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Introduktion

Pilotprojektet inom gymnasieskolan i Stockholms stad &r ett mycket lovvirt
forsok att genom en omorganisation forbittra rektors méjligheterna till ledning av
den pedagogiska verksamheten fr elevers lirande. Det vergripande syftet kan
séigas vara att forbéttra den professionella styrningen av gymnasieskolan i
Stockholms stad. Detta gors pé en ytlig nivA genom att rektorer erbjuds ska
tjanster som samordningsrektorer for tva eller fler gymnasieskolor/program.
Dessutom fér de bitrddande rektorerna méjlighet att bli rektorer for olika
gymnasieprogram och ddrmed en egen beslutsritt som de saknat som bitridande
rektorer.

Pa en djupare nivé handlar reformen om att skolorna skall ledas tydligare och att
de nya rektorerna skall samarbeta med sina arbetslagsledare for att styra sin
skolenhet. Tillsammans med dessa ska de leda och skapa en gemensam
uppfattning hos all personal inom hela programmet/skolan kring vad som &r
viktiga atgirder och satsningar for att uppnd de mél som #r uppsatta for
gymnasieskolan i Stockholms stad.

Av dessa mal dr 'Vision 2030’ det mest visionéra och har olika delmal. Riktning,
utvecklingsomraden och delmal anges i ’Med gemensam kraft for en skola i
vérldsklass (PM2008-11-17, gymnasieavdelningen). Gymnasiechefen Marie-
Louise Hammer Aberg skriver En skola i virldsklass r en skola som standigt ar
pé upptécktsresa utan fixerat slutmal. Det handlar om lust, och om att viga, och
om att aldrig slé sig till ro. Det &r en spannande resa som kréver stort engagemang
frén alla.’ Den stora utmaningen i dokumentet #r tydligt formulerad: *Stockholms
stads skolor ska vara forebilder for konkurrenter och skolor i andra stider och
lander 2015.".

Forutom detta skall givetvis pilotprojektet forbittra implementeringen av bade
nationella och lokala styrdokument. Hirigenom ska skolorna ’vara virldsbist for
varje elev och arbeta for en utbildningsniva i virldsklass, genom en stindigt



pagéende utvecklingsprocess’. Detta dr givetvis en mycket stor utmaning som
innebdr att fler elever ska avsluta gymnasieskolan med fullstindiga betyg och
elevernas meritvirden ska hdjas. Detta maste ske genom att eleverna finner
utbildningen inom gymnasieskolan viktig, lustfylld och givande for deras framtida
liv som samhéllsmedborgare.

Vilka enheter skapades?

De enheter som kom att utgora formerades pé foljande sitt:
Brdannkyrka och Bernadotte; en samordningsrektor och 3 rektorer.
St Erik och Kista; en samordningsrektor och 9 rektorer

Sédra Latin, en samordningsrektor och 3 rektorer

Enskede gdrd och Stockholms hotell och restaurangskola; en samordningsrektor
och 4 rektorer.

Det dr viktigt att betrakta dessa ledare och deras nya jobb pé sina enheter som nya
befattningar dven om de tidigare varit anstéllda i andra befattningar vid
enheterna. Nagra av rektorerna rekryterades utifran till sina befattningar och de
har som alla nya ledare haft en period da de ska viixa in i sina roller. De ledare
som kom att byta fran bitrddande rektor till rektor har pi samma sétt alla haft en
period d& de véxt in i sin nya roll och forsokt limna sin gamla roll bakom sig. Den
svarigheten har ocksa samordningsrektorerna haft. Hur snabbt kan de utveckla
den nya dvergripande rollen nir man egentligen kan rektorsrollen utmarkt och
garna vill hjalpa till med Iosningar pd den nivan. Min slutsats ar dock att dessa
inkorningsproblem har 16sts pé ett helt acceptabelt sétt och den nya
organisationen har borjat fungera tillfredsstillande.

Vilka var de externa utmaningarna?

Det fanns manga externa utmaningar. Tva av dem samvarierade dessutom, vilket
medfor en 6kad problematik. Gymnasiekullarna med nya elever minskar de
niarmaste aren och en 6kad konkurrens fran friskolor inom gymnasieomradet.
Dessa tva forhéllanden kravde att stadens gymnasieskolor utokade sitt samarbete
for att nd hogsta majliga kvalité pa de utbildningar och specialiseringar som ges
inom den kommunala gymnasieskolan. Mélet att skapa en skola i virldsklass
stoder pi ett naturligt sitt detta arbete. Men for att det ska lyckas kravs en mycket
bra, ledningsorganisation och en ledning av den pedagogiska verksamheten som
kan leda till att all personal kénner ett stort engagemang, vilja och lust att skapa
en kommunal gymnasieskola, som kan maximera varje elevs lirande. Det betyder
att varje elev ska kunna f2 basta tankbara utbildning oavsett vilket studieprogram
som eleven har valt.

Foérutom detta kommer under 2011 och 2012 dels en ny gymnasiereform att
implementeras GY11, dels en ny skollag som kommer att betona rektors roll. Det
fanns alltsa skél att redan 2010 inleda resan gentemot dessa nya forhallanden.



Vilka var de interna utmaningarna?

De interna utmaningarna ar av tva slag. Dels géller det samarbetet inom och
mellan gymnasieskolorna, dels géller det forhallningssatt och till det kopplat
utbildningsframgang for alla elever. Vi vet att ett av grundskolans problem som
lever vidare pa gymnasieskolan &r att eleverna i allt for stor utstrackning inte
nérvarar i skolan. Andelen elever som ej ar nérvarande vid olika gymnasieskolor
varierar men den ar allmént sett mycket for hog. Detsamma giller att andelen
elever som slutfor sina studier dr for lag. Det tycks sdlunda att utbildningen inte
svarar mot behov som eleverna anser sig ha och att risken att inte fa ett slutbetyg
fran gymnasieskolan upplevs ej som sa avgorande for deras framtid att de dndrar
beteende. Detta dr bekymmersamt da ett av malen med stadens visioner 2015 &r
att 6ka andelen elever som gér vidare till hogskolan.

Dessa problem ska lsas via skolutveckling och 6kat samarbete mellan och inom
skolorna. Resurser ska samordnas och information om pedagogiska metoder och
lyckade utvecklingsprojekt ska kunna utvecklas pé ett naturligt sitt for att kunna
oka konkurrenskraften gentemot den véxande andelen friskolor. I denna process
ar det avgorande att ledarna ser bade ldrare och annan personal samt eleverna
som resurser i forandringsarbetet. Metoden som anvisas i pilotprojektet r ett
nira ledarskap med ett fordelat ansvar som leder till engagemang frén alla
inblandande.

Varfor fokus pa rektor?

Som né@mnts ovan kommer den nya skollagen att stirka rektors funktion och
betydelse. Aven de nuvarande nationella styrdokumenten ger rektor tydliga
uppgifter for att utveckla verksamheten vid skolorna. Tydligast 4r rektors ansvar
for ledningen av den pedagogiska verksamheten. Det innebar att rektor ska leda
forandringsprocesser samt tillsammans med personalen utveckla och forankra
mal o visioner for sin skola. I det sammanhanget finns rektors unika ansvar for
framtiden, att kunna st6dja och utveckla personalens olika kompetenser for att
kunna utveckla verksamhetens kvalité. Det blir sdlunda centralt att rektorerna
kan leda forandringsprocesser och analyser av insamlade data samt kommunicera
de resultat som kommer fram pé ett sétt som leder till att personalen omfattar och
accepterar de tankar som finns om férandringsbehov for att uppna de av staden
uppsatta mélen i olika policydokument.

For att detta ska kunna ske krévs att rektorerna tydligt kan uppvisa sin vilja,
kompetens och férméaga att leda och dirigenom kan tillskapa sig en tilltro till sitt
ledarskap. Det krivs att ledaren kan agera sjalvstandigt men ocksa i ett
sammanhang. Férdelat ansvar och i vissa fall 4ven ledning av en verksamhet &r
centralt for rektors framgang. Ingen ledare kan nd framgéng om ingen i
organisationen vill delta i utvecklingen av verksamheten. Mot den bakgrunden var
forandringen av titulaturen av stor betydelse. Rektor med eget beslutsomrade —
men inte bitrddande rektor - kan klara av att ensam utveckla det jag ovan kallat
fordelat ansvar och i vissa bestdmda fall &ven fordelat ledarskap. Detta har varit
en faktor av stor betydelse inom projektet.



Hur tinkte rektorer och samordningsrektorer inledningsvis?

I slutet av augusti 2009 skickades en enkit ut via e-mail. Den skulle besvaras av
samtliga rektorer och samordningsrektorer. Svaren anvindes sedan som underlag
vid de 3 utbildningsdagar som var inplanerade med alla rektorer och
samordningsrektorer i bérjan av hostterminen 2009. Jag kommer nedan att visa
pé ndgra svar under varje fragestéllning. Mitt syfte ar att visa pa variationen i svar
och dérigenom understryka vikten av det utbildningsarbete som sedan utforts dels
av mig och mina medarbetarbetare, dels via den av mig ledda formativa
utvirderingen, men ocksa genom det arbete som Strategihuset utférde med
samtlig ledningspersonal. Typsnitten nedan markerar olika personers svar och de
olika frdgorna markeras med understrykningar.

Vad handlar pilotprojektet om enligt dig? Kannetecken och vilka ér fordelarna
med forandringen?

En organisatorisk forandring som syftar till att ge mojlighet for
forutvarande bitridande rektorer (bR) att leda den pedagogiska
verksamheten, samt att anpassa organisation och titel sa att rektor (R)
ges mojlighet att vara med besluta i elevvardskonferenser — Rektor
blir i pilotprojektet ansvarig for ett par hundra elever i stiillet for som
tidigare dd Samordningsrektor (SR) var ansvarig for ca tusen elever.
Projektet ger SR uppdraget att forma administrationen s att R
avlastas administrativt arbete och mdéjligheten att vara ledare av den
pedagogiska verksamheten blir reell.

Kinnetecken: R syns i den dagliga verksamheten samt gor skillnad i
ledningen av den pedagogisk verksamheten.

Fordel: R ges organisatorisk mojlighet och administrativt stod, s att
R kan dgna sig it det arbete som forskning visat vara en av de
viktigaste faktorerna for en framgangsrik skola. (rektor)

Projektets syfte dr att skapa forutsittningar for ledning av den pedagogiska
verksamheten till gagn for elevernas ldrande. En stor fordel dr att jag som
rektor blir tydligare i min roll ndr jag inte behéver ta sd stor tid till
administrativa fragor dvs leda utveckling av administrationen samt inte
behdver anvdnda for mycket tid till att skota "huset”, lokalfrdgor (rektor)

Vad handlar titelbytet till rektor och samordningsrektor om och varfor var det
viktigt? Kdnnetecken och vilka dar fordelarna med fordndringen?

Rektorerna blir tydligare i sin roll gentemot elever och forildrar. Det innebiir ocksa
att det blir littare att jobba med vilka uppgifter och ansvar som ska ligga pa
arbetslag och arbetslagsledare. Lirarna kommer att miirka en tydligare ledning i
och med att R kommer att folja upp Lirarnas arbete mer in tidigare. Det kan
formodligen kiinnas obekviimt for en del men bir upplevas positivt av de flesta som
far en chef som de blir mer sedda av (rektor).

Titelbyte betyder mycket, att ga fran Bitrddande rektor till rektor ar att ga till mandat och
beslutskrafi. For SR dr titelbytet mer oklart titel ar diffus men uppdraget tydligt. Det
handlar om att se till att enheten blir organiserad enligt de intentioner jag ndimnt. For SR



dr omvirldsbevakning, strategiskt tinkande och ett dvergripande perspektiv pd del och
helhet viktig.

Fordelarna dr uppenbara rektor kan utféra rektors arbete och har rektors befogenhet. Sr
kan da verkligen dgna sig at det overgripande och inte forsvinna i vardagens alla viktiga
problem.Men det handlar egentligen om sa mycket mer, att fé befogenhet, du skiftar ocksé
perspektiv, kanske inte automatiskt men om stédet blir rdtt och utmaningarna forstidda
och supporten entusiastisk kan det bli sa. Rditt insikt och formdga att omsdtta plan till
handling och att planen talar ditt sprdk dgs av dig i tanke och hjdrta (samordningsrektor).

I och med att rektorerna i formell mening ocksa fir mandat att fatta beslut i fragor
som ror deras ledningsfunktion blir det ocksa en forstirkning av ledningsresursen
genom att det blir fler som kan fatta beslut utifran skollag, skolférordning och
delegationsordning — och pa sa siitt blir det kortare beslutsviigar. Samtidigt har
varje rektor niira sin nirmaste chef (samordningsrektorn) vad giller stod i sitt
arbete i forhallande till tidigare rektorer har haft till gymnasiechefen
(samordningsrektor).

Vad vill du gora for och med ditt ansvarsomrdde under och efter projekttiden?
Kannetecken och vilka ar fordelarna med fordndringen?

Jag vill sjdlvfallet arbeta med att jag och mina medarbetare ska bli
klara 6ver vad uppdraget som rektor pa enheten innebir. Vi ska ha en
god kommunikation kring detta genom hela processen. Min
malsiittning ar att vi ska bli biéist pa det omrade vi jobbar med och jag
vill leda verksamheten pa ett sidant sitt att medarbetarna kan dela
den "visionen" och pa ett kreativt sitt jobba mot den. I
personalgruppen finns en hel del oro kring nedliiggningar samt krav
pa "ordning och reda." Jag tinker mig att om vi tillsammans har malet
"vilskott skola" for 6gonen sa bor vi borja arbetet med att se 6ver
rutiner for elevintag, tjinstefordelning, medarbetarsamtal och
resursanvandning.

Fordelarna med foriandringen ir att jag kan arbeta mer sjilvstindigt
med denna process dn om jag varit bitr rektor. Det ir dock oerhort
viktigt att samarbetet med min kollega samt vir samordningsrektor ir
bra.

Efter projekttiden hoppas jag att formerna for organisationen ir
nagorlunda klara och att jag kan fa fortsiitta arbeta med de fragor som
da ir viktiga for verksamheten. Jag hoppas sjialvklart att utfallet blir
bra efter projekttidens slut och att vi behaller organisationen di en
tillbakagang alltid ar svar (rektor).

Jag siktar pa att tillsammans med mina arbetslagsledare sétta upp mdl for
arbetslagets uppdrag och tillsammans med rektorskollegor ta fram verktyg for
att folja upp och utvirdera verksamheten.

En av mina kollegor sa att SR behdver backa undan, att viga delegera men
dndd finnas kvar 1 form av lyssnande bollplank och stod. Samma situation som
Jag befinner mig i med arbetslaget. Jag mdste backa undan och ldta ldrarna
sjdlva ta ansvar och finna l6sningar i arbetet med eleverna (rektor).



Jag vill fortsitta med den pedagogiska utveckling vi pabérjat och
fokusera pa hur vi inom givna ramar kan forbittra elevernas lirande
situation. Fi tid till att skapa intern och extern samverkan. Lira av
varandra. Skapa nitverk, Bra att ev ekonomiskt éverskott kan
anviandas till skolutveckling (samordningsrektor).

Hur vill du att dina ldrare ska marka att du forvéntas oka din arbetsinsats som
ledare av den pedagogiska verksamheten? Kiinnetecken och vilka dr fordelarna
med fordandringen?

I det dagliga arbetet med lirare och arbetslag tror jag att det framfor
allt handlar om att skapa utrymme for samtal: kring bemétande och
elevsyn, uppdrag och kunskapssyn med utgangspunkt i lektionsbesok,
utvirderingar mm. I arbetet med arbetslaget handlar det i forsta hand
om att implementera de tankegangar som finns i strategidokumentet
for stadens gymnasieskolor; att skapa en medvetenhet om vilka krav
det innebar att finnas pa en marknad och diarmed vikten av att
utveckla lérmiljo och arbetssitt pa ett sidant sitt att programmen far
en identitet som gor det mdojligt att hivda sig pa en marknad (rektor).

Mina lidrare kommer inte att mdrka ndgon storre forindring, vdrens
chefsutvdirdering av mig visade att jag redan dr synlig i verksamheten. Jag
kommer att strdva efter att behdlla min synlighet och om méjligt vara ute mer
(rektor).

Férhoppningsvis kommer lirarna att uppleva mig, som en niira och engagerad
ledare. Jag har lagt in tid for regelbundna méten sa att jag kan félja den
pedagogiska verksamheten. Jag ska bestka klassrummen och forsoka infora
kollegial handledning. Det ir viktigt att lirarna kan se pa sin egen verksamhet
utifran ett analytiskt perspektiv. Fordelar med detta iir att personalen kan fi ett
Oppnare klimat och att de kan bjuda p4 sina misstag men iiven dela med sig av sina
framgangar (rektor).

Hur tolkar du relationen mellan samordningsrektorn och rektorerna samt hur
vill du att den ska utvecklas? Kdnnetecken och vilka éir utmaningarna med
fordndringen?

Relationen mellan Samordningsrektor och Rektor tycker jag ir
knepigast. Det ir litt att tala om rektors ansvar och uppdrag och siiga
att fr o m nu har ni ansvar for detta enligt delegation. Det som ir mest
oklart dr vad Samordningsrektorn skall gora och hur relationen
kommer att utvecklas. Att nu vara rektor men inte delta i det som
kallas rektorsmoten med en sjdlvklarhet innebiir att jag éir en “andra
klassens” rektor i forhallande till de rektorer som inte ingér i
Pilotprojektet. Jag tycker inte att man rett ut innebérden i en sidan
hir fordndring. Och det iir inget Tillsammansarbete med oss
*Pilotrektorer”. Ar vi rektorer testpiloter fér en verksamhets
forindring som kanske kan leda till en ny organisation. Haller vi



mattet. Det dr ju oklart vad som hinder med vara tjinster efter
projektet, skall vi dterga till Bitr rektorer, kommer nya tjinster att
inrattas som vi skall soka (rektor).

Som samordningsrektor ser jag mig som ledarnas ledare, dvs jag skall utifrén
det uppdrag jag fatt skapa forutsdttningar for att rektorerna ska kunna vara
goda ledare av den pedagogiska verksamheten. Vara tydlig i kommunikation av
uppdrag och att kunskapa for att vara forankrad i teori och beprévad
erfarenhet. Ha tillrdckligt med *utanfor” perspektiv for att se bortom och mycket
kunskap for att se indt. De stdr for det operativa gentemot lirare och évriga
medarbetare, jag utvecklar tillsammans med dem det ideologiska och
organisatoriska dvs en styrmodell som ger utdelning och underldttar arbetet for
rektorerna (samordningsrektor).

Den storsta utmaningen i rollen mellan R och SR blir att slippa
fragorna och lata R ta fullt ansvar. Att inte som SR anvinda R som
handliggare i fragor som inte hor till R:s omrade. Utmaningen blir
ocksa att samordna resurserna inom enheten si att de anviands
optimalt.

SR maiste ocksa kunna tydliggora detta i organisationen utan att det
upplevs som att man “kliver av”. En utmaning for SR ir ocksa att
fortsitta vara fortrogen med den dagliga verksamheten pa ett sidant
séitt att man kan stétta R i deras arbete (samordningsrektor).

Vad tror du dr det mest utmanande 1 fordndringen som ev. kan komma att leda
till att forsoket med pilotskolor avslutas efter 1 Gr? Kinnetecken och vilka ér
utmaningarna med fordndringen?

Men jag tror inte att det finns ndgot som kan stoppa projektet. Det som majligtvis
kan hinda ir att det urvattnas, och att fokuseringen pa styrningen blir svagare och
att uppdragen blir otydligare och att man forsoker bygga in si mycket av det
nuvarande biade avseende spriak som innehall och visioner. Kinnetecken: Urvattnad
reform med viss retoriskt glans kvar men innehallet luktar gardagen. Da var det som
forgives...men det fir inte min farhaga. Jag iir dvertygad om att detta kommer att
bli bra (rektor)!

Jag tinker ocksa att i kolvattnet av pilotprojektet foljer ocksa ett annat styrsystem for
ekonomin, dér alla kostnader och intckter ligger ute pd enheten. Allt blir synligt och SR
och rektor kan ha kontroll pa allt fran lokalkostnader , investeringar och intdkter, dvs
elever. Om man nagonsin kan kontrollera dessa??? (samordningsrekior)

Jag tror att tydlighet och information pi alla plan ér viktigast for att projektet ska
lyckas. Organisation och ansvarsfirdelning maste vara viil forankrat hos personalen.
Vi rektorer bor fi mojlighet att paverka situationen och ”bli lyssnade pa” frin
higsta ledningens sida. Just nu far vi, precis som tidigare, andrahandsinformation
om vad som hiinder och vad som beslutas. (rektor)

Det utmanande hdr blir att fa flera rektorer pa en skola att inse att de driver en skola och
inte flera skolor och att fa samordningsrektor att inse att rektorerna inte kan bli
hantlangare for genomforande av fordndringar som de inte forstar eller kinner sig



delaktiga i eller ens tror dr mojliga utifran deras djupare kunskap om skolans
forutsdttningar. (rektor)

De tre utbildningsdagarna — forstielsen av pilotprojektet

Helt klart kiindes det vid den f6rsta triffen att forstielsen av pilotprojektet byggde
pa de administrativa och tjainsteméssiga fordndringarna. Det innebar att inte alla
hade en klar uppfattning om betydelsen av samtliga ovan nimnda dokument och
andra interna dokument som fanns dér for att skapa ett lige dir *Stockholms
stads skolor ska vara forebilder fér konkurrenter och skolor i andra stider och
lander 2015.". Att pilotprojektet var ett sétt att na dit snabbare blev tydligt for alla
under de tre studiedagarna.

Av enkiatsvaren ovan framgar att det inledningsvis fanns en avvaktande
instéllning till niva frAgorna. Manga svar pekar p4 att rektorerna inte riktigt sig
nyttan av en samordningsrektor. Detta berodde till stor del p4 att
rolluppfattningarna inledningsvis var oklara. Det fanns ocksa en tveksamhet kring
vad det nya begreppet ledning av pedagogisk verksamhet betydde.

De diskussioner som dgde rum under dessa dagar kring pilotprojektet, rektors
funktion och uppgift, processledarskap och kommunikation ledde till ett vidgat
fokus. Samtidigt med att forstéelsen av pilotprojektet blev tydligare kom ocksa
utmaningen med att intrédda i de nya rollerna att 6ka. Min uppfattning ar att
utbildningen var nédvandig for att klargéra samordningsrektors och rektors
engagerande och visionsbarande roll i en forandringsprocess.

Strategihuset — mer utbildning i organisationsutveckling

Konsulter vid Strategihuset (underlag till texten nedan har Jamnats av Hans
Torvestig, Strategihuset) har varit inkopplande avseende utbildning av
samordningsrektorer, rektorer, administrative chefer och arbetslagsledare.
Strategihuset medverkade dels i utvecklingen av sjélva grundstrukturen i
pilotprojektet, dels i genomférandet. Strategihusets roll i genomforandet var att

» utbilda samtliga ledare frdn samordningsrektor till arbetslagsledare
» stodja ledningsgrupperna att hitta sina roller i det praktiska arbetet
> stod gymnasiechefen och samordningsrektorer i uppféljningsmoten

Strategihusets insatser vilar pa en systemisk syn pé organisationer och ledarskap.
Det innebér en stark tilltro till organisationers 6verlevnadskraft och ménniskors
vilja och férmaga till konstruktivt samarbete, givet att de far ritt forutsittningar.
Darfor inriktades utbildning och st6d i hog grad pé att konfrontera gamla
tankemonster och ge insikter om vad av makt 6ver sin situation betyder for
organisationen, for ledare och for medarbetare. Det skedde genom teoretisk
utbildning, genom praktiska 6vningar och genom stod i det konkreta
ledningsarbetet.

Utbildningen genomfordes i tva parallella spér, det ena med skolledningarna och
det andra med befintliga eller mdjliga arbetslagsledare. Utbildningsdelen



avslutades med tva gemensamma dagar fér bada grupperna. Under de
gemensamma dagarna var fokus pé dialog mellan skolledning och
arbetslagsledare kring de olika rollerna och kring samspelet dem emellan.

Stodet till skolornas ledningsgrupper har utvecklats pé olika sitt, beroende pa
skolledningarnas intresse och situation. Utgéngspunkt har varit att det stéd som
Strategihuset ger ska efterfrégas av skolans ledare. Det har varit angeliget att
arbeta utifrén skolledningarnas agenda. Utbildningen har utgétt frin att ansvaret
for genomforandet méste dgas av skolornas ledare. Samtidigt har det klargjorts
att stod kan bara ges till en agenda som ligger i linje med pilotprojektet och
gymnasieavdelningens strategi.

Detta dgande av ansvar handlar om att ha ambitioner och mal - i linje med
pilotprojektet och gymnasieavdelningens strategi - och en vilja att ta sig an
ledarskap for att nd dessa mal. Detta har varierat och utvecklingen sker i olika
takt och pa lite olika sdtt mellan pilotskolorna.

Négra iakttagelser utifrn Strategihusets utbildning:

- det finns ett seridst, drligt och engagerat intresse hos arbetslagsledare att pa
sin nivA ta ansvar fér skolans kvalitet och utveckling. Denna ”explosiva”
respons hinde nir deltagarna i utbildningen fick forstielse for rollens
innebérd och forutsittningar samt blev métta i detta av skolledningen.

- formdgan till kommunikation behéver utvecklas. Samordningsrektorer och
rektorer behover bira skolans idé och mél med mer personlig Gvertygelse och
oftare méta medarbetarna i prestigelds dialog, 6ga mot 6ga, bade fore och efter
beslut.

- skolledare har svért att halla sig pa sin niva och géra firdigt de uppgifter som
tillhér den nivén. Ibland gér man uppgifter som delegerats till ndgon annan
och ibland dumpar man ett ofardigt jobb till niista niva eller delegera fragor
uppat.

For att fordndring ska hdnda inom dessa omraden récker det inte med enbart
utbildning. Har kan observation och coachning var ett verkningsfullt tillskott
vilket erfarenheten fran ett av pilotomradena visar.

Metoden — en formativ utvirdering!

Min uppgift var att bade delta i processerna, bedéma dessa och forséka styra och
inspirera ledarna att agera for att pilotskolorna skulle utveckla ett starkare
samband mellan skolans rektorer och arbetslagen och dess ledare. Dessutom var
min uppgift att i utvirderingstermer beskriva och analysera de processer som
pagétt och initierats under pilotprojektet. Som redan beskrivits ledde jag tre
inledande utbildningsdagar. I det sammanhanget genomférdes dven den enkit
som redovisats ovan. Férdelen med detta var att nir jag sedan inledde mina bestk
ute pa de olika skolenheterna sa var jag inte okénd for ledarna utan en
grundlaggande relation mellan oss hade utvecklats. Denna var en forutsittning for
att kunna genomféra skolbesoken med den metod som jag valde.

Skolenhetsbesdken som var tre till antalet var uppdelade i tre olika
sammantrdden som alla f6ljde pa varandra och som hade syftet att synliggéra
vilka férvintningar som fanns inom ledningsorganisationen och d& menar jag



arbetslagsledare, rektorer och samordningsrektorer. Skolbestken inleddes med
att ett samtal med arbetslagsledarna som var planerat till en timme. Darefter
kallades rektorerna in och under den timme som féljde ledde jag samtalet utifran
de synpunkter som kommit fram vid samtalet med arbetslagsledarna. Vi fick
salunda under den andra timmen ett bra samtal mellan arbetslagsledarna och
rektorerna. Under detta samtal skapades gemensamma férvintningar kring vad
som borde ske. Inledningsvis géllde detta framst att organisera en gemensam
verksamhet med moten. Redan frén de forsta inledande samtalen visade
arbetslagsledarna ett stort intresse for samtalen och de uttryckte en vilja att vara
med i det fordndringsarbete som stod for dérren. Den sista timmen fAgnades &t en
motsvarande diskussion mellan rektorer och samordningsrektorer. Vid dessa
samtal bestimdes vad som skulle ha hént tills néista besok av mig.

Under det &r som denna redovisning avser har 3 &terrapporteringar till
gymnasieledning och samordningsrektorerna &gt rum, en aterrapportering till alla
rektorer och samordningsrektorer skedde efter andra skolbesdket i mars ménad.
Dessutom har ett samtal &gt rum mellan gymnasieledningen, strategihusets
ledning och samordningsrektorerna. Alla dessa samtal har haft som syfte att
redovisa de forvantningar som finns gentemot och inom de aktiva deltagarna
inom pilotprojektet. Min uppfattning ar att forvantansbilden Ar relativt
samstammig och kommunicerad i samtliga grupper samt att skolorna ror sig i
avsedd riktning.

Skolbesoken i november 2009

Skolbesoken i november f6ljde den mall som redogjorts for ovan. Métesmetoden
fungerade redan fran forsta skolbesoket mycket bra. Arbetslagsledarna kom i stort
sett mangrant till métena. De visade ocksé redan frn borjan ett mycket stort
intresse for att hjélpa till och skapa en ledningsstruktur dir de kunde fa mer
kontakter med rektorerna i pedagogiska visions- och ledningsfragor. Helt klart
fanns en variation kring hur arbetslagen fungerade redan idag. Detta p&verkade
samtalet nigot vid det forsta tillfillet vid ndgra skolor men samtliga
arbetslagsledare deltog med stort intresse i samtalet.

Det fanns en stor enighet redan inledningsvis bland arbetslagsledarna att métena
mellan arbetslagsledarna och de nya rektorerna inte kommit igng i november
2009. De efterlyste en plan for dessa méten och en 6nskan om att métena skulle
ske med en regelbundenhet. De pipekade att behoven sig lite olika ut men att
férdjupade samtal med de nya rektorerna anségs av alla vara mycket central.

Den andra delen av samtalen som skedde med arbetslagsledarna och rektorerna
gav upphov till hoga forviantningar pé att en métesverksamhet skulle kunna
komma igang fore jul lovet 2009. Intressant var hér att rektorerna inség
arbetslagledarnas stora engagemang och intresse samt vilja att samspela med
rektorerna i ledningen av skolan men det fanns en tveksamhet att vid métet séiga;
'Ja, nu kor vi! Ta upp kalendrarna!’. Istillet blev det att de skulle &terkomma med
datum.

Nar samtalet sedan fortsatte med bara rektorer och samordningsrektorn kom

dessa positiva signaler att fAingas upp. Jag uppfattade dock pa flera av
skolenheterna en tveksamhet 6ver och en avsaknad av plan f6r hur man skulle
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utveckla arbetet tillsammans med arbetslagen. Alla visste ju att det nirliggande
utmanande malet fram till 2015 var att dir ’Stockholms stads skolor ska vara
forebilder for konkurrenter och skolor i andra stider och linder 2015. Samt att
det mer kortsiktiga malen hade att gora med att 6ka elevernas nérvaro och
engagemang for skolarbetet samt malet att skolorna skulle kunna betraktas som
vilskotta. Allt detta kréaver for att genomféras tankeverksamhet och planer pa
ledningsnivé. Till viss del menar jag nog att forsiktigheten kan forklaras av en
osikerhet hos rektorer och samordningsrektorer betriffande vad de skulle borja
med och hur snabbt de skulle kunna ga fram. Men dven efter att ha sagt detta
menar jag att motena var mycket virdefulla. De satte fingret pa vad det betyder att
leda den pedagogiska verksamheten. Det ricker inte med ett visionsdokument
utan det méste finnas en handlingsplan som talar om hur och som rektorerna
dger.

Givetvis ger jag nu en sammanfattande bild. Det finns variationer mellan skolor
och inom skolor men bilden &r trots detta sann. Det fanns vil utvecklade
arbetsformer men de var mera praktiskt verksamma, &n verksamma for den vision
som satts upp.

Skolbesoken i februari 2010

Vi skolbestken i februari rapporterade arbetslagsledarna att de hade tréffat
rektorerna i enstaka méten och att moten var planerade. Men bilden som ges 4r
andd trevande. Och det kan klart ségas att det har varit en trog start p3
verksamheten och dérfor har inte allas forvantningar kunnat tas tillvara.

Intressant dr dock att moten med arbetslagsledarna inte innebar uppgivenhet fran
deras sida utan snarare 6kade férvantningar pa att de skulle f iging bra méten
med rektorerna. Detta engagemang kan till viss del hdnforas till Strategihusets
utbildningar som hade bérjat ge effekter. De pratade och hinvisade till
gruppdiskussioner som de haft under utbildningen och var helt eniga om att
tillsammans med rektorerna skulle de kunna dstadkomma férindringar inom sitt
verksamhetsomréde. Detta visar tydligt att bdde mina samtal och utbildningen
hade samvarierat och engagerat arbetslagsledarna. De kunde nu tydligt se sin roll.

Dock kom vid detta tillfalle, liksom vi det férsta, fragor om arbetslagsledarrollen.
Var de att betrakta som arbetsgivare eller som en del i lirarkollektivet? Frigan var
mer kénslig for vissa personer 4n for andra. Vi diskuterade da rollen och hur den
kunde ségas inga i ett demokratiskt styrelseskick och att rollen inneholl ett
demokratiskt ansvar. Fér nagra foll detta ut mycket vil och de kunde se rollen
som en garant for att eleverna skulle fa basta mojliga utbildning och de hade en
roll i att leda arbetslagen mot ett sidant beteende — dvs en bra skola for alla!

Béde samtalen med arbetslagsledare och rektorer och samordningsrektorer
kédnnetecknades av klargéranden och gemensamma uppfattningar om hur nista
utvecklingssteg skulle planeras och genomfcras. Harigenom kom férvintningarna
pa ett tillsammansarbete att synliggoras.
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De avslutande skolbesoken i maj 2010

Skolbestken denna gang ar tydligare 4n tidigare och det fors en dialog mellan
arbetslagsledarna och rektorerna kring de méten som har varit och méten som
ska komma, samt i vissa fall ocksd triaffar som varit med hela eller stérre delen av
personalgruppen. Arbetslagsledarna uttrycker ett framatriktat intresse for de
forandringsprocesser som de anser har startat eller ir i vardande. De har tydliga
forvantningar pd att rektorerna ska fortsitta att leda verksamheten som de har
gjort under varen 2010. Bade beslut och ledning frén rektorerna &skadliggérs och
uppskattning uttrycks for det nara ledarskapet.

Nar nu organisationen pa rektors- och samordningsrektorsniva bérjat finna sina
former framkommer att det fortfarande p4 vissa stillen finns frigor att samtala
vidare om. Det giller bl.a. relationen mellan rektorsnivierna och ansvar for och
kédnnedom eller kunskap om ekonomiska rutiner och budgetstatus. Det géller helt
enkelt att Aven hir 6ppna organisationen och géra de ekonomiska realiteterna
transparanta for bade rektors- och samordningsrektorsnivan samt utveckla
former for gemensamma dragningar av ekonomifragorna. Den administrativa
chefen/ekonomen far inte uppfattas som endast den ena nivans stéd, utan skolans
ekonomi méste vara tillgénglig for bida ledningsnivéerna.

Det uttrycks pa samtliga skolor en klar férviantan infor hdstterminen 2010 #ven
om pilotprojektet avklingar. Det finns en allmin tro p4 att det arbete som har
lagts ner har inneburit att pedagogiska processer har kommit iging och att
ledningen av den pedagogiska verksamheten #r Klarare idag #n tidigare, samt att
den sker i ett 6ppnare och mer drivande klimat #n tidigare. Fler vill forindra och
vara med och fordndra och det péverkar resultatet.

Pilotprojektets virde!

For mig som f6ljt utvecklingen vid de olika skolorna och hos de olika
rektorskategorierna samt arbetslagsledarna foreligger inget tvivel om att projektet
har varit en framgéng. Exempel pa detta ér enligt min bedémning att:

> Det pagér ett tydligt samtal ute pa samtliga skolor om fragor relaterade till

styrning och ledning av verksamheten.

Det beréttas om och exempel ges pa hur rektorerna klivit fram och tar

beslut och leder den pedagogiska verksamheten pA ett tydligt och néra sitt.

Rektorerna visar tydligt pa skillnaden mellan deras beslutsomrade och

samordningsrektors beslutsomréde.

Samordningsrektorerna limnar den dagliga verksamheten &t rektorerna

och fokuserar sig pé att lyfta helheten.

Skolornas utvecklingspotential synliggors med den tydligare

ledningsstrukturen och den ger utrymme fér ett férdelat ansvar vilket lyfter

organisationen nédr manga krafter stravar at samma hall.

» Den kompetensutveckling som har getts tillsammans med den ledning som
har varit av projektet bdde pa tjanstemannanivi och via konsluter och mig
sjalv har gett frukt i skolornas férdndrings- och forbéttringsarbete.

Y ¥V vV v

For att Pilotprojektet inte skall bli endast ett projekt utan Gvergd i normal
verksamhet med hdga krav pd allas involvering och engagemang for skolornas
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forbattringsarbete och férandringsprocesser behovs troligen stod, uppmuntran,
engagemang samt ny kunskap som gor att processerna inte stannar av. Jag vet
ocksa att vissa aktiviteter av detta slag redan tagit fart och de kommer troligen att
forstarka kédnslan av att projektet har satt igdng en process som inte gar att stoppa
utan kommer att leva vidare och utvecklas.

Till sist...

Pa senaste ledningsgruppsmdtet sa vi att det var linge sedan det var sd roligt att
vara pd jobbet! Det dr ju en hdrlig grund att arbeta vidare fran, eller hur...
(Kommentar i brev fran en pilot rektor)

Umeé,§26;o~11-15

Oioﬁ]ohansson
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