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Sammanfattning

Vi ville undersoka processen i och effekten av de insatser som gjordes i projektet
Vinnande lagarbete, ett projekt som genomfdrdes i Are kommun och finansierades
med stod av Europeiska socialfonden (ESF). Ett vl fungerande medarbetarskap med
hég medvetenhet inom jamstélldhet och tillgdnglighet skulle bli utgdngspunkten for
en ny och béttre skolorganisation. Personalens 6kade kompetens inom
grupputveckling och ledarskap skulle rusta dem for de utmaningar som
skolstrukturfordndringen 2010 medforde.

Vi undersokte projektets processer genom att intervjua personalgrupper med uppdrag
att leda i december 2010, maj/ juni 2011 samt januari 2012. Effekterna undersoktes
genom en enkédt som utgick fran projektets malomraden till all skolpersonal i borjan
och slutet av projekttiden (2010 och 2012). Enkéterna kompletterades med
kommentarer frén ett slumpvis urval ldrare vid kommunens 1-9 skolor. De
undersokningar vi genomforde under 2010 och 2011 redovisades i tva delrapporter.

Vi konstaterade att malen for skolpersonalens del i januari 2012, &nnu inte uppnaétts.
Daremot upplevde personal med ledarfunktion att de tagit del av en positiv
larandeprocess, vars effekter &nnu inte hunnit bilda tydliga avtryck i skolornas
verksamhet och organisation. Vi bedomde ledarnas vision och dvertygelse att hélla
fast vid utvecklingsmalen i ett langsiktigt perspektiv som projektets mest véirdefulla
resultat.
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BAKGRUND

Are kommun

Are kommun péborjade 2005 en skolstrukturutredning med anledning av ett minskat
elevunderlag och en intern ekonomi i obalans. Efter omfattande forberedelsearbeten i
form av organisationsutredningar, diskussioner med skolpersonal och andra
kommuninvanare, remissomgangar och maktskifte i kommunledningen verkstilldes
slutligen hdsten 2010 en omfattande skolstrukturférédndring inom grundskolan.
Processen som foregick beslutet hade tagit 1dng tid och varit pafrestande dels for
skolans personal som varje ar vintat pa besked om sin framtid och dels for fordldrar
och elever som, mot sin vilja, tvingades byta skolor.

Nir skolstrukturen fordndrades och skolor lades ned innebar det att larare och elever
var tvungna att flytta och 1dmna sin invanda skola och dess kultur. Vissa skolor
berodrdes initialt mer dn andra men i slutdinden kom hela skolorganisationen att
beroras; inte bara de som lades ned utan ocksa de som tog emot nya elever och larare.
Situationen oroade bade skolpersonal, fordldrar och elever och omflyttningarna
underldttades inte av att det fanns motséttningar mellan byarna. Politikerna 6nskade
hitta redskap for att skapa en storre likhet genom att sammansmalta de olika
kulturerna och dédrigenom underlétta nddvindiga omflyttningar.

I samband med skolstrukturforindringen valde Are kommun i samarbete med
Europeiska socialfonden (ESF) att satsa pd en omfattande kompetensutveckling av all
grundskolepersonal, elevhélsopersonal samt av rektorsgruppen. Kommunen stod som
dgare av projektet som finansierades med medel fran ESF. Satsningen avsag att ge de
anstéllda kunskaper och kompetens att mdta utmaningarna i samband med
skolstrukturfordndringen samt att stirka deras position pa arbetsplatsen och pa
arbetsmarknaden. Utmaningarna skulle skapa mojlighet till 1irande for individen,
gruppen och organisationen.

Utvarderingsuppdrag

Mittuniversitetet (MIUN) genom det regionala utvecklingsnatverket (RUN), r
samordnare for uppdragets genomforande. Kontaktperson dr koordinator Monika
Karlsson. Uppdragsansvarig ar docent Kristen Snyder vid institutionen {for
utbildningsvetenskap. Harriet Augusén och Karen Cooper har genomfort
utvirderingen.

Overgripande mal fér projektets utbildningar

Coachande samtal

Arbetslagsutveckling

TN
Nt

Jamstilldhet Tillgdnglighet

Ledarskap

Figur 1 visar de dvergripande malen i projektet Vinnande lagarbete (Augusen, 2010)



Det 6vergripande med utbildningsinsatserna dr att kompetens hdja personalen inom
grupputveckling och ledarskap, dels for att forhoja deras yrkesméssiga attraktivitet
och dels for att rusta dem till att mota de utmaningar som finns

1 samband med skolstrukturfordndringen och omvirldens 6kande krav.
Utbildningsinsatserna stravar efter att gora skolstrukturfordndringen till en positiv
larandeprocess. Ett valfungerande medarbetarskap och ledarskap med hog
medvetenhet inom jamstélldhet och tillgdnglighet ska bli utgdngspunkten for en ny
och bittre skolorganisation i Are kommun.

METOD

Datainsamlingsmetod

Vi valde att anvinda oss av savil enkéter, intervjuer och fokusgrupper - bade
kvantitativa och kvalitativa metoder — dels med syfte att na ut till alla i organisationen
inom ramarna for tillgéngliga resurser och dels for att kunna betrakta resultatet ur fler
perspektiv. Enkédterna presenterar resultatet i form av siffror med kommentarer,
medan de kvalitativa intervjuerna hjélper oss att f6lja projektet och betrakta ett
resultat som utgatt fran de forutsattningar och den process som projektet verkat i.
Fordelen med att kombinera flera metoder &r att det kan ge en mer fullstindig och
mer omfattande bild av det vi avser att undersdka och fa en forstéelse for materialet
pa ett djupare sétt. Antingen kan olika metoder komplettera och styrka varandra, eller
sa kan de bidra med en vidgad bild i analysen &n vad endast en metod kan gora
(Denscombe, 2009). I vart fall utgjorde kvantitativa fore/efter-enkéter till all
skolpersonal i kommunen den enda forutséttningen att inom givna resurser fokusera
pa projektmalen och deltagarnas attityd till kommunens insatser for att stodja
lagutveckling i den fordndrade skolstrukturen. Genom olika sitt att samla in
information har den kvalitativa metoden huvudsakligen ett forstdende syfte. Vi ville
undersdka vilka forutsdttningar projektet haft for méluppfyllelse och folja processen
under arbetets gang for att kunna ge en forstaelseinriktad analys av resultatet.
Kvalitativa metoder, som intervjuer och samtal i fokusgrupper, kdnnetecknas av att
dels fa en djupare forstaelse for det fenomen som studeras, och dels att kunna
beskriva helheten av det sammanhang som fenomenet ryms inom. Forskaren litar hér
mer pé de diskussioner och forhallningssétt som informanterna har, dn pa den
information som samlats in med hjilp av métinstrument (Holme & Solvang, 1997).

Malgrupper

195 personer har omfattats av projektet', ddr ingdr;

. Projektets styrgrupp

. Rektorer, fran kommunens 7 grundskolor

. Arbetslag, larare fran kommunens 7 grundskolor
. Lagkaptener

- Centrala resursteamet

12010, Svenska EFS-radet diarienummer 2010-3070021



. Specialpedagoger
. Skolskoterskor
= Elevassistenter

Utvarderingens utformning

Period Datainsamling Redovisning

DECEMBER 2010 FORUNDERSOKNING
Enkater till alla ledare och all skolpersonal
Intervjuer med personal med ledarfunktion: styrgrupp,
rektorer, centrala resursteamet (CRT), specialpedagoger
och lagkaptener (5 grupper) Delrapport 1,feb 2011

MAJ - JUNI 2011 UTBILDNINGSINSATSERNAS BETYDELSE
Intervjuer med personal med ledarfunktion: styrgrupp,
rektorer, centrala resursteamet (CRT), specialpedagoger
och lagkaptener (5 grupper) Delrapport 2, sept 2011

JANUARI 2012 SLUTVARDERING
Enkater till alla ledare och all skolpersonal
Fordjupad intervju med larare i samband med enkat
Intervjuer med personal med ledarfunktion:styrgrupp,
rektorer, centrala resursteamet (CRT), specialpedagoger,
lagkaptener och elevassistenter

Fokusgrupper Slutrapport, mars 2012

Figur 2 visar utvédrderingens utformning

Utgdngspunkter for utvdrderingens utformning

Vi valde, i samforstdnd med projektets ledare, att undersdka projektinsatsens effekter
genom att genomfora en forundersdokning som baserades pa 5 gruppintervjuer med
personer som hade en ledarfunktion i kommunen (styrgrupp, rektorer, centrala
resursteamet (CRT), specialpedagoger och lagkaptener (personer som haft en sérskild
uppgift att bidra till projektets genomforande i samverkan med specialpedagoger och
rektorer pa skolorna). Alla ledare, lirare och 6vrig skolpersonal fick ocksa besvara
en enkét som utgick frén projektets malomraden. Elevassistenter fick en enkét
speciellt utformad till deras roll 1 verksamheten.

Syftet med forundersokningen var att ge bilder dels av deltagarnas forforstaelse av
de omrdden som utbildningsinsatsen omfattade och dels av de rent praktiska
forutséttningar som fanns for att projektet skall kunna sla rot, d.v.s. den mylla som
projektet planterats i. Forhoppningen var att denna formativa del av
utvirderingsinsatsen skulle ge projektets styrgrupp redskap att eventuellt anpassa
insatserna under projekttidens gang for att skapa optimala forutséttningar for
méaluppfyllelse.

Foérundersokningen genomfordes i december 2010 och presenterades i delrapport 1.
I stort sett samma undersokning genomfordes under slutet av januari och bdrjan av
februari 2012, med den skillnad att rektorerna da i stillet for den ursprungliga
enkiten fick en enkét med 6ppna fragor.

Forutsittningar for utvecklingsarbeten ser olika ut i olika kommuner, 1 olika skolor
och 1 olika arbetslag bland annat beroende pé lokal historia och kultur och



ekonomiska och kompetensmaéssiga tillgdngar. Utvecklingsarbeten genomfors pa
ménga skiftande sitt med varierande resultat. Ofta &r intresset for resultaten enbart
inriktat mot métbara mal och prestationsmatt, men resultat av utbildning kan ocksa
handla om att ldrare, pedagoger och andra verksamma inom skolan kdnner sig ndjda
och glada i sitt vardagliga arbete och utvecklar attityder och forhallningssitt som
bidrar till att stirka den professionella medvetenheten i samverkan med varandra.

Vi var medvetna om att fore- och efter enkéter inte skulle ge den mer allsidiga bild
av insatsen som vi 6nskade. For att ge ett mer forstaelse inriktat material ville vi vid
sidan av enkdterna f6lja projektet fran ett perspektiv som innebar att betrakta
resultatet som forstaelse av projektets forutséttningar och process. Det dr en
utvirderingsinsats som stimmer vil dverens med mél som kunskapsutveckling,
forstdelse och ldrande.?

Varen 2011 inriktades framst mot personal med ledarfunktion som fitt en mingd
utbildningsinsatser. Det har inte ingatt i vart uppdrag att utvdrdera dessa insatser som
sddana. Var insats bestod 1 att genom intervjuer med berdrda grupper folja vilka
erfarenheter som gjorts och hur férberedda de kidnde sig i rollen som genomforare av
projektets intentioner i arbetslagen pa de egna skolorna. (Augusén & Cooper 2011b)

I perioden januari-februari genomfordes som tidigare ndmnts dter enkéiter med all
personal, fordjupade intervjuer med ldrare fran F-6 och 7-9 i anslutning till
intervjuerna (6 tillfdllen). Vidare intervjuer alternativt fokusgrupper med styrgrupp,
rektorer, CRT, specialpedagoger, lagkaptener, ldrare och elevassistenter
Slutvirderingen 2012 baseras sdledes pa 5 enkdéter till alla grundskolans ledare och
personal och 24 intervjuer/ fokusgrupper, varav sammanlagt 15 (3x5) till informanter
med ledningsfunktion och 9 till ldrare och elevassistenter (6+3). Rdmaterialet &r
sdledes omfattande.

Genomforande

Enkdter

Varje skola har ett fingerat namn i enkédten eftersom vi ville ha mojlighet att jimfora
likheter och skillnader i materialet och samtidigt erbjuda anonymitet i rapporten.
Rektor pa varje skola ombads dela ut enkiten vid tillfdlle dé alla ldrare var samlade
och efter ifyllandet samla ihop enkéterna och skicka tillbaka dem i ett bifogat
svarskuvert. Elevassistenterna fick en enkét som var kopplad till deras uppgifter pa
respektive skola. Rektorerna fyllde i sina enkéter i samband med ett intervjutillfille
dér skolchef och alla rektorer var samlade, enkéter till 6vriga ledare delades ocksa ut
och samlades in under intervjutillfdllen da flertalet informanter var samlade. Detta for
att fa storsta mojliga svarsfrekvens.

Den uppfoljande enkéten 2012 genomfordes i stort sett pad samma sétt, med den
skillnaden att ledarna fick 6ppna enkétfragor och elevassistenternas enkit stroks och

? Den forstéelseinriktade utvirderingsansatsen utvecklades av Sigbrit Franke, Martin Johansson och Ulf P. Lundgren i
slutet av 1970-talet (se Franke-Wikberg & Johansson 1975, Franke-Wikberg & Lundgren 1980 sam). Anledningen till
att den kallas forstdelseinriktad utvardering har att géra med den strdvan efter att forstd varfor utbildning,
undervisning, utvecklingsarbeten, projekt och liknande ”blir som de blir”. Fér att komma dérh4n innefattar en
forstaelseinriktad utvérdering information om férutsattningar, genomférande och resultat av insatserna eller arbetet
eller tgdrderna.



ersattes med en intervju. Vid kommunens tre F-9 skolor deltog vi som utvérderare
nér enkéten fylldes i och samlades in. I samband med detta ombads tvéa slumpvis
utvalda ldrare fran varje stadium att folja med oss utvdrderare till ett angrdnsande rum
for att ge oss kommentarer till hur de tidnkt nér de fyllde i den.

Det var frivilligt att beridtta vilket svarsalternativ de angett. Detta delvis fordndrade
genomforande berodde pa att vi ville f4 mer “kétt pa benen” fran den 1
slutviarderingssammanhang viktiga gruppen ldrare.

Intervjuer

Intervjuerna bestod av semistrukturerade intervjuer. Det som kdnnetecknar en
semistrukturerad intervju dr framforallt att den &r 6ppen och flexibel i sin karaktar.
Utifrén ett visst antal huvudfragor, utgar en semistrukturerad intervju ifran att lata
respondenterna tala tdimligen fritt och utforligt om &mnet utifran sin egen referensram
(Denscombe, 2009). Intervjuerna med olika grupperingar av ledare dgde rum i CRT:s
lokaler alternativt kommunhusets. Utvirderarna deltog bada, en av oss stéillde fragor,
den andre spelade in och antecknade. Det stod bada fritt att stilla foljdfragor.

Fokusgrupper

Fokusgrupper ar en metod som anvénds for att studera ménniskors forestédllningar,
kunskaper, attityder och vérderingar genom fokuserade gruppintervjuer. Metoden
innebdr att en grupp under en moderators ledning diskuterar ett givet &mne.
Fokusgrupper anvénds till exempel vid utvdrderingar och i forskningssammanhang
(Wibeck, 2010). I vart fall delade vi ut ett antal fragor som var kopplade till hur
informanterna tagit till sig projektet, exempelvis vad de lart, vad de omsatt i praktiken
och hur de sag pa insatsen i framtiden. Alla informanter ombads skriva kortare
personliga stoddanteckningar innan diskussionen paborjades. Detta for att undvika att
ndgon tar initiativet och andra instimmer med foregaende talare utan att ha reflekterat
ndrmare sjidlva. Diskussionen dokumenterades genom bandupptagningar.

Dokumentation

Intervjuerna dokumenterades genom inspelningar och/eller anteckningar under
intervjutillfidllena. Dessa sammanstélldes till en redigerad text i nira anslutning till
intervjuerna. Rdmaterialet dverstiger vida detta mer sammanfattande som ryms inom
ramarna for en utvirdering

Noggrannhet

Vi anser att det ligger en styrka i att anpassa metoder, tekniker och fragor till det
specifika uppdraget i syfte att fa 6kad forstielse for varfor det ser ut som det gor.
Detta framhélls ibland ocksé som en vetenskaplig svaghet, sdrskilt av de forskare som
menar att undersokningar ska genomforas med metoder och instrument som
garanterar att samma resultat fs vid upprepade “métningar” eller studier. I den hér
typen av levande liv som pedagogiskt och organisatoriskt utvecklingsarbete handlar
om, dr detta mycket svart att uppnd eftersom verksamheten, personalen och sa vidare
hela tiden fordndras. For att anda fi en sa god beskrivning som mojligt av projektet sé
har noggrannhet i dokumentation och snabb sammanstéllning varit ledstjdrnor. Pa sa



satt undanrdjdes hotet att vi skulle glomma bort mer én nddvéndigt eller riskera att
blanda samman erfarenheter och dokumentation frin de olika intervjuerna.

Trovirdighet

Trovédrdighet i beskrivningarna handlar bdde om noggrannhet och om att forsoka fa
en sa allsidig information som mojligt for att sedan vdga samman materialet. Ett sétt
att arbeta fOr att stirka trovérdigheten dr att anvinda sig av metoder for triangulering
(Denzin 1989 in Stake 2006, s. 38-42).

I de hér beskrivningarna har tva metoder for triangulering anvénts; a) information
fran flera perspektiv har sokts genom att fraga olika informanter (t.ex. pedagoger,
rektorer, specialpedagoger etc.) om samma sak, och b) flera metoder for att samla
information om samma sak har anvénts. Det har exempelvis handlat om att i
intervjuer, fokusgrupp och om vilka aktiviteter utvecklingsprocesserna innefattade
och hur de genomfordes. Genom att anvénda flera olika kéllor och jimfora dem med
varandra dr tanken att en mer trovirdig beskrivning kan skapas.

Etiska 6verviganden

All forskning och utvirdering ska genomfras pa ett etiskt forsvarbart sétt. Materialet
har hanterats konfidentiellt sd langt det 4r mdjligt. Endast utvédrderarna har tillging till
rdmaterial och de intervjusammanstéllningar som gors. I beskrivningarna anviands
fingerade namn pé de olika skolorna sa att inte resultaten skulle bidra till en offentlig
ranking av mellan hur de olika skolorna lyckats. For att komma vidare i kommunens
fortsatta satsningar for ett vinnande lagarbete, dr det intressanta att forsta att det finns
olikheter och alternativa framgangsvégar. Vad giller projektets nyckelpersoner som
chef, styrgrupp etc. dr det inte mgjligt att avidentifiera dem, eftersom de ar kidnda i
kommunen och i projektet. Det betyder att personliga stdllningstaganden blir kdnda
for flera inom och utanfor det specifika utvecklingsarbetet. Eftersom vi bedomer att
beskrivningarna inte innehdller uppgifter som kan skada ndgon sa menar vi att vi har
gjort det som stér 1 var makt for att leva upp till konfidentialitetskravet.

TEORETISK REFERENSRAM

Vi betraktade ledarskapet i Vinnande lagarbete ur ett kommunalt skol-och
utbildningsperspektiv; det vill sdga i dess eget sammanhang. Ledarskap i en mer
generell bemérkelse har naturligtvis minga takter gemensamma med det ledarskap
som bedrivs i skolan, men det finns dnda visentliga skillnader. Att vara ledare i en
politiskt styrd organisation stéller vissa andra krav jamfort med att vara ledare inom
t.ex. ndringslivet. En skillnad &r att verksamheten inte syftar till ekonomisk l6nsamhet
utan har som mal att tillfredsstédlla behov bdde hos samhillet och den enskilde
medborgaren.

Ledarrollen inom offentlig sektor innebir att politiska beslut ska forverkligas och att
lojalitet forvédntas gentemot besluten. Det paverkar ledarnas villkor eftersom de ska
verkstilla politiska beslut och fatta egna beslut inom angivna ramar.

I arbetet som rektor ingér ocksd myndighetsutdvning och ansvar for beslut som
paverkar enskilda elevers réttigheter i olika avseenden.



Var teoretiska referensram utgar frin ldrande organisationer, skolkulturer,
skolutveckling och ldrande ledare, omrdden som stodjer och delvis gar in i varandra.
Vi har valt dessa huvudomraden eftersom projektet syftar till ett vdl fungerande ledar-
och medarbetarskap med det gemensamma uppdraget att skapa en tydlig transparant
larande organisation som kinnetecknas av en gemensam kultur och en tydlig strategi
for larande.

Larande organisationer

For att skapa forstaelse for de forutsittningar som ligger till grund for ett Vinnande
lagarbete kan det vara fruktbart att ta del av den forskning som finns om Ldrande
organisationer 1 ett historiskt perspektiv.

Kurt Lewin (1935, 1951 i1 Snyder, 2000) &r ofta erkdnd som "grundaren av
socialpsykologi" och var en av de forsta att studera gruppdynamik och
organisationsutveckling. Lewin menade att en persons vixande bést kan forstas inom
hans eller hennes eget historiska personliga livsrum. Livsrummet ar det psykologiska
félt, dér individen och den omedelbara omgivningen ingér. Lewin utvecklade
begreppet fdltteori genom att studera personlig utveckling och utveckla dessa idéer
for att ge forstaelse for den dynamik som sker i grupper. Lewins strategi for att dndra
villkoren for en person eller en grupp var kénd som force field analysis (kraftfilts
analys).

FORCE FIELD ANALYSIS - KURT LEWIN

DRIVING FORCES RESTRAINING FORCES

Positive forces for change (obstacles to change)

> <

N | <

State

[ — S Q—

Figur 3 visar jamviktsforhallande i den ldrande organisationen
(change-management-coach.com)

For att fordndringar skall kunna dga rum maste status quo eller jaimviktsldget dndras
antingen genom att ldgga till gynnsamma villkor for fordndring eller genom att
reducera motstdndskrafterna. Lewin menar att ndr drivkraften &r starkare dn
motstdndskraften kommer jamviktsldget att fordndras.

Vygotsky (1978) and Leontjev (1978) méste ocksa betraktas som foregangare inom
ett lirande organisationsparadigm eftersom deras biarande tanke var att ménskligt
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larande &r relaterat till ett socialt och kulturellt ssmmanhang och framforallt Leontjev
betonade betydelsen av kollektiv verksamhet. Huvuddragen bland de tidiga forskarna
visar relationerna mellan individen och miljon och hur individer ldr. I grunden ér de
parametrarna desamma idag eftersom organisationen i sig inte kan ldra men att
ménniskor kan léra i relation till sin milj6, som kan vara en organisation. Man far
inte gldmma att personalen i1 en organisation alltid 14r och forandras utan nagra
specifika utbildningsinsatser och inte alltid i 6nskad riktning. Méanniskor behover inte
lang tid for att assimilera kulturen pé gott och ont pa en ny arbetsplats. Férdndring
madste alltid kopplas till positiv forandring.

Argyris och Schon (1990 1 Granberg& Ohlsson 2000) utvecklade “single- and double
loop learning” inom organisationer. “Loopldrandet” aterfinns ocksd inom
kvalitetsrorelsen. “Enkelloopen” 16ser aktuella problem, men ger inga 16sningar pé de
fundamentala problemen och svar pa varfor dessa problem

existerar i organisationen. Dessa problem kan inte 16sas genom att man repeterar
enkellooparna. For att uppnd stindiga forbéttringar méste de styrande vérderingarna
andras, vi méiste ldra oss nya teorier i bruk (theories-in-use). Detta begrepp handlar
om att undersoka medvetna och omedvetna strategier som styr den egna
argumentationen; skillnaden mellan idealjaget och det verkliga jaget.

Fé& ménniskor &r medvetna om att det tankemonster de anvénder for att fatta beslut
inte 6verensstimmer med de teorier som de uttryckligen hyllar. Det &r inte bara
skillnaden mellan vad ménniskor sdger och vad de gor, det skiljer inte heller mellan
teori och praktik, utan mellan #vad olika teorier-i-bruk (Argyris, Putnam & McLain
Smith, 1985).

Swieringa and Wierdsma (in Granberg& Ohlsson 2000) har utvecklat det enkel och
dubbelloppldrande som introducerats av Argyris and Schon. De menar att det
kollektiva ldrandet innefattar tre olika slags loopar. I dubbel loopen foréndras
kollektivets insikter om den grundldggande problematiken, medan den tredje loopen
fordndrar principerna; de ror grundldggande existentiella frdgor i organisationen och
madste ses 1 ett langsiktigt perspektiv. De understryker att deras modell i loopldrandet
ar en forenkling av en verklighet som inte alltid &r 14tt att finga.

Engestroms bidrag till forskning om ldrande organisationer innefattas av begreppet
learning by expanding, det handlar om ett lirande dir deltagarna i ett arbetslag eller
en organisation tar del av en kontinuerlig kollektiv innovativ process i kunskapandet.
(Granberg & Ohlsson, 2000) Engestrom betraktar ldrande organisationer som ett
verksamhetssystem dér interaktion och kommunikation genererar en kollektiv
kunskapsutveckling. Systemet betonar de sociala och kulturella faktorerna i ldrande
organisationer, t.ex. hur regler och arbetsfordelning paverkar individens mojligheter
att utfora sitt arbete, men ocksa hur hon uppfattar vad som é&r en kvalificerad atgéird/
handling. Engestrom framhaller att kunskap &r socialt och kulturellt konstruerad, att
en individ inte kan ldra utanfor det system hon befinner sig. For att 4stadkomma en
héllbar fordndring maste hela systemet forédndras,

inte bara 1 séttet att tinka och handla bland vissa medarbetare eller arbetslag. For att
genomfora fordndringar maste man klargora behov och skapa en medvetenhet/
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kunskap om hur man hanterar blockeringar 1 verksamhetssystemet. Forandringarna
maste koordineras med alla komponenter i systemet (Engestrom 1996).

Engestrom (i Granberg& Ohlsson 2000) understryker utveckling av praktiken i
expanding learning. Hans standpunkt innefattar drag av aktionsforskning, dar
forskning och praktik sker vixelvis for att 4stadkomma utveckling i arbetslivet.
Engestrom ar ocksé en representant for ldrande loopar. Han utgér fran det aktuella
arbetssdttet (behovsinventering), det andra steget dubbelbindning’® ; att mota
storningar nadgot som betraktas som en springbrunn for nya insikter, det tredje steget
ar att skapa nya mél och motiv, en ny arbetsmodell med nya redskap,

det fjirde steget &r att realisera och generalisera, att dndra verksamhetssystemet i
praktiken, det femte &r ett nytt arbetssétt, att konsolidera och reflektera och sedan
startar allt om frén det forsta steget och upprepas om och om igen. For Engestrom &r
det viktigt att ta med diskussioner om olika forstielseperspektiv i en organisation
eller ett arbetslag, han hyllar inte socialisering och den tysta kunskapens vég for att
introducera nya samarbetspartners. Han betonar att storningar dr den sanna kraften for
nytt larande.

Skolkulturer

Politikerna i Are kommun var medvetna om att skolorna i kommunen hade
skolkulturer som sdg mycket olika ut; det var inte l4tt for ldrarna eller rektorerna att
flytta fran en skola till en annan. De 6nskade hitta redskap for att skapa en storre
likhet genom att sammansmaélta de olika kulturerna och darigenom underlitta
nddvindiga omflyttningar nir elevunderlagen édndrades.

Skolan dr en komplex organisation. Varje skola har sin egen kultur som utvecklas
under dren. Och f0r att forsta hur en bestdmd skola fungerar, vilka krafter som
egentligen styr och vart utvecklingen &r pa vdg, méste man begripa skolkulturen.
(Berg 2004)

Myndigheten for skolutveckling (MSU, 2003) framhéller att skolkulturen &r en viktig
del i skolors forbattringsarbete. Skolor med en samarbetande kultur dar varje larares
undervisningsarbete gor synligt har en stor beredskap for att gripa sig an behov och
krav pa utveckling. Skolor med sdrbokultur (Blossing, 2000) saknar ddremot en
sadan sjélvfornyande formaga. Hér far varje larare skota forbéttringsarbetet pa egen
hand, efter egna behov och kravprioriteringar. For ldrare, ledare och elever i de bada
skolkulturerna ser larandet ut pd olika vis. I sdrbokulturen betraktar man ldrandet som
personligt betingat bland bade l4rare och elever. Hur man lyckas hinger samman med
de personliga anstringningarna. I den samarbetande kulturen kompletteras

* Engestrom beskriver dubbelbindning som en 6vergang fran en form av lirande till en annan (han
refererar till Vygotskys ndrmsta utvecklingszon och Batesons Larande III, d4r en dndrad process fran ett
tidigare larstadium gor det mojligt att nd ett nytt) . Engestrom hédvdar att férutsittningen f6r en sddan
6vergéng 4r att individen moéter ett angeldget problem eller ett omrdde som innehéller motsittningar som
ar omojliga att 16sa med redan existerande alternativ. Han utgar fr&n Batesons och Vygotskys teorier och
hivdar att mdnniskan har en speciell form av expansivt ldrande som karaktdriseras av att larandet sker
bortom det som utgjorde villkor for det tidigare larandet; det ger insikt och ddrmed frihet fran de
tidigare villkoren. (Illeris 2001)
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anstrangningarna med rutiner som framjar kommunikation med andra. Hér granskas
bade organisatoriska arbetsordningar och individuella forestéllningar om lérande for
att forbattra verksamheten. Den vanligaste skolkulturen forefoll &tminstone 2003 att
vara sirbotyp, dir kommunikationen bland personalen om resultat och processer var
bristfillig. P& sarboskolan fordelas makt och ansvar mellan ldrare, skolledare och
elever pa ett dmsesidigt, icke ifragasittande och icke krankande sitt vilket innebér att
ett stabilt arbetssocialt monster bevaras mellan parterna. Lararna forvéntar sig att
rektor skall skota administrationen och inte engagera sig i klassrumsarbetet, 1drarna
forvantar sig att kollegorna skdter undervisningen pa ett sétt som passar bést for deras
personlighet och rektor forvéntar sig att lararna inte har synpunkter pd organisationen.
(Berg,1995)

Den familjdra kulturen beskriver Hargreaves (1998) som den till ytan trivsamma och
utvecklingsbendgna umginget som kan vara ett tecken pé en pétvingad kollegial
kultur dér kraven pd samarbete omsatts sa att det inte stor ldrares sjdlvbestimmande i
klassrummet och det relativt trivsamma umgénget i personalrummet och med
eleverna i klassrummet. Den familjéra kulturen kan i bésta fall fungera som en
overgéng till en mer samarbetande skola.

Rektor arbetar ofta i en harmonikultur som forsvarar skolans utveckling. Det kan vara
skillnader i medarbetarnas elevsyn och kunskapssyn eller skillnader mellan privata
vérderingar och de vdrderingar som medarbetarna forvintas ha 1 sin professionella
roll. Detta kan forklara varfor en del uppgifter och handlingar prioriteras framfor
andra och varfor vissa omraden aldrig diskuteras darfor att da stors skolans
harmonikultur.

Det ér svért att utveckla en skolas kultur utifrén eller uppifran. For att utveckla
kulturen krévs sjdlvutveckling, exempelvis genom aktionsforskning eller handledning
av kollegor. Om man vill utveckla gransknings- och forbattringssystemet dr det
nddvindigt att arbeta med bade organisatoriska strukturella forbéttringar och med
processer dér varje individ ges mojlighet att arbeta med sina grundldggande
antaganden. (Jfr sid. 7 Theories-in-use)

Forbittringsarbetet behdver planeras for lang tid framédt innan det nya kan férmodas
ha slagit rot och blivit en vana pé skolan. (Ekholm, Ploug Olsen, 1991)

MSU (2003) framhéller att ett ledarskap for utdvande av olika utvecklingsuppgifter i
utvecklingsarbetets olika faser dr ndodvéndigt. Visionéra ledare behdvs i
utvecklingsarbetets inledning for att skapa engagemang och inspiration bland
personalen och drivande ledare behdvs ndr man skall 6verga fran att tala med
varandra till att gora det nya tillsammans och hur det ténkta kan ta sig uttryck i det
praktiska arbetet.
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Skolutveckling

Vinnande lagarbete dr en strategi for skolutveckling i organisationen och ddrmed en
hogre maluppfyllelse for eleverna i Are kommun. For att avgdra om ett lagarbete ir
vinnande maéste strategin riktas mot tydliga mélbilder. Vem vinner och vad vinner
man pd lagarbetet? Det dr inte svart att svara pa ur ett teoretiskt perspektiv, men for
att na en positiv fordndring kravs en koppling till skolornas verksamhet och
organisation.

Om strategier for skolutveckling

Skolutveckling kréiver ett fokus for att bli framgangsrik. Enligt Goodlad (1994, i
Bjorkman 2008) maste detta fokus riktas mot hela skolan. Det dr viktigt, men inte
tillrackligt, att fordndra strukturen pa skolan genom att t.ex. dndra arbetslagens
utformning, att skapa rutiner, tid och plats for moten. Det dr nddvandigt att ocksa
dndra kulturen och det som skapar strukturer pd skolan om man 6nskar en fordndring
dér personalen och verksamheten fokuserar for att uppnad en effektiv och héllbar
fordndring (Hargreaves & Fink 2008)

Det finns méinga forskningsresultat som visar att larare stodjer skolutveckling mer om
de kinner sig trygga i sitt arbete pa skolan och kinner stdd fran sina kollegor
(Hargreaves 1998). For att utveckla samarbetsformer dr en dmsesidig grund av tillit
mellan rektor och ldrare och mellan ldrare nddvéndig (Hopkins & Jackson 2003 m.fl.)
Det kan beskrivas som en kollegial och dppen diskussionsatmosfar som kan hjilpa till
att se for- och nackdelar i ett planerat utvecklingsarbete. Hargreaves (1992)
framhaller att det 4r nddviandigt att forstd larargruppen och arbetskulturen om man
skall forsta vad den enskilda ldraren gor och varfor. Kulturen spelar roll.

Forandringar i utbildningssystem &r i allmédnhet l&ngsamma och svara att genomfora
eftersom det ofta finns ett motstand till forandringsarbete (Blossing 2004, Fullan
2001, Giles & Hargreaves 2006 i Bjorkman 2008). P4 vissa skolor dr rektorer och
larare entusiastiska, villiga och risktagande medan rektorer och lérare péd andra skolor
har tappat tron pa utveckling och fastnat i uttjinta traditioner som passat béttre for
gingna tiders forhallanden. Dalin (1994, i Bjorkman 1998) hédvdar att vad vi lar om
skolors utveckling 1 hog grad beror pa fran vilket perspektiv vi véljer att betrakta dem
och att skolor dr alltfor komplexa for att kunna forklaras frin ett enda perspektiv.
Enligt Fullan (2001) ar det n6dviandigt att praktisera bade ett bottom-up och ett top-
down perspektiv samtidigt. Det finns anledning att formoda att om skolutveckling
skall bli effektiv och uthéllig maste bade skolans personal och verksamhet vara
fokuserad och aterkommande relatera till mélen.

Utvecklingsgéngen méste hanteras som en komplex och tidskrédvande process, inte
som en “quick-fix”. I dag bestar problem med utvecklingsarbete inte av att det finns
for fa innovationer inom skolvérlden, utan snarare pa att det finns alltfér manga
enskilda projekt som darfor ofta &r meningslosa ur ett organisations- och
forbattringsperspektiv (ibid).
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Om samverkan top-down och bottom-up

Utbildningssystemen i véstvirlden har véxlat fran beslutsfattande pa central niva till
lokala skolor, vilket medfort att man fokuserat pa att utveckla kollektiva och
barkraftiga interna formagor pa alla nivaer i skolsystemet i syfte att uppna utveckling
(Fullan 1993, i Bjorkman 2008). For att skolutveckling skall kunna dga rum och bli
effektiv och bérkraftig i forhallande till bade lokala och nationella mél och
forvantningar méste den lokala skolan ha nddvandiga formagor och kunskaper for att
ta hand om och genomfora top-down initiativ, genom att anvénda sig av bottom-up
strategier 1 utvecklingsprocessen (ibid). Det dr en komplicerad process eftersom
budskapen och de teoretiska plattformarna dver tid varit virdeladdade och mycket
polariserade. For att skapa en ldrande organisation krivs att skolsystemets alla nivder
kénnetecknas av en gemensam professionell virdegrund, en samarbetande skolkultur
och en tydlig struktur for ldrande i hela organisationen.

Om vad som kdnnetecknar de framgangsrika

Conny Bjorkman vid Mittuniversitetet undersokte i sin avhandling (Bjoérkman, 2008)
24 hogstadieskolor i tolv olika kommuner. Hans mal var att analysera hur rektorernas
syn pa samarbetsformer, personalutveckling och ledarskap synliggjordes i skolornas
utveckling 1 de fem mest framgangsrika och de fyra minst framgéngsrika
hogstadieskolorna i studien. Hans slutsatser var att:

* Rektorerna i de mer framgéngsrika skolorna generellt beskriver sina skolor
som genomgaende mer arbetslagsbaserade och involverande* én vad
rektorerna i de mindre framgangsrika skolorna gor.

* Betriffande rektorernas forestillningar om de externa samarbetsformerna har
samtliga skolor stora kliv att ta for att forflytta sig frdn dagens verksamhet
som halls uppe av eldsjélar, till att koppla ihop skolan som helhet med den
lokala, regionala, nationella och internationella virlden utanfor skolhuset.

* Rektorernas forestdllningar i de mer framgéngsrika skolorna anvinder
genomgaende mer kompetensutveckling som en hévstang i forbdttringsarbetet
for hela skolan, medan kompetensutveckling bland rektorerna i de mindre
framgangsrika skolorna beskrivs som mer tillféllig och individuell.

* Ledarskapet i de mer framgéngsrika skolorna &r ett mer involverande
ledarskap som syftar till att utvidga lararnas medverkan i skolans
ledarskapspraktik. Rektorernas forestéllningar i de mindre framgéngsrika
skolorna beskriver ett ledarskap som pendlar mellan det involverande och det
traditionella.

Det kommunikativa och larande ledarskapet

Rektors uppdrag

Det har gatt drygt tjugo ar sedan rektors arbetssituation forandrades, da det
detaljerade statliga regelverket byttes ut mot ett mélstyrt system med resultatansvar
till foljd av forandringen av ansvarsfordelningen mellan stat och kommun.

* Egna kursiveringar
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For rektorer, och dven for ldrare, har utvecklingen inneburit fordndrade yrkesroller
bade i vad avser innehall i arbetet och funktion. Rektorer och ldrare fattar de
pedagogiska besluten pa professionella grunder och ansvarar for elevers ldrande.

I detta ligger att leda, stodja, inspirera och utmana medarbetarna att utveckla
verksamheten i riktning mot allt béttre maluppfyllelse, men ocksé att svara for att
verksamheten foljer lagar och forordningar och kommunala direktiv for att garantera
elevs rétt och en likvirdig utbildning. Den larande rektorn inser betydelsen av sitt
eget ldrande i relation till uppdraget och forstar hur organisationen och medarbetarna
i denna ldr. Rektor ser som sin primédra uppgift att leda larandet om uppdraget och
dérigenom bli en forebild for medarbetarnas ledning av elevernas larande. I rektors
uppgift att fordjupa forstaelsen av och kommunicera uppdraget ingér att leda arbetet
med den gemensamma uttolkningen av malen. En viktig uppgift i det kommunikativa
ledarskapet ér att skapa forutsdttningar for moten dér utrymme ges for samtal och
larande samt for egna och gemen- samma reflektioner. Det maste finnas motesplatser
dér skolans personal, elever och fordldrar, kommunens fortroendevalda och
tjinstemin far mojligheter att triiffas och tala om skolan. Oppna diskussioner, som
fors 1 en anda av dmsesidig vilja att forstd varandras utgangspunkter och olika roller,
bidrar till att 6ka fortroendet och minska avstdndet mellan aktdrerna pa olika nivaer i
organisationen.

(Utbildningsdepartementet, 2001)

Rektor &dr dven delaktig i den kommunala skolpolitiken genom att utifran sin kunskap
om verksamheten fora dialog om skolans uppgift och behov tillsammans med bade
politiker och forvaltningschef. Med kunskap om kommunens organisation och dess
villkor ska rektor kunna omvandla kommunala resurser till stod for larande och
utveckling. Ménga rektorer ger uttryck for en kluvenhet i forhéllande till
skolutvecklingen efter senare ars fordndringar och besparingar. Kluvenheten ror bl.a.
relationen mellan effektivisering och kunskapssyn, elev- och lirarinflytande,
fordldraengagemang och foréldrakrav samt demokratisering samt svérigheten att styra
skolan. Studier av rektors vardagsarbete visar att deras arbetsdag dr fragmentarisk och
karaktériseras av manga korta moten som dessutom ofta blir avbrutna. Det dr inga
forhallanden som gynnar ett utvecklingsbefrdmjande ledarskap. Samtidigt visar bade
forskning och erfarenheter pa att rektorer dr olika framgangsrika trots att
arbetssituationen dtminstone till det yttre ter sig liknande. Detta innebar att det inte
framfor allt &r omfattningen av ledningsresursen som dr avgorande utan hur den
anvinds. Samtidigt som undersokningar visar att rektorerna inte haft mojlighet att
fullt ut ta sitt pedagogiska ledningsansvar, visar forskning pa att deras insatser dr
vdsentliga for att skolutveckling och forbdttring ska dga rume. (ibid)

Pedagogers uppdrag

I arbetet med att utveckla skolan &r ldrarna tillsammans med rektorerna skolans
viktigaste resurs. Det dr i elevernas mote med de professionella pedagogerna och i en
verksamhet som organiserats for att stimulera laroprocesserna som kunskapen tar
gestalt. Lararnas arbete och utveckling av ldrarrollen &r central for skolutvecklingen.
Fran traditionell kunskapsformedling har ldrarens arbete alltmer kommit att handla

® Egen kursivering
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om att utforma miljoer for larande och samtidigt vara en motor i1 utvecklingen och
fornyelsen av pedagogik och undervisning, en ledare i laro- processerna. Forutom de
krav som traditionellt stdlls pé ldrarna innebér lararrollen ett storre och delvis
annorlunda kompetenskrav. Lirare maste utveckla sin formaga att problematisera i
undervisningen och tillsammans med sina kollegor

reflektera Gver sitt arbete, utvédrdera sin verksamhet och omprdva sin undervisning.
Manga ldrare har av tradition arbetat ensamma. Lérarens arbete i dag maste bedrivas i
samverkan om intentionerna och mélen ska kunna uppnas. En skola dér ldrarna har
arbetat med och fokuserat pa ett gemensamt ldrande kan ha kommit till slutsatsen att
motivationen bland eleverna 6kar om ldrandet utgér fran elevernas egna
forestillningar och erfarenheter. Detsamma géller kanske for allt ménskligt 1drande.
For att en skola ska kunna betraktas som en ldrande organisation behover dessa
lardomar fa direkta konsekvenser i arbetet och for organisationen. Utrymme for
diskussion, reflektion och vérdering av ldroprocesserna méaste skapas.
(Utbildningsdepartementet, 2001)

Manga skolor har sedan 1990-talet arbetat med minskade resurser. Samtidigt finns de
nationella kraven att alla elever ska uppna vissa mél i skolan. I ett spanningsfalt
mellan ambitioner och realiteter maste en dialog kunna foras mellan ldrare och
skolledning och mellan skolans personal, fordldrar, forvaltningschef och kommunens
skolpolitiker om svarigheter och mdjligheter att na de nationella malen. Utvirderingar
som Skolverket 14tit genomfGra visar att ménga ldrare inte har fortroende for sin
skolledning och dnnu mindre fortroende f6r de kommunala skolpolitikerna. Detta &r
en fortroendeklyfta som alla har ett ansvar att 6verbrygga. Samsyn och beslut om
gemensamma atgarder underldttar utvecklingsarbete och maluppfyllelse i
skolan.(ibid)

Rektors roll i den ldrande organisationen

Utbildningsdepartementets expertgrupp (2001) framhaller att en forutsittning for att
rektor skall lyckas med sin uppgift som pedagogisk ledare i en ldrande organisation
ska lyckas &r att en lokal ledningsorganisation maste formas med strukturer som
bidrar till stdd och nitverk. Det dr expertgruppens uppfattning att den demokratiske,
larande och kommunikative rektorn inte kan lyckas ensam utan behover hjélp och
stod fran ménga olika aktdrer. Dessutom behdver en diskussion foras om fragor som
giller den lokala skolorganisationen och dess stdd till skolans utveckling mot en
larande organisation.

Béde de fortroendevalda och forvaltningschef kan bidra till att utveckla rektors
ledarskap genom att de ger aterkoppling pé rektors ledardeklaration. En viktig uppgift
for de fortroendevalda och for forvaltningschefer ér att finna ledningsformer som gor
att bade ledararbetet och ldrararbetet ska vara mojliga att bedriva. Bade de
fortroendevalda och forvaltningsledningen méste vara tydliga nir det géller savél
synen pé ledarskapet och kraven pa en fordandring och utveckling av ledarskap och
skolkultur som stddet till rektorerna och skolorna. I lokala styrdokument eller
handlingsplaner bor det tydligt framga att det demokratiska, larande och
kommunikativa ledarskapet dr det tinkande och det forhallningssétt som ska
genomsyra ledningen pa alla nivder. Skolverksamheten som helhet i kommunen
genomsyras av samma grundidé.

17



Detta innebér att bade kommunala skolpolitiker och tjdnstemén pa forvaltningsnivan
behover dndra intresseinriktning nér det géller att fa kunskap om vad som hénder i
verksamheten. Det handlar om att i betydligt storre utstrackning fraga efter vad
medarbetarna pa de olika skolorna ldr sig nér de forsoker forverkliga mélen. Genom
att lyfta fram gemensamma ldrdomar och se till att olikheter i lirdomar diskuteras
vidare, bidrar man @ven pa politiskniva och forvaltningsniva till ett kontinuerligt
larande om bade ledar- och ldrarskap. Vid aterkommande besok pa skolorna av de
fortroendevalda och forvaltningsledning kan dessa lardomar diskuteras bade med
rektor, medarbetare och elever. Detta innebér en viktig och tydlig signal till
verksamheten. En signal som talar om att bade den politiska ledningen och
forvaltningsledningen virderar och prioriterar lirandet 1 organisationen och inte
enbart gérandet. Man talar om for alla medarbetare i verksamheten vad som dr
viktigast.

En uppgift for forvaltningschefen blir att leda rektorernas ldrande om ledarskap
utifran deras erfarenheter 1 vardagsarbetet. Forvaltningschefen behdver vara en
forebild och foretradare for det demokratiska, larande och kommunikativa
ledarskapet. Att efterfraga rektorernas och 6vriga medarbetares ldrdomar nér de
arbetar med att forverkliga de nationella och lokala malen behover karaktérisera sa
manga moten som mojligt. (ibid)

Skolinspektionens granskning

Skolinspektionens granskning ("Rektors granskning” rapport 2010:15) av 30
grundskolor bygger pa intervjuer med drygt 450 larare och med 55 rektorer och
bitrddande rektorer, enkit till 1drare samt dokumentstudier visar tydliga brister i det
pedagogiska ledarskapet — att ménga rektorer inte fyller den roll som pedagogisk
ledare som det dr ténkt i lagstiftningen. Rektorerna besoker séllan undervisningen och
har dérfor inte tillrackligt underlag for att ha en dialog med ldrarna om
undervisningens kvalitet. Darfor saknar rektor viktiga utgdngspunkter nir det géller
att leda forbéttringsarbetet och for att skapa strukturer och klimat for det
gemensamma arbetet. Ddrmed saknas ocksé forutséttningarna for att fungera som
pedagogisk ledare i skolans verksamhet.

Granskningen visar att rektorers ledarskap i de granskade skolorna sammantaget
behover forbéttras. Varje huvudman och rektor som ingér i granskningen har darfor
fatt krav pa atgérder eller rekommendationer om forbattringsomréden.

Resultaten dr inte generella men pekar ut viktiga framgéngsfaktorer som att se till att
skolans utvecklingsarbete dr langsiktigt och omfattar alla som arbetar pa skolan, att
leda det systematiska kvalitetsarbetet i syfte att se vad som behover forbattras i
skolan, att folja upp utvirdera och ge dterkoppling till lararna pd skolan och analysera
undervisningen och att se till att 1drarna far den kompetensutveckling som de
behover. Skolinspektionen har métt flera rektorer som lyckas bra i sitt ledarskap.
Gemensamt for dem &r att de har god legitimitet och hdga, positiva forvéntningar pa
larare och elever. De arbetar tillsammans med sina medarbetare utifrdn de nationella
styrdokumenten med en gemensam vision och tydliga insatser inom definierade
forbattringsomréden. P4 dessa skolor foljer kvalitetsarbetet en rod trad och ldrarnas
kompetensutveckling ar tydligt kopplad till forbéttringsomradena
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FORUTSATTNINGAR

Projektets styrka var att det var starkt forankrat bland pa politiker- och skolchefsniva.
Det fanns utsedda projektledare och en tydlig organisation for projektets
genomforande. Flertalet rektorer var ocksa positiva, &ven om de uttryckte en viss
osdkerhet om hur projektet skulle inverka pa deras ovriga arbetsuppgifter.

Det fanns ocksa tydliga strategier for hur kommunikationen skulle ske med och
mellan olika malgrupper.

Kommunikationsflode i projekt

/\ Vinnande Lagarbete
//ﬁ/’\_/\

Strategiska
Styrgrupp be&ﬁa! Rektorer MAL

>. / “Ledarskap
Projektledning

-
Bektorer
7 Leder och

fordelar arbetet

Agneta , +——
\ Arbetslag

- ———

Figur 4 visar strategier for kommunikation inom projektet Vinnande lagarbete.
(vinnandelagarbete.are.se)

Projektet hade en styrgrupp som tréffades en gédng i minaden och en projektgrupp
som hade en mer operativ uppgift. Det fanns kopplingar mellan styrgrupp,
projektgrupp och rektorsgrupp.

Rektorerna skulle genomfora styrgruppens intentioner pd hemmaplan. Det fanns dnda
en frihet att besluta pa vilket sétt intentionerna skulle forverkligas, men ingen vare sig
larare eller ledare hade ritt att vélja bort att delta i utvecklingsarbetet.
Organisationsstrukturen med olika ansvarsgrupper och en hemsida som var 6ppen for
alla var en modell som informanterna 6nskade infora for alla pdgdende och framtida
utvecklingsprojekt, &ven om informationsflodet behdvde utvecklas ytterligare for att
nd fram till mottagarna pé ett optimalt satt.

I 6vrigt startade projektet i en rejél uppforsbacke. Bland alla personalkategorier fanns
ett starkt missndje med den nya skolstrukturens genomforande. Det dr naturligt att
krafterna i organisationen befann sig

1 ett kraftigt ojimviktsforhéllande ndr organisationen fordndrades, skolor lades ned
och personalen omfordelades mellan skolorna. En ytterligare forsvarande
omstdndighet var att det sedan tidigare fanns en viss osdmja mellan byarna.
Forandringen skapade ett misstroende mot beslutsfattarna,
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inte bara mot skolstrukturférindringen som séddan utan ocksé mot projektet Vinnande
lagarbete som var en strategi for att lagga till gynnsamma villkor for forédndring och
skapa fOrutsittningar for en utveckling av alla kommunens skolor till en likartad
samarbetande skolkultur. (Augusén & Cooper 2011a)

Upphandlingen forsenades av olika skil 2010 vilket innebar att projektstarten skots
upp, nagot som ytterligare lade grus i maskineriet. Det innebar att de som redan
tidigare hyste viss misstro mot projektet fick vatten pé sin kvarn. Nar skulle projektet
komma till skott? Som om detta inte vore nog, drabbades skolan av sorg nér en
mycket omtyckt medarbetare och rektor avled genom en tragisk olyckshéndelse strax
fore jullovet 2010. Forutom sorgen och chocken ledde det sjilvfallet ocksa till ett
oplanerat rektorsbyte.

Dessutom krockade projektinsatsen for pedagogernas del hostterminen 201 1med
infoérandet av ny skollag, nya ldroplaner, nytt betygssystem mm. Det bidrog till en
mycket pressad arbetssituation, nagot som medforde att projektet inte hade optimala
forutséttningar for att sla rot.

GENOMFORANDE

Under vérterminen 2011 utbildades rektorer, specialpedagoger och lagkaptener 1
ledarskap och lagutveckling av olika externa utbildare. All personal deltog i en
utbildning av John Steinberg om ledarskap i klassrummet och uppskattande
forhallningssitt. Steinberg hade tva studiedagar med en uppgift vardera till larare
respektive rektorer att 16sa mellan traffarna. Lararnas uppgift var att vdlja ut ndgot ur
foreldsningarna och prova i klassrummet. Rektorernas och specialpedagogernas
uppgift var att besoka klassrummen och observera lektioner for att kunna ge ldrarna
feedback. Rektorer och specialpedagoger fick ocksa en egen dag utifran
coachande samtal. Deltagarna, alla med ledarfunktion i1 projektet, uppskattade att de
olika utbildningsinsatserna som &gt rum under varen 2011 kunde lénkas till varandra
pa ett tydligt sétt. Utbildarna kom med samma budskap, ndgot som gav en extra tyngd
till innehallet som knots till ssmmanhang, mal och process.

Granens rektor menade att utbildningarna betytt ett jéttekliv upp. Hon upplevde att
hon och kollegorna blivit drivna framat i projektarbetet, att utbildningarna hingde
thop och rétt sak var gjord i ritt tid. Alla rektorer uttryckte liknande upplevelser, det
vill séga att rektors roll och ansvar i projektet blivit tydligare och att de kénner sig
trygga att i samverkan med specialpedagog och lagkapten och med stdd i den egna
rektorsgruppen genomfora utvecklingsarbetet pa den egna skolan. En tydlig bild som
framtradde var att utbildningarna har mejslat fram klara roller och ansvarsomraden
for rektorer, specialpedagoger och lagkaptener. Utbildningarna sades ocksa ha
paverkat synen pé principer for arbetslagens sammanséttning. Under hosten 2010
fanns olika uppfattningar om den optimala sammansittningen bland kommunens
rektorer, nu forefoll alla informanter ha fastnat for mentorsarbetslagen.

Det fanns ocksa samsyn betrdffande vikten av att prioritera ett medvetet arbete som
ror goda relationer och det goda uppskattande samtalet.(Augusén & Cooper 2011b)
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Det bor pépekas att vi som utvérderare inte hade som uppdrag att utvérdera sjélva
utbildningarna som sddana, utan endast deltagarnas upplevelse av dessa. De intryck vi
fick 1 juni 2011 var att alla informanter med ledarfunktion var upprymda 6ver de
ménga utbildningarna, dven om de tagit tid fran den Ovriga verksamheten. Att manga
utbildningar dgt rum pa kort tid hingde ihop med att projektet forsenats frén starten,
all forberedelse infor uppdraget att fora projektet i hamn till skolornas arbetslag méste
ske under en termin eftersom projekttiden hade ett fast slutdatum februari 2012.
Ledarna kénde sig vél forberedda for den utmaning som véantade dem hosten 2011.
De sag som sina huvuduppgifter att skapa en stark vi-kénsla, god atmosfér och goda
relationer. Det skulle i sin tur skapa motivation bland pedagogerna. Rektorerna
onskade ocksé utveckla sitt samarbete och se till att ratt personer hamnade 1 rétt
arbetslag; att alla skulle involveras i lagarbetet. Det fanns ocksé en stark medvetenhet
bland ledarna om att utveckling tar tid och att det var nddvéndigt att ge pedagogerna
lika mycket tid som de sjélva fatt.(ibid)

Hosten 2011 skulle projektet kronas genom att alla arbetslag skulle involveras 1
projektet med samma entusiasm som sina ledare. Som tidigare nimnts var tidpunkten
inte den optimala for projektinsatsen eftersom den sammanfo6ll med implementering
av ny skollag, ny laroplan och nytt betygssystem. Projektet fick inte de genomslag
som ledarna forvéntat sig eller hoppats pa. Pedagogerna erbjods utbildningar, men
ménga avbdjde eftersom de hade en pressad arbetssituation. Flera angav som skél att
de inte ville sétta in vikarier eftersom det innebar ett merarbete att planera for
vikarien, alternativt att det var svért att fa vikarier eftersom trycket var hart pa
utbildningsdagarna. De som &ndé nappat pa utbildning var positiva till innehallet,
men saknade tid att processa tankarna om och inspirationen till den fordndring som
utbildningen gett i anslutning till projektinsatsen. Det var svart att behalla
inspirationen att omsétta de nya idéerna till en praktisk handlingsplan nér vardagens
verklighet tog vid nista dag.

Sammanfattningsvis var samtliga mélgrupper i projektet mycket medvetna om att
projektets genomforande inte skett pd ett optimalt satt. Alltfor ménga
utbildningsinsatser hade tryckts ihop pé en alltfor kort tid, vilket hingde samman med
att projektstarten forskdts medan stopptiden var fixerad i tid. Aven om ESF:s
ekonomiska stdd till projektet avslutats ér projektledningen fast besluten att fortsétta
implementeringen av projektintentionerna under lang tid framéat. De betraktar
genomforandet under projekttiden som en period av ldrande infér den kommande
inkluderingen av forskola och gymnasieskola i kommunens vinnande lagarbete.
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RESULTAT

Om larande for individen, gruppen och organisationen

”Kompetenshdjande av personalen inom grupputveckling och ledarskap, dels for att forhoja deras
yrkesmadssiga attraktivitet och dels for att rusta dem till att mota de utmaningar som finns i samband med
skolstrukturfordandringen och omvirldens dkande krav. Utbildningsinsatserna striavar efter att gora
skolstrukturfordndringen till en positiv ldrandeprocess.

Ett vélfungerande medarbetarskap och ledarskap med hdg medvetenhet inom jamstilldhet och
tillginglighet ska bli utgangspunkten for en ny och bittre skolorganisation i Are kommun.”®

Vi konstaterar att malen for skolpersonalens del dnnu inte uppnatts.
Utbildningsinsatsens strivan att gora skolstrukturfordndringen till en positiv
larandeprocess har endast uppnatts till en begrénsad del i denna grupp. Déremot har
personal med ledarfunktion i hog grad upplevt en positiv 1arandeprocess och visar
tydliga tecken p3 att de kommer att verka for en ny och bittre skolorganisation i Are
kommun.

Om motivation

Okad motivation ingdr som ett mél i projektansokan, for att ligga en god grund till
det egna larandet. Deltagarnas motivation kan betraktas som en forutséttning for
larande i projektet. I delrapport 1 och 2 framhélls motivationen som en viktig
framgangsfaktor bland informanterna. (Augusen & Cooper 2011)

3,5

ar 2010

ar 2012

Aspen Bjorken Cedern Eken Granen Larken Larken Tallen Tallen
1-6 7-9 F-3 4-9

Figur 5 visar motivationen till projektet bland undervisande personal 2010 och 2012

¢ Svenska EFS-radet diarienummer 2010-3070021
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Diagrammet visar att motivationen bland undervisande personal att delta i projektet
aldrig varit sdrskilt hog och dessutom sjunkit i fem av de nio informantgrupperna
under projekttidens gdng. Sdrskilt stort dr tappet for Cedern som lag hogst 2010 och
ldgst 2012. I Lirken 1-6 och Tallen F-3 har motivationen 6kat nagot.

Kommentarerna bland skolpersonalen ger uttryck for en och forvirring eftersom de
inte funnits med i planeringsarbetet, vilket gjort att man upplevt det som ett uppifran
projekt. Problematiken ligger ocksa i att projektet krockat med inforandet av den nya
laroplanen, PIM mm. Sammantaget har belastningen varit alltfor tung. Nagra
uttrycker att de ként en stark motivation och nyfikenhet i borjan av projektet, men att
den dalat under projekttiden.

De har uppskattat de utbildningar de fétt ta del av, men saknat en tydlig strategi och
riktning for genomforande av arbetet pd hemmaplan. Det har brustit betraffande
information och kommunikation mellan skolpersonalen och personal med
ledarfunktion i projektet. Forvantningarna har inte infriats eller varit oklara.

Personal med ledarfunktion

4
3,5 1

3 -
2,5 -
2 - H3r 2010
1,5 - M ar 2012
1 -

0,5 -

0 -

Rektorer Ovriga ledare

Figur 6 visar motivationen bland rektorer och dvriga ledare 2010 och 2012

Motivationen bland rektorerna var mycket hog nir projektet startade december 2010
(diagrammet) och dven véren 2011 (intervjuer), nir alla tagit del av sina utbildningar.
De kinde det som en positiv utmaning att implementera projektet pa sina skolor den
kommande hosten. (Augusen & Cooper 2011b) Nu (2012) uttrycker de, i likhet med
lararna, att arbetsbelastningen varit tung och entusiasmen har dalat nagot for rektorer
som har det yttersta ansvaret. Ovriga ledare har diremot dkat sin motivation under
perioden.
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Om lagutveckling

3,5

B 3r2010

B 3r2012

Aspen Bjorken Cedern Eken Granen Larken Larken Tallen Tallen
1-6 7-9 F-3 4-9

Figur 7 visar skolpersonalens upplevelse av hur arbetslagen fungerade 2010 och 2012-03-02

Diagrammet visar att informanterna pa drygt hdlften av skolgrupperingarna
upplever att arbetslagskulturen fordndrats under projekttiden, medan den i fyra av
grupperna forsamrats avsevdrt. Det vore anmdrkningsvdrt om projektet bidragit till
att arbetslagens arbete forsamrats pd grund av projektet, kanske fdar man hitta
orsakerna ndgon annanstans.

Det sammantagna resultatet lag lagt och brister som framkom bland kommentarerna
var att lagen inte haft tid att traffas och att rutiner for mal, planering och utvérdering
saknades pa méinga stillen. P4 vissa skolor fanns fortfarande oklarheter om hur
arbetslagen kommer att utformas i ett langsiktigt perspektiv. I kommunens skolor
finns inga formellt utsedda arbetslagsledare. Projektet har lagkaptener, som forvéntas
arbeta over hela skolan och i vissa fall for flera skolor. Det 4r en svar arbetsuppgift
eftersom man maste ldmna sitt eget arbetslag for att ha mojlighet att tréffa andra pa
planeringstid. Det &r en situation som véackt frigan om behovet av arbetslagsledare.

Bland ldrarna fanns ocksé positiva roster som uttryckte att projektet medfort en stor
skillnad jaimfort med forra dret. De hade en fast tid och en tydlig struktur for sina
moten, de delegerade uppgifter inom arbetslaget och 18ste intressemotséttningar tills
alla var 6verens. Det fanns ocksa lag som uttryckte att de haft ett gott samarbete
ocksé innan projektstarten.

En informant framholl att lagarbetet och laroplansarbetet hade integrerats med
varandra pé ett sétt som stirkt bdda. Ndgot som framtriddde i enkdtsvaren angaende
lagarbetet var att de allra flesta kénde sig i mycket trygga i sina arbetslag.
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Personal med ledarfunktion

Projektet innebar en start for att sammansvetsa rektorsgruppen, som upplevde sig mer
som ett lag &n tidigare. De framholl sarskilt att de skapat en kultur att lyssna mer och
bygga vidare pd andras synpunkter. Gruppen kdnnetecknades 2012 mer av dialog &n
debatt. En av ledarna framfor en konkret idé om projektets fortséttning och foresléar
da att arbetslagsutvecklingen kopplas in i det systematiska kvalitetsarbetet. En
kvalitetssékringsaspekt foreslas vara att alla moten pa ledar- och lararniva avsitter tid
for vinnande lagarbete och foljer hur projektet utvecklas.

Centrala resursteamet upplevde inte att de haft tillricklig tid att utveckla sin egen
grupp till ett team och tillsammans ta vara pa det utbildningarna gett. De saknade en
gemensam analys och diskussion for att skapa ett gemensamt lirande. I CRT ingar
ocksa de tva projektledarna, vilket i kombination med ett chefsbyte gjort ansvaret for
lagutvecklingen oklar. I december 2011 har ett erfarenhetsutbyte pabdrjats inom
CRT.

Specialpedagogerna i kommunen hade inte haft sin egen lagutveckling i fokus da de
inriktat sitt arbete pa att stodja utvecklingen i skolorna. Flera skolor saknade
specialpedagog.

Lagkaptenerna som grupp har traffats och vittnade om att det varit mycket vardefullt
och intressant att fa inblick i alla kommunens skolor. De stddde varandra i uppgiften
som ledare pd den egna skolan och delade varandras svérigheter att bade verka i det
egna och andra arbetslag. De sag positivt pa sin uppgift fastdn den varit svéar att utova.
De upplevde ett starkt stod av sin samtalsledare.

Om ledarskap
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Aspen Bjorken Cedern Eken Granen Ldarken Larken Tallen Tallen
1-6 7-9 F-3 4-9

Figur 8 visar hur skolpersonalen bedomer det egna ledarskapet i klassrummet och vilka forutsittningar kommunen ger for att
ledarskapet i klassrummet skall fungera val.
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Skolpersonal

Diagrammet visar ett generellt sett positivt resultat. Tre av fyra fragor handlade om
den egna praktiska ledarférmdgan som i stort sett alla informanter framstdllde som
mycket stark. Fragan om hur organisationen ger goda forutsdttningar for ldrare och
ledare drar ner resultatet

Det fanns inte nigra lirare som upplevt att Ares organisation hade nigon inverkan pa
deras mojligheter att utvecklas som ldrare och ledare. Minga kinner inte till att den
egna organisationen befinner sig i ett utvecklingsarbete. Vad som didremot betytt
mycket for ldrarnas ledarskap i klassrummet &r John Steinbergs utbildningar. Han
framholl det som ménga citerat att lektionen dr helig och betydelsen av att mota
klassen i ett tydligt ledarskap.

Personal med ledarfunktion

Rektorerna tog del av en massiv ledarutbildningsinsats, som de var mycket ngjda
med. Det fanns en stark forvéntan om att de nya kunskaperna skall bara frukt i
framtiden eftersom det finns betydande utvecklingsomraden som vintar for ledarna.
Exempel som ndmndes dr bland annat; kommunikationsflodet i organisationen,
ledarnas formaga att ge tydliga uppdrag, bristande rollfortydligande mellan
yrkesgrupper och bristande fortroende mellan personal och ledning. Projektet innebar
att bristerna synliggjordes och togs pa allvar “vi har ldrt oss att integrera
frustrationen och forvirringen i stdllet for att forklara bort den.” (Ledare)

Svarigheten tycker jag har varit att det hela tiden skulle ha varit rektor som skulle utforma
lagutvecklingsuppdraget. Jaha, vad skall vi gora nu da nér rektorn inte kommit med nét
uppdrag, nér rektorn inte varit klar 6ver vad han vill, da kanske vi har velat mer dn rektorn och
da har vi tagit 6ver. (Specialpedagog)

Lagkaptenerna tog del av flera ledarutbildningar, som de uppskattade:

Vi har lart oss att det ar en utvecklingsprocess, att fa fatt pa den, det hdr kommer aldrig att vara
fardigt. Vi har fatt verktyg, vi har tydliga méten. Vi omprdvar tidigare uppfattningar.
(Lagkapten)

Lagkaptenernas roll var inte okomplicerad. Nér de skall hjdlpa andra arbetslag méste
de ldamna sina egna.

Nir jag ténker tillbaka onskar jag att det funnits en lagkapten i varje arbetslag. Det finns fler
som brinner for tankarna och négra som skulle kunna ténka sig att vara arbetslagsledare, men de
har inte fatt redskapen. (Lagkapten)
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Om coachande samtal
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Figur 9 visar skolpersonalens upplevelse av den egna tryggheten som végledare och erfarenheter av stodjande
samtal med rektor, specialpedagog och kollegor.

Diagrammet visar skolpersonalens inte sdrskilt hoga resultat inom omradet. Hdr
stdllde vi fyra fragor. Den forsta fragan handlade om den egna tryggheten i rollen
som vdgledare for elever och kollegor. De 6vriga fragorna handlade om stédjande
samtal fran rektor, specialpedagog och kollegor.

Personal med ledarfunktion

Bland personal med ledarfunktion har samtalsutbildningar fétt stor genomslagskratft,
de har tagit till sig utbildningen som ett virdefullt redskap for skol- och
organisationsutveckling. De har skapat en lyssnande kultur som bygger vidare pé det
som ségs, samtalen har fatt en annan karaktir. Det forefaller inte som det dnnu fatt
genomslagskraft i organisationen. I styrgruppen finns en medvetenhet om detta och
de uttrycker en stark ambition att det goda samtalet skall genomsyra det fortsatta
arbetet.

Om tillganglighet och jamstélldhet

Tillgdnglighet &dr ett mangfacetterat begrepp som innefattar inkludering, anpassade
laromedel, utbildningsbehov och lokalanpassning. Elevassistenterna fick utbildning
om olika psykiska funktionshinder som de var ndjda med.

De upplevde att det var en utbildning som ocksa borde erbjudas ldrarna eftersom
larare och assistenter har ett gemensamt ansvar for dessa elever. Elevassistenterna har
en krdavande och komplex arbetssituation, men organisationen ger inte utrymme for
att delta i lararnas moten, eftersom de har ansvar for enskilda elever dven under
motestid och raster. Assistenterna 6nskade mer information och kommunikation, de
upplevde “att de dr en klick for sig sjdlva och barnen skall ju egentligen vara med i
helheten, kunna vara med i en grupp och inte vara en klick for sig sjdlva. Ndar vi gar
ut med barnet blir det ett bekymmer mindre i klassen”
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Nir en elevassistent soker ett jobb krdvs ingen utbildning och de vet inte vad som
behdvs. Vi har ingen status, inget viktigt jobb men vi dr viktigast. ”

Lirarna uttryckte att det finns anpassade ldromedel pé skolorna, medan
elevassistenterna ofta saknade en medveten pedagogisk planering betréffande
laromedel och kénner sig osdkra om det dr deras uppgift.

Inte alla skolor har en miljo som é&r helt tillgénglig for funktionshindrade. Det hinger
ofta samman med skolans &lder, men &ven moderna skolor saknar enligt
informanterna enkla 16sningar. De tror att lokalerna anpassa allteftersom problemen
uppstar (ramper, horslingor etc.)

En grupp informanter uppgav att de sedan lang tid tillbaka arbetat medvetet med
jamstilldhetsfragor i undervisningen. Ménga informanter kopplade daremot
begreppet jamstilldhet till relationer mellan mén och kvinnor och upplever i den
meningen att arbetsplatsen dr jamstdlld - “det kdnns jamstdllt.” Samtidigt diskuteras
inte jamstélldhet i ett vidare perspektiv, vad det betyder i klassrummet, lika villkor for
pojkar och flickor, for barn i behov av sdrskilt stdd, med funktionsnedséttning, olika
uppvixtvillkor etc. Informanterna trodde att kommunen har planer for likabehandling
och jamstdlldhet, men det forefoll inte att vara ett levande dokument pé skolorna.

[ styrgruppen var man medveten om att man kunde gjort ett battre jobb inom
omrédena tillgdnglighet och jamstélldhet. De hade en plan som av olika skél inte gick
att genomfora.

Om visioner for framtiden

Det kan diskuteras om dnnu ej genomforda framtidsvisioner kan betraktas som
resultat i projektet. Vi ser dnda att ledargruppen med skolchef och politiker inte
skulle haft en tydlig gemensam framtidsvision och en strategi for att forverkliga den
utan den input i systemet som projektet gett.

Vi viljer ddrfor att betrakta visionen och den fasta overtygelsen att halla fast vid
utvecklingsmdlen i ett langsiktigt perspektiv som kanske projektets mest virdefulla
resultat.

ANALYS

Vinnande lagarbete — ett top-down projekt i Are kommun

Over tid har den politiska retoriken och synen pé skola, arbetsliv och
organisationsutveckling varierat. Influenser fran framst Storbritannien och USA har
paverkat synen pa kunskap och liarande under decennier och larares ldrande har
kénnetecknats av samma paradigm och politiska influenser. Ofta har budskapen och
de teoretiska plattformarna varit virdeladdade och mycket polariserade, till exempel
top-down eller bottom-up, centralisering eller decentralisering, skoleffektivitet eller
skolforbattring, innehall eller form, individualisering eller grupputveckling, stabilitet
eller forandring.
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I dag finns en utbredd uppfattning om att den verkliga utvecklingsarenan ligger i
féltet mellan polerna, att en professionell medarbetare méste ha forméga och
forutséttningar att linka motsatsparen till varandra for att nd framgang. En arena
mellan polerna forutsétter en levande kommunikation dem emellan. Projektet ett
Vinnande lagarbete i Are kommun maste i huvudsak betraktas som ett top-down
projekt. Enkdternas kommentarer visar att projektidén inte har vuxit fram pé de
enskilda skolorna; pedagogerna beskriver det som ett projekt som kommit uppifrén.
Har det funnits medvetenhet och tillrackligt tidsutrymme for att skapa en gemensam
arena med en levande kommunikation mellan de olika nivderna i skolsystemet?

Landets skolor styrs genom politiska beslut ndgot som kan betraktas som bade i ett
top-down och ett bottom-up perspektiv eftersom politiker &r folkvalda.
Konstaterandet innebdr alltsa inte att det dr klandervért att initiera ett
kommundvergripande projekt; beslutet om en fordndrad skolorganisation var vil
underbyggt och beslutets konsekvenser passade vl ithop med projektets intentioner
att utveckla ledarskap och arbetslag i den nya organisationen.

Kommunikation, feedback och lagarbete

Vara data och resultat visar att det krdvs en 6kad kommunikation och feedback
mellan kollegor och mellan de olika nivaerna i skolsystemet. Projektet har inte nétt ut
till skolorna pa det sétt som var avsett. Kommunikation, feedback och lagarbete ar
grundpelare for all organisationsutveckling, bdde inom skola och niringsliv. Vikten
av kommunikation och feedback é&r starkt betonad bland forskare som har ett
systemteoretiskt perspektiv (Engestrom 1996, Stdhle 1998 m.fl.).

Béde rektors- och lérarrollen stiller nya och andra krav pd innehavarna én tidigare.
Kompetens att arbeta med fordndringar ér viktigare nu én tidigare. Fordndringsarbete
kréver professionella méten dér alla inte bara blir lyssnade till utan ocksa far sina
tankebanor utmanade. Det dr en vég att utveckla skolkulturer av sérbo- och
harmonikultur till en samarbetande kultur. Det &r ett langsiktigt och krdvande
uppdrag. En ldrande organisation kan bara astadkommas om rektor tar fullt ansvar for
sin roll som ldrande ledare. En framgangsrik organisation kinnetecknas av att alla har
samma grundldggande professionella viarderingar och tydliga strategier for att uppna
gemensamma mal. Skolan skall arbeta efter den viardegrund som foreskrivs i
styrdokumenten. Den &r inte forhandlingsbar. Ansvarsvégar och delegationsordning
kan behova tydliggoras for att undvika otydlig ansvarsfordelning.
Ledningsorganisationen bor dimensioneras pa ett sadant sétt att rektor har en
rimlig mojlighet att fungera som en demokratisk, larande och kommunikativ
rektor. (Utbildningsdepartementet, 2001)

Restructuring involves changing in roles, rules, relationships, between and among students and teachers,
teachers and administrators, and administrators of all levels from the school building to the district office
to the state level, all with the aim of improving student outcomes. (Sashkin and Egermeier, 1992:, in Gray
et al.1998)

79



Kommunen har att ta stéllning till manga fragor som ror lagarbete:

* Vilken funktion skall arbetslagen ha?

* Hur skall dé arbetslagen organiseras?

* Arbetslagens roll i kommunikationsflodet?

* Teambuilding?

* Hur skall arbetslagen ledas for att kunna betecknas som ldrlag?

* Skall arbetslagsledare utses? For- och nackdelar.

* Skall arbetslagsledarna i sé fall tillsammans med rektor bilda skolans
ledningsgrupp?

*  Hur mérks det i schemaldggningen att moten och samarbete ir ett prioriterat
omrade i kommunen?

Kaos som kaélla till utveckling - eller undergang

Ledarna har varit med om en stormande resa i hogt tempo. Sammantaget har
datainsamlingen 1 vissa stycken pekat pd det som i systemteorier beskrivs som néra
kaos (Snyder 2000, Stédhle 1998) En av ledarna uttryckte att bristerna i
kommunikationsflodet i organisationen, liksom i ledarnas forméga att ge tydliga
uppdrag, i rollfortydligande mellan yrkesgrupper och fortroende mellan personal och
ledning blivit synliggjorda genom projektet. Manga av dessa tillkortakommanden/
utvecklingsomraden hade tidigare legat under ytan, men nu 14g de pa bordet och
ledarna tog dem pa stort allvar "vi har ldrt oss att integrera frustrationen och
forvirringen i stdllet for att forklara bort den.”

Det ér i sig en mycket positiv utgdngspunkt for utveckling, men den kriver att tydliga
missforhéllanden i1 organisationen mots med handlingskraft och feedback. Prigogene’,
(i Stdhle 1998) fann att forhéllanden som hade kraft att skapa nya strukturer i
organisationer befann sig langt fran ett jimviktsforhéllande och att férdndringar som
kombineras med feedback kan skapa utveckling, eftersom kaos dr kdllan till
utveckling. Jamvikt och stabilitet leder inte till utveckling. Tyvirr dr kaos inte bara en
kélla till fornyelse av organisationer, alla system som ldmnas at sig sjélva ér
forutbestdmda till oordning och brist pa integrering, att drivas mot en oaterkallelig
kris, ndgot som kan omskrivas till ”You can’t unscramble an egg”.

Kris ger mojligheter att skapa nagot nytt. Kaosteorins principer understryker vikten
av att ta tag i situationen och skapa en strategi for mdten, utmaningar och feedback i
organisationen.

Om tid och utvecklingsprocesser

Det finns @nnu brister betrdffande implementeringen 1 arbetslagen. Med ett
forskningsperspektiv kan vi inte ldgga nagon direkt kritik i detta. Sett ur ett sadant
perspektiv skulle en utvecklingsinsats som i princip inte pagatt mer &n en termin och
visat sig ge genombrytande effekter vara en sensation i eftersom verklig utveckling

7 Ilya Prigogene belénades med Nobelpriset i kemi 1977. Hans forskning omfattade strukturer i termodynamiska
system som befinner sig langt fran jamvikt (disequibilibrium). Hans arbete betraktas av ménga som en bro mellan
naturvetenskap och samhillsvetenskaperna.
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kraver kontinuitet och langsiktighet (Miles, 1983, Fullan, 1991, Blossing 2000 med
flera). Vi maste betrakta projektinsatsen som en start i ett fortsatt, vdl forankrat och
kontinuerligt utvecklingsarbete.

Miles i Blossing (2000) beskriver skolutveckling i ett tidsperspektiv, dir han delar in
utvecklingen i tre faser; initiering, implementering och institutionalisering. Hela
processen fram till institutionaliseringen, dér den nya verksamheten 4r en naturlig
integrerad del i skolans vardag spanner over en tidperiod pa étta ar. Enligt de
tidsperspektiv han refererar till skulle skolorna nu befinna sig i initieringsfasen och
utvirderas forst efter 2020.

implementering

S institutionalisering
initiering <

tid
8

Figur 10 forestller ett forbattringsarbetes olika faser over tid. (Miles et al 1987, i Blossing, 2000)

Det ér realistiskt att betrakta projekttiden som en period da projektet framst bland
ledarna initierades. Det var en tid for manga utbildningsinsatser dir det inte funnits
tillrackligt med utrymme for dialog, feedback och planering pa den egna skolan och
mellan skolor. Folkesson et al (2004) framhaller att det ur ett 1angsiktigt perspektiv
ar tidsbesparande att ge den fOrsta fasen gott om tid fOr att lararna skall ges mojlighet
att forstd vad som skall pabdrjas och pd vilket sitt det kommer att paverka deras
arbetssituation. Bade Blossing (2004) och Folkesson (2004) nidmner en tidsrymd pa
tvd ar, 1 det hér projektet kanske dnnu langre tid eftersom projektet fétt en olycklig
start. Gray och Wilcox (1998) understryker att anstrdngningar att utveckla ndgot dér
det inte finns nagot att vinna for l4rarna &r domda att misslyckas. Vad ér ett vinnande
lagarbete? Vad vinner ldrarna pé arbetslagsutvecklingen? Vad skall man samarbeta
om? Hur skall man samarbeta? Det dr viktigt att det finns utrymme for att synliggora
skolpersonalens vinning av utvecklingsarbetet.

Under implementeringsfasen ar det viktigt att halla liv i strategierna fran
initieringsskedet och fortsdtta med planeringsarbetet. Blossing (2003) poédngterar att
det dr en missuppfattning att tro att man forst kan planera ett utvecklingsarbete och
sedan genomfora det som planerat. Det ér ett atomistiskt synsétt. Ur ett
forskningsperspektiv framhalls i stdllet ett mer holistiskt synsitt dar man fors¢
planerar for att genomfora ett forbdttringsarbete och ndr man dr klar med
planeringen utfor man det man planerat samtidigt som man fortsdtter att planera for
det fortsatta arbetet. DA f0rstar man inte arbetet som olika delar som skall klaras av
var for sig, utan en helhet till vilken processen standigt behover relateras till.

Manga utvecklingsprojekt lamnas tyvérr nir initieringsfasen avslutats; nér pengarna

for stimulerande input tagit slut och det verkliga arbetet skall starta. Det &r i
implementeringsfasen som motstandet mot forbéttringsarbetet kan vakna pa allvar.
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Det &r ldtt att motstdndet blommar upp nér man ser vad forbattringsarbetet innebér i
den praktiska vardagen, manga pedagoger har kanske haft en avvaktande instédllning
under initieringsfasen och inte engagerat sig i forstdelsearbetet. Ménga funderar
sakert om rektor menar allvar med att genomfora projektet eller om nédgon ny trend
véntar runt hornet. (Ekholm, 1990 i Blossing 2003).

Tankar om det fortsatta larandet

Resultatet visar att skolchef, rektorer och annan skolpersonal med ledningsfunktion ar
mycket ndjda med de ledarutbildningar de fatt ta del av och som mojliggjorts genom
projektet. Forutom nya kunskaper och fardigheter de kunnat tilléigna sig har projektet
ocksa bidragit till att rektorerna i kommunen kommit ndrmare varandra och befinner
sig 1 borjan av ett vinnande lagarbete dir de kan inspirera och stotta varandra.
Projektet har ocksa medverkat till en 6kad samverkan med skolpersonal med
ledarfunktion som kan ge rektor stod i implementeringsarbetet pd de olika skolorna.
Alla ledare ar fast beslutna att halla fast vid projektets intentioner, de 4r medvetna om
bristerna i genomforandet hittills och dr instillda pa att arbeta vidare for en hallbar
utveckling. Det géller att 6ka interaktionen i skolsystemet genom att skapa en tydlig
handlingsstrategi for utveckling. Hopkins (2001) beskriver det paradigm som vi nu
befinner oss i som en systemisk reform med kombinerade centralisations- och
decentralisations strategier, d.v.s. strategier for interaktion och feedback for mdten
mellan olika nivder i organisationen som kan skapa ett ldrande. Mycket talar for att
det dr dags for ledare pa alla nivaer att omsitta sina lirdomar i praktisk handling.
Klassisk aktionsforskning utgar fran idén att giltig kunskap dr den kunskap som
utvecklas genom handling. De verktyg som aktionsforskare anvénder kan anvéndas
for att utveckla den egna organisationen for att skapa en aktionsldarande kommun .

"Allt vi behover kunna innan vi gor det, kan vi bara ldra oss genom att gora det”.
(Aristoteles)

Aktionsforskning som begrepp introducerades av socialpsykologen Kurt Lewin. Han
beskrev forskningsprocessen som en spiral dér varje varv bestér av tre steg, planering
av en fordndring, att studera aktionen, d.v.s. genomforandet av fordndringen och
reflektion av aktionens resultat. Spiralerna omnédmns idag ofta som ldrande loopar.
Vardagsarbete i1 en organisation innehéller ofta s manga uppgifter och nya
utmaningar att det inte upplevs finnas utrymme for reflektion, analys och ldrande.
Lirande i organisationer kan beskrivas som fordjupade dubbel- och trippelloopar
(Swieringa och Wierdsma, in Granberg& Ohlsson 2000).

Systematiskt kvalitetsarbete innehaller de principiella steg som &terfinns i
aktionsforskning. For att leda aktionsforskning behover skolan egentligen samarbeta
med en forskare, men varfor inte inspireras av de metoder som skolforskare arbetat
med nédr de haft svart att relatera sina forskningsresultat till verkligheten i skolan pa
ett realistiskt, systematiskt och kansligt sdtt? Méanga forskare tog da ett steg bort fran
att studera forédndring som ett fenomen i sig till att delta i utvecklingsprocessen.

Det innebar ett lirande bade for forskaren och skolans personal (Engestrom, 1996,
Mortimore, 1998, Hargreaves et al., 1998, Fullan, 1999, Gray et al., 1999 med flera.)
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