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Inledning

Det svenska skolvédsendet har inom ramen for den senaste femarsperioden genomgatt en rad
omfattande reformer. Bland dessa reformer kan ndmnas en ny skollag och nya ldroplaner for
grundskolan (Lgr11) och gymnasieskolan (Gy2011). Utdver detta s& har reformer inriktats pa
lararyrket genom reformen Karridrvagar for larare, i dagligt tal bendmnd karridrldrarreformen.
Denna satsning innebdr att det pa négra ars sikt kan handla om ca 17 000 karriértjanster och
omkring var sjétte utbildad lérare.

Reformen bygger pé att det &r huvudménnen som skapar, utformar och tillsétter tjansterna och
att finansieringen sker utifrdn hojda statsbidrag. Det gor att det ror sig om en variation mellan
kommuner vad géller antal forsteldrare, hur deras tjnster och arbetsuppgifter utformas, hur
tillséttning gar till, hur organisationen byggs upp kring deras utvecklingsarbete och vilka
resultat som astadkoms (Mer kunskap och hogre kvalitet i skolan, Promemoria frén
Regeringen 13 september, 2013). En forsteldrare kan till exempel:

* ansvara fOr introduktionen av nyanstillda lirare

* coacha andra ldrare

* initiera pedagogiska samtal

* initiera och leda projekt i syfte att forbittra undervisningen

* vara examensansvarig pd gymnasieskolan eller inom vuxenutbildningen

* ansvara fOr att lararstuderande tas emot pa ett bra sitt nir de ska genomfora sin
verksamhetsforlagda utbildning (VFU) vara huvudansvarig for ett imne

For att bli forsteldrare krévs bl.a. att ldraren, utdver att vara legitimerad, har visat sérskilt god
forméga att forbattra elevernas studieresultat och ett starkt intresse for att utveckla
undervisningen. For att bli lektor krdvs att ldraren, utover att vara legitimerad, har avlagt
forskarexamen i ett &mne som ar relevant for undervisningen, samt att man under minst fyra
ars tjnstgdring som ldrare inom skolvésendet har visat pedagogisk skicklighet
(Statsbidragsforordningen, 2013:70).

Pa uppdrag av och i samverkan med Forvaltningen for Larande och familj, tidigare Barn- och
utbildningsforvaltningen i Angelholms kommun, genomfor Linnéuniversitetet en utvirdering
av inforandet av karridrldrarreformen i kommunen under perioden varen 2014 — viren 2016.
Syftet &r att undersoka styrning och ledning, organisation och uppféljning av genomforandet
av karridrlararreformen samt dra slutsatser om reformens konsekvenser for pagaende
utvecklings- och systematiska kvalitetsarbete och ge forslag till forbattringsdtgirder. Vidare dr
syftet att battre forsta och forklara relationerna mellan forsteldraren och pagiaende
utvecklingsarbete i organisationen.

I denna halvtidsrapport av projektet redovisas den forsta delen av utvirderingen av inforandet
av fOrsteldrare inom forvaltningens verksamhetsomraden via en kartliggning av styrning och
ledning, organisation och uppfoljning av genomférandet. Utvirderingen sker enligt
principerna for foljeforskning vilket innebér en dmsesidig dialog mellan inblandade parter och
ett samspel mellan forskning och beprdvad erfarenhet for att nd ny kunskap for att kunna
fordndra och utveckla verksamheten. Fokus ligger bland annat pa vilka férvdintningar som
olika aktdrer inom organisationen har pd fOrstelirarna och reformen. Mer specifika
forvintningar handlar om t ex ldrarsamarbetet, rektors pedagogiska ledarskap och
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kompetensutveckling. Forsteldrarnas uppfattningar om sina fOrutsidttningar, uppdraget,
utmaningar och fOrvédntningar utgdr centrala omraden. Rapporten avslutas med centrala
iakttagelser och punkter som bor beaktas i den fortsatta processen och avser darmed fungera
som ett diskussionsunderlag for eventuella &tgérder.

Foljeforskning som begrepp och samarbetsform

Forskargruppen som arbetar med skolutveckling och foljeforskningsprojekt inom ramen for
forskningsmiljon SITE (Studies in Teaching, Curriculum and Evaluation; Laroplansteori &
Didaktik) arbetar utifrén ett antal principiella utgdngspunkter. Dessa ligger till grund for
projektet “Foljeforskning kring karridrlérarreformen — samverkan for forbattringsarbete
mellan skola och universitet”. Foljeforskning dr en flexibel utvéarderingsform som 16per under
reformens géng istéllet for att som brukligt utvirdera efter insatsen. Detta formativa uppligg
gor att utvirderingen blir mer utvecklingsinriktad &n kontrollerande. Ansatsen har ocksa
kommit att kallas for ldrande utviirdering och ér en typ av processutvérdering som bygger pa
nytta, nirhet och interaktion.

Foljeforskningens uppgift ar framst att se till att saval framgangsfaktorer som hinder i
reformgenomforandet 16pande aterfors till de involverade aktdérerna. Samarbetet mellan
Linnéuniversitetet och huvudménnen foljer vissa principiella utgdngspunkter, som utifran
forskning visat sig vara viktiga framgangsfaktorer for ett lyckat utvecklingsarbete. De
grundldggande principiella utgdngspunkter eller idéer som modellen kring foljeforskningen ar
uppbyggd kring kan sammanfattas med f6ljande punkter:

* Omsesidighet — vilket innebér att arbetet bygger pd att lirandet forstds ske i
vixelverkan mellan praktik och forskning

* Langsiktighet — arbetet dr inriktat mot ett uthdlligt forbattringsarbete

* Systematik — utvecklingsarbetet dr grundat pd savél generella (teoretiska) som lokala
(praktiska) kunskaper

* Hallbarhet — utvecklingsarbetet ska utgd fran robusta tankemodeller om
framgangsfaktorer inom undervisning och utvecklingsarbete

Utifrén ovanstdende utgdngspunkter foljer en viss forstaelse av hur relationen mellan forskare
och praktiker dr ordnad. Inom ramen for samarbetet antas forskaren och praktikern besitta
olika slags kunskapskvaliteter om t.ex. undervisning och utvecklingsarbete, utan att for den
saken skull innebdra att ndgon av dessa kunskaper dr att betrakta som bittre” eller mer
“vdrda” dn den andre. Medan forskaren har viktiga teoretiska "utifran” kunskaper som ror t ex
framgangsfaktorer i undervisning och utvecklingsarbete (“kunskap om™) har praktikern
betydelsefulla erfarenheter och en viktig “inifrén-forstaelse” (“kunskap 1”) om den egna
pedagogiska verksamheten. Genom att lata forskning och praktik pa ett msesidigt sitt motas,
utifran sina perspektiv och kunskaper, sker ett dmsesidigt larande dem emellan. Den kunskap
som 1 sin tur genereras i sddana mdten fOrstds 1 sin tur utgdra en viktig grund for utveckling
och forandring av den pedagogiska verksamheten (“kunskap for”).

4 (30)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

KUNSKAP OM KUNSKAP |
»Uifran-forklaringare »Inifran-forstaelsec
Forskningskarta dver Beprovade erfarenheter
undervisningens och av undervisning
larandets faktorer. och larande.

KUNSKAP FOR

Nya kunskaper genererade ur
vaxelspelet mellan teori och
praktik ildrande gemenskaper.

Férandring grundad pa
robusta »utifran-férklaringare
och beprévad »inifran-forstaelsec.

Figur 1. Samspelet mellan forskning och beprovad erfarenhet (Hdkansson & Sundberg, 2012)

Med denna syn pa relationen mellan forskning och praktik foljer att forskare, ldrare och
rektorer 1 projektet har delvis skilda roller. Resultat aterkopplas till praktiken och samtidigt ar
syftet med arbetet att f4 fram mer teoretiska kunskaper om hur organisationen for forsteldrare
ar ordnad, hur beslut och riktlinjer forankras, hur styrning och ledning sker, relationerna
mellan huvudman, rektor, forsteldrare och kollegium, vilken roll rektorer, forsteldrare och
larare spelar i utvecklingsarbetet samt hur forsteldrares och rektorers arbete kan organiseras
och vilket innehéll som behovs for att stddja detsamma. De resultat som kommer fram i
projektet avses presenteras i form av konferensbidrag och péd sikt ocksd vetenskapliga
publikationer.

Teoretiska utgdngspunkter

I projektet anvénds ett teoretiskt perspektiv for att kunna beskriva och analysera relationer
mellan och inom olika nivaer av den kommunala skolorganisationen. Innan detta perspektiv
presenteras vill jag peka pa tva viktiga aspekter. Den forsta dr att rapporten har sin grund
inom det laroplansteoretiska forskningsfaltet. Begreppet “’ldroplan” har i detta sammanhang
en vidare betydelse dn enbart en samling dokument som anvénds fOr att styra, organisera och
leda landets skolsystem. Med “ldroplan” avses ockséd de forvéantningar, vérden,
forestéllningar, principer och ideal som finns kring skolans roll i samhéllet och som har
formulerats av statsmakten (Wahlstrém 2009). Aven om denna rapport berdr inférandet av
forsteldrare i en lokal kontext dr det oerhort betydelsefullt att se karridrldrarreformen i en
storre och (trans-)nationell kontext. I detta avseende mdjliggor ramfaktorteorin ett synsatt for
hur idéer och virden pé dvergripande niva — samhillsniva/ideologisk niva — paverkar och
formar laroplansnivén och i sista hand ocksé skolnivdn med klassrumskontexten och
undervisningen (Sundberg & Wahlstrom 2012).
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Den andra aspekten &r att karridrlérarreformen illustrerar den nigot paradoxala karaktiren av
det svenska skolsystemet. A ena sidan kinnetecknas detta system av en decentralisering sedan
1990-talet och framat. A andra sidan minskade inte den centrala och statliga kontrollen &ver
skolan utan dndrade karaktér. I stéllet for direkta och riktade reformer genom lagstiftning s
blev den statliga styrningen av skolan inriktad pa en indirekt kontroll via utvérderingar och
granskningar av myndighetsorgan. Kommuner och fria huvudmén understélldes saledes
statligt formulerade kvalitetskriterier och myndigheternas provning av hur vil de uppfyller de
uppdrag de dr alagda enligt lag. Forskare talar i dag om att skolan genomgér en process av
’re-centralisering” (Englund 2012; Adolfsson 2013).

Under de senaste aren har det svenska skolsystemet genomgatt en miangd omfattande och
langtgdende fordndringar: nya laroplaner, ny skollag, nytt betygssystem och betyg i lagre
arskurser och riktlinjer for att 6ka maluppfyllelsen. P& grund av den hoga forandringstakten
och antalet statsinitierade reformer har trycket varit timligen hogt pé de lokala
skolorganisationerna. Hur kan vi studera och forsté en sd komplex och méngfacetterad
organisation som skolan ndr det géller implementeringen av nationella politiska reformer i en
lokal kontext? I denna rapport anknyter jag till en ndgot modifierad modell himtad frn
Lauren Resnicks (2010) begrepp "nested learning systems” for att beskriva hur idéer och
virden som inryms i karridrlararreformen dverfors och formedlas inom den lokala
skolorganisationen.

Perspektivet “nested learning systems” handlar om en begreppslig modell som omfattar tre
nivaer och som beskriver formedling och kommunikation mellan och inom olika lager i
skolans organisation. Framfor allt kompletterar perspektivet den tidigare ndmnda
ramfaktorteorin eftersom den fokuserar pa grinssnittet mellan laroplansniva och skolniva.
Vidare utgdr modellen inte enbart ett analytiskt redskap for att forstd den lokala
implementeringsarenan utan den mdjliggor ocksa att diskutera kommunikation, interaktion
och innehéll i reformprocesserna vertikalt och horisontellt pa olika nivaer: forvaltningsvniva,
skolniva och larar-/undervisningsvisningsniva. En avgdrande aspekt dr att modellen ringar in
de olika ”inkapslade” sub-system som finns i en organisation, t ex arbetslag, &mneslag, olika
typer av personal, skolledning mm. Nedanstdende modell beskriver de genomgripande
dimensionerna av och beroenderelationerna i ’nested learning systems” (Resnick 2010):

eStyrnings- och
ledningsprocesser

eForvaltningschef;
Utvecklingsledare

Forvaltningsniva

eSkolledning

Skolniva eRektorer
e Administrativt stod

e*Arbetslag; Amneslag;
Lara r—/ Larare; Specialpedagoger

undervisningsniva *Forstelarare
eKlassrummet

Figur 2 ”Nested Learning Systems” — implementeringsarena och sub-system i kommunen. Anpassat fran Resnick
(2010)
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Sub-systemen i organisationen formas av de specifika villkor som rader och har en egen
inneboende logik. Aven om de kan ses som separata enheter finns det berdringspunkter och
granssnitt mellan de olika systemen dér laroplanen och reformer dverfors, oversétts och
forhandlas. P4 grund av olika kontexter, intressen och relationer inom varje sub-system sa
utnyttjar aktorer inom dessa system olika strategier och ett eget meningsskapande av policy
och reformer pa sitt sérskilda satt. Detta dr en mycket viktig dimension att beakta nér det
handlar om att genomlysa argument och synsétt hos forvaltningschefer, utvecklingsledare,
rektorer och forsteldrare. Dessa ér aktorer och intressenter pd olika nivder dir forstellararna i
sjdlva verket kan tidnkas komma konstituera ett helt nytt sub-system som hanterar fragor
rorande pedagogiskt ledarskap, handledning av kollegor, &mnesutveckling och skolutveckling.
Sammanfattningsvis: ”Nested learnings systems” erbjuder ett sdtt att fokusera pa savil
interdependenser som sjélvstindighet i relationerna mellan olika aktorer och att forstd nyanser
och sérskilda aspekter i implementeringsprocesser i lokal kontext.

Metodiska aspekter och tillvigagingssitt

Inom studien har tvd olika metoder anvénts for att samla in empiri och underlag for
kartlaggning, analys och uppfoljning av styrning, ledning och organisation i samband med
inforandet av karridrldrarreformen: dokumentanalys och semistrukturerade intervjuer.

Som ett forsta steg samlades material rérande skolorganisationen och besluts- och
genomforandeprocessen med forsteldrare in genom ett inventeringsdokument (se bilaga 1).
Syftet med kartldggningen var ocksa att fa en bild av den organisation som forsteldrarna ar
satta att verka 1, dvs. strukturell-organisatoriska och administrativa dimensioner. I detta
dokument efterfragades material som beskriver:

* Verksamheten i stort/organisatoriska faktorer (Verksamhetsidé/maldokument;
Skolomrédets organisation; Ledning och ledningsgrupper; Strategiska dokument,
verksamhetsplaner och eventuella handlingsplaner),

¢ Styrning och ledning av karridrlararreformen (Eventuella utredningar och
konsekvensanalyser; Antal forsteldrartjanster; Beslut och underlag for inréttande av
forsteldrartjinsterna; Forankringsprocess inom ledningsgrupp; Information och
kommunikation om inrdttande av forsteldrartjanster inom organisationen),

* Utlysning och tillséttning av forsteldrartjansterna (Ansokningsforfarande;
Uppdragsbeskrivning och arbetsuppgifter; Uppdragets omfattning av tjansten och
utstrackning i tid; Kompetensprofil och behorighetskrav; Urvals- och
provningsprocessen — principer och grunder)

* Forsteldrarna i verksamheten och utvecklingsarbetet (Dokumentation fran tidigare
insatser och utvecklingsarbete; Eventuella mal och planer for kommande
utvecklingsarbete och i synnerhet forsteldrarnas roll och uppgifter i relation till detta
arbete; Forsteldrarnas placering inom organisationen och i forhdllande till rektorer,
arbetslagsledare, mm).

Utover dokumentanalysen genomfordes semistrukturerade djupintervjuer med representanter
for forvaltningsledning, rektorer samt forsteldrare. Syftet var en kvalitativ redogorelse med
fordjupande fragor om processen utifran ett antal av de omraden som granskades i
inventeringen (strukturell-organisatoriska och administrativa) men framfor allt fragor ur ett
innehalls- och verksamhetsmassigt perspektiv (se bilaga 2): forvintningar pa forstelérarna;
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uppfattningen om organisationen for forsteldrarna; synen pa relationerna mellan
forvaltningen, rektor, forstelérare och kollegor; forsteldrarnas mottagande i organisationen;

resurser och kompetensutveckling samt forutséttningar for forsteldrarna. Intervjuerna spelades
in och transkriberades (sekventiellt).
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Styrning, ledning och organisation

I denna och nédstkommande del kommer jag att redovisa resultaten av undersdkningen dir den
forsta delen huvudsakligen behandlar uppfattningar om karridrlararreformens inférande ur ett
1 forsta hand strukturellt-organisatoriskt och administrativt perspektiv medan den andra delen
handlar om reformen ur ett innehélls- och verksamhetsmaéssigt perspektiv.

Forstelirarna i organisationen

Inférandet av karridrlirarreformen i Angelholms kommun 2013 kom frin forvaltningens sida
fran borjan att kopplas till ett arbete med att utbilda larprocessledare i organisationen — ett
samarbete mellan forvaltningen och Goteborgs universitet — som pagatt under flera ar. Syftet
med ndmnda satsning &r att frimja god undervisning, driva utvecklingsfragor samt stérka
stodstrukturen runt rektor och rektors pedagogiska ledarskap. Enligt forvaltningen passade
karridrlararreformen mycket bra med denna satsning och sags som ett sitt att kunna férdjupa
arbetet med pedagogiskt ledarskap och skolutvecklingsarbetet ute pd skolorna. De
forvantningar som knéts till reformen var att kunna bygga nya former av stodstrukturer och
att forbittra kapaciteten for att bedriva lokal skolforbéttring vilket i forlingningen ska leda till
att hoja elevernas resultat.

En grundtanke vid inférandet av forsteldrare var att den lokala skolutveckling som pagar
skulle fa béttre forutsittningar och utdkas. Den operativa nivan for forsteldrarna ar siledes
skol- och undervisningsnivan. Samtliga forsteldrare dr skolbaserade och uppdraget dr kopplat
till den egna skolans arbets- och utvecklingsorganisation dér det integreras i verksamheten.
Det &r rektor som styr hur uppdraget formuleras, i samarbete med forsteldraren. For att uppna
ett optimalt nyttjande och likvérdighet mellan skolor sdg forvaltningen det som viktigt att
sprida forsteldrarna enligt ett proportionerligt fordelningssystem. Ingen enhet skulle ha mindre
ian tva forsteldrare och max fem-sex forsteldrare, elva-tolv forsteldrare pd gymnasiet.
Forvaltningen ville tidigt i processen involvera de ldrare som gick det meriteringsprogram
som sedan skulle utgora en del av urvalsprocessen av forsteldrare. Via verksamhetsluncher
med forvaltningschefen inhdmtades uppgifter om bl.a. ldrarnas uppfattningar om
utvecklingsarbetet. I samband med rekryteringen av de forsta forsteldrarna gjordes ocksa en
kartlaggning som lag till grund for formuleringen av forsteldrarnas uppdrag (se nedan).

Organisatoriskt dr forsteldrarna som sagt placerade ute pa de lokala skolorna och det finns
ingen central och skoldvergripande organisation for dem. Det forekommer ndtverk men dessa
ar geografiskt och skolformsmaéssigt organiserade och har i dvrigt ingen funktion kopplad till
forsteldrarna. Daremot har forvaltningen pa olika sétt tagit initiativ for att mojliggora
erfarenhetsutbyte over skolgrinser och skolformer relaterat till reformen. Varannan vecka
finns frilagd tid under en eftermiddag i samtliga ldrares schema for att skapa utrymme {or
mdten. Lérare kan ansoka till forvaltningens ledningsgrupp om att starta upp ett natverk i
ndgon fraga eller ett specifikt omrade. Efter godkdnnande startas ndtverket och det &r fritt for
intresserade ldrare att delta, oavsett skolform. Nitverkens arbete f6ljs upp pé arlig basis enligt
forvaltningens systematiska kvalitetsarbete. Detta &r ett sdtt att forsoka hitta nya strukturer
och métesplatser for ldrare. Forvaltningen har ocksé haft uppfoljningsdagar med forsteldrarna.
Darutover finns ett sérskilt ’rum” pa kommunens virtuella ldrplattform. I detta rum publiceras
olika typer av dokumentation kopplat till pdgaende satsningar, strategidagar och
utvecklingsarbete samt forskningsartiklar.

Forsteldrarna ér anstdllda pd ett tidsbegrinsat forordnande omfattande tre ar. Ingen tid ar
avsatt 1 tjansten for att arbeta med uppdraget. Forvaltningen framhéller att det &r upp till
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rektor att besluta huruvida extra resurser i form av exempelvis tid ldggs till — det dr inte
forvaltningens sak att avgora — eftersom forsteldrarens uppdrag bestdms och definieras utifrén
behov i verksamheten. Uppgifter kan vara coaching, forskningsbevakning, leda pedagogiska
samtal, vara goda forebilder inom undervisningen mm. Fokus ligger séledes pa det lokala
utvecklingsarbetet och hir ser forvaltningen samtidigt ett behov av att skapa nya strukturer
och kopplingar till andra aktdrer utifrdn en mer central organisationen dar utgdngspunkten
dock dr de behov som finns i verksamheten. Forsteldrarna kommer i detta avseende att bli en
del av storre utvecklingsorganisation:

Hur kan vi fa in de hér lararna i ett sammanhang dér vi bygger mer strukturer s att vi kan fa ut
dnnu mer utveckling? Och likadant, hur kan vi koppla ihop dem med lektorerna, hur kan vi koppla
ihop dem med lérprocessledarna, med skolledarna och inte minst med alla andra pedagoger? Dar
har vi kommit fram till att vi ska bygga upp en egen forskning- och utvecklingsorganisation, den
blir inte stor men vi tinker oss som sa hér att vi har egentligen en gemensam metod, dvergripande,
om man tittar pa larprocessledarna. Det &r egentligen att vi bedriver studier i egen praktik. Det dr
starkt aktionsforskningsbaserat.

Pa rektors- och skolledningsniva ser man genomgdende positivt pa inforandet av forsteldrare
och den organisatoriska principen att de dr placerade pa skolorna. Rektorerna tycker att det ér
bra och dndamélsenligt. Forsteldrarnas arbetsbeskrivning bygger pa behov som identifierats i
verksamheten samt dr kopplad till det systematiska kvalitetsarbetet enligt forvaltningens
fokusomraden. Samtliga rektorer understryker att implementeringen av reformen har varit
tydlig och haft en bra struktur. Det har fran {forsta borjan varit uppenbart att forvaltningen
ville satsa pd karridrldrarreformen och dven om det initialt upplevdes att reformen skulle
genomforas fort och att man famlade lite sa var rektorerna i allra hogsta grad delaktiga i
processen. Sarskilt framhalls de gemensamma samtalen under strategidagarna som mycket
betydelsefulla for rektorerna att kunna mejsla fram ramarna for forsteldrarnas uppdrag.
Processen har pd detta sétt kénnetecknats av ett “underifran”-perspektiv. En rektor beskriver
detta pa foljande sitt: ”Jag tyckte att det var oerhort sympatiskt att det inte fanns en fardig
arbetsbeskrivning utan att intentionen var att forsteldrarnas uppdrag skulle védxa fram
gemensamt, dd igenom forsteldraren och skolledningen utifrdn en analys utifran vilka behov
som finns pa respektive skola.”

Enligt rektorerna driver forsteldrarna tillsammans med rektor utvecklingsfragor och ser
till att arbetet gér framat med de handlingsplaner och utvecklingsomraden som finns pé
skolan. P4 manga sétt arbetar de med liknande uppgifter som de haft tidigare pa skolan
och bidrar till att berika utvecklingsarbetet. Till stor del har rektorerna inte velat att
alltfor manga arbetsuppgifter skulle 1dggas pa forsteldrarna. De utgor ett viktigt stod och
inspiration for kollegor och inte minst ett bollplank for rektorerna. Vidare har de
underldttat strukturen pa skolan, skapat béttre forutsdttningar for langsiktighet i arbetet
sa att forandringen nar ut till larar- och undervisningsniva. P4 vissa skolor har det
forekommit en del avundsjuka och ”Jantelag”. Rektorerna ser i detta avseende att en
f6ljd av reformen dr att det kan uppsta en kéinsla av att ndgra dr forsteldrare och dvriga
larare “andraldrare”. P4 nagra skolor har det ocksa funnits en tveksamhet infor att soka
forsteldrartjdnsterna, vilket rektorerna kopplar till att larare kan kinna en osékerhet infor
vad reformen kan innebdra 1 ett kollegialt ssmmanhang. Négra rektorer framhaller att
det dr synd eftersom flera sékerligen skulle kunna vara aktuella som forsteldrare och
kanske tappar intresset och engagemang for sitt yrke.
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Rektorerna pekar samtidigt pa att reformen innebér en del organisatoriska konsekvenser pé
skol- och ldrarniva. Har framhéller nagra att det ar viktigt att forsteldrarna sjélva tar initiativ
och inte forvéntar sig att rektorerna alltid ska kalla till gemensamma forsteldrarméten pa
skolan. En omfattande fradga som sysselsitter rektorerna handlar om hur forsteldrarna pa ett
naturligt sitt ska bli en integrerad del av organisationen. Funderingarna cirkulerar runt
huruvida det skapas nya organisatoriska strukturer som innebdr att det pagédende
utvecklingsarbetet paverkas. Ett exempel handlar om skolornas utvecklingsgrupper. En del
rektorer gor forsteldrarna till en del av denna grupp (och ibland ér de redan med 1 denna grupp
sedan tidigare, fore utndmningen till forsteldrare) medan andra véljer att inte innefatta dem.
Nedan foljer citat fran tva rektorer som illustrerar hur organisatoriska utmaningar bemots pa
lite olika sétt. I det forsta fallet handlar det om att ett par arbetslagsledare som ingar 1
utvecklingsgruppen — dir samtliga arbetslagsledare ingar — har utndmnts till forsteldrare och i
det andra fallet talar en rektor om hur de resonerat pa skolan utifrdn planeringen av
utvecklingsarbetet:

Ska jag tillfora de andra forsteldrarna i utvecklingsgruppen? Jag har inte gjort det, men jag &r lite
fundersam infor hur jag ska gora. Jag har forsokt att fa tva olika fokus pé de grupperna. Sa jag
traffar utvecklingsgruppen fortfarande en gang i veckan och dér jobbar vi mycket med de stora
liksom linjerna och utvecklingsfragorna och det blir vl en del praktiskt de ska l6sa ocksé. Sen
triaffar jag da forsteldrarna en gang varannan vecka och dér har vi forsokt att ga mer in i detalj pa
det rent pedagogiska, didaktiska, lite mer pa golvet om man sédger sé/.../ Jag tycker det ar rétt kul
att ha tva olika fokus.

Jag tanker att den hdr reformen har lagt spar, det &r ju inte sa att vi har efterfragat den, vi
skolledare, sa pa nat sitt maste den ju implementeras sa att det kdnns naturligt. For mig &r det
viktigt att vi inte skapar och konstruerar nya forum for att nu blev det forsteldrare./.../Jag tinker att
vi i skolledningen, man sitter ju en plan, vi har ju en plan vi jobbar efter och vi ska implementera
forsteldraruppdraget i det, men det finns ju en risk for att man borjar konstruera sidospar...

Rektorerna dr dverens om att forsteldrarnas fokus ska vara pa undervisningen och i ovan
nidmnda fall har larprocessledarna och utvecklingsgruppen getts en mer éverordnad roll nér
det handlar om att driva utvecklingsprocesserna. Det forefaller finnas liknande uppfattningar
mellan forvaltningen och rektorerna nér det géller vikten av att knyta samman de olika
grupper som finns och att hitta en struktur som f6ljer styr- och ledningskedjan fran
forvaltningsniva ned till lirar- och undervisningsniva.

Bland forsteldrarna dr den genomgédende uppfattningen att organisationen med skolbaserade
uppdrag fungerar bra, 4ven om en del forsteldrare upplever att styrningen och riktningen i
utvecklingsarbetet kunde vara mer fokuserad. A ena sidan ir det verksamhetens behov som
stér 1 fokus, men & andra sidan kan det bli splittrat med att det kommer nya uppldgg och idéer
om kompetensutveckling som gor att den roda trdden saknas. Att det standigt kommer nya
satsningar sitter press pa den lokala skolorganisationen och det géller att fokusera pa en sak i
taget. Det har ocksa varit en balans att forsoka relatera till de som ar larprocessledare — det
kindes fran borjan att det var viktigt att de tva olika uppdragen som larprocessledare och
forsteldrare skulle kunna kopplas ihop. Forsteldrarna vet att tanken fran forvaltningens och
rektorernas sida dr att utvecklingsfrdgor och behov ska véxa fram underifrén och att
forsteldrarna ska ta rollen for att arbeta med analys och uppslag till tgérder. Det dr generellt
sett positivt att som forsteldrare inte bli styrd for mycket, men svart nir det saknas
gemensamma forum for forsteldrare att diskutera sina uppdrag och utbyta erfarenheter.
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Just fragan om gemensamma nétverk och forum dr en dterkommande synpunkt nir det géller
hur forsteldrarna upplever att organisationen fungerar for dem. Det ser lite olika ut pa
skolorna avseende fOrsteldrarnas deltagande i1 utvecklingsgruppen. Utvecklingsgruppen eller
dmnesgruppen dr en naturlig motesplats for forsteldrarna, men pé skolor dér det finns enstaka
forsteldrare forekommer ett stort behov av utbyte. Forsteldrarna framhaller att de brukar
samlas for att diskutera innehéll under kompetensutvecklingsdagar. Andra exempel ér
dmnesgrupperna dar forsteldrare traffas for att fora samtal. I dessa géller det dock att det inte
blir for manga praktiska fragor for det 6verskuggar den didaktiska férdjupningen. Det
framstar dock som en mycket central synpunkt avseende organisationen att forsteldrarna ser
ett behov av erfarenhetsutbyte dver skolgrinserna, i synnerhet med forsteldrare som arbetar
med likartade uppdrag. De gemensamma dagarna for all forsteldrare &r mycket positiva men
forsteldrarna efterlyser natverk som liknar de som rektorerna tréffas i. En forsteldrare
uttrycker sig sa hér:

Jag vet ndr vi hade var traff med alla forsteldrarna sa lyfte jag det att jag tyckte att vi kunde ha ett
nétverk vi forsteldrare, hela kommunen, for jag tror att det kan vara bra om forsteldrarna traffas for
att diskutera: Vad vill vi? Vad vill kommunen? Kan vi jobba dnnu mer ihop vi forsteldrare?

I nuldget forekommer inga traffar mellan forsteldrare over skolgrénserna forutom de centrala
traffar som forvaltningen anordnar (det sker méten 1 &mnesgrupper, men dessa &r inte
kopplade till reformen) och i viss min mots forsteldrare i de natverk som triaffas varannan
vecka (se ovan). Dessa moten uppskattas av forsteldrarna men de pekar samtidigt pa vikten av
att p4 mer kontinuerlig basis kunna ha méten for bl.a. erfarenhetsutbyte i sina geografiska
omraden samt ver skolformsgrianserna. Exempelvis ser gymnasiets forsteldrare ett stort virde
av att kunna diskutera med forsteldrare pa hogstadiet avseende kunskapskrav och progression.
Forsteldrarna hinvisar till att rektorerna triaffas inom de geografiska skolomradena och de
hade 6nskat en motsvarande plattform.

Rekryteringsprocessen

En central del av implementeringen av karridrldrarreformen som genomlysts dr hur
information om sjdlva reformen spridits i organisation men framfor allt hur rekrytering av
forsteldrare har genomforts och hur denna process uppfattas av forvaltning, rektorer och
forsteldrarna.

Enligt forvaltningen har reformen kommunicerats och forankrats i hela styrkedjan och med de
fackliga organisationerna. Mycket diskussioner har hallits med rektorer och information har
gétt ut till alla som &r berdrda. Det togs dessutom fram ett informationsmaterial som beskrev
syftet med reformen, de specifika mélen, hur urvalet skulle g till och hur
organisationsstrukturen var tdnkt. Rorande formulering av forsteldrarnas
uppdragsbeskrivningar valde forvaltningen en strategi att forst tillsammans med rektorerna ta
fram en generell uppdragsbeskrivning baserad pa regeringens forordning. I sjilva
ansokningsforfarandet fick de sokande sedan skriva fram vad de ville uppné inom ramen for
forsteldraruppdraget. Rektorerna gjorde motsvarande beskrivning. Dérefter sammanstélldes
rektorers och forsteldrares beskrivningar och analyserades av forskare pa Goteborgs
universitet. Under tva halvdagar tréffades rektorer och forsteldrare for att skapa en gemensam
bild av och specifika riktlinjer uppdraget. Hur uppdragen sedan formuleras &r lokalt styrt
eftersom det slutliga ansvaret ligger ute i verksamheten.

Annonsering av uppdragen skedde internt och processen bestod av tvé steg. For att vara
aktuell som sokande krivdes i forsta steget — utdver att lararen var tillsvidareanstalld 1
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kommunen — motsvarande kvalifikationer som angetts i forordningen for reformen samt att
den sokande skrev en individuell text som beskrev yrkespraktiken med exempel pa
méaluppfyllelse, utveckling av undervisning samt hur sokande ville omsétta uppdraget som
forsteldrare i kommunen utifrén ett antal punkter. Utdver detta krdvdes intyg och vitsord frén
rektor. Sammantaget utgjorde detta underlag for forvaltningschefens beslut (med
partsorganisationerna som rddgivande) om sokande skulle ga vidare till steg 2 — Aretes
meriteringsprogram. For att komma i fraga for forsteldraruppdrag var att lararen genomgatt
och klarat Aretes meriteringsprogram.

Beslutet att anvinda ett meriteringsprogram grundades pé — vilket tidigare framgatt — pa att
savil rektorer som forvaltning upplevde att fragan om urval av yrkesskickliga ldrare var en av
de storsta utmaningarna med reformen. Forvaltningen lyfter i detta avseende fram att det for
deras del saknades anvéndbara verktyg for att jimfora ldrares yrkesskicklighet och det var
dérfor de anvinde ett meriteringsprogram via en extern beddmarorganisation. Forvaltningen
uttrycker det pa foljande sitt:

Vi ville tidigt skapa en vildigt hog legitimitet bland de personer vi valde. Det skulle vara utom
tvivel att det hér var personer som hade kunnat visa via dokumentation att de var sarskilt skickliga
larare.

Forvaltningen tror att denna externa granskning bidragit till ett starkt mandat for de ldrare som
utsags till forsteldrare och motverkat ”jantelag” och mycket av missndje som har kunnat horas
1 andra kommuner. Genom dokumentationen blev det enkelt att peka pa kvalitetsskillnader
mellan olika ansokningar. Framfor allt upplever forvaltningen att sjdlva
meriteringsprogrammet inneburit ett stort ldrande i organisationen for savél ldrare som
rektorer. For rektorernas del har observationer av undervisningen gjort att de kommit néra
verksamheten. Lararna som deltagit i meriteringsprogrammet har fatt tydliggora sin
beprévade erfarenhet och undervisning pa vetenskaplig grund eftersom lérarna skulle ta fram
sin egen pedagogiska portfolio. Elevernas uppfattningar om lérares undervisning har kartlagts
via enkdter. De erfarenheter som lérarna gjort har forvaltningen tagit tillvara via s.k.
verksamhetsluncher mellan de som gar meriteringsprogrammet och forvaltningsledningen.
Extern granskning och bedomning har lett till ett 6kat sjalvfortroende hos lérarna anser
forvaltningen. Efter urval och tillséttning av den forsta omgangen forsteldrare genomforde
forvaltningen ocksé en egen intern kvalitetssékring dér forsteldrarnas kvalifikationer
bedomdes utifran ett antal centrala kriterier.

Rektorerna upplever rekryteringsprocessen som vil forankrad, genomarbetad, grundlig och
trygg. Delaktigheten har varit mycket stor, bade vad géller former for rekrytering men ocksé
formuleringen av uppdraget for forsteldrarna. Processen har ocksa varit arbetsam men det har
varit positivt for det visar att det krdvs mycket av den som ska verka som forsteldrare.
Beslutet att anvinda sig av ett meriteringsprogram star rektorerna helt bakom. Den externa
granskningen via Arete meritering har inneburit en viktig kvalitetssikring och forenklat
urvalet. Framforallt bekriftar rektorerna forvaltningens bild av att meriteringen ger
forsteldraren legitimitet i organisationen. Forsteldrarna kan inte beskyllas for att vara
“rektorns favoriter” utan utndmningen vilar pa en solid grund. En rektor beskriver det pa
foljande sitt:

Det giller att prestera for att komma igenom nélsdgat och det tycker jag dr bra for det har man igen
i en forldngning. Man kan faktiskt pavisa att jag fick inte bara det hir, jag fick jobba for det, jag
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fick bevisa att jag dr vdrd det. Och det blir en sprangbrida i legitimitet gentemot sina kollegor. Och
sen maste man etablera sig och skapa en legitimitet sen ocksa.

Samtidigt papekar en del rektorer att en del larare haft svart att forsta rekryteringsprocessen
och att det framkommit kritik mot den fOr att inte vara transparent. Till viss del har det varit
tufft att som rektor hantera de som inte blev meriterade och dérmed inte fick
forsteldraruppdrag — hir hade nagon rektor girna sett att det behdvdes olika typer av stod. Ett
par rektorer framhaéller att det ar viktigt att uppméarksamma att meriteringen omfattar de som
ar sarskilt yrkesskickliga pedagoger men det ir inte alltid sékert att de 14rare som blir
meriterade dr duktiga pd att handleda sina kollegor.

Forsteldrarna anser att det fanns en tydlig strategi for hur forvaltningen och rektorerna ville
implementera reformen. Genomgéende har de en positiv syn pa hur ledningen valde att
genomfora reformen och formuleringen av uppdragsbeskrivningar. Det holls stortrdffar dar
det spreds information och diskussioner férekom @ven pa skolorna, ma vara att det framst
skedde inom utvecklingsgruppen och i skolledningskretsen. Till viss del upplever en del
forsteldrare att sjdlva processen kanske inte lika tydligt forankrades hos medarbetarna, men
information forekom frekvent. Det var emellertid uppenbart att férvaltningen redan frén
borjan ville att processen skulle kidnnetecknas av en hog grad av delaktighet och synpunkter
“underifran” samt att de inte ville detaljstyra uppdraget. Ambitionen var att varje skola skulle
fa forma uppdraget utifran sina behov och att det fanns frihet att inom givna ramar skapa
uppgifter at forstelararna. Uppdraget var séledes inte preciserat fran borjan och de forstelarare
som anstélldes 2013 vittnar om att det successivt formats till ett tydligare uppdrag. Strategin
att lata uppdragen vixa fram underifrdn uppskattas av forsteldrarna for i samband med att
uppdragen arbetades fram blev det uppenbart att skolorna kommit olika l&ngt 1 sitt
utvecklingsarbete och det hade kunnat vara problematiskt med en och samma 16sning for
samtliga skolor.

Enligt forsteldrarna var ansokningsforfarandet omfattande, krivande och tog mycket tid och
kraft. Det var ocksa till viss del en kort och komprimerad process. Viss kritik bland
kollegorna har forekommit for att inte alla gick vidare till Aretemeritering men den
avklingade ganska snabbt. Det rdder dock stor enighet om att certifieringen via Arete och
processen med meriteringen varit mycket utvecklande och positiv for forsteldrarna. Den har
inneburit att de har kunnat gé in med legitimitet och mandat i forsteldraruppdraget samt gav
ett “kvitto” att man var en duktig ldrare. Den externa granskningen och arbetet med att
dokumentera sin pedagogiska skicklighet har dven varit betydelsefull for att synliggora den
egna praktiken och erfarenheterna av att sjdlv ha blivit bedomd och tvungen att redogora for
vetenskaplig grund i undervisningen har underléttat arbetet med kollegorna och
undervisningen.

Forstelararen, verksamheten och utvecklingsarbetet
I denna del dr syftet att fokusera pa de forvdntningar och uppfattningar om uppgifter och
uppdrag som finns pa forsteldrarna bland olika aktorer inom organisationen; hur forsteldrarna
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sjdlva ser pd sina uppdrag; relationerna mellan rektorer, forsteldrare och kollegor; utmaningar
och mgjligheter samt avtryck i verksamheten.

Forviantningar och uppfattningar om forstelirarens roll och uppdrag

I detta avsnitt redovisas hur rektorer och forvaltningsrepresentanter ser pé forsteldrare och
deras arbete och uppdrag samt hur forstelérarna sjilva uppfattar sin roll: Vad ar drivkraften att
verka som fOrsteldrare? Vilka forvantningar finns pé forsteldrarna, vad forvéntar sig
forsteldrarna och vad upplever de att kollegor och rektorer forvéntar sig av dem? Hur ser man
pa forutsittningarna for forsteldrarna?

Varfor forsteldrare? Den generella uppfattningen hos rektorer och forvaltning om de
huvudsakliga motiven till att ldrare vill verka som forstelérare ar att de brinner for
skolutveckling, vill ta ansvar och sprida goda exempel. De ser uppdraget som mdjligheter att
gora karridr och som en del av sin personliga utveckling. De allra flesta av dem som soker
forsteldrartjinst har i sin tidigare yrkesverksamhet varit drivande i skolutvecklingsfragor och
arbetat néra sina kollegor i denna typ av fragor. Att fa en forsteldrartjanst kan vara ett sétt att
ges ett erkdnnande for det arbete man bedrivit under flera ar. Ekonomiska incitament som
hojd 16n anges ocksé vara en betydelsefull drivkraft.

**Forsteldrarna understryker lite olika motiv till att soka tjdnsten. Vanliga skél ar att det alltid
funnits ett intresse for utvecklingsarbete och att utmana sig sjélv, fa ta del av forskning,
utveckla dmnet och undervisningen, att det var dags for en "nytdndning” i karridren och att
uppdraget var ett sétt att utifran sin erfarenhet ta ett steg vidare. Forsteldrartjdnsten var ett sétt
att f4 gd vidare 1 karridiren utan att behdva arbeta som rektor och tappa delar som handlar om
undervisning och pedagogik, men ses ocksd som meriterande for att i framtiden eventuellt
sOka andra typer av tjinster. Andra motiv dr att dela med sig av kunskaper och erfarenheter
forvarvade genom yrkeserfarenhet och/eller universitetsstudier. Forsteldrartjdnsten ger
legitimitet att verka bland kollegor med lite mer mandat. Lonedkningen bidrog ocks4 till att
soka — det upplevdes som att fa betalt for det jobb man gjort under flera ér: att fa cred”.

Féorvintningar pa uppdraget — forsteldrarnas perspektiv Om vi borjar med hur
forsteldrarna uppfattar och forvéntar sig sitt uppdrag sé handlar det om ett antal olika
aspekter. De pekar pa en forhoppning om att fa driva skolutveckling, utveckla kollegialt
larande och att f4 vara en forebild. Vidare forvéntar de sig att {4 forbattra
undervisningen och elevers resultat genom nya arbetssétt, systematiskt kvalitetsarbete,
arbeta for undervisning pa vetenskaplig grund och sprida erfarenheter. En del
forsteldrare anknyter tydligt till idén om det kollegiala larandet och hur de i sin roll vill
vara drivande personer som stdder sina kollegor och utbyter erfarenheter och tankar:

Det har ju pratats jattemycket om det hér, vad dr det som faktiskt ger resultat i skolan? Och att vi
dé kanske ska vara de som driver det/.../ Vi star med 6ppna dorrar och att vi kan diskutera det hér,
jag kan komma in till dig eller du fér vara hos mig sa diskuterar vi, ldgger upp lektionerna
tillsammans utifran det man kanske har ldst om. S& utvarderar vi sen, analyserar, reflekterar, vad
funkar, vad funkar inte? Hur kan vi tinka da?

En del av forsteldrarna understryker att de har forvéntningar pa sina uppdrag men att det
overskuggas lite av att de inte vet vad som hdnder nir deras forordnande 16per ut. Det finns
ddarmed en osdkerhet som grundar sig i huruvida de kommer att {4 fortsitta verka som
forsteldrare och kopplat till det forekommer fragor om vilket virde Arete-meriteringen har om
det inte blir ndgra nya uppdrag.
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Forsteldrarna uppfattar det som att rektorer och kollegor har hoga forvéntningar pa deras
uppdrag. I borjan var det mer otydligt och detta tror forsteldrarna beror pé att det var mycket
som var osdkert rorande uppdragen. Eftersom forsteldrarnas uppdrag formulerades lokalt och
anpassat utifrén skolans behov kunde de sannolikt ha uppfattats som ”luddiga” frén
kollegornas perspektiv. Darfor visste kollegorna helt enkelt inte vad de kunde forvénta sig.
Kopplat till detta fanns dven en viss osdkerhet hos oss rektor men med tiden har uppdragen
satt sig och bilden har klarnat. Fran forsteldrarnas sida har det varit jétteviktigt att rektor
tydligt kommunicerat vad uppdragen handlar om sa att forsteldraren inte limnas ensam med
att behova forklara infor kollegiet. Med rektor finns generellt sett en god dialog dér
forvantningarna klargdrs.

Forvintningar pa uppdraget ur forvaltningens och rektorernas perspektiv Vi har ovan sett
hur forsteldrarna beskriver sina forvantningar kring uppdraget och hur de upplever rektorers
och kollegors forvintningar. Hur ser forvintningarna pé forsteldrarna ut fran rektorers och
forvaltningens synvinkel?

Forvaltningen lyfter fram att den har hoga forvintningar pa att forsteldrarna ska vara personer
med ett fordndringsinriktat forhallningssétt, som végar visa framfotterna och béra och driva
fordndringsarbete och kollegialt lirande. De ska fungera som viktiga foreddmen for andra
larare vad géller undervisningen och deras utvecklingsinsatser ska inte begrénsas till
klassrummet utan de forvéntas bidra till utveckling pa skolan som helhet. Géllande elevers
kunskapsresultat dr forsteldrarna en kapacitet som pé sikt kan paverka elevers medvetenhet
over sitt eget larande. Ur ett lararperspektiv ser nog forvantningarna vildigt olika ut pd de
olika enheterna eftersom de kommit olika ldngt, men merparten av ldrarna ser nog att
forsteldraren fyller en viktig funktion.

Det finns en aterkommande aspekt hos rektorerna nér det giller deras forvintningar pé
forsteldrarna och det dr att de pd olika sitt utifrén sina uppdrag ska vara goda forebilder: i att
leda utvecklingsarbete, kollegialt larande, samarbete, delta i analysarbete, vara bollplank och
stod for kollegor, undervisa, utveckla det digitala larandet, imnessamverkan, entreprendriellt
larande, forskningsbevakning mm. Det blir sérskilt uppenbart att forstelérarna &r viktiga for
att kunna arbeta utifran den lokala arbetsplanen pé skolan. Forsteldrarna ska leda olika sitt att
undervisa och utveckla kollegornas didaktiska kompetens genom att vara ”modeller” och
sprida sina kunskaper. Genom auskultation och att kollegor bestker varandra framtrader
exempel pa duktiga ledare i klassrummet. Att kunna bidra som ’kritisk vén” och ocksa sjilv
kunna bli kritiskt granskad &r viktigt. Andra exempel som lyfts fram &r att de férvéntas driva
kompetensutvecklingsarbetet pa skolan. Utover den tydliga kollegiala dimensionen hos
rektorernas forvantningar finns alltsd en ledarskapsdimension dir forsteldraren ska trida in
och aktivt ta sig an uppgifter i kollegiet. En sddan uppgift kan vara att ta tillvara forskningen
och se till att den kommer ut i undervisningen.

En intressant dimension &r de forvantningar som rektorerna upplever att de andra ldrarna har
pa forsteldrarna. Flera rektorer framhéller att det kan rora sig om olika forvintningar. En del
larare utgér fran att forsteldraren ska ta sig an nya uppgifter som kanske i sjdlva verket inte
aligger forsteldraren. Eftersom forsteldrare tjdnar mer forutsitts att de gor skal for 16nen
samtidigt som de inte ska tro sig vara former én andra, alltsd lite ’jantelag”. De mest
forekommande dr emellertid att de ska fungera som kritisk vén, vara pé tarna i t.ex.
forskningsfragor och vara behjalpliga i undervisningsfragor.
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Foérutsdttningar for uppdraget Forsteldrare anstills pa ett tredrigt tidsbegransat forordnande.
Enligt rektorerna var forvaltningen frédn borjan tydlig med att det utdver statsbidraget inte
skulle skjutas till nagra ytterligare ekonomiska resurser for forsteldrarna, t.ex. for avsatt tid for
uppdraget. Det dr upp till varje rektorsomrade hur man hanterar forstelararuppdraget och vilka
ramar man anger, men sdrskilda resurser riktas inte mot tidsnedsattning. Rektorer och
forsteldrare har tillsammans forsokt klargora forvantningar och vid sirskilda uppdrag fors en
dialog. Andra forutsittningar handlar om en larprocessledarutbildning som de flesta sedan
tidigare har fétt. I ovrigt ar det rektor som dger frigan om kompetensutveckling — den ér
individbaserad. En del rektorer pekar pa att det finns en aterkommande diskussion om brist pd
tid bland forsteldrarna. Att sjdlva uppdraget dr tidsbegréinsat &r ocksa nadgot som skapar oro
hos savil rektorer som forsteldrare.

Som tidigare framkommit formas forstelérarnas uppdrag utifran den lokala skolans behov.
Diarmed finns det en variation i hur uppdragen ser ut och forutséttningar for dessa. Bland
forsteldrarna framtrader emellertid ett antal gemensamma exempel pa sddant som de anser
vara viktiga forutsattningar. For det forsta tycker forsteldrarna generellt sett att de har fria
hinder och en god dialog med rektor avseende utformningen av uppdraget. Till viss del
kénner de ett behov av ett tydligare inringat uppdrag och tydligare styrning fran rektor.
Ledningens fortroende och den kontinuerliga dialogen med rektor &r en grundldggande
forutséttning. Initialt kunde flera forsteldrare uppleva uppdraget som arbetsamt och
omfattande men med tiden blev det enklare att hitta en balans i uppdraget. Sarskilt tufft har
det varit med de parallella processer, t ex Mattelyftet, som pagétt. Genom att ha en dialog med
rektor om omférdelning av uppgifter i tjansten har arbetsbelastningen kunnat balanseras
négot.

For det andra dr tid en viktig forutsittning och eftersom det saknas utrymme for uppdraget
kan vissa uppgifter ibland bli lidande, inte minst uppfoljning av avslutade projekt. Ménga av
forsteldrarna framhaller att deras rektorer forsoker avlasta dem sé gott det gar nér det ar
mycket som pégér. De hinner dock inte med s& mycket som de skulle 6nska pa grund av att
tiden saknas.

Fortroendet fran kollegiet dr — for det tredje — en betydelsefull forutsattning for att kunna
utfora uppdraget. Har vittnar forsteldrarna om att det ser olika ut pé deras skolor men att de
overlag upplever ett gott och hogt fortroende. De &r ména om att se till sa att det inte blir for
ménga projekt som l6per samtidigt pa skolan for det innebdr mycket arbetsuppgifter for
kollegorna. De fOrsteldrare som har gatt larprocessledarutbildningen framhaller att denna
utgor en betydelsefull forutséttning for uppdraget eftersom den gav flera insikter om den egna
undervisningen samt olika arbetssitt.

Relationer rektor, forstelirare och kollegor

Med karridrreformen och inférandet av forstelérare har en ny kategori av ldrare som arbetar
med att t.ex. leda utvecklingsarbete och handleda kollegor introducerats och formaliserats i

svensk skola. Forsteldrare &r i detta avseende en ny foreteelse och det dr dérfor intressant att
se dels hur relationer mellan rektor, forstelérare och kollegor gestaltas, dels synen pé hur de
tagits emot i organisationen men framfor allt hur de sjélva upplever att verka i sin roll.

Ur ett forvaltningsperspektiv dr det svart att konkret uttala sig om hur forsteldrarna har tagits
emot i organisationen eftersom man inte befinner sig 1 direkt anslutning till verksamheten pa
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skolorna. Visst har forvaltningen hort talas om “jante” 1 andra kommuner och att det
formodligen forekommit varierade reaktioner i den egna kommunen, men som framkommit
tidigare har huvudfokus varit att karridrlararreformen &r ett satt att fortsétta arbetet med att
starka strukturen runt rektors pedagogiska ledarskap. Reformen kom in i ett bra lage dér en
annan viktig process redan pagick. Nér det géller relationen till rektor uppfattar férvaltningens
foretradare att forsteldrarna betytt oerhort mycket, inte minst for de rektorer som under ldng
tid varit tveksamma infor satsningen med larprocessledare. Det visade sig att just dessa var
sarskilt angeldgna om att fa forstelérare och detta har sedan lett till att de efterfragat
utbildningen som larprocessledare for sina larare. Pa detta sétt bidrog reformen till att inte
bara forstirka delar av verksamheten dér ett betydande utvecklingsarbete redan pagick utan
ocksa att fi med de rektorer som varit nagot tveksamma.

Rektorernas syn pa hur forsteldrarna i de allra flesta fall har de tagits emot bra och detta beror
ofta pa att de som blir forsteldrare sedan tidigare atnjutit en hog status och hogt fortroende 1
lararkollegiet. Det dr tveklost sd att mottagandet beror pa vilket erkdnnande och mandat
forsteldrarna har. Dér ser rektorerna att de har en mycket viktig roll for att lyfta forstelararnas
mandat i olika sammanhang infor personalgruppen. Det dr skolledningen som maéste std for
tydligheten. Reaktionerna fran kollegor i samband med utndmning har varit blandade enligt
rektorerna. Det kan vara allt fran att kollegorna appldderar och uttryckligen gratulerar till att
beskedet tas emot utan pavisbart engagemang.

Det dr emellertid sdllan som rektorerna stott pa direkt negativa bemdtanden fran kollegor.
Lonen ér sannolikt en viktig orsak till missndje, men det 4r inte ett stort problem. De som inte
sokt tjdnsterna kan ocksé vara mer kritiska. I detta avseende har rektorerna vinnlagt sig om att
presentera forsteldrarna och deras uppdrag pa skolan pé arbetsplatstraffar. Rektorerna
framhaller att en del forsteldrare tyckte att det var lite jobbigt under den forsta tiden som
forsteldrare pa grund av hur kollegorna skulle reagera.

Nir det géller rollfordelningen pé skolan upplever rektorerna att det kéinns oerhort bra med
forsteldrarna. I en diskussion mellan tre rektorer under en av intervjuerna framkommer
huvudpunkterna i hur rektorerna uppfattar sin relation till forsteléraren, deras relation till
kollegor och den centrala delen i forsteldrarens uppdrag:

A: - De hir personerna delar ju ett systemperspektiv, som dr ndrmre rektors perspektiv sa att sdga.
De blir en kraft att anvinda.

B: - Men jag skulle bli forvénad ifall nén av de forsteldrare som jag har siger att de sjdlva upplever
att de dr ndrmre mig 4n vad deras kollegor &r. Sa tror jag inte att det &r. For att vid sidan av
forsteldrare sa &r det ju arbetslagsledare, de har ju ocksé ett ndra samarbete. Och sen finns det
ndgon annan befattning, sen finns det nagon annan befattning sé att jag tror inte att de inte pa nagot
sdtt, hierarkiskt sett, skulle uppleva sig pa en hogre niva.

C: - Jag haller med B dar. Forsteldrarna ska ju verka i arbetslaget, de ska ju vara duktiga ldrare dér
de dr och paverka sina kollegor till att bli lika duktiga som de ar.

Rektorerna upplever att forutsdttningarna for ett “distribuerat ledarskap” dkar och genom att
forsteldrarna avlastar rektorerna far de mer tid for att utdva sitt pedagogiska ledarskap.
Forsteldrarna fungerar som bra bollplank och som en hjélp att introducera nya projekt. I
forsteldraren ser rektorerna ett mycket viktigt stod for skolutvecklingsarbetet i arbetslagen, for
sitt eget arbete att leda verksamheten och for kollegorna pa skolan. Fokus ska dock ligga pa
kvaliteten pd undervisningen. De blir en “kraft” och dér har rektor en central roll att
organisera processer med hjilp av forsteldraren.
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En annan dimension som rektorerna pekar pa att det handlar om en dialog mellan skolledning
och forsteldrare. Rektor pekar ut riktningen och forsteldrarna skoter det operativa arbetet. Det
finns dock behov av att tydliggora det pedagogiska ledarskapet och hér kan forsteldrarna fa
storre utrymme att leda kompetensutveckling pa skolan samt fora fram de tankar som finns i
utvecklingsgruppen. Forsteldraren blir den som stér for tydliggoérandet av och langsiktigheten
i de processer som pagar. Genom att forankra idéer hos forsteldrarna far rektorerna hjélp att
driva arbetet ute i verksamheten. De delar de andra medarbetarnas vardag och har en annan
grad av paverkan @n vad rektor kan utova. Hir tror en del rektorer att det finns
utvecklingspotential att kunna anvédnda forsteldrarna mer “offensivt”. Det géller dock att se
upp sa att forsteldrarna inte blir bitrddande rektorer.

Hur beskriver dé forsteldrarna att de har tagits emot i organisationen? Den dvergripande
uppfattningen &r att de bemotts positivt, men det forekommer ocksa exempel pa att de hamnat
1 jobbiga situationer mer indirekt. De vet att det ”gnisslats lite” p& skolorna och att det finns
enstaka exempel pé att forsteldrare drabbats. Det finns de kollegor som gratulerar och det
finns de som ér tysta. Generellt sett handlar det inte om personliga pdhopp utan det kan
komma gliringar och kommentarer om karridrlararreformen i allménhet. Sjdlva titeln
“forsteldrare” dr lite speciell eftersom det dr ndgot nytt for lararyrket och kollegor har
exempelvis fragat sig om de ska kallas for ”andreldrare” nu nir det finns forsteldrare. Det
kunde dven mérkas en instdllning hos kollegor att forsteléraren ska ta hand om alla nya
uppgifter som kommer eftersom de har mer i 16n och tid avsatt for att arbeta med sitt uppdrag.
De forutsitts ocksa kunna svara pa fragor i olika ssmmanhang. Lonen ir ytterligare en
bidragande faktor for hur forsteldrarna upplever att de har tagits emot — det handlar om ett
ganska betydande 16nepéslag som kan vara lite provocerande. Kopplingen mellan 16nedkning
och uppdrag ir inte alltid tydligt, inte minst eftersom det ocksa tar tid innan det gér att se
ndgra direkta resultat av forsteldrarens uppdrag och att vdarden i ldraruppdraget i sig kan vara
svara att artikulera. En forsteldrare forklarar detta pé foljande sétt:

Vi ér ju trots allt en yrkesgrupp som sitter ord pa kvalitet hela tiden. Vi jobbar med bedémning, vi
forvintas alltid liksom tala om for vara elever varfor de har fatt ett visst betyg eller inte. Och
samtidigt sitter vi som yrkesgrupp och inte vet varfor vi har den 16n vi har, for det kan ingen tala
om for oss. Det dr svért att ringa in ldraruppdraget uppenbarligen sd man aktar sig for att gora det.

Forsteldrarna betonar att kommentarer frimst har forekommit i ett initialskede. Nédgot som
inneburit en press dr att det fanns en osdkerhet kring arbetsuppgifter, att de hade ként
tveksamhet infOr att soka tjdnsten och att de efter tillsdttning inte var helt bekvima i sin nya
roll. En annan faktor som haft — och fortfarande har — stor betydelse ér i vilken utstrdckning
rektor tydligt gdtt ut och presenterat vad uppdragen handlar om. Flera forsteldrare pekar péa
vikten av att rektorn tydliggor uppdraget och forankrar det gentemot kollegorna.

Som forsteldrarna beskriver sin situation sd har styrningen fran rektor blivit battre. En annan
aspekt som forsteldrarna lyfter fram och som anses ha underléttat dr att det har blivit mer
uppenbart for kollegorna att det kan se olika ut pa de olika skolorna eftersom tanken &r att
reformen ska implementeras pé ett sddant sétt att uppdragen vixer fram “underifran”.
Framforallt understryker forsteldrarna att reformen nu ”satt sig” och de har kunnat gé in med
ett tydligt mandat. Inte minst har det varit betydelsefullt att rektorerna har landat i vad
reformen innebdr. Mycket av den otydlighet som kunde féorekomma i borjan bottnade
sannolikt i att de inte var helt sdkra pa vad reformen innebar och vad som skulle goras. Med
en storre samsyn rorande forsteldrarnas uppdrag och variationen mellan rektorsomradena
bland rektorerna har det blivit tydligare for all personal pa skolorna.
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Niér det géller relationen och rollfordelningen i forhdllande till rektor sa édr den tydlig enligt
forsteldrarna. De kénner sig som ett viktigt stod till sina rektorer, har en god dialog och ett bra
samarbete. Generellt sett kan forsteldrarna pdverka beslut och planering rérande
skolutveckling. Ifraga om pedagogiskt ledarskap och skolutvecklingsfragor ser forsteldrarna
att de fungerar som en resurs for rektorerna som fér enklare att delegera vissa uppgifter.
Framfor allt framhéller de att deras roll i arbetslaget tydliggjorts och att de pa ett mer
framtradande sitt blir en 14nk mellan skolledningen och arbetslaget. Pa detta sétt ser de att de
fyller en viktig funktion for kollegorna. Det kan ocksd handla om att de samlar in underlag
och genomfor analyser av elevresultat, leder moten och pedagogiska samtal pa skolan. En
annan aspekt av forsteldrarskapet ér att kollegor kan uppleva det som enklare att lyfta sina
problem eller svirigheter med forsteldraren snarare &n rektorn. Hér ser forsteldrarna att deras
roll i relation till kollegorna kan ha betydelse for att vaga prova nya metoder och arbetssitt
eftersom det finns ett kollegialt stod.

Utmaningar och behov

Vi har i tidigare avsnitt sett forvantningar och uppfattningar om forsteldrarnas mottagande 1
organisationen. Dessa kan mycket vil karakteriseras som utmaningar av olika slag, men i
detta avsnitt dr syftet att mer ingdende beskriva utmaningar de moter men ocksa vad
forvaltningen, rektorerna och inte minst forsteldrarna sjélva ser som sarskilt viktigt for att de
ska lyckas med uppdrag och arbetsuppgifter.

Den framsta utmaningen som forvaltningen ser avseende forsteldrarna handlar om att nu
kunna gora en ordentlig uppfoljning och analys av de tva ar som gétt sedan reformen infordes.
For forsteldrarna géller att se vilka resultat som uppnatts och hur man gér vidare med
processen. Organisationen skulle behdva ett regeringsbeslut som ger klarhet 1 huruvida staten
fortsatt kommer att understddja reformen och vilka forutsattningar det kommer finnas for
huvudminnen att ga vidare.

Rektorerna identifierar ett antal utmaningar samt faktorer for forsteldrarna att lyckas med sina
uppdrag. For det forsta dr legitimiteten bland kollegorna en utmaning. Forsteldrarna maste
vinna fortroende hos sina kollegor pa skolan. Det ricker inte med att fa ett mandat utan det
maéste hela tiden “erdvras”. Rektorerna ser att de sjélva har en stor betydelse genom att stotta
dem, ge dem utrymme pa olika arbetsslagstréiffar eller konferenser, visa intresse och
engagemang och ge uppmuntran. Stottning kan ocksé ske genom dialog med de andra
forsteldrarna pa skolan. En viktig faktor &r att det maste finnas utrymme och struktur for
regelbundna tréffar mellan forsteldrare och rektorer.

For det andra moter forstelararna en del motstdnd och det kan vara tufft att implementera nya
tankar och metoder. Att bedriva kollegialt lirande och fa med sig kollegorna &r inte ndgon
enkel process. Hér blir forsteldrarna pa skolan viktiga resurser for varandra for att finna stod
och gora en gemensam planering. Forsteldrarna behdver hjdlp med att hitta olika strategier. En
annan aspekt som framhalls i detta sammanhang ar rektor méste skapa forutséttningar for
forsteldrarna att delta i processerna och detta uppnds genom att skapa en god struktur pa
skolans utvecklingsorganisation. Framfor allt behdver forum skapas och forsteldrarna behdver
ges mojlighet till gemensamma friutrymmen for att kunna samverka med varandra.

En stor utmaning for forsteldrarna enligt rektorerna ér — for det tredje — att hitta balansen i
sina uppdrag, att ha rimliga forvéntningar och en ambitionsniva som inte innebér att de pa sikt
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branner ut sig. Det handlar om ambitidsa pedagoger och de behdver kunna prioritera. En
annan dimension &r att halla i och orka — att hela tiden vilja utvecklas. Om det varit mojligt att
skjuta till resurser hade rektor kunnat renodla uppdraget annu mer, men det dr som sagt en
kostnadsfraga. Samtidigt framhaller en del rektorer att de tycker att Angelholm har valt ritt
vdg med att ha forsteldrarna pa skolan jimfort med andra kommuner dér de hort att 1drare som
utndmnts till forsteldrare forvisso fatt nedséttning men en radikalt fordndrad arbetssituation
genom centrala uppdrag. Det géller att vara pé sin vakt sa att forsteldrarna inte gar in och fér
hantera fragor som faller pd skolledaren.

Avslutningsvis kan rektorerna se en del utmaningar med reformen vad giller dem sjilva. En
del av utmaningen ligger i reformen i sig: Vad ska ske nér forsteldrarnas férordnande 16per
ut? Hur ska rektorerna som chefer hantera fall dér en forsteldrare kanske inte far forléngt
forordnande? Hur kan man upphora att vara sérskilt yrkesskicklig? I detta sammanhang
framhaller rektorerna att flera forsteldrare uttrycker en oro for hur det kommer att se ut i
framtiden och fragar sig vad kommunen kommer gora nér uppdragen 16pt ut. I en av
intervjuerna diskuterar rektorerna svarigheterna med de tidsbegrénsade uppdragen och vad
forvaltningen tinker om dem i relation till hur organisationen &r tinkt att se ut i framtiden.
Foljande citat fran en rektor ger en god bild av hur en del rektorer resonerar nér det giller de
skolbaserade uppdragen och eventuella inlasningseffekter med detta:

Och de [forsteldrarna, DA] fragar ju ocksa 6ver om de ska vara kvar pé var skola eller om man ska
se 6ver i kommunen? Hur tanker vi i kommunen, vi skolor som har olika antal forsteldrare eller
om man har olika behov? Sig en skola som har lagre uppnaendemal i matematik och sa tittar man
pa antalet forsteldrare. Det kanske dr sa att man ska flytta dit for att hoja kvaliteten pa det
rektorsomradet. For nadgonstans tittar vi vél pa en helhet? Hur ska vi fa battre kvalitet i hela var
kommun? Hur ska vi kunna hjélpas at genom rektorsomradena?

I nimnda fall for rektorn fram fragan om hur det kan skapas spridningseffekter av
forsteldrarnas arbete och hur en annorlunda strukturerad organisation med placering av
specifik forsteldrarkompetens pa andra skolor skulle kunna innebéra for de aktuella behov
som finns. I detta avseende pekas det pa nagon form av flexibilitet i organisationen for att
uppné sdvil spridning som 6kad likvérdighet for elevernas undervisning.

Vad avser fOrsteldrarna utkristalliserar sig ett antal utmaningar som ofta dverlappar och hor
samman med varandra. Relaterat till dessa utmaningar ser de ocksa ett antal aspekter som
centrala for att kunna lyckas med sina uppdrag. En utmaning handlar om tidsaspekten dér det
ser olika ut mellan forsteldrarna. De har alla gemensamt att det inte finns ndgon avsatt tid 1
tjansten eller att del av tjinst pekats ut for att arbeta med uppdraget. Detta betyder att det
ibland kan vara svért att sétta granser for att hinna med undervisning, méten och for- och
efterarbete. For att avlasta forsteldrarna har rektorerna olika losningar. I en del fall sdtts
vikarier in fOr att forsteldraren ska kunna leda en grupp eller arbeta med nagot som ror
uppdraget.

En del forsteldrare pekar sérskilt pa att det varit lite svart att hitta en balans péa grund av att
uppdragen varit nadgot otydligt formulerade. Det tar tid att f4 fungerande former for planering,
genomforande, dokumentation och uppfoljning, att lagga arbetet pd en rimlig nivd men
framfor allt att hitta fokus och vad som ar hallbart pa ldng sikt. Det giller ocksa att halla liv i
de processer som pagér sa att det blir kontinuitet i arbetet. En annan tidsaspekt dr mer kopplad
till att uppdraget ar tidsbegrénsat och vad som kommer att ske nir de tre aren har gétt.
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Forsteldrarna fragar sig i detta avseende hur uppdraget kommer utvérderas och hur arbetet de
lagt ned kommer att forvaltas.

En annan utmaning handlar enligt forstelédrarna om att f4 med sig de andra kollegorna pa olika
projekt och i utvecklingsarbetet. Aven hir har otydligt formulerade uppdrag inneburit en del
svérigheter, men dessa har successivt undanrdjts i takt med att bdde rektorer och kollegor fatt
en klarare bild av uppdragen. Inte desto mindre upplever forsteldrarna instillningen och
attityden hos en del av kollegorna som en stor utmaning. Lonen &r ytterligare en problematisk
faktor for forsteldrarna som ser det som svart att fi lararna som kollektiv att utvecklas mot
bakgrund av att de sjdlva har en 16nemassig forman medan kollegorna inte far ndgonting extra
for sitt arbete. Relationsbyggande och att ta gemensamma steg framat forsvaras och dr ibland
jobbigt att forhdlla sig till. I detta avseende har rektor en mycket viktig roll for att synliggdra
forsteldrarnas arbete pa skolan och ett valdigt bra samarbete med rektor forutsitts for att
kunna f4 med sig kollegiet. Vidare behdver rektor vara vél insatt och involverad i det
pagaende arbetet samt kommunicera de méal som alla ska arbeta mot. Ledningens stdd och
mandatet fran rektor dr alltsd centralt. Framfor allt ar forsteldrarna medvetna om att deras
bemotande och agerande har stor betydelse for hur de lyckas med sina uppdrag. Foljande citat
fran ett samtal mellan tva forsteldrarna ér illustrerande for detta:

- Man far vara forsiktig alltsd, man maste ju ha en medlande roll. Man fér ju liksom inte sticka ut
hakan och vara en besserwisser, det far man akta sig for/.../ Man far hélla en lite 1ag profil och
vara vildigt stddjande och lyssnande pa kollegorna/.../

- Jag tinker att det faktiskt dr en jdtteviktig del i den hdr rollen, att faktiskt kunna backa fran sig
sjalv ddar och forséka sdtta sig in i kollegors situation och vara den ddr stéttande och hjdlpande
kollegan som kanske forvintas kunna lite mer men inte alltid...

Den kollegiala dimensionen ses sdledes som en mycket viktig aspekt for forsteldrarna. Som
framgatt tidigare uttrycker en del fOrsteldrare ett behov av erfarenhetsutbyte dver
skolgrinserna, dvs. att det borde finnas forum och arenor for att méta andra forsteldrare och
att sprida idéer mellan skolorna i kommunen. Det kan ge viktig input och andra infallsvinklar
pa forsteldraruppdraget att triffa andra forsteldrare. Ibland kan det vara tungt att driva arbetet i
kollegiet och dé vore det vilkommet med nagon form av stdd. I intervjuerna ges ett exempel
pa en grupp med larprocessledare dar kontinuerliga mdten hélls och anses vara viktiga for
idéutbyte och stod mm. Sadana forum skulle exempelvis kunna 6ppna for diskussioner och
samtal Over stadiegrinser och skolformer. Ndtverken som geografiska enheter dr en mdjlighet
till organisatorisk struktur (motsvarande finns for rektorerna). En intressant aspekt i detta
sammanhang ar att dven rektorerna lyfter synpunkten att det kan finnas fortjénster med en mer
’rorlig” form av organisation for forsteléraren, t.ex. ndr det handlar om att styra extra resurser
till skolor med sérskilda behov.

En avslutande aspekt dér forsteldrarna ser ett uppenbart behov handlar om
kompetensutveckling och méjligheter till nairmare koppling och samarbete med universitet
och hogskolor. Flera forsteldrare pekar pé att ldrprocessledarutbildningen varit vérdefull for
att kunna bedriva aktionsforskning och att studera den egna verksamheten. Andra forstelédrare
gér en handledarutbildning for att kunna ta emot lirarstudenter pa verksamhetsforlagd
utbildning. Behoven av kompetensutveckling ser olika ut men sammantaget framhaélls alltsa
att mojligheten till t.ex. &mnesdidaktiska fordjupningskurser och handledarutbildning i olika
former ar viktiga.
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Spér i verksamheten

Givet forutsdttningen att karridrlararreformen ar ny och fortfarande haller p att genomforas 1
organisationen kan det vara svért att se konkreta resultat i verksamheten. Det dr sjélvfallet
ocksé problematiskt att peka ut reformen som en enskild faktor. Skolans verksamhet ar
komplext sammansatt och det finns en midngd olika andra faktorer att beakta. Inte desto
mindre dr det intressant att helt kort lyfta fram upplevelsen av vad reformen anses medfora
(fragan om resultat, pedagogiska insikter, utfall mm redovisas i slutrapporten).

Forvaltningen tycker att forstelérarna varit mycket viktiga for att forbéattra och forstarka
undervisningen, men det dr samtidigt en process som var paborjad fore introduktionen av
forsteldrare. Den omfattande utbildningen av och arbetet med larprocessledare har i sjdlva
verket varit mer betydelsefull anser forvaltningen, men karridrlararreformen kom vid en
lamplig tidpunkt. Det gér inte att hdvda att inférandet inneburit nagra nya innehélls- eller
utvecklingsomraden, men ddaremot understryks att forsteldrarna bidragit till ytterligare en
barande struktur och kapacitet i utvecklingsarbetet.

Rektorerna anser att det sker mycket positiv utveckling ute pa skolorna men precis som
forvaltningen framhéller de att det inte enbart kan knytas till karridrldrarreformen. Flera av de
utvecklingsprocesser som pagar eller arbetssétt som inforts gar inte att koppla till inférandet
av forsteldrare — det fanns sedan innan. Det &r ocksa i stort sett samma personer som drivit
utveckling tidigare som har fortsatt att géra det som forsteldrare. Daremot framhaller
rektorerna att inforandet av fOrsteldrare inneburit en mangd nya mojligheter for dem att utfora
sina uppdrag. Det &r enklare att fA med kollegiet eftersom fler drar 4t samma hall. I viss man
upplever nigra rektorer att en del ldrare fordndrat sin undervisning och det samarbete som
utvecklas mellan ldrare hade varit svarare att fa till stdnd utan forsteldraren som resurs.

Forsteldrarna anser att det dr svart att tala om ndgra konkreta resultat av sjilva
forsteldraruppdraget dannu, men de pekar pd att de kan se tecken i organisationen pa att det
pagar forandringar. Till viss del borjar arbetet med kollegor ute i klassrummen att ge resultat i
form av en 6kad medvetenhet. En annan upplevelse dr att forsteldrarskapet ger en legitimitet
att leda kollegorna och att det pé sdtt och vis blivit enklare att motivera kollegor att delta 1
olika typer av projekt. En forsteldrare uttrycker det pa foljande sétt:

Det har varit svart att fi med, man vill ju ha med frén alla stadier och olika &mnen. Vissa har ju
gétt med medan andra varit mer svarlockade. Men nér jag nu har fétt det har forstelararuppdraget,
kanske pa grund av mitt jobb med detta [ett specifikt utvecklingsuppdrag, DA], sé har jag ju mérkt
att, ja nu kanske fler kan hénga pé och tycka att detta kan leda till ndgonting.

Som tidigare framkommit har forsteldrarna svart att peka pé specifika omraden dér
karridrldrarreformen inneburit fordndringar i t.ex. arbetssitt. En aspekt som lyfts fram é&r att
larprocessledarna tillsammans med forsteldrarna inneburit att fler pedagogiska diskussioner
uppstér 1 arbetslagen samt att dessa diskussioner dndrat karaktér och fatt hdgre kvalitet och
mer relevant innehall. Darmed framtréder aterigen den betydelse som arbetet med att utbilda
och infOra larprocessledare haft som ett sétt att skapa forutséttningar for implementeringen av
reformen.
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Vigar framat — Erfarenheter, intryck och insikter

I denna avslutande del kommer jag i korthet lyfta fram och diskutera generella slutsatser och
erfarenheter av karridrldrarreformens inférande ur ett strukturellt-organisatoriskt respektive
innehalls- och verksamhetsmassigt perspektiv. Som kommer att framga dverlappar en del
aspekter varandra. I samband med att jag diskuterar centrala iakttagelser och slutsatser
aterkopplar jag till och utgar frin modellen med “nested learning systems” (Resnick 2010)
som presenterades inledningsvis i denna rapport. Nedan har jag har placerat in forsteldrarna i
Angelholm kommuns skolorganisation:

1.

oStyrnings- och
ledningsprocesser

Forvaltnlngsnlva eForvaltningschef;

Ledningsgrupp

eSkolledning; Rektorer;

Forsteldrare

SkoI-/enhetsnlva eSkolutvecklingsgrupp

e Administrativt stod

eArbetslag; Amneslag;
Larar-/ Lirare; Specialpedagoger

undervisningsniva *Forstelarare
eKlassrummet

Decentraliserad organisation for forstelirarna med skolorna som bas:
Implementeringen av karriédrlararreformen har haft storst strukturell och organisatorisk
paverkan pé den lokala skolnivin eftersom samtliga forsteldrare ar skolbaserade. Hela
implementeringsprocessen genomsyras av tanken pa att inforandet av forstelédrare 1
organisationen ska ske underifrdn”. Forvaltningen har haft en aktiv och ledande roll i
skapandet och genomforandet av rekryteringsprocessen. Det har frimst rort
strukturella och processuella forutsittningar, inte att i forsta hand styra innehéll och
utformning av forsteldrarnas arbetsbeskrivningar. Det forekommer dock ingen direkt
operativ styrning fran forvaltningen utan forsteldrarna arbetar direkt under rektor. Det
ar skolans egna behov som styr och rektor avgér uppdraget tillsammans med
forsteldraren. Organisationen for forstelararna ar i detta avseende decentraliserad.
Forsteldraren &r ofta kopplad till en skolutvecklingsgrupp pa skolan och ér verksam pa
arbetslagsnivd med fragor rérande utveckling av undervisningen eller ett &mne. Detta
innebadr att forsteldrare arbetar i granssnittet mellan ldrarkollegiet och skolledningen.

Det dr uppenbart att inforandet av karridrlérarreformen pé flera sitt underléttats genom
att Angelholms kommun under flera 4r arbetat med att integrera funktionen
larprocessledare ute pa skolorna. I detta avseende férekom tankar om ett processtod
till rektor samt kompetensmaéssiga forutsattningar genom utbildningen av
larprocessledare redan fore det blev mojligt att anstilla forsteldrare. Kort sagt blev
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forsteldrare en passande resurs att infora i det redan pagaende arbetet med att stirka
strukturerna for rektors pedagogiska ledarskap och skolornas lokala utvecklings- och
arbetsorganisationer. Implementeringen av reformen har foljt motsvarande process dér
de lokala behoven och "underifrdnperspektivet” utgdr utgdngspunkt. Forsteldrarna
representerar ett nytt sub-system i den kommunala skolorganisationen och som
framgar av ovanstdende modell aterfinns de pa i huvudsak larar-/undervisningsnivan.
Det bor noteras att forstelédrarna som sub-system har koppling éven till skolniva
genom att de kan inga i skolutvecklingsgruppen.

Det forsiggér fortfarande en process med att successivt arbeta in forsteldrarnas roll i
den lokala skolorganisationen. Rektorerna har olika strategier och 16sningar for detta
dér det finns en ambition att inte skapa organisatoriska strukturer som innebér att det
uppstar parallella spar i utvecklingsorganisationen pa skolan. En rekommendation dr
att fortsdtta de diskussioner mellan rektorer som fors pd strategidagar och att fortsatt
behalla fokus pd forsteldrarnas roll samt utbyta erfarenheter av organisatoriska
losningar pd skolorna.

En annan rekommendation som relaterar till den foregdende handlar om att hitta
losningar for att ta tillvara och kommunicera forsteldrarnas erfarenheter och
utvecklingsarbete i organisationen. Det framgar i studien att det finns ett behov av
gemensamma forum av mer 6vergripande karaktdr for forsteldrare i organisationen.
Ett exempel dr att forsteldrare efterlyser en motesplats inom ramen for nitverken pé
motsvarande sitt som rektorerna tréffas (se mer om detta nedan).

Ocksa bland rektorer lyfts frigan om mojligheterna till forstelérare som arbetar
skoldvergripande och gor insatser pé olika skolor, samtidigt som det fors fram att en
sadan central resurs inte gér in for att hantera skolledningsfragor. En mdjlighet dr att i
det fortsatta arbetet med att infora en central forsknings- och utvecklingsorganisation
samt for att skapa en gemensam organisation med de olika aktorerna (rektorer,
forsteldrare, ldrprocessledare) diskutera eventuella behov av forsteldrare som arbetar
pd overgripande nivad i organisationen.

2. Viktigt med en transparent, krivande och vil genomarbetad
rekryteringsprocess:
Det forefaller vara en framgdngsfaktor i implementeringen av karridrldrarreformen
hur rekryteringsprocessen genomforts, hur den kommunicerats samt hur transparent
den varit. Samtliga grupper som intervjuats pekar pa att rekryteringsprocessen varit
betydelsefull. Ansokningsprocessen med dokumentation, urvalsprocessen i flera steg,
meriteringsprogrammet och certifieringen, den opartiska granskningen mm inneburit
en provning som gett legitimitet bland kollegorna. Forvaltningen och rektorerna
understryker att meriteringsprogrammet varit mycket viktigt for en kvalitetssidkring av
urvalet av sérskilt yrkesskickliga lédrare.
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En annan viktig faktor i rekryteringsprocessen ir att rektorerna under processens gang
har upplevt sig vara delaktiga i savél urvalet och formuleringen av forsteldrares
uppdrag. Stor vikt lades vid att via gemensamma traffar ange ramarna for
forsteldrarnas uppdrag och den slutliga utformningen skedde via en analys av hur
rektorer och sokande till forstelararuppdraget beskrev olika mojliga arbetsomraden for
forsteldrarna. Vidare har rektorerna upplevt delaktighet via exempelvis observationer
av sOkandes undervisning vilket ocksa varit larorikt for dem i1 egenskap av att vara
pedagogiska ledare. En ldrdom som kan dras av denna process ir att rektorers
mojlighet att fa samtala om uppdraget dr en viktig erfarenhet att ta fasta pd for det
indikerar att det finns en stor potential att utveckla former for rektorers ldrande.

Forsteldrarna anser att rekryteringsforfarandet med Arete meritering varit krivande
och att det varit ett viktigt stod ndr de gétt in i sina uppdrag. Utdver att meriteringen
upplevs ha gett legitimitet och mandat s& har den ocksa varit larorik, utvecklande och
positiv for forsteldrarna. Att fa dokumentera sin pedagogiska skicklighet har varit
betydelsefullt for att synliggora den egna praktiken och erfarenheterna av att sjdlv ha
blivit bedomd har varit en hjdilp i arbetet med kollegorna och undervisningen. Pd
detta sdtt har meriteringen inneburit ett virdefullt ldrande.

3. Implementeringen tar och maste tilldtas ta tid:
Karriédrlararreformen handlar till stor del om “facilitation™, dvs. att det frigors och
skapas personella resurser for att kunna bedriva skolutvecklingsarbete, pedagogisk
handledning och kollegialt larande i organisationen. Detta har forvaltningen tagit fasta
pa genom att relatera karridrlararreformen till det pagéende arbetet med och
utbildningen av ldrprocessledare samt att skapa strukturer for rektors pedagogiska
ledarskap.

Som tidigare ndmnts ligger ett tydligt fokus pa den lokala skolans behov. Detta
innebér samtidigt att implementeringsprocessen gadr olika fort mellan skolor och
enheter i kommunen. Inom ramen for denna rapport har just denna aspekt inte varit
mdjlig att f6lja upp mer i detalj men det kan dnda patalas att 6kat erfarenhetsutbyte
mellan forsteldrare pé skolorna — jadmte de diskussioner som rektorerna for i sina
nétverk — kan vara ett sétt att stodja processerna vid de olika skolorna.

I undersdkningen framgar att de forsteldrare som anstélldes 2013 upplevde sina
uppdrag som négot otydligt formulerade, vilket skapade en osdkerhet hos dem,
kollegorna och @ven rektorerna. Med tiden har uppdragen mejslats fram tydligare och
det finns numera en fOrstaelse i organisationen for att uppdragen ser olika ut p g a att
det dr skolans lokala behov som styr. Enligt forsteldrarna finns forstaelse hos
rektorerna om det uppstar behov av extra tid, men béttre forutséttningar borde skapas
for att kunna arbeta med uppdraget mer fokuserat. En rekommendation dr att
forvaltningen och rektorer bor diskutera fragan om tid, kontinuitet och
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tjdnsteplanering samt ldrares forutsdttningar for att kunna delta i det
utvecklingsarbete forsteldrarna bedriver.

Avslutningsvis finns en osékerhet hos rektorer och forsteldrare nir det géller att
uppdragen ar tidsbegrinsade. Detta skapar fragor om vad som kommer att ske nér
forordnandena I6per ut.

4. Forstelarare som ny aktor i organisationen:
Viktiga forutsdttningar for ett hallbart och langsiktigt skolutvecklingsarbete dr att det
dels finns en tydlig ledare som arbetar utifran en uttalad vision och malbild, dels ett
aktivt processtdd i form av en person som kan driva och samordna arbetet samt se till
att processen pa skolan inte avstannar. I det senare avseendet fyller forsteldrarna en
viktig roll som stdd for rektor att bedriva mal- och visionsarbete pé skolan men ocksa
analys och uppf6ljning.

Forsteldrarna ér drivkrafter for undervisnings- och &mnesutveckling, bedomning,
analys och uppf6ljning, spridande av goda exempel och stdd till kollegor. De
kommunicerar ofta sddant som fors upp pa utvecklingsgruppens moéten till kollegorna.
Genom att arbeta 1 direkt anslutning till undervisningen kan forstelararna hjélpa rektor
att bli mer nirvarande i verksamheten och dér blir ocksa skolutvecklingsgruppen en
betydelsefull arena for att aterkoppla synpunkter och tankar som kommer frén
kollegorna.

Forsteldrare dr en sammanbindande link mellan rektorer och kollegium som sub-
system. En tydlig funktion dr att forsteldraren trdder in som processtod. Som tidigare
framkommit finns det ett viirde i att sprida och ta tillvara de erfarenheter som
forsteldrarna gjort — inte minst bland rektorer — for att det ska kunna ligga till grund
vid planering av det framtida arbetet.

5. Rektors ledarskap, engagemang och delaktighet:
En central slutsats i undersokningen &r att rektor spelar en mycket viktig roll for
forsteldraren och maste std for styrning och ledning i utvecklingsarbetet pa skolan.
Rektor &r viktig for att hjélpa forsteldraren hitta balansen mellan uppdraget och de
delar som ror undervisningen. Vidare maste rektor tydligt forankra uppdrag bland
personalen si att syftet med arbetet och forsteldrarens roll framgér. P4 detta sitt kan
manga fragor rorande forsteldrarens uppdrag undvikas.

En annan dimension handlar om att rektor nira foljer utvecklingsprojekt och ser till att
fokus uppritthalls sé inte forsteldrare och kollegor fastnar i for mycket praktiska
fragor. Eftersom rektor leder och fordelar arbetet samt uppbér det pedagogiska
ledarskapet krivs engagemang och delaktighet i skolutvecklingsarbetets alla delar,
fran dess initiering till avslutning och utvirdering. Detta ger samtidigt rektor en god
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bild av verksamhetsutvecklingen som process och underlag for t ex
kompetensutvecklingsinsatser.

Rektor har det yttersta ansvaret for skolutvecklingsarbetet och kan inte overldta detta
till en annan aktor. Erfarenheter fran intervjuerna dr att forsteldrare behéver en
kontinuerlig dialog och avstimning med rektor for att kunna fungera som ett
processtod. I de flesta fall forekommer detta men det finns ocksa exempel pa att
forsteldrarna efterlyser en tydligare styrning av uppdragen frdn rektor.

6. Nitverk och arenor for erfarenhetsutbyte och kompetensutveckling — mojligheter
att inbegripa alla nivéer i skolutvecklingsarbetet:

Forvaltningen har skapat forutsittningar for ldrare att tréffas i nidtverksform genom att
frildgga en eftermiddag varannan vecka samt uppmuntra till bildandet av nitverk
mellan ldrare inom olika intresseomrdden. Detta dr en vil fungerande form for att
sprida erfarenheter mellan larare och dver skolgridnserna i kommunen anser
forsteldrarna.

Undersokningen har samtidigt visat att forsteldrare ser stora vinster med gemensamma
forum f6r att kommunicera skolutvecklingsarbetet i skolorganisationen. En viktig
erfarenhet av undersokningen dr att den fortsatta implementeringen av
karridrlirarreformen kan underlittas genom t ex bildandet av nditverk och forum for
forsteldrare for att reflektera 6ver uppdraget och rollen, diskutera goda exempel, ta
del av forskning, idéer och erfarenheter fran forsteldrarnas arbetet mellan ldrare och
skolor. Det kan rora sig om konkreta behov, exempel, utmaningar och arbetssitt i
undervisningen men det kan ocksé gilla arbetsuppgifter och uppdrag i allménhet.
Exempelvis kan dmnen vara i fokus, stadiedvergripande arbete eller arbete kring
undervisning, kvalitetssdkring rorande ett enskilt stadium, utveckla det kollegiala
larandet via t.ex. observation och aterkoppling. Méten mellan forsteldrare kan ocksé
handla om att introducera nya forsteldrare och lata dem f2 ta del av erfarenheter fran
de som verkat som forsteldrare en langre tid. Mgjligheten att kunna prata om rollen
och uppdraget ir betydelsefullt for att finna en gemensam plattform och “identitet” i
organisationen. Utifran rddande organisation forekommer inga sadana formella
mdotesplatser eller utbyten och det kan sdledes vara en forbéttringsatgérd for att sprida
kunskaper och erfarenheter horisontellt och vertikalt i organisationen. En annan
dimension dr att sadana forum kan utgora en plattform for kompetensutveckling.
Forsteldrarnas ldrande dr centralt

Att skapa kopplingar mellan olika sub-system forutsitter att det skapas kontaktpunkter
i form av arenor och moétesplatser. Har ligger en utmaning for att kunna {4 de olika
sub-systemen i organisationen att motas och kommunicera. Organisationen med
forsteldrare placerade pé skolorna ses som operativt &ndamalsenlig bland samtliga
parter i undersokningen. Det kan dock tdnkas att om forsteldrare traffas over enhets-
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och skolgrénser s skapas forutséttningar for en storre kinnedom, kunskapsspridning
och erfarenhetsutbyte rorande den lokala skolorganisationen och forhdllandena pé de
olika skolorna. Forsteldrarna kan i detta avseende bli formedlande ldnkar i
organisationen och knyta samman olika sub-system. Eftersom det redan finns en
struktur och forum for rektorerna inom det geografiska nétverket kan ett forum for
forsteldrare bli en viktig dialogpartner for rektorerna. I organisationen finns sedan
tidigare exempelvis goda erfarenheter av gemensamma traffar mellan forsteldrare och
rektorer 1 samband med att uppdragen for forsteldrarna arbetades fram.

Avslutningsvis bor forsteldrarna tillsammans med sina kollegor ses som
betydelsefulla resurser i samband med kompetensutvecklingsdagar. Ett forslag ar att
anordna studiedagar dér forsteldrare, ldrare och arbetslag kan presentera arbetssitt och
utvecklingsprojekt samt leda seminarier i frdgor som identifierats som betydelsefulla
utifran lararkollegiets behov av ldrande och kompetensutveckling. En sddan
spridningsmodell har uppenbara fordelar med att den handlar om att lyfta fram goda
exempel “underifrdn” och att anvénda kollegialt 1drande som resurs.
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