


DET PEDAGOGISKA
LEDARSKAPET ar rektors uppgift,
men administration och ekonomi tar
ofta over. Nyckeln ar att dela
upp ansvaref — om detf ar mojligt.

.

Av Katarina Bjarvall
Illustration Jens Magnusson

&
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ET PEDAGOGISKA ledarskapet
star hogt i kurs.

- Det dr sa uttjatat att det
har blivit intjatat, sdger Niclas
Ronnstrom, utbildningschef for
rektorsprogrammet vid Stock-
holms universitet.

Nar rektorer i Stockholms
stad fick fragan om vilka arbets-
uppgifter de helst ville lagga
mer tid p&, hamnade klass-
rumsbesok och samtal med
personal och elever pa plats
nummer ett. Aha, pedagogiskt
ledarskap, kan man tinka, men
pa plats tva kom - pedagogiskt
ledarskap.

Sa vad dr pedagogiskt ledar-
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skap? Nagon vedertagen defini-
tion finns inte. Forklaringarna
spanner fran snivast mojliga
-rektorn i klassrummet - till
att omfatta allt som rektor gor,
eftersom det slutgiltiga malet,
dven for mobelbestallningar,
trots allt dr att framja elevers
larande.
Till och med Skolinspektio-
nen har presenterat begrep-
pet pa flera olika sétt, som
till exempel att pedagogiskt
ledarskap bor vara att "leda l4-
rarnas larande, det pedagogiska
arbetet och skolutvecklingen”.
Om definitionen dr otydlig s&
ar det tydligare att det pedago-

giska ledarskapet har betydelse
for elevernas prestationer. Om
en rektor som har lett en fram-
gangsrik skola byter jobb till

en annan skola, dr chanserna
mycket goda for att resultaten
forbattras pa den nya skolan,
visar en studie fran IFAU, Insti-
tutet for arbetsmarknads- och
utbildningspolitisk utvardering.

Exakt vad denna sa kallade
rektorseffekt bestar i dr inte
helt klarlagt, men en faktor
dr rektorns egen utbildnings-
bakgrund. Rektorer som ar
amneslérare och har enlidngre
eftergymnasial utbildning,
garna med kandidat- eller
magisterexamen, har positivt
inflytande, visar IFAU-studien
(se Skolporten4,/2013).

S& hur gor dessa framgangs-
rika rektorer? Forfattarna till
studien papekar att rektorns
inflytande kan gé via valet
av larare. Niclas Ronnstrom
instimmer delvisidet.

- Tidigare var lirarens auto-
nomi narmast oantastlig, men
nu ges rektorerna allt mer infly-
tande 6ver lararnas kompetens.
Det ar nytt.

Samtidigt menar han att
huvudménnens makt ar stor.

-De som verkar i skolan
blir redskap for syften de inte
kan paverka. De demokratiska
vardena tappar markiljuset av
krav pa ekonomisk effektivitet.
Ska man ta rektorsrollen pa
allvar méste den ges mer infly-
tande. Goda och vilutbildade
rektorer kan gora stor skillnad.

Tanken med rektorspro-
grammet dr att ge just detta.
Utbildningen &r obligatorisk for
nyanstallda rektorer och vinder
sig dven till bitradande rektorer
och forskolechefer. Vilka kon-
kreta verktyg far de med sig?

- Hur de ska anvinda lagen
for att gora skolan rattssiker
och hivda barns ritt. Dessutom
far de verktyg for verksamhets-
utveckling och en battre forsta-



else for sloganer som larande,
demokrati och kunskap, sager
Niclas Ronnstrom.

Far de ldra sig att de ska vara
iklassrummet? Det dr inte sjalv-
Kklart. Rektorer som lyckas med
sitt pedagogiska ledarskap kan
med fordel gora klassrumsbe-
s0k, andra kanske gor klokast i
att halla sig borta, tycker Niclas
Ronnstrom.

Per Kornhall, skolstrateg,
forfattare och expert 4t EU-
kommissionen, menar att
klassrumsbesck ar viktiga.

-Som rektor behover man
vara i klassrummet tillrackligt
mycket for att fi en uppfatt-
ning om vad som pagar dir och
for att varje larare ska kinna
sig sedd. Men man ska ndrma
sig professionen med respekt.
Man séger inte "du borjade
lektionen pa fel sdtt” utan "har
du ténkt pa hur du borjade
lektionen?”
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”Ar det feltinkt
attlyftafram
rektorn som
administrativ
chef, sa som
har gjorts?”

Det allra effektivaste rektorn
kan gora som pedagogisk ledare
ar enligt Per Kornhall att ge
lararna mojlighet till kollegi-
altldrande. Det innebar att
de far tréffas regelbundet for
att utveckla undervisningen,
girna med hjalp av forskning,
klassrumsobservationer och en
utomstaende expert. En sdidan
kan vara till exempel en skolut-
vecklare hos huvudmannen eller
en forskare fran ett universitet.

L N B BN OB OB O A
LB I I
g kB bR EEE
(NN NN NN NN NN

Men det ar alltsa inte latt for
rektorer att prioritera sidana
satsningar. De har dven annat
ansvar: budget, personalad-
ministration, elevirenden,
samrad, kommunikation med
foraldrar, ordningsregler,
marknadsforing av skolan och
kontakter med leverantorer av
varor och tjanster -omraden
som i ett foretag skulle ligga
under en rad olika chefer.

Pressen pa rektorerna har
dokumenterats i manga stu-
dier. OECD-undersokningen
Talis (Teacher and Learning
International Survey) visar att
svenska rektorer ldgger 6ver
hélften av sin arbetstid pa ad-
ministration. Det &rmer dnide
allra flesta andra lander; bara
holldndska rektorer adminis-
trerar mer. Studien visar ocksa
att svenska rektorer ger larare
mycket mindre aterkoppling pa
undervisningen dn rektorer —>
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—> ide flesta andra lander.

Av dterkommande rapporter
fran Skolinspektionen framgar
dven att méanga rektorer inte
lyckas ta sitt ansvar som pe-
dagogiska ledare. Framfor allt
bedriver de inte ett systematiskt
kvalitetsarbete, det vill siga
de analyserar inte elevernas
resultat och de prioriterar inte
forbattringar.

En rapport frin SNS (Stu-
dieforbundet Naringsliv och
Samhiille) visar att det finns en
konflikt mellan rektors roll som
tjiansteman, med uppdrag att
halla budget och administrera
direktiv fran huvudmannen,
och den starka position som
skollagen ger rektor som peda-
gogisk ledare.

Enligt SNS finns en fortroen-
deklyfta mellan manga rektorer
och deras huvudman. Hur kan
klyftan 6verbryggas?

Per Kornhall ler snett; han
har sjilv haft en segsliten
konflikt med sin arbetsgivare
Upplands Visby kommun.

-Vad som behovs dr moten,
sager han. Utbildningsndmn-
derna ser att skolorna bara kos-
tar pengar men de kinner inte
alls till den dagliga verksamhe-
ten. Politiker och tjinstemén
maste lyssna pa rektorerna och
respektera dem.

Har inte rektorerna ocksa ett
ansvar for kommunikationen?

- Jag har sett s8 manga av
dem bara métas av harda bud-
getkrav nar de beskriver sina
problem. Men de maste siga
som det ar.

GOR DE INTE DET? Ar de kanske
radda - for forvaltningen eller
for fordldrar, elever, larare?
Gommer de sig bakom admi-
nistration? Det ar en intressant
tanke, sager Per Kornhall.
-Detkan finnas en ridsla,
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"Jag har sett sa
manga rektorer
baramotas av
harda budget-
kravnarde
beskriver sina
problem.”

for inom administrationen
kanske man kanner att man har
en trygg ram. Men da méste
man se till att man har andra
som skoter det pedagogiska
ledarskapet. Forsteldrarna till
exempel, om de far tid och
utrymme.

Maria Jarl dr lektor i utbild-
ningsvetenskap vid Goteborgs
universitet och inriktad pa
skolpolitik. Hon har studerat
det pedagogiska ledarskapet i
ljuset av de managementrefor-
mer som praglat skolan sedan
1990-talets borjan. Samtidigt
som rektorn har stirkts som
chef 6ver lararna, s har det
pedagogiska ledarskapet fatt

trida tillbaka, menar hon. Stor
betydelse har new public mana-
gement, alltsé det 6kade fokuset
pa administration, dokumenta-
tion, uppfdljning och budget-
arbete.

-Det dr den orienteringen
som har gjort att rektorsyrket
har blivit mer av ett chefsyrke.

Forindringarna vicker fra-
gor, menar Maria Jarl.

- Ar det feltinkt att lyfta
fram rektorn som adminis-
trativ chef, sd som har gjorts?

I debatten om de sjunkande
resultaten saknas en diskussion
om rektorernas roll. Ger huvud-
mannen dem de stodstrukturer
som behovs kring ekonomi och
administration?

MARIA JARL péapekar att samti-
digt som de pedagogiska kraven
pa ldrarna har héjts, genom till
exempel lararlegitimationen,

sa har motsvarande krav pa
rektorerna sinkts. Den tidigare
skollagen slog fast att rektor
skulle ha pedagogisk examen,
men enligt den nya lagen racker
det med "pedagogisk insikt”.

REKTOR
OCH PEDAGOGIKEN

"Det pedagogiska arbetet vid en skolenhet
ska ledas och samordnas av en rektor”, heter
det i skollagen. Det finns inga krav i lagen pa

att rektor ska ha pedagogisk examen men

86 procent av Sveriges rektorer har det.

Rektorer anstillda efter den 15 mars 2010
maste enligt skollagen snarast genomga den

statliga rektorsutbildningen. Nyanstallda
rektorer som tidigare genomgatt den statliga

befattningsutbildningen for rektorer
omfattas inte av obligatoriet.
Kéllor: Skollagen, Skolverket



’ - Att rektor gér
" klassrumsbesok
ar viktigt. Men
man ska narma
sig profes-
sionen med
respekt, menar
: Per Kornhall,
skolstrateg,
forfattare och
expert at EU-
kommissionen.

Ge lararna aterkom-
mande tid for systema-
tiskt kollegialt larande

och for att utveckla

undervisningen. Prioritera elevhilsan

och se till att de verk-|
samma dar har koll pa
elevernas resultat.

Skapa system for att
utvardera elevernas
kunskaper och se
till att det anvands i

utvecklingsarbetet. HUR BLIR

MAN EN
Skapa ett system for

[Arbeta med formativ framgﬁngsril< att tidigt upptacka

bedémning. elever med problem

pedagOgiSk och g.e dem snabba
ledare? insatser.

Fritt efter Per Kornhall,
Allaimal

Bygg undervisningen
pa forskning. Dra in
lararnai det.

Rensa bort onddiga
arbetsuppgifter. Ren ekonomi-
hantering, schemaldaggning och
astighetsvard skulle kunna varal

lexempel, men skillnaderna ar
stora mellan skolor.

Se alla larare och ge
dem uppskattning for

vad de gor i klassrum-
men.|

FOTO: EVA LINDBLAD
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Andelen rektorer med pedago-
gisk examen har ocksd mins-
kat, frdn 100 procent under
1990-talet till 86 procentidag.

Hur ska da rektorn tinka nér
det administrativa ledarskapet
krockar med det pedagogiska?
Hur vigar man ta strider i
skarpa lagen, till exempel nér
budgeten inte ricker till speci-
allarare men skollagen kraver
att resurser satts in?

-Det hinder att rektorer
sdger upp sigiprotestisddana
lagen, berattar Maria Jarl.

Hon har gjort en studie av
rektorers viarderingar i en stor
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ochien liten kommun, och den
visar att olika rektorer hanterar
sadana situationer olika. I den
storre kommunen var rekto-
rerna praglade av new public

"Det ar
skillnad pa
att ha ansvar
och attta
ansvar.”

management och de adminis-
trativa kraven, medan deiden
mindre kommunen var mer
lojala med lararna och ville vara
pedagogiska ledare.

- Det ér ett problem att rek-
torer gor sé olika beddmningar
avvilka varderingar som ska
vara Overordnade.

Lena Wilhelmson ar organi-
sationspedagog, verksam vid
Stockholms universitet. Hon
och hennes kollega, Marianne
D06s, har lange studerat delat
ledarskap inom olika delar av
arbetslivet och fokuserar nu pa
skolan.



Kunskapssambhillet, dar
medarbetarna dr hogutbildade
och har stort engagemang,
kriver ledare som dr som regis-
sorer, menar Lena Wilhelmson.
Enmodern ledare ska stodja re-
lationerna mellan medarbetar-
na, réja undan hinder for dem
och forsorja dem med resurser
for att de ska kunna driva och
utveckla verksamheten.

- D& maste man kénna sina
medarbetare och verkligen ha
Orat mot marken. Den synen
pé chefskap finns inte i den nya
skollagen, sager Lena Wilhelm-
son.

Under det korstryck som
rektorer utsitts for har ménga
skaffat sig metoder for att dela
ansvaret. Ungefar hilften av de
tillfragade studenterna pa rek-
torsprogrammet pa Stockholms
universitet har i en enkit svarat
att de delar sitt ledarskap. Det
dr inte ovanligt att tva rektorer
tar gemensamt ansvar for en
skola, aven om de formellt leder
varsin del av den.

Lena Wilhelmson ser manga
fordelar med olika former av
gemensamt ledarskap.

- Det kan ha demokratiska
kvaliteter som sprider sig till

Tema

PEDAGOGIK

arbetslagen och i nasta steg till
hur lararna bemoter elever och
elever bemoter varandra. Det dr
enviktig aspekt av pedagogiskt
ledarskap - att de som ingérile-
darskapet sprider makt mellan
sig, berommer och kritiserar
varandra och visar for medar-
betarna hur man gor niar man
samarbetar.

Ytterligare ett steg ar samle-
darskap, da tva eller tre chefer
formellt tar gemensamt ansvar
for samma chefsposition.
Modellen forekommer inom
néringsliv och offentlig forvalt-
ning. Inom skolan har samle-
darskap gjorts omojligt genom
den senaste skollagen, som slar
fast att en skolenhet ska ha en-
dast en rektor. Lena Wilhelm-
son ar kritisk till lagen, som hon
menar detaljstyr rektorernas
mojlighet att organisera skolans
ledning.

- Det ér skillnad pd att ha
ansvar och att ta ansvar. En
rektor kan ha ansvar f6r nagot
enligt lag, men tvé rektorer pa
samma nivé kan ta ett stadigare
ansvar.@ -

Lasmer:

Alla i mdl, Per Kornhall, Natur &
Kultur 2014

Forskning i klassrummet, Eva Minten,
Skolverket 2013

Rektor - en stark link i styrningen
av skolan, Elisabeth Nihlfors och Olof
Johansson, SNS forlag 2013

Rektors betydelse for skola, elever och
ldrare, Anders Bohlmark, Erik Grongvist
och Jonas Vlachos, IFAU 2012

Rektors ledarskap, Skolinspektionen
2012

Struktur, kultur, ledarskap, Jonas HO6g
och Olof Johansson, Studentlitteratur
2011
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KOLSVA

Gemensamt
ledarskap
—en vag till
framgang

En offensiv elevhilsa och 6ppna
klassrum - det ingar i Malma-
skolans pedagogiska ledarskap.
Ett ledarskap som tva rektorer
delar pa - allt for att prioritera
pedagogiken.

Malmaskolan ar en F-9-sko-
lamed 530 eleveridenlilla
bruksorten Kolsva i Kopings
kommun i Viastmanland. Johan
Hallberg dr rektor tillsammans
med kollegan Gun-Marie Pers-
son.

-Jag ska synas och finnas i
elevers och larares vardag. Ja,
alla pa skolan ska gérna finnas i
andra sammanhang dn de for-
vintade, sidger Johan Hallberg.

Ovidntade sammanhang kan
till exempel vara klassrum-
men. Johan Hallberg gér ménga
klassrumsbesck. Han och
Gun-Marie Persson har skapat
ett system dar forsteldrarnas
klassrum alltid ska vara 6ppna
for andra larare att besoka.

Ett annat sammanhang dér
Johan Hallberg dr i hogsta grad
nérvarande ar elevhalsan. Han
deltar i deras moten tre ginger
iveckan.

- Det blir som en puls som
hela tiden slar och det dr jag
otroligt glad over.

Elever som har det svart
identifieras tidigt, nar de annu
inte skapar problem utan bara
frustration eller oro. Och om
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det blir problem sitts starka
krafter in. Johan Hallberg har
anstillt en socionom som
ibland dker hem och hamtar
elever som inte kommer till
skolan.

Elevhilsan erbjuder ocksa
en form av kollegialt larande,
genom att man matchar ihop
larare som vinder sig dit med
kollegor som tidigare har stillts
infor samma eller ett liknande
dilemma.

Johan Hallberg och Gun-
Marie Persson coachar larare
med pedagogiska samtal s att
alla ska fa en bred repertoari
sin undervisning. Malet dr att sa
manga elever som majligt ska
fa det stod de behover utan att
behova lamna klassrummet.

- Vihar byggt ett stodsystem
for larare, s att man aldrig ar
ensam med en frustration kring
en elev, en grupp eller en klass.
Man lamnar aldrig vidare till
elevhilsan lingre, men i utbyte
ar man aldrig ensam med sin
oro, sager Johan Hallberg.

For att ldrarna ska ha tid
att prioritera pedagogiken har
Johan Hallberg och Gun-Marie
Persson befriat dem fran en
hel del administrativa uppgif-
ter. Klasskonferenserna ar till

och Johan'Hallberg har
jobbat ihopi tio ar.

exempel borta och individuella
utvecklingsplaner skrivs mer
sallan.

En nyckel som har gjort de
pedagogiska prioriteringarna
mojliga dr det gemensamma le-
darskapet. Johan Hallberg och
Gun-Marie Persson har jobbat
ihopitioar.

-Vihar ett standigt paga-
ende samtal ddr vi aldrig sétter
punkt, bara kommatecken,
sdger Johan Hallberg.

Ett hot om en punkt uppstod
nir den nya skollagen kom och
det stod klart att en skola maste
ledas av en, och bara en, rektor.
Det var dd Malmaskolan for-
mellt deladesitva skolenheter.

For att kunna fortsatta det
gemensamma ledarskapet utan
att bryta mot lagen har de tagit
hjalp av jurister. Johan Hallberg
ar till exempel ansvarig for
elevhélsan dven pa Gun-Marie
Perssons enhet, men vissa
beslut, exempelvis om en elev
ska g om en arskurs, dr det hon
som maste fatta som juridiskt
ansvarig rektor.

- Pa sd vis kunde vi fortsitta
att utveckla det arbete som
hade varit sa framgangsrikt,
sdger Johan Hallberg.

For framgéangsrikt har det
varit. Tidigare gick
ungefir 15 procent av
elevernaiarskurs 9 ut
skolan utan att vara
behoriga till gymna-
siet. Manga ansag att
det var ofrankomligt
ien gammal bruksort
dér en stor andel ung-
domar tidigare hade
gatt direkt frdn nian
till jarnverket. Men nu
finns det farre jobb pa
jarnverket och sedan
fyra ar tillbaka har 100
procent av niondeklas-
sarna gymnasiebeho-
righet.®@ —

FOTO: HENRIK MILL



- Vihar ea standigt
pagaende samtal dar
vi aldrig satter punkt,
sager Johan Hallberg,
rektor vid Malma-
skolan i Kolsva, om
sitt samarbete med
rektorskollegan Gun-
Marie Persson.
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Synligt ldrande av John Hattie
Introduktion till forskningsmetodik
av Judith Bell
Struktur, kultur, ledarskap
av Jonas H66g och Olof Johansson
Att félja lirande av Dylan Wiliam
Kompetens fér samspelande skolor
av Ulf Blossing
Aktionsldrande av Tom Tiller

- Det maste forst
finnas en 6msesidig
tillit mellan rektor
och ldrare, sager
Carina Cederholm,
rektor pa S:t Olofs-
skolan i Sundsvall.




FOTO: KRISTOFER LONNA

SUNDSVALL

"Rétt fragor
paratt bord”

Carina Cederholm ar rektorn som
vander Sundsvalls problemsko-
lor och utvecklar lararnas kun-
skaper med bas i forskningen.

Klockan dr 10 och pa sin
expedition pa F-6-skolan S:t
Olofsskolan i Sundsvall har Ca-
rina Cederholm just avslutat ett
forberedande méte infor nasta
veckas samverkan med facket.

- Det dr latt hint att alla fra-
gor gar via mig. I stillet vill jag
se till att rdtt frigor hamnar pa
ratt bord direkt, sager hon.

Det dar med borden dr en
del av Carina Cederholms
framgangsrika pedagogiska
ledarskap. Fyra skolor i Sunds-
vall har hdjt sina resultat under
hennes ledning. Den senaste ar
S:t Olofsskolan.

Redan nér Carina Ceder-
holm tog 6ver skolan 2011 var
S:t Olof en sd kallad modell-
och forskarskola. Den var
utsedd av Sundsvalls kommun
for atti samarbete med Karl-
stads universitet arbeta med
forskningsbaserad kunskaps-
utveckling och st modell for
andra skolor.

Anda var laget inte bra - sko-
lan hade haft stor omsittning
pé rektorer, ndstan halften av
lararna ville ge upp forsknings-
fokuset, eleverna sokte sig till
andra skolor och andelen god-
kianda pa de nationella proven i
arskurs 3 var 38 procent.

Nu har utvecklingen vant.
Lérare som vantrivdes har fatt
andra jobb och nya som vill
arbeta pa en forskande skola
har rekryterats. Antalet elever
har 6kat fran drygt 200 till ver
300 och andelen godkinda i
trean dr 86 procent.

Ett bord som ar viktigt i

Carina Cederholmsledarskaps-
moblemang ar administrato-
rens. Tjinsten avlastar henne
nir det giller manga uppgifter,
fran att samordna vikarier till
att sammanstilla rapporter och
likabehandlingsplaner.

Ett annat avlastningsbord
ar skolans sex sé kallade
largrupper. Det dr amnes- el-
ler temabaserade grupper
dar medarbetare formulerar
angeldgna fragor och soker svar
inom forskningen.

Utifran vad forskningen
séger skapar varje grupp en s
kallad ldrplan, dar deltagarna
slér fast vad de sjalva behover
lara sig och sedan arbetar med
deniettar.

Carina Cederholm ingar
sjalvilargruppen for elevhilsa
men har naturligtvis ocksa det
overgripande ansvaret.

- Detjag bidrar med ir att
hallaioch hélla ut och se till
att grupperna far forutsatt-
ningar att ses varannan méandag
klockan 14.30, sager hon.

Till sin hjélp har hon tva sa
kallade utvecklingspedagoger
som numera ocksd ar forste-
larare. Dem tréffar hon varje
mandag férmiddag for att se
over vilket stod och vilken lit-
teratur largrupperna behover.

Ett annat bord i det pedago-
giska utvecklingsarbetet dr de
resultatkonferenser som Carina
Cederholm héller i fyra ganger
om aret ivarje drskurs. Tvd eller
tre ganger per ar besdker hon
ocksd varje larare i klassrum-
met. Hon har dd med sig ett par
fragor som hon har hamtat fran
John Hattie: Vet eleverna vad
som ska bedomas? Vet de hur
det ska foljas upp? Och en som
har vuxit fram genom samtalen
med ldrarna: Hur vet de att
eleverna vet?

-Jag utmanar lararnas un-
dervisningsstrukturer, framfor
allt om resultaten inte dr s&
goda.

Kanner siglirarna inte
misstrodda nér rektor dr sa
nérvarande i klassrummet?

- Det maste forst finnas en
omsesidig tillit. Och lararna vet
att det jag formedlar har effekt,
eftersom véara kunskapsresultat
har forbattrats sa. Men vi jobbar
med feedback at alla hall. Jag
forvintar mig det dven fran
lararna -vad uppskattar de hos
mig och vad borde jag fordndra?

Det utvecklande perspek-
tivet ar viktigt nir Carina
Cederholm rekryterar nya
medarbetare.

- Jag letar inte efter dem som
passar in, utan efter dem som
kan tillféra ndgot vi inte har.

Och nu har skolan ett
tjugotal sokande till varje ledig
tjanst, berattar Carina Ceder-
holm.

Samtidigt som hon har vint
skolans ekonomi frén minus
till plus har hon lyckats avsétta
pengar till att skicka alla larare
pa konferens minst en ging om
aret. Bakgrunden ér forstds fler
elever som ger mer skolpengar,
men ocksa ett system som gor
att skolan séllan behover tain
timvikarier, utan i stéllet har
klassresurser pé plats.

Infor skolstarten varje ar
rekryterar Carina Cederholm
tio resurspersoner som jobbar
ute i klasserna under skoldrets
forsta tre manader.

-Omyvidrifasdd sa racker
det, annars fornyar jag deras
kontrakt.

Nar ledarskapet kriver tuffa
beslut, hur gor hon da for att
behaélla sin empati?

- Virektorer sitts i situatio-
ner dér vi riskerar att bli hard-
hudade. Men jag vill behélla
bade hjérta och hjarnaialla be-
slut, siger Carina Cederholm.

-Mina medarbetare ska
kinna att "min rektor vill att jag
ska gora prioriteringar som far
mig att ma bra”. Det gor att jag
sover gott om natten. @

SKOLPORTEN N24—2014

49



