekryteringspoolen. Detta kan leda till forbattrade resultat om det, vilket
man funnit i amerikanska studier, inte ar avgorande for liararens prestationer om den
genomgatt lirarhogskola. Om detta giller dven i Sverige dr emellertid ndgot som
inte utretts.

13 Det finns i all verksamhet risk for att man forsoker 1sa problem som inte beror pa resursbrist genom att tillféra mer
pengar. Resultatet blir dd hogre kostnader utan att problemen 16ses. Man kan kalla detta for the soda fountain falacy; den
som ligger i mer pengar i en liskautomat som ir trasig kommer for den skull inte att fi ut ndgon drickbar lisk.

14 En observation ur TALIS som kan vara relevant nir det giller olika pedagogiska metoder ir att en betydande andel av
de svenska lirarna arbetar pa skolor dir fler in 10 procent av eleverna bedomts ha behov av sirskilt stod. 63 procent av
de svenska lararna gor detta vilket kan jaimfoéras med 26 procent for TALIS-landerna i genomsnitt (Skolverket 2014 s 22).
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Skolor ar dven om man inte riknar eleverna jamforelsevis stora arbetsplatser. En
mindre kommun som Mjolby har endast inom gymnasieskolan larare nog for att den,
om kommunens gymnasieskoleverksamhet var ett foretag, hade raknats som ett stor-
foretag. Enligt bolagsverkets definition ar foretag som har fler 4n 40 anstilla eller
omsitter mer dn 50 miljoner att rikna som stora. Det innebdr att 4ven omsattnings-
massigt 4r médnga skolor relativt stora. Det finns ocksa enskilda skolor — dven dar
man inte arbetar som en koncern — med ¢ver hundra anstillda.

Daremot skiljer sig skolor fran foretag. Funktioner som i tjansteforetag ar uppdelade
pa flera personer kan, dtminstone i mellanstora och mindre skolor, vara koncentre-
rade till rektor. Andelen stabspersonal ar ldgre i skolor'® dn i andra tjansteforetag av
motsvarande storlek. ° I skolor dr andelen 10,6 procent medan den i tjansteforetagen
1 genomsnitt dr 13,4 procent.

2.1 Personalfragan

Samtidigt som skolor for en given verksamhetsstorlek har firre ekonomer, administ-
ratorer eller ledningspersoner forekommer det ofta att larare klagar 6ver en allt mer
tilltagande administrativ borda — enligt TALIS 2013 dgnar svenska larare 4 timmar per
vecka 4t administration och 18 it undervisning — det 4r aningen mer 4n snittet inom
TALIS-landerna dar genomsnittet ar 19 timmars undervisning och 3 timmars admi-
nistration — dartill uppger svenska lirare att de i genomsnitt anvander 7 procent av
lektionstiden at administration.!” Det kan salunda vara sd att forklaringen till det lagre
antalet administratorer beror pa att lirarna gor deras jobb.!® I TALIS 2013 uppger

61 procent av rektorerna att bristen pa stodpersonal utgor ett hinder for god under-
visning pa deras skolor."”

I Sverige finns en administrativ personal per 11 lirare medan snittet inom TALIS-
landerna 4r en per 6 larare. Sverige ligger dock hogt nir det galler pedagogisk stod-
personal (lararassistenter, specialpedagogisk personal, elevhidlsopersonal etc.) dar
Sverigegenomsnittet dr en per 7 lirare medan genomsnittet i TALIS-landerna ar 1 per
14 larare. Sverige har ocksa en hogre larartathet an genomsnittet. I Sverige gar det
11 elever per lirare medan snittet ar 12. I jimforelse med de linder som har den
ldgsta ldrartatheten ar skillnaden avsevird — Japan och Korea har exempelvis genom-
snittliga klasstorlekar om 6ver 30 elever (vilket kan jamforas med 21 i Sverige).?°

15 Utbildningsféretag i yrkesregistret. SNI 2007 niringsgren P jamfort med G, H, I, J, K, L, M, N, Q,

16 SCB Yrkesregistret, genomsnitt for arbetsstillen med 1-99 anstillda (det vill siga de storsta arbetsstillena, dir fa
skolor kan antas ingd, ir exkluderade for att inte orsaka bias) avseende yrkeskategorierna SSYK 121, 122, 123, 124, 125,
129, 131, 132, 133, 135, 141, 149, 241, 242, 243, 411.

17" Resten av arbetstiden gér 4t till sddant som planering, rittning, samarbete med kollegor, kontakt med elever, forildrar/
vardnadshavare. For samtliga dessa omraden giller att svenska lirares tidsitging motsvarar genomsnittet.

18 Det gar sannolikt inte att helt komma ifrdn administration som lirare.

19 Skolverket 2014 s 26.

20 OECD 2012:9 Education Indicators in Focus s 2.

11
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Om den hogre larartatheten medfor att lararna dgnar arbetstiden till administration
kan den inte forvantas forbattra utbildningsresultaten.?!

Att svenska skolor har relativt mycket personal kan vara ett resultat av att de ofta ir
sma. En storre skola har exempelvis lattare att schemaldgga effektivt vilket gor att
den kan utnyttja lararnas tid battre dn en mindre. Vidare ar en del administrativa
goromal inte beroende av antalet elever pa skolan, det innebdr att en mindre skola
darfor behover dgna mer av den totala tiden at administration (dessa goromal kan
sedan utgoras antingen av administrativ personal eller av lirarna).

Sverige skiljer sig sdlunda fran andra ldnder i flera viktiga avseenden. Skolorna ar i
genomsnitt mindre, klasstorlekarna dr mindre och andelen pedagogisk stodpersonal ar
hogre. Samtidigt har svenska skolor farre 6vrig stodpersonal. Sverige har ocksd samti-
digt som man satsat pa antalet larare ocksa relativt ldga lararloner, bade i forhallande
till andra lander och till andra yrken med motsvarande utbildning (Lakomaa, 2014).

Aven om det finns forskning som visar att mindre klasser forbattrar utbildningsresul-
taten innebdar det inte att det alltid 4r den mest kostnadseffektiva vagen att ga.

Firre tjanster kan vara battre om de lirare man har undervisar mer. En 6kning av
undervisningstiden per larare (genom minskad administration for larare eller genom
forbattrad schemalidggning) kan direkt f4 pdverkan pa utbildningsresultaten. Minsk-
ning av klasstorleken innebar samtidigt att skolan behover anstilla larare som annars
inte befunnits hdlla mattet och sianker darfor lararkvaliteten.?

Ett resultat av att allt fler kommuner borjat tinka i koncerntermer dr att man kan
dela ldrare. Det giller i forsta hand inom dmnen med relativt fd undervisningstimmar.

Mindre skolor kan f& problem med rekrytering nir de inte kan erbjuda hela tjinster,
eller da de kraver att lararna har ovanliga amneskombinationer. Det gor att skolorna
antingen madste betala en premie for att kunna rekrytera larare eller att de far noja sig
med ldrare som inte fatt anstillning pd andra skolor.

Delning av larare, inte endast genom att eleverna laser tillsammans med elever pa en
annan skola, kan ocksd gora det mojligt att erbjuda kurser det annars inte funnits
mojlighet att erbjuda. Det kan exempelvis handla om sprak. Fa skolor kan sannolikt
erbjuda heltidstjanster for larare i mer udda sprak som ryska eller spanska.

2.2 Effektiv lokalanvdandning

Nist personal ar lokaler den storsta kostnadsposten for en skola. Till skillnad fran
kostnader for larare finns emellertid ingen koppling mellan resultat och hur mycket
en skola lagger pa lokaler, resurser (Over en grundniva) har inte heller ndgot samband
med utbildningsresultat (Hanushek, 2003; Wofsmann, 2003).

21 Att svenska skolor har relativt mycket personal kan vara ett resultat av att de dr ofta dr sma. En storre skola har exem-
pelvis ldttare att schemalidgga effektivt vilket gor att den kan utnyttja lirarnas tid béttre dn en mindre. Se exempelvis fall-
studien frin Mjolby kommun nedan. Vidare ir en del administrativa goromal inte beroende av antalet elever pa skolan,
det innebdr att en mindre skola darfor behover dgna mer av den totala tiden &t administration (dessa goromadl kan sedan
utgdras antingen av administrativ personal eller av ldrarna). Hog personaltithet ses ocksé ibland som ett mal i sig.

22 Skillnaden kan forstds vara begrinsad — antingen genom att skolan genom icke-optimal rekrytering inte har s bra
lirare som den skulle ha kunna fétt fér de pengar den spenderat, eller genom att det finns ett stort utbud av dugliga lirare
som inte redan fétt arbete.
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For kommuner kan det vara svart att styra 6ver detta. Man har de lokaler man har.
Dock kan det vara motiverat att ersitta en icke-kostnadseffektiv skolbyggnad med en
ny. En del dldre skolor har exempelvis mindre klassrum dn vad som ir optimalt. En
skola med klassrum som tar 32 elever ir betydligt mer flexibel an den vars klassrum
endast rymmer 20 elever. I den senare mdste man antingen halla nere klasstorleken
eller dela upp klasserna.

Inom friskolesektorn har man valt mycket olika l6sningar nar det galler
lokalfragorna.

En del friskoleforetag dger sina lokaler, andra hyr. Vissa anser det viktigt att alla
skolor har tillgang till salar for alla amnen i skolans egna lokaler, andra delar exem-
pelvis specialsalar med andra skolor (inom den egna koncernen eller genom att man
hyr in sig i externa lokaler). Internationella engelska skolan har exempelvis ofta egna
idrottshallar medan Academedias skolor sillan har det. Inom Academediakoncernen
ar det ocksd vanligt att skolor delar lokaler med varandra. Det forekommer ocksa att
foretaget driver skolor — med olika profil — i samma byggnad. Detsamma galler for
kommunala skolor. I en del kommuner ar det vanligt med delade lokaler, bide genom
att de ar samlokaliserade i samma byggnader och genom att vissa lektioner (foretri-
desvis i idrott och hilsa, hemkunskap och slojd) halls pd en annan skola. P4 sa vis
kan man undvika att klassrum star tomma delar av tiden.

Vidare har skolor i 6kande utstrickning kommit att samlokaliseras med forskole och
fritidsverksamhet. Detta ar ocksa ndgot som kan bidra till minskade lokalkostnader
och 6kade mojligheter att hantera variationer i elevunderlag.

Det har ocksd kommit att bli alltmer vanligt att man bygger mer flexibla salar (det
giller bide kommunala skolor och friskolor). Istallet for att ha speciella salar for
fysik, kemi och biologi har man gemensamma NO-labb (vilket gor att man kan ha
de teoretiska delarna av amnena i vanliga salar, vilket skapar 6kad flexibilitet vid
schemalaggningen och leder till en hogre lokalutnyttjandegrad). Man har ocksa pa
sina hall gemensamma salar for bild och sl6jd. Ytterligare ett satt att skapa mer flexi-
bilitet 4r att dra in vatten i vanliga klassrum. Det innebir att de kan anvindas till fler
dmnen, exempelvis for bild och for vissa laborativa moment i NO. Dylika atgarder
kan innebira okade kostnader initialt men kan snabbt betala sig genom den 6kade
flexibiliteten och genom att man totalt behover mindre lokalyta.

2.3 Pedagogisk verksamhet och pedagogiska verktyg i koncerner

Skolinspektionens granskning av betygsdttningen i gymnasieskolan visade att
skolor som ingick i koncerner?, liksom storre skolor, holl hogre kvalitet i betygssatt-
ningen (i friga om overenstimmelse mellan lokala och nationella betygskriterier).
En forklaring till detta som man da pekade pa var att dessa exempelvis tagit fram
gemensamma bedomningsmallar istallet for att lata varje larare ta fram egna (Skol-
inspektionen, 2010). Nar en koncern centralt tar fram gemensamt undervisnings-
material, gemensamma prov, och gemensamma bedomningsmallar dr det latt att i
samband med detta ocksd kontrollera att de miter ritt saker. Enskilda larare kan
gora utmarkta prov samtidigt som de mater fel, eller inte alla mal eller moment
som borde tas med.

23 I studien innebar “koncerner”, friskolekoncerner. Om samma sak gllde f6r kommuner som arbetade i koncernform
gar utifrdn underlagen inte att avgora. Det dr emellertid inte osannolikt (att kommuner som arbetar i koncernform
samarbetar kring just dessa fragor lyfts ofta fram, se exempelvis fallstudierna i denna rapport).

13
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Att arbeta som en koncern eller genom att pd andra sitt samarbeta med andra skolor
kring exempelvis rittning eller betygssittning kan kompensera for de begriansningar
det i dessa avseenden innebir att vara en liten skola. P4 en liten skola dir det endast
finns en undervisande ldrare i ett amne finns alltid en risk att denne avviker, antingen
genom att ha annan inriktning 4n vad som ir avsikten eller genom att sitta kraven
for hogt eller for lagt.

Koncernskolor kan dven genom att de har fler larare inom samma dmne ldttare und-
vika en del av de kvalitetsrisker som annars sma skolor ir utsatta for. Det giller inte
enbart det ovannamnda fallet utan ocksa vid exempelvis rattning dir koncernsam-
marbete kan erbjuda sma skolor mojligheter till medbedémning.?*

Hur man arbetar med dessa fragor skiljer sig 4t mellan koncerner. Engelska skolan
(se avsnitt 3) tar inte pa central nivd fram undervisningsmaterial eller prov men har
samtidigt en akademiskt ansvarig pa varje skola som genom regelbundna konferenser
samverkar med sina motsvarigheter pa de andra skolorna inom koncernen. Detta
forekommer ocksé i varierande grad inom kommuner.

Flera skolhuvudmain har dven centraliserade uppfoljnings eller kvalitetssikringsfunk-
tioner. Det giller bAide kommunala och fristiende sddana. Jordahl (2016) lyfter fram
Academedias koncerninterna “inspektionsmyndighet” som ett exempel pa en sddan.
Denna granskar koncernens skolor vartannat ar. Granskningen omfattar dels de fak-
torer som Skolinspektionen granskar vid sina inspektioner, dels faktorer om utbild-
ningskvalitet (Jordahl 2016). Aven exempelvis Stockholms Stad (Jordahl, 2016)

och Helsingborgs kommun (se fallstudie nedan) arbetar med centrala kvalitets-

och uppfoljningsenheter.

En enskild friskola eller en enskild skola i en kommun har daremot sma mojligheter
till extern kvalitetsuppfoljning och dr normalt begriansad till att utgd ifran Skol-
inspektionens granskningar.

24 Enligt TALIS 2013 observerar 57 procent av de svenska lirarna aldrig andra lirares lektioner eller ger varandra
aterkoppling. (OECD Country Note — Results from TALIS 2013).



SKOLOR SOM FORETAG - MOJLIGHETER TILL BATTRE SKOLRESULTAT ELLER LAGRE KOSTNADER GENOM SAMARBETE OCH KONCERNTANKANDE

3. Fallstudier i koncerntankande
inom skolverksamhet

For att illustrera hur man inom friskoleforetag och kommuner kan arbeta med
koncerntinkande beskrivs nedan fyra olika skolhuvudman och hur de organiserat
sina skolfunktioner. Dessa ar Mjolby kommun, Helsingborgs stad, Academedia och
Internationella Engelska skolan (IES). Dessa ar inte tinkta att vara representativa for
kommuner eller friskoleforetag (utan snarare motsatsen, eftersom de flesta kommuner
- undantaget de som endast har en (gymnasie-)skola, inte arbetar som koncerner).
Fallen ska emellertid belysa hur bdde sma (Mjolby) och stora (Helsingborg) kom-
muner arbetar. Nar det giller friskoleforetagen har ett med flera olika skolvarumarken
eller inriktningar och ett med en endast ett skolvarumarke valts ut.

Fallstudierna ar baserade pa intervjuer med ledningspersoner inom (Skol- och Utbild-
ningsdirektorer, Gymnasiechef, vice VD, kommunikationsdirektor) kommunerna och
friskoleforetagen.?

25 Fallen ir baserade pa hur intervjupersonerna beskrivit sina verksamheter. De har inte kontrollerats mot andra killor.
Detta idr dock for studien mindre betydelsefullt dé fallstudierna syftar till att beskriva hur man pa olika sitt kan arbeta
med koncernfunktioner, det gors siledes inte ndgon utvirdering om de valda strategierna varit framgangsrika eller ¢j. Som
en del i studien har dven besok gjorts i Mjolby kommun.

15
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Mj6lby kommun

M;jolby kommun har cirka 24 000 invédnare. Kommunen har i gymnasieskolan

1 200 elever varav 771 i kommunal skola. Kommunen har en betydande andel elever
frdn omkringliggande kommuner. 2013 slog man samman kommunens gymnasieskolor
till en koncern. Daremot drivs kommunens grundskolor som tidigare som enskilda
enheter. Kommunens tidigare tva gymnasieskolor har slagits samman till en enhet, med
totalt 15 gymnasieprogram. Denna har fem rektorer som ansvarar for mellan ett och
fyra gymnasieprogram vardera.

Grunden for omorganisationen var att man inom gymnasieverksamheten under en rad
ar hade bristande kostnadskontroll och hoga kostnader. Kommunen fann exempelvis
att de hade betydligt fler lirartjanster 4n vad som behovdes om de fick mojlighet att
samordna undervisningen.

Som en del i omorganisationen flyttades vissa funktioner till koncernniva. Det handlar
om skolmailtider, ekonomifunktioner, planering (dar tre schemaldggare har ersatts med
en logistiker) och IT. Man har ocksa forsett varje rektor med egen administrativ per-
sonal, denna del har okat genom omorganisationen. P4 koncernniva har man dven tagit
fram mallar pd olika dokument som rektorerna (eller lirarna) kan behova i sin verk-
samhet. Exempelvis sddant som likabehandlingsplaner, dokument for utvecklingssamtal
med mera.

Personal

All personal ir anstilld av Mjolby gymnasium men personalansvaret ligger pa den
rektor som ansvarar for de program dar liraren har sin huvudsakliga arbetstid.
Eftersom skolan formellt 4r en enhet kan man ocksa bedriva undervisning i grupper med
elever fran olika program. Det underlattar bide schemalidggning och mojliggor att man
kan erbjuda ett storre utbud av valbara kurser, exempelvis i sprak, utan att elevgrup-
perna blir oekonomiskt sma. Kommunen menar att just schemalidggningen har varit en
nyckelfraga. Genom centralisera denna funktion har man kunnat gora ett gemensamt
schema for kommunens samtliga gymnasieprogram dir man sakerstiller att lirare
utnyttjas optimalt. Schemat 4r ocksa lagt pa ett sddant sitt att exempelvis lektioner i
valbara kurser hélls vid samma tider for eleverna pa samtliga program.

Lokaler

Eftersom kommunens gymnasieskolor ar organiserade som en enhet uppstar inget
behov av att dela lokaler mellan olika skolor. Daremot kan samma klassrum anvindas
av elever pa de olika gymnasieprogrammen. Gymnasieverksamheten 4r dock geogra-
fiskt forlagd till tva byggnader (de tidigare gymnasieskolorna) och det férekommer att
elever har lektioner pa bada platserna, dock ar behovet av detta begransat da det finns
ett lokaloverskott i bada fastigheterna.
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Academedia

Academedia ar ett borsnoterat friskoleforetag med cirka 60 000 elever inom for-,
grund och gymnasieskola (foretaget har dven vuxenutbildning). Foretaget har totalt
cirka 500 verksamhetsstillen. Academedia ar dirmed storre, raknat i antalet elever,
an samtliga kommuner férutom Stockholm och Goteborg.

Foretagets skolor har olika inriktning och profil, till de skolor som &terfinns inom
Academedia hor Vittra, NTI Gymnasiet, Drottning Blankas gymnasium, och Mikael
Elias.

Academedia har fyra organisatoriska nivier. Koncern, segment (exempelvis
gymnasieskolor), verksamhet (exempelvis Vittra) och enhet (en enskild skola). Till
koncerngemensamma funktioner hor bland annat inkop, strategiska lonefragor och
chefsrekrytering. Man har ocksa pa central niva tagit fram olika system, exempelvis
avtal och riktlinjer om hur man ska annonsera vid rekryteringar.

Personal

Rekrytering av ldrare sker pa skolnivd. HR, och dven kontakter med fackforeningar,
ligger pa segmentniva. Academedia har en rad skolor med olika inriktning. Dessa
konkurrerar i viss man dven med varandra om eleverna dven om avsikten ir att de
genom distinkta olika inriktningar inte ska gora det. De olika inriktningarna innebar
ocksa att lararna inte garna byter frin en Academediaskola till en annan.

Det ar diremot vanligt att lirare inom Academedia arbetar pa flera skolor. Det finns
inga gemensamma system for detta men foretaget uppmanar skolor att samverka med
andra i samma ort. Att larare arbetar for mer dn en skola forekommer dels nar larare
vill g& upp i arbetstid, dels for tjdnster som dr smd exempelvis larare i mer udda sprik.
Kuratorer och elevhilsopersonal delas ocksa mellan skolor.

Akademedia papekar ocksd att det inte bara finns ekonomiska fordelar med att dela
resurser utan dven kvalitetsméssiga. Genom att samordna undervisning kan man
undvika alltfor sma elevgrupper. Sddana kan leda till att undervisningen blir lidande,
exempelvis i sprak dir det krdvs en kritisk massa av elever for att det ska gd att
bedriva undervisning av god kvalitet.?

Lokaler

Skolorna inom Academediakoncernen delar relativt ofta lokaler med andra skolor.
Exempelvis har man endast i undantagsfall egna idrottshallar.?” Inom koncernen finns
det dven en rad skolor som delar byggnad med en annan Academedia-skola (med en
annan inriktning). Aven dir ir det vanligt att man delar pa undervisningslokaler. Att
elever gdr till en annan skola for vissa amnen forekommer ocksd, men fraimst inom
gymnasieskolan. Daremot ser man till att ha salar for sl6jd och hemkunskap pa de
olika skolorna (i grundskolan) och delar inte sidana. Delning av sidana salar sker
endast nar det ar nodvandigt, exempelvis nir det inte finns plats for alla elever i en
skola att ha hemkunskap. Aldre elever kan d4 f4 ha detta imne pa en niraliggande
skola.

26 Exemplet som anvinds ir att det exempelvis inte blir ndgon bra undervisning om det bara ir tva elever som laser

p p g g
spanska. D4 dr det nodvindigt att ge den kursen tillsammans med ndgon annan skola. Reglerna kring vem som far sitta
betyg innebir dock en begrinsning av i vilka former man kan samarbeta kring kurser.

27 Jfr EIS som har motsatt strategi i friga om forliggning av idrott.
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Laromedel och pedagogisk verksamhet

Inom Academedia hanteras fragor som ror utformning av liromedel och annat
undervisningsmaterial eller betyg och bedomning pa verksamhetsniva, det vill siga
funktionen ar gemensam for skolans alla gymnasieskolor, respektive F-9-skolor. Det
innebdr att skolor inom NTI Gymnasiet inom detta omrade kan samarbeta med
Mikael Eliasskolor. Koncernen stéller krav pd samarbete med andra skolor kring
betyg och bedomningsfragor, dessa behover inte vara andra Academediaskolor eller
ens friskolor utan dven med kommunala skolor fungerar det generellt sett bra. Sam-
rattning dr mycket vanligt- huvudsakligen pa verksamhetsniva.
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Helsingborg

Helsingborgs stad har 138 000 invénare och 13 000 elever i grundskolan varav
10 000 i kommunala skolor och 6 800 i gymnasieskolan. I kommunens skolor gar
cirka 3 000 av dessa. Kommunen vaxer kraftigt och skolorganisationen har okat,
och kommer att fortsitta att 6ka de nirmaste dren.

Kommunen omorganiserade skolverksamheten 2012. Anledningen var inte ekono-
misk utan att elevresultaten inte var tillrackligt bra. Kommunen uppger att det man
ville uppna var att ge rektorerna redskap att inom sina omraden gora sddant som de
upplevde fungerade (och utan att detaljstyra verksamheten), samtidigt som man lade
stodfunktioner som de inte kunde antas ha formaga (eller incitament) att skapa pa
skolniva pa koncernniva.

Kommunen valde ocksd att skapa en hog grad av transparens genom att forst fordela
ut elevpengen och sedan ta tillbaka en del for de kommunala skolorna som sedan
anvinds att finansiera centrala stodfunktioner. Skolorna vet dirmed hur mycket de
betalar for den koncerngemensamma verksamheten

De funktioner som ligger pd koncernniva dr ekonomi (skolorna har egna avdelade
ekonomer men de sitter inte ute pa skolorna utan har gemensam arbetsplats), HR-
funktion och elevhilsopersonal. Helsingborg har dven en for skolan gemensam
utvirderingsgrupp med nationalekonomer, statistiker och statsvetare. IT och inkép
ligger pa kommunniva vilket innebir att skolorna koper exempelvis IT-support av
kommunen. Det dr dock skolorna som bestimmer vad for IT-utrustning som ska
anvindas och kopas in.

Personal

Rekrytering sker pa skolnivd men med hjilp av kommunens HR-konsulter. Kom-
munen har dessutom en gemensam vikariebank. Eftersom skolorganisationen vixer
och kommunen har 6ppnat, och kommer att 6ppna flera nya F-9 och gymnasieskolor
finns dven, for att de nya skolorna ska kunna fylla sina behov av personal, behov

av att larare ska kunna soka sig till nya skolor och att inte de existerande skolorna
haller pa sin personal.?®

Den ldrare som byter arbetsplats frdn en av kommunens skolor till en annan tar
med sig 16n och andra forméner sd i den meningen konkurrerar inte skolorna med
varandra.

Man delar ocksa pa larare inom Helsingborgs kommun. Detta sker foretradesvis i
specialimnen. Lararen har da en delad tjanst och arbetar kanske 70 procent pd en
skola och 30 pd en annan. En ldrare som undervisar i spanska eller hemkunskap
arbetar ofta pa tva eller tre skolor. Personalansvaret ligger hos den skola dir huvud-
delen av tjansten ar forlagd.

Lokaler

Helsingborg delade lokaler tidigare. Omfattningen av detta har minskat som f6ljd
av att de flesta skolor i princip helt fyllt sina lokaler och inte har mojlighet att ta in
elever fran andra skolor. Kommunen uppger att det inte forekommer att skollokaler
stdr tomma dagtid. Kommunen har istallet akut lokalbrist. Har har man dven borjat

28 Hiir resonerar man pa motsatt sitt jimfort med exempelvis IES. En férklaring dr sannolikt att man inte vill att de nya
skolorna ska ha helt och hallet nyrekryterad personal.
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studera mer okonventionella l6sningar som kan 6ka mojligheterna att 6ka lokalut-
nyttjandet. Bland annat har skolorganisationen fatt ett politiskt uppdrag att under-
soka om man kan ha skiftgdng i skolan med exempelvis en grupp som gir 8-12 och
en 12-16.%

Koncerngemensamma funktioner kring undervisning och betygsattning

Helsingborgs kommun har pa koncernniva dven organiserat ett ”pedagogiskt
centrum” som kan hjilpa lirare med utformning av exempelvis prov, eller med ratt-
ning (de rdttar inte utan ger rad och anvisningar). Inom ramen fér denna verksamhet
traffas ocksa larare for att utbyta erfarenheter. Man har exempelvis rattningstraffar
dit larare erbjuds komma (det gor ocksa lirarna garna). En ldrare kan ta med sig ett
prov och be om rdd. Syftet dr att sikerstidlla kvalitet i bdde undervisning och nir det
galler betyg och bedomning.

Aven den koncerngemensamma utvirderingsgruppen bidrar till att sikerstilla kva-
litet i exempelvis betygssittningen. Nationalekonomer i gruppen utvirderar [6pande
kommunens skolors resultat och kan dirmed ocksa se avvikelser fran det forviantade.
En skola som kraftigt forsamrar eller forbattrar sina resultat fran ett ar till ett annat
kommer att behova forklara vad det dr for atgirder som vidtagits. Kommunen kan
dven erbjuda forelasare till skolor som vill ha hjalp eller inspiration. 3

29 P4 Malméhus 2016-06-01 ”Skiftgang for skolelever i Helsingborg”

30 »Istillet for att varje skola bjuder in en egen forelisare”.
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Internationella Engelska skolan

Internationella Engelska skolan (IES) dr ett borsnoterat friskoleforetag med drygt
21 000 elever. I koncernen ingar 30 skolor.

Samtliga skolor i koncernen har samma profil och en elev som av ndgon anledning
skulle byta mellan tva av IES:s skolor skulle kdnna igen sig i det mesta.

Foretaget organiserar (och upphandlar) funktioner som inkop, IT, elevhilsa och skol-
méltider pd koncernnivd och alla avtal tecknas centralt (dven om skolor tilldts vilja
andra leverantorer an de som koncernen utsett).

Personal

Trots en relativ hog grad av centralisering delar inte Internationella Engelska skolan
larare mellan skolor. Det ar delvis en f6ljd av att man medvetet inte forlagt skolor
dar de konkurrerar med varandra, men ocksa ett strategiskt beslut. Foretaget menar
att de stora skolenheter som finns inom Engelska skolan gor att behoven av att dela
larare blir begransat.’!

Rekrytering av ldrare sker pd skolnivd men rektor pd den rekryterande skolan har
stod av koncernens centrala HR-funktioner.

Det dr vidare Internationella engelska skolans policy att de enskilda skolorna inte ska
konkurrera med varandra om ldrare, och exempelvis rekrytera fran en annan av kon-
cernens skolor. En liarare som byter arbete fran en av koncernens skolor till en annan
behaller ocksd sin [6n och 6vriga formaner.

Skolan rekryterar dven en betydande mingd lirare fran engelsksprakiga linder.
Denna rekrytering sker pa koncernniva.

Lokaler

Skolan delar inte heller salar mellan skolor (och uppger att de inte skulle gora det om
de hade skolor som ldg inom gingavstand fran varandra).

Nair man etablerar nya skolor dimensionerar man dem for maxkapacitet. Det innebar
att lokaler ibland inte har sarskilt hog nyttjandegrad. Eftersom man inte tar Gver
existerande skolor utan endast startar skolor frin grunden har man stort inflytande
over lokalutformning. Koncernen ldter dven uppfora egna skolbyggnader. Nar man
etablerar nya skolor ligger man ocksa dessa sa att de inte ska konkurrera med var-
andra om eleverna.

Forutom att avstinden mellan skolorna sallan tilliter det har man 4dven som policy
att man inte ska behova ga till en annan skola for att ha vissa amnen. Det géller dven
idrott.

Diaremot har man pa de olika skolorna i den man som det ar mojligt forsokt skapa
flexibla lokaler. Engelska skolan har exempelvis NO-labb som 4r gemensamma for
NO-dmnena och man har ocksa vad man kallar multisalar, vilka ar vanliga salar

men som har tillging till vatten. Det innebir att man exempelvis kan ha bild i dem.

31 Engelska skolans skolor hér till de absolut stérsta inom friskolesektorn.
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Tillgdngen till flexibla salar underlittar ocksa schemalaggningen genom att man har
mojlighet att ha bild med tva klasser samtidigt (sa linge endast den ena just denna
lektion behover sddant material eller sddan utrustning som kraver en fullt utrustad

bildsal).

Undervisningsmaterial, bedémningsmallar och liknande

Undervisningsmaterial, prov och liknande ar en lokal friga men det finns en central
funktion for samordning och kunskapsutbyte. Varje skola inom koncernen har en
”academic manager” som ska ge rad och stod till undervisningen. Inom koncernen
har man dterkommande konferenser med skolledare och academic managers dar man
utbyter information och diskuterar undervisningsmaterial och betyg och bedomning.
Koncernen har dven en central pedagogiskt ansvarig som sitter i ledningsgruppen.
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Utifrdn den tillgangliga forskningen, som forvisso ar begransad, kan man ge vissa
rekommendationer om vad skolor eller skolhuvudman bor gora for att forbattra
resultaten och/eller minska kostnaderna.

Satsa pa storre enheter

Den genomsnittliga skolan i Sverige har 196 elever vilket ar f4 i ett internationellt
perspektiv. Det dr ocksa fa skolor som ar s stora som genomsnittet i TALIS-linderna
(547 elever), exempelvis har endast fem procent av grundskolorna fler an 500 elever
(siffran skiljer sig inte at for kommunala och fristdende skolor).

Storre skolor kan littare arbeta med medbedomning och annan kvalitetssikrande verk-
sambhet, och 4ar mindre beroende av enskilda larares prestationer. De kan dven littare
tacka upp for lirare som av ndgon anledning dr frinvarande. Storre skolor kan ocksa
sprida ut kostnaden for gemensamma verksamheter som skolbibliotek, bespisning eller
lokaler for skolhilsovard pé fler elever och darmed na hogre kvalitet utan att kostna-
derna okar, en storre skola kan exempelvis ha hilsovardspersonal pa heltid istillet for
pa deltid och kan ha ett storre och mer vilsorterat skolbibliotek. En storre skola kan
aven lattare ha rdd med administrativt stod vilket avlastar larare och rektorer.

Arbeta som koncerner

Det finns sannolikt patagliga fordelar med att arbeta som en koncern — sdvil effekti-
vitets- och kvalitetsmassigt. Det giller bade privata och offentliga skolhuvudmain. De
flesta skolor i Sverige 4r smd men genom att arbeta som en koncern kan dven dessa
uppné de besparingar och kvalitetsforbattringar som associeras med storre skolor. Det
kan handla om siddant som att dela specialiserade resurser som ldrare i amnen som
kemi eller hemkunskap eller om lokaler. Det kan daven handla om att ta fram gemen-
samt undervisningsmaterial, prov eller bedémningsmallar. P4 lokalsidan kan koncern-
tankande framfor allt bidra till ligre kostnader i och med att den tid som de star
tomma minskar. P4 personalsidan finns bade kostnadsfordelar och kvalitetsfordelar.

Satsa pa rekrytering av ratt ldrare och skolledare

Om de mycket patagliga larareffekter som forskare funnit ar generella och galler 4ven
svenska skolor har det mycket stor betydelse for resultaten. Har kravs ocksa att sko-
lorna har kompetens inom rekrytering eller kan ta in sddan och ser rekrytering som
en strategisk fraga. Det giller dven rekrytering av skolledare. Svenska skolor har
generellt valt att prioritera antal larare (och sma klasser) framfor goda larare, liksom
pd pedagogisk stodpersonal snarare dn pa administrativ (och istillet anvant larartid
till administration). Forskningen indikerar att det senare sannolikt ir att foredra.

Anvand larare till undervisning och klassrumstid till lektioner

Idag anvinder ldraren en betydande del av sin arbetstid till administration och till
att skapa ordning. Internationella studier visar att Sverige har en mycket stor andel
av stok och franvaro jamfort med andra linder. Den tid nir eleverna inte ar i
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klassrummet, eller den del av lektionstiden som inte anvands till undervisning leder
inte till kunskaper. Det dr darfor mycket sannolikt att satsningar pa att minska stok
och frdnvaro kan snabbt kan ge resultat. Sddana dtgdrder kan ocksd antas ha en
snabbare paverkan pa resultaten 4n exempelvis rekrytering av nya larare.

De ovanstiende rekommendationerna ir sidana som skolhuvudmin kan infora utan
lagstiftningsandringar. Det finns daremot sddana som kraver forandrad lagstiftning.

Avskaffa utbildningskraven fér rektorer

Det finns inte forskningsstod for att de utbildningskrav som idag stills pa larare
och rektorer forbattrar undervisningsresultaten. Genom att ha krav pa viss utbild-
ning — i synnerhet om denna inte omfattar de moment som enligt forskningen leder
till béattre utbildningsresultat — minskas rekryteringspoolen och det blir svirare for
skolorna att hitta lampliga rektorer.

Mojligen skulle man kunna komma at detta genom att infora utbildning i foretags-
ledning inom ramen for rektorsutbildningen. Detta skulle dock medfora en fordroj-
ning innan detta gav resultat eftersom det endast skulle paverka dem som inte redan
genomgatt rektorsutbildning. Innan en sddan fordndring skett kan emellertid skolor
kompensera genom att ha bade en rektor och en ledningsperson med ansvar for fore-
tagsledningsfunktionerna. Detta dr dock en l6sning som endast lampar sig for storre
skolor eller koncerner.
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5. Forskningsfragor for framtiden

For att forstd vad det 4r som paverkar resultaten i skolan, och eller kostnaderna for
skolverksamheten dterstir mycket forskning.

Tidigare forskning kan emellertid ge ndgra anvisningar om vad det ar for frigor som,
utifran ett policy-perspektiv kan vara fruktbart att studera.

1. Undersok om de larareffekter som forskare funnit i studier i andra lander
(Hanushek 2010, 2011) galler dven for svenska skolor.

2. Undersok hur tiden anvands i skolan och klassrummen. For att elever ska kunna
paverkas av undervisningsinsatser kravs bade att de dr nirvarande i skolan, och
att tiden i klassrummen anvinds till undervisning. Genom att studera tidsanvind-
ning kan man ocksd se om eventuella lirareffekter beror pd att larare har olika
mycket effektiv undervisningstid.

3. Undersok om larares utbildningsbakgrund paverkar utbildningsresultaten. Har
kan inforandet av krav pa lararlegitimation fungera som ett naturligt experiment.

4. Undersok om lektionernas lingd paverkar elevernas studieresultat. Eventuell tids-
spillan som beror pa sena ankomster, eller att lektionstid fir anvindas till att [6sa
konflikter eleverna tagit med sig, torde vara oberoende av lektionens langd.

5. Undersok om de olika varianter av koncerntinkande som provats i kommuner
och friskoleforetag paverkar utbildningsresultat eller kostnader. I och med att fler
kommuner borjar arbeta som koncerner ges ocksd mojlighet att utvirdera dessa
organisationsférandringar pa ett systematiskt satt.

6. Undersok hur skolor skiljer sig frin andra tjansteforetag nar det giller personal-
sammansattning. Pa sektorniva har skolor en ldgre andel stabspersonal an andra
verksamheter av motsvarande storlek. Samtidigt beskriver manga ldrare de 6kande
kraven pd administration som ligger pd dem. En hypotes ar att skolor inte har
ett lagre behov av stodfunktioner dn andra tjansteforetag men att dessa uppgifter
istallet utfors av larare.
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