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Syfte: Studiens syfte ar att identifiera framgangsfaktorer respektive hinder vid implementeringen av
systemteoretiskt forhallningssatt ute i skolors verksamheter samt hur detta kommer till uttryck i det
fortsatta arbetet med att utveckla skolorna. Specifika fragestéllningar ar: Hur pedagogernas nyvunna
kunskap kommer till uttryck i kontakten med elever, kollegor och ledning samt vilka de bidragande
orsakerna &r till att enheterna lyckas / misslyckas i sina intentioner att folja skolutvecklingsmodellen?
Vilka framgangsfaktorer och hinder vid implementeringen av systemteoretiska forhallningssatt
framkommer?

Teori: Studien har sin teoretiska utgangspunkt i den interaktionistiska och etnometodologiska skolan
som tillsammans utgor socialkonstruktionismen. Skolans miljo &r starkt praglad av olika kulturella
markdrer. Skolan som institution har genom éren haft en stark stéllning i samhéllet. | dagens samhalle
praglas skolan av mangfald och flerstimmighet vilket paverkar det individuella och kollektiva
larandet. Det maste finnas en social kontext annars sker ingen kognitiv utveckling. Studien har inslag
av bade socialkonstruktionistiskt respektive sociokulturellt perspektiv eftersom den delvis gar ut pa att
se hur pedagogerna kommunicerar sin nyvunna kunskap med sin omvarld.

Metod: Avsikten med den har studien &r att se effekterna av skolutvecklingssatsningen vid atta
skolenheter i en kommun. Tva metoder har anvénts vid datainsamlingen: Webbenkat respektive
fokusgruppsintervjuer. Den empiriska grunden for studien ar alltsa intervjuer och enkater samt i en
vidare bemdrkelse textanalys av transkriberingar fran intervjuerna och kommentarerna i
enkatmaterialet. Sammanlagt mailades lanken ut till 350 personer och den besvarades av 51 stycken pa
7 skolor. Totalt var det 17 personer som deltog i fokusgruppsintervjuerna och de deltagande uppvisar,
med ett undantag, en representativ bild av hur antalet signifikanta personer fordelar sig utifran
befattning pa enheterna. Sammanlagt bygger studien pa 68 respondenters upplevelser av projektet
systematisk skolutveckling utifran ett systemteoretiskt perspektiv och forhallningssatt.

Resultat: Framgangsfaktorer ar att man utvecklat ett gemensamt yrkessprak grundat pa systemiskt
forhallningssatt De mellanméanskliga relationerna ar viktiga i att skapa harmoni och trivsel pa
arbetsplatsen. Det avspeglar sig i ett gott vardskap, hur man bemdter andra och hur professionellt man
upptrader som ambassaddr for sin verksamhet. Respondenterna &r ett ansikte utat och genom sitt satt
att agera paverkar de sin omgivning. Respondenterna ser helheten av sin verksamhet och att de
forsoker sétta nya mal som leder framat samtidigt som man utvecklar och forandrar utifran de behov
som redan finns. Barn-och elevsynen har forandrats vilket framtrader i resultatet likasa hur man
omvandlat sitt satt att se pa och beméta foraldrar. Som hinder vid implementeringen ndamns bl.a.
personalombyten, tidsbrist, Individens egna fordomar/ Iasningar samt i viss man ett vikande intresse
fran saval personal som ledning. Framgangsfaktorerna upplevs vara: tid for reflektion,
gruppdiskussioner, handledning, larande besok, att flera individer fran samma verksamhet deltar, samt
en rektor som har en positiv installning och &r drivande i arbetet med skolutveckling. En
hundraprocentig maluppfyllelse kan dock aldrig uppnas da varje enskild individ konstruerar sin egen
kunskap utifran hur man sjalv upplever verkligheten darfor kan man i studien se att manniskor
uppfattar projektet pa helt skilda satt trots att de fatt exakt samma utbildning.



Forord

Nar jag som en bland flera kollegor pa min skola fick uppdraget att vara signifikant person i
en skolutvecklingssatsning i systemiskt forhallningssatt och systematiskt kvalitetsarbete
vaknade mitt intresse for ledarskap. Jag blev nyfiken pa att lara mig mer om pedagogiskt
ledarskap, strategier for personalutveckling, kvalitetsarbete i skolan och hur jag som pedagog
skulle kunna utveckla mig. Jag borjade studera utbildningsledarskap med ett sarskilt fokus att
rikta in mina examinationsarbeten pa projektet systematisk skolutveckling. Den
systemteoretiska modellen har darfor studerats fran alla mojliga hall och kanter under min
studietid och resulterat i ett flertal mindre arbeten. Det ar dessa som nu legat till grund for den
slutliga examinationsuppsatsen i utbildningsledarskap.

Processen med uppsatsen har tagit drygt tva ar. Jag har brakat med texten, ena stunden har allt
varit bra for att i nésta stund k&nnas helt fel. Stundtals har jag formodligen varit ganska
odraglig mot min familj. Vid ett tillfalle fragade min man om jag var gift med honom eller
med datorn. Nu ar mitt arbete forhoppningsvis i hamn och da lovar jag att 4gna mer tid at min
familj och bara njuta av att verkligen vara ledig nar jag kommer hem fran jobbet.

Under arbetets gang har jag haft ett ovarderligt stod i min handledare Monica Larson. Hon har
peppat mig, kommit med utmanande fragor, tvingat mig att se ur flera olika perspektiv och
varit ett bollplank. Hon har inte stressat mig under de perioder da mitt arbete kravt att jag latit
uppsatsen sta tillbaka, men en forsiktig fraga da och da om hur det gar med arbetet har gjort
att jag aldrig slappt tanken pa att fullfolja det jag paborjat. Ett stort tack Monica for hjalp och
stod i detta, som synes, evighetslanga skrivarbete.

Jag vill darfor passa pa att tacka alla som gjort det mojligt att genomfoéra studien; alla
respondenter som stallde upp och l&t sig intervjuas om systematisk skolutveckling, alla som
tog sig tid till att besvara webbenkaten, rektorer som hjélpte till att vidarebefordra mina mail
till berorda personer och forvaltningsledningen som sa frikostigt under fem dagar lat mig
slutféra min uppsats.

Sist men inte minst vill jag tacka min familj som alltid stottat mig i allt vad jag tagit mig for
att gora. Jeff, Camilla och Therese och lille Tim — ni & min inspiration!

Alingsas maj 2012

Christina Lundh
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1. Inledning

Inom det pedagogiska omradet hors ordet skolutveckling allt som oftast. Skolan skall
utvecklas, forbattras, na hogre maluppfyllelse och ha visioner infér framtiden. Manga
kommuner tar hjalp av konsulter i sin strdvan att/med hopp om att kompetensutveckla
pedagogerna och darigenom utveckla skolorna. Men skolutveckling kan te sig pa manga olika
satt och olika personer har olika perspektiv pa skolutveckling. Det &r viktigt for alla ansvariga
att tanka pa vilket perspektiv man anlagger och vilken form av skolutveckling man avser att
bedriva eftersom detta troligen kommer att avspegla sig i rektors ledarskap.

Skolutveckling skulle kunna ses som ett kollektivt larande i den bemarkelsen att pedagogerna
befinner sig i en gemensam situation och utifran detta perspektiv ska ha samma
forutsattningar. Samtidigt far man ha i atanke att de projekt som &r avsedda att utveckla
skolan inte alltid upplevs renodlat positivt. Det tas emot kanslomassigt pa olika sétt av olika
individer. Ett skolutvecklingsprojekt ar tankt att mobilisera deltagarnas psykiska energi men
ar samtidigt situerat. Energin och viljan hos deltagarna att driva ett utvecklingsarbete &r ofta
storst i borjan men efter hand sa svalnar tyvarr intresset. Detta brukar bendamnas som en
projektinfarkt — man vill s& mycket men i slutdndan sa blir det sa lite? Det kan ocksa vara
svart for de inblandade att verkligen se effekterna av satsningarna och sin egen inblandning.
Ibland kan deltagarnas upplevelse av att inte natt anda fram forsvara for kommande
satsningar. Jag hor ofta kollegor tala i termer av att: ”Nu vill de att vi ska gora..., Har vi inte
tillrackligt med arbete ska vi gora detta ocksa, jag ser ingen skillnad mot hur det var tidigare
sa det har med skolutveckling ar bara ett spel for gallerierna.”

Det finns en stor frihet bland pedagogerna att verka for att skolutveckling standigt sker i
interaktion med eleverna och arbetskamraterna. Men eftersom det &r individer vi arbetar med
sa blir utfallet olika i de olika grupperna. Darfor kan vissa arbetsmetoder vara mer
gynnsamma i en grupp medan de fungerar samre i en annan grupp. | den kommun som jag
avser att studera har Barn- och ungdomsforvaltningen beslutat sig for att driva ett
skolutvecklingsprojekt i samarbete med Didaktikcentrum AB.* Férvaltningen har under flera
ar haft fortbildning med detta foretag och det véxte fram ett omsesidigt intresse av att hitta
nya former for fortbildning. Forvaltningen ville hitta former for skolutveckling som, enligt
den nuvarande forvaltningschefen, gjorde en skillnad i vardagen. Hon menar att det kan vara
svart att sprida kunskapen i organisationen och det kan vara svart for pedagogerna att gora
forandringar d&ven om man rent teoretiskt tycker att det ar bra. Under en tvaarsperiod
diskuterades samarbetet fran och till innan man kom i gang med projektet. Ett arbete av den
hér digniteten kraver sa klart engagerade personer som driver arbetet framat och som tar ett
extra stort ansvar for projektets fortlevnad. Darfor satsades det pa att utbilda sarskilt

! Didaktikcentrum AB 4&r ett utbildningsféretag inom Frida Utbildning AB. Verksamheten bygger p& forskning
och beprévad erfarenhet. Foretaget startades 1997 och funnits sin plats i ett stort natverk av forskare,
skolutvecklare och praktiker. Efter manga framgangsrika ar har de enligt egen utsago skaffat sig en gedigen
erfarenhet inom héllbar systematisk skolutveckling och arbetar idag med skolutveckling i hela landet, allt fran
enstaka fortbildningsdagar till langre och mera genomgripande utbildningsprojekt. Under de senaste aren har
deras huvudinriktning varit flerariga rektorsutbildningar, processledarutbildningar, bedomning och betyg samt
IUP med skriftliga omdémen. (http://www.didaktikcentrum.se/Page.asp?Pageld=275)
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intresserade personer i ledarskap. “Frivolten i Géteborg” engagerades for detta uppdrag och

lasaret 2006/2007 sjosattes projektet.

1.1 Kort beskrivning av skolutvecklingssatsningen i en vastsvensk kommun
For att ge en bakgrundsbild till min studie &r det av vikt att redan hér introducera
utvecklingsprojektet benamnt “systematisk skolutveckling”. Projektet kan ségas utga fran tva
grundpelare: dels utvecklande av forhallningssatt utifran en systemteoretisk modell och dels
ett systematiskt kvalitetsarbete. Barn- och ungdomsforvaltningen satsade inledningsvis en stor
summa pengar for att med hjalp av ”Didaktikcentrum” och “Frivolten” vidareutbilda
processledare, sk. signifikanta personer, och skolledare vid tva grundskolor i att leda
utvecklingsarbetet pa enheterna. Tanken var att alla kommunens skolor successivt skulle satta
igdng med samma process inom de foljande aren. Projektet slutfordes under 2011 i och med
att processledarna vid de sista enheterna i kommunen da uthildades i systemteoretiskt
forhallningssatt. Genom projektet ska skolorna ha fatt modeller for att gora nulagesanalyser,
utvérdera, initiera och implementera fortsatt arbete ute i klasserna. Bilden nedan &r ett forsok
att askadliggéra modellen som enheterna idag arbetar utefter:

VISION = Sa hér vill vi att det ska vara pa var skola, Det har ska man
motas av nar man kliver éver troskeln.

“ l

NULAGESANALYS=
Hur &r det i nulaget?

l

STRATEGI =Hur ska vi uppna den onskade
effekten?

l REFLEKNION &
UTVARDERING

TAKTIK = Vilken taktik ska vi anvdanda?

L

OPERATIV NIVA = Det vi gér i skolan, ute i grupperna bland
eleverna.

Figur 1. Modell for utvardering och skolutveckling.

2 Frivolten i Goteborg skriver i sin presentation att de "arbetar med utbildning, handledning, konsultation samt
chefs- och personalutveckling. Frivoltens barande idé och uppdrag ar att skapa forutsattningar fér manniskor att
utveckla goda liv bade privat och professionellt - dven i mycket komplexa livs — och arbetssituationer. Frivolten
ar sedan 1994 en ledande aktor i det natverk av organisationer som arbetar med att utveckla Systemisk teori och
praktik.” (http://www.frivolten.se/home.php?section=omfrivolten)




Barn- och ungdomsnamnden har dessutom antagit en utvecklingsstrategi baserad pa
ovanstaende modell vilken skall implementeras inom forvaltningens alla led; administration
saval som skolverksamhet. Skolutveckling och pedagogiska fragor har alltid intresserat mig.
Da den hér satsningen omfattade alla skolenheter sa kénde jag att en uppfoljning av effekterna
av denna skulle ha ett stort varde inte bara for min egen del, utan dven for andra som
intresserar sig for systemiskt forhallningssatt och systematiskt utvecklingsarbete inom
pedagogisk verksamhet. Det var viktigt for mig att na ut till s& manga som mojligt darfor
valde jag att anvanda en webbenkd som underlag for studien 1 kombination med
fokusgruppsintervjuer. En beskrivning av detta aterfinns i metodavsnittet.

I min enkét bad jag respondenterna att beskriva systematisk skolutveckling med for dem
viktiga ord. Det framgar att respondenterna har uppfattat utbildningsinsatserna pa vitt skilda
sétt och ibland diametralt olika: Antingen har man en positiv installning till och uppfattning
om systematisk skolutveckling eller sa har man en negativ installning till och uppfattning om
det samma. Vilket figurerna nedan visar. De teman som framtrader i figurerna ligger till grund
for litteraturversikten och den teoretiska inramningen.
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Figur 2. Respondenternas positiva beskrivningar av projektet "’systematisk skolutveckling”
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Figur 2. Respondenternas negativa beskrivningar av projektet "’systematisk skolutveckling™

Nér jag laser en text anser jag att bilder ger ett stod for textens innehall vilket Okar
lasbarheten. Detta har jag tagit fasta pa i den har studien vilket innebar att det forekommer
figurer, tabeller och illustrationer vars syfte ar att underlatta for ldsaren. Det &r min
forhoppning att arbetet kommer att lasas av fler &n akademiens representanter och att den ska
inspirera till fortsatt larande inom skolutvecklingsfaltet

2. Litteraturoversikt och teoretisk inramning

2.1 Litteraturdversiktens upplagg

Den teoretiska inramningen kommer, ur olika forskningsperspektiv att berdra larares
gemensamma respektive individuella larprocesser. Det centrala innehallet bottnar i olika
teorier om skolutveckling sasom bland annat systemteori, socialkonstruktionism och
interaktionism for att namna nagra. | den héar studien integreras dessa tre perspektiv pa
skolutveckling i och med att ett systematiskt forhallningssatt och systemiska tankar bygger pa
interaktion och kommunikation. Aven om studien som sadan bor ldsas med vetskapen om att
min ontologiska® utgéngspunkt ar det socialkonstruktionistiska perspektivet maste man vara
medveten om att dessa tre synsatt samverkar i studien och belyser olika delar av systematisk
skolutveckling. Dessa delar behévs for att kunna se helheten.

Skolan ar en institution i standig forandring och darmed maste pedagogerna félja med sin tid
och leda eleverna utifran den varld vi lever i. Hur skolan ska utvecklas finns det olika idéer
om men det som &r avgorande &r larares forhallningssatt och installning till skollagens syfte

* Ontologi — frdn grek. 6ntos som betyder varande och logos vilket betyder l4ra, dvs. larandet om varandet.
(Asberg, 2001). Allmént definieras ontologi som laran om verklighetens uppbyggnad” vad som verkligen och
obetingat existerar”(Liedman 1993:242) alltsa var varldshild och verklighetsuppfattning.
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att framja elevers motivation och lust att lara, samt hur man lever upp till detta. Hur byggs
skolans organisationer upp? Vad &r det som styr rollerna i en grupp och hur kommer det sig
att en del larare ar villiga att ta sig an uppgifter och ser mojligheter i ett férandringsarbete
medan andra kollegor ser svarigheter och problem? Varfor ar en del benagna att ta pa sig
ledande uppgifter medan andra skyr det som pesten. | litteraturéversikten som féljer beskrivs
bland annat l&rares uppdrag och ledarskap i relation till elever, kollegor och skolutveckling.
Olika perspektiv pa ledarskap lyfts ocksa fram.

2.2 Léarares uppgift och ledarskap

Né&r l&rartjdnster annonseras ut ser man att arbetsgivarna lagger sérskilt stor vikt vid
samarbetsformaga, flexibilitet, initiativformaga och ansvarstagande. Men lararyrket handlar
ocksa om ett eget fortsatt kontextuellt larande i samverkan med saval elever som kollegor.
Gustafsson (2007) har genom intervjuer med larare kommit fram till tva kategorier som
respondenternas beskrivningar av lararyrket mynnar ut i. Den fOrsta kategorin &r elevers
larande och den andra & omsorgen om eleverna. Hur lararen forstar sitt uppdrag har stor
betydelse for hur han/hon kommer att bedriva undervisning med sina elever. | grunden
handlar larande om att skapa ett gott mellanméansklig klimat som bygger pa tillit och respekt
samt en tro pa att alla manniskor vill val och gor sitt basta utefter radande forhallanden. Det
innebar att lararen maste vara lyhord infor elevernas individuella behov likval som till
gruppens behov, samtidigt som han/hon fungerar som en inspiratér och utmanare. Dessutom
ska laroplanens direktiv. med maluppfyllelse standigt ligga som ett raster Over hela
undervisningen. Lérare maste forutom amneskunskaper dven ha teoretiska kunskaper om hur
elever lar sig. De maste aven ha ett kritiskt forhallningssatt i kunskapandet och kunna
problematisera i sin undervisning. Ett satt &r att arbeta tematiskt med dmnesintegrerad
undervisning och projekt. I Lpo94 ersattes begreppet inlarning med larande och lararna fick
ett tydligare uppdrag att astadkomma larande och inte endast genomfora undervisning, skriver
Carlgren (2008/3 Pedagogiska magasinet )

Det kunskapssamhélle som vi idag lever i ar i standig forandring vilket stéiller krav pa
eleverna att utvecklas till sjalvstdndiga, sjalvreglerande, ansvarstagande och flexibla
manniskor, skriver Carlgren (2008) Lé&rarens uppgift ar att hjalpa eleverna att utveckla dessa
formagor och Carlgren menar att lararyrket innebér att skapa meningsfulla sammanhang samt
att organisera verksamheten och leda undervisningen sd att den framjar ldarande och
utveckling samt verka for en god social fostran i ett kontextuellt ssmmanhang déar eleverna lar
av och med varandra. L&rarens roll &r bland annat att vara en forebild och satta tydliga grénser
samtidigt som man utvecklar en god relation till sina elever. Colnerud och Granstrom (2002)
skriver:

Eftersom livet ar ett omsesidigt samspel sa bar varje individ ett visst matt av ansvar for andra
manniskors livskvalitet. | varje manskligt mote bar vi ndgot av den andra manniskans
mdéjligheter i vara hander. /.../ Larare har elevernas liv i sina hiander. Detta 4r en konsekvens av
lararens professionella uppdrag, och blir darmed &n mer ansvarsfullt, eftersom eleverna ar
skyldiga att ga i skolan. Det finns darfor inget skal att ta Iatt p& lararens ratt och skyldighet att
ingripa for att skydda elevernas rattigheter. (2002, s.173)

Det maste vara en balans mellan lararens kamratliga relation till eleverna samt ledarskapets
auktoritet. “Léararens personliga engagemang ar avgoérande for uppratthallandet av den
demokratiska processen” skriver Gustafsson. (2007, s.208) Det &r inte latt for lararen att pa
samma gang halla sig ”...a jour med vad som hander inom den vetenskapliga sfaren och det
som forskningen visar i relation till barns larande, alltsa teoretisering och kunskapsbildning



samt att bedriva skolutveckling med elevernas situation i klassrumsmiljon i fokus. Rapp
(2006) hanvisar till Robertsons (1997) forskning som visar att det verkar finnas ett visst
motstand till forskning i skolan. Robertson “pekar pa att larararbete ar fyllt av stressfaktorer
och vardagsbekymmer och att det manga ganger ar svarforutsebart vilken kunskap som léarare
kommer att vara i konkret behov av.”(2006, s.169)

Det ar viktigt att larare har en inlarningsteoretisk utgangspunkt. Det handlar om att ha en
koppling mellan teorin och praktiken”.(Lundh 2009:1, Kursen Pedagogiskt ledarskap for
didaktisk utveckling) Gustafsson (2007) skriver att ldrarens personliga engagemang &r
avgorande for uppratthallandet av den demokratiska processen. Vilken betydelse far da
lararens ledarskap for elevernas och verksamhetens utveckling?

2.2.1 Barande analytiska begrepp i larares ledarskap

Att vara ldrare innebdr att vara en organisatér och enligt Gustafsson (2007), skapa
gynnsamma lagen for larande dér elever och larare kan métas. Det handlar om att skapa lust
och positiva forvantningar hos eleverna och att vacka deras intresse och nyfikenhet for
larandet samtidigt som de involveras i arbetet. Pa sa satt ar det elevernas egna drivkrafter som
ar verksamma i processen. Detta kan man g6ra genom att ta vara pa elevernas egna initiativ,
stalla konstruktiva fragor och komma med relevanta synpunkter. Elevernas inflytande och
delaktighet ar en forutsattning for ett demokratiskt forhallningssatt i undervisningen. Carlgren
(2008) skriver att ”de individbaserade undervisningsformerna lagger tonvikt pa elevernas eget
ansvar for sitt skolarbete i relation till malen i kursplanen [vilket] forandrar lararens roll fran
undervisare till handledare.” (Lundh, 2009) John Hatties (2009) omtalade och banbrytande
studie *Visible learning” — vilken av Sveriges Kommuner och Landsting (2011) ben&dmns
som varldens storsta forskningsoversikt om vad som paverkar elevers studieresultat - tar upp
sex huvudsakliga omraden, ett av dessa &r eleven. Hattie kommer fram till att elevens tidigare
kunskaper och erfarenheter, forvantningar och graden av dppenhet for nya erfarenheter och
dessutom tro pa vardet av att investera i larande, har stor betydelse for studieresultatet.
Elevens engagemang och formaga att bygga upp sin sjalvkénsla har ocksa betydelse. Hattie
skriver att det ar viktigt med utmanande mal i undervisningen men att det ocksa behovs ett
inre engagemang hos eleverna for att uppna malen med undervisningen. Det ar har lararen
kommer in som en stark paverkansfaktor.

Utover en passion for att se utmaningar i sina &mnen skapar de bésta lararna bra relationer till
eleverna, de hjalper eleverna att anvanda varierade strategier eller processer for att lara sig
amnet i fraga och de ar villiga att forklara undervisningsmaterialet och engagera sig i elevernas
larprocesser. (SKL, dversattning Synligt larande 201, 5.128)

Det ar nddvandigt for en léarare att anvanda sig av varierande strategier i sin yrkesutévning for
att fa med sig sina elever och motivera dem. Det kan handla om att variera arbetssatt och
arbetsformer genom att exempelvis véxla mellan praktiskt arbete och lek samtidigt som man
har organiserat framgangsrika larande miljéer pa skolan. Marton (2003) lyfter i artikeln,
Learning Study — en pedagogisk utveckling direkt i klassrummet, fram vikten av att skapa
erfarenhetsutbyten pa skolorna och att fa pedagogerna att arbeta tillsammans mot ett
gemensamt mal. Genom att ringa in omraden som genom forbéattring kan bidra till att skapa
dessa larmiljoer kan man anvéanda sig av Learning Lessons. Malet med detta ar att bedriva en
praxisnara forskning som i basta fall resulterar i att lararna kommer till insikt om varfér och
hur deras lektioner fungerar och hur de kan fordndra och forbattra dessa, skriver Marton
(2003). Lesson study utgar fran lararnas fragor och ger dem en modell for en kontinuerlig
skolbaserad professionell utveckling. Detta &ar ett satt att bedriva skolutveckling med
elevernas situation i klassrumsmiljon i fokus.



Det handlar om, vilket nd&mnts ovan att ha en koppling mellan teorin och praktiken. Vilket
exempelvis innebar att vaxla mellan & ena sidan det sociala perspektivet och & andra sidan det
didaktiska samtidigt som man arbetar bade utifran det individuella och det kollektiva
perspektivet. Bérande analytiska begrepp betraffande larares ledarskap &ar bland annat
foljande:

e Det individuell och det kollektiva,
Det sociala och det didaktiska,
Lararen i centrum och i periferin.
Variationsteorin
Praxisnara forskning
Learning Lessons
e Livslangt larande
e Sociokulturellt perspektiv - informellt larande
¢ Individbaserade undervisningsformer

Lararen ar ledare for sin grupp. Granstrom (2003) satter fokus pa skolutveckling genom att
visa pa att samspelet i klassrummet styrs av de roller som elever och larare tilldelas, men
ocksa av de roller som de gemensamt skapar genom interaktionen i klassrummet. Han lyfter
ocksa fram det faktumet att tydliga roller skapar trygghet men att de samtidigt innebéar att
maktforhallanden, konsrollsmonster och etnisk sarbehandling vidmakthalls. Granstrom menar
vidare att det ar viktigt att oka medvetenheten om hur roller skapas och uppratthalls for att
kunna varna om elevernas kunskapsutveckling och sociala utveckling. Starrat (2005) tar i sin
bok, Etiskt ledarskap — med fokus pa skolan, upp att etiskt ledarskap handlar om ansvar,
autenticitet och narvaro. Dessa tre huvudkomponenter &r beroende av varandra for att kunna
verka fullt ut. Enligt honom maste man soka sig ”bortom forestéallningarna om den tekniska
fardigheten i undervisning och inlarning, till en forstaelse av larandeprocessen som en djupt
moralisk handling som borde omfatta alla elever och deras larande.” (2005, s.17)

2.3 Ledarskapet ur ett interaktionistiskt perspektiv

Granstrom (2003) pekar pa att det finns olika roller i skolan: strukturella, interaktionistiska
samt systemiska roller. Han menar att det finns olika satt att se pa larar- respektive elevrollen.
Rollerna kan vara pabjudna, spontana, inlarda eller férhandlade beroende pa i vilket
sammanhang man befinner sig. Det ar nodvandigt att gang till annan forandra roller och
arbetsrelationer om man ska kunna utveckla sin verksamhet.

Strukturella roller harrér bland annat fran en regelstyrd organisation och Taylorism. Man
talar om begrepp sasom:

e Skyldigheter och réttigheter

e Ansvar, position, makt och plats i hierarkin.

e Befattningsbeskrivningar

¢ Rolldifferentiering

e Styrning och kontroll
Granstrom skriver att ”Beroende utvecklas latt i relation till strukturella roller”(2003, s.189).

Interaktionistiska roller beskriver:
e Interaktion, ménskligt mote
e Omsesidig forstaelse av ord och handling som styr samspelet mellan individerna och
deras roller
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e Situationsbundet och humdrsbundet rolltagande
e Makt och underkastelse, forhandling om positioner, hackordning och inflytande
e Grupperingar (subgrupper) positiva/negativa

Systemiska roller beskrivs av Granstrom(2003) som andamalsenliga i mal- och uppgiftsstyrda
organisationer sasom skolvésendet:
e ”Organiskt system déar individer, uppgifter och funktioner ar dmsesidigt kopplade till
varandra” (2003, s.187)
Position och funktion
Rolltagande — alla &r beroende av varandra
Handlingar - konsekvenser
Samarbete
trygghetsskapande

Skolutveckling handlar saledes om att forandra roller och rollférdelning. Det ar viktigt att
larare far mojlighet att bearbeta och reflektera éver sin roll och sin relation till eleverna.
Genom att i grupp formulera, verbalisera och problematisera vardagsarbetet far lararna
mojligheter att utveckla det gemensamma yrkesspraket.

Minst lika viktigt &r gruppovningar i klassrummen och Granstrom (2003) h&vdar att man ska
trana elever i att arbeta i grupp for att de ska kunna ldra sig att hantera grupprocesser,
samarbeta, lyssna aktivt pa varandra, ge konstruktiv kritik samt fatta demokratiska beslut.
Detta kan lararen ge béttre forutsattningar for genom att initiera grupparbetet i forvag. Tack
vare detta kan eleverna bli mer uppgiftsinriktade, aktivt engagerade, forsta uppgiften battre,
samarbeta battre och lyssna mer pa varandra. Dessutom kan man se att de anvéander ett
inkluderande sprakbruk nar det talar. De talar med varandra istallet fér om varandra. "Vill
man forédndra processer och interaktionsmonster i skolarbetet ar forsta steget att lara om
sadana processer och undersoka sin egen del i dynamiken.” (2003, s.206)

Genom att skapa planerade moten mellan elever okar forstaelsen och kansligheten for det
egna beteendet och de egna reaktionerna i samspelet med eleverna. Dessutom skaffar lararen
sig insikt om grupprocesser och dynamik i klassrummet samt forandrar eller okar sin
forstaelse for interaktionistiskt rolltagande. Da kan man som lérare utnyttja de positiva krafter
som processerna i interaktionistiskt rolltagande kan skapa nér det handlar om ldrande,
vaxande och identitetsskapande. (2003, s.197) Granstrém skriver dessutom att ” ett tydligt
ledarskap inte dr detsamma som ett auktoritart. Ett demokratiskt ledarskap kraver ocksa
tydlighet.” (2003, s.195)

Det ar skolledningens uppgift att se till sa att det blir goda forutsattningar for dkta samverkan
pa arbetsplatsen menar Hall (1990). Han skriver att “dkta samverkan skapar en kansla av
vitalitet och sjalvstyrning hos manniskor” (1990, s.61) Samverkan &r resultatinriktad och
innebdr att arbetstagarna ar delaktiga i beslutsfattandet och de loser sjalva problem som géller
arbetet. Men alla grupper behéver gemensamma normer, skriver bland andra Malten (1992).
Han menar att man inom gruppen maste enas om vissa gemensamma mal sasom exempelvis
skolans roll i samhéllsutvecklingen, elevsyn, kunskapssyn samt ett elevaktiverande arbetssatt.
De gemensamma normerna syftar till att ”satta granser for gruppens agerande saval utat som
inat.”(1992, s.21) Samtidigt menar Sandberg och Targama (1998) att det mest centrala for att
astadkomma larande &r att forandra sin forstaelse genom egen reflektion. Genom att stanna
upp och reflektera Gver sitt arbete blir det mojligt att medvetandegora forstaelsen av denna.
Sandberg och Targama (1998) menar att reflektion sker dels genom:
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e Sjalvreflektion — man kliver ur arbetsutférandet och borjar reflektera dver sitt eget satt
att forsta arbetet.

e Reflektion genom dialog — gemensam reflektion 6ver egen och andras forstaelse av
samma arbete

e Lasa forskning pa omradet — ett sétt att skapa distans och darmed reflektion 6ver sin
egen forstaelse av arbetet. (1998, 5.87)

2.4 Skolutveckling kraver samverkan mellan individer

Hall (1990) menar att samverkan innebér att man delar makt, darfor ar det viktigt att cheferna
sldpper kontrollen och infér medinflytande. Ledningen bestdammer vilka problem som skall
behandlas liksom vilka uppgifter som gruppen ska utféra men i dvrigt ar det personalen som
har inflytande 6ver genomforandet. Nar manniskor kan paverka beslut som ror deras arbete
Okar deras arbetstillfredsstallelse, ansvarskansla, engagemang och stolthet samtidigt som man
upplever en lagre grad av besvikelse i arbetet. Det som kravs ar att ledningen ser till sa att de
ratta forutsattningarna for akta samverkan existerar. Figuren nedan visar pa dessa
forutsattningar vilka omnédmns av Hall som:

1. Ledningens varderingar:

Detta handlar enligt Hall om arbetsplatsens grundkaraktar eller anda. Alltsa den kultur som
rader pa arbetsplatsen och som visar sig i det véardesystem som kommer till uttryck i
ledningens satt att mota sina anstdllda och som har en grundldggande betydelse for
samverkan. Hall skriver: ”"Medvetet eller omedvetet paverkar ledningens vérderingar
sjalvuppfattningen — kénslan av det egna vérdet - hos de anstéllda.” (1990, s.65)

2. Stodstruktur:

Viktiga strukturer for samverkansprocessen &r enligt Hall, att ledningen skapar méjligheter
for de anstallda att samarbeta och att man bistar med uppmuntran och hjalp for att malet ska
uppnas. Kommunikationen mellan ledningen och de anstallda ar ocksa mycket viktig och att
det rader en tvavagskommunikation dér dven de anstéllda har mojlighet att ... sanda tillbaka
relevanta informationer och forslag” (1990, s.71) och att all kritik ar 6ppen. Lika viktigt &r det
att skapa narhet och naturliga motesplatser.

3. Ledningens trovardighet:

Hur ledningen forhaller sig till sitt uppdrag och till sina arbetstagare ar en faktor som har stor
betydelse nér det handlar om de anstalldas fortroende for sina chefer. Har avgor tidigare
erfarenheter om man kan lita pa sina éverordnade eller inte och om de haller vad de lovar.
Feedback, genuint intresse, medinflytande 6ver processerna och framférallt ordning och reda
starker ledningens trovardighet, enligt Hall.

Samverkan hamtar, enligt Hall, sin styrka fran den sammanlagda effekten av ovanstaende
forutsattningar. Samverkan bygger pa personligt engagemang och vilja hos lararna. Om
lararna upplever att de har paverkansmojligheter, mandat och inflytande 6ver den fortsatta
processen sa kanner de delaktighet vilket medfor att ett 6kat engagemang kan bevaras. Genom
att sprida makten till grupp- respektive individniva dkar samverkan mellan skolledningen och
lararna. Om lararnas handlingsutrymme Okar kan &ven en kéansla av meningsfullhet véxa och
da inte endast hos individen utan dven inom hela verksamheten i stort. Lararens engagemang
kan da galla hela verksamheten. (Hall, 1990) Detta ar nagot som gynnar skolutveckling.
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Ledningens
varderingar

Ledningens Stéd-struktur

trovardighet

Figur 4. Samverkans férutsattningar enligt Hall (1990)

2.5 Problembaserad skolutveckling

Olika forskare anlagger sa klart olika perspektiv pa skolutveckling utifran olika teorier om
larande. En bok som speglar detta ar Skolutvecklingens manga ansikten. En av forfattarna,
Hans-Ake Scherp menar att ”skolutveckling ar en frdga om larande och att utveckla skolan till
en larande organisation.” (2003, s.24) Nyckelprocessen ar enligt honom problemldsning. Han
menar ocksa att skolutveckling har sitt ursprung i hur larare upplever vardagsproblem och hur
de forstar sitt uppdrag. | detta sammanhang menar Scherp att man maste skapa goda
larmiljoer for bade larare och elever att fa en hogre kvalitet. Han har saledes en
konstruktionistisk syn pa larande. Scherp talar ocksa om ett "kollektivt minne” vilket innebar
att man &r en del av och reflekterar 6ver varandras erfarenheter i kollegiet. Detta kallar han att
man for larande samtal med varandra.

Scherp (2003; 2011) ser pa skolutveckling utifran perspektivet att all skolutveckling ar
problembaserad. Det ar larares vardagsproblem och dilemman som utgér utgangspunkten for
skolutvecklingen vilket i praktiken innebdr en problemlésningsprocess. Kvaliteten i
verksamheten &r beroende av hur man Ioser problem och darfor &r det viktigt att lararen har en
forstaelse for/kunskap om problemet for att finna goda losningar. Scherp (2003; 2011) menar
att skolutveckling ar forstaelsefordjupande och meningsskapande. Att skapa goda larmiljoer
for larare utifran de upplevda vardagsproblemen leder till férdjupad kunskap. For att kunna
ringa in problemomraden och uppticka avvikelser sa maste man férst finna monster i
variationen. Han menar att utvarderingar ger underlag for larande och fordjupad kunskap
inom ett prioriterat problem/utvecklingsomrade vilket forvantas ge underlag for forandring
och bidra till en medvetna, kunskapsbaserade forandringar, baserade pa larande med fokus pa
larprocess och larmilj6. Nylérande gynnas av att man skapar larmiljoer i form av utmanande
moten dar pedagogernas olika perspektiv mots bidrar till ett erfarenhetslarande. (2003; 2011)
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Det &r viktigt med en tydlig ledningsfilosofi som klart anger vad det &r ledaren vill uppna och
vilka mal och visioner man arbetar mot. Vision definieras av Scherp som en helhet fran
delarna vilken &r vagledande och riktningsvisande. Ledarens uppgift ar att initiera ett
gemensamt visionsarbete. Malen i sin tur ar en fragmenatrisering av visionen - det som &r
matbart och kvantifierbart. Scherp (2003; 2011) skriver bland annat att skolledares frdmsta
uppgift ar att bidra till fordjupad forstaelse av uppdraget samt att leda det gemensamma
ldarandet om hur man kan bidra till barns larande och utveckling. Skolledare skall skapa
samsyn. Om det rader for stora skillnader mellan larares forstaelse av vad man ska
astadkomma ar det svart att samarbeta.

Forstaelseinriktat larande syftar till att bygga upp en fordjupad forstaelse av bakomliggande
problem och framgangsrika losningar. Detta till skillnad fran gorandeinriktat vilket innebar
att man konstaterar att en metods synsétt ar béttre an andra och rekommendera alla att
tillampa denna metod utan reflektion. De I6sningar som Scherp (2003) foresprakar ar att
skapa goda larmiljoer for larare som kan leda till fordjupad kunskap om problemomradet.
Detta, menar Scherp, ar en konstruktivistisk teori om larande bade pa elevniva respektive
lararniva. Lararna ska forsta sitt uppdrag och utifran detta kunna se sambandet mellan process
och resultat och inte minst kunna ”... tillampa nyvunna kunskaper i nya situationer.”
(2003:33) | arbetet finns bade ett "top-down”-perspektiv och ett "bottom-up”-perspektiv. Det
handlar ocksa om dialog och lyhérdhet. Detta ar nagot som dven Ohlsson (2004) tar upp. Han
menar att "kunskap om larares larande, och vad som ar villkor for detta, ar viktigt for att 6ka
medvetenheten om vad det ar de arbetar med och varfor de gor det”.(2004, s.14)

2.6 Larande organisationer och larcentrerat ledarskap

Hur méater man framgang och vad sager den tidigare forskningen om framgangsrika skolor?
Varfor &r inte alla skolor framgangsrika? Thornberg (2011) skriver att en effektiv skola kan
definieras som ” en skola dar elever presterar battre an vad som borde férvantas av dem
utifran deras socioekonomiska bakgrund och kunskaper de hade innan de borjade skolan”
(2011, s.38) Detta ar nagot som bland andra Grosin (2003) skrivit om. Han kommer bland
annat fram till att det ar viktigt med ett tydligt ledarskap i form av rektors didaktiska
ledarskap medan Blossing (2003) i sin tur trycker pa betydelsen av en skola for alla och ser
skolan som en larande organisation. Blossing stéller fragan: vad leder till skolforbattring pa
lokal niva?

Enligt Grosin (forelasning 2011-03-03) definieras effektiva skolor utifran dels hur eleverna
lyckas i allmanhet och hur de uppnar battre resultat samt hur omsorger och social anpassning
ryms inom skolans ram. Grosin menar att intresset for ”school effectivness” vaxer snabbt och
att det utifran detta kravs en tydligare fokusering pa kunskapsmalen men ocksa att rektor syns
ofta ute i verksamheten. | sin forskning kring PESOK (Pedagogiskt och socialt klimat) i
effektiva skolor kommer Grosin fram till féljande resultat kring rektors roll for
utvecklingsprocessen.

Rektor:
e Har en tydlig och demokratisk profil i skolan
e Ar kraftfull
e Har kunskapsmalen i centrum
e FOr ett pedagogiskt och didaktiskt ledarskap
e Servikten av utvérdering
e Driver lararsamarbete om mal, innehall, metod och utvardering
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e Har hoga forvantningar pa eleverna med utgangspunkten att alla ar laraktiga samt att
skolans och undervisningens kvalitet, inte elevernas bakgrund, ar avgorande for deras
resultat

e Verkar for flexibilitet i valet av undervisningsmetoder

e Har tydliga normer betréffande rattigheter och skyldigheter i skolan

e Verkar for ett elevfokuserat forhallningssatt och relationer mellan larare och elever
som bygger pa respekt och 6msesidigt fortroende

e Artillsammans med lararna en auktoritet p skolan

e Vill ha ordning och reda och mattfulla sanktioner mot dem som bryter mot reglerna.
(forf. tolkning utifran Grosins presentation 2011-03-03)

Grosin menar att effektiva skolor utgdr en syntes mellan den kunskaps- och omsorgsinriktade
skolan. I Skolutvecklingens manga ansikten (2003) skriver han att “framgang definieras med
utgangspunkt fran det som faktiskt ar foremal for skolans och lararnas bedémning som betyg,
examensresultat och nationella prov.”(2003, s.140) Grosin menar att detta ar en brist i dagens
skola. Alla elever har av olika anledningar inte samma forutséttningar vilket gor att skolan
“forsummar att ge alla elever tillgang till de grundlaggande kunskaper och fardigheter som ar
skolans nuvarande huvuduppgift. Detta ar ojamlikt med avseende pad samhéllsklass och
etnicitet”(2003, s.141)

Stigendal (2004) tar i sin bok Framgangsalternativ bland annat upp dessa grundlaggande
problem i samhallet och skolan. Han menar att skolan speglar samhallet i kunskapssyn och
varderingar men &ven i elevernas bakgrund och uppvaxtvillkor. Helhetssyn, elevinflytande
och samverkan mellan skolan och hemmen ar viktigt for att eleverna ska lyckas i skolan.
Stigendal (2004) skriver att det tas for givet att eleverna skaffar sig en bas for att kunna
fungera ute i samhéllet och att det ar betygen som mater hur val de lyckas. Men fragan &r om
det verkligen ar sa. Méater man réatt saker?

Utifran samhallsklass och etnicitet sa sker i skolan ett mote mellan utanférskap och
innanforskap. Stigendal (2004) menar att skolan har en mening for lararna eftersom de sjélva
har valt sin roll emedan elevernas delaktighet i grunden bygger pa tvang och helt andra
villkor. "Det kan inte tas for givet att eleverna upplever en mening med skolan. Skolan maste
darfor gora sig sjalv meningsfull.”(2004, s.48) | sin forskning kommer Stigendal (2004) fram
till att eleverna bland annat framhaller arbetsformerna som ett kannetecken for en
framgangsrik skola. Han citerar en elev: "Man ska arbeta pa olika satt och alla ska delta i
arbetet och ingen ska behdva kénna sig utanfor”(2004, s.95) En annan sak som lyfts fram ar
ett Okat elevinflytande, fortroendefulla relationer, fordldraengagemang och framtidstro.
Lararnas syn pa eleverna ar ocksa oerhort viktigt. Ser man eleverna som utvecklingsbara eller
har man en problemsyn vilket innebar att man ser mer till svarigheterna an till méjligheterna.
Det ar viktigt att halla samman samhéllsdiskussionen och skoldiskussionen sa att det inte blir
en diskrepans mellan dessa om vi ska fa en helhetssyn pa eleverna och deras ratt till kunskap.

Blossing (2003) menar att delaktighet &r en forutsattning for att utveckla ett engagemang och
en vilja till férandring. Han skriver att ledaren ska inta en aktivt utvecklande roll i det
arbetssociala livet. Det ar ocksa viktigt att skolans utvecklingshistoria halls vid liv och att alla
har kannedom om tidigare utvecklingsinsatser och forandringsarbeten pa skolan. Utifran
dessa kan man sedan relatera de nya forbattringsarbetena. Enligt Blossing kannetecknas i
allmanhet kvalitetssékringssystem av tre faser: |Initieringsfas, implementeringsfas och
inforlivning, sa kallad institutionalisering. Detta galler oavsett om det handlar om arbete i en
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klass eller utvecklingsarbete for hela skolan och galler saledes &ven studiens
skolutvecklingsmodell.

Initieringsfasen kan paga en langre eller kortare tid innan implementeringsfasen tar vid.
Under denna forsta fas fors som regel samtal och diskussioner kring syftet med
utvecklingsarbetet. Detta &r en dynamisk process. Frivolten hanvisar till Humberto Maturana
som &r en biolog fran Chile. Han har funderat mycket kring hur samtal férandrar manniskor
och menar att konversation leder till forandringar. Den laser inte manniskor i positioner,
istallet blir man influerad av andras tankar och idéer. Vi férandras mentalt genom
kommunikation och samspel och d&r i standig fordndring. Maturana gestaltar
kommunikationen som tva domdner - tankeomraden. Dessa kallar han for
produktionsomradet och forklaringsomradet. Ramen runt de tva omradena ar ramen for vart
professionella arbete. | initieringsfasen kan denna modell vara till hjalp for att forsta varfor vi
kan befinna oss pa olika nivaer i processen. | diskussionerna kan deltagarna stundtals befinna
sig i “olika omraden” och darfor pratar man forbi varandra. En del blir frustrerade Gver att
man “aldrig kommer till beslut” medan andra tvartemot tycker att man alldeles for snabbt har
fattat ett beslut. (Frivolten, foreldsningsserie 2006-2007)

2 T Ne - en&ce¥

‘L_‘_

—
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Allt vi gor: Det vi tanker om det Dar “"G
e Arbetet vi gor: inramninge ~_
e Verksamheten e Reflektion n ska vara g
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e Regler o Idéer - vackert ’“§3
e Policy e Utopier - harmon == ¢
e Styrdokument e Drommar iskt
e Budget e brainstorm” ~
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Figur 5 Humberto Maturanas doméner.(forf. fria tolkning)

Blossing (2003) skriver att initieringsfasen ocksa bestar av exempelvis studiebesok,
litteraturlasning, kurser, olika vagar att na kunskap om och forsta vad utvecklingsarbetet och
forandringen handlar om.

Implementeringsfasen — igangsattningsfasen innebar att man maste halla liv i strategierna och
fortsatta med planeringsarbetet da ovantade situationer som kraver ny planering uppstar fran
gang till annan. "Forst i det praktiska arbetet kan det bli kannbart vad det nya egentligen
innebar och det kan vacka nya fragor om meningen med forbattringsarbetet.” (2003, s.109)
Fortsatta diskussioner, dokumentation och samtal om syftet med verksamheten a&r mycket
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viktigt sa att processen fortgar. Det ar annars risk for att man tappar fart istallet for att fa en
vidgad forstaelse for arbetet.

Ett atomistiskt satt att forsta ett forandringsarbete innebéar att man forst planerar att genomfora
ett forbattringsarbete och sedan utfér man det man planerat. Arbetets olika delar halls
separerade fran varandra. Blossing (2003) menar att ett forandringsarbete maste vara
holistiskt. Han beskriver detta pa foljande satt: “Forst planerar man for att genomfora ett
forbattringsarbete och nér man ar klar med planeringen utfér man det man planerat, samtidigt
som man fortsétter att planera for det fortsatta genomférandet.”(2003, s.110)

For att lararna sa smaningom ska anvanda sig av det nya och att det nya ska ha blivit en rutin
eller ett forhallningssatt som “sitter i ryggmargen” sa kravs att man fokuserar pa helheten.
Fragor om syftet och hur processen fortgar maste sta pa dagordningen under en langre period
innan det slutligen genomsyrar hela organisationen och kan s&gas vara inforlivat och
institutionaliserat.

2.7 Larcentrerat ledarskap

| det har avsnittet fokuseras den skillnad som l&rcentrerat ledarskap innebar for skolor.
Framtida forskning i skolledarskap borde &ndra fokus fran vad ledarskapet ar till att fokusera
hur ledare kan gora en skillnad. Fokus pa elevers kunskapsutveckling skiljer skolledare fran
andra ledare. Léarande ar skolans/ledningens hjartefraga, det som maste lyftas fram ar vad
eleverna ska ldra sig och hur man ska ldara sig samt hur eleverna konstruerar mening och
forstaelse infor sina uppgifter. Larande ar kontextuellt och dialogen stimulerar till analyser
och reflektioner av det som sker i larprocessen samt omstrukturering av kunskaper.
Southworth (2005) skriver att det finns sex nivaer av larande:

elevers larande

larares larande

hela personalens gemensamma larande
organisationens l&rande

larande natverk

ledarskapets larande

ok wdE

Ledarskapet ar en nyckelfaktor. Om ledarskapet ar svagt och ineffektiv ar det svarare for
larare att gora ett bra arbete darfor finns det faktorer som behdver tas i beaktande. Southworth
(2005) menar att det &r viktigt med en rak och tydlig kommunikation och att personalen
arbetar tillsammans mot gemensamma mal. Man maste ha en klar vision och ett syfte samt
lagga fokus pa elevernas uppnadda mal. Southworth (2005) menar att ett innovativt ledarskap
styrker larandet. Ledarskapet &r kontextuellt och distribuerat. Det handlar om att férmedla en
kansla av riktning at vilket hall skolan ar pa vag. Har menar Southworth (2005) att ledarens
inflytande tar sig uttryck i tre olika former:

e Direkta effekter dar ledarens handlingar har betydelse for skolan.
¢ Indirekta effekter, vilket ar det vanligast férekommande.
e Omsesidiga effekter - ledare paverkar larare och vice versa.

Ledare ar beroende av andra for att formedla sina idéer. Southworth (2005) menar att de
arbetar genom andra som sprider deras budskap genom tre strategier som Overlappar
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varandra och integreras och darigenom ger en kraftfull samlad effekt. Dessa strategier ar
modelling, monitoring och dialouge, vilka beskrivs kortfattat nedan:

Modelling - Pedagoger foljer ledare som:
e gOr som de sdger
e &r konsekventa
e som man kan lita pa
e haller ord
o foregar med gott exempel.
e deltar i moten
e hjélper, stottar, lyssnar och ger feedback

Ledaren &r inte heller radd for att rycka in och gora de sysslor som han/hon forvéntar sig att
lararna ska gora. Ledaren &ar forst pa arbetsplatsen och sist att lamna den. En ledare har
6gonen pa sig hela tiden och maste valja sina ord. Det ledaren fokuserar noteras av andra;
viktigt att ledaren tar sig tid till att gora klassrumsbesok, uppmuntrar till pedagogiska samtal,
lyfter fram goda exempel.

Monitoring — dvervakar verksamheten genom besok, observationer samtal etc. Haller koll pa
elevers studieresultat, datainformation, trender i samhallet, tendenser och skolans sociala
klimat. m.m. Monitoring handlar ocksa om att se utveckling, larande och progression samt
utvardera och analysera resultaten av larande foér l&rande. Intentionen &r att ta fram
utvecklingsbara mal bade pa organisationsniva och individniva och bade for pedagoger och
elever. Alltsa fa kunskap om larares styrkor och utvecklingsbehov. En typ av monitoring
inkluderar larare som coachar varandra i syfte att utveckla nya alternativt fordjupa sina
kunskaper.

Dialogue — mojliggér kommunikation/samtal pa flera nivaer och i olika sammanhang bade av
informativ karaktdr och i form av pedagogiska diskussioner, feedback, handledning,
uppfoljning etc. fragor av 6ppen karaktar dar pedagogen ges mojlighet att sjalv reflektera dver
sin praktik och motivera sina stallningstaganden och metoder, havda sin asikt/standpunkt och
meningen med arbetet. Dialog mojliggér ocksa for pedagogerna att formulera sin
gemensamma kunskap och arbeta vidare utifrdn den. Samtal vidgar larares repertoar och
forbattrar forstaelsen kring larares praxis.

Den kritik som ibland framkommer é&r att ledare overskattar larares lararférmaga och att man
darfor inte ger adekvat stod at dessa larare sa att de kan 6ka och utveckla sin lararkompetens.
Har handlar det ocksa om att engagera larare i processen och utveckla en gemensam grund for
larande och inléarning.

Viktiga uppgifter for ledare ar att;
e Sétta larandet i centrum for sitt arbete
e Kommunicera det centrala i elevers larande
e Formulera karnfragor/varden som stoder ett rattvist/skaligt larande
e Rikta uppmarksamhet at anstrangningar som gors for att stétta larande.

Larcentrerat ledarskap handlar om att anvénda dessa tre strategier simultant eftersom det ar

den kombinerade effekten av dessa som skapar ett kraftfullt larande for bade larare och ledare.
Detta sker genom att man genomfor kontinuerliga analyser av verksamheten med fokus pa
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larande och inlarning vilket leder till forbattringar i undervisningen i klassrummen bade hos
den som undervisar och hos eleven.

Tva saker som har stor betydelse for skolorna men som enligt Southworth (2005) har blivit
underskattade ar dels skolans management — skotsel, ledning, forvaltning och dels skolans
organisation - arbetsplaner och personlig utveckling bland pedagogerna. Dvs. Skolans arbete
forloper bra och har nagon form av riktning i sitt arbete om och medan skolans ledare ser till
att skolan &r pa vag nagonstans.

For att kunna etablera ett standigt fokus pa larandet pa skolniva maste ledaren besoka lararna i
klassrummen, under lektionerna och delta i undervisningen regelbundet. Ledaren maste halla
sig uppdaterad inom det pedagogiska faltet och dela med sig av sina upptackter. Initiera och
leda konversation om elevers larande och se till sa att elevers larande fokuseras och
utvarderas. Ledaren maste etablera larandet som en central fraga for alla att diskutera under
personalmdtena samt halla sig uppdaterad om elevers larande och resultat och lata dessa ligga
till grund for fortsatt planering. Det &r viktigt att involvera flera i processen, arbeta med andra
och satta upp mal for forbattringar och anpassa processen efter dessa mal. (Southworth, 2005)

Gemensamma grundregler, varden, skapar och vidmakthaller en hel skola i skolan. En metod
ar bland annat att auskultera hos varandra . Det &r ledaren som skapar organisationskulturen.
Avgorande ar hur ledaren driver frdgor om samarbete, delat ledarskap, eget ansvar for sitt
larande, professionell utveckling och hur man bildar natverk med andra skolor. Begreppet
hallbart ledarskap aterkommer i diskussionen kring hur man ska bygga system som leder till
langvariga forbattringar som gynnar elevers larande.

2.8 Hallbart ledarskap skapar och bevarar hallbart larande

Ledarskap ar bade en process och ett system, skriver Hargreaves (2005). Ledarskapet ska
forsoka aktiveras som en process som influerar och utvecklar arbetet och som betyder nagot
for individerna och som ér till gagn for manga och kan spridas. Utvecklingen i ledarskapet har
gatt fran “top-down” till "bottom-up” styre men idag kan det, trots detta eller pa grund av
detta, vara svart att rekrytera ledare. Manga rektorer lamnar sitt uppdrag pa grund av:

Dess stressfyllda innehall,

Laroplaner som &ndras,

Skolans organisation andras,

Politikerbeslut styr verksamhetens innehall och budget.

Okade krav

Man utbildar allt mer skiftande elevgrupper och maste ta hansyn till deras behov,
nationalitet och bakgrund

e Ansvar for fostran

Utvecklingen befinner sig idag i en era av motsattningar och komplexitet medan det for nagra
tiotal ar sedan befann sig i en era av optimism och nytédnkande. Hargreaves (2005) menar att
detta staller krav pa en hallbar organisation och ett ledarskap som kan Gverleva genom bra
strategier. Det kravs att man bygger ett system och en miljo av hallbart ledarskap som leder
till langvariga och spridda forbattringar samt forbattringar och framgang som gynnar alla
elever i skolan. Hargreaves namner bland annat nagra viktiga principer for hallbart ledarskap
vilka beskrivs enligt féljande:
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2.8.1 Skapar och bevarar hallbart larande

Larandet har ett djup och en betydelse som varar. Detta menar Hargreaves ar hjartat i
ansvarsfullt ledarskap. Ett ledarskap som forstar larprocessen och som engagerar, arbetar
langsiktigt och inte for stunden. Ett ledarskap dar forvantade resultat kanske inte visar sig
forran efter 10-20 ar darfor att larande inte ar konstant och stadigt utan varierar fran tid till tid
hos den enskilde individen.

2.8.2 Varar fran tid till tid

Hallbara forbattringar som &r betydelsefulla och som varar samt fortsatter ar efter ar ar
beroende av forstaelse och att man lyckas leda processen over tid. Det ar en stor utmaning for
ledaren att bevarar och sdkra de mest vardefulla aspekterna Over tid, skriver Hargreaves
(2005). Han staller fragan: Vad kommer att leva kvar i organisationen efter ledaren? Hur
kommer den att fortsétta sitt arbete? Kunskap behdvs for att fordndra, forbéattra, bevara och
fortsatta att halla igang processen darfor har ledarskapet betydelse for resultatet. Inte minst
kollegiets forvantningar pa ledaren har betydelse. Kanner man lattnad eller fruktan eller rent
utav Overgivenhet?

Ledarens personlighet och ledarstil avgor hur mottagandet blir bland kollegiet. Ses ledaren
som ett hot eller som en raddning? Detta ar avgérande for skolans framgang. Larare som varit
med l&nge och som sett ledare och kompetenssatsningar passera revy kan trottna och utveckla
en cynism som yttrar sig pa sa satt att de staller sig sjalva utanfor processen. De deltar inte
utan forhaller sig passiva, rent av negativa till forandringen och fortsétter i sina egna gamla
hjulspar. De vantar helt enkelt ut ledaren. Nagot som ocksa kan fa oanade konsekvenser &r om
duktiga och framgangsrika ledare forflyttas for att radda andra skolor som befinner sig i kris.
Detta far da negativa effekter for den egna skolan som tvingas byta ledare igen.

2.8.3 Flera delar pa ledaruppgifterna

Allas anstrangningar och intelligens behovs for att leva upp till alla 6vervéldigande krav och
onskningar som stalls pa skolan. Kollektiv intelligens medfor att kapaciteten att forbattra
skolorna okar mangfaldigt. Skolorna bér enligt Hargreaves (2005) skapa en kultur som leder
till framgang genom att ga fran individuellt till distribuerat ledarskap. Det gor man genom att
halla samman arbetslagen och diskutera och kommunicera med varandra. Distribuerat
ledarskap ar beroende av inspiratorer som far andra att tro pa sig sjalva.

2.8.4 Hallbart ledarskap ar socialt rattvist

Hargreaves (2005) menar att ett hallbart ledarskap gynnar alla elever pa skolan. Skolors status
varierar over tid beroende pa manga olika faktorer. Darfor ar det viktigt att skolor inte
konkurrerar med varandra utan istéllet utvecklar bra natverk som stimulerar larande och
utveckling samt uppmuntrar detta for att fa till samverkan och bidra till mangfald.

2.8.5 Hallbart ledarskap ar radigt/fyndigt

Ledaren befinner sig i en utsatt och utmattande position och behover strategier for hur man
ska orka med arbetet. Hargreaves (2005) menar att man inte kan arbeta kortsiktigt utan maste
tanka langsiktigt. | praktiken innebar detta att man maste hushalla med resurserna och
utveckla talangerna hos alla utbildare, dessutom ser man till att dven ledare far pafylining och
energi, stod av andra ledare.
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2.8.6 Framjar mangfald och bygger upp kapaciteten i organisationen

Interaktion, korsbefruktning, larande organisation, team etcetera. Innovativa skolor syns och
hors och sprider sitt budskap till andra skolor. Detta framjar mangfald och bygger upp
kapaciteten i organisationen.

2.8.7 Verksamt, vaksamt och uppmarksamt

Ett hallbart ledarskap aktiverar personalen. Det kan innebara att lararna engagerar sig och
protesterar mot sadant som ar ogynnsamt fér skolan/eleverna genom exempelvis inlagg i
media och opinionshildning. Ett hallbart ledarskap ar ocksa vaksamt/uppméarksamt pa miljon
och det sociala klimatet for att se om skolan ar okej eller om organisationen ar pa vag utfor.
For att kunna analysera detta krdvs data och instrument for matning innan det ar for sent.
Ibland &r bevisen tydliga och ibland halls de i det fordolda. Darfér maste ledarna samla in
data for att kolla sa skolans mal ar levande for all personal, menar Hargreaves (2005).

2.8.8 Hallbart ledarskap respekterar det forflutna

Hallbar utveckling respekterar, skyddar, bevarar och fornyar allt som ar vardefullt i det
forflutna och lar fran detta for att kunna bygga en battre framtid. Det ar vardefulla kallor av
larande och forbattring och inte minst som ett bidrag till framtida forskning. Hargreaves ar av
den uppfattningen att forandringsteorier maste komma i kontakt med sitt ursprung.
Avslutningsvis menar han att: Hallbart ledarskap ar talmodigt och bevarande.

2.9 Skolors organisationsstruktur

Skolan som institution har gatt fran en kyrklig dominans dar larare och rektorer utsags av
kyrkan och dar kristendom var ett markant inslag i undervisningen till larande organisationer
med kollegial samverkan och medbestdmmande. Nagot som dock fortfarande ar skolans
huvuduppgift ar att lara och att fostra (Tillberg, 2003). Olika skolreformer och pedagogiska
ideal samt den progressiva utveckling som skedde under 1900-talet, har darefter format
skolan till den pedagogiska institution vi har idag. Influenserna har kommit fran olika hall,
fran bland andra Comenius, Pestalozzi och Dewey, for att ndmna nagra. John Dewey
utmanade den tidigare skoltraditionen att elever skulle titta och lyssna, ”konsumera den
vetandes vett”, skriver Ekholm (2011) Dewey med sina progressiva idéer om hur skolor
skulle kunna organiseras och att eleven skulle vara aktivt deltagande i undervisningen blev pa
sa satt en foregangare till den skola vi ser idag. Eleven skulle stélla fragor som hur och varfor
samt tillampa egna forslag pa hur dessa fragor skulle belysas. Lararna skulle enligt Dewey
vara organiserade i arbetslag. Idéer om en skola som behandlade elever som producenter
istallet for konsumenter tog form. (a.a.)

Forskning om skolans inverkan pa elevers utveckling och larande har fortsatt sedan 1970-talet
och framat, skriver Ekholm(a.a.) Forskning om dels effektiva skolor och hur/vad som
forbattrade elevers studieresultat redovisades liksom forskning om skolors utveckling.
Skolutveckling har varit en blandning av aktionsforskning, deltagande observationer och
utvarderingar av tidigare planlagda forandringar inom skolan. Ekholm (a.a) menar att de tva
forskningstraditionerna tidigare var atskilda. Som forskare studerade man antingen skolors
effektivitet eller sa studerade man skolors utveckling. Under 1990-talet har dessa bada
riktningar nérmat sig varandra och gradvis forts samman. Detta “inom ramen for den
internationella sammanslutningen International Congress for School Effectiveness and
Improvement.” (2011, s.17), vilket &r en arena for klargéranden av och diskussion om
kunskapsbildning inom skolutvecklingsfaltet.
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Skolornas organisationsstruktur har i mycket liten utstrackning forandrats over tid.
Stadieindelningen &r tillbaka i och med den nya laroplanen Lgrll. Timplan och @mnen styr
lararnas lektionsplaneringar liksom schemaldggningen. Tillberg (2003) konstaterar att
skolverksamheten har Okat inte bara volymmassigt utan att ocksd komplexiteten har okat
genom att fler och nya @mnen har kommit in i timplanerna. Idén om en helhetssyn pa kunskap
och larande har vuxit fram. Liksom att "l&rarna ska ha en mer aktiv del i utarbetandet och
formulerandet av den enskilda skolans malséttning och lokala planer” (2003, s.27). Tillberg
skriver att utvecklingsarbetet i skolan kan stérka lararnas profession genom att de aktivt deltar
nar mal och planer skapas. Granstrom (2011) menar att "utveckling genom larande bygger pa
tilltro till individernas och organisationens ansvar och formaga att gora “rétta” avvaganden
och bedémningar.”(2011, s.35) han skriver vidare att man som skolledare maste gora klart for
sig sjalv och medarbetarna vilken innebdord man ger skolans utvecklingsarbete och vilka
strategier man skall satsa pa. (a.a.)

Skolors organisationsstruktur vilket utgar fran ett vardesystem och en stomme som bland
annat innefattar indelning i arbetsenheter, lararlag, resurspersonal, schema och arbetstid samt
moten har betydelse for verksamhetens funktion och effektivitet. Ledningsfunktionen antas,
enligt Tilloerg (2003), bestda av ett antal mekanismer och processer. Darfor kan
ledningsfunktionen pa en skolenhet se ut pa olika satt. Inte sallan drivs exempelvis friskolor
enligt en managementmodell. Tanken ndr det galler framforallt skolutveckling &r att vara
monsterbrytande och att géra innovation till en utmaning for alla.(Hamel, 2008)

2.10 "Teacherleaders” betydelse for skolutveckling

Inom skolans olika verksamheter finns det pedagoger som hela tiden strévar efter att forbattra
sin egen verksamhet och som vill delge sina arbetskamrater sina erfarenheter inom olika
projekt. De bedriver egen klassrumsforskning av olika slag och ar ofta malfokuserade
personer som deltar i utvecklingsarbetet pa enheten. Teacherleaders &r en benamning pa
dessa larare som leder kollegor, utvéarderar mal och handleder studenter.

Harris och Muijis (2003) definition av teacherleaders handlar bland annat om hur larare kan
Oversdtta allmanna utvecklingsprojekt till konkret arbete i klassrummen och tillampa de idéer
man fatt. Teacherleaders har en stark position pa sina skolor och har goda relationer till sin
omgivning och sina kollegor samt till sin ledning. Men i praktiken handlar det om hur de
andra kollegorna utifran det som teacherleadern presenterar kan se en poang med idén och
implementera den i sitt eget arbete. Det handlar ocksa om att ldrarkollegiet gor
utvecklingsarbetet till sitt eget och arbetar bottom-up istallet for att lata sig ledas uppifran.
Men situationen ar dubbelbottnad for teacherleaders da det pafallande ofta &r sa att Jante-
lagen fortfarande rader. Man far inte visa sig allt for duktig eller framat i sitt yrke. Varken for
sina kollegor eller for sina rektorer. Det ar alltsd avgorande hur kollegor ser pa en
teacherleader.

Teacher leadership forutsatter att rektor kan lamna ifran sig en del av ansvaret och att det inte
finns ett kontrollbehov hos rektor. En del av ansvaret som rektor har distribueras ut till
teacherleaders som kan leda de olika processerna. Men man kan inte forvanta sig att ndgon
vill ha ansvar for ett uppdrag om man inte far support av sin chef. | sa fall riskerar
engagemanget att avta och hela processen stanna upp. Man tappar styrfart helt enkelt. Risken
som Czarniawska(2005) namner ar att organisationen forsoker att aterskapa sig sjalv och den
mall som var innan projektet tog sin borjan. Det kan bli, precis som Czarniawska (a.a) skriver
att. ” ... metoden som [skall] leda till att malet uppnas blir viktigare &n sjalva malet.” (2005,

22



5.103) | figur 1 pa sidan 2 finns en modell for systematisk skolutveckling. Nedan ses en
forenklad version av denna:

Vision
v
Nul&gesanalys
v
Strategi
v
Taktik

v v _4
Operativ niva

Reflektion

Figur 6 Forenklad modell for utvardering och skolutveckling.(se ocksa sidan 2)

Skolutvecklingsmodellen kan uppfattas som projektinriktad och det finns likheter med
Czarniawskas (2005) sammanfattning av ett idealiskt forandringsforlopp vilket lyder som
foljer:

Malet blev férhandlat genom manga samtal
Malet forandras hela tiden

Metoden/medlet har liten vikt

Spontana uppfinningar tas upp och permanentas
Forandringen har inget tydligt slut

s R

Czarniawska ser pa ledarskap och organisation utifran ett allmant hallet ovanifran-perspektiv
och mer pa skolan som institution. Skolutveckling och samverkan kan ta sig manga olika
uttryck och bedrivas pa en mangd olika satt men i grunden handlar det om hur rektor
organiserat arbetslagen, vilka individer som arbetar pa skolan, vilket intresse dessa har av att
samarbeta med varandra, om man ser samverkan som en mojlighet eller som ett hinder.
Ohlsson (2004) beskriver fyra olika skolkulturer som han hamtat fran Hargreaves:

e den individualistiska,

e den samarbetsinriktade,

e den patvingade kollegialiteten
e den balkaniserade skolkulturen.

Oavsett vilken form av skolutvecklingsprojekt en kommun bedriver &r det viktigt att forankra
idéerna hos den grupp som kommer att berdras av projektet. Idéer och forbattringsforslag som
kommer underifran, sa kallat "bottom-up”, tenderar att fa ett battre gensvar hos dem som ska
genomfora atgarderna an om projektet sanktioneras uppifran, alltsa "top-down”. Berg (2003) |
detta sammanhang menar Berg att varje enskild skola maste synliggora, tolka och lyfta fram
sin egen komplexitet. Detta skulle kunna ske genom en kultur- och dokumentanalys som
slutligen visar pa skolans frirum, alltsa spannet mellan de yttre och de inre ramarna. Larsen
(2003) menar att om man vill anvanda sig av malstyrningsprinciper sa ar malformuleringen
vasentlig. Vad man behover O6vervdaga nar det galler malen ar bland annat hur svar och
komplicerad uppgiften ar, om det finns en eller flera I6sningar for att uppna acceptabla
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resultat, om det finns ett intresse bland medarbetarna for uppgiften. Genom ett sadant
tillvagagangssatt kan man finna losningarna pa hur man bast bor ga tillvaga for att
astadkomma skolutveckling. | den fortsatta processen kan ett systemteoretiskt forhallningssatt
vara en hjélp. | det kommande avsnittet beskrivs detta nd&rmare.

2.11 Att vara systemisk i ett systematiskt utvecklingsarbete, vad innebar
det?

Alla manniskor ingar i olika system som samverkar med varandra. Det kan vara familjen,
arbetslaget, enheten, skolklassen, foraldragruppen och fotbollslaget for att namna nagra. Varje
litet system paverkar andra system. En grundtanke i det systemteoretiska (eller systemiska om
man sa vill) forhallningssattet ar att samverka kring gemensamma visioner och teamlarande. |
systemteoretiska sammanhang talas det bland annat om cybernetik® Det handlar om hur man
styr och korrigerar beteenden och foreteelser sa att de blir battre och automatiserade samt hur

man samverkar och kommunicerar med varandra.
D@,

Figur 6 visar 1:a respektive 2:a ordningens cybernetik

Forsta ordningens cybernetik ar en envagskommunikation dar en expert formedlar nagot till
en grupp. Den skapar forhallandet vi och dem’. "Insoo Kim Berg, USA menar att den som
arbetar hardast utvecklas mest”(Frivolten forelasningsserie 2006-2007). | den forsta
ordningens cybernetik kan man frdga sig vem som utvecklas mest, formodligen &r det
experten och inte ahorarna. | andra ordningens cybernetik daremot skapas ett ™vi-
forhallande”. Dar tar man fasta pa att alla manniskor ar experter, att de har nagot att tillfora
gruppen, att de gor sitt allra basta och att de &r kompetenta. Det ska inte vara nagon spridning
som skapar problematik utan allas perspektiv ar lika viktiga. Alla &ger delar av helheten,
vilket innebar ett holistiskt synsatt. | andra ordningens cybernetik vaxlar expertrollen mellan
deltagarna. Alla har mojlighet att vara aktiva och ar en del i modellutvecklingen vilket gor
verksamheten sjalvfornyande. Lagarbetet berikar och ar relationsinriktat. Oquist (2010) menar
att systemteoretiska modeller ar tillampbara i alla slags organisationer oavsett vilken roll och
uppgift du sjalv har i systemet. Just denna generella tillampbarhet ar en av systemteorins
styrkor”.(2010, s.6)

Oquist (2010) skriver att “systemteori i praktiken ar — konsten att med minsta mojliga
anstrangning fa sin vilja igenom och na resultat”(2010, s.6) det kan lata suspekt och
odemokratiskt men tvartom ar det sa att ett systemteoretiskt tankande i allra hogsta grad ar

4 Cybernetik kybernetik (fr. grekiskan) ar bland annat studiet av kommunikation, kontroll och systemteori.
Ordet forekommer redan hos Platon i dennes Lagarna for folkstyre. Som vetenskaplig disciplin &gnar sig
cybernetiken at studiet av system och kontroll i dess abstrakta betydelse. Den ar malorienterad och syftar ytterst
till ménsklig interaktion i dverenskommelser och samarbete.
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humanistiskt och demokratiskt. Systemteori innebar ett helhetstankande. Alla manniskor &r en
del i en storre helhet och en lank i saval livets som organisationens kretslopp. Vi ar aktiva
deltagare som skapar var verklighet men det kan ibland vara svart att se helheten och de
strukturer som omger oss och som vi sjalva ingar i. Ibland maste man forsoka se pa tillvaron
ur ett annat perspektiv och distansera sig, forst da far man hela bilden klar for sig. Det galler
att halla en balans mellan narhet och distans. Oquist (2010) citerar Rushdie:

De enda manniskor som ser hela bilden &r de som stiger ur ramen, men den som kliver
ur ramen for att se hela bilden kommer inte langre att se sig sjalv (2010, s.12)

Oquist (2010) menar att den stora utmaningen i att tilligna sig ett systemiskt tankande &r just
att lara sig att uppmarksamma hela strukturen i vilken man sjalv ar en del. Det ar forst da som
man kan astadkomma en forandring och uppna goda resultat. I sin bok Systemteori i praktiken
listar Oquist flera nyckelbegrepp som é&r betydelsefulla for att forstd systemteorin. Det
systemiska larandet visar pa att sammanhanget, den sociala kontexten runt larandet har stor
betydelse for eleven. Om man betanker att varje elev ar en del i ett system och ingar i en
kulturkrets sa Okar kreativiteten i elevgruppen nar eleverna kopplas ihop. Samma sak galler
for lararna. Genom att koppla ihop sig i fungerande natverk sa okar kreativiteten och nya
kombinationer mojliggors. Systemet blir mer effektivt.

Hur kan vi da fa& méanniskor att utveckla positiva beréattelser om sig sjalva och sitt privat-
respektive yrkesliv och darigenom skapa mer positiva verkligheter? Skolutveckling syftar till
forbattring pa alla nivaer och inte minst nar det handlar om vara barn och elever. Hur kan vi fa
dem att uppleva en kansla av sammanhang och mening och beratta positiva beréattelser om sig
sjalva? Har menar systemteoretikerna att forhallningssattet ar nyckeln till framgang. Ibland
kan det vara nodvandigt for lararna att vara monsterbrytande. Att lamna gamla hjulspar och
gora en skillnad som gor en skillnad”. (Foreldsning av Didaktikcentrum 2010-09-23)

Det ar bra att byta arbetslag och dndra organisationen da och da. Det skapar dynamik i
arbetsgruppen istallet for stagnation och leder utvecklingen framat. Samtidigt menar Bateson,
enligt Didaktikcentrum, att det ar viktigt att fa en gemensam plattform genom att
kommunicera med varandra. Det finns manga sanningar, forstaelser och idéer som man
behover diskutera med varandra for att skapa en samsyn kring exempelvis begrepp och hur vi
tolkar dessa. Man maste utveckla sina formagor och omformulera férandringarna samt koppla
dessa till sadant man redan gor, inforliva dem i sin praktik. En systemteoretiker ar pa samma
gang en innovator, kreatdr och samskapare: “som man forstar handlar man ...”.
(Didaktikcentrum 2010-09-23) Kanske ar det sa att det ar var individuella férmaga att ta in,
bearbeta, lagra, utveckla och anvanda information och kunskap som goér skolutveckling
begripligt och hanterbart. Om individen forstar uppdraget och ser meningsfullheten med att
forandra och forbattra kan det vacka engagemang och ansvarstagande. Har kommer det
salutogena” tankandet in i det systemteoretiska forhallningssattet.

2.11.1 Kénsla av sammanhang - KASAM

Begreppet KASAM betyder kansla av sammanhang. Den som ligger bakom begreppet,
sociologen Aaron Antonovsky (1923-1994), identifierade tre huvudteman som ocksa betraktas
som tre centrala komponenter nar det galler att uppna en kéansla av sammanhang namligen
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet’

> Salutogenes betyder halsans ursprung och harstammar fran latinets salus (halsa) och grekiskans genesis
(ursprung).
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Begriplighet

Hanterbarhet Meningsfullhet

Figur 7 Triangeln ska symbolisera att de tre huvudkomponenterna i KASAM tillskrivs lika stor betydelse for individen.

Begriplighet syftar enligt Antonovsky pa ”i vilken utstrackning man upplever inre och yttre
stimuli som fornuftsmassigt gripbara”(2005, s.44) som exempelvis ordnad, strukturerad och
tydlig information eller tvértom som kaotiskt, oordnat, slumpmaéssigt ovantad och oférklarlig.

Hanterbarhet definierar Antonovsky som “den grad till vilken man upplever att det star
resurser till ens forfogande” (2005, s.45) alltsa resurser som man har kontroll Over.
Antonovsky menar att om man har en hog kénsla av hanterbarhet sd kommer man inte att ga
omkring och ké&nna sig som ett offer for omstandigheterna och uppleva livet som orattvist.
(Antonovsky 2005)

Meningsfullhet innebdr det som engagerar och motiverar o0ss. Utmaningar ”varda
kanslomassig investering och engagemang”.(2005, s.46) Livet har en innebdrd. Hanson(2010)
skriver att dessa tre begrepp” representerar livsforutsattningar och framgangsfaktorer hos
individen och i sammanhanget.”(2010, s.11) Att kunna se och ta tillvara det som sker i
vardagen.

Skolutveckling sker pa olika nivaer och om man fokuserar pa de "mjuka” komponenterna i en
skolutvecklingssatsning — individerna som berdrs av den — sa upptacker man att det sker en
utveckling pa flera olika nivaer och att dessa nivaer, utan inbdrdes rangordning, hanger ihop i
system. Eleverna utgér en niva och utifran begreppet KASAM kan eleverna
bibehalla/utveckla en fortsatt lust att lara genom sin motivation. Eleverna blir inifranstyrda
om de ser nytta och sammanhang i skolarbetet. Likasa utgor lararna en niva. De maste liksom
eleverna k&nna och uppleva sitt arbete som meningsfullt. Delaktighet och
paverkansmojligheter ar en viktig del i detta. Hanson (2010) staller tva viktiga fragor:

Vad betyder det att intressera sig for vilka resurser manniskor har, hos sig sjalva och
omkring sig, istallet for att fokusera pa vad manniskor inte har eller inte kan? P4 vilket
satt gor det skillnad nar man funderar éver var kraften kommer fran, istallet for att fraga
sig varfor den inte finns? (2010, s.40)

Hanson (2010) radar upp flera exempel pa begriplighet i vardagen som &ven kan vara
relevanta att ta hansyn till i skolutvecklingssammanhang. Det kan vara att:

Kanna till historien

Kunna overblicka helheten
Forsta uppdraget

Ké&nna sig sjalv

Kénna varandra

Kunskap for sin uppgift
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e Begripasig pa folk

e Veta om man lyckas

e Varainformerad

e Kommunicera begripligt.

Socialkonstruktionism kannetecknas av “tron pa att manniskan &r en social varelse och att vi
skapar vara identiteter i samspel med varandra”.(Bergman och Blomqvist 2004, s.128) Det
systemteoretiska forhallningssattet tar sitt avstamp i ett socialkonstruktionistiskt perspektiv
dar samspel och kommunikation far manniskor att vaxa, lara och forandras. Bergman &
Blomaquvist (2004) menar att uppskattande samtalskonst bygger pa att:

e Det finns en mangfald av sanningar och varje sanning
ar ratt utifran sitt perspektiv
e Den som dger problemet har oftast sjalv de basta idéerna
om hur det kan l6sas, samt egna resurser att 16sa det
e Genom vara beréattelser skapar vi var verklighet och oss sjalva
e Genom att i samtalet vara uppskattande och bekréftande
skapar vi mer positiva verkligheter
e Allt sker i samspel och samskapande
e En bra hjalp till utveckling &r att fokusera pa det som fungerar
e Genom att fokusera pa framtiden, tar vi oss ur problemen fran det forflutna

Samskapande kan 0ppna upp och skapa kéansla av sammanhang. Forhallningssattet ar viktigt
liksom hur man samspelar i samtalet — vantar man otaligt pa att den som har ordet ska prata
klart sa att man sjalv kan fa sagt det man ville ha sagt eller lyssnar man aktivt och med fullt
fokus och med intresse pa den som talar? Genomgaende i litteraturgenomgangen ar temat
ledarskap och vad som enligt forskare bidrar till att utveckla goda relationer och arbetsformer
som inte minst gynnar skolutveckling. Att se det som har ett varde, se det som fungerar och
tanka tillsammans kring det man i arbetslaget eller pa enheten vill uppna och framforallt se
det man &r bra pa.

3. Syfte och fragestallningar

3.1 Syfte

Studiens syfte ar att identifiera framgangsfaktorer respektive hinder vid implementeringen av
systemteoretiskt forhallningssétt ute i skolors verksamheter.

3.2 Fragestallningar

1. Hur kommer pedagogernas nyvunna kunskap till uttryck i kontakten med elever,
kollegor och ledning?

2. Vilka &r de bidragande orsakerna till att enheterna lyckas / misslyckas i sina
intentioner att folja skolutvecklingsmodellen?

3. Vilka framgangsfaktorer och hinder vid implementeringen av systemteoretiska
forhallningssatt framkommer?
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4. Teoretisk utgangspunkt

Under rubriken teoretisk utgangspunkt behandlas socialkonstruktionism och sociokultur. Det
ar begrepp som ligger nédra varandra och som kan skapa forvirring hos ldsaren.
Socialkonstruktionism utgor, i den héar studien, ett 6verordnat perspektiv i uppsatsen vilken
beskrivs narmare under rubriken 4.1 Vetenskapsfilosofiskt kan s&gas att uppsatsen har sin
teoretiska utgangspunkt i den interaktionistiska och etnometodologiska skolan som
tillsammans utgor socialkonstruktionism. Inom denna vetenskapliga inriktning ar den sociala
interaktionen en standigt pagaende process. Manniskor ar konstruktiva varelser som
konstruerar sin egen verklighet och som i det sammanhanget kan anvdnda sig av
vetenskapliga teorier for att forsta. Verkligheten bestar av sociala konstruktioner och genom
vart satt att kommunicera och verbalisera blir ord och symboler igenkéanda och laggs till redan
befintlig kunskap. (Asberg, 2001)

Emedan socialkonstruktionistisk teori star for det kollektiva kunskapandet sa far den
sociokulturell teorin sta for det individuella kunskapandet. Skolans miljo &r starkt praglad av
olika kulturella markdrer. Skolan som institution har genom aren haft en stark stéallning i
samhallet. | dagens samhélle praglas skolan av mangfald och flerstammighet vilket paverkar
saval det individuella och kollektiva larandet. Det maste finnas en social kontext annars sker
ingen kognitiv utveckling.

Man kan kortfattat saga att sociokultur bestar av tre delar: Méanniskans identitet, den skolkod
som omger henne samt de avtryck som hon sjalv respektive andra ger i verksamheten. Det
sociokulturella respektive socialkonstruktionistiska forhallningssattet kring skolutveckling far
darfor ses som gransoverskridande da individer befinner sig pa olika nivaer i processen

Mina epistemologiska® 6vervaganden kan sigas utgd frdn bland andra Vygotskij vilken
betonar att kunskap utvecklas i ett socialt samspel dar kommunikation och larande &r
sammanvavt. Kunskap ar darmed en aktiv process. Skolutveckling maste ses ur ett holistiskt
perspektiv och ddrmed studeras som ett situerat fenomen som skapas i vardaglig interaktion,
en slags kunskapsteoretisk idealism. Den héar studien kan ségas vara subjektsorienterad
eftersom data som ar relaterade till samma typ av héndelser l&ankas ihop.

4.1 Socialkonstruktionism

Illeris (2008) menar att de sociala konstruktionerna i kollektiven standigt samspelar med de
individuella konstruktionerna i de inre tillagnelseprocesserna. Kunskap &r alltsd nadgot som
konstrueras av varje individ och att kunna innebér i korthet att komma ihag samt relatera till
den nyvunna kunskapen samt att anvdnda den i nya situationer. Att lara sig innebér att
ompréva, omvérdera, justera eller rent utav byta ut sina existerande idéer.
Socialkonstruktionismen behandlar larandets samspelsdimension. (Claesson, 2002; Illeris,
2008) llleris (2008) menar att omvarlden ska uppfattas som nagot som aktivt ska konstrueras.
Med detta i atanke kanns det inte fraimmande att se studien ur tva vetenskapsteoretiska
perspektiv: det socialkonstruktionistiska respektive det sociokulturella. Utan att gora ansprak
pa fullstandighet ska jag har forsoka ge en kort beskrivning av socialkonstruktionism.

® Epistemologi - fr&n grek. episteme vilket betyder kunskap &r laran om kunskap, dvs. kunskapsteori, behandlar
enligt Asberg (2001) “kunskapens natur, mojlighet, ursprung och giltighet.”(2001, s. 29) Nér vet man négot helt
sakert? Hur vet jag att kunskapen éar tillforlitlig? Vad grundar jag min vetskap pa?
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Sprak och kommunikation ar vart eget satt att framstalla vara egna uppfattningar och
standpunkter. Hur vi gor detta visar hur vi uppfattar bilden av verkligheten. Genom att anta en
socialkonstruktionistisk forskningsansats &r detta perspektiv 6vergripande i studien.
Socialkonstruktionismen har ett brett och mangfacetterat perspektiv, skriver Alvesson och
Skoldberg (2008). Det finns polara standpunkter mellan & ena sidan objektiva
makroforhallanden och & andra sidan subjektiva mikroférhallanden. De menar att
socialkonstruktionismens ursprung kommer fran fenomenologin men att teorin inte séllan
relateras till postmodernismen. | sammanhanget ndmner de ocksa berdringspunkter med
etnometodologi samt med bland andra Foucault. (Alvesson & Skdldberg 2008)

Ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv ser man pa samhallet som en gemensam
mellanmansklig konstruktion d&r delarna smalter samman till en helhet. Kunskap och
sanningar skapas av manniskor i en social kontext. Vart agerande styrs ocksa utifran var
kultur och vad som &r socialt accepterat samt utifrdin en kéansla av sammanhang,
meningsfullhet och begriplighet. Da den har studien fokuserar pa vilka effekter en
systemteoretisk modell har fatt for den enskilde individen kan det vara forvillande for lasaren
att lasa resultaten utifran ett socialkonstruktionistiskt forskningsperspektiv.

Enligt den systemteoretiska modellen &r alla relationer och handelser cirkuldra, synnergi-
effekter spelar ocksa en stor roll darfor ar det tamligen meningslost att fokusera pa en enda
persons upplevelser av skolutvecklingssatsningen. Allt paverkar oupphdrligen vartannat da
allt existerar i en kontext. Genom att diskutera, argumentera och reflektera jamfor vi vara
egna forestéllningar om det som sker med andra. Vi interagerar. Inlérningsteoretiker som
Vygotskij bygger sina teorier pa “den grundlaggande uppfattningen att det &r den sociala
gruppen, den gemenskap som individen ar en del av som é&r sjalva utgangspunkten for
larande.”(Dysthe, 2003, s. 8)

De teoretiska rotterna utgar fran socialkonstruktionismen. Bergman och Blomaqvist (2004)
menar att spraket har en avgorande betydelse for hur vi konstruerar oss sjalva och var
verklighet (2004, s.128). Man skulle kunna kalla studien en diskurs om meningsskapande —
en konstruktion av kunskap och fordjupad forstaelse om systemiskt forhallningssatt. |
interaktion skapas mening. Dahlberg, Moss och Pence (2011) skriver att:

Social konstruktion ar en social process och den existerar inte pa nagot satt atskild fran var egen
inblandning i varlden. Varlden ar alltid var varld, forstadd och konstruerad av oss sjélva — inte
isolerad fran utan del av ett samhélle bestdende av manskliga aktorer — och skapad genom var
aktiva interaktion och delaktighet tillsammans med andra manniskor i denna gemenskap. Av
dessa skél &r kunskapen och dess konstruktion alltid kontextspecifik och vérdeladdad och
utmanar salunda den moderna tron pa universella sanningar och vetenskaplig neutralitet.” (2011,
s. 35)

Glassersfeld (i Andersson och Fejes 2005) menar att det finns tre olika kunskapsteoretiska
positioner inom konstruktionismen:
e Kunskap mottas inte passivt av individen, utan den byggs upp genom en aktiv kognitiv
process.
e Kognitionens funktion ar anpassning i dess biologiska mening; en process med syfte
att anpassa individen till den milj6 denne befinner sig i.
e Kognitionen organiserar och gor ens erfarenheter forstaeliga, den ar inte en process for
att finna ”verkligheten”.( Andersson och Fejes 2005, s.74)
Andersson och Fejes (2005) lagger, med héanvisning till Doolittle (1999), till en fjarde
kunskapsteoretiska position namligen att: “Kunskap har sina rotter i bade
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biologiska/neurologiska konstruktioner och social, kulturell och spraklig interaktion” (2005,
s.74). Andersson och Fejes (2005) menar saledes att individen har egna konstruktioner av
varlden och darfor maste fokus vara att tillerkanna den enskildes erfarenheter varde” (2005,
s.76). Mot bakgrund av detta resonemang blir utgangspunkten for skolutvecklingssatsningen
att alla visserligen har genomgatt samma utbildning men att de inte nédvandigtvis lart sig
samma saker om systemiskt forhallningssatt och systematiskt kvalitetsarbete.

4.2 Sociokultur

I den sociokulturella teorin betraktas ldrandet som ett deltagande i social praktik, menar
Dysthe (2003) Det &r manniskors vilja och skapande krafter som utvecklar de sociala
strukturerna. ”Skapandet och tolkandet av vetenskaplig kunskap sker i sociala sammanhang.
Det visar sig i ett beroende av lasare, larare, finansiarer och medarbetare, men ocksa av sprak
och kultur”, skriver Stigendal (2002, s.13) han skriver ocksa att "uppbyggandet av nya sociala
sammanhang eller uppbrottet fran gamla grundar sig pa en intentionell makt. Genomgripande
forandringar av sociala sammanhang kraver ocksa alltid intentionell makt. (2002, s.79)

Vidare kan man lanka detta till Vygotskijs tankar om larandet som en socio-kulturell-historisk
praxis. Han menade att tdnkande, talande, problemldsande, larande etc. inte &r sprungna ur en
inre mental idévarld utan maste forstas som aktiviteter. Strandberg (2006) skriver att "det &r i
manniskors faktiska och praktiska liv som psykologiska processer har sin grund.”...”aktivitet
ar alltsa ett nyckelord...” (2006, s.11) De aktiviteter som leder till larande och utveckling har
enligt Vygotskij foljande k&nnetecken:

1. De sociala — individuella kompetenser har utvecklats ur olika former av
interaktion med andra ménniskor. Genom att harma efter, gora tillsammans med
andra sa lar man sig att gora sjalv.

2. Medierade — "Var relation till varlden ar medierad” vi tar hjélp av artefakter,
verktyg och tecken nér vi l0ser problem. "Yttre aktivitet med hjalp av verktyg
foregar inte tankearbete™ (Strandberg 2006, s.11)

3. Situerade — manniskors aktiviteter &ger rum i specifika situationer som
kulturella kontexter, rum och platser. Exempelvis sa lar man sig bast att simma i
en bassang an pa torra land.

4. Kreativa — kreativa aktiviteter dverskrider givna gréanser. Man omskapar,
provar och kommer till nya insikter genom detta. VVygotskij menar att barnets
forhallande till den omgivande miljon forandras i relation till barnets alder och
mognad kontra barnets aktivitet i sin miljo. Méanniskan ar inte skild fran kultur
utan vi paverkas av den var och i vilket sammanhang vi &n befinner oss.

Sociokultur utgor alltsa basen for att konstruera ny kunskap oavsett individens alder. Det
handlar om att se vardet i det gamla och fraga sig hur man ska forhalla sig till det som redan
finns i verksamheten bade i form av forhallningssatt och metoder. Alla individernas
erfarenheter, idéer och tankar ar delar av verksamheten och det nya systemteoretiska
forhallningssattet utgar fran detta. Skolutveckling maste darfor ses som meningsfullt av dem
som ska genomféra forandrings- och forbattringsarbetet. Hur skapas mening? Pa vilkens
uppdrag genomfér man projektet? Vad ar syftet? Alla dessa fragor skapar tillsammans ett
sammanhang, en diskurs for det sociokulturella larandet.
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Min studie har inslag av bade socialkonstruktionistiskt respektive sociokulturellt perspektiv
eftersom den delvis gar ut pa att se hur pedagogerna kommunicerar sin nyvunna kunskap med
sin omvarld. Enligt Stigendal (2002) bygger en vetenskaplig teori ”pa grundligt genomténkta
tankar om faktiska forhallanden (2002, s.17) Manniskan anvéander teorier for att forsta
verkligheten. Ur ett vetenskapligt perspektiv paverkas vi av tankesatt och arbetsformer i en
kultur samt genom vara erfarenheter och praktiska kunskaper, forvarvade genom nyfikenhet
och praktisk handling.

5. Metod

Inom flera forskningsperspektiv ar intentionen att forhalla sig objektiv till det som s&gs.
Utifran ett systemteoretiskt perspektiv daremot ar man alltid en del av systemet och kan aldrig
vara objektiv. Respondenterna paverkas av tonfall, kroppssprak, 6gonkontakt etc. men i
vilken omfattning och hur ar omdjligt att veta. Genom att anvanda mig av tva olika
datainsamlingsmetoder, fokusgruppsintervjuer och enkaéter, ar avsikten att fa information som
inte paverkas av mig i insamlingsfasen.

Hur jag som individ uppfattar tillvaron, alltsd min ontologiska ansats, ar nédvéndig och
avgorande for hur resultatet i studien presenteras. Min egen forestallning om tillvaron och hur
jag uppfattar respondenternas svar maste darfor ses i ljuset av detta. Kunskapsteoretiskt blir
darfor den viktigaste fragan vilken/vad for slags kunskap som far gro och véxa, inte mangden
kunskap. Dysthe (2003) skriver:

“ordet social har tva betydelser som hiénger samman: & ena sidan betyder social att vi alla ar
forankrade i en kultur och i en gemenskap och att det satt pa vilket vi tanker och handlar pa
péaverkas i alla situationer av denna kulturférankring... A andra sidan betyder social att ha
relationer och att vara i interaktion med andra ménniskor (2003, s. 9)

Det sociala samspelet har alltsa en stor inverkan pa individen men aven nyttoperspektivet ar,
for en del, betydelsefullt och avgdérande for hur man tar sig an uppgiften samt vad man har att
vinna pa att engagera sig.

Jag har alltid varit intresserad av skolutveckling och mojligheten att delta i projektet
systematisk skolutveckling gav mig ett tillfalle att ndrmare studera effekterna av denna
specifika satsning. Lasaret 2006/2007 sjosattes projektet och under de foljande aren fram till
och med varen 2011 har samtliga enheter inom kommunen deltagit i denna utbildningsinsats.
Sammantaget handlar det om personal vid 42 forskolor, 13 fritidshem, 12 skolor F- 5/6, 3
skolor 6/7 — 9, 1 skola F-9, 2 resursskolor samt 3 lokalintegrerade sarskolor.

Utbildningen har dels riktat in sig pa systemteoretiskt forhallningssatt och dels pa
systematiskt kvalitetsarbetet. Fran varje verksamhet har ett antal signifikanta personer, dven
kallade processledare, deltagit i en ledarutbildning. Denna ledarutbildning har bedrivits i
Frivoltens respektive Didaktikcentrums regi. Heldagsutbildningar har varvats med
halvdagsutbildningar  dérefter har de signifikanta personerna tillsammans med
rektor/forskolechef ansvarat for att fora idéerna vidare till sina respektive enheters arbetslag.
Enheterna har avsatt ett antal kvallar per termin da personal fran enhetens alla verksamheter
har kunnat tréffas och vid dessa tillfallen arbetat tillsammans med att implementera de
systemteoretiska idéerna.
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Ontologiskt & min strédvan att studien ar ideografisk i den meningen att den forsoker finna det
unika och kvalitativa i det studerade objektet, dvs. respondenternas svar samtidigt &r jag
medveten om att det & mina egna subjektiva uppfattningar som har tolkningsforetrade. Det &r
min egen forforstaelse som kan tankas aterspeglas i studien darfér kommer tolkningen ske
med ett sjalvreflexivt forhallningssatt i relation till det som framkommer i det insamlade
materialet.

Avsikten med den hér studien &ar att se effekterna av skolutvecklingssatsningen. Nar jag
paborjade min datainsamling hade 8 enheter deltagit i projektet. Jag valde tva metoder for min
datainsamling, enkét respektive fokusgruppsintervjuer. Den empiriska grunden for den har
studien ar alltsa intervjuer och enkater samt kommentarerna i enkatmaterialet. Metoden far
dérmed anses vara en kvalitativ metod. Stukat (2005) menar att det kvalitativa synséttet vuxit
fram ur filosofiska inriktningar som hermeneutiken och fenomenologin. Han skriver vidare att
man inom dessa inriktningar lagger tonvikten pa holistisk information dvs. att "helheten &r
mer & summan av delarna” (2005, s.32).

I tolkningsarbetet och genom hela forskningsprocessen krévs ett reflekterat stéllningstagande
och komplementara val. Socialkonstruktionism ska enligt min asikt ses ur ett holistiskt
perspektiv da varje individ a sammankopplad i olika system och natverk i olika sociala
sammanhang. | analyser av respektive svar maste tas i beaktande att dessa speglar
respondenternas uppfattningar och kunskaper grundade pa deras specifika upplevelser av
verkligheten. Vid en annan tidpunkt, pa en annan plats, tillsammans med andra méanniskor
kunde upplevelsen ha blivit nagot helt annat och ocksa resulterat i helt andra svar. Darfor
maste resultaten ses som en spegling av 6gonblick.

Analysen ar utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv ett erkannande av varje enskild
respondents subjektiva erfarenheter. Vérlden ar inte en objektiv enhet utan en mangfald av
individers konstruktioner av sin verklighet. Darfoér ar analys- och resultatredovisningen som
foljer en redogorelse for flerstammigheten kring projektet. Utifran detta gors en syntes kring
det som respondenterna upplever som hinder respektive framgangsfaktorer vid
implementeringen av systematisk skolutveckling.

Som forskare maste jag vara medveten om att jag tolkar deltagarnas asikter mot bakgrund av
min egen forforstaelse och den inblick jag har i skolans virld. Det finns alltsa ingen objektiv
tolkning av en text, av en handling eller av ett fenomen. Lundh (2009) menar, med hanvisning
till Esaiasson m.fl.(2007) att analysarbetet tar sin bdrjan i och med att tolkningen av
transkriptionerna inleds. Den som tolkar utsagorna bor skilja mellan tva perspektiv: vad dessa
betyder for avsdndaren, och inte minst vad dessa utsagor betyder for mig som forskare och
uttolkare i min egen tid.

5.1 Metodologiska 6vervaganden

Tankarna om att studera effekterna av skolutveckling har jag, vilket jag redan namnt, burit pa
lange. Valet av metod var dock inte sjélvklart. Jag ville egentligen ha ett heltdckande
bakgrundsmaterial fran kommunens samtliga skolor fér min datainsamling och se de
longitudinella effekterna av satsningen. Men detta skulle i praktiken ha inneburit att jag inte
skulle ha blivit klar med min utbildning forran tidigast 2015. Jag fick darfér éverge dessa
tankar ganska omgaende vilket ledde fram till en naturlig avgransning av studien. | stallet
valde jag att fokusera pa de skolor som deltog i projektet fran och med lasaret 2006/2007 till
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och med lasaret 2009/2010 Min forhoppning var att de tva forsta skolornas erfarenheter fran
2006/2007 skulle visa pa effekter ur ett longitudinellt perspektiv om &n i liten skala.

Jag ville inte begransa mig till enbart en datainsamlingsmetod utan bestamde mig for att lata
den empiriska grunden for undersékningen vara fokusgruppsintervjuer med signifikanta
personer pa skolorna samt webb-enkater till samtliga personer pa respektive skola. Jag ville
ha ett sa stort underlag som majligt infor min resultatredovisning och kommande analys. Om
man véljer intervjuer som datainsamlingsmetod maste man som forskare vara medveten om
intervjusituationens subjektiva karaktar. Respondenterna tolkar sina upplevelser utifran sin
forstaelse av sin omvarld, de tolkar ocksa fragorna utifran denna forstaelsehorisont. Samtidigt
tolkar jag som forskare intervjuns innehall. Hari ligger den kvalitativa intervjuns
svaghet.(Esaiasson m.fl. 2007)

| tidigare studier har jag samlat in pappersenkater och sammanstallt dessa. Men det har varit
studier i begransad omfattning om 15-20 respondenter. | den har studien var det viktigt for
mig att alla bereddes mojlighet att delta darfor var det omojligt att genomfora studien pa annat
satt an via webb-enkaét eftersom jag i forvag inte kunde veta hur manga som skulle komma att
besvara enkéten. Det kunde faktiskt rora sig om ett par hundra respondenter. Jag hade dock
formanen att fa anvanda ett enkatprogram kallat Esmaker som kommunen har licens for. Jag
fick ocksa hjalp att lara mig programmet av IKT-samordnaren i kommunen. Hon avsatte tid
vid flera tillfallen for att guida mig igenom manualerna.

Under arbetets gang har jag ibland tvivlat pA om jag valt de ratta datainsamlingsmetoderna.
Trots att enkaterna inte blev fler an sammantaget 51 stycken sa blev materialet tillsammans
med transkriberingarna av intervjuerna mycket omfattande. Men med facit i hand s& kan jag
inte annat &n tycka att den stora mangden data var nddvéandig for studiens validitet.
Intentionen var att fa fram jamférande material som styrkte alternativt motsade varandra och
sa har det ocksa blivit. Eftersom avsikten ar att beskriva den sociala konstruktionen inom
skolor i utveckling behdvdes manga olika raster.

5.2 Metodiskt tillvagagangsséatt

Denna studie genomfordes under aren 2010/2011. Samtliga pedagoger vid de 8 skolor som
forst deltog i projektet ”Systematisk skolutveckling” bereddes mdojlighet att delta i studien.
Jag genomfdrde fokusgruppsintervjuer med respektive skolas signifikanta personer. Dessutom
skickades en webb-enkat ut till alla pedagoger pa respektive enhet.

Fragorna i enkaten (24 stycken) handlade bland annat om respondenternas uppfattningar av
sitt arbete, sin arbetsplats, organisationsstrukturen, ledningsfunktioner samt systematisk
skolutveckling. Respondenterna var informerade om att det var av storsta vikt att de forsokte
motivera sina svar dar sa angavs eftersom det underlattade tolkningsarbetet och borgade for
studiens trovardighet

5.2.1 Undersokningsgrupp och urval

| projektet systematisk skolutveckling har sammanlagt atta grundskolor deltagit. Pa varje
skola finns en projektgrupp med signifikanta personer, dvs personer som deltagit i en
ledarutbildning med avsikt att kunna leda och driva projektet framat pa respektive skola.
Rektorerna har deltagit i samma utbildning tillsammans med de signifikanta och dessutom i
en utbildning riktad enbart till skolledarna.
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5.3 Fokusgrupp som undersékningsmetod

Infor fokusgruppsintervjuerna tog jag kontakt med respektive enhet och fragade om jag fick
intervjua de signifikanta personerna om projektet systematisk skolutveckling. | nagra fall
kontaktade jag rektorn forst och i nagra fall kontaktade jag ndgon av de signifikanta
personerna direkt. Dessa forde sedan fram fragan med de signifikanta personerna pa sina
respektive enheter. Darefter blev det ett slumpméssigt urval betraffande vilka som deltog i
intervjuerna. Nedan foljer en tabell som redovisar vilken befattning det sammanlagda antalet
respondenter har. Av anonymitetsskal anges inte kon och alder.

Totalt var det 17 personer som deltog i fokusgruppsintervjuerna och de deltagande uppvisar,
med ett undantag, en representativ bild av hur antalet signifikanta personer fordelar sig utifran
befattning pa enheterna. Svarsfrekvensen mellan olika yrkeskategorier ar proportionerlig i
enkdten och intervjuerna. Av skél som redovisas under rubriken bortfall, deltog endast en
amneslarare vilket inte ar representativt for skolorna 6/7-9. Syftet med intervjuerna var att fa
en fordjupad bild av respondenternas uppfattningar om systematisk skolutveckling.
Fokusgruppsintervjuerna genomfordes pa respektive enhet i lokaler som anvisades av
respondenterna. Det var saledes en trygg miljo for dem. Antalet deltagare i de sex
fokusgrupperna varierade mellan 1-6 personer. Har ar det pa sin plats att redovisa att det
forekom ett slumpvis bortfall da sjukdom respektive sjuka barn gjorde det omojligt for nagra
av respondenterna att delat. Detta ar ocksa anledningen till att det i en fokusgrupp enbart
kvarstod en person. Tidsbrist gjorde det ocksa omajligt att forflytta datumet for intervjun till
en annan tidpunkt. Darfor fattade jag, efter samtal med respondenten, beslut om att genomféra
intervjun med den person som infann sig pa plats for fokusgruppsintervjun.

Intervjuerna spelades in pa diktafon och innan fragorna stalldes informerade jag deltagarna
om de forskningsetiska principerna - informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets-
kravet samt nyttjandekravet.

Befattning Antal signifikanta som
deltagit i fokusgrupps- %
intervjuerna

Forskollarare 4 23

Grundskollarare |9 53

Amneslarare 1 6

Fritidspedagog 3 18

Ovrig personal - -

Svarsfrekvens 100% (17/17)

Tabell 1. Antal medverkande signifikanta personer i fokusgrupper

Wibeck (2000) skriver att fokusgrupper &r en forskningsteknik som handlar om att samla in
data genom gruppinteraktion dar amnet bestamts av forskaren. En fokusgrupp ar ett
gruppsamtal med 4-6 deltagare dér alla deltagare har mojlighet att ta talarrollen. Samtalet leds
av en samtalsledare, en sk. moderator som initierar nya fragor eller leder deltagarna tillbaka
till &mnet om de forlorar fokus och borjar tala om annat for studien ovidkommande ”Genom
att anvanda fokusgrupper kan forskaren fa en inblick i hur kunskap och idéer utvecklas och
anvands i en viss kulturell kontext” (2000, s.20) Enligt Wibeck &r fokusgrupper som metod
anvandbart nar personers handlande och motivation ska undersékas. En fokusgrupp kan enligt
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henne ™ ... vara givande for att undersoka pa vilket satt manniskor handlar” ... "och vilka
motiv de anger for detta handlande. Deltagarna jamfor sina erfarenheter och forsoker
undersoka varfor de andra deltagarna handlar som de gér.” (2000, s.40)

Liksom i enkatmetoden nedan s menar Carlstrém och Carlstrom Hagman (2006) att det finns
tva huvudformer av intervjuer, dven dessa ostrukturerade alternativt strukturerade. Utifran
dessa huvudformer finns det varianter vilket kan innebéra att vissa fragor &r strukturerade
medan andra &r betydligt mer ppna. Intervjuer kan alltsa vara semi-(halv)strukturerade vilket
enligt Carlstrom och Carlstrom Hagman innebar att vissa frageomraden ar bestamda i forvag
medan andra inte &r det. Figuren nedan ar min tolkning av den skiss som finns i Carlstrém och
Carlstrom Hagmans bok (2006, s.189) och visar de olika intervjuformerna. Pilen har jag lagt
till for att visa att man under intervjun rér sig mellan de olika nivaerna.

Den kvalitativa forskningsintervjuns olika intervjuformer

Ostrukturerad (kvalitativ) intervju Strukturerad
intervju
Endast amnet ar Olika frageomraden inom | Fragornas ordning och Fragornas ordning och
bestamt pa férhand amnet ar utformning &r bestdmda. utformning &r bestdmda.
bestamda pa férhand Oppna fragor och fritt Fasta svarsalternativ.
formulerade svar

Figur 8. Carlstrom och Carlstrém Hagmans skiss av de olika intervjuformerna. (2006, s.189)

5.4 Enkat som metod

Det foll sig naturligt att redan fran borjan bestdamma sig for tva datainsamlingsmetoder. Jag
ville att resultaten fran respektive metod skulle kunna jamforas inbordes for att pa sa satt fa en
bredd i materialet. Enké&ten var dessutom mojligt att distribuera via webben och darfor skulle
flera tankbara respondenter latt kunna komma at att besvara den. Jag vande och vred pa
enkatfragorna, bollade idéer med min handledare och genomforde en provenkéat pa min egen
skola. Jag diskuterade ocksa fragornas utformning med mina arbetskamrater. Var fragorna
latta att tolka och forsta? Fanns det oklarheter? Utifran deras synpunkter omarbetades tva
fragor dar ordet signifikativt anvandes, detta ord tyckte de skulle ersattas med utmarkande.
Efter det att enkaten omarbetats lades den ut som en webb-enkat (bilaga 3) tillsammans med
ett missiv (bilaga 1) vilken distribuerades till personal pa 8 skolor. Sammanlagt mailades
lanken ut till 350 personer och den besvarades av 51 stycken pa 7 skolor.

Da skola och barnomsorg &r ett kvinnodominerat yrke med fa manliga pedagoger &r det ocksa
sa att majoriteten av de signifikanta personerna utgérs av kvinnor. Med tanke pa det
forskningsetiska kravet pa anonymitet sa har jag uteslutit att redovisa hur manga manliga
respondenter som deltar i studien. Nedanstaende tabeller visar darfor enbart vilken befattning,
antal ar i yrket samt nuvarande huvudsaklig tjanstgoring som respondenterna har.
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Befattning Antal personer %
Forskollarare 10 19,6
Grundskoll&rare 24 47,1
Amneslirare 8 15,7
Fritidspedagog 5 9,8
Ovrig personal 4 7.8
Svarsfrekvens 100% (51/51)
Tabell 1. Respondenternas befattning

Antal ar i yrket Antal personer %
>5ar 9 17,6
5-15 ar 19 37,3
<15ar 23 45,1
Svarsfrekvens 100% (51/51)

Tabell 3. Antalet ar i yrket i undersokningsgruppen.

Huvudsaklig tjanstgoring Antal personer | %
Forskolan 9 17,6
Forskoleklass 2 3,9
Skolar 1-6 28 54,9
Skolar 7-9 10 19,6
Annat 2 3,9
Svarsfrekvens 100% (51/51)

Tabell 2. Respondenternas huvudsakliga tjanstgéring.

Det finns tva olika former av enkaéter, dels det ostrukturerade frageformuléret och dels det
strukturerade frageformularet Enkaten bestdr av frdgor av saval strukturerad som
ostrukturerad karaktar. Ostrukturerade fragor, 6ppna fragor om man sa vill, innebar att den
tillfragade kan formulera sina egna svar liksom vid en intervju. Strukturerade fragor har
daremot fasta svarsalternativ. I min studie har en del fragor en graderad skala. Nackdelen med
en enkét ar enligt Stukat (2005) att risken for bortfall &r stérre &n vid exempelvis en intervju
eftersom det ar svarare att motivera en stor och ofta anonym grupp. Detta dr ndgot som &ven
Rolf Lander, professor vid Goteborgs universitet, menade pa nar vi samtalade om min
kommande studie: "Bered dig pa en lag svarsfrekvens”. Min provenkét skickades ut till 21
pedagoger och majoriteten av dessa fick mojlighet att besvara den under arbetstid. Trots detta
fick jag endast tillbaka tio enkater.

5.5 Bearbetning och analys

Resultatet av enkéaterna maste givetvis tolkas. Starrin och Svensson (1994) menar att
tolkandet innebar ett mote mellan den som tolkar och det insamlade materialet.
Utgangspunkten for tolkningen utgors av den grundsyn och de vérderingar som tolkaren har
samt den forforstaelse som tolkaren har av fenomenet som undersoks. ”Avstandet mellan
textens innehall och uttolkaren handlar om hur bekant forskaren ar med den miljo vari texten
producerats.” (Esaiasson, m.fl. 2007, s.251) Det &r delarna som gor helheten. Alvesson och
Skoldberg (2008) skriver att "forstaelse ar ett grundlaggande existenssatt for varje manniska,
eftersom vi dagligen och stundligen maste orientera oss i var tillvaro for att kunna
leva.”(2008, s.199) Vi maste alltsa tolka var omvarld utifran vara tidigare erfarenheter och
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forstaelse. En hermeneutisk tolkning alternerar, enligt Alvesson och Skéldberg mellan vissa
aspekter. Centrala drag &r enligt forfattarna “dialektiken mellan tolkning som del och helhet”
samt "den speciella installningen hos uttolkaren saval som den sarskilda karaktaren hos den
text som skall uttolkas.”(2008, s.204) Dessa aspekter, vilka jag kommer att anvanda mig av i
min studie, utgdrs av tolkningsmaonster som véxlar mellan hela texten och delar av densamma.

5.6 Relevans

Studien ar relevant ur flera perspektiv. Den ar berattigad att genomfora med tanke pa den
kostnad som kommuner lagger pa sina utbildningsinsatser och huruvida dessa senare kommer
att sla igenom i pedagogernas undervisning och forhallningssatt. Den &r relevant da den
utifran  personalens  perspektiv lyfter fram hinder och framgangsfaktorer vid
implementeringen av systemteoretiska modeller och forhallningssatt i deras verksamheter.
Det ar alltsa av varde for de ansvariga i kommunen att fa respons pa sin satsning. Goda
resultat ar ett kvitto pa att bakomliggande faktorer gynnat satsningen medan mindre goda
resultat ger mojlighet for de ansvariga att analysera vidare vilka insatser man behdver stotta
upp med for att det fortsatta arbetet ska utvecklas i en annan och mer gynnsam riktning.

5.7 Generaliserbarhet

Den har studien skulle kunna genomforas i vilken annan kommun som helst som fatt liknande
fortbildning genom Didaktikcentrum och Frivoltens forsorg som den kommun vars satsning
jag studerat. Konceptet pa fortbildningen ar detsamma och det innebar att processledare
utbildas enligt samma modell som pedagogerna i min studie. Jag ar forvissad om att resultaten
kommer att vara ganska val 6verensstdmmande eftersom alla som arbetar inom skolan verkar
I en politiskt styrd organisation dér de yttre ramarna utgors av skollagen, laroplanen och
budget. Pa varje skola finns det eldsjalar som brinner for skolutveckling liksom det finns
pedagoger som hogst motvilligt ansluter sig till olika projekt. Darfor bedémer jag att graden
av generaliserbarhet for den hér studien skulle kunna vara hog.

5.8 Bortfall

Infor intervjuerna fragade jag rektorerna pa respektive skola om de kunde g ut med en
forfragan till sina signifikanta personer om de ville delta i studien. P4 grund av
omstandigheter som inte gick att rada Over, vilket beskrivs i avsnitt 5.4; exempelvis sjuka
barn, egen sjukdom, hastigt uppkomna elevarenden och akuta moten med mera, sa skiftade
antalet respondenter i intervjugrupperna. Vid en skola kunde enbart en person delta medan det
vid en annan skola var 6 personer narvarande vilka representerade samtliga verksamheter pa
skolenheten. Dessutom forekommer ett mer systematiskt bortfall da de signifikanta
personerna vid tva skolor inte horde av sig till mig. Jag mailade till rektorerna och bad om att
fa mailadresserna till deras signifikanta personer vilket jag ocksa fick fran den ena skolan. Pa
denna skola mailade jag pa nytt till representanter for de signifikanta men fick inget svar
tillbaka. Pa den sista skolan fick jag inget svar fran rektorerna. Vid de dvriga fyra skolorna
deltog 2-3 personer fran foretradesvis skola och fritidshem. Sammantaget genomfordes 6
fokusgruppsintervjuer med totalt 17 respondenter.

Nar det géller enkaterna sa kan jag bara spekulera i varfor svarsfrekvensen ar sa lag som 51
svarande av 350 mojliga. Rektorerna vid de 8 skolorna blev ombedda att vidarebefordra
lanken till enkéten till samtliga anstallda vid sina respektive skolor. | analysen kan man direkt
se att det inte dr en enda som besvarat enkaten pa en av skolorna. Da jag mailade ut lanken
med mottagningsbevis sa vet jag att rektor dppnat mitt mail men det sager inte nagot om
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huruvida rektor har vidarebefordrat lanken till sina anstéllda. Nér det galler 6vriga skolor sa
kan jag &ven héar bara spekulera kring varfor man valt att inte besvara enkaten. Jag tror att
manga upplever det som betungande att ldgga ner tid pa att besvara en enkat.
Arbetsbelastningen &r stundtals hdg och man far prioritera vad man ska lagga fokus pa. De jag
har talat med i efterhand menar att det inte ar av ointresse utan att man verkligen inte haft tid.
Om detta &r sant eller inte kan jag inte avg0ra. Som en parentes kan jag ndmna att man hade
nara pa fyra veckor pa sig att besvara enkéten.

5.9 Tillforlitlighet och trovardighet

Trovardigheten i studien kommer att bygga pa att jag intervjuar pedagoger vilka har deltagit i
samma skolutvecklingssatsning som jag sjalv har gjort. | praktiken innebar detta att jag har en
insyn i den verksamhet som omfattas av studien. Jag har en forforstaelse for det arbete som
bedrivs pa enheterna och jag har kannedom om skolutvecklingsprojektet da jag tidigare
deltagit i projektet som signifikant person/processledare. Detta gor att jag tror att studien far
en god validitet vilket ”innebar att man verkligen undersokt det man ville undersdka och inget
annat.” (Thurén, 1991, s.22)

Det finns dock en risk i sjalva tolkningsforfarandet eftersom jag kanner verksamheten val och
samtidigt maste uppréatthalla den distans som &r nodvandig for att gora en sa god tolkning som
mojligt. Dessutom skriver Alvesson och Skoéldberg (2008) med hanvisning till Foucaults
arbeten att: ”Kunskap och vetande kan enligt Foucault inte frildggas fran makten och markera
neutrala insikter. Makt och vetande ar parallella begrepp, men naturligtvis inte identiska”
(2008, s.373). Jag har alltsda makt att stalla de fragor som jag sjéalv vill fa svar pa, jag har
makten att valja ur vilket perspektiv resultaten ska presenteras osv. Darfor maste de
forskningsetiska principerna folja alla delar i forskningsprocessen samtidigt som de ska svara
upp mot studiens syfte och fragestallningar.

5. 10 Forskningsetiska principer

Vetenskapsradets skrift om Forskningsetiska principer lyfter fram fyra huvudkrav inom
humanistisk-samhallsvetenskaplig som utgor det grundldggande individskyddskravet:

e Informationskravet innebar att forskaren skall informera deltagarna i studien om den
aktuella forskningsuppgiftens syfte, i det har fallet en analys av ett
skolutvecklingsprojekt vilket initierats av Barn- och ungdomsforvaltningen.

e Samtyckeskravet innebdr att deltagare i en undersokning har ratt att sjalva bestdamma
éver sin medverkan. Jag har formulerat foljebrevet pa sa satt att respondenten genom
att besvara enkéten samtycker till att medverka i studien.

o Konfidentialitetskravet innebér att uppgifter om deltagarna i studien skall ges storsta
mojliga konfidentialitet och att uppgifterna dessutom skall forvaras pa ett sadant satt
att obehoriga inte kan ta del av dem.

¢ Nyttjandekravet slutligen innebar att de insamlade uppgifterna som enskilda personer
lamnat endast far anvandas for forskningsandamal. Eftersom jag kan tankas ta upp
materialet for ny databearbetning vid ett eventuellt kommande storre
avhandlingsarbete har jag informerat deltagarna i studien om detta. Konfidentialitet
kan garanteras da materialet enbart kommer att anvandas for studiens vidkommande.
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5.11 Forskningsetiska 6vervaganden

Enligt vad jag forstatt sa rekommenderas forskaren, forutom att folja nedanstaende principer,
att lata uppgiftslamnare, undersokningsdeltagare och andra som pa olika sétt berdrs av studien
fa tillfalle att ta del av etiskt kansliga avsnitt och kontroversiella tolkningar i rapporten innan
den publiceras. Jag inser ocksa att resultaten kan komma att upplevas som kansliga av en del
respondenter. Trots detta kan jag som forskare inte bortse fran de resultat som framkommer.
Jag kommer att tdnka pa talesattet: "Man blir aldrig profet i sin egen hemby”. Jag undrar hur
manga forskare som kan och vagar lyfta fram negativ kritik till kollegor och chefer. Effekten
av ett negativt resultat kanske kan ligga personen i fraga i fatet i sitt fortsatta yrkesarbete och
aventyra relationen till kollegor och chefer. Utvérderar och reviderar handlingsplaner och
liknande gor man alltid tillsammans men att forska om ex. kvalitén i undervisningen kan vara
en brannande fraga om man ska studera enskilda personers arbete. Rent spontant undrar jag
om man som forskare ar mer kritisk om man studerar en verksamhet som man inte sjalv ar en
del av. Eller ar det kanske sa att man har hdgre krav pa battre resultat om man sjalv ar en del
av verksamheten?

5.12Avgransningar

Avgréansningarna i studien betraffande antalet deltagande skolor har fallit sig naturligt. De
storsta avgransningarna som har gjorts ar kring studiens innehall. Detta har skett i samband
med utformningen av enkat- respektive intervjufragorna. Fragorna i materialet har en bredd
men utifran studiens syfte ar det ett fatal som ar av storre dignitet an de Ovrig. Utifran
perspektivet framgangsfaktorer och hinder vid implementeringen av systemteoretiska
modeller och forhallningssatt sa ar vissa av fragorna inte relevanta for studien och dessa
analyseras och redovisas inte heller i resultatredovisningen. Darfor sker det, utifran
ovanstaende perspektiv en naturlig avgransning i materialet.

5.13 Resultatredovisningens struktur

| studiens inledning skriver jag att bilder ger ett stod for textens innehall vilket Okar
lasbarheten. Detta har jag tagit fasta pa dven i resultatredovisningen som foljer. Har visas
figurer och tabeller vars syfte ar att askadliggora innehallet i texten och vara en hjalp for
lasaren. Tanken dr, vilket tidigare namnts, att 6ka lasbarheten da studien kan tankas lasas av
fler an akademiens representanter. Citat fran respondenterna redovisas kursiverat med indrag i
texten. Citat fran enkaterna ar numrerade medan citat fran fokusgruppsintervjuerna anges med
bokstaver. Det &r ett medvetet val utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv att lata
respondenterna “tala genom texten” darfér innehaller resultatredovisningen fler citat an vad
som i regel &r brukligt.

Med hanvisning till Humberto Maturanas doméner — tankeomraden (se figur 5) sa far lasaren
en forstaelse for den mentala processen och en forklaring till att vi kan befinna oss pa olika
nivaer i processen. Det sa kallade Produktionsomradet (- det vi gor) respektive
Forklaringsomradet (- det vi tanker om det vi gor).

Pa fragan om vilka/vilket utvecklingsomrade man har arbetat med gemensamt pa
arbetsplatsen sa ar det ett flertal som raknar upp systematisk skolutveckling som ett sadant
omrade medan en del skriver att de i olika utvecklingsomraden som exempelvis “Spraket
lyfter” eller matematik anvander sig av redskapen till systematisk skolutveckling, alltsa
integrerar modellerna i sin undervisning. Om individen inte ser ett sammanhang och upplever
de systemteoretiska forhallningssatten som begripliga, hanterbara och meningsfulla sa
kommer man inte att koppla ihop teorin med praktiken.
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6. Analys och Resultatredovisning

Framgangsfaktorer och hinder for systematisk skolutveckling med systemteoretiska fortecken
ar nara forbundet med individens personliga installning och vilka kénslor
skolutvecklingsprojektet vacker. Det ar inte sjalvklart att alla kénner sig delaktiga lika lite
som de ser ett sammanhang i de 6vningar och modeller som presenteras. Né&r respondenterna
utifran sin erfarenhetsvarld och sin omvarldsuppfattning definierar begreppet skolutveckling
framtrader olika vardeomdomen som &r ndra forknippade med deras upplevelser av
detsamma. Anledningen till att respondenterna har uppfattat utbildningsinsatserna pa vitt
skilda s&tt och ibland diametralt olika kan, enligt ett socialkonstruktionistiskt perspektiv, ha
sitt ursprung i flera olika saker som exempelvis den sociala kulturen pa arbetsplatsen,
personliga erfarenheter, instéllning till sitt arbete och till kompetensutveckling etc. Men i
slutdndan handlar det om individens egen formaga att omsétta teorierna och modellerna i sin
egen praktik och genom sitt forhallningssatt dra nytta av dessa.

Man kan kort saga att vid en grov kategorisering av data sa grupperar sig respondenterna i
nedanstaende tre kategorier:

1. Tankande-nivan, dvs, dem som ser skolutvecklingsprojektet som systemteoretiska modeller
och stannar i tankande-nivan.

2. Gorande-nivan dvs, dem som ser dvningarna som det vésentliga utan att reflektera éver
dess betydelse, de fastnar okritiskt i gdrande-nivan och slutligen

3. Praxis-teoreretisk” niva vilket innebar att man anvander sig av modellerna och évningarna i
sitt arbete och att man vdvt samman teorin och praktiken. Dessa har utvecklat ett
systemteoretiskt forhallningssatt vilket avspeglar sig i arbetet. De har alltsa kopplat ihop
tdnkandet och gorandet. Marton (2003) skriver att praxisnara forskning i basta fall resulterar i
att lararna kommer till insikt om varfor och hur deras lektioner fungerar och hur de kan
forandra och forbéattra dessa.

Forankring av nya modeller och arbetssatt ar inte enkelt. Vid implementeringen fortsétter
lararna “att prova det nya och byter erfarenheter med varandra”(Folkesson, Lendahls
Rosendahl, Langsjo och Ronnerman 2004, s.134). Vidare skriver Claesson (2002) att larare
provar olika tillvagagangssatt i sin praktik. De kan "ta till sig eller forkasta de olika metoder
som presenterats pa studiedagar m.m.” (2002, s.90). Lararna drar lardomar av sina eventuella
misstag och forandrar kontinuerligt sitt satt att arbeta genom att reflektera Gver det som
hander i larandesituationen. Claesson (2002) menar, med hanvisning till Lauvas och Handal
(2001), att lararna "pa detta satt skapat en praxisteori som &r stabil men anda medger
oppenhet for dialog och nya teorier” (2002, s. 90). Néar lararna sa smaningom nar
institutionaliserings-fasen i processen sa skriver Folkesson mfl. (2004) att det som prévats ska
”kunna fungera rutinmassigt och som en naturlig del av det vanliga arbetet” (a.a. s, 134)

Det som respondenterna ger uttryck for i intervjuer och enkéter visar pa deras uppfattningar
om systematisk skolutveckling med utgangspunkt i tre perspektiv: individen, gruppen -
kollektivet och organisation - ledarskap. Analysen utgar ifran dessa teman vilket askadliggors
narmare i figurerna som foljer.

” Praxisteori ar ett begrepp som lanserades 1982 av Gunnar Handal och Per Lauvas utifran deras erfarenheter av
handledning inom olika yrkesomraden. (Lauvas och Handal, 2001)
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I den har resultatredovisningen kommer jag att visa att skolutveckling handlar om individen,
kollegiet/arbetslaget och ledarskapet. Darfor ar resultatredovisningen indelad i dessa tre
huvudkategorier. Varje huvudkategori &r i sin tur indelad i ett antal teman som framkommer i
studien och dessa redovisas under respektive huvudkategori. Aven har finns nivaerna
tdnkande, gbrande och praxisteori med.

Systematisk
skolutveckling

Individen Kollektivet Organisation -
Ledarskap

Figur 9. systematisk skolutveckling med utgangspunkt i tre perspektiv - individen, kollektivet och ledarskapet

6.1 Individens perspektiv pa systematisk skolutveckling

I min sammanstéllning av respondenternas svar framkommer ur ett individuellt perspektiv tva
huvudteman som utgor grunden for hur respondenterna ser pa sig sjélva i sin yrkesroll och
vilken installning de har till skolutvecklingsprojektet i allménhet.

[ Individ-perspektiv ‘]

( Syn pé sig sjalv och sitt yrke ) InstélIning till

skolutveckling
(. J

]
| | | | | |
f ) Kunna Hinder for det systemiska arbetet
Forstaelse for uppdraget dverblicka i barn resp. elevgrupp

L ) helheten

Systemteoretiska Resultat i barngrupp/ klassrum
modeller och verktyg

Figur 10. Schematisk bild av individens perspektiv pa systematisk skolutveckling

6.1.1 Individens syn pa sig sjalv och sitt yrke

De som deltagit i studien har ett engagemang och intresse for sitt yrke oavsett hur man har
uppfattat och tagit till sig tankarna om systematisk skolutveckling. Respondenterna ger
uttryck for en stolthet dver sin verksamhet dels pa individniva, dvs. sitt eget ansvar for och
genomfdrande av undervisningen. En larare skriver att man gor en insats for framtidens vérld
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och hjalper manga elever att ldra sig nya saker och hitta ny kunskap. En annan larare uttrycker
stolthet dver sig sjalv genom att hon/han far ihop arbetet med elever, uppdrag och annat trots
att det hela tiden blir fler och fler arbetsuppgifter. Aven pa gruppniva ger respondenterna
uttryck for kollegiets samarbete, kompetens och relationer.

Jag ar stolt 6ver mig och mina arbetskamrater. Jag tycker att vi foljer riktlinjerna for
systematisk skolutveckling. Det &r en mycket kunnig och kompetent personal. (larare 8)

Att vi trots allt forsoker mana om varandra och att det séllan ar problem mellan kollegor
(som jag uppfattar det).(larare 3)

Men det framkommer ocksa tankar om hur arbetsplatsen och verksamheten skulle kunna
forbattras och utvecklas vidare utifran individens behov, gruppens behov samt
organisationens. | detta sammanhang lyfts tid for planering, utvardering, dokumentation samt
pedagogiska samtal fram. Farre barn i barngruppen/klassen samt fler grupptimmar anser en
del respondenter vara losningen. Man trycker ocksa pa ett Okat samarbete mellan
forskoleavdelningar samt ett kollektivt ansvar for savéal utomhus- som inomhusmiljon. Vidare
anses det att en mer “narvarande” rektor skulle kunna bidra till en forbattrad verksamhet. Har
foljer nagra exempel pa det som respondenterna skulle vilja forandra/forbattra.

Individniva:

Tidsfaktorn ar nagot som aterkommer i respondenternas svar. Har lyfter man bland annat upp
tid for egen reflektion och eftertanke likval som tid for planering, utvdrdering samt
pedagogiska samtal om exempelvis normer och varden. En larare skriver att man ska vaga
och ha mojlighet att uttrycka sin asikt. Att det ska vara mer "hogt i tak" och inte olika
grupperingar som rapporterar till skolledning. En del uttrycker att tiden inte racker till och att
man upplever stress.

Gruppniva:

Skolutveckling ska driva arbetet pd enheterna framat och vara utvecklande for personalen
men en larare menar att man maste ha en genomlysning av arbetsuppgifterna som lararna ska
utfora. Trots att skolutveckling &r intressant sa upplever respondenten att det sammantaget har
inneburit en stor arbetsbérda de senaste aren for klasslararna. En forskollarare lyfter fram
vikten av att befésta det systemteoretiska arbetsséttet och hitta en bra form for det arbetet som
nu ar i startfasen.

Det gemensamma visionsarbetet maste sitta i ryggraden.(larare 12)
Organisationsniva:

En av respondenterna lyfter fram vikten av att ta ett kollektivt ansvar for savéal inomhus- som
utomhusmiljon. Detta aterkommer bland respondenternas svar och en &mnesléarare skriver:

Som alla skolor sa ar slitaget stort och det &r inte alla inventarier som haller sa lange nar
manga ungdomar &r i farten. (&mneslarare 1)

Utifran individens behov spelar organisationen en stor roll och flera respondenter menar pa att
det vore Onskvart med “farre barn i forskoleklass och pa fritids. Fler grupptimmar, mer
resurser for svagpresterande barn och barn med speciella behov(larare 15)” Samtidigt menar
en annan respondent att om man inte vagar andra aven pa sadant som ar bra sa kan man inte
utvecklas.
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Oppenhet och medbestammande samt en ”narvarande” rektor namns ocksa. Behovet av att fa
information och att ratt information landar hos rétt person och inte via kollegor lyfts sérskilt
upp av en respondent.

Informationen till berérd personal skall vara rak. Man skall fa information gallande
arbetsuppgifter personligen och inte via andra.(fritidspedagog 1)

6.1.2 Individens installning till skolutveckling

Forstaelse for uppdraget

| litteraturgenomgangen sa har jag bland annat skrivit om det salutogena tankesattet vilket i
grunden handlar om att méanniskor behdver ha en forstaelse for sitt uppdrag. Det som
forvéantas av dem behover goras begripligt, hanterbart och meningsfullt. Det &r viktigt att vara
informerad och att kanna sig delaktig i saval process som beslutsfattande. | ett sadant stort
projekt som systematisk skolutveckling innebér, sa behdver deltagarna kunna 6verblicka
helheten och fa en uppfattning av vad som kravs av dem. | respondenternas svar kan man
uppleva att en del inledningsvis har fatt mycket information medan andra sjalva ska ha fatt
bilda sig en uppfattning. Detta aterspeglar sig i hur val projektet har landat och vilka synbara
effekter respondenterna relaterar till i sina svar. | detta avseende mérks ingen skillnad i svaren
utifran vilken yrkesgrupp respondenterna tillhor.

Praxisteoretis

oo Gorande-niva
k niva

Tankande-
niva

Figur 11 Cirkular rorelse mellan de olika nivaerna.

Systemteoretiska modeller och verktyg

| processen sa rér man sig vanligtvis mellan gorande-niva, tankande-niva och praxisteoretisk
niva. Individens installning och forstaelse for uppdraget gor att man pa en direkt fraga om det
systematiska skolutvecklingsprojektet kopplar till det man sjalv lagger storst vikt vid.
Daremot kan man urskilja bade positiva och negativa uppfattningar om systematisk
skolutveckling bland dem som stannar pa tankandeniva resp. gorandeniva.
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Tankande-niva

| materialet framkommer att en del av respondenterna har svart att se det "nya” i systematisk
skolutveckling. De tycker att det &r fina ord men fragar sig vad dessa ord star for. En av larare
ar mycket kritisk till den har formen av skolutveckling:

Flum, flum, flum med NN i spetsen. Hallelulija- stdmning. Falskhet och for lite kritiskt
tankande. "Joint action” &r ett stort skamt, kan man inte ens anstranga sig och ge denna
6vning ett svenskt namn?(larare 15)

Medan en annan larare sdger skolutveckling handlar om ett positivt tdnkande och en
helhetssyn dar alla ar lika viktiga och att man stravar mot samma mal samt har en vision att
jobba mot. Det handlar om hur man ténker i det vardagliga arbetet, det ar problemet som &r
problemet inte individen.

Gorande-niva

Modellerna som presenterats under projektet har véackt kanslor hos deltagarna, bade positiva
och negativa. | materialet radas olika 6vningar och tekniker upp som man blivit bekant med
under projektet. Sitta i ring ar ett aterkommande svar pa vad man forknippar systematisk
skolutveckling med. Vidare namns motesteknik, joint action, intervjuer och skvallerskryt”
som en del i skolutvecklingen. Mdétesstrukturen namns ocksa i samband med foraldramoten.
For en respondent ar skolutveckling att man foljer riktlinjerna som finns i kommunen, man
gor det man &r tillsagd att gora. En respondent skriver att systematisk skolutveckling innebar
att ” uttrycka situationer positivt &ven om det ar fel (6vrig personal 2)”.

Vissa évningar ar endast gammal skapmat i nya klader. Ofattbart att NN kommun inte tar
reda pa mer fakta innan de lanserar detta till en stor kostnad.( (larare 15)

Praxisteoretisk niva

De som daremot ser positiva anvandningsomraden och som talar om projektet som en standig
process, utvecklande for arbetet och som ser den praktiska nyttan dvs, praxisteoretisk niva,
ger dock inte uttryck for nagra negativa uppfattningar om skolutvecklingsprojektet. |
fokusgruppsintervjuerna definierar respondenterna begreppet skolutveckling som en process
dar hela skolan arbetar at ett och samma hall. Man ser helheten av sin verksamhet och
forsoker satta nya mal som leder framat likval som man utvecklar och forandrar utifran
behoven som finns. Detta kan se olika ut fér olika verksamheter.

Gemensamt for respondenterna i fokusgrupperna ar att de upplever att skolutveckling ska leda
till nagot positivt for dem sjalva, barn och elever samt for skolan som organisation. De
upplever att man genom skolutvecklingsprojektet fick nya infallsvinklar, larde sig se utifran
andra perspektiv och se bredare pa saker och ting. Barnets hela dag fick en annan inneb6rd
nar man borjade se pa verksamheten utifran ett helhetsperspektiv. Forhallningssattet gentemot
eleverna samt personal emellan liksom fortroende och kontinuitet var ytterligare asikter som
framkom under intervjuerna. En respondent uttryckte att samhéllet var i standig forandring
och rorelse och att man inte kan vara kvar i det gamla utan maste hanga med
samhallsutveckling.

| flera av intervjuerna kopplade respondenterna direkt ihop de systemiska dvningarna med sin

verksamhet. De kunde se den praktiska anvandningen av visionsmodellen i exempelvis
arbetet med betyg och bedémning.
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Jag skulle tdnka mig betyg och bedémning ...man skulle ha en lika dan modell dar och ha
nagra mal ...vad man skulle ha for effektmal om ett ar osv.(Larare A)

...det 1ag ju ocksa i den systematiska skolutvecklingen att forsoka hitta metoder att ... dit
ska vi hinna.... Man avgransar man ser vad som ar realistiskt att ha uppnatt da till jul.
(Larare C)

Det framkommer ocksa att modellerna med intervjuer, diskussioner i smagrupper och att tala
val om varandra sk, “skvallerskryta” férekommer savél bland personalen som i arbetet bland
barnen. Smagruppsdiskussionerna med barnen blir en upplevelse av att de far vara med och
bestamma. Barnens inflytande i processerna dkar darmed.

...lite det har med “’skvallerskryt™ har man ocksa gjort... olika satt att arbeta med olika
alder. Det ar roligt att det genomsyrar hela skolan att eleverna ar sa aktiva, det kan jag ju
se som har vart runt lite i olika klasser och sa, att det verkligen ar Gverallt att barnen
verkligen har det har...den har processen... anvander sig av den. (Larare E)

En av fokusgrupperna lyfter sarskilt fram hur de forandrat sitt satt att tdnka om foraldrar. Som
ett exempel ndmner de hur de tidigare kunde ha en negativ och forutfattad mening om
foraldrar som ofta kom sent med barnen till férskolan pa morgonen, men hur de i och med ett
systemiskt satt att omvandla sitt tankesatt utvecklat battre relationer till dessa foraldrar:

Vi fick ju lara oss att omvandla, ex. nu var dom sena nu idag igen, vad haller dom pa med
men att man kan vanda och tanka... dom har det nog inte sa latt pa morgonen vi kanske
behdver stotta dar sa att man inte har taggarna ut sa vander man pa situationen till
positiva... man omvandlar det negativa. (Forskollarare A)

... mera positivt mottagande av foraldrar, kollegor och barnen ... hela tiden tanker man i
positiva banor for alla kan ju, alla ar duktiga pa sitt omrade ... att det man inte &ar sa bra
pa kan man bli béttre pa...(Forskollarare B)

| enkaten fanns en fraga dar respondenterna skulle skatta i vilken grad de engagerat sig i
skolutvecklingsprojektet, dven har handlar det om respondentens forstaelse for sitt uppdrag
och hur val man férmatt att integrera de systemteoretiska modellerna och verktygen. Svaren
fordelar sig enligt tabellen nedan:

Namn Antal %
A. Inte alls 3 5,9
B. | ndgon grad 13 25,5
C. | ganska hog grad |19 37,3
D. I mycket hog grad |16 31,4
Total 51 100
Svarsfrekvens

100% (51/51)

Tabell 3. Grad av engagemang i projektet systematisk skolutveckling

Bland dem som svarat att man inte engagerat sig alls respektive i ndgon grad, dvs 16 av 51
respondenter, sa motiverar man ofta detta med att man har tidsbrist. Man ser inte att
systemteorin ar ett satt att forhalla sig till vardagen och att modellerna skulle kunna vara
verktyg i det vardagliga systematiska arbetet. Det finns ett visst engagemang men i en del av
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svaren sa skriver respondenterna att man tappat intresset och att arbetet kanns krystat och
svararbetat eftersom man inte arbetar regelbundet med fragorna pa enheten. Respondenten
skriver att nar man arbetade mer intensivt med utvecklingsarbetet s var han/hon mer
engagerad och ké&nde lust for arbetet men inte i dagslaget. Fler arbetsuppgifter och mindre tid
for planering anges som ett av skélen till att man inte fortsatt med de systemiska modellerna.

Jag tycker att jag engagerar mig i dessa fragor. Det borde finnas mer tid for
utvecklingsarbetet. Jag gar pa matematiktraffar, vi har ett mal att utveckla
matematikrummet. Jag kanner att det handlar om tidsbrist. (Larare 1)

6.5.3 Kunna overblicka helheten

| studien framkommer det att en dverblick av helheten &r nodvéandig for att kunna uppna ett
gott resultat. Vad ar det da som respondenterna sager sig ha arbetat med och vilket resultat
upplever de att arbetet har medfort? De modeller som nédmns oftast ar bland andra
bikupemodellen, joint action, sitta i ring och lata alla komma till tals, kontextmarkeringar och
maldiskussioner, effektmals-modellen med kontinuerliga utvarderingar, intervjuer och
lagesanalyser. Sa har skriver en forskollarare:

Jag tillsammans med tva 6vriga signifikanta har, parallellt med utbildningen i hostas,
forsokt att s bra som majligt introducera vara kollegor i dessa tankar for att kunna
starta arbetet gemensamt. Vi ville att samtliga skulle f& samma utgangspunkt som vi d.v.s.
"att tanka mer positivt kring vart uppdrag och om arbetsplatsen”, "att vara genuint
nyfiken pa andra genom olika intervjusituationer", "att positivt tinkande och bemé&tande
av andra smittar av sig", "att en sak kan betyda olika for olika manniskor", bl.a. Vi har
ocksd pa min avd. fatt battre struktur pa vara méten dar vi turas om att utforma
dagordningen och bestammer vem som ansvarar (ar ordférande) fér motet och vem som
ar sekreterare. Det gor att man kommer mer forberedd till métet. Vi har ocksa besokt
varandra i vara verksamheter. Vi har lart oss att iaktta varandra och lyfta fram kritik som
ofta ar positiv. (till storre delen) Vi har ocksa tranat pa att ta emot kritik. (férskollarare 3)

Respondenten ar langt ifran ensam om att tycka att modellerna och verktygen tillfort deras
praktik positiv energi och nytdnkande men det finns andra respondenter som inte har samma
upplevelse vilket ocksa avspeglar sig i enkatsvaren. Pa fragan om i vilken omfattning man
tillampar de verktyg och modeller som initierats under projektet (se tabellen nedan) sa svarar
27 av de 51 respondenterna att man inte tillampar det alls resp. i nagon grad. Anledningen till
detta varierar fran person till person da man utifran sin egen forforstaelse tolkar och forstar
det man upplever. Tidigare erfarenheter ligger till grund for hur férandringsbendgen man ar
samt vilka strategier man omedvetet eller medvetet anvénder sig av i nya sammanhang.

De verktyg som jag tillampar hade jag redan lart mig genom utbildning, erfarenhet och
samarbete med kollegor. Ex. Arbeta i sma grupper dar alla far komma till tals. Arbeta i
"ring" déar alla kan framfora sin asikt. Alltid uppmuntra och forstarka positivt beteende
och uppméarksamma minsta framgang som eleven gor. Alltid ha ett mal och delmal pa
vagen. Ha en plan for hur vi ska na malen. Antar att det var tanken att vi skulle uppleva
detsamma i var utbildning men det var verkligen inte resultatet utan ett pabud uppifran
dar du verkligen inte hade majlighet att séga din mening eller paverka. (larare 14)
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Namn Antal %
A. Inte alls 6 11,8
B. | ndgon grad 21 41,2
C. I ganska hog grad |21 41,2
D. I mycket hog grad |3 5,9
Total 51 100
Svarsfrekvens

100% (51/51)

Tabell 4. Grad av tillampning av projektet systematisk skolutveckling verktyg/modeller.

6.5.4 Resultat i barngrupp/klassrum

De som har tillampat de systemteoretiska modellerna och verktygen i sin egen barn-
elevgrupp, atskiljs genom att en del ger konkreta exempel pd hur man har arbetat. | dessa
sammanhang namns arbete med likabehandlingsplanerna, lokala arbetsplanerna, regelbundna
kompissamtal och elevstarkande gruppovningar, admnesspecifika mal inom exempelvis
matematik och sprak. Andra respondenter raknar i sin tur enbart upp de olika modellerna man
anvant sig av utan att koppla dessa till sin egen praktik. Ytterligare nagra motiverar varfor
man valt att inte tillampa modellerna och verktygen. Visionsmodellens struktur och
nulagesanalyser som resulterar i effektmal, vilka regelbundet utvarderas, &r ocksa nagot som
aterkommer i svaren men en och annan svarar att man inte arbetar speciellt annorlunda mot
vad man gjorde tidigare. Man kan tolka deras svar som om de betraktar projektet som ett
avslutat kapitel.

Jag har inte jobbat speciellt annorlunda efter projektet. Det som jag gjorde innan gor jag
nu ocksa.(amneslarare 2)

Vi har upprattat effektmdl som vi arbetar utifran. Utvardering tre ganger/ar
Jag har jobbat mycket med natur/narmiljo, matematik, sprak- skrivit och fantiserat ihop
sagor. Olika kanslor och hur barnen kommunicerar med dem har vi pratat och tillampat.
Allt detta finns med i effektmalsplanen. Intervjuer med barnen samt en lagesanalys utifran
detta kommer att ske. (forskollarare 1)

6.5.5 Effekter som respondenterna tycker sig marka i sina barn- resp. elevgrupper

Aven har beror det pa respondenternas grundinstéllning till skolutvecklingsprojektet. Om man
inte ser nyttan med att arbeta systemteoretiskt sa anvander man av naturliga skal inte de
modeller som initierats. Da blir foljden att man inte heller ser nagra effekter av detta arbete.
De flesta av dem som daremot har arbetat systemteoretiskt beskriver hur de har arbetat och
vilka effekter detta har resulterat i. Effekter i arbetslaget och i personalgruppens relationer
skrivs ocksa fram i resultatet. En respondent skriver att personalen har kommit varandra
narmare och att de har fatt handledning vilket varit mycket positivt for arbetslaget. En
respondent tycker sig mérka en kollektiv stolthet och en forstarkt vi-kénsla i och med att alla
ar experter. Till foljd av detta ser motesstrukturen annorlunda ut, man bygger métena
tillsammans vare sig det galler foraldraméten, personalméten eller elev- resp. klassradsmoten.
Eleverna ar delaktiga pa andra sétt an tidigare vilket en respondent uttrycker sa har:

Att vi foljer upp beslut oftare. (resultat pa skolan) I mitt arbete har jag blivit battre pa att
lita mer pa eleverna. Att lata de vara med mera och paverka. Aven pa foraldramoten
vagar jag lita mer pa foraldrarna och lata dem komma till tals mer. (larare 7)
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Inom skolutvecklingsprojektet har begreppet langsamt ar fort™ blivit ett motto bland flera av
respondenterna. En forskollarare skriver att genom att man skyndar langsamt sa far man med
alla i personalgruppen i de tankar som forandringsarbetet innebér. Det ger en genomslagskraft
i utvecklingsarbetet som kommer att bli halloar pa sikt. Forskollararen menar att
forandringsarbete ska vara roligt och upplever att det ar det pa hans/hennes forskola. Aven
arbetet med effektmalsmallar och lagesanalyser ser man indirekt effekter av i barn- resp.
elevgrupperna. Systematiken i detta arbete har varit till hjalp for att fokusera pa
kvalitetsarbetet och malen i forskolan, skriver en forskollarare:

Lagesanalyserna har gett en hint om hur var verksamhet uppfattas av foraldrar vilket ar
mycket intressant och utvecklande. (forskollarare 5)

Det systemteoretiska forhallningssattet bygger pa att se individens styrkor och férmagor och
att lyfta det positiva hos alla samt se till det som fungerar. Detta ar ocksa nagot som flera av
respondenterna aterkommer till nar de beskriver projektet. Man bemdter barn och foraldrar
med respekt och vid exempelvis utvecklingssamtalen ges 75% positiv respons och 25%
utvecklingsomraden. Man talar om barnets styrkor i termer av maximum brain capacity.
Samtidigt podngterar en l&rare att resultaten i sig inte har med systematisk skolutveckling att
gora:
Resultaten har inget att gora med systematisk skolutveckling. Eleverna &r aktiva och vill
och har mojlighet att paverka innehall. De lar sig att tanka sjalvstandigt och ha en egen
asikt. De kanner att de kan lyckas och ibland ta ett steg i taget. Jag duger, jag kan, jag
har mojlighet och vet vilket mal jag har.(Larare 4)

6.2 Systematisk skolutveckling ur ett kollektivt perspektiv

Det kollektiva perspektivet grundar sig i individens syn pa kollegialt samspel och
samskapande samt kollegiets installning till skolutveckling i allmdnhet och systematisk
skolutveckling i synnerhet. Observera att ordet samskapande ar nagot annat an betydelsen av
ordet samsyn vilket ocksd namns i sammanhanget. Klimatet pa arbetsplatsen och den
verklighet vi lever i skapar vi tillsammans men det betyder inte att vi tanker och tycker lika.
Samsyn daremot ar nagot vi uppnar tillsammans nar vi diskuterat och provat vara argument
och asikter mot varandras och darigenom natt 6kad insikt samt gemensamt i tanke och ord
formulerat nyvunnen kunskap.

Kollektivt
perspektiv
|
I
Samspel och Installning till
samskapande skolutveckling
|

I 1 l 1

Socialt klimat Samsyn kring Kénsla av Kénsla av Engagemang
pa arbets- systemteorins sammanhang delaktighet och
platsen betydelse och begriplighet Vilja

Figur 12. Systematisk skolutveckling ur ett kollektivt perspektiv.
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6.2.1 Samspel och samskapande

Respondenterna fick fragan om de upplevde att det fanns en samsyn kring uppdraget man har
pé arbetsplatsen och deras svar var av skiftande karaktar. Overvagande majoritet tycker att
man har en samsyn, att de allra flesta pa arbetsplatsen ar lojal med fattade beslut och att man
stravar mot samma mal inom bade skola och fritids. Man menar att man &r pa sin arbetsplats
for elevernas skull och att man vill ge dem en god kvalitet pa undervisningen. Tva
respondenter uttrycker det sa har:

Vi jobbar mot var vision. Aven om alla inte kommit lika l&ngt i sina tankar om systematisk
skolutveckling stravar vi alla framat. Alla ar med pa taget. Mycket i systematisk
skolutveckling ar sjalvklart, men vi behdver paminnas om och lyfta det. (Larare 2)

Jag tycker att vi ar bra pa att tillsammans halla i vara méten och att vi samarbetar pa ett
konstruktivt satt. De flesta ar positiva trots harda besparingar. Alla gor sitt basta. (Larare
9)

| fokusgrupperna framkommer det att ett gemensamt synsatt och gemensamt sprak utvecklats
pa enheterna. Det finns ett gemensamt tankande kring utveckling och hur man vill arbeta
framat. Det far ta tid och inget forceras fram. Diskussionerna i arbetslagen ar viktiga.
Overlamningar av barn mellan forskoleavdelningarna resp. forskoleklass — skola ar ocksa
nagot som namns i sammanhanget. Lararna tar upp fragan om vilken information som
overbringas till mottagande personal. De sager att man maste tanka klokt och inte lamna
negativa omdomen om ett barn/en elev utan fokusera pa det goda och det som eleven Klarar.

Socialt klimat pa arbetsplatsen

Det sociala klimatet pa arbetsplatsen har en betydande roll for respondenterna. Det ar ocksa
detta som i viss man skapar trygghet i yrkesrollen. Ett positivt och Gppet klimat dar
arbetslaget visar omsorg om och har en tilltro till varandras férmaga, gor att man som individ
vagar och ges mojlighet att prova nya idéer och vaga misslyckas, ta nya tag och komma igen.

Mellan pedagogerna ar det ett 6ppet klimat, man kan prata med alla om bade bra och
daliga saker. (Larare 3.)

Men det finns ocksa arbetsplatser som praglas av ett negativt klimat. Har finns det
arbetskamrater som inte formar att uppréatthalla ett systemiskt forhallningssatt. Detta kan ha
sin orsak i manga i olika faktorer. Till viss del kan det bero pa individens egen personlighet
och férmaga att hantera situationer som uppstar. Om individen inte formar eller kan forandra
sin situation sa kan det medfora negativa effekter for hela arbetslaget.

Jag anser att klimatet alltid har varit gott pa min arbetsplats, men att det den senaste
tiden har forandrats pa ett negativt satt. Allt fler kanner att de inte hinner med det som
ska goras. Vi alaggs mer och mer arbete. (Llarare 1)

Jag tycker att det kan vara gnalligt i personalrummet ibland. Enstaka personer pratar
bakom ryggen pa andra. (Larare 2)

Mellan kollegor, som sagt, uppfattar jag sallan att det ar groll. Var har det tufft med
besparingar och mycket undervisningstid och det har gjort att det blir mycket prat om
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detta och att nagra jamfor sig med varandra, att jag har sa har manga timmar och du har
sa...osv. (Larare 3)

| respondenternas svar framkommer dock flera forslag till hur man kan forbattra det sociala
klimatet. Aven har lyfts tidsfaktorn upp som en av orsakerna till att arbetslagen inte hinner
varda sina sociala relationer. Respondenterna anger att de behdver mer gemensam tid for att
varda det sociala klimatet och for att bry sig om varandra. De behover fa tid att stamma av
saker med hela personalgruppen och de uppger att de har behov att fa prata alla tillsammans
for att minska oro som kan finnas for elever och for varandra.

Det handlar om tid under arbetsdagen likval som tid till att efter arbetstid dgna sig at
gemensamma sociala aktiviteter som exempelvis biobesok. En del arbetsplatser brottas med
dalig ekonomi och det visar sig bland annat pa sa satt att lararna inte far vikarier vid sjukdom.
Detta innebar att andra kollegor far ga in och vikariera for dem som ar franvarande vilket
bland annat féljande citat belyser:

Att vi fick in vikarier nar nagon ar sjuk, det racker med den undervisningstid vi har idag.
Att vi fick mer tid att prata och umgas. Idag stressar vi fran den ena lektionen till den
andra. Gemensamma raster! (Larare 4)

Kommunikation och mellanmanskliga relationer lyfts sarskilt fram som viktiga komponenter
for att utveckla ett gott socialt klimat.

. att vi verkligen ar &rliga och uppriktiga mot varandra, vi kan tillsammans l6sa
problem. En 6ppen och rak dialog ar viktig, det &r hur vi talar till varandra som har en
avgorande roll och betydelse. (Larare 7)

| fokusgruppsintervjuerna stalldes fragan om respondenterna kunde marka nagon skillnad mot
tidigare i och med att man deltagit i systematisk skolutveckling. Det som avspeglas i svaren ar
att respondenterna upplever att de kommit varandra narmare pa enheten. Tidigare var
kontakten mellan forskola och skola inte lika etablerad som den ar idag. Samhdrigheten har
Okat och det gemensamma tankande har utvecklats samtidigt som enhetens personal blivit
tryggare med varandra.

Vi har sléppt loss och fantiserat och 6ppnat oss ... liksom kommit med en massa dumma
saker sa... man har oppnat sig och da far man liksom blotta sig... da finns det inte s&
mycket annat att géra bort sig pa sen. (Fritidspedagog A)

En larare uttrycker att man vinner sa mycket pa att se det positiva och att bygga vidare pa
detta. Det ger energi vilket gor att det blir roligare att arbeta. Skillnaden mot tidigare ar ocksa
att det finns vilja och lust hos personalen:

... det later ju som att vi har varit valdigt deprimerade méanniskor innan den har kursen
och haft ett elande men sa ar det ju inte men det som mycket har satt spar ar de sma, sma
meningarna som ar sa latta att ta upp nar man bérjar dala ... sa tanker man
positiva...sma grejer som ar latt att plocka upp &ven i arbetslaget...(Larare D)
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6.2.2 Installning till skolutveckling

Samsyn kring systemteorins betydelse

Flera av respondenterna har anammat det systemteoretiska forhallningsséttet att i arbetet med
barnen/eleverna se till mojligheter istallet for till svarigheter. De beskriver sig sjalva som
ambitiosa, duktiga och engagerade och de anser att de gér mycket for eleverna och att alla
kampar pa med gott mod utan att ge upp. En god kollegial anda framtrader i materialet. Man
hjalper och stottar varandra efter formaga. Men det finns ocksa respondenter som tycker
motsatsen och man har olika teorier om varfor det &r sa. En respondent menar att dven om
viljan att ha en samsyn finns hos var och en kan det &nda vara sa att om man fattar ett
gemensamt beslut sa finns det alltid ndgon/nagra i kollegiet som kor sitt eget race. En annan
respondent sager att det kan bero pa att man inte har tiden att diskutera med varandra i
kollegiet. | tabellen nedan redovisas respondenternas svar pa den generella fragan: Finns det
en samsyn kring ert uppdrag pa din arbetsplats?

Namn Antal %
A. Inte alls 1 2,0
B. I nagon grad 14 27,5
C. | ganska hog grad|31 60,8
D. I mycket hog 5 9,8
grad

Total 51 100
Svarsfrekvens

100% (51/51)

Tabell 5 Grad av samsyn kring arbetsplatsens uppdrag.

Kénsla av sammanhang och begriplighet

Nar det galler det systemteoretiska forhallningssattet sa star inneborden av detta klart for
respondenterna. Positivitet och nyfikenhet namns i samband med att idéerna i boken Fina
fisken av Ken Blanchard lyfts fram. Manga verksamheter har haft boken som en gemensam
utgangspunkt. Diskussioner kring innehallet har resulterat i ett samtankande kring hur man
bemoter varandra och vilka positiva effekter det kan fa for verksamheten om man ar mer
lyhord, foljsam och 6ppen i sin relation till andra. En del respondenter vittnar om att det
systemteoretiska forhallningssattet ar framatsyftande och att helhetstankandet, gemenskapen
och systematiken i det man gor pa enheterna ar grunden i arbetet. En del skriver att de kanner
stolthet i att vara en del av helheten.

... Vi kan fa en samsyn kring vart forhallningsséatt gentemot varandra och eleverna. Vi
borjar fa snurr pa hur vi ska gora handlingsplaner och hur vi féljer upp dem. (Larare 10)

Kénsla av delaktighet

| det empiriska materialet framkommer det att kdnslan av delaktighet har stor betydelse for
hur individens framtida engagemang kommer att utvecklas. De systemiska tankarna innebér
att alla ska ges mojligheter att vara delaktiga. Men individens egen kéansla av delaktighet gar
det inte att styra Gver. Alla har ett eget val och ocksa olika grad av engagemang i det som
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hander. Pa arbetsplatsen ar alla delar av en helhet och varje person har en viktig del i
utvecklingsarbetet. En respondent uttrycker det som att:

... Vi ska strava mot samma mal. Vi far en tydligare samsyn pa arbetet vi genomfor.
(Llarare 1)

Fordelar med effektmalen ar att malen blir klara och tydliga for alla, det ar latt att dra at
samma hall och att utvardera och forbattra. (Forskollarare 3)

Gemenskapen mellan de olika kategorierna av pedagoger pa enheten, den réda traden att
alla drar at samma hall fran forskola till ak 6. (Larare 16)

Motestekniken ar nagot som sarskilt lyfts fram av respondenterna. De nya formerna som
bygger pa ett gemensamt ansvar for hur motet blir har fatt genomslagskraft. All personal
haller gemensamt i motet, allas fragor har lika stor dignitet och alla blir ocksa lyssnade pa.
Men det finns individer som dven under dessa goda forutsattningar anser att de har svart att
komma till tals i gruppen.

Att alla far komma till tals! Allas asikter ar vardefulla! Kollegor som normalt inte sager
sa mycket har blivit mer engagerade och intresserade. (Forskollarare 4)

| respondenternas svar framkommer det ocksa att det inte alltid har varit sa latt att formedla
grundtankarna i systematisk skolutveckling till kollegorna. | synnerhet inte nar det kommit in
ny personal i organisationen efter hand. Det ar svart att halla fast i de systemiska tankarna och
anvanda sig av modellerna for att skapa delaktighet. Motesformerna tycks ibland vara det
enda som lever kvar i organisationen.

Nackdelarna kan vara att man inte far den tiden som behdvs for att genomféra arbetet pa
ratt satt och gar tiden sa ar det latt att glomma grundtankarna och falla in i de gamla
hjulsparen igen. (Forskollarare 4)

Engagemang och Vilja

Individens engagemang och vilja varierar beroende pa var fokus ligger. Ett stort och genuint
intresse for barn och elever samt deras larande behdver nddvandigtvis inte betyda att man ar
lika engagerad och delaktig i systematisk skolutveckling. Viljan och motivationen till
forandring och utveckling ser olika ut hos var och en. Utifran materialet sa blir det en grov
generalisering av det som framkommer i studien. Nagon tycker att det &r "vettigt och bra” att
man satsar pengar pa detta projekt och att det ska halla 6ver tid. Men da kravs enligt
respondenten att rektor ger de signifikanta tid for att prioritera detta. En l&rare anser att den &r
bra med projektet eftersom man stravar at samma hall, forsoker hjalpa och stotta varandra
medan en annan ldrare ar mycket kritisk och av motsatt uppfattning vilket de foljande citaten
visar:

Vi gor detta ordentligt och grundligt och férséker genomsyra hela verksamheten. Annars
blir det latt att man duttar lite har och dar. Lite av det och lite av det. Och till slut rinner
allt ut i sanden (Larare 6)

Tycker inte att kommunen ska lagga sa stora summor till ett privat foretag med
vinstintressen. Har denna systematiska skolutveckling som XX kommun kopt nagra
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forankringar i forskningsvarden?? Mycket kritisk till Didaktikcentrum!!! Upplever det
som ett stort vackelsemote och skam den som tycker annorlunda!!!(Larare 7)

Kénslorna och tankarna som projektet vacker varierar men genomgaende anser
fokusgrupperna att om inte alla i kollegiet ar med pa taget sa ar utvecklingsarbetet svart att ro
iland. Rektors och samordnares/signifikantas engagemang och vilja ar ndédvandig for
projektet.

Om inte alla & med pa taget sa sprider sig latt en kénsla av att man sitter av tiden till
ingen nytta. Svart att som ny fullt forsta vad det gar ut pa. Fordelen ar att man lattare kan
synliggtra det man faktiskt gor och att arbetet med att vidareutveckla skolans profil far en
klarare vag. (Larare 4)

Det ar svart att fa grepp om hur kollegor uppfattar varandras engagemang i projektet. Allt
handlar om subjektiva tolkningar. Respondenterna har lyft fram bade positiva och negativa
asikter om systematisk skolutveckling. De kan se bade fordelar och nackdelar med de
modeller som initierats under projektet. Flera pekar pa svarigheten med att forankra tankarna
och idéerna sa de far en genomslagskraft daven over tid. Det &ar svart att fa med alla i
arbetslagen att se det positiva istéllet for att fastna i nagot negativt. De ar medvetna om vikten
av att systemteoretiskt forhallningssatt och systematiskt arbetssatt blir nagot som man maste
arbeta med jamt och att det maste bli ett arbetssatt for att fungera val. | respondenternas svar
framkommer ocksa betydelsen av hur pedagogerna forstar sitt uppdrag.

En annan nackdel med den systematiska skolanalysen ar att det &r mycket jobb nar man
gor den men det kanns inte riktigt sjalvklart vad informationen sedan anvands till.
(Forskollarare 3)

... kan vara en nackdel att alla i personalgruppen skall vara med och ta stéllning vilket
kan gora det tungrott. (Larare 3)

Regelbundenheten dvs att samma system aterkommer varje lasar. Man hinner léara sig en
modell som jag tror bara blir battre ju langre man haller pa. Allt flera personer kanner
sig involverade och inte bara de pedagoger som sjélva deltog i utbildningen. (Larare 9)

Respondenterna ser svarigheten for nya medarbetare att komma in i processen men menar att
fordelarna ar storre an nackdelarna:

Fordelen ar att vi kan fa en samsyn kring vart forhallningssatt gentemot varandra och
eleverna. Vi borjar fa snurr pa hur vi ska gora handlingsplaner och hur vi féljer upp dem.
(Larare 8)

6.3 Systematisk skolutveckling ur ett organisations- och
ledarskapsperspektiv

Det hdr avsnittet behandlar organisations- och ledarskapsperspektivet. Pedagogisk verksamhet
kan organiseras pa olika satt utifran idéer och tankar om pedagogik, arbetssatt, visioner,
ledarfilosofi med mera. Detta kan man som individ ha egna tankar och funderingar kring.
Darfor stalldes i enkaten saval som under intervjuerna en generell fraga om ledarskapets
betydelse for skolutveckling. Det var viktigt att inte definiera ordet ledarskap pa forhand utan
istallet vara 6ppen for respondenternas varierade svar. Majoriteten av respondenterna i
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enkaten, 49 av 51 tillskriver ledarskapet en ganska stor respektive mycket stor betydelse for
skolutveckling. | kommentarerna kan man ocksa se att respondenterna relaterar ordet
ledarskap till det egna ledarskapet i barn/elevgrupp savél som rektors ledarskap, men framst
till rektors ledarskap.

Vilken betydelse har ledarskapet for skolutveckling?

Namn Antal %6
A. Mycket liten 0 0

B. Ganska liten 2 3,9
C. Ganska stor 9 17,6
D. Mycket stor 40 78,4
Total 51 100
Svarsfrekvens

100% (51/51)

Tabell 6. Vilken betydelse har ledarskapet for skolutveckling?

I huvudsak svarar respondenterna att rektor har stor betydelse for skolutveckling. Dessa skall
vara forebilder for pedagogerna i deras arbete, ledarroll, och hjilpa dem nér de stoter pa
problem eller behover vidareutvecklas. Det &r av stor betydelse att rektorerna driver projektet
framat. Det dr de som planerar konferenser och ger personalen tidsramen for arbetet.
Prioriteras inte detta i kalendariet sa blir det inte mycket av det. Rektorerna skall dven se till
att alla mar bra och trivs och att skolan har hyfsad ekonomi. Respondenterna sager vidare att
det behdvs en ledning for att driva skolutvecklingen framat och for att halla det levande. I en
av fokusgrupperna beskriver respondenterna att det latt blir spretigt nar manga klasser och
individer ar involverade i ett skolutvecklingsprojekt. Da behdver man rektor som haller
samman, inger fortroende och litar pa sin personal. Man upplever vidare en stor vinst med att
de signifikanta personerna och rektor omfattats av samma utbildningsinsatser och darigenom
utvecklat en samsyn kring uppdraget med systematisk skolutveckling.

Nagon upplever att en splittring i ledningen paverkar arbetet negativt och att det ar viktigt att
ledningen lyssnar pa sin personal, eftersom man anser att det ar mycket av detta som
skolutveckling generellt gar ut pa. Det &r viktigt att ha trygga och positiva ledare, det ger
trygga medarbetare. Rektorerna har det dvergripande ansvaret for det pedagogiska arbetet pa
skolan darfor ar det viktigt att de driver projektet framat och ger personalen tid att arbeta med
skolutvecklingsfragor. Om inte rektorerna leder arbetet framat och foregar med gott exempel
sa faller hela arbetet, likasa om det inte finns nagra riktiga eldsjalar, menar respondenterna.
Men det finns ocksa respondenter som ar kritiska till sin skolledning. De tycker att ledningen
distanserar sig och tillskriver rektorerna ganska liten betydelse for skolutvecklingen och
menar att personalen gor sitt jobb trots rektorerna. En grundskolldrare beskriver
organisationen som “toppstyrd”, en annan skriver att det finns en obalans mellan rektorerna
pa enheten och menar pa att en rektor ar "upphdjd” 6ver de andra och har alldeles for stort
inflytande. Samma respondent skriver dock att en av de andra rektorerna pa enheten har bra
instéllning till ledarskap och hur man jobbar med sin personal. Ytterligare en respondent ar
mycket Kritisk och skriver foljande:

Fungerar ofta otillfredstallande. Lika val som jag kan forsta att de har folk dver sig som
kraver en massa av dom, lika svart har jag att forsta att man kan kora 6ver sin personal
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sa fullstandigt som har visats denna termin. Just darfor att ledarskapet betyder mycket sa
kénns det som att det inte fungerar. (Larare 3)

Ovanstaende tankar &r viktigt att ta med sig vid lasningen av resultaten betraffande
organisations- och ledarskapsperspektiv, vilket redovisas nedan.

Organisations- och

Ledarskaps-
perspektiv
: I
Ett pedagogiskt och Ledarens mal och Personlighet och Resultat- och
didaktiskt ledarskap vision ledarstil malstyrning

Figur 13. Systematisk skolutveckling ur ett organisations- och ledarskapsperspektiv

6.3.1 Ledarskapets betydelse for projektet

| en del av det insamlade datamaterialet uttrycker sig respondenter om rektor som en person
som kor over sin personal och styr och stéller. De vittnar om en skolledning utan empati och
forstaelse, en rorig organisation, orattvis pa sa satt att en yrkeskategori framhavs mer an den
andra. En respondent talar om sin rektor som ett kontrollfreak medan andra séger att deras
rektor visar pa ett tydligt ledarskap, ar lyhord, synlig och narvarande pa alla satt, en
pedagogisk ledare och végvisare. Flertalet beskriver sina rektorer som demokratiska ledare,
palasta, stottande och som varande inspiratorer for sin personal. ’Det ar ledaren som avgor
vilket klimat man far i gruppen, om det ar tillatande eller inte” menar en larare. En annan
respondent sdger att rektor har en oerhort stor betydelse for projektet och att det &r rektor som
haller det levande genom att ge utrymme for diskussioner och 6vningar. Rektorns attityd till
skolutveckling ar ocksa betydelsefull i sammanhanget.

Ledarskapet har en stor betydelse for skolutveckling. Utifran datamaterialet har fyra
kategorier vuxit fram: pedagogiskt-didaktiskt ledarskap, ledarens mal och vision,
personlighet och ledarstil samt resultat- och malstyrning.

Ett pedagogiskt och didaktiskt ledarskap

I respondenternas svar framkommer det att ett didaktiskt och pedagogiskt ledarskap &r viktigt
for verksamheten och for att driva processen framat. En respondent menar att ledaren har
ansvaret att ”puscha” och se till att personalen jobbar pa ratt satt och at ratt hall. En larare
skriver att det ar viktigt att ledarskapet stottar och ar bra insatt i uppgifterna samt att ledaren
tror pa modellen hela vagen. Samtidigt skriver an annan larare att ledningen borde lyssna mer
pa sin personal. Om larare alaggs mer arbetsuppgifter sa maste nagot annat plockas bort.
Pedagogiska samtal ar ndgot som efterfragas for att skapa delaktighet och samsyn kring
didaktiska fragor. Respondenterna menar att det ar viktigt att rektor tar ett stérre ansvar och
haller ihop personalgruppen samt underlattar arbetshelastningen sa att elever och personal far
den stottning och fortroende som behovs for att kunna gora ett gott arbete. En forskollérare
uttrycker det sa har:
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Utan pengar, engagemang och lyhdrdhet fran vara rektorer sa utarmas forskolan pa sikt,
inte helt men till viss del! Skolutveckling &r en process som maste prioriteras for att hallas
levande! (Forskollarare 1)

En del i rektors pedagogiska och didaktiska ledarskap har varit att involvera de signifikanta
personerna i planering och genomférande av systemiska évningar pa enheterna, exempelvis
vid arbetsplatstraffar. Respondenterna i fokusgrupperna vittnar om att de kanner sig delaktiga
och att devisen “alla ar experter” har fatt god genomslagskraft pa deras enheter. Daremot ses
det som en naturlig process att man successivt lamnar éver ansvar pa de andra kollegorna i
arbetslagen da alla nu har varit delaktiga i projektet och har kunskap om modellerna.

Ledarens mal och vision

I den hér kategorin kan man se att det finns skillnader mellan olika skolor och olika rektorers
ledarskap. Hur rektor leder och fordelar arbetet samt hur tydlig rektor ar med sina egna mal
och visioner for verksamheten far betydelse for hur systematisk skolutveckling uppfattas av
de anstallda. En fritidspedagog skriver att om inte ledaren gillar modellen sa &ar det som
personal svart att kopa konceptet. Ledarens installning lyser igenom, menar fritidspedagogen.
Amneslararna som deltar i studien anser att det &r ledaren som sétter agendan och darmed &r
den som kan paverka at vilket hall personalen ska dra. Det ar ledningen som satter klimatet pa
arbetsplatsen och som ska vara drivande och ha insyn i allt som hander och sker, alltsa driva
utvecklingen framat. Det finns en risk att om ledaren inte ar ”pa” sa behéver personalen inte
heller vara det.

Handlar mycket om hur rektorn lagger fram saker, hur hon bemdter sin personal, sporrar
den och stimulerar den, uppmuntrar den. Om hon klarar av att ge det lilla - hon kommer
da fa det stora tillbaka!! (Forskollarare 5)

Personlighet och ledarstil

Rektors personlighet och ledarstil tillskrivs en stor betydelse av respondenterna. En larare
skriver att en lyssnande, generés och empatisk chef bidrar till vdaxande och att personalen
darigenom kanner sig sedda och motiverade. De kéanner att de far utrymme att genomfora sina
uppgifter. Flera av respondenterna beskriver utforligt hur de vill att en ledare ska vara.
Ledaren bor enligt dem vara lyhord, engagerad och tycka att alla delar av verksamheten ar
viktig. Ett tydligt ledarskap, som samtidigt ar lyhord, tillatande, uppmuntrande och positiv till
personalens idéer och initiativ rekommenderas.

Stor frihet under ansvar med ledare som ger oss redskap att ga vidare bra stéttning
(Forskollarare 1)

Aven nir det galler personlighet och ledarskap forekommer det kritik gentemot rektor. En
ledare ska inspirera och inte trycka ner sin personal, skriver en larare. En annan skriver att ett
Oppnare klimat mellan rektorerna och lararna ar Onskvért. Respondenten upplever att
rektorerna inte alltid lyssnar pa sin personal. Rektors ledarstil och personlighet har betydelse
for klimatet pa enheten och en respondent har en idé om hur man skulle kunna gora for att
forbéttra detta:

Kanske genom en diskussion dar personalen far en chans att tala ut om vad dom tycker
inte fungerar, utan att rektorerna bryter. (Larare 3)
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Resultat- och malstyrning

Skolan &r en politiskt styrd organisation som praglas av resultat- och malstyrning. |
datamaterialet framkommer det synpunkter kring detta i kombination till skolutveckling.
Ledaren maste vara nagot av en inspirator och tydliggéra malen, inte minst malen for just den
hér typen av skolutvecklingsinsats. Det ar dessutom ledarens roll att se till sa att personalen
far utrymme for att implementera modellen och ™... se till att det jobbet som vi lagt ner blir
anvant pa ett meningsfullt satt (Fskl. 3)”. Ledaren maste folja upp och leda arbetet framat.
Annars hander inget eller mycket lite, menar en l&rare. Rektorerna har ansvaret for att driva
skolans utveckling at det hall som é&r faststallt fran stat och kommun skriver en annan
respondent. | skolutvecklingsmodellen framtrader effektmal som en viktig del. Men det ar hur
de anvands som skulle kunna forbattras ytterligare: Tva av respondenterna uttrycker det sa
har:

Det &r ingen bra idé att i borjan av lasaret skriva in hur man ska ga till vaga for att na
delmalen. Man blir da latt begransad av detta i stallet for att arbetet far vaxa fram och
barnen far leda mer. Man behover bara veta vart man ska sen finns det olika vagar att
komma dit. Detta vill man bestamma tillsammans med barnen under resans gang, inte i
lasarsstarten. Fordelarna ar de mallar vi har fatt till oss, s& som effektmalsmallar.
(Forskollarare 3)

Fordelar ar att nar man bestamt sig for forbattringsatgarder sa foljs det upp battre det
rinner inte ut i sanden. Vi ar alla experter sa allas asikter &r viktiga. (Fritidspedagog 1)

Utifran ovanstaende resultatredovisning ar det intressant att se att 38 av 51 respondenter anser
att projektet systematisk skolutveckling fungerat ganska bra respektive mycket bra vilket
tabellen nedan visar.

Hur har projektet systematisk skolutveckling fungerat pa din arbetsplats?

Namn Antal %6
A. Mycket daligt |2 3,9
B. Ganska daligt |11 21,6
C. Ganska bra 37 72,5
D. Mycket bra 1 2
Total 51 100
Svarsfrekvens

100% (51/51)

Tabell 7. Respondenters upplevelse av hur projektet systematisk skolutveckling har fungerat pa arbetsplatsen

Synpunkter som framkommer ar att alla i personalgruppen maste vara med pa taget annars
faller latt modellen. Negativa asikter ar bland annat att hela skolutvecklingsprojektet kandes
kostsamt och omstandligt. En ldarare tyckte att man skulle skippa visionerna och se
verkligheten direkt. Det skulle spara tid och man blir inte ledsen for att det inte blev som man
hade 6nskat. En annan larare tyckte att projektet var patvingat. Alla skulle vara positiva vilket
personen i fraga upplevde som fanatiskt, lite sektbetonat och farligt. En respondent anser att
det ar for mycket flum, for lite mojlighet att paverka innehallet vilket gor att det blir tungrott.
Det kan inte alltid vara ratt att "skynda langsamt". Samtidigt staller sig respondenten fragan:
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Hur kan sa mycket personal utratta sa lite pa sa lang tid? (Larare 4)

Sammanfattningsvis kan ségas att ledarskapet har en stor betydelse for skolutveckling. Det &ar
rektor som anger tonen nér det handlar om olika utbildningsinsatser. Rektors engagemang och
formaga att signalera — det som ska handa ar viktigt — avspeglar sig i hur val
implementeringen lyckas pa enheten. Rektors férmaga att leda sin personal och vara en
forebild genom att tillampa en ledarstil som ar tillatande och demokratisk har ocksa betydelse.
Likasa har det stort varde om rektor ar lyhord for personalens och verksamhetens behov samt
haller samman, inger fortroende och litar pa sin personal. Ett splittrat ledarskap paverkar
processerna negativt. Likasa om rektor intar en hallning av att veta och kunna bast samt har
ett stort kontrollbehov av att allt gar ratt till och att det blir pa det satt som han/hon 6nskar.
Fyra kategorier skrivs fram i avsnittet:

pedagogiskt-didaktiskt ledarskap,
ledarens mal och vision,
personlighet och ledarstil
resultat- och malstyrning.

6.4 Processledarnas roll i projektet

Processledarna, de signifikanta personerna, &r en viktig del av projektet med systematisk
skolutveckling bade ur ett kollektivt respektive ledarskaps- och organisationsperspektiv.
Under hela implementeringsfasen har de varit ett bollplank for skolledningen och delaktiga i
planeringen av innehallet vid presentationerna av de systemiska idéerna ute pa enheterna. |
den hér studien ar det relevant att ta reda pa vilka forutsattningar dessa ledare haft nar det
handlar om att etablera ett systemiskt forhallningssatt och nya strukturer for
kvalitetsuppfoljningar sdsom exempelvis nuldgesanalyser och effektmal. Det ar enbart
fokusgruppsintervjuerna som ligger till grund for denna del inom analys och
resultatredovisningen da man i enkatstudien inte kan harleda svaren till de signifikanta
personerna.

| intervjuerna framkommer det att begreppet systematisk skolutveckling var relativt okant
bland processledarna. De fick information om projektet pa olika satt. Inom en enhet var rektor
drivande och fick med sin entusiasm sin personal att ocksa vilja vara med i projektet. De tva
enheter som var pionjarer hade liten forhandsinformation och gav sig in i projektet utan nagra
forutfattade meningar. De enheter som daremot paborjade och deltog i utbildningsinsatserna
de darpa foljande aren hade hort bade positivt och negativt om systematisk skolutveckling.

Fordelen var att vi sokte till projektet. Var aktiva nar vi skulle s6ka det for vi ville ha
det... atminstone en grupp. Det tror jag var mycket att vi var de forsta... tror det var en
valdig fordel ... sen kan det vara svart att sprida det vidare ... vi fick en mycket béttre
utbildning an de 6vriga. (Larare A)

Det lat spannande sen hade man hort sa manga som sa det ena och det andra... det ena
att det var sa stort och svart och det gick inte alls sedan fanns det dom som sa att det var
fantastiskt och da var man ju jattenyfiken pa att sjalv fa bilda sig en uppfattning om det.
(Larare C)

Nar det har skulle presenteras... vad det har skulle handla om da fattade i alla fall inte
jag nagonting... det var valdigt flummigt ... jag satt dar fortfarande som ett fragetecken...
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sa darfor var det lite spannande att vara med pa det har eftersom jag inte fattade vad det
var fran borjan. (Forskollarare 1)

Processledarens
roll i

skolutvecklings-
projektet

Uppfattningar om
valet av signifikanta
personer sk.
processledare

(Uppfattningar om\ Upplevelser av Stod i arbetet som
Forvantningar malen med omgivningens processledare
projektet forvantningar och
L ) krlav
1 1

4 Personliga ) Rektors Kollegors

erfarenheter av forvantningar och forvantningar och

projektet enligt krav krav

fokusgrupperna

Figurl4. Processledarens roll i skolutvecklingsprojektet.

En av processledarnas roller var att sld en bro mellan de olika verksamheterna inom
skolenheterna, skapa ett kitt av systemiskt forhallningssatt, vi-kansla och engagemang.
Processledarna valdes ut av rektorerna och representerade yrkeskategorierna forskollarare,
barnskotare, fritidspedagoger, larare och specialpedagoger. Grupperna av processledare
varierade i storlek mellan de olika enheterna beroende pa enhetens storlek. | intervjuerna
framkommer det att de skolenheter som hade en liten grupp signifikanta, med exempelvis en
representant fran vardera skola, forskola och fritids hade svarare att driva processen vid
implementeringen an de storre enheterna dar flera fran respektive verksamhet ingick i
processledargruppen.

Jag tyckte att det var svart i och med att jag var sjalv fran fritids ... det hade varit gott att
haft en till fran fritids. For att fa stod och hjalp pa métena ... For forskolan kan det ha
varit skillnad de var en fran varje avdelning. (Fritidspedagog A)

. skulle man plockat ut ... skulle tva av tre gatt da eller?... det hade ju ocksa blivit
konstigt for man far ju fa med hela arbetslaget kanns det som ... men det blir ju problem
och sa sager dom att man ska diskutera ... man kommer pa utbildningen och man ska
diskutera med sina skolor och jag du vet ju precis... det fanns ju ingen mer fran var skola
medan de stora skolorna &r ju ett helt gang och kan diskutera ... s& ar det. (Larare C)

P& samma gang sa fantastiskt positivt och som vi inom barnomsorgen ... aldrig far vara

med om att det &ar tre representanter fran forskolan. Det ar oftast en representant och alla
ar fran skolan och rektorer ... och sa sitter alltid en fran fritids och en fran forskolan och
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nu sa fick vi tre representanter vi var sa glada... att det syns for en gangs skull.
(Forskollarare K)

6.4.1 Uppfattningar om valet av signifikanta personer

Vid analys av fokusgruppernas svar kan man konstatera att valet av signifikanta personer,
processledare har gatt till pa olika satt. En del rektorer har bett alla som ar intresserade av att
vara processledare att skicka in en intresseanmélan och déarefter har rektor valt ut vilka som
ska fa uppdraget. Andra rektorer har sjdlva valt ut vilka som ska vara signifikanta och dessa
personer har sedan fatt acceptera detta. Ytterligare andra rektorer har fragat sarskilt utvalda
personer om de vill vara signifikanta. Under arbetet med resultatredovisningen stalldes tva
kompletterande fragor till rektorerna for att kunna klargora hur valet av signifikanta personer
gatt till samt vad som var avgorande for rektorerna nar de utsag vilka som skulle fa bli
signifikanta. Fragan stalldes till samtliga enheter i kommunen och svaren fran rektorerna
speglar och bekraftar det som respondenterna svarat. Men pa vilka grunder som dessa
personer blivit utvalda kan enbart rektorerna svara for och hos dem varierar tankarna:

Urvalsprinciper:
e En fran varje arbetslag
e Allasom ville kunde anmala sitt intresse
e Alla som sokte blev antagna
e Direkt fraga fran rektor

Vilka valdes ut?
e Rektor valde ut spjutspetsarna bland personalen
e Personer med goda ledaregenskaper vilka latt skulle fa med sig de andra i kollegiet
e Rektor blandade spjutspetsar med personer som var uttalat negativa
e Rektor Overtalade personer som de trodde skulle kunna utvecklas positivt som
signifkanta och darmed fa 6kad status i personalgruppen

Intressant ar att rektors urvalsprinciper kan ha fatt oanade foljder for de signifikanta
personerna. Det framkommer n&dmligen under intervjuerna att det ibland funnits ett visst
motstand mot de signifikantas roll vid implementeringen av projektet. Detta skulle kunna ha
att géra med hur utnamningen till signifikant person, processledare, gatt till. I respondenternas
svar kan man skonja att Jante-lagen rader hos vissa arbetskamrater samt en missunnsamhet
gentemot de signifikanta. Vad detta beror pd kan man bara spekulera om, kanske dessa
personer sjélva skulle ha velat vara signifikanta och darmed haft en stérre roll i projektet?

6.4.2 Processledarnas forvantningar

Forvantningarna hos deltagarna i projektet varierade, en respondent séger att hon ville
utveckla sig sjalv och ta storre plats i personalgruppen, vara mer delaktig i det som ska handa
vid konferenser och andra méten. Det ar lattare att vara engagerad om man &r insatt i vad som
sker. Ytterligare en respondent beréttar att hon lockades av alla krafter som fokuserar pa det
som ar positivt.

Jag fick hora att om alla krafter som fokuserar pa det som &r positivt, sa blir det en san
otrolig effekt, s jag tankte att det ar ju det billigaste sattet att fa en positiv effekt... Det
var ju manga som tycket att det var det flummigaste de hade hért... jag kommer ihag att
jag var tvungen att réacka upp handen i den jattestora samlingen och séga att jag tycker
inte alls att det later flummigt utan jag tycker att det verkar verkligen bra. (Larare D)
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Presentationen av projektet vackte nyfikenhet hos flera av respondenterna i fokusgrupperna.
Bilden av vad det innebar var inte sjalvklar for deltagarna, de hade inga forvantningar men
fick andd en mersmak. En forskollarare menar att hela presentationen av projektet var sa
flummig sa hon inte hade nagot grepp om vad det egentligen innebar:

...men nat skulle handa och vi var intresserade av det. Det var bra. (Férskollarare K)

... Nej jag hade nog inga forvantningar ...jag tog det som en spannande utmaning och
det hér att Rektorn brann sa mycket for det har ...vad ar det som doljer sig bakom det har
som hon brinner sa har mycket for. Som man inte kan satta ord pa. (Fritidspedagog A)

Pa fragan om processledarna anser att deras forvantningar infriats svarar en del respondenter
att det blev battre dn de forvantat sig. En av fokusgrupperna menar att tankarna slar rot och att
det systemiska forhallningssattet satter sig djupare. En av lararna uttrycker att det var stor
energi och entusiasm i borjan och att det fortfarande finns kvar men pa ett annat satt. Pa
enheten har man sett alla vinster som man far ut av att arbeta systemiskt.

... arbetet med barngruppen de &r delaktiga pa ett helt annat satt . Jag kanske inte sitter
och bestammer exakt vad alla i forskoleklassen ska jobba med utan jag gar ju med dom
vad dom &r intresserade av och lagger verksamheten efter det. (Forskollarare G)

Vara foraldramoten har blivit mycket ...jag hade en foralder som sa pa sista
foraldramotet “det héar var ett roligt foraldramotet” just for att de hade fatt vara
delaktiga och kommit med egna forslag .(Larare E)

Lite mer gladje pa vara moten att man ...det ar ju ofta man gar ifran ett méte idag och ar
lite glad. Forut gick man ifran det trétt och forbannad. (Forskollarare G)

En annan fokusgrupp menar att forvéntningarna infriades i bérjan av projektet, enheten kom
igdng bra med de systemiska modellerna och man arbetade intensivt med detta.
Processledarna hade en uttalad roll under utbildningskvéllarna med enhetens alla kollegor. Pa
grund av olika faktorer som byte av rektor, fordldraledigheter och signifikanta som slutat
inom verksamheten sa var det inte lika latta att driva processen vidare. Enheten tappade fart.

| borjan tyckte jag att det var sa himla roligt... det var sa kul att aka tillbaka till skolan
och man liksom brann for det. Men nu kanns det inte lika inspirerande kan jag uppleva.
(Larare B)

Det lagger sig lite tyvarr. Och det har det val alltid gjort det har kommit nat sa har det
varit jattebra ett tag och sen dalar det och vad det ar som gor det ar jattesvart att saga for
det & manga olika grejer som man varit med och gjort. (Larare A)

6.4.3 Processledarnas uppfattningar om malen med projektet

| intervjuerna lyfter respondenterna fram forhallningssatt och ett systemiskt tankande som
huvudmalet med projektet. Detta innebar enligt respondenterna delaktighet och tilltro
varandras formagor. Att fokusera pa styrkorna hos barn och elever och att fa en
’skolutveckling som &r vard namnet”.
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Att se det positiva ... alla har kapacitet, att alla gor sitt basta och att man inte letar efter
svarigheter och problem som i MBD... att alla gor sitt basta och att alla kan. (Larare E)

En respondent berattar att det tidigare varit sa att nagra fa larare gar pa olika fortbildningar
som de sedan ska formedla till de andra i arbetslaget. Detta far inte lika stor spridningseffekt
och genomslagskraft som om hela skolenheten arbetar mot samma mal. Detta skulle enligt
respondenten vara forklaringen till varfor det ar sa viktigt att hela enheten skulle ha en och
samma vision. En val genomarbetad vision skulle medfora att alla i kollegiet skulle fa en
samsyn och arbeta at samma hall, vilket ar den systemiska tanken.

... att man skulle flytta positionerna lite och att alla skulle fa komma till tals mer i den
beslutande processen, det var en demokratisk process som vi skulle komma in i och att
alla skulle vara med pa taget alla skulle vara med och bestamma. (Fritidspedagog F)

6.4.4 Personliga erfarenheter av projektet enligt fokusgrupperna

De erfarenheter som respondenterna gjort visar att ett etablerat systemiskt forhallningssatt ar
en styrka inte bara i arbetslivet. En l&rare uttrycker att det har starkt henne i sin lararroll och
att det ger henne arbetsgladje och arbetslust. En forskollarare beréttar att det blir ett annat satt
att tanka, att se saker och omformulera till nagot positivt. Enligt henne sa har de blivit béattre
pa att lyfta och uppmuntra varandra i lararlaget, lyfta barnen och eleverna genom att anvanda
sma enkla tekniker som man tranade under utbildningen. Det framkommer ocksa i
intervjuerna att man forsoker ta vara pa allas kunskaper, vill se att alla har nagot att komma
med och att alla kommer till tals och far saga sitt. Samtidigt har man utvecklat en strategi att
ta till i svdra situationer. En fritidspedagog sager att man vid motgangar orkar pa ett annat satt
an tidigare. Numera ser man pa problemet ur olika synvinklar det ar inte langre bara svart och
vitt.

Vi pamindes hela tiden om att alla ar med och hjalper till... alla &r viktiga i det. Det &ar en
jatteviktig del tycker jag... just att man far paminna sig om det ibland att ta hjalp av
varandra. Vi ar duktiga pa olika saker. (Larare B)

En fritidspedagog uttrycker att det systemiska arbetssattet ar inne i enhetens arbetssatt vilket
gor att det ar svart att sa har i efterhand sortera vilket som kommer fran utbildningen och
vilket som kommer fran det som de gjorde tidigare pa enheten. Det som daremot
respondenterna upplevt som svart var att formedla alla tankar och allt man varit med om
under signifikantutbildningen till sina kollegor.

Det svaraste var ju fran borjan att prata med sina kollegor om det man varit med om... vi
var ju sa fyllda med nanting och sa skulle vi forsoka tala om det for dem som var kvar
hemma. (Forskollarare K)

Saker och ting maste fa ta tid, genom sma korta in-put och tid till att reflektera ver sitt eget
forhallningssatt samt ett utvecklande av arbetslaget sa gynnas verksamheten, menar
respondenterna. En larare sdger att efter utbildningen ar det sjalvklart att tanka att alla gor
sitt basta och "aven om det blir jattegalet sa var det det basta just da ...”.

Det ar viktigt att man hittar en organisation som gynnar verksamheten ... att man pratar

om ratt saker vid ratt tillfalle, att man ibland klargor sin roll ... fritt utrymme att tanka...
brainstorma. ( Larare C)
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Tid for reflektion ar nagot som aterkommer i respondenternas svar, man behover tid att
reflektera over sitt forhallningssatt men ocksa reflektera dver sin egen praktik, hur man tanker
kring elevers larande, hur man satter mal och hur man undervisar. En respondent menar att
det ar skillnad pa de metoder som anvands i klassrummet och de som anvands under
konferenserna, darfor maste man tanka ut vilken metod som blir bast for tillfallet men
metoderna haller, de gar att anvéanda.

6.4.5 Processledarnas upplevelser av rektors forvantningar/krav

Rektorerna hade forvantningar och i viss man krav pa de signifikanta personerna att vara
delaktiga och ta ett stort ansvar vid implementeringen av systemteoretiskt forhallningssatt ute
pa enheterna. Det fanns en forvantan av att de signifikanta skulle klara av att fora tankarna
vidare till kollegorna och att det skulle skapa en vi-ké&nsla. De var sarskilt utvalda till detta
uppdrag och kande ocksa sitt ansvar.

Under tiden som projektet drogs igang. Det méarktes ju valdigt tydligt att hon ville att sa
manga som mojligt skulle vara med. Och ja... och att man skulle ta till sig det har. Det
marktes ju valdigt tydligt for hon var valdigt engagerad och ville ju att vi skulle arbeta
och lara oss det har sattet. Jag tycker att hon har varit aktiv i det. ( Larare D)

Under projektaret da utbildningsinsatserna gavs sa hade de signifikanta personerna en storre
roll &n vad de har idag. De upplevde att de var mer involverade i planeringar, hur
konferensagendorna skulle se ut och vad som skulle tas upp under métena. De fanns en storre
delaktighet och det fanns tid avsatt for moéten med signifikantgruppen. Detta upplever
respondenterna pa olika satt, en del ser det som en naturlig utveckling, nu nar alla har deltagit
i projektet sa ar alla experter, medan andra ser det som en forsamring.

Nej for vi har pamint om ... eller jag sjalv har pamint rektorerna manga ganger om
visionsarbetet att man maste tillkalla gruppen och nu kan man inte sdga ett ar senare att
vi ar pa gang och tittar efter tider for att tillkalla gruppen.(Larare B)

Skolledningens sak att sammankalla en grupp sa att det blir gjort. Att det finns tillfallen ...
men dar brister det lite kan jag tycka.(Larare A)

En respondent upplever att hon som signifikant fick ta en del av rektors ansvar och nér rektors
intresse for projektet avtog s minskade ocksa forvantningarna pa de signifikanta, dessa fick
da svart att dra projektet vidare.

... samordnarna far olika roller och det kanske inte &r dom som ...inte sjalva projektet
egentligen tycker jag. For dar kanske de delar ut olika uppgifter men sa just det har att fa
projektet att leva tycker jag inte finns sa stort intresse hos rektorerna att det ska gora.
(Larare A)

En del i det har systematiska var ju att vi skulle rensa agendan att vi skulle satsa pa en
sak i taget vi skulle satsa pa var vision framat men det... och det kanske hon inte ar sa bra
pa att hjalpa oss med for hon ar som alla andra idéspruta och ar positiv till allt.
(Fritidspedagog A)
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6.4.6 Processledarnas upplevelser av kollegornas férvantningar/krav

| intervjuerna framkommer det att kollegornas forvantningar pa de signifikanta var stor. En
fritidspedagog uttryckte att férvéntningarna och kraven kandes som att vélta en stor sten, det
var tungt i borjan. En fokusgrupp berattade att det var svart att formedla det man fatt lara sig
under utbildningsdagen till kollegorna. De signifikanta kom tillbaka till arbetsplatsen fyllda
av inspiration och energi och en mangd idéer som man inte kunde sétta ord pa och inte heller
formedla till de andra. Detta fick till f6ljd att kollegorna betraktade dem med skepticism.

En del av det hela var att man fick tid att reflektera 6ver sin utveckling, sin skola, vad man
gor, sitt liv kanske i stort och man fick saker pa plats och det fick ju inte dom andra. De
fick inte den tiden sa det var val da &ar det svart att formedla det... Sa &r det nar man ar pa
forelasning det ar det ju alltid. (Larare C)

Kollegorna hade manga ganger inte heller forstatt vad projektet med systematisk
skolutveckling gatt ut pa. Detta blev markbart under de konferenser da de signifikanta skulle
leda processarbetet. Respondenterna vittnar om hur deras kollegor kunde luta sig tillbaka och
inte delta i de dvningar som skulle praktiseras. Pressen upplevdes stundtals som mycket stor
av en del respondenter.

Nar vi satt hela arbetslaget har i borjan och jag skulle forsoka tala om ... allt det dar...
att dom skickar dig pa kurs nar du anda inte kan tala om vad ni gor...det var hart.
(Forskollarare I)

Det var en stor forvantan ... nastan press... Det var just det att nu ska det héanda nat
action och just det hade vi kanske inte med oss. Vi hade ju sma verktyg med oss... ja i
borjan kunde jag kénna ibland att det var tungt och motigt. (Fritidspedagog A)

Kanske inte motarbetad men man blev pafrestad... man blir paverkad av personer som
kan sitta...[sdga] rakt ut och vara negativa. (Larare B)

En av respondenterna séager att hon ser att det kan ha varit till nackdel att de signifikanta pa
hennes enhet inte riktigt lyckades med att fa kollegorna att bli mer involverade och aktiva i
processen. Kollegorna sag henne och de andra signifikanta som “minirektorer” och i och med
detta sa upplevde hon att alla inte stod pa samma plattform. Dessutom var det manga som inte
sag nyttan med projektet utan som sag 6vningarna och metoderna som ett extraarbete:

Tyvarr tror jag att det blir lite att ... man ska utveckla olika planer... manga ser det som
extraarbete tror jag dom ser inte vinsten med det vi jobbar med nar vi jobbar fram
arbetsplaner ... man ser ju verkligen att vi jobbar enligt den modellen. Men det &r inte sa
enkelt att fatta och koppla samman dom. (Larare B)

En av respondenterna menar att hon i borjan av projektet fick ga i forsvar. Kollegor
ifragasatte varfor de signifikanta fick aka pa utbildning, ibland fungerade inte
framforhallningen vid planeringen av maéten vilket medforde att det kunde bli kort om
personal pa fritidshemmet. Detta var forsvarande for fritidspedagogen och inte helt enkelt att
reda upp. Engagemanget hos kollegorna varierade ocksa mellan enheterna. Det var olika hur
mycket dessa var beredda att satsa pa projektet av sin egen tid.
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Man fick ga i forsvar lite i borjan men sen tyckte jag att nej men det har ska ju inte jag
behdva forsvara utan... lite kunde jag k&nna att man kunde raka ut for det.
(Fritidspedagog A)

Jag upplevde att man var lite matt. Man hade hoga krav men man var inte alltid sa
positivt installd pa att lyssna pa det heller. Man hade hdga krav men skulle man lasa en
bok da orkade man inte fast den var sa ltt och den var bra. (Larare C)

Pa nagra av enheterna var stamningen positiv och kollegorna deltog helhjartat i alla 6vningar.
Respondenten tror att det kan ha haft betydelse att de signifikanta infor den forsta
utbildningskvéllen pa skolan skapade en stamningsfull och intalande miljé med bland annat
levande ljus.

6.4.7 Stod i arbetet som processledare

Ett utvecklingsprojekt som systematisk skolutveckling vilket omfattat hela enheter stéller
stora krav pa organisation och struktur under genomférandefasen. De signifikanta personerna,
processledarna, har tidigare beskrivit de svarigheter de stalldes infor pa sina respektive
enheter. P4 frgan om de hade behovt nagon form av stod i samband med arbetet som
processledare ger de varierande exempel pa vilket stod som hade varit gynnsamt for dem
personligen i forhallande till den enhet de arbetar pa. En fokusgrupp sager att man hade gott
stdd av varandra i signifikantgruppen medan en annan fokusgrupp anser att man hade behovt
vara flera signifikanter fran samma verksamhet.

Vi fick stod fran rektor och vi stttade varandra. Vi hade inte nagot annat att vélja mellan
sa det ar svart att veta om vi hade behovt nagot annat. Det var ju sa att vi var ju tre som
hjalpte varandra. (Forskollarare I)

Det hade varit bra om man hade varit tva stycken fran fritids som hade fatt uppleva detta
sa man hade ...d& hade man ju stéttat varandra. (Fritidspedagog A)

En fokusgrupp beréattar att de fick kontinuerlig handledning av en beteendevetare for att pa
basta satt kunna méta sina kollegors forvantningar och i viss man krav. Pa deras enhet fanns
ocksa flera kollegor som var uttalat kritiska till skolutvecklingsprojektet vilket forsvarade for
de signifikanta i implementeringsfasen.

Handledningen i signifikantgruppen och det tyckte jag var valdigt bra da for da fick man
det ju utifran dom fragorna ..sa att det var val ett stod tycker jag. (Larare B)

Flera av fokusgrupperna ndmner boken ”Fina fisken” av Ken Blanchard. Det ar en bok som
alla i kollegiet forvantades lasa som en uppstart till projektet. En del enheter har kdpt bocker
till alla som &r att betrakta som deras egna bdcker. Andra enheter har kopt in en bok per
arbetslag vilket upplevs som ett hinder da alla inte hade hunnit lasa boken nar den skulle
diskuteras. Respondenterna &r av den asikten att det hade varit ett stod for dem om alla hade
haft tillgang till en egen bok da hade de sluppit diskussionerna om att alla inte hunnit lasa for
nagon annan hade boken.

Utbildningarna med Frivolten upplevdes som mycket positiva av fokusgrupperna och som
fortsatt stod skulle respondenterna garna se att man regelbundet hade traffar for de
signifikanta for att utveckla arbetet &nnu mer och bli uppkopplade till de systemiska tankarna
pa nytt for det faller latt i glomska om man inte arbetar med det kontinuerligt. Gemensamma
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forelasningar vid terminsstarten i augusti ar ocksa nagot som ses som positivt. Da skulle alla
fa en ny skjuts att komma igang. En fokusgrupp lyfter sarskilt fram att manga personalbyten
pa en enhet gor att grundtryggheten rubbas och att man far starta om pa nytt varje termin.
Detta innebéar att man far lagga mycket energi pa att fa in hallbara rutiner i det systematiska
arbetet.

Vi fick ju en forelasning i hostas vid uppstarten i augusti for alla och det var valdigt
positivt att fa en ny skjuts att komma igang. De som inte hade varit med tidigare fick i alla
fall kanna pa nagra av metoderna fran start dar man far forklarat for sig ’vi gor sa har
darfor att” ... det &r sa latt att man tar metoderna och da &r det ju inte vart ndgot om man
inte vet varfor. (Larare C)

6.5 Sammanfattning

Urvalsprinciperna for de signifikanta sag ut pa olika satt pa olika enheter allt ifran att
personalen sjalv ansokte om att fa bli signifikant person till att rektor valde ut efter eget
huvud. Man kan konstatera att implementeringen fungerat battre pa de enheter dar flera
signifikanta fran respektive verksamhet deltagit. Respondenterna upplever att det har varit
lattare att st6tta och hjdlpa varandra inom signifikantgruppen och ocksa lattare att fordela
arbetsinsatserna vid implementeringen i kollegiet.

De signifikantas forvantningar har varierat liksom den personliga anledningen till varfér man
ville ha en storre roll och ett stérre ansvar vid implementeringen av systematisk
skolutveckling. For en del handlade det om att utveckla sig sjélv fér andra att man ville veta
mer och var nyfiken pa vad utbildningen skulle ge fér ny kunskap.

Malen var enligt de signifikanta att utveckla ett systemiskt forhallningssétt vilket innebar att
se till mojligheter istallet for svarigheter, anta ett positivt forhallningssatt och tro pa att alla
individer har sina styrkor och férmagor.

Projektet har gett personliga erfarenheter och insikter och man har utvecklat strategier att ta
till vid svara situationer. Man ser pa uppkomna problem ur flera olika perspektiv och arbetar
I6sningsfokuserat ”det ar problemet som &r problemet”.

Forvantningar och krav pa de signifikanta fanns fran bade rektors respektive kollegors sida.
Krav pa delaktighet och ansvar samt en forvantan att de signifikanta skulle klara av att fora
tankarna vidare inom enheten och att det skulle skapa en vi-kénsla. En upplevelse ar att de
signifikanta hade en mer betydande roll under projektaret da de var involverade i mer
planeringar med rektorerna. Ibland avtog rektors forvantningar till foljd av att rektors eget
intresse for projektet minskade. De signifikanta fick da svart att dra projektet vidare.

Forvantningarna och kraven kandes som att vélta en stor sten séger en respondent. Det var
svart att formedla det man fatt ldara sig under utbildningsdagarna, sager de signifikanta. Det
var en mangd idéer som man inte kunde satta ord pa och inte heller formedla till de andra.
Sammanfattningsvis kan ségas att kollegorna pa enheterna manga ganger inte heller hade
forstatt vad projektet med systematisk skolutveckling gatt ut pd. Dessutom var det manga som
inte sag nyttan med projektet utan som sag 6vningarna och metoderna som ett extraarbete.
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6.6 Respondenternas uppfattningar om hinder for systematisk
skolutveckling
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Figur 15. Respondenternas uppfattningar om vad som &r hinder for systematisk skolutveckling.

6.6.1 Tidsbrist

De flesta av respondenterna i studien lyfter fram tidsbristen som ett hinder for
implementeringen av systematisk skolutveckling pa arbetsplatsen. Men till skillnad fran den
tidsbrist som de uppgav att de hade i samband med det vardagliga arbetet i sina barn- resp.
elevgrupper sa handlar denna tidsbrist om den gemensamma tiden for reflektion, samarbete
och utveckling i arbetslaget. En respondent uttrycker det sa har:

Det finns ingen tid till att planera upp arbetet. For att ett projekt ska drivas framat sa
behover det vara nagon/nagra som drar i det. Kalendariet prioriteras inte. (Larare 1)

Att man aldrig later en sak fa ta sin tid utan sedan nu kommer det héar i samma veva att vi
ska skriva bedémningar ... det ar ju alltid hela tiden yttre saker att som hela tiden
paverkar...och det ultimata vore ju att vi fick 4gna oss at bara detta tills ...men sa ar det
inte. (Larare C)

6.6.2 Lag prioritering hos rektorerna

En annan respondent menar pa att projektet med systematisk skolutveckling inte langre
prioriteras och att man maste dgna tiden at andra uppgifter. Flera namner att det vore bra med
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"pafyllning” av de systemteoretiska modellerna sa att de inte faller i glomska. De tycker
ocksa att alla inom forvaltningen borde fa samma uthildning som de signifikanta fatt.

Det forsta aret blev vi befriade fran andra uppdrag och projekt. Nu drunknar vi i allt
annat arbete. (Larare 6)

6.6.3 Toppstyrt och patvingat

Nagot som uppges vara ett hinder &r bland annat oeniga rektorer och att projektet upplevs
vara toppstyrt. En respondent menar att man haft for liten mojlighet att paverka innehallet och
att deltagandet i projektet kants patvingat. En annan respondent menar att det varit for lagt till
tak och att man aldrig haft mojlighet att ha en avvikande asikt. Samma respondent skriver:

Om man ska se vad det har haft for resultat borde man borjat med en kartlaggning av hur
vi arbetade innan. Kanns nast intill 16jligt att tro att arbetet har forandrats. (Larare 15)

6.6.4 Kollegors attityder

Ett stort hinder som flera respondenter ger uttryck for &r kollegors uppfattningar om
systematisk skolutveckling. De signifikanta namner bland annat att det har varit svart att fa
med sig alla, att formedla allt som de lart sig och fa kollegorna att forsta vad det handlar om.
Nagra upplever att de haft kollegor som haft en negativ instéallning och tyckt att hela projektet
varit "onddigt tjafs”, detta har tagit tid och kraft fran dem som faktiskt velat vara med.

Alla har inte varit tdnda pa idén med skolutvecklingsprojektet. Det har varit svart att fa
med sig alla och nagon kor fortfarande sitt eget race. *’Ska vi leka nu igen” hordes manga
ganger nar vi var som mest aktiva med vara évningar i sjalva igangsattningsfasen. Manga
var valdigt negativa. (Larare 7)

Kollegorna som ibland kan séaga... det har vi vl alltid gjort det var val inget nytt... som
inte &r 6ppna for det har som tycker ...vi har val alltid varit positiva har och ...vi har det
val bra som vi har det...det &r val dom ibland som jag tycker...ingen k&pp i hjulet har.
Det &r inte det vi vill hora. (Larare C)

6.6.5 Personalomséattningar

Ett hinder for implementeringen och anvandandet av modellerna har varit att signifikanta
personer har slutat och att ny personal inte har fatt samma forutsattningar som den gamla att
ta Gver och fora tankarna vidare. Tva respondenter menar att hinder for implementeringen av
systemteorin kan ha berott dels pa deras egna férdomar och lasningar samt dels grunda sig i
konservatism. Det har ocksa varit svart att formedla allt som utbildningen med
Didaktikcentrum respektive Frivolten larde ut.

Nar man kommit in i tryggheten och har rutiner sa ska det komma nan ny kollega. Vi har
ju ocksa pa lararsidan tre ar tillbaka haft de flesta utbytta. (Larare C)

Att de som korde igang hela alltet slutade pa skolan pga foréaldraledighet och liknande.
Ledningen gav inte pedagogerna tid och tillfalle att arbeta med det. Visionsarbetet har
legat nere. (Larare 13)
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. och ny personal som bdrja och att fA med dem pa taget och s& att dom ska bli
uppkopplade och va med och sta pa samma plats som vi. Det har inte heller varit latt
eftersom de har borjat en termin eller tva terminer senare an vi ... (Forskollarare G)

6.6.6 Hog arbetsbelastning och stress

I fokusgruppsintervjuerna framkommer det att hdg arbetsbelastning ar en stressfaktor for
personalen. Detta i sin tur &r ett hinder vid implementeringen av de systemiska modellerna. Pa
en enhet menar respondenterna att om arbetsbelastningen 6kar sa hamnar man létt i gamla
hjulspar eftersom man inte orkar med att tanka nytt.

... jo det ar val tryggheten ... & man belastad sa ar tryggheten aven om det inte fungerar
det man faller tilloaka pa ... som man alltid har gjort... man gor det varje gang det blir
for mycket...(Larare C)

Det ar av storsta vikt att organisationen av arbetslagen och pa enheterna stodjer personalen
samt att en anpassning efter ramar och forutsattningar sker. I de flesta fall handlar det om att
se efter vad som ar rimligt att strava efter.

6.7 Framgangsfaktorer vid implementeringen av systematisk skolutveckling

Det som upplevs som framgangsfaktorer av respondenterna &ar att man som individ har en
positiv instéllning till fordndringsarbetet och att man ar 6ppen for nya tankar. En larare menar
att det ar sa latt att fastna i negativa tankar men ett gott klimat i personalgruppen gér att man
vagar testa nya idéer och om det sedan inte blir som man tankt sig s gor det inget. Man
k&nner att man har kollegor som stottar och att man har en god laganda. Detta gor det lattare
nar man upplever att arbetssituationen i perioder ar tuff och arbetsam.

Det ar ocksa viktigt att skolledaren har en positiv installning och formar att inspirera sin
personal, en chef som driver pa och som &r entusiastisk och positiv oavsett om han/hon gillar
projektet eller inte. En av respondenterna séger att om man har en rektor som har stort
fortroende for det man gor s man kanner sig trygg i det. | figuren nedan finns listat de
huvudomraden som respondenterna menar ar nycklar till framgang i projektet.

| arbetslaget upplever respondenterna att det ar en fordel om man drar at samma hall och att
man har ett gemensamt tankande kring utveckling och hur man vill arbeta framat. De
upplever att det ar viktigt att inte fastna i problem utan tinka vidare och framat. Andra
framgangsfaktorer ar att man &r en grupp, med rektor i spetsen, som driver projektet. Personer
som brinner for skolutveckling och att det finns utrymme tidsmassigt for detta. Bade tid for
genomforande men ocksa tid for reflektion bade enskilt och i projektgruppen. Vid
fokusgruppsintervjuerna lyfter respondenterna fram hur viktigt det ar att kunna koncentrera
sig pa en sak och inte hafs igenom saker. De séager att den systematiska modellen har hjalpt
dem att fa struktur i arbetsprocesserna saval som i beslutandeprocessen.

... om det ar manga viktiga fragor som ska diskuteras sa kan vi dela upp oss i smagrupper
och da far man ju finna sig i att man inte kan tycka i allt... Man kan ju inte tycka i alla
fragor det &ar ju ocksa ett satt att bli effektivare... alla behover ju inte sitta och diskutera
varenda fraga in i minsta detalj...(Larare E)
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... det blir ju effektivt i langden och dven om det inte blir som jag tycker sa har jag i alla
fall fatt sdga vad jag tycker. (Larare H)
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Figurl6. Uppfattningar om framgangsfaktorer vid implementeringen av systematisk skolutveckling

Nagot som framjat arbetet med systematisk skolutveckling ar de manga sma
gruppdiskussionerna som varit en del av modellen. Respondenterna uttrycker att det varit
positivt for arbetsgemenskapen, att man lart kanna olika yrkeskategorier och fatt en G6kad
forstaelse for varandras uppgifter. Respondenterna tycker ocksa att det varit bra att kunna
koncentrera sig pa en sak och inte halla flera bollar i luften samtidigt. De menar att modellen
som presenterats visserligen ar en fardig modell men att den gar att utveckla och gora till sin
egen, den &r applicerbar pa manga omraden men samtidigt maste man hela tiden lyfta fragor
om hur man kan utveckla sig och bli battre samt vaga stalla utmanande fragor som leder
utvecklingen framat.

... lyfta fragor om hur kan vi bli battre pa det i vara arbetslag... det handlar ju lite om att
man staller upp for varandra och kdampar och sa liksom... det ar hogt till tak och man
vagar stalla lite forslag. (Fritidspedagog B)

Men det finns ocksa respondenter som i enkaterna inte ser nagra fordelar med projektet. En
fritidspedagog skriver att alla borde fatt mojlighet att ga pa forelasningarna inte enbart de som
ar signifikanta. En larare skriver i kommentarerna att han/hon inte ser nagra
framgangsfaktorer i detta arbete.
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Inget. Till att borja med skulle man haft personalen med sig och inte blivit patvingad detta
trots protester fran en majoritet. Det skulle inte varit lonegrundande vilket leder till
falskhet! (Larare 4)

6.7.1 Vad behovs fortsattningsvis?

| datamaterialet kan man skonja en oro hos en del av respondenterna att projektet haller pa att
do ut. En larare sager att man behover vara flera som arbetar tillsammans hela tiden och att
man inte kan halla igang projektet ensam pa sin kammare. Metoderna faller latt i glomska om
man inte anvander dem, diskuterar tillsammans, repeterar det man lart sig.

Intervjuteknikerna, skvallerskryt, det faller ju latt i glomska ... det dar positiva skvallret
om skolan... att man ska vara genuint nyfiken pa varandra. Sa dar jag tror att man skulle
behova repetera det jatteofta. (Larare B)

Det som &r det storsta hindret ar att det dor ut sakta men sakert om ingen puttar in, sa
byts det manniskor, ny personal som inte alls &r insatta och om jag sager “’Fina fisken™
sa far jag ingen respons alls av det medan en annan kollega kan skratta ... den hemska
boken eller... jag hade behovt uppféljning... det var valdigt intensivt nar vi holl pa ett ar.
( Forskollarare K)

Skulle vi vilja ga utbildningen igen?... Ja det hade varit bra for man hade sett andra
saker. Den har typen av utbildningar ar bra vi behdver mer som ar évergripande. (Larare
C)

Det &r uppenbart att flertalet bland respondenterna anser att det kravs en standig pafylining
och repetition av det man fatt till sig genom skolutvecklingssatsningen. Det ar viktigt att ny
personal inforlivas i organisationen och far inblick och kéansla for det systemiska
forhallningssattet.

7. Diskussion

7.1 Inledning

En insiktsfull person sa att samhallet speglar hur val skolan fungerar — vill vi ha ett gott
samhalle skall vi bérja med barnen i forskolan och skolan. Skolan speglar samhallet i
kunskapssyn och varderingar men &aven i elevernas bakgrund och uppvéxtvillkor. Nagot som
aven Stigendal (2004) lyfter fram. Han menar bland annat att skolor utgdr arenor for moéten
och att de ar avgdrande for samhéllets utveckling. Vi maste utveckla goda forhallningssatt, en
demokratisk grund, normer och vérden som haller, jamlikhet och rattvisa samt inte minst
utveckla elevers kunskaper och larande. Men ibland stélls det oménskliga krav och forvant-
ningar pa alla som arbetar inom den pedagogiska verksamheten.

Vid nérlasning av saval transkriberingar fran intervjuerna som av enkatsvaren i min studie sa
upplever jag att det finns en stark trovardighet i det som kommer fram. Svaren speglar vart
samhéalle och en mangfald av uppfattningar kommer till uttryck. Ur ett sociokulturellt
perspektiv framtrader de kulturella och sociala markérerna vilket bland annat de olika
historiska och nuvarande skolkoderna &r ett bevis for, vilket inte minst Ekholm (2011) har
beskrivit. Han skriver att skolor méter unga som &r annorlunda &n de tidigare generationerna
och att skolan dessutom méter en omvarld som standigt &r i forandring. Den kulturella och
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sociala kontexten paverkar alltid var syn pa varlden. Inom socialkonstruktionismen menar
man att det finns ett samband mellan kunskap och sociala processer, likvadl som mellan
kunskap och sociala handlingar. | respondenternas svar levandegdrs manniskors identitet bade
inom och utanfor arbetsplatsen. Svaren blir beskrivningar av de avtryck som varje individ ger
i verksamheten.

I min empiri finner jag att individernas motivation och drivkraft har varit som allra storst i
inledningen av projektet. De allra flesta av signifikanterna som jag tréffat k&mpar idogt med
att halla tankarna och forhallningssatten levande i sina verksamheter. Ibland lyckas de men
det hander ocksa att de far kampa i motvind nar kollegor tappat intresset och drivkraften att
fortsatta.

| den har studien stalldes fragan: Vad ar du stolt 6ver i din verksamhet? En respondent gav
det har svaret: ”Vi gor en insats for framtidens varld”. Borjar man fundera 6ver innebdrden av
dessa ord sa blir det till en hissnande insikt om hur stort ansvar alla vi vuxna har. Barnen som
borjar skolan idag kommer att vara yrkesverksamma till ar 2070. Det ar dessa barn som
kommer att forma vart framtida samhalle. Hur kan vi rusta dem for detta uppdrag? Vad kravs
av oss vuxna for att vi pa ett meningsfullt och klokt satt ska kunna stodja dem och vandra med
dem en liten bit i taget under deras samlade skoltid? | studien ger samtliga respondenter
uttryck for en stolthet 6ver sitt yrke. De ger goda exempel pa sadant som de tycker fungerar i
verksamheten. Men man kan ocksa skonja en oro Gver att inte racka till for alla barn/elever.

| SKL:s Oversattning av Hatties studie ”Synligt larande”(2011) slar bland annat fast att ett
processinriktat arbete i forskolan far effekter for de blivande skolelevernas kommande
studieresultat. Larande ar alltsd en standig process. Med barns larande i fokus maste darfor
férskolan och skolan folja med sin tid och utvecklas. Den har studien genomfordes med syftet
att kartlagga framgangsfaktorer och hinder for en specifik skolutvecklingssatsning med
systemteoretiska fortecken. Intressant att notera &r hur skiftande respondenternas omdémen
om projektet ar. Intressant ar ocksa att se hur olika parametrar som exempelvis rektors
ledarskap, organisation, individens kunskapssyn och kollegor far betydelse for utfallet. Varfor
fastnar en del i tankande-nivan? De har goda tankar om systemiskt forhallningssatt men inte
formagan att omsatta dessa i praktisk handling. Varfor fastnar andra i gérande-nivan? Och
bara anvénder modellerna utan att reflektera éver nyttan och meningsfullheten, de teoretiserar
inte kunskapen. Med hanvisning till Claesson (2002) kan man fraga sig vilka férmagor har de
personer utvecklat som arbetar pa en praxis-teoretisk niva med systemiskt forhallningssatt
och systematiska modeller? Har de haft andra forutséttningar an kollegorna som inte natt anda
fram? Ar de p& nagot satt smartare? Jag vill pasta att det inte handlar om en skillnad i yttre
forutsattningar utan att det handlar om individens egen inre motivation och hans/hennes egen
installning till projektet som sédant. Aterigen méste man ur ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv forsta att alla individer har sin egen subjektiva tolkning om vérlden och det man
erfar.

Generellt kan jag tycka mig se att kollegial samverkan och kollegahandledning fungerar bra i
forskolan. Dar finns av tradition en kultur av éppenhet. Det finns en transparens i arbetslaget,
det &r tydligt vem som gor och sager vad och direkt aterkoppling fran arbetskamraterna ar
mojlig. | skolan ser det annorlunda ut. Dar ar det mycket upp till varje enskild larare att lyfta
handelser och eventuella problem med sina arbetskamrater. En del rektorer har, genom att de
gjort det mojligt for lararna att fa handledning i grupp, starkt bidragit till att ge béttre
forutsattningar for kollegial samverkan och dédrmed Okad transparens av verksamheten. Att
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dessutom rusta sig for samhallets Okade insyn i skolors verksamhet ar ocksa nagot som
Blossing (2011) anser ar nodvandigt.

7.2 Ar det s& att kravet pa maluppfyllelse bromsar en
utvecklingsorganisation?

Sandberg och Targama (1998) skriver att mal- och resultatstyrning &r en strikt rationalistisk
styrningsmodell. Rationalismen uttrycker att det finns en sann verklighet och att vi kommer
sanningen narmare genom att studera verkligheten systematiskt. Sambandet mellan orsak och
verkan ar en forklaringsmodell samtidigt som manniskors handlande forklaras av deras
egenskaper. Samtidigt sdgs méanniskorna bli ett redskap for nédvéndigheten. Satter man in
dessa tankar i perspektivet systematisk skolutveckling sa far de en tydligare innebord. Men
enligt den systemteoretiska tanken, s som Oquist (2010) beskriver den, sa ar inte kunskap
och larande en linjar process utan cirkular. | resultaten kan man se att larandet sker pa flera
olika nivaer; hos barn/elever och hos personalen och att kommunikation och samspelsfaktorn
ar betydelsefull i sammanhanget. Jag kan inte se att kravet pA maluppfyllelse skulle bromsa en
utvecklingsorganisation. Ser man till den Dbefattningsbeskrivning som finns for
forskollarare/larare sa ar det uttalat i vara styrdokument att barns och elevers utveckling skall
dokumenteras och att de ska ges mojlighet att na sin fulla potential. I studien finns inte heller
nagot som pekar pa att respondenterna upplever kravet pa maluppfyllelse som ett hinder for
skolutveckling, tvartom blir det tydligare vad arbetet ska bidra till.

Grundtanken i malstyrningen ar att de som kéanner verksamheten bést, alltsa personalen, ska
vara med och paverka innehallet. Verksamheterna maste av forklarliga skél anpassas efter de
lokala forutsattningarna men samtidigt ar man tydlig fran regeringshall med att sla fast att
malen i Lgrll ska uppnas. Det ar egentligen inte det systemteoretiska forhallningssattet som
vacker motstand. Alla kan nog skriva under pa att ett Oppet och vanligt klimat pa
arbetsplatsen ar viktigt. — att tanken om rak kommunikation, delaktighet, genuin nyfikenhet
och intresse fran omgivningen ar viktig for att skapa en god arbetsmiljo. Tanken om
jamlikhet, lika varde och att visa respekt gentemot varandra ar lika god som den & gammal:
allt vad du vill att andra ska gora mot dig det ska du ock géra mot dem. Med ett 6ppet sinne
och en tro pa kraften i goda mellanmanskliga relationer sa ar grunden till en god
skolutveckling lagd. Rektors installning ar mycket tongivande. Om rektor har en formaga att
signalera betydelsen av systemiskt forhallningssatt sa aterspeglar sig detta i personalgruppen.
Att stotta och leda sin personal ar rektors uppgift samtidigt ska han/hon starkt bidra till att
verksamheten utvecklas. "Ett forandrat ledarskap kraver engagerade rektorer, vilka bar pa en
vision och en Overtygelse om att det gar att forandra en skola och dess tysta lagar till ett
kreativt och innovativt center for larande”. (Lundh, 2008, kursen Utbildningsledarskap.)

Goda larmiljoer for bade larare och elever ar en forutsattning for att fa en hogre kvalitet och
maluppfyllelse inom verksamheterna. | det empiriska materialet namner majoriteten av
respondenterna i studien nagon gang, under intervjuerna saval som i enkéaterna, tidsbrist som
ett av hindren for skolutvecklingens fortlevnad. Da ar fragan hur ledningsfunktionen kan
skapa battre forutsattningar? Tidigare har lararna ofta upplevt fordelarna med malstyrning
som att skolan har farre regler och tydligare mal. Den pedagogiska och metodiska friheten
inom laroplanens ram samt malen och riktlinjerna som borgat for detta har medfért en storre
frihet for lararna och utvecklat manga kreativa losningar och flexibelt larande i klasserna. Hur
arbetet efter den nya laroplanen Lgrll kommer att utvecklas dver tid aterstar att se. Blir den
en bromskloss for utvecklingsorganisationen eller blir det tvartom ett lyft?
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7.3 Forandringsarbete och skolutveckling

Det pedagogiska faltet ar ett spannande och utvecklingsinriktat forskningsomrade da kunskap
och larande alltid ar aktuellt i alla sammanhang. Kunskap ar nagot som konstrueras av varje
individ och ar en standigt aktiv process. Alla vi méanniskor har en méngd erfarenheter och
forforstaelse fran sadant man upplevt tidigare i sitt liv. Ibland ar vara asikter forutfattade.
Dessa asikter kommer vi sa smaningom att revidera nar de stalls i ljuset av var nya kunskap
och beprévade erfarenhet. Vi omprovar alltsa var kunskap och later den vara i standig
forandring. Kunskap utvecklas alltsa i en social kontext dar kommunikation och larande
sammanvavs. Skolutveckling maste darfor ses ur ett holistiskt perspektiv. (Thornberg och
Thelin, 2011; Berg och Scherp, 2003)

Granstrom (2003) menar att det som gynnar skolutveckling &ar interaktionen med andra
individer. Nagot som jag tycker far gehor i min stuidie. Jag skriver tidigare i den héar studien
att nyldrande gynnas av att man skapar larmiljoer i form av utmanande moten dar
pedagogernas olika perspektiv méts och bidrar till ett erfarenhetslarande. Detta ar nagot som
aven Scherp (forelasning 120116) tar upp. Tyvarr far jag val sdga att inte en enda av
respondenterna har uttryckt att man beforskar sin egen praktik. Detta trots att all kunskap
enligt laroplanen ska vila pa vetenskaplig grund och beprovad erfarenhet. | mitt datamaterial
finns inget som gar att harleda varken till respondenternas inlarningsteoretiska utgangspunkt
eller till teoretisering och kunskapsbildning. Det maste bli en tydligare koppling mellan teorin
och praktiken och det kan man uppna genom bland annat erfarenhetsutbyten och larande
besok dar man diskuterar pedagogiska fragestéallningar som exempelvis: Varfor gor jag som
jag gor? Varfor blir det som det blir? Vilken syn pa barns- elevers larande har jag? Det ar
darfor viktigt att skapa erfarenhetsutbyten pa skolorna och att fi pedagogerna att arbeta
tillsammans mot saval individuella som gemensamma mal. En 6ppen dialog och ett genuint
intresse skapar en bra grogrund for larande och véxande. Kunskap foder ny kunskap.
(Claesson, 2002; Folkesson m.fl. 2004; Scherp, 2003; Dysthe, 2003)

7.4 Hur kommer pedagogernas nyvunna kunskap om systemiskt
forhallningssatt till uttryck i kontakten med elever, kollegor och ledning?

Det som framtrader ar att det sociala klimatet pa arbetsplatsen i mangt och mycket har
forbattrats. Kommunikationen har blivit mer 6ppen och rak och klimatet ar mer tillatande.
Gamla skolkoder kan fortfarande hanga kvar med sina kulturella markdérer men utgér, som jag
ser det, inte nagot hinder for att utveckla ett systemiskt forhallningssatt. Jag ser de
mellanméanskliga relationerna som ytterst viktiga i att skapa harmoni och trivsel pa
arbetsplatsen. Om man trivs avspeglar sig detta i ett gott vardskap, hur man bemdoter andra
och hur professionellt man upptrader som ambassador for sin verksamhet. Det ar hér som
respondenternas stolthet for sitt arbete och sin arbetsplats framtrader. De &r stolta Over att vara
ett ansikte utat och genom sitt sétt att agera hojer det trivselfaktorn for alla pa arbetsplatsen.
Genom min empiri drar jag slutsatsen att respondenterna ser helheten av sin verksamhet och
att de forsoker satta nya mal som leder framat samtidigt som man utvecklar och forandrar
utifran de behov som redan finns. Detta redovisas inte minst under rubriken 6.5.3 ovan.

Barn-och elevsynen har ocksa forandrats vilket framtrader i resultatet. Flera respondenter
namner att man ser mera till barns och elevers styrkor och formagor istallet for till det som de
inte kan uppna. Detta medfor att elevinflytandet och delaktigheten har 6kat. Om man vill félja
med samhallsutvecklingen kan man inte stanna kvar i det gamla. Det kan ocksa vara
nodvandigt att tanka utanfor ramarna, vaga andra och ge andra metoder och perspektiv en
chans trots att man egentligen &r ganska ndjd med det man redan gor. Jag upplever att
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respondenterna vagar ta for sig, vagar ifragasatta och detta ar en foljd av att klimatet pa
arbetsplatserna 6ppnar upp for allas asikter. Jag ser oliktankande som ett kvitto pa detta.
Systemiskt forhaliningssatt initierar, enligt Oqvist (2010) samverkan, perspektiv-
forskjutningar, medbestdmmande, ibland kontroversiella 16sningar och jamlikhet. Men vi kan
aldrig rakna med att allt som sags pa arbetsplatserna om vara verksamheter ar positivt. Detta
far vi ta med jamnmod. Demokrati och medbestammande utgor en sa stor del av vart uppdrag
att vi maste rakna med och vara glada at att inte alla tycker och tanker lika. Daremot upplever
jag att det finns en genomgaende tanke hos respondenterna att skolutvecklingen ska leda till
nagot positivt for dem sjalva, barnen och eleverna samt inte minst for skolan som
organisation. | vissa fall klarar skolan av att leva upp till detta men ofta blir det inte riktigt sa.
Det &r latt att hamna i en "projektinfarkt”. Man vill s& mycket men det blir sa lite av det.

Den sociala gemenskapen och att man vill gora trevliga aktiviteter tillsammans med sina
arbetskamrater dven pa fritiden kanns ocksa som en méjlighet for individerna att ytterligare
forstarka banden sinsemellan. Men vad hander med dem som faktiskt tycker att det racker att
umgas med arbetskamraterna pa arbetstid? Gemensam reflektionstid — ja absolut men dar
slutar ocksa mitt officiella uppdrag. Granssnitten ar oerhort viktiga att diskutera. Vad ar mitt
ansvar, vad forvantas av mig och vilket &r ditt ansvar och vad kan jag forvanta mig av dig?
Det kan undanrdja hinder for personalen om man &r Oppen och diskuterar sadan héar
fragestallningar. (Oquist, 2010)

7.5 Ledarskap och verksamhetsutveckling

Att leda pedagogisk verksamhet stéller stora krav pa rektor. Ledarens mal och vision maste
std klar for personalen. Det maste finnas en tydlig ledningsfilosofi. Rektor har dessutom ett
juridiskt uppdrag och maste se till sa att skolan haller sig inom ramarna, samtidigt som det
frirum som Berg (2003) beskriver, helst ska utnyttjas fullt ut i skolutvecklingssammanhang.
Som rektor maste man utveckla sin egen personliga ledarfilosofi. Vill man fa andra manniskor
att véxa och ta ansvar sa maste man vaga slappa pa kontrollen. Samtidigt har jag i studien
citerat den ena respondenten efter den andra som sager att rektor maste vara tydlig, lyhord,
tillatande, uppmuntrande och positiv till personalens idéer och initiativ. Dessutom bor rektor
vara innovativ, lyssnande, generds och empatisk. Rektor ska ocksa bidra till vaxande och att
personalen d&rigenom kéanner sig sedda och motiverade. (Hall, 1990; Hargreaves, 2005)

Rektors uppgift ar att initiera ett gemensamt visionsarbete pa enheten Visionen maste vara
overensstammande med forskolans/skolans helhetsidé annars kommer det oundvikligen att
uppsta sub-grupperingar med starka informella ledare. Detta beskrivs bland annat av Maltén
(1992) och kan leda till att skolutvecklingen bromsas upp och att processen blockeras. Pa en
mindre enhet kan detta fa langtgaende effekter. Det kan leda till att ledarens stallning hotas
och att de informella ledarna tar éver. | den position som ledaren befinner sig &r han/hon
standigt papassad och ocksd ofta ifragasatt. Beslut som ledaren fattar diskusteras av
personalen, det som ar till fordel for nagon ar till nackdel for nagon annan. Rektor maste
darfor folja upp besluten och leda arbetet framat.

Yrket som rektor ar komplext, vilket bland andra Southworth (2005) beskriver. Det & manga
delar som ska rymmas inom befattningen. Rektor ska aktivt verka for en god arbetsmiljo,
driva utvecklingsarbete, vara en auktoritet utan att foér den skull vara auktoritér. Folja upp
fattade beslut utan att uppfattas som kontrollant. Lita pa sin personal utan att vara alltfor
sldpphant. Se till att elevers behov av stdd tillgodoses men samtidigt inte verskrida budgeten.
Yrket innebar en standig balansgang. Kopplar man detta till skolutvecklingssatsningen som
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den hér studien fokuserar sa blir detta ytterligare ett stort ansvar for rektor att driva vidare
inom sin verksamhet. Vilket utfall detta far beror pa hur rektor har tagit till sig de systemiska
tankarna och det systematiska kvalitetsarbetet.

Verksamhetsutveckling innefattar &ven personalutveckling och initiativet till detta bor helst
komma fran pedagogerna sjélva sa det inte kanns som om man blir alagd att fortbilda sig. Det
kanns spannande att tdnka bottom-up istéllet for top-down. Ur ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv ar det oerhort spdnnande att tdnka erfarenhetslarande. Detta dr ett synsatt som
dessutom stammer 6Gverens med de systemteoretiska tankarna. Genuin nyfikenhet skapar
intresse, motivation och gladje bade for den som vill veta mer och den som vill berétta om sin
verksamhet och sina pedagogiska tankar. Det &r nddvandigt att fokusera larandeprocesserna
genom att reflektera tillsammans. Vad kan du ldra mig? Vad kan jag lara dig? Hur uppfattar
du mig? Vi speglar oss i varandra, vi utvecklas genom dialog och samspel, vara fordomar blir
till lardomar och enfald byts ut mot mangfald. Spannande tankar men vad betyder de i ljuset
av systematisk skolutveckling? Blev projektet en succé eller blev det platt fall? Det beror nog
pa vem man staller fragan till. En del kommer att sdga att det var det bésta de varit med om
medan andra kommer att tycka att det var ett bottennapp. Som jag skrivit tidigare sa beror det
pa vars och ens personliga forforstaelse, erfarenheter och hur man har uppfattat verkligheten.
Det ar den kunskapen och kanslan man bar med sig vidare. Samtidigt maste man beakta att
larare ofta upplever att de arbetar i motvind och da kravs det en rektor som kan styra skutan
och sta stadigt vid rodret. (Dysthe, 2003; Frivolten forelasningsserie 2006-2007)

Colnerud och Granstrom (2002) skriver att lararyrket inte betraktas som ett professionellt yrke
och att det saknar gemensam kunskapsbas och en egenkontrollerad etik. Under lang tid har
lararyrket fatt allt lagre status trots att det arbete som utfors i forskolor och skolor ar ytterst
viktigt for framtiden och samhéllsutvecklingen. Det & mot bakgrund av denna verklighet som
skolan maste starka sitt eget kapital — de manskliga resurserna — och satsa pa
skolutvecklingen. Det & min absoluta Gvertygelse om att denna satsning pa systematisk
skolutveckling har varit bra for deltagarna i den har kommunen. Detta i den meningen att alla
verksamheter, alla nivaer av utbildningssektorn fran forskola till grundskola och fritidshem
saval ledningsfunktioner som personal och barn/elever samt i viss man aven foraldrar har
arbetat med samma modeller och praktiserat systemiskt forhallningssatt. Foraldramoten har
foljt andra gradens cybernetik nar man suttit i ring och latit motesdeltagarna bestimma
agendan. Allas roster ar lika mycket varda att lyssna pa, olika perspektiv mots och olika
amnen avhandlas. | motet har man valt att se det positiva i det som s&gs och gors vilket har
givit konstruktiva losningar pa problem som tidigare kanske varit svara att lyfta i gruppen.
Den kollegiala samverkan har bidragit till att personalen k&nner stéd och trygghet hos
varandra. Man utgar fran att alla vill och gor sitt basta.

Det ar rektors uppgift att se till sa att det blir goda forutsattningar for kollegial samverkan pa
arbetsplatsen menar bland andra Hall (1990). Han skriver att “dkta samverkan skapar en
kansla av vitalitet och sjélvstyrning hos manniskor” (1990, s.61) Samverkan é&r
resultatinriktad och innebar att arbetstagarna ar delaktiga i beslutsfattandet och de l6ser sjélva
problem som galler arbetet. Genom samverkan delar man makten inom arbetslaget. Allas rost
ar lika mycket vérd, alla har lika stor del i beslutsfattandet och kan paverka i lika hdg grad.
Vill man bygga upp ett system som innebdr att personalen, oberoende av vilka
utvecklingstrender och ideologiska stromningar som funnits (och finns) i samhallet,
bestammer Gver innehallet, foljer upp och utvarderar samt kvalitetssakrar verksamheten sa
kraver detta en stor portion av medinflytande.
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Tidigare i texten har jag skrivit att manniskors arbetstillfredsstallelse, ansvarskansla,
engagemang och stolthet 6kar nar de kan paverka beslut som ror deras arbete. Det gor ocksa
att de i viss man upplever en lagre grad av besvikelse i arbetet. Om manniskor upplever att de
har paverkansmojligheter och inflytande over processen sa kanner de delaktighet. Arbetet
kdanns meningsfullt. Samtidigt 6kar det majligheten for att deras engagemang halls vid liv.
Detta ar nagot som tidigare beskrivits av bland andra Ohlsson (2004). Genom att rektor
sprider och fordelar ansvaret till grupp- respektive individniva dkar dessutom samverkan
mellan skolledningen och ldararna. Rapp (2006) sé&ger att en av rektors viktigaste uppgifter ar
att leda l&rares larande och att det &r en av grundstenarna i en larande organisation. | studiens
resultat ger respondenterna exempel pa vad de anser skulle kunna gynna skolutveckling och
skolan som en l&rande organisation.

7.6 Skolan som larande organisation, ett interaktionistiskt uppdrag

Det framkommer pa flera hall och i olika sammanhang att respondenterna vill fa tid till
gemensamma  pedagogiska  diskussioner, egna  reflektioner, samverkan  och
kompetensutveckling. Det ar i allra hogsta grad ett resultat som pekar pa hur viktig
interaktionen pa arbetsplatsen & och vilket stort varde man satter pa samvaron med
arbetskamraterna. Interaktionen och kommunikationen Oppnar upp for flerstdammighet i
kollegiet vilket ocksa innebar en mangfald av idéer, erfarenheter och lardomar. Detta paverkar
det individuella saval som det kollektiva larandet da man influeras av vad andra téanker och
kan. (Ohlsson, 2004) Jag har skrivit det tidigare och skriver det igen: kunskap ar en mental
process och darfor sker skolutveckling pa flera nivaer: individuellt, kollektivt och
organisatoriskt och den stdrsta utmaningen i att tillagna sig det systemiska tdnkandet ar att
lara sig att uppmarksamma hela strukturen i vilken man sjélv ingar. Detta &r inte det lattaste
men om man kopplar ihop sig i fungerande natverk sa dkar kreativiteten. (Oquist, 2010)

Colnerud och Granstrom (2002) skriver om yrkesetik utifran ett lararperspektiv. Genom
orsaksanalyser, diagnoser och beslut starks larares professioner och sakta men sakert far de ett
gemensamt yrkessprak som véxlar mellan olika nivaer, metasprak, vardagssprak, eller
pseudometasprak. Ur ett sociokonstruktivistiskt perspektiv ar interaktion nodvandig for att
éverhuvudtaget kunna tillagna sig ett gemensamt yrkessprak.

Skolan som miljé och arbetsplats &r inte unik i den meningen att man som individ inte kan
valja arbetskamrater/klasskamrater som man valjer sina vanner. Vanner som upplevs som
pafrestande energitjuvar kan man avsluta bekantskapen med men det gar inte med
arbetskamrater respektive klasskamrater. Man maste fordra dem. Den sociala interaktionen ar
en standigt pagaende process dar varje individ ar en del av ett system och ingar i olika
kulturkretsar. Arbetsplatsen &r bara en av dem alla. Ibland brottas skolan med etiska
dilemman, vilket inte minst Starrat (2005) beskriver. Utifran situationer som uppstar i
arbetslaget kan det exempelvis vara nddvandigt att bryta upp konstellationer och arbetslag,
andra organisationen eller pa annat satt bryta invanda monster for att ytterligare starka upp en
mer effektiv och larande organisation. Detta upplevs som positivt av en del medan det for
andra ar en oerhord pafrestning. De kanske lever i tron och forhoppningen om att allt fungerar
medan det i verkligheten inte alls &r sa. Sandberg och Targama (1998) lyfter fram att den
larande och effektiva organisationen handlar om att skapa forstaelse hos medarbetarna for det
jobb de utfor. Effekterna i handlingsnivan beror pa vilket perspektiv man utgar fran och hur
man ser pa det arbete man utfor. Manniskor handlar utifran sin forstaelse av verkligheten och
var kunskap om verkligheten &r en social konstruktion. Man kan sdga att handlingsreglerna
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baseras pa forstaelsen och utifran detta identifierar vi tillgangliga handlingsalternativ och
véljer noggrant ut det som ger bast maluppfyllelse. (a.a 1998)

7.8 Skolutveckling och organisationsutveckling forutsatter varandra

Det som respondenterna upplevde som problematiskt var att formedla alla tankar och allt man
varit med om under signifikantutbildningen till sina kollegor. Spontant kan man undra om
kraven pa signifikanterna omedvetet var for hogt stallda? Vilken beredskap fanns det for att
kunna ge stod nar situationen pa enheterna stundtals blev 6vermaktig och rent av tuff? Blev
en del signifikanta lamnade at sitt ode att sjalva fora processen vidare, var de mogna
uppdraget? Konkret sager tva av respondenterna att en mindre grupp signifikanta med endast
en representant fran respektive verksamhet hade svarare att driva processen vid
implementeringen an de storre enheterna dar flera deltagare fran varje verksamhet ingick i
processledargruppen. Det ar latt att forsta detta nar de berattar om personalomséttning,
foraldraledigheter, studieledigheter och sjukfranvaro. Ju farre som ska leda projektet desto
svarare att implemetera och driva det vidare. (Hall, 1990)

Respondenterna har manga kloka tankar i synnerhet nar det handlar om systematisk
skolutveckling vilket omfattat hela enheter. En sadan satsning staller givetvis stora krav pa
organisation och struktur. Respondenterna ser gdrna att man foljer upp arbetet med
regelbundna traffar for de signifikanta for att om mojligt kunna utveckla arbetet &nnu mer och
bli uppkopplade till de systemiska tankarna. Om man inte standigt praktiserar ett systemiskt
forhallningssatt sa ar det latt att det faller i glomska. Det finns manga viktiga aspekter att ta
hansyn till vid personalplanering och organisationsférandringar. Manga personalbyten pa en
enhet gor att grundtryggheten rubbas och att man far starta om pa nytt varje termin. Detta
innebar att man far lagga mycket energi pa att fa in hallbara rutiner i det systematiska arbetet
detta ar en bromskloss for utvecklingen. ( Jfr. Hall, 1990; Ohlsson, 2004)

Det finns olika intentioner med skolutveckling. Oavsett vilken modell som initierats s& maste
arbetsorganisationen vara i balans. Strukturen, exempelvis tjanstefordelningen, arbetstiderna,
barn- resp. elevgrupperna, kringuppgifter, vardskap och uppdrag styr vilka insatser som kravs
for skolutvecklingen. Detta ar dock l&tt att glomma bort. Min upplevelse av respondenternas
svar dr att organisationen spelar en stor roll utifran individens behov. Det framkommer ocksa
i studien att tid upplevs som en bristvara och att arbetet ar tungt. Fragan ar vad som upplevs
vara en arbetsbelastning och vad den enskilde individen har for majlighet att paverka sin
arbetssituation. Scherp (férelasning 120116)) beskriver att det maste finnas en balans mellan &
ena sidan arbetsorganisationen och a andra sidan utvecklingsorganisationen. Bada ryms under
helhetsidén eller visionen for skolan. Det kan vara sa att respondenterna trots att de utvecklat
goda systemiska verktyg, vilka dr avsedda att anvandas sa att man upplever sin arbetsdag och
sina uppgifter mindre stressfyllda, upplevt raka motsatsen. Istallet har det blivit ytterligare en
uppgift att dra runt.

Sammanfattningsvis kan jag sdga att bidragande orsaker till varfor enheterna lyckats
respektive misslyckats i sina intentioner att folja skolutvecklingsmodellen beror pa om
arbetsorganisationen &r i balans eller inte med utvecklingsorganisationen. | min tolkning av
framforallt intervjusvaren star det klart att organisationsstrukturen har haft betydelse for hur
val skolutvecklingssatsningen har fallit ut. Inom begreppet arbetsorganisation aterfinns enligt
Scherp (120116) schemaldggning, bemanning, omstruktureringar, personalombyten,
motesformer, ledarskap, arbetslag etc. Vid mindre enheter dar fler arbetsuppgifter ska fordelas
pa farre individer, an pa de storre skolenheterna, visar min studie att det ar processledarnas
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drivkraft och engagemang, snarare &n en god arbetsorganisation som gor att implement-
eringen lyckats.

Hur skapar man dad de béasta forutsattningar for bade utvecklingsorganisation och
arbetsorganisation? Jag upplever att man mycket ofta gldmmer bort arbetsorganisationen nar
man gor satsningar pa skolutveckling. Det finns da en stor risk for att organisationen sa
smaningom gar tillbaka till ursprungslaget. Ta ett exempel: Processledarna kallas till
utbildning men inget i deras arbetssituation forandras rent schematekniskt. Det finns inte
utrymme for nedsattningar i sysselsattningsgrad da skolans intakter styr personalbudgeten.
Handledning och moten far ske inom ramen for den arbetsplatsforlagda tiden alternativt efter
arbetstid. Da arbetstiderna ofta ser olika ut beroende pa scheman sa ar det ibland omdjligt att
hitta tider som passar alla processledarna. Detta skapar stress hos pedagogerna. Det ar manga
uppgifter som ryms inom lararens befattning och rollen som processledare blir ytterligare ett
uppdrag som for det mesta inte kompenseras med nagonting. Lite tillspetsat: Om det inte sker
en forandring i arbetsorganisationen for atminstone dem som ska leda utvecklingsarbetet, sa
kommer effekten bli den att rektorer fortsattningsvis far beordra personer att delta och da
mister skolutvecklingen sitt varde. Bilden nedan ar en tolkning av Scherps (2011) modell av
kvalitetsarbete.

Pedagogisk helhetsidé
Vision, verksamhetsidé

Pedagogisk
verksamhet

/Pél'verkar utformningen ;v\

Skapar fdrutsattnlngﬁr for

Arbets-
organisation

Utvecklings-
organisation

Figurl?. Helhetsbild av kvalitetsarbete enligt Scherp (forf. tolkning.)

Scherp (2011) menar att avsikten med en utvecklingsorganisation ar att skapa dels individuell
kunskap men ocksd gemensam kunskap. Genom ldarande besok, learning studies,
aktionsforskning och forskningscirklar nar man en férdjupad forstaelse av vardagsproblemen.
Ur detta skapas nya lardomar om l&rande och barns utveckling. Tanken &r att man ska kunna
ta vara pa nyvunna kunskaper och lardomar och tillampa dessa i den pedagogiska
verksamheten. Detta kan ske genom exempelvis largrupper, larande samtal och utmanande
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moten. For att detta ska kunna ske maste det finnas ett samspel mellan delarna i systemet. Det
maste finnas en Overensstimmelse mellan det pedagogiska arbetet som utfors och
verksamhetens helhetsidé. Helhetsidén, som den beskrivs av Scherp (a.a) ar forbindelseldnken
mellan uppdraget och hanteringen av vardagshandelser. Alltsa sambandet mellan hur man
arbetar och vad man vill uppna. Lika val maste det finnas en Gverensstimmelse mellan
arbetsorganisationen och den pedagogiska verksamheten. Dessutom maste man se till vilka
forutsattningar man har skapat inom arbetsorganisationen for att stimulera larandet i
utvecklingsorganisationen.

Arbetsbelastningen inom pedagogisk verksamhet beddms vara stor. Forskollarare som jag
talat med beskriver det som att det inte langre finns nagon luft i systemet. Det ar stora
barngrupper, langa vistelsetider och ett schema som ska spanna &ver hela dagen. De
organisatoriska problemen kan synas odvervinnerliga. Det & dock min uppfattning att man
genom en effektivare uppdelning av arbetsuppgifter och ansvarsomraden — ratt person pa ratt
plats - samt en O6kad flexibilitet vid schemalaggning beroende pa belaggningen kan komma till
ratta med detta. Men det kravs monsterbrytande pedagoger och skolledare som vagar testa och
utmana systemet. | detta fall ar det nodvandigt att lyssna pa personalen och prova olika
l6sningsforslag. Om utvecklingsarbete prioriteras maste de som ska driva arbetet inom
verksamheten fa mojlighet till samverkan och diskussion. Det ar nodvandigt att hitta former
for detta. Dessa former kan se olika ut pa olika enheter. (Ohlsson, 2004; Hamel, 2008;
Oquist, 2010)

Inom skolan upplever jag att lararna just nu har hamnat i nagot av ett paradigmskifte. Man
haller fast vid mycket av det gamla samtidigt som nya arbetsuppgifter och krav utifran
styrdokumenten tillkommer. Detta ar nagot som flera artikelforfattare tar upp i Thornberg och
Thelins (2011) 6versikt. FOr de pedagoger som inte haft en vana i att dokumentera, utvardera
och analysera sa ar uppdraget just nu pafallande tungt och utmanande. Det kommer att ta ett
tag innan man inser att man inte kan ha bade det ena och det andra. | det arbetet kan ett
systemiskt forhallningssatt vara till stor hjalp. Det far ta tid, ”langsamt ar fort”. Viktigast ar
det interaktiva samarbetet i arbetslagen och pedagogiska diskussioner. Detta hjalper lararna
vidare men samtidigt maste skolledarna hantera situationen klokt och varsamt. Det ar dags att
se Over arbetsorganisationen och vad man vill vinna med sin utvecklingsorganisation. Man
maste helt enkelt géra anpassningar i verksamhetens struktur for att na resultat.

Trots detta har jag en kénsla av att skolans inre arbete blivit tydligare i och med de
utvarderingar som kontinuerligt gors ute i skolorna och som bidrar till transparens i
verksamheten. Detta har blivit till en kvalitetssakring och kan leda till att nivan och
kompetensen hos pedagogerna hojs. Hur man som pedagog ser pa dessa kontrollinstrument
beror delvis pa skolledning och processansvariga. Finns det en positiv syn pa utvérdering och
kvalitetsarbete sa kanns inte arbetet betungande utan tillfor istallet mer energi in i skolornas
visionsarbete. (Blossing, 2011) Aterigen vill jag lyfta fram att det som visat sig framgangsrikt
ar nar processledare far handledning i grupp, tid att reflektera tillsammans, lara sig av
varandra. Om man upplever att kollegor &r genuint intresserade av hur man tanker kring mal,
hur man planerar, genomfor och utvarderar sitt arbete och i vilken utstrackning man nar en
god maluppfyllelse i sin barn/elevgrupp, sa halls den pedagogiska tanken vid liv. Man
upplever att man har inflytande 6ver beslutsprocessen och utvecklingsarbetet.

Att verka systemiskt kan vara ett kriterium vid nyanstallningar. En introduktion av systemiskt

forhallningssatt ges vid anstéllningsintervjun och rektor/forskolechef ar tydlig med att
formedla vad som krévs av den som vill arbeta inom verksamheten. Det behdver inte vara mer
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komplicerat &n sa. Daremot ar det betydligt svarare att na 100% maluppfyllelse med den
personal som redan arbetar inom organisationen. Man far ta i beaktande att det finns individer
som inte alls &r positivt instéllda till systematisk skolutveckling och som inte vill ta till sig de
systemiska tankarna. Det &r en utmaning for skolledarna att utmana dessa individer sa att de
ocksa blir en del i utvecklingorganisationen. (Oquist, 2010)

7.9 Vilka ar de bidragande orsakerna till att enheterna lyckas / misslyckas i
sina intentioner att folja skolutvecklingsmodellen?

Det framkommer i studien att de enheter som upplever att man lyckats med skolutvecklings-
satsningen har haft ett starkt stdd av sin rektor. I alla sammanhang har man trénat och nétt in
de systemiska verktygen. Alla méten har préglats av samskapande, att man bygger motet
tillsammans, och ett demokratiskt forhallningssatt. Under konferenser och andra
sammankomster har rektors roll varit mindre framtrddande medan de signifikantas roll
daremot blivit mer framtrddande. Kénslan av delaktighet har 6kat och darmed har individen
ként ett storre ansvar for att medverka och fa projektet att fungera. Pa dessa enheter har det
inte funnits nagot konkurrensforhallande mellan personalen och inte heller nagon otydlig
grans vad galler rektors ansvar och personalens ansvar. Dessutom har man ocksa varit flera
signifikanter vilket bidragit till att det alltid har funnits ndgon som orkat dra runt projektet om
nagon annan haft en svacka. (Ekholm, 2011; Hargreaves, 2005)

Upplevelsen av att ha varit signifikant &r positiv. men uppdraget har varit tungt, visar det
empiriska materialet. (Under rubriken 6.4.6 beskriver en signifkant att férvantningarna och
kraven kéndes som att valta en tung sten.) Darfor ger respondenterna uttryck fér att man
behovt ha pafylining dels av handhavandet av de systemiska modellerna och tankarna men
ocksa genom handledning i grupp dar man fatt ventilera det som hant och hur man sjalv
tanker om sitt uppdrag. Arbetar man efter det har konceptet sa far man inte géra det halvdant
da maste man lépa linan ut. Jag drar den slutsatsen, med hanvisning till bland andra Larsen
(2003) att handledning i nagon form &r nodvéandig om ett projekt av den har digniteten ska
kunna fortleva. Inte minst for att skolutveckling &ven handlar om teamutveckling. Darfor ar
det oerhort viktigt att man tar med i berékningen att det far kosta bade tid och pengar. Jag tror
att det i ett langre perspektiv blir nédvéndigt att se dver hur man disponerar de signifikantas
arbetstid.

Individers instéllning till skolutveckling kan paverkas men det handlar i grunden om hur de
kanner sig bemétta. Det ar viktigt att man fatt ge uttryck for hur man kéanner och vad man
tycker men samtidigt far man inte glémma bort att arbetet i skolan &r en myndighetsutévning
och att man som personal har att forhalla sig till de politiska beslut som fattas. (Rapp, 2006)
Hur vi tar emot dessa beslut och hur vi engagerar oss handlar om instéllningen till arbetet, nya
metoder, framtiden, forvantningar, tidigare erfarenheter och inte minst den egna sjélvkanslan.
Ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv kan man darfor endast konstatera att en del enheter
har lyckats battre an andra med implementeringen av systemiskt forhallningssatt och att det
inte gar att identifierar exakt vad det beror pa. Vi far helt enkelt acceptera att man pa en del
enheter inte nar anda fram. Men for den skull ar det viktigt att man inte ger upp utan att man
entraget fortsatter med systemiskt forhallningssatt och som jag redan skrivit, vid
nyrekrytering rekrytera personal som anammar de systemiska idéerna redan fran borjan. Da ar
det min uppfattning att det blir betydligt enklare att uppna de effekter som projektet med
systematisk skolutveckling med systemteoretiska modeller inledningsvis syftade till. (Hanson,
2010: Oquist, 2010))
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7.10 Avslutning

Vad har satsningen pa systematisk skolutveckling gett deltagarna? | studiens resultat kan man
se att projektet bidragit till att utveckla det kollektiva ansvaret for utvecklingsarbete. Min
tolkning av resultatet ar att deltagarna genom projektet har fatt nya infallsvinklar och lart sig
att se bredare och mer nyanserat utifran andra perspektiv an tidigare. Detta oavsett om man
har varit positivt eller negativt installd till projektet. Alla lar alltid nagonting av det man
upplever och erfar. | sammanhanget &r det ytterst viktigt att lyfta fram kommunikationen och
den mellanmanskliga relationen som bérare av idéer och tankar. Vilket beskrivs av bland
andra Bergman och Blomgvist, (2004). | detta samspel véxer ett samtankande kring
bemotande fram och inte minst vilka positiva effekter det kan fa for verksamheten om man
som pedagog och arbetskamrat & mer lyhord, féljsam och 6ppen i sin relation till andra.

Men var star organisationen nagonstans idag? Min uppfattning &r att vi hamnar mitt emellan
riktningarna schooleffectiveness och schoolimprovement. Det systematiska arbetet med saval
summativa som formativa bedémningar av och for larande utgér en stor del av arbetet. Det
syftar till att hoja elevers studieresultat och 6ka deras prestationsnivaer. Samtidigt ska elevens
lust att lara och mojlighet att na sin fulla potential utmanas och stimuleras genom variation i
undervisning och arbetssatt samt inflytande och delaktighet. Arbetet ska dessutom vara
processinriktat. (Thornberg och Thelin, 2011; Grosin, 2003)

Inom forskningen ser man nu att de bada riktningarna borjar narma sig varandra. Jag kan med
utgangspunkt i studiens resultat samt litteraturgenomlysningen se att projektet systematisk
skolutveckling med systemteoretiska forhallningssétt har slagit en bro mellan de bada
riktningarna schooleffectiveness och schoolimprovement. Men nu bérjar den grannlaga
uppgiften med att anpassa arbetsorganisationen till utvecklingsorganisationen. Hur detta ska
goras maste politiker och forvaltningsledning gemensamt komma fram till genom ett
processinriktat arbete tillsammans med skolledarna och signifikanta/processledare pa
respektive enhet. Darefter kan man fatta kloka och hallbara beslut som anpassar
arbetsorganisationen efter den utvecklingsorganisation och de férvantade effekterna som man
vill uppna. Det finns bara en vég att ga i det har arbetet och det ar framat.

7.11 Fortsatt forskning

Skolutveckling ér ett intressant omrade och det vore vardefullt att se pa kommunens insatser i
ett langsiktigt perspektiv. Finns det en rod trad i satsningarna pa kompetensutveckling? Har
skolorna tagit hjalp av de systemteoretiska verktygen vid implementeringen av Skola 2011
och kanner personalen att man &ar hjalpta av att ha utbildats i systemteori nar
skolans/forskolans uppdrag andras, fortydligas och fordjupas? Sitter forhallningssattet i
ryggraden?
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Bilagor
Hej! Bilaga 1.

For nagra &r sedan startade ett projekt kallat ”systematisk skolutveckling” p& Angaboskolan
och Ingaredsskolan. Dar efter involverades fler enheter och idag &r det sammanlagt atta
enheter som deltar i projektet. Barn- och ungdomsndmnden har dessutom antagit en
utvecklingsstrategi baserad pa denna systemteoretiska modell vilken skall genomsyra
forvaltningens alla led; administration saval som skolverksamhet.

Det satsas ofta stora summor pa kompetensutveckling och utbildningsinsatser av skiftande
karaktar. Det som &r intressant att ta reda pa ar hur just projektet “systematisk skolutveckling”
har fungerat och implementerats ute pa enheterna och de som bést kan avgora detta &r ni
pedagoger.

Denna enkat ingar i ett storre forskningsarbete kring systematisk skolutveckling och ska
resultera i en mastersuppsats i utbildningsledarskap vid Goteborgs universitet. Studien
kommer att genomforas under varterminen 2010. Samtliga atta skolor som deltagit i
’systematisk skolutveckling” kommer att beredas mojlighet att delta i studien.

Studien kommer att folja Vetenskapsradets forskningsetiska principer vilket innebér att inga
enskilda individer eller grupper kommer att kunna identifieras i analysen. Enkatsvaren
kommer att behandlas konfidentiellt och enbart nyttjas for den har studien. Anonymitet kan
ocksa garanteras da enkaten ar webbaserad.

Alla synpunkter ar lika viktiga for analysen av projektet oavsett hur man upplever att det har
fungerat. Det ar viktigt att ta reda pa hur olika utbildningsinsatser kan gynna pedagogerna i
deras arbete och hur verksamheterna darigenom kan utvecklas. Detta arbete har inte initierats
av Barn- och ungdomsférvaltningen men resultaten &r tankt att komma forvaltningen till del
infor planeringen av kommande utbildningsinsatser, darfor ar era synpunkter viktiga. En
sammanfattning av resultatet kommer i sinom tid att finnas tillganglig pa forvaltningen.

Enkaten bestar av bade flervalsfragor och éppna fragor som handlar om systematisk
skolutveckling i relation till ditt arbete och de effekter du uppfattar att detta har fatt for ditt
arbete. De ber6r ocksa din arbetsplats, organisationsstrukturen och ledningsfunktioner.

Det ar av storsta vikt att du forsoker motivera dina svar. Det underléttar tolkningsarbetet och
borgar for studiens trovérdighet.

Tack pa forhand for din medverkan!

Christina Lundh
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Intervjuguide 2010-03-01 Bilaga 2.

e Hur skulle ni definiera begreppet skolutveckling?

e Vad skulle ni vilja pasta ar faktorer som gynnar skolutveckling?

e Kan ni beratta nagot om det skolutvecklingsprojekt som initierades av Barn- och
ungdomsforvaltningen?

e Varfor anmalde ni ert intresse for att delta i ledarutbildningen och stélla upp som
signifikanta personer?

e Vad hade ni for forvantningar pa ledarskapsutbildningen?

e Vad larde ni er under ledarskapsutbildningen?

e Vad var enligt ert satt att se malen med projektet?

e Vad har varit de storsta svarigheterna med projektet som helhet?

e Vad har varit de storsta svarigheterna med er roll som signifikanta?

e Vad tycker ni har gagnat er i denna roll?

e Hur delaktiga har ni varit i arbetet med att ta fram en vision foér skolan vilket var en
del i malet med projektet?

e De modeller och verktyg som presenterades initialt i projektet, anser ni att de
fortfarande anvands i ert arbete pa skolan?

o Vilken betydelse har rektor haft for projektets fortlevnad?

e Ar det nagot som rektor skulle kunna forbattra, eller tanka pa?

e Vilka forvantningar/krav upplevde ni att rektor hade pa er?

e Vilka forvantningar/krav upplevde ni att era kollegor hade pa er?

e Vilket stod hade ni eventuellt behdvt i er roll som signifikanta personer?

e Ar det ndgot som ni rent generellt tycker borde ha gjorts annorlunda?

e Anser ni att de forvantningar som ni hade vid projektets inledningsfas har infriats?

e Hur skulle ni vilja saga att ert engagemang idag forhaller sig i jamforelse med ert
engagemang i inledningsskedet av projektet?

e Vad skulle ni s&ga &r de storsta hindren for systematisk skolutveckling?

e Vad skulle ni vilja pasta ar faktorer som gynnar skolutveckling?

e Ar det ndgot ytterligare som ni vill ta upp?
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Webbenkat Bilaga 3.

1.Vilken enhet arbetar du pa?

. Befattning?

. Vilka skolar arbetar du i huvudsak med?

. Antal ar i yrket?

. Vad &r du stolt 6ver i din verksamhet?

. Vad tycker du &r utmérkande for din arbetsplats?
. Hur uppfattar du ditt eget uppdrag som pedagog?

. Hur uppfattar du det sociala klimatet pa din arbetsplats?

O© 00 ~N o o B W N

. Finns det nagot pa din arbetsplats som du tycker skulle kunna forbattras?

10. Vad ar det forsta du tanker pa nar du hor orden "systematisk skolutveckling™?

11. Finns det en samsyn kring ert uppdrag pa din arbetsplats?

12. Vilka/vilket utvecklingsomrade har ni arbetat med gemensamt pa din arbetsplats?
13. I vilken grad har du engagerat dig i detta utvecklingsarbete?

14. 1 vilken omfattning tillampar du de verktyg/modeller som initierats under
skolutvecklingsprojektet?

15. Vad har du arbetat med specifikt i din egen grupp och hur har du tillampat verktygen och
modellerna som skolutvecklingsprojektet bidragit med?

16. Vilka resultat / Vilken utveckling tycker du dig mérka till foljd av detta?

17. Hur ar ledarskapet och enhetens organisation uppbyggd hos er?

18. Hur uppfattar du denna organisationsstruktur?

19. Vilken betydelse har ledarskapet for skolutveckling?

20. Motivera ditt svar pa fragan ovan

21. Har din arbetsplats formulerat en vision?

22. Vilka for- respektive nackdelar med systematisk skolutveckling kan du se?

23. Hur har projektet med systematisk skolutveckling fungerat pa din arbetsplats?

24. Vad anser du har varit till hinder for systematisk skolutveckling pa din arbetsplats?
25. Vad anser du har frimjat arbetet med systematisk skolutveckling?

26. Beskriv systematisk skolutveckling med tre for dig viktiga ord

Tack for din medverkan!
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