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This report documents an action research collaboration between university
and schools that took place between 2012 and 2017. The aim is to describe
and understand the organizing of an action research collaboration between
university and schools to improve school leaders’ actions and thereby
strengthen the capacity in the school organizations.

The municipality of Lerum contacted the University of Gothenburg with a
request for collaboration. In response to the request, a collaboration was set up
that involved 40 school leaders, representing 28 pre-schools/schools. A group
of ten researchers from the university participated in different parts of the
collaboration. The collaboration process was documented by field notes and
interviews. Major documentation was also provided by way of ‘school
organization reports’ that mapped out improvement capacity and ideas for
improvement drivers.

Our analysis of this documentation shows that the collaboration on the
action research can be described as a process in three phases: 1) The negotiation
phase, 2) the action research process with the school leaders, and 3)
summarizing and follow-up. The critical situations appeared in the meetings
between the researchers and school leaders and concerned above all how the
collaboration should promote practical support and the use of tools in the
school leaders’ action research. The critical situations can be understood as an
expression of the tension that can appear between the practices of two different
of communities, as a result of their different understandings of what are
important social and material processes. In the action research process, the
school organization reports turned out to be a very important tool for the
improvement of school leaders’ actions.

The school organization reports provided the school leaders with an
independent picture of the improvement capacity of their organization and gave
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them suggestions for further improvement. Thus, the school organization
reports provided the practical support that the school leaders needed in order
to take additional steps in their action research processes.

The results draw attention to the complexities of systemic improvement
while trying to understand and create practical solutions. Earlier research has
found that education professionals tend to instrumentalise action research. Our
findings indicate that such criticism may originate in school leaders and teachers
having, in light of their different experience of their own practice, a different
understanding relative to university researchers about what solutions are most
appropriate. Further research is suggested that should focus on the creation of
practical tools or artefacts that can support action research processes involving

universities and schools.
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Forord

Att utveckla och forska tillsammans med en skolhuvudman ir larorikt.
Samarbetet med Lerums kommun, verksamhetscheferna och skolledarna i
torskolan och skolan pagick mellan aren 2012 och 2017. Tillsammans
formulerade vi mal f6r samarbetet och tillsammans skapade vi processer for
utveckling och forskning. Manga ganger tinkte vi som forskare, att det hir hade
vi inte kommit pa sjilva; vi skulle inte ha kunnat planera utvecklingsinsatserna
och genomfoért analyserna utan samtalen med forskolecheferna och rektorerna.
Ar man som vi intresserade av att bidra till kunskapen om hur férskolor och
skolor kan utvecklas dr det ett guldlige att under en lingre tid fa arbeta
tillsammans pa det har viset.

Sarskilt spannande tyckte vi det var att huvudmannen sa tydligt tog ansvar
tor att det skulle bli rejdla forskningsinsatser pa samma satt som de ocksa stillde
krav pa motsvarande utvecklingsinsatser. Vi tackar Lerums kommun och
verksamhetscheferna Ann Blom och Karin Persson for detta. Ni har varit
grunden och stabiliteten genom hela processen! Vi vill ocksa rikta ett stort och
varmt tack till alla férskolechefer och rektorer. Ert engagemang har varit
verkligt inspirerande! Ni har blivit skolledarférebilder f6r oss som vi tar med
oss i vart arbete pa Rektorsprogrammet.

Att gora kartlageningar av samtliga forskolor och skolor kriavde resurser. En
grupp av intervjuare akte runt till férskolorna och skolorna och stillde fragor
till fritidslarare, forskollarare, lirare, elevhilsoteam och skolledare. Tack alla
intervjuare, till Klas Andersson, Anette Forssten Seiser, Ingemar Gerrbo, Anna
Hulterstrom, Anna-Lena Lilliestam, Karin Lumsden Wass, Daniel Nordholm
och Angelica Simonsson for ert arbete och tialamod med alla granskande
synpunkter. Och sirskilt tack alla medverkande for att ni tog er tid till
intervjuerna.

Vi har velat f4 med mycket av allt det vi har gjort tillsammans i den har
rapporten. Det ar inte litt att kommunicera det till de som inte har varit med.
Stort tack till forskarkollegorna Anette Olin, Asa Soderstréom och Ann-
Christine Wennergren for att ni tog er tid och lisa och granska
kommunicerbarheten, och tack for alla kloka rad.

Goteborg 1 april 2018

Ulf Blossing Mette Liljenberg






Inledning och syfte

Partssamarbetet med aktionsforskning som redovisas 1 den hir rapporten har
sin upprinnelse i en 6nskan hos verksamhetschefer och skolledare i Lerums
kommuns forskolor och grundskolor ar 2012. De ville h6ja resultaten genom
en satsning pa det systematiska kvalitetsarbetet for att forbattra verksamheten
med barnen i foérskolan och i undervisningen med eleverna i skolan. De
identifierade  skolledarna  som  viktiga  aktorer  for  att  stirka
torbittringskapaciteten i de lokala skolorganisationerna. Verksamhetscheferna
tog kontakt med Goteborgs universitet och Ulf Blossing, som hidanefter 1
texten kallas forskningsledaren, for att fa stod i arbetet. Den inledande
kontakten resulterade si smaningom i ett samarbete med aktionsforskning for
att forbattra forskolechefernas och rektorernas ledarhandlingar och dirigenom
stirka forskolornas och skolornas forbittringskapacitet som ett led 1 det
systematiska kvalitetsarbetet. Sammantaget involverades 40 skolledare i
samarbetet, vilka representerade 28 forskoleenheter!/skolor.

I den hir rapporten har partssamarbetet dokumenterats och det
overgripande syftet ar att beskriva och forstd organiseringen av partssamarbetet
med aktionsforskning for att utveckla skolledares ledarhandlingar och
darigenom stirka forbattringskapaciteten i skolorganisationerna. Rapporten ar
indelad 1 tva delar:

Del 1 behandlar partssamarbetet med aktionsforskning frin 2012 till 2017;
hur det planerades, genomférdes och vad som blev resultatet.
Fragestallningarna som foljs upp i del 1 dr 1) Hur kan partssamarbetet med
aktionsforskningsprocessen beskrivas och vilka dr de kritiska situationerna for
att framja forbittringsarbetet? 2) Hur kan de kritiska situationerna i samarbetet
torstas?

Del 2 redovisar en specifik del i arbetet, kartliggningarna av de lokala
skolorganisationerna, som visade sig ha stor betydelse for utvecklingen av
skolledarnas ledarhandlingar. Syftet i del 2 av rapporten ir att synliggora det
sammanlagda resultatet av kartliggningarna samt fordjupa kunskapen om
skolors och forskolors drivkrafter 1 forbattringsarbete och forindringar 6ver
tid.

I bilaga 1 aterfinns en forteckning over referenser till andra studier som har
publicerats i samarbetet. FOr att ge exempel pa hur kartlaggningarna av de lokala

1 En forskoleenhet bestir av flera forskolor som leds av en forskolechef
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skolorganisationerna genomférdes dterfinns 1 bilaga 2 en rapport for en
torskoleenhet, och i bilaga 3 en rapport £6r en skola.
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PARTSSAMARBETET MED AKTIONSFORSKNINGEN

Del 1. Partssamarbetet med
aktionsforskningen

Verksamhetscheferna tillsammans med skolledarna var initiativtagare till
samarbetet och har ocksd varit en part i planering och genomférande.
Samarbetet ir silunda inte planerat av forskare pa universitetet som ett projekt
som sedan skolledarna fran Lerum “bara” har deltagit i. "Partsdelen’ utgor en
viktig forutsattning for samarbetet, vilket foljaktligen ocksa framtrider i det
6vergripande syftet for undersdkningen som presenteras i den hir rapporten.

Vi har tagit fasta pa den kunskap vi har om nédvindigheten att organisera
torbittringsarbete med utgangspunkt 1 de lokala férutsittningarna och behoven
(Blossing, Nyen, Soderstrom, & Hagen Tonder, 2012). Det betyder att lirarna
och skolledarna pa den egna skolan har ett betydande frirum for att skapa
processer som forbattrar verksamheten. Vi utgar sdrskilt frin kunskapen om
den lokala skolans forbittringskapacitet, det vill siga f6rmagan att planera och
genomfora forbittringar. Vidare utgar vi fran kunskapen om hur en sidan
térmaga hos skolledare och lirare beror av den skolorganisation de arbetar i
och de strukturer f6r arbete som har bygets upp under skolans utveckling.

Skolférbittringsforskningen (Hopkins, Stringfield, Harris, Stoll, & Mackay,
2014) talar om vikten av systemisk forbattring. Med det menas att olika delar 1
skolsystemet behover samverka och att forbattringsatgarder inte bara behéver
sittas in pa den lokala skolan utan ocksia i systemets andra delar sisom
exempelvis forvaltningsnivan. I det hidr fallet kan vi urskilja ett par systempar
och relationerna mellan dem som betydelsefulla. Det ena paret giller de lokala
skolorganisationerna med lirare och skolledare kontra forvaltningen
representerat av de tva verksamhetscheferna. Ytterligare ett systempar utgors
av kommunen som huvudman representerat av verksamhetscheferna, och
universitetet representerat av forskarna i partssamarbetet.

Aktionsforskning blev valet av ’modell’ eller ansats for att utveckla
skolledarnas ledarhandlingar. Aktionsforskningen planerades med ett antal
aktiviteter som parterna antog kunde frimja aktionsforskningsprocessen. Nar
det giller aktionsforskning har vi tagit fasta pa kunskap som problematiserar
svarigheten att Overfora forskningsmetoder fran en forskningsverksamhet som
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universiteten till en annan verksamhet (Hammersley, 2004; Palshaugen, 2014),
som i det har fallet fostrans- och utbildningsverksamhet som forskolor och
skolor. Forskningsverksamhetens metoder kan fungera vil som redskap fOr att
undersoka savil elevernas som lararnas lirande och forbittringsaktioner, men
de kan samtidigt forsvara forbittringsarbetet nir metoderna inte dr anpassade
till de férutsittningar som rader i skolor, siavil nir det giller hur redskapen
passar in i arbetsrutinerna som hur vil lirarna forstir dem och har férmagan att
kunna anvinda metoderna.

Efter denna inledning tecknas en bakgrund till kunskapsliget i anslutning till
syftet och fragestillningarna, om fOrbdttringsarbete med fokus pa
partssamverkan och aktionsforskning. Direfter fOljer en beskrivning av det
teoretiska ramverket som har anvints. Under rubriken genomforande beskriver
vi hur vi har gatt tillviga for att genomfora och undersoka partssamarbetet med
aktionsforskning; vilka aktiviteter som planerades och genomférdes, hur
datainsamlingen och analysen har genomférts och vilka aktioner som blev
foljden. Efter det foljer i del tva av rapporten en férdjupning av
kartligeningsdelen i partssamarbetet som utgjorde ett viktigt stéd i skolledarnas
aktionsforskning.

Partssamarbete

Stora delar av texten i det hir avsnittet finns tidigare publicerad i Blossing,
Blom, och Persson (2016). Samverkan mellan universitet och skolor kan ske pa
manga olika sitt. Det kan ske genom initiativ fran staten som satsar medel i
olika projekt. Sa var exempelvis fallet i slutet av 1990-talet nir staten bjod in
samtliga landets grundskolor och gymnasieskolor till ett samverkansprojekt
mellan skola och hdégskola for att utveckla lirarnas yrkesroll (Thomas &
Ganeteg, 1999). Staten satsade 75 miljoner pa detta, de sa kallade Ylva-
pengarna. Samverkan kan ocksa ske genom initiativ frin universitetet som
bjuder in skolor och kommuner till projekt. Manga ganger grundar sig en sidan
inbjudan pa att det finns en eller flera forskare som redan har fatt medel till ett
projekt. Den hidr rapporten handlar emellertid om en samverkan som startade
pa initiativ av en kommun och dir formen f6r samverkan vixte fram i dialog
eller forhandling, ett partnerskap, mellan forskare fran universitetet och tva
verksamhetschefer och skolledare fér grundskolorna och foérskolorna i
kommunen.
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Den hir samverkan har tydliga kinnetecken med en situation mellan tva
verksamheter som beskrivs inom organisationsutvecklingsfiltet, férkortat OU
(Burke, 2011). Har intresserade sig forskare redan pa 1960-talet f6r hur en
expert fran en verksamhet samverkar med en annan verksamhet genom att ta
rollen som férandringsagent (Havelock, 1973; Pettigrew, 2003). Bakgrunden var
att den ena verksamheten behévde forbattras och att representanten fran den
andra verksamheten kunde agera forindringsagent och ge stdd 1 denna process.
En viktig del 1 denna samverkan handlar om att utveckla ett kontrakt mellan de
tva verksamheternas parter for att forbittra organisationen och att sedan lata
aktioner foljas av dterkommande undersékningar for att se resultatet av de
vidtagna aktionerna.

Kontraktsutvecklingen 1 OU férstdis som en del av sjilva
samverkansprocessen och aktionsforskning utgér huvudstrategin = for
organisationsutvecklingen. 1 wvanliga fall, ndr forskare inbjuder till
samverkansprocesser, dr innehallet redan helt eller till stor del formulerat, vilket
kan medfora att kommunernas och skolornas delaktighet och engagemang
torsvaras. Genom att innehall och form fér samverkan formas 1 en dialog och
forhandling mellan kommunen/skolorna och universitetet kan ett innovativt
klimat skapas. Det kan leda till att innehall och form bittre kommer att anpassas
till skolornas behov. Men samtidigt dr en sidan process komplex. Forskares och
skolledares uppdrag, arbetsvillkor och behov ar olika och vicker fragan pa vilket
sitt de kan och ska motas.

I olika faser av en organisations utveckling kan externt stéd behé6vas.
Fordelarna med ett sidant dr att den externa personen stir fri fran
organisationens interna kultur. Den externa personen blir inte indragen i
organisationens sociala normspel och kan patala férhallanden som inte vore
mojligt for organisationsmedlemmarna. Om exempelvis rektorn pa en skola
patalar bristen pa samarbete mellan ldrarna kanske hen skulle bryta mot det
osynliga kontraktet eller normen att inte ligga sig i lirarnas arbete. Det skulle
kunna leda till att lirarna sluter sig samman som grupp gentemot rektorn, vilket
till exempel finns beskrivet i en avhandling av Holmstrom (2007). I det fallet
utvecklades relationerna mellan ldrarna och rektorn sa att det sociala umginget
mellan dem helt avstannade. Rektorn sjukskrev sig och sia smaningom sa hen
upp sig fran tjansten.

En extern person utgor inte samma hot f6r lirarna pa en skola pa grund av
vetskapen om att hen inte finns stindigt narvarande 1 organisationen och forr
eller senare kommer att limna den. Detta forhallande kan samtidigt utgéra en
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svarighet. Det kan bli svart f6r den externa personen att fa kontakt och utveckla
en relation med medlemmarna i organisationen som ger tilltride till n6dvandig
information om just det inre livet pa skolan. En nackdel for skolan idr att den
kompetensforsorjning som den externa kontakten forser organisationen med ar
bundet till personen, och ndr uppdraget avslutas och hen limnar
organisationen, sa forsvinner ocksa kompetensen. Ett rad (Burke, 2004, 2008)
ar darfor att jimte den externa personen ocksa tillsitta en eller flera interna
personer, som kan utveckla sin kompetens tillsammans med den externa
personen.

I vart partssamarbete fungerade verksamhetscheferna som interna personer,
som kompletterade den externa forskarens inspel med interna aktiviteter. En
svarighet vid sadana hir kontakter 4r hur det operativa utvecklingsarbetet ska
tordelas mellan den externa personen och de verksamma (Havelock, 1973).
Pettigrew (2003) menar att for lite uppmarksamhet dgnas at att utforma
partnerskapet mellan de faktiska personerna som samverkar, vilka regler som
ska gilla och hur partnerskapet ska styras. Det dr inte ovanligt med en
snedfordelning till nagon av parternas nackdel. Det kan exempelvis innebira att
den externa personen fordelas ett narmast helt ansvar for resultatet av
utvecklingsinsatserna, men det kan ocksa innebira att den externe vill avsiga
sig ansvar pa ett sitt sd att organisationen inte fir nagot egentligt stod 1 sin
utvecklingsprocess. Radet som limnas av Havelock (1973) dr en jamlik
tordelning av ansvaret.

Det dr dock inte alltid alldeles litt att komma fram till vad det betyder i
praktiken. Skolan/kommunen “dger” verksamheten och har pa si vis alltid
huvudansvaret. Universitetet och forskaren 4 andra sidan har hog status nir det
giller vetenskaplig skicklighet och kan sigas dga den *verksamheten’. Det finns
med andra ord ett dgande och ansvar hos bada parter som komplicerar, men
ocksa borgar fér engagemang och innovation. Wenger, Fenton-O'Creevy,
Hutchinson, Kubiak och Wenger-Trayner (2014) menar att nir tva
verksamheter méts, gor de det 1 ett grinsland mellan tva praktiker. Respektive
praktik har ofta en lang historia dér deltagarna i ett socialt lirande har skapat
mening for att forstd den egna verksamheten. I linje med detta har de ocksa
utvecklat sin yrkesidentitet. Det betyder att nar tva praktiker méts blir grinserna
mellan dem kidnnbara. Pi den ena sidan grinsen kan en slags
meningsuppsattning och yrkesidentitet rida, medan en annan uppsattning rader
pa den andra sidan. Det hir kan, menar Wenger och hans medarbetare (2014),
leda till spanningar och till och med motsittningar i samverkansprocessen. Men
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moten pa ’gransen’ innebar samtidigt att ovintade och innovativa lirprocesser
kan komma till stind. Havelocks (1973) rid om en jimlik f6rdelning av ansvar
kan forstds som ett sitt att tackla de svarigheter som sker i métet Gver dessa
praktikgrinser och samtidigt nyttja den potential det innebidr. Wenger och
kollegor (2014) beskriver just hur kompetensen forsvagas pa grainsen, eftersom
deltagarna hir inte har en gemensam historia. Dirmed har de inte heller en
kollektiv mening att falla tillbaka pa for att handla gemensamt. En konsekvens
av detta perspektiv blir att parterna i ett samarbete behéver bygga upp en

gemensam forstaelse och kompetens for det de avser att genomfora.

Aktionstorskning

Aktionsforskning férekommer i méanga varianter. Det dr en forskningsdesign
torskare anvinder nir de samtidigt 4r involverade i att forbattra den verksamhet
de undersoker. Det kan ocksa wvara ett sitt att organisera
utvecklingsverksamheten pd en skola for att forbittra undervisningen.
Aktionsforskningskunskapen bidrar ddi med undersékningsmetoder som
skolledare och lirare kan anvinda for att finna fram till vad som ska foérbittras
och pa vilket sitt. Metoderna kan ocksa anvindas for att f6lja och justera arbetet
allteftersom. Sdasom  Skolverket (2015) framstiller det systematiska
kvalitetsarbetet har det tydliga drag av aktionsforskning: Var ar vi? Vart ska vi?
Hur g6r vi? Hur blev det? McNiff (2013) beniamner stegen i aktionsforskning
planera, agera, observera, reflektera, ny planering osv. Enligt McNiff handlar
planeringen om att granska den egna praktiken och identifiera vad man vill
undersoka och utveckla, fraga sig med vilka aktioner det kan undersékas och
torestilla sig hur det kan ga till. Att agera innebira att utprova aktionerna och
dokumentera vad som hinder. Att reflektera innebar att modifiera planeringen
iljuset av vad som hinde och darefter fortsitta att agera, f6lja upp den andrade
aktionen, omvirdera vad man underséker och utvecklar i ljuset av
uppfoljningen, och planera ny aktion osv. En aktionsforskningsprocess kan
saledes bestd av flera sa kallade aktionscykler.

Men aktionsforskning syftar manga ganger till mer 4n utveckling av en lokal
praktik. Rapoport (1970) uttrycker att aktionsforskning bade forscker bidra till
att 16sa praktiska dilemman som personer upplever i en bestimd situation och
utveckla samhillsvetenskapen genom ett gemensamt arbete. Kemmis,
McTaggart och Nixon (2014) har samma utgangspunkt och bendmner
aktionsforskning som en kollektiv sjilvreflekterande undersékning som
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exempelvis larare eller skolledare fOretar sig i en social situation for att forbéttra
den egna praktiken.

Deltagande aktionsforskning vaxte fram under 1970-talet genom arbeten i
Asien, Afrika och Latinamerika med fortryckta folkgrupper och kom direfter
att anpassas till en vidare samhillsforstaelse 1 Nordamerika som ocksd kom att
inkludera utbildningsomradet (t.ex. Flores-Kastanis, Montoya-Vargas, &
Suarez, 2009; Hall, 1975). Den hir traditionen har varit starkt forknippad med
vuxenutbildning sisom olika alfabetiseringsprojekt, men ocksd ber6rt problem
som arbetsloshet, kriminalitet och droger. Hir finns ofta en extern person som
bistair med metoder med vilka deltagarna kan undersoka och bérja forsta de
samhilleliga mekanismer som ligger bakom uppkomsten av de situationer som
deltagarna befinner sig 1 (se vidare Kemmis, McTaggart, & Nixon, 2014).

En annan inriktning betonar betydelsen av att lirare arbetar sjilvstindigt
med aktionsforskning utan inblandning av forskare. Pa 1980-talet uppstod en
rorelse 1 Nordamerika dir lirare forskar i sin praktik. Den stimulerades av
utvecklingen av kvalitativa metoder och den sa kallade reflekterande-praktiker-
rorelsen (Argyris & Schon, 1978; Schon, 1987; Schon, 2002). Den innebar att
lirare skrev fallstudier om sin undervisning for att gora lirares kunskap giltig.

Nir det giller aktionsforskning i de nordiska linderna hirleder R6nnerman
med flera (2016) den til den nordiska folkbildningstraditionen med
utgangspunkt i idéer fran den franska revolutionen om frihet, jimlikhet och
broderskap. De hir idéerna lag senare till grund for det tyska begreppet
‘Bildung’ som en beskrivning av den livslinga bildningsprocessen att bli
minniska och en ansvarsfull medborgare. I de nordiska linderna utvecklades
en variant av bildningstraditionen med de sa kallade studiecirklarna. Det var
grupper av arbetare som kom tillsammans for att studera ett praktiskt problem
genom att ldsa om det och diskutera. Det har sittet att triffas och studera blev
kiarnan i folkbildningsrorelsen, och utévade ett viktigt inflytande pa politiska
strategier och dokument om utbildning pa 1930-talet.

I organiseringen av partssamarbetet med Lerum kom aktionsforskning att
ligga till grund for 1) den 6vergripande organiseringen av partssamarbetet och
2) rektorernas arbete med att utveckla ledarhandlingar. Nir det giller den
overgripande organiseringen var ingangen att bada parter, forskare och
skolledare, skulle ha lika ansvar f6r att planera och organisera arbetet. Nar det
giller skolledarnas aktionsforskning planerades och genomférdes det 1
huvudsak av skolledarna sjilva och i samarbete med varandra. Men det fanns
ocksi en samverkan genom projektledningsgruppen dir forskare och
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representanter for skolledarna triffades fOr att planera stodet for samtliga
skolledare. Det var framfor allt planeringen av workshoparna som stod i
centrum fo6r projektledningsgruppens planering. Verksamhetscheferna i sin tur
‘utvidgade’ stodet genom att arbeta vidare med en del av redskapen frin
workshoparna vid andra tillfillen.

Nir det gillde den 6vergripande organiseringen av partssamarbetet med
planering och genomférande utgdr det en rad av aktionscykler som framfor allt
verksamhetscheferna, torskningsledaren och skolledarna 1
projektledningsgruppen deltog i. Den andra raden av aktionscykler bestod av
skolledarnas aktionsforskning om de egna ledarhandlingarna. Hir var
skolledarna tillsammans med deras lirare de huvudsakliga deltagarna.
Workshoparna, liksom kartligeningarna av de lokala skolorganisationerna, kom
att fungera som ett slags granssnitt mellan dessa ’rader av aktionscykler’. Genom
de hir grinssnitten fick samtliga deltagare syn pa varandras aktioner.

Kritiken mot aktionsforskning har bland annat handlat om att de
vetenskapliga metoderna anvinds instrumentellt av lirare och skolledare utan
att kopplas till en reflektion om vad de far f6r vidare konsekvenser (Kemmis,
1985; Moller, 1998). I en senare svensk studie dr Nehez (2015) kritisk till hur
aktionsforskning anvinds av skolf6rvaltningen f6r att implementera beslutade
mal, i studiens fall entreprenoriellt lirande. Det kan ses som ett exempel pa hur
aktionsforskning blir ett instrument i ett mal- och resultatarbete 1 stillet for att
fungera som en kunskapsbildadande utvecklingsform.

Palshaugen (2014) menar emellertid att denna kritik bygger pa ett antagande
om att den teoretiska och vetenskapliga kunskapen innehaller den mer konkreta
kunskapen. En kvalitativ verksamhet pa vetenskaplig grund, som
aktionsforskning, kan dd endast skapas genom att de verksamma utgir frin den
teoretiska kunskapen och anvinder den som reflektionsbakgrund for
tillimpningen i praktiken. Palshaugen menar att det dr det hir antagandet som
skapar spianning mellan parterna i deltagande aktionsforskning. Hammersley
(2004) havdar till och med att aktionsforskning dr en motsittning som begrepp
och féreteelse. Den mesta aktionsforskningen, menar han, syftar till att f6randra
situationer och inte att bilda teoretisk kunskap. Siledes, menar Hammersley,
kan verksamma sitta iging aktioner som forandrar utan syftet att ocksa bilda
kunskap. P4 samma sitt kan forskare bilda kunskap utan att direkt koppla till
aktioner. Att skapa forindringar i praktiken och att bilda kunskap ar tva skilda
aktiviteter, havdar Hammersley, och ar darfor svara att integrera.
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Ocksa Gustavsen (2005) tar upp denna problematik och hinvisar till
Habermas som menar att linken mellan teori och praktik utgors av relationerna
mellan tre skilda diskurser; en diskurs om teori, en om praktik och en
medierande diskurs om hur teori och praktik kan kopplas samman. Habermas
avfirdar dock hela idén om aktionsforskning, piminner Gustavsen. Habermas
menar att forandringar av praktiken som ocksa innebdr foérbittrade
demokratiska villkor fér individen endast kan borja 1 teorin. Praktiken ar
inbaddad i maktrelationer, enligt Habermas, som gor de praktiska situationerna
svara att forbittra pa kort sikt. Gustavsen dr emellertid inte enig med Habermas
utan foreslar 1 stillet ett praktiskt perspektiv dir ett socialt och demokratisk
perspektiv utgdr grundvalen. Hans resonemang gar ut pa att kunskapsbildande
i en samhillelig betydelse férutsitter en social gemenskap dir manniskor kan
relatera till varandra pa ett demokratiskt sitt. Darfor dr valet alltid, enligt
Gustavsen, vilken praktik vi vill se framdeles 1 samhillet och i de institutioner
och sociala situationer vi deltar i. Kriteriet for att avgora vilka dessa ar kommer
da att bygga pa principen att frimja jamlika relationer mellan minniskor i syfte
att ge forutsittningar for det demokratiska samtalet, eller dialogen, om
torbattring av praktiken.

Teoretiskt ramverk

Vibehover siledes en teoretisk ram som hjilper oss att beskriva vad som hiander
i praktiken och sdrskilt i moétet mellan tvd parter med deras respektive
verksamheter. Vart teoretiska ramverk utgdrs av praktikteori diar vi med
Nicolinis (2013) ord forstar kunskap som skicklighet att genomféra sociala och
materiella processer. Vi avgransar oss saledes mot en forstaelse av kunskap som
fraimst en filosofisk och kognitiv féreteelse, eller den vardagliga forstaelsen av
att kunskap ar nagot som individen ’lagrar i sin hjarna’ (jfr Blossing & Ertesvag,
2011). Praktikteori utgar fran att kunskap skapas i den lokala praktiken och ar
’bunden’ till de sociala relationer och de materiella forutsittningar som rader
just dar.

For att mer 1 detalj forstd hur kunskap skapas i sociala situationer anvander
vi oss av Wenger (1998) och hans sociala lirandeteori med grund i den historiskt
kulturella kunskapstraditionen. Wenger beskriver utforligt hur sa kallade lokala
praktikgemenskaper fungerar, hur kunskapen bildas nir minniskor deltar i
grupper for att 16sa praktiska situationer. I grupperna férs samtal om hur olika
situationer kan l6sas. Det sker en férhandling om olika 16sningsforslag beskriver
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Wenger. Centralt dr att l6sningen innebdr att nagot slags redskap tas fram som
gor arbetet enklare eller mer konkret. Wenger kallar detta for reifiering, som
kan Oversittas med forverkligcande. Tre kvaliteter utmirker en situation dar
forverkligande skapas enligt Wenger. For det forsta att de som deltar i samtalet
utgdr fran en gemensam situation som de vill f6rbittra. Wenger kallar det for
det ’gemensamma projektet’. Det andra dr att det rader ett Omsesidigt
engagemang, vilket betyder att deltagarna ar uppriktigt intresserade av varandras
bidrag till den kreativa processen. Och for det tredje att gruppen dger en
uppsattning redskap, exempelvis modeller f6r hur samtalet ska organiseras, med
vilket de kan frimja engagemanget och effektiviteten i projektet.

Idén om férverkligande och redskap ar inte ny. Den har Wenger himtat fran
andra tinkare inom den historiska och sociokulturella teorin, dér redskapen
kallas for artefakter. Artefakterna utgor de kulturella redskap som minniskan
skapar for att an mer effektivt klara sin 6verlevnad eller kunna férverkliga sina
intentioner. Artefakter, liksom Wengers reifiering, kan utgoras av begrepp,
symboler eller mer konkret av scheman, modeller eller material av olika slag.

I vart samarbete med verksamhetscheferna och skolledarna i Lerum har
aktionsforskningssituationen stitt i centrum och sirskilt hur skolledarnas
ledarhandlingar ska utgora aktioner i arbetet. Utvecklingen av ledarhandlingarna
blev det gemensamma projektet, framfor allt 1 projektledningsgruppen, men
ocksa tillsammans med skolledarna. Samtalen eller férhandlingarna om den
situationen ledde fram till att ett antal redskap forverkligades. Kring redskapen
utvecklades det med tiden ett dmsesidigt engagemang, det vill sdga ett intresse
bland skolledarna f6r att héra hur kollegorna anvinde de olika
aktionsforskningsredskapen.

For att kunna beskriva och forsta redskapens betydelse har vi tagit hjilp av
en mer detaljerad beskrivning av artefakter som primira, sekundira och tertidra.
Jakobsson (2012) har fran olika killor sammanstillt en sidan beskrivning. De
primira artefakterna kan forstas som ett sitt att utvidga den manskliga kroppen
tor att underlitta vara handlingar och sysslor, eller som att medvetandet stricker
sig utanfér huden och in i verktygen. Ett exempel kan vara skridskorna som blir
ett med konstakaren eller datorspelarens spelkontroll som redskap for att
manovrera sin virtuella kropp 1 spelet. 1 vart fall tinker vi oss att
kartliggningsrapporten fungerade som en primir artefakt for att navigera i och
forbattra  skolorganisationen. Ocksa olika typer av punktlistor for
samtalsordningar, eller analysmatriser, fungerade som primira artefakter. De
kunde skolledarna ’halla i handen’ f6r att genomféra det lirande samtalet eller
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den kvalitativa analysen av intervjuerna. De sekundira artefakterna ir
representationer av de primara, exempelvis recept, diagram, komihédglappar,
kalendrar etcetera. I vart exempel utgjorde samtalet om kartligeningarna av
skolarnas infrastrukturer en representation av den verkliga kartliggningen som
tog fysisk form i rapporten. Som en representation kunde skolledarna i samtalet
experimentera med att anvinda kartliggningsrapporten i olika tinkta situationer
for att forestilla sig vad som skulle kunna bli konsekvensen. De mer utforliga
beskrivningar av exempelvis samtalsmodeller och analysscheman som aterfinns
1 bocker ar representationer av de punktlistor och matriser vi anvande oss av 1
aktionsforskningen. Slutligen har vi de tertidra artefakterna som Jakobsson
(2012) beskriver som representationer i imaginira eller fiktiva varldar. Hit hor
de vetenskapliga begreppen och resonemangen. Ett exempel pa detta ir
resonemangen om hur man kan férsta betydelsen av att kartligea en skolas
torbattringskapacitet och som aterfinns 1 olika typer av vetenskapliga
publikationer. De teoretiska resonemangen bildar en egen fiktiv virld. De bestar
av regler och normer som inte nédvandigtvis ar direkt praktiskt anvindbara
eller moijliga att tillimpa, konstaterar Jakobsson. Pa samma sitt finns det ocksa
litteratur om hur man kan fOrstd samtalsmodeller som exempelvis kollegial
handledning och varfor det kan frimja larares yrkesutveckling (Lauvas, Handal,
& Nilsson, 2015).

Med Wengers (1998) praktikgemenskapsperspektiv blir de tva parterna 1
torbittringsarbetet och deras verksamheter, det vill siga Goteborgs universitet
och Lerums skolor, skilda praktikgemenskaper. De bada praktikgemenskaperna
har sin grund i tydliga historiska traditioner, men ocksa i en lokal utveckling.
Exempelvis representerar forskarna i forbittringsarbetet en institution med en
egen utveckling liksom forskarna tillhér olika forskningsomriaden. Lerums
térskolor och skolor under ledning av huvudmannen har ocksa en historisk
utveckling. De aktuella verksamhetscheferna har tagit vid denna utveckling med
utvecklingsidéer for framtiden.

Wenger och kollegor (2014) forklarar de hir skillnaderna mellan
praktikgemenskaper. De menar att kunskapen om hur sociala och materiella
processer genomfors i den specifika praktikgemenskapen har utvecklats
historiskt mellan deltagarna 1 praktikgemenskapen. Denna kunskap
representeras av de redskap som gemenskapen anvinder i sina projekt. Den
erfarenhet som deltagarna i gemenskapen har av arbetet tillsammans med de
specifika redskapen over tid har blivit en del av deltagarnas identitet. Deltagarna
tar gemenskapens sitt att arbeta f6r givet och uppfattar att det ér ett uttryck for
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den roll de bor och ska ha i gemenskapen. Det dr deras identitet. Det hir betyder
enligt Wenger och kollegor (2014) att om man inte ir medlem av
praktikgemenskapen kan man inte dga den gemenskapens kunskap. Man kan
skaffa sig kunskap o7z den, men man kan inte dga den i betydelse att genomfora
de sociala och materiella processer som ir giltiga i gemenskapen och som svarar
mot de problem och l6sningar som historiskt har férhandlats.

Det ar det hir férhallandet, att praktikgemenskaper skiljer sig at pa ett sitt
som inte pa nagot omedelbart sitt direkt gar att forstd, som gor att spanningar
uppstar 1 moétet mellan praktikgemenskaper.

Genomforande

Forbattringsarbetet startade genom att verksamhetscheferna for forskolorna
och grundskolorna i Lerums kommun kontaktade forskningsledaren. Pa det
viset var urvalsprocessen den omvinda jamfort med traditionell forskning. Det
var skolledarna som valde forskarna och inte tvirtom. Det var dessutom ett
riktat val. Verksamhetscheferna ville ha kontakt med forskningsledaren
eftersom det var den forskningen de var intresserade av och som de tinkte
kunde utgora ett stod for att utveckla det systematiska kvalitetsarbetet. De
forsta kontakterna kan betraktas som ett slags forberedande méten for att
sondera mojligheterna for ett eventuellt samarbete. Motena kunde saledes
resultatera 1 ett samarbete eller inte. Motena blev emellertid allt fler och snart
gjordes en 6verenskommelse om en inledande workshop tillsammans med de
40 skolledarna. Det blev da mer relevant att betrakta dessa inledande méten
som en ’kontinuerlig férhandling’, som en huvudstrategi for planering och
genomforande av forbattringsarbetet med syftet att sikra ett fordelat ansvar for
arbetet mellan forskare och skolledare.

Den hir strategin tog sin utgangspunkt i det teoretiska perspektivet nir det
giller prakttk och aktionsforskning som har redovisats ovan.
"Kontaktsituationen’ var med det perspektivet ett mote pa gransen mellan tva
praktiker; forskarens praktik och verksamheternas praktik. Kontinuerlig
torhandling antogs vara nodvandigt for att komma fram till en forstaelse av
varandras praktiker och ocksa for att skapa en gemensam historia for
torbattringsarbetet.  Forhandlingen — innebar  att  verksamhetscheferna
tillsammans med forskningsledaren planerade ett samarbete med syfte att
torbattra forskolechefernas och rektorernas ledarhandlingar och dirigenom
stirka forskolornas och skolornas forbittringskapacitet som ett led 1 det
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systematiska kvalitetsarbetet. Pa det sittet var planeringen ett utfall av
samarbetsprocessen och presenteras sialunda i den hir rapporten dels som ett
resultat av partssamarbetet och dels som en planering for aktionsforskningen.
Fran kontakten mellan verksamhetscheferna och forskaren till partssamarbetets
avslut kan processen delas in 1 foljande faser: Forhandlingen med
verksamhetscheferna (dec. 2012 — feb. 2014), aktionsforskningsprocessen med
skolledarna (mars 2014 — maj 2017) samt summering och uppféljning (juni 2017
— dec. 2017).

Analysen genomfordes med utgangspunkt i praktikteori. Viktiga begrepp 1
analysen dr aktiviteter, kritiska situationer/ fragor, redskap samt ledarhandlingar.
For varje fas har vi beskrivit de aktiviteter som deltagarna har varit engagerade
1 och observerat de kritiska fraigor som uppkommit i processen nir det har gallt
att genomfora de planerade aktiviteterna. I den tredje och avslutande fasen
summerade vi arbetet vid tvi moten med skolledarna. Skolledarna bedémde
vilka aktiviteter de menade hade lett till en utveckling av ledarhandlingarna. Med
grund i Halls och Hords (2011) forskning om ldrares nivier av vilken betydelse
de tillmiter ett forbattringsarbete (stages of concern about the innovation)
konstruerades ett enkitinstrument. De aktiviteter som skolledarna bedémde
var:

e Kartliggningen av den egna forskole- och skolorganisationen
e Aktionsforskningen

e Workshoparna

e Dialogkonferensen

e Intervjuundersckningen

Vad aktiviteterna inneho6ll redovisas i resultatet. Bedomningsgraderna var:

e Har inte paverkat mig.

e Har lett till att jag da och da boérjat foreta mig nya handlingar.

e Har lett till att jag som rutin har bérjat foreta mig nya handlingar.

e Har lett till att jag har borjat foreta mig nya handlingar och som nu
har fatt till f6ljd att jag har borjat utveckla min ledarroll.

e Kan ej bedoma.

En avslutande intervju genomfordes ocksi med verksamhetscheferna. Hir
fokuserades frigor om skolledarnas ledarhandlingar hade forbattrats under
partssamarbetet med hjilp av aktionsforskningen samt hur de bedémde arbetet
i relation till det systematiska kvalitetsarbetet.
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Resultatens trovardighet i ett praktikperspektiv (Anderson & Herr, 1999)
grundas pa den dialog mellan skolledare och forskare som har genomsyrat
partssamarbetet. Resultaten fran partssamarbetet har diskuterats i olika moten:
I moten mellan forskare och verksamhetschefer (Blossing m.fl., 2016), i
projektledningsméten, i workshoparna med skolledarna, 1 redovisningar for
hela  skolledargruppen och 1  dialogkonferenserna.  Samtalen i
projektledningsgruppen har haft stor betydelse for tolkningen och forstielsen
av resultatet. Utover detta har vi f6ljt den gingse vetenskapliga proceduren for
att redovisa vira utgangspunkter, genomférande och slutsatser fOr att
dirigenom gora det mojligt £6r ldsare att kritisera och undersoka vara resultat.

Resultat

Forst beskrivs aktiviteterna i partssamarbetet med aktionsforskningen. Under
rubriken *Aktiviteter for att utveckla ledarhandlingar’ redovisas en fordjupning
av de aktiviteter som har bedémts kritiska och hur dessa kan forstas.

Aktiviteter i partssamarbetet med
aktionsforskningen

Analysen visar att det dr moijligt att urskilja tre faser 1 partssamarbetet med
aktionsforskning, se tabell 1.
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PARTSSAMARBETET MED AKTIONSFORSKNINGEN

Tabell 1. Faser, aktiviteter och kritiska fragor i partssamarbetet med aktionsforskning.

Forsta fasen (dec. 2012 — feb. 2014)

Forhandling med verksamhetscheferna

Andra fasen (mars 2014 — maj 2017)

Aktionsforskningsprocessen med skolledarna

Tredje fasen (juni 2017 — dec. 2017)

Summering och uppfdljning

e Tre moten mellan

e  Projektledningsgrupp, méte en till tva

e  Presentation av forbittringsarbetets

e Hur ska forbittringsarbetet
organiseras sd att samtliga 40
skolledare blir involverade?

e  Hur ska kostnaden losas?

e  Hur ska aktiviteter organiseras som
stodjer skolledarna i
forbittringsarbetet?

planerade forbittringsarbetet, ex. lirarna
som deltog i intervjuerna infér
kartliggningsrapporterna, involveras?

Alktiviteter verksamhetscheferna och ganger per termin. resultat av forskarna f6r
forskningsledaren e Kartliggningsrapport fér vatje verksamhetscheferna och samtliga
e  Ett seminarium med forskarna, forskoleenhet och skola. skolledare.
verksamhetscheferna och e Skolledarna aktionsforskar for att stirka e  Utvirdering av insatser i
skolledarna. forbattringskapaciteten i sina forbattringsarbetet, kvantitativt och
e  En workshop med skolorganisationer. kvalitativt.
forskningsledaren, e  Sex workshoppat med skolledate i
verksamhetscheferna och grupper om ungefir tio, under ledning
skolledarna. av forskningsledaren och som
e  En presentation av det planerade observerades av verksamhetscheferna.
forbittringsarbetet av forskarna for e  Tre dialogkonferenser med forskarna,
verksamhetscheferna och verksamhetscheferna, skolledarna och
skolledarna. inbjudna externa foreldsare.
e Intervjuundersdkning av 26 skolledare
om betydelsefulla aspekter av deras
arbete.
Kritiska e  Vilken roll ska forskarna och e Hur ska workshopparna ge praktiskt e  Vilka insatser har frémjgt forbattring av
skolledarna ha ndr det giller ansvar stod? skolledarnas ledarhandlingar?
fragor och uppgifter? e  Hur ska ‘externa’ personer i det e Hur kan man forsta resultatet?

e  Vilka blir konsekvenserna for
verksamhetschefernas och skolledarnas
fortsatta arbete?
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PARTSSAMARBETET MED AKTIONSFORSKNINGEN

Forbandling

Den forsta fasen utgjordes av forhandlingen med foretradesvis
verksamhetscheferna frin december 2012 till februari 2014. Den andra fasen av
aktionsforskningsprocessen med skolledarna fran mars 2014 till maj 2017, och
slutligen den tredje fasen med uppfoljning och summering fran juni 2017 till
december 2017.

Den forsta fasen finns utforligt beskriven i Blossing med flera (2016). De
kritiska frigorna i den hir férhandlingen rorde vilken roll forskare respektive
skolledare skulle ha och hur forbittringsarbetet skulle organiseras for att
utveckla  skolledarnas  ledarhandlingar ~ och  dirigenom  stirka
torbittringskapaciteten 1 skolorganisationerna. Roller och ansvar var viktiga
inslag i de inledande samtalen. Forskare, verksamhetschefer och skolledare
’provade” varandra i samtal samt 1 aktiviteter som seminarier och workshopar
for att se hur vart tinkta partssamarbete skulle fungera. En viktig utgangspunkt
tor verksamhetscheferna var att de pa forhand hade gjort klart att
forskningsledarens forskning kunde vara relevant i forhallande till den
utvecklingsfas de befann sig i. En viktig utgangspunkt for forskaren var
likaledes att forsta hur verksamhetscheferna tinkte kring ett innehall och en
process som eventuellt kunde kopplas till den forskning han bedrev.

I ett sadant samtal kom snart ansvarsfordelningen i fokus. Vilka
forvintningar hade forskarna och skolledarna pa varandra? Vilka aktiviteter
skulle de skilda parterna genomféra? For verksamhetscheferna blev det viktigt
att se till att forskarna levererade ett stod som var ”nagot mer” dn det de sjilva
kunde erbjuda, sirskilt nir det gillde vetenskapligheten i det systematiska
kvalitetsarbetet. FOr forskningsledaren blev det centralt att fOrsikra sig om att
det fanns ett stéd och en koppling i den ordinarie verksamheten till det arbete
han skulle leverera.

Verksamhetschefernas krav att alla skolledare skulle involveras fick sjalvklart
konsekvenser f6r kostnaden, men ocksd f6r ansvarstordelningen. Det krivde
att forskningsledaren och verksamhetscheferna under en period bollade med
olika 16sningar dir de kalkylerade kostnader, vad det skulle innebidra i
arbetsinsats samt vad det skulle betyda for kvaliteteten.

Hair finns inga sjilvklara l6sningar som vi ser det utan de édr unika for varje
enskild samverkansprocess av det hir slaget. Virt rad till andra i liknande
situationer 4r att noggrant tinka igenom vad varje forslag innebir i praktiken
tor respektive part och deltagare, vad det betyder i form av sociala och
materiella aktiviteter. Det giller att kunna se detta framfor sig for att kunna ta
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stallning till om arbetsinsatserna dr rimliga och gir att 16sa kostnads- och
personalmassigt.

Utifran ett praktikperspektiv (Nicolini, 2013) fOrstar vi partssamarbetet som
just ett arbete f6r att bli skickliga pa den sociala processen; att motas och samtala
med varandra fOr att fOrsta vad respektive verksamhet har f6r materialiteter att
ta hinsyn till, som exempelvis ekonomi och allas deltagande. Vart sitt att
hantera och 16sa detta var att ta tid f6r dessa samtal, dels i faktiska motestimmar,
men ocksd utstrackt i tid. Det tog ndstan tva ar fran det fOrsta motet mellan
forskningsledaren och verksamhetscheferna till dess att den andra fasen —
aktionsforskningsprocessen med skolledarna — startade. Utan den forsta
férhandlingsfasen hade vi inte kommit fram till det som blev innehallet 1 den
andra fasen.

Det illustrerar tydligt vad som enligt Wenger med flera (2014) hinder pa
grinsen mellan tvd praktiker. Forskningsledaren skulle inte ha kunnat
presentera ett forslag pa ett aktionsforskningsarbete for verksamhetscheferna
utan den kommunikation och gemensamma foérstaelse som kom till staind under
de ndstan tva aren av forhandling. Och verksamhetscheferna skulle inte heller
ha kunnat presentera ett sidant innehall pa férsta métet med en forfragan om
tforskningsledaren kunde stilla upp pa ett partssamarbete. Precis som Wenger
med flera (2014) uttrycker upplevde vi ocksid spinningar i var inledande
samverkan, pa grinsen mellan 4 ena sidan forskningsverksamheten och 4 andra
sidan skolverksamheten. Men vi lyckades ta tillvara pa de ovintade och
innovativa lirprocesser som uppkom i den har situationen och som ledde fram
till en gemensam idé. Och i denna férhandling menar vi, forskare och
verksamhetschefer (Blossing m.fl., 2016), att vi har utvecklat ny och specifik
samverkanskompetens som gar utover den vi hade med oss fran vara respektive
verksamheter.

Aktionsforskningsprocessen med skolledarna

Den andra fasen (se tabell 1) omfattar aktionsforskningsprocessen med
skolledarna och de aktiviteter som var ett resultat av den foregiende
torhandlingsfasen. Hir nedan beskrivs var och en av aktiviteterna.

Projektledningsgrupp
Projektledningsgruppen organiserades for den fortsatta foérhandlingen av den

andra  fasen. I  projektledningsgruppen  ingick  fyra  skolledare,
verksamhetscheferna samt forskningsledaren. I gruppen foljdes samtliga
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aktiviteter upp och sirskilt workshoparna. Hir planerades det fortsatta arbetet.
I projektledningsgruppen var ’grinsupplevelsen’ fortsatt nirvarande. Det blev
sarskilt markbart i planering av workshoparna med utgingspunkt i den
uppfoljning som genomfordes. Forskningsledaren presenterade en konkret idé,
ett redskap foérankrat 1 forskningsverksamheten, f6r den kommande
workshopen medan skolledarna i gruppen gav respons pa om de greppade hur
redskapet skulle anvindas i skolverksamheten. Det hir innebar f6r det mesta
att redskapet fick omarbetas f6r att det skulle passa. Pa det viset kom ocksa
torhandlingen i projektledningsgruppen att innebira ett innovativt arbete.

Kartlaggningsrapport

Varje forskoleenhet och skola fick en kartliggningsrapport av den egna
skolorganisationens forbattringskapacitet (se bilaga 2 och 3). Den grundade sig
pé intervjuer med skolledarna, lirarna och forskolelirarna. I rapporten skrevs
bade styrkor och svagheter i forbattringskapaciteten fram. Varje rapport
avslutades med rad for det fortsatta forbittringsarbetet. Syftet var att raden
skulle fungera som underlag f6r skolledarna att utforma ledarhandlingar. For
skolledarna framstod kartliggningsrapporten som det mest kraftfulla redskapet.
Skolledarna bedémde att den gav ett tydligt underlag for att fi iging nya
ledarhandlingar och utveckla ledarrollen. Det optimala hade varit att alla
skolledare hade fatt kartliggningsrapporten vid aktionsforskningsprocessens
bérjan for att planera kommande ledarhandlingar. Det gick emellertid inte att
16sa utan kartliggningarna kom att genomforas under aren 2013 till 2017.

Skolledarnas aktionsforskning
Alla skolledare genomférde en aktionsforskningsprocess med fokus pa de egna

ledarhandlingarna f6r att stirka forbattringskapaciteten. Aktiviteterna i
partssamarbetet var tinkta att stodja skolledarnas aktionsforskning. De
aktiviteter som behandlas i resultatbeskrivningen dr de som bada parter,
forskare och skolledare, var involverade i. Darutéver forekom ocksa andra
aktiviteter som organiserades av exempelvis verksamhetscheferna och dir inte
nigon av forskare deltog. De aktiviteterna behandlas inte i1 den hir
resultatbeskrivningen.

Workshopar

Workshoparna genomférdes i grupper om cirka tio skolledare, en workshop
per termin under tre ar f6r varje grupp. Skolledarna uppmanades att fora logg
6ver aktionsforskningen om sadant de uppfattade saval frimjade som
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motverkade deras arbete samt sadant de uppfattade problematiskt och ville ha
hjalp med i workshoparna. Varje workshop planerades for tre timmar.
Innehallet 1 workshoparna planerades av projektledningsgruppen och kom i tur
och ordning att innehalla féljande:

Probleminventering.

Abstrakt: Problemomrade, urval, datainsamling och analys.
Datainsamling och analys. Jamfora datainsamling med abstrakt.
Analys. Matrismodell.

Presentationer med opponering.

SN i e

Ledarhandlingar.

Hoésten 2014 borjade vi den forsta workshopen med att gora en
probleminventering. Skolledarna formulerade vad de wuppfattade som
problemet i verksamheten. Vi gick laget runt och skrev upp problemen pa
skrivtavlan. En del hade redan aktionsforskningsprocesser pa gang, andra var
helt nya pa omradet. Syftet var att fa fatt i det ’verkliga’ problemet, att granska
och diskutera mojliga problembeskrivningar utifrin gruppens kunskap och
erfarenhet.

I ndsta workshop, viren 2015, utvidgades problembeskrivningen till ett sa
kallat abstrakt. Vi tog modellen f6r det akademiska abstraktet som foérebild. Ett
abstrakt dar den sammanfattning av en undersékning som sitts allra forst i en
artikel eller uppsats. Syftet dr att ldsaren snabbt ska fi fatt i kdrnan i
undersokningen. Hir tinkte vi att det kan vara ett bra redskap for att planera
och reflektera Gver den egna aktionsforskningsprocessen. Abstraktet skulle
innehalla ett antal rubriker, och féljande instruktion gavs:

e Problemomrade: Vilket omride underséks? Ex. 1) pedagogisk
dokumentation, 2) arbetslag, 3) entreprendriellt lirande. Vilka ar
fragestillningarna? Ex. 1) Pa vilket sitt kommer den pedagogiska
dokumentationen till anvindning tor att torbittra
verksamheten/undervisningen? 2) Hur “effektivt” dr arbetslagets arbete?
3) Hur omsatt EL i klassrummet?

e Utrval: Vilka situationer/personer/dokument viljer du for att samla
data? Ex. 1) Ett antal pedagogiska planeringar och intervjuer med liararna
ilaget. 2) Ett arbetslag. 3) Elever ur ak 6. Hur méanga? Vilken ér grunden
tor urvalet? Ex. Grunden kan vara att du vill veta ldget pa hela skolan
och di behover du vilja personer/dok./situationer som kan vara
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representativa. Men grunden kan ocksa vara att du vill undersoka ett
specifikt fall, ex. en pedagogisk dokumentation som du bedémer vara
bristfallig, ett arbetslag som inte fungerar, eller ett EL som ir
exemplariskt.

e Datainsamling: Pa vilket eller vilka sitt samlar du in data? Intervju,
observation, enkidt?r Hur ser frageguiden, observationsschemat eller
enkiten ut? Hur ser tidsplanering ut?

e Analys: Hur ska den insamlade datan bearbetas? Ex. 1) Kategorisering
av intervjuerna med larare 1 olika anvindningsomriaden. 2)
Kategorisering av observationer av arbetslagets arbete och bedémning
av det i forhdllande till kunskap om effektiva arbetsprocesser. 3)
Kategorisering av olika sitt att omsitta EL som eleverna har berittat om
och en bedémning av hur de verkar pa elevernas lirande.

Skolledarna forberedde detta till workshopen och arbetade i sa kallade
responsgrupper enligt foljande samtalsordning (A: Skolledare B: Respondent):

1. B lyssnar ndr A berittar. B avbryter inte utan antecknar det hen vill
fraga om.

2. B stiller fragor for att komplettera den bild hen har fatt. A svarar pa
en fraga 1 taget.

3. B ger synpunkter/rdd. A antecknar. A ska inte (for)svara, men kan be
om fortydligande om hen inte forstar.

4. A sammanfattar vad hen ska arbeta vidare med.

5. A och B bestimmer vad de tar med till den stora gruppen: problem,
tragor, rad, erfarenheter etc.

Den hir typen av samtalsordning med lite olika varianter forekom pa alla
workshoparna. Det fanns inte moijlighet att ge alla handledning pa deras
aktionsforskning i stillet blev det viktig att ordna samtalen i ett slags kollegialt
lirande om var och ens problemomrade.

Hosten 2015 fokuserades datainsamling och analys. En av skolledarna
stillde sin datainsamling och abstrakt till férfogande. Ovningen gick ut pa att
studera beskrivningen av problemomradet och frigestillningarna och darefter
jamfora det med den datainsamlingen som skolledaren hade genomfort. Fragan
var om datainsamlingen var i 6verensstimmelse med fragestillningarna eller

inte. I anslutning till detta samtalade skolledarna om sina egna pédbdrjade
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datainsamlingar i forhallande till det de skrivit fram som problemomrade och
fragestallningar.

Inf6ér varen 2016 framkom 1 projektledningsgruppen att analysdelen var
oklar f6r manga. Vi arbetade fram en matrismodell f6r att analysera intervjuer.
Matrisen innehdll intervjufrdgorna radvis och respondenternas svar i kortform
kolumnvis. I kolumnen lingst bort till héger sammanfattades svaren pa
respektive friga sammanfattningsvis f6r samtliga respondenter. Pa sa vis kunde
moénster och variationer urskiljas. I raden lingst ner kunde monster for
respektive respondent sammanfattas. Pa sa vis var det moijligt att urskilja hur
problemomradet framtonade for respektive individ.

Hosten 2016 hade flera av skolledarna pa allvar kommit iging med
aktionsforskningen. Nagra av dem var som de sa inne pa sin andra runda’, det
vill sdga sin andra aktionscykel. Det betydde att de hade foretagit sig en omgang
ledarhandlingar som de hade samlat data om och analyserat, och nu hade de
botjat med en ny uppsittning ledarhandlingar och ny datainsamling. Vi tinkte
att det kunde vara intressant att nagra av de har skolledarna presenterade sina
arbeten. Uppgiften blev att géra en presentation som Ovriga skolledare 1
workshopen diskuterade. Savil presentator som diskutant fick en lathund med
fragor som st6d, se tabell 2 och tabell 3. Efter presentationen, fick diskutanterna
en stund pa sig att forbereda sina inldge. Darefter f6ljde vi en samtalsordning
dar diskutanterna forst stillde en runda frigor om sadant de vill veta mer om,
darefter overgick de till en runda rad till presentatéren infér den fortsatta
aktionsforskningen. Presentatoren avslutade med att sammanfatta vad hen tagit
med sig och diskutanterna gjorde detsamma i foérhidllande till sina egna
aktionsforskningar.
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Tabell 2. Lathund fér presentator.

Presentator: Forbered en ppt med nedanstdende rubriker. Ta hjalp av frdgorna.

Problem
Beskriv vilken situation som du inte ar "nojd” med. Pa vilket satt kopplar den till dig som
skolledare, samt till laroplanen?

Fragestallningar
Vad vill du ha svar p3, vad vill du veta?

Urval
Vilka ska du samla data fran? Vilka grupper, situationer etc. representerar de?

Datainsamling

Vilken metod har du anvant? Intervju, enkat, video etc.

Hur har intervju- eller observationsguiden utformats? Alternativt: videoguide,
enkatformular.

Analys
Hur gjorde du analysen? (datareduktion, kategorisering).
Har analysen lett frAn guidens fragor till din aktionsforsknings fragestallningar?

Resultat/Slutsats
Vad ar svaret pa fragestallningarna? Vad sager det om problemet? Formulera i par
meningar/stycken.

Aktion
Vilken eller vilka aktioner ar planerade eller redan genomférda i forhallande till resultatet?
Pa vilket satt ar aktionen "den ratta” i forhallande till svaret.

Tabell 3. Lathund for diskutant.

Diskutant: Granska presentationen. Gar den att forsta? Hall sarskild uppsikt pa
systematiken. Du kan ta hjalp av nedanstaende fragor.

Problem
Hur tydligt beskrivs problemsituationen? Kan du "se” den framfér dig”. Ar den avgransad
i tid, personer etc.? Pa vilket satt kopplar den till skolledarrollen och till laroplanen?

Fragestallningar
Ar fragan/orna kopplade till problemet? Gar det att fa svar p4 dem? Kan man se att
svaren ar sddana att det &r nagot som kan utgéra underlag for ledarskapsaktioner?

Urval
Representerar urvalet situationen som ager problemet?
Verkar urvalet rimligt att hinna med att underséka?

Datainsamling )
Ar det en lamplig metod for att f& svar pa frdgorna? Ar det mojligt att hinna med?
Vem/vilka genomfor datainsamlingen?

Analys
Svarar analysen mot problem och fragestallningar? Eller "hamnade” analysen nagon
annanstans? Ar analysen samma som svaret pa intervjufrdgorna eller ndgot annat?

Resultat/Slutsats
Hanger analysen med in i slutsatsen? Eller "hamnar” resultatet ndgon annanstans? |
vilken grad ar resultatet konkret, sa att det kan fungera som grund for aktioner?

Aktion

Ar aktionerna kopplade till skolledarrollen? P& vilket séatt faller aktionerna ut av
resultatet? Kunde man ha listat ut aktionerna utan undersodkningen, dvs. i vilken grad ar
de innovativa?

Den sista workshopen holls varen 2017 och kom att fokusera ledarhandlingar.
Vad var egentligen ledarhandlingar? Med utgangspunkt 1 Hall och Hord (2011)

utarbetades en matris, se tabell 4. Matrisen innehaller
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interventionsomraden inom vilka skolledaren kan tinka sig att intervenera eller
’bland sig 1© med ledarhandlingar. Uppgiften for skolledarna var att skriva
nyckelord 1 den andra kolumnen som indikerade vilka ledarhandlingar de hade
genomfoért for de olika interventionsomridena. Om det var mojligt skulle de
ocksa anteckna i den tredje kolumnen vid vilka tidpunkter ledarhandlingarna
hade genomférts — vid initieringen, implementeringen och/eller
institutionaliseringen av ett forbattringsarbete, samt om ledarhandlingarna hade
tordelats pa andra dn de sjilva.

Tabell 4. Matris for kartlaggning av ledarhandlingar.

Interventionsomrade Dina handlingar Fordelning i tid (initiering,
implementering,
institutionalisering)
Fordelning pa personer

Policy/Vision
(ex. visionsdokument)

Resurser

(ex. tjanstefordelning,
litteratur/laromedel, utrustning)
Larares
larande/kompetensutveckling
(ex. kurs, lasa litteratur i
arbetslaget, aktionsforskning,
forskningscirklar)

Uppfdljning

(datainsamling vid viss tidpunkt
for att se om malen ar
uppnadda)

Stéd/handledning

(ex. coachning, mentorskap,
kollegahandledning)

Spridning

(ex. sprida info internt och
extern om forbattringsarbetet
och erfarenheter)

En allmin reflektion i grupperna var att de hade foretagit sig ledarhandlingar
inom endast nagra fa interventionsomraden, och manga ganger endast under
nagon fas av forbattringsarbetet, och inte sillan begrinsat till dem sjélva, eller
endast nagon annan. Slutsatsen blev saledes att en storre mangfald och dynamik

behovdes vad gillde ledarhandlingarna.
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Dialogkonferens
Tre dialogkonferenser (Lund, 2008; Shotter, 1999) genomfordes da samtliga
skolledare samlades under en dag. Huvudsyftet med dialogkonferenserna var

att skolledarna skulle fa mojlighet att ta del av varandras aktionsforskning och
utbyta erfarenheter. En dialogkonferens dr uppbyggd enligt modellen extern
presentation — gruppsamtal — intern presentation — gruppsamtal — avslutande
panelsamtal. I vart fall engagerades externa foreldsare med forskning som
anknot till skolledarnas arbete med att stirka forbittringskapaciteten. I de
interna presentationerna berittade skolledare om den egna aktionsforskningen.
Foljande externa och interna presentationer genomférdes pa de tre
dialogkonferenserna.

e Dialogkonferens 1 — Extern: Sigrun Ertesvag (forbittringsarbete och
lirares ledarskap i klassrummet) Interna: Maria Johansson,
Aspenisskolan och Solveig Knutsson Aspenis foérskolor.

e Dialogkonferens 2 — Extern: Jonas Osterberg (resultatanalys),
Interna: Cecilia Wassenius, Histhagens forskolor och Lennart
Nilsson, Roselidsskolan.

e Dialogkonferens 3 — Extern: Jan Hakansson (systematiskt
kvalitetsarbete), Interna: Sarah Reynolds, Knappekulla férskolor och
Ingalill Kjellstrand, Torpskolan.

For det forsta gruppsamtalet i varje dialogkonferens utarbetade den externa
presentatoren reflektionsfragor 1 anslutning till presentationens innehall. For
det andra gruppsamtalet samtalade skolledarna om den egna
aktionsforskningen i forhallande till det som formedlats av kollegorna i
presentationen.

Intervjuundersékning
En intervjuundersckning genomférdes med 26 av skolledarna om vad de

uppfattade som betydelsefulla aspekter av skolledararbetet (Blossing &
Liljenberg, 2018). Pa det viset ville vi fa en grund for att diskutera hur
skolledarna relaterade till det systematiska kvalitetsarbetets olika delar 1 sitt
vardagliga ledarskap. Fragan var i vilken grad skolledarna orienterade sig mot
arbetet mot malen, det vill siga elevernas resultat och undervisningens
genomférande? Tidigare forskning har redovisat att den relationella delen i

arbetet, att bemota lirarna och svara upp mot deras behov, tenderar att ta stor
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plats i skolledararbetet. Saledes antog vi att detta ocksa skulle visa sig i var
intervjuundersckning.

Viart antagande om en dominerande orientering mot den sociala och
relationella aspekten bekriftades till viss del, men snarare verkade en orientering
mot att formalisera eller organisera arbetet sld igenom. De flesta skolledare
omtalade arbetet med att organisera lidrarna i olika grupper och att styra och
leda processerna som det som var mest betydelsefullt. Antagande om en
sviktande orientering mot malen bekriftades. Over hilften av de intervjuade
skolledarna, 58 procent, bedémdes orientera sig mot malen i lag grad.

Ett 6verraskande resultat var att endast tvd skolledare bedomdes orientera
sig mot att kommunicera viktiga symbolvarden 1 mattlig till h6g grad. Symboler
utgor sjilva ‘grundkanalen’ £6r att kommunicera virde och mening 1 det sociala
arbetslivet och siledes ocksa nir det giller att forsta uppdraget 1 skolan.

Resultaten fran intervjuunderskningen anvindes som ett inspel i arbetet
med skolledarnas aktionsforskning och deras val av ledarhandlingar for att
starka forbattringskapaciteten.

Aktiviteter for att utveckla ledarhandlingar

Redan i de inledande forhandlingarna med verksamhetscheferna blev valet av
aktiviteter viktiga for att frimja skolledarnas forstdelse for och beredskap att
genomfora ledarhandlingar for att stirka forbattringskapaciteten. Nagra av de
kritiska frigorna i den forsta fasen av partssamarbetet, f6rhandlingsfasen med
verksamhetscheferna (se tabell 1), handlade om hur aktiviteter ska organiseras
som stodjer skolledarna i forbittringsarbetet och hur forbittringsarbetet ska
organiseras sa att samtliga 40 skolledare blir engagerade. I den andra fasen,
aktionsforskningsprocessen med skolledarna (se tabell 1), handlade en av de
kritiska fragorna om hur workshoparna skulle ge praktiskt stod.
Kartligeningsrapporten  var ett forslag pa en aktivitet som
verksamhetscheferna hade med sig redan i inledningen av foérhandlingen.
Verksamhetscheferna hade erfarenhet av den typen av kartliggning genom
forskningslitteraturen samt genom rektorer 1 Rektorsprogrammet som studerat
litteraturen. Verksamhetscheferna tinkte att en saidan rapport, som beskrev den
lokala skolorganisationens lige nir det gillde forbattringskapaciteten, skulle
utgora en god grund for skolledarna att planera kommande ledarhandlingar.
Aktionsforskning for skolledarna var ett forslag fran forskningsledaren.
Tanken var att det var en lamplig aktivitet fOr att ta utgangspunkt i den egna
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praktiken och utprova olika ledarhandlingar och undersoka deras effekter. Det
var ocksa ett sitt att fa samtliga skolledare engagerade i en kontinuerlig process.

Workshoparna kom som en idé fran forskningsledaren som ett stod till
skolledarnas aktionsforskning. Det var inte var maojligt att handleda var och en
av skolledarna i aktionsforskningen, i stillet skulle workshopparna ge stéd i
mindre grupper en gang per termin.

Dialogkonferensen kom ocksa som ett forslag fran forskningsledaren for att
frimja ytterligare inspel fran forskning, men kanske framfor allt for att sprida
erfarenheterna mellan skolledarna.

Intervjuundersékningen var ett forslag fran forskningsledaren. Motivet var
att genom en mer systematisk undersékning fa ett underlag for att diskutera
grundvalen for ledarhandlingar f6r en stirkt forbattringskapacitet.

Efter nagot ar markte vi att vissa av aktiviteterna tydligt verkade frimja
skolledarnas forstaelse och beredskap for ledarhandlingar. Allteftersom fick
skolledarna kartliggningsrapporter dir de kunde ldsa om sin skolas lige. De
uttryckte att de genom kartliggningarna fick stor hjalp med att tinka om och
planera kommande ledarhandlingar. Ocksa workshoparna verkade
framgangsrika i det hir avseendet. I projektledningsgruppen framtridde tydligt
den kritiska frigan om hur workshoparna skulle ge ett praktiskt stod?
Diskussionerna var engagerade om hur de skulle utformas. Forskningsledaren
gav forslag pa uppligg som granskades av projektledningsgruppen, varvid f6r
det mesta en eller flera omarbetningar genomférdes innan alla var helt néjda.

I den tredje fasen av partssamarbetet, summering och uppfdljning,
genomfordes en enkit dir skolledarna bedémde i vilken grad aktiviteterna hade
paverkat deras ledarhandlingar och ledarroll, se tabell 5. I tabellen redovisas de
24 skolledare som bedémde att de hade deltagit i minst 60 procent av
aktiviteterna.
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Tabell 5. Procent av skolledare som har bedomt hur olika aktiviteter har paverkat deras
ledarhandlingar och ledarroll (n=24).

Dadochd& Ny

nya handlingar Utveckla Ej
Aktivitet Ej paverkat handlingar som rutin ledarrollen beddéma
Kartlaggning 0 17 17 66 0
Aktionsforskning 0 29 21 50 0
Workshop 0 42 25 33 0
Dialogkonferens 0 42 29 21 8
Intervjuundersokning 12 29 21 25 13

I tabellen kan vi se att 17 procent av skolledarna bedémde att kartliggningen
lett till att de hade genomf6rt nya handlingar som rutin och £6r 66 procent att
det hade utvecklat ledarrollen. Sammanlagt uppgav saledes 83 procent (17 +
06) att kartligoningsaktiviteten tydligt hade frimjat deras ledarhandlingar.
Direfter bedomde skolledarna att aktionsforskningen var den aktivitet som
tydligt hade frimjat deras ledarhandlingar. Hir var det 21 procent som
bedomde att den lett till att de hade genomfort nya handlingar som rutin och
50 procent som bedomde att det hade utvecklat ledarrollen, sammanlagt saledes
71 procent. Direfter foljde workshoparna, dialogkonferenserna och sist
intervjuundersokningen.

For att forstd de kritiska frigorna om hur stédet ska organiseras till
skolledarna och hur workshoparna ska ge praktiskt stod tar vi hjalp av Wenger
(1998) och hans resonemang om reifiering eller férverkligande av 16sningar pa
de problem som vi stod infér i partssamarbetet. De kritiska fragorna vi har
redovisat, och som siledes fanns nirvarande i vart arbete tillsammans, drev
arbetet mot att forverkliga redskap som sa langt det var mojligt uppfattades som
primira, som blev en férlingning av kroppen och mer *handgripligt’ och direkt
kunde anvandas 1 situationen, som exempelvis de olika underlagen f6r samtal
och analys 1 workshoparna.

Nir det giller kartliggningarna berittade en del av skolledarna hur de alltid
hade med sig kartliggningsrapporten och tog fram den for att se eller visa pa
vad som behovde goras i organisationen. Kartliggningsrapporten framstod som
niagot pataglist och handgripligt. Nir skolledarna skulle tala om sina
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ledarhandlingar, tog de helt enkelt fram rapporten, pekade och visade i texten,
samtidigt som de berittade om vad som beh6vde genomforas. Kartliggningen
som en sekundir artefakt och som de hade list om i litteraturen fick med
rapporten om deras egen skola en konkret och ’verklig’ betydelse. I
kartligeningsrapporten holl  vi  redovisningarna av intervjuerna nira
respondenternas uttalanden, men grupperade dem och sammanfattande dem 1
6verensstimmelse med strukturen f6r den lokala organisationens
forbattringskapacitet. Hirigenom blev de sociala och materiella processerna
tydliga 1 form av hur exempelvis grupper, arbetsordningar och roller fungerade
eller inte. Vi kunde ocksa uppfatta att rapporten frimjade forstielsen av den
tertidra aspekten, det vill sdga att skolledarna fick en forstaelse for begreppet
forbittringskapacitet och de mer teoretiska resonemangen om
forbattringsarbetet och ledarskapet.

Arbetet 1 projektledningsgruppen med att planera workshoparna forstar vi
pa samma sitt som ett sitt att finna fram till modeller som kunde fungera som
primira artefakter. De planeringar och modeller som forskningsledaren
foreslog accepterades inte helt forrin de var just ’handgripliga’. Det handlade
om att ta fram tydliga dispositioner, lathundar, samtalsordningar, analys- och
skattningsmatriser. De hade alla det gemensamt att de gav en timligen enkel
arbetsordning f6r nagon del av den egna aktionsforskningsprocessen eller for
hur samtalet eller arbetet i gruppen under workshoppen skulle genomfoéras.

Diskussion

Den hir forsta delen av rapporten redovisade ett partssamarbete med
aktionsforskning for att férbiattra skolledarnas ledarhandlingar. Partssamarbetet
tog sin borjan med en 6nskan hos verksamhetschefer och skolledare i Lerums
kommun runt ar 2012, Verksamhetscheferna ville hoja resultaten genom en
satsning pa det systematiska kvalitetsarbetet fOr att forbittra verksamheten med
barnen i férskolan och i undervisningen med eleverna i skolan. De identifierade
skolledarna som viktiga aktorer for att stirka forbiattringskapaciteten i de lokala
skolorganisationerna. Det resulterade si smaningom i ett samarbete med
Goteborgs universitet.

Det 6vergripande syftet var att beskriva och forsta organiseringen av ett
partssamarbete med aktionsforskning for att utveckla skolledares
ledarhandlingar ~ och  darigenom  stirka  forbattringskapaciteten 1
skolorganisationerna. Aktionsforskning blev valet av ’'modell” eller ansats for att
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utveckla skolledarnas ledarhandlingar. Aktionsforskningen planerades med ett
antal aktiviteter som parterna antog kunde frimja aktionsforskningsprocessen.
Den forsta forskningsfragan formulerades saledes: Hur kan partssamarbetet
respektive aktionsforskningsprocessen beskrivas och vilka dr de kritiska
situationerna for att frimja forbattringsarbetet?

Resultatet visar att partssamarbetet med aktionsforskningen kan beskrivas
som en process i tre faser: 1) Férhandlingsfasen, 2) aktionsforskningsprocessen
med skolledarna samt 3) summering och uppféljning. De kritiska situationerna
uppstod 1 moten mellan forskarna och skolledarna och rérde framfor allt hur
partssamarbetet skulle ge praktiskt stod i skolledarnas aktionsforskning, men
ocksa rollfordelning, organisering for att fa samtliga skolledare delaktiga samt
hur lirarna, som stod utanfor direkt fokus f6r samarbetet, skulle engageras. Den
andra forskningsfragan formulerades: Hur kan de kritiska situationerna forstas?
Resultatet visar att de kritiska situationerna kan forstds som uttryck for den
spanning som kan uppsta mellan tva skilda praktikgemenskaper till f6ljd av
deras olika forstdelser av betydelsefulla sociala och materiella processer i
respektive praktik (Wenger, 1998; Wenger m.fl., 2014).

Resultatet satter fokus pa komplexiteten i systemisk forbattring (Hopkins
m.fl., 2014) nir det giller att fOrsta och finna praktiska l6sningar. Vi menar att
den kritik (Kemmis, 1985; Moller, 1998) som dterfinns om att lirare och
skolledare anvinder aktionsforskning instrumentellt 4r formulerad fran en part,
forskarna, och att den férmodligen bottnar i att skolledare och lirare har en
annan forstaelse av vilka 16sningar som behovs utifran deras erfarenhet av sin
egen praktik. I partssamarbetet med Lerum blev det hir tydligt i
projektledningsgruppens  arbete med att ta fram  workshopar.
Forskningsledaren presenterade aktiviteter eller redskap som befann sig pa en
alltfor abstrakt nivd, pa tertidr eller sekundar artefaktniva (Jakobsson, 2012), och
som vickte en del frustration eftersom dessa forslag snarare konstruerades
utifran forskarens langa erfarenhet i just forskningsverksamhet och inte utifrain
den skolverksamhet som skolledarna tillh6rde. Losningen visade sig besta i att
tillsammans skapa en konret praktisk 16sning pa en primar artefaktniva, som
blev en ’férlingning av kroppen’ och mer handgripligt och direkt kunde
anvindas i olika situationer, som exempelvis olika underlag f6r samtal och
analys dir skolledarna stegvis kunde folja en arbetsordning. Det var siledes
torst nir forskningsledaren och skolledarna i projektledningsgruppen méttes i
arbetet med att skapa primira artefakter och redskap som skolledarna
meddelade att de forstod, det vill siga erfor att 16sningen fick mening i den
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praktikgemenskap de tillhorde. Projektledningsgruppen blev det forum for ett
kunskapsbildande och demokratiskt samtal som Gustavsen (2005)
argumenterar for.

Hur bedémde skolledarna partssamarbetet? Uppfattade skolledarna att de
forbattrat sina ledarhandlingar och dirigenom stirkt forskolornas och
skolornas forbittringskapacitet som ett led i det systematiska kvalitetsarbetet?
Ja, det far vi konstatera att de atminstone sjilva bedémde. En majoritet, 71
procent av skolledarna, bedémde att aktionsforskningen hade bidragit till att
utveckla deras ledarhandlingar och till och med deras ledarroll. Allra storst
inverkan bedémde de (83 %) att kartliggningsrapporten av den egna
skolorganisationen hade haft. Det tycks siledes som om skolledarnas
aktionsforskningsprocess med utgangspunkt i en kartliggning av deras
skolorganisation frimjade skolledarnas systematiska kvalitetsarbete i praktiken.
Till skolledarnas bedomning visar resultaten frin studien att skolledarna
behover stéd 1 processen med att utveckla konkreta redskap fér de egna
ledarhandlingarna.

De praktiska konsekvenser for forskare och skolledare/lirare som ska
samarbeta visar pa vikten av att inga 1 en férhandling om innehall och uppgifter,
att skapa en ny praktikgemenskap med ett 6msesidigt engagemang i ett
gemensamt projekt, och att utveckla kollektiva redskap som ar meningsfulla f6r
bida parter (Wenger, 1998).

Fortsatt forskning skulle i det studerade fallet behéva félja upp hur
skolledarnas handlingar omsattes och verkade i den lokala skolorganisationen
och hur det paverkade lirarnas undervisning och elevernas lirande. Dirutover
behovs fortsatt forskning om hur processen att ta fram redskap eller artefakter
ser ut relaterat till deras olika nivaer och hur de paverkar det 6msesidiga eller
demokratiska samtalet f6r att omsitta uppdraget.
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Del 2. Kartliggning av de lokala
skolorganisationerna

Kartlaggningarna var den aktivitet inom projektet som skolledarna ansag till
storsta del frimjade deras ledarhandlingar. Kartligeningarna syftade till att ge
en beskrivning av skol- och férskoleorganisationernas forbittringskapacitet
samt radande idéer om vad som utgjorde drivkrafter i skolforbittringsarbetet.
Kartliggningarna skulle ge en ligesbeskrivning av respektive skol- och
torskolorganisation vid den aktuella tidpunkten och dirigenom fungera som ett
redskap for skolledarna att utga ifrdn i utvecklingen av den pedagogiska
verksamheten inom respektive enhet. Syftet i denna del av rapporten ar att
synliggbra det sammanlagda resultatet av kartliggningarna samt férdjupa
kunskapen om skolors och forskolors drivkrafter i forbittringsarbete och
forindringar 6ver tid.

Teoretiskt ramverk

For att  kartligga skol- och  forskoleorganisationerna  har  ett
utvirderingsinstrument konstruerat av Blossing, Nyen, Séderstrém och Hagen
Tonder (2012) anvints. Utvirderingsinstrumentet bygger pa att en skolas
torbattringskapacitet identifieras och darefter analyseras mot sex modeller av s
kallade  “typskolor”.  Forbittringskapacitet  dr  ett  begrepp  inom
organisationsutveckling (Burke, 2008) och anvinds for att beskriva
organisationers formaga att forbattra. Organisationens forbattringskapacitet
kan redovisas och forstas utifran féljande aspekter (Blossing, 2008):

e infrastruktur

e forbittringshistoria

e forbattringsprocesser
e forbittringsroller

Den forsta aspekten, organisationens infrastruktur, bygger pa en modell som
utarbetats av Mats Ekholm (1988; 1989). Modellen fungerar som ett redskap
tor att forsta monstren i det arbetssociala livet inom skolverksamheten och
inbegriper atta delsystem. Modellen hirstammar frin Miles (1965) som tanker
sig att organisationer ir uppbyggda av ett antal enheter eller system som
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uppritthalls genom relationerna dem emellan. Syftet med modellen dr att
tydliggora de strukturer som styr det sociala livet inom organisationen.

En skolas grupperingssystem beskriver vilka arbetsgrupper som finns och
hur personalen dr indelade i dessa grupper. Vidare beskrivs syftet med
grupperna och vad som sker i dem. Ansvarssystemet visar hur ansvar dr férdelat
1 organisation, vilken maojlighet personalen har att ta ett 6kat ansvar inom olika
omraden och huruvida rektor har delegerat ansvar och ledningsfunktioner.
Kommunikationssystemet dr av stor betydelse for att en verksamhet ska
fungera effektivt. Systemet beskriver hur information férmedlas, vem som
delges vilken information, i vilken ordning information férmedlas mellan olika
grupper och ocksa vilken typ (muntlig, skriftlig, digital) av information som ska
gilla 1 olika fragor. Normsystemetet vid en skola kan sigas beskriva vad som
anses vara de gillande normerna. Hir innefattas hur rektorer och lirare férhaller
sig till olika uppgifter och till varandra, samt vilka de gemensamma ramarna ar
och vad som anses vara tillitet. Beloningssystemet handlar om att i det
gemensamma arbetet uppmirksamma och framhilla de mal som efterstravas
och dirigenom skapa padrivande forvintningar i forbattringsarbetet. Beloning
kan ges pa olika sitt, exempelvis genom tilldelning av ledningsuppdrag,
kompetensutveckling eller genom att lirares prestationer framhills i olika
sammanhang. Utvirderingssystemet beskriver hur rektorer och lirare
utvirderar den verksamhet som de ir en del av, vilka metoder som anvands for
att gora detta, hur resultatet anvands och vilka dtgirder som vidtas. Det hir har
betydelse for hur forbittringsarbete kan introduceras. Hur mal- och
visionssystemet ser ut och kopplas till utvirderingssystemet blir avgérande f6r
vilken méjlighet personalen har att folja upp mal och forbattra kvalitén i
verksamheten. Mal- och visionssystemet visar bland annat hur formulering och
torankring av utvecklingsinsatser som initieras gar till och hur lirare och
rektorer i verksamheten arbetar med kortsiktiga respektive langsiktiga
malformuleringar.

Den andra aspekten kring ett forbittringsarbete édr kopplad till
organisationens historia och mer specifikt till dess forbattringshistoria. Pettigrew
(1985) menar att forskning kring strategisk organisationsférandring vanligtvis
lider av tre problem — den beaktar inte sammanhanget, den ir inte
processinriktad och den saknar historieanknytning. For att beakta
sammanhanget anvinds infrastrukturmodellen i utvirderingen. Diarmed inryms
det arbetssociala livet nér det giller de uppenbara ordningarna och dven de mer
omedvetna, kulturella delarna. Nar det galler processerna beaktas dessa utifran
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specifika faser i ett forbattringsarbete (beskrivna i detalj nedan). Att ringa in
historiska faktorer i utvirderingsinstrumentet blir till sist utifrin Pettigrew
viktigt da det annars sillan gérs nagon historisk koppling 1 utvirderingar, vare
sig lokalt till organisationens eller till samhaillets utveckling. Detta kan resultera
1 att man inte forstar aktuella resultats relation till det som varit forut, langt
tidigare, 1 organisationens liv — och som silunda inte alls eller bara delvis kanske
ar ett resultat av nagon aktuell faktors inverkan.

Den tredje aspekten, forbattringsprocesser, handlar om att studera hindelser
eller situationer som leder forbittringsarbete framat. Hir giller det att
identifiera monster 1 processen och hur de férindras 6ver tid fran det att ett
torbittringsarbete presenteras pa en skola till dess att de flesta pd skolan
omfattar det. I skolforbittringslitteraturen har processen beskrivits i olika faser
som initiering, implementering, institutionalisering och spridning (se Fullan,
1982; Fullan & Stigelbauer, 1991; Miles, Ekholm, & Vanderberghe, 1987).
Tidsmissigt visar sig eller omfattar dessa faser sammanlagt en period i1
storleksordningen fem till atta ar, vilket siledes dr den tid det tar f6r en nyhet
att etableras som en rutin pa en enskild skola.

Tidigare erfarenheter fran foérbittringsarbete har visat att manga skolor
planerar och arbetar mest intensivt i initieringsskedet. Larare skickas pa kurser,
gemensam litteratur kops in och kanske besoker man andra skolor for att fi
inspiration och idéer. Vanligt forekommande dr ocksé att foreldsare bescker
skolan och sprider den kunskap som finns inom omradet. Problemet visar sig
manga ganger vara att skolor uppfattar att initieringen omfattar hela
torbittringsprocessen, att processen ér klar efter det 4r som kanske initieringen
tar. Forskningen pa omradet visar emellertid att initieringen bara ar det forsta
steget och att arbetet med att omsitta det lirare och ledare har lirt sig i praktisk
verksamhet, implementeringen, 4r den mest kritiska fasen i
torbittringsprocessen (se Fullan, 1992; 2011). Forst 1 denna fas blir det patagligt
att larare och ledare forvintas genomfora det nya tillsammans med eleverna,
och det ar ocksd nu som motsittningar vanligtvis uppstar. I den hir fasen giller
det for rektor och eventuella utvecklingsledare att hélla 1 och att stodja lirarna,
till exempel genom att systematisera och synliggéra utvecklingsarbetet 1
organisationen. Om lirare och skolledare haller ut i implementeringsarbetet
under en lingre tid, kanske tre till fem ar, Gvergar processen sa smaningom i en
institutionaliseringsfas dir det nya blir en del av vardagsarbetet.

Den fjirde och sista aspekten innefattar vilka forbdttringsroller som dr mojliga
att inta 1 infrastrukturen, samt vilken betydelse de har f6r en
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torbattringsprocess. Miles och Ekholm (1985) menar exempelvis att visionara
medlemmar i organisationer kan fylla en viktig funktion i ett initialt skede. I
implementeringsfasen, det vill siga nir utvecklingsarbetet ska omsattas i
praktiken, dr det sedan viktigt att uppfinnare eller kreativa personer far utrymme
att formedla hur man skulle kunna realisera malen pa den egna skolan. Padrivare
blir ocksa viktiga 1 implementeringsfasen nir férsvarsmekanismerna borjar
verka och motstind uppstar. Nir modet sviker far malhdvdare en central
funktion genom att piminna om syftet med forbattringsarbetet. Det ér likasa
viktigt att kvarhallare ges utrymme 1 organisationen da de fangar upp det som
faktiskt fungerar bra och ser till att befintliga styrkor inte forsvinner i allt det
nya.

De fyra aspekterna; infrastrukturen, forbattringsprocesserna, rollerna och
torbattringshistorien, visar siledes pa en skolas forbittringskapacitet, eller
tormaga att gripa sig an och atgirda brister i verksamheten. En tydlig
infrastruktur, uthallighet och hallbarhet i processerna, innovativa och
padrivande roller, liksom en kdnnedom om den egna organisationshistorien,
bygger en stark forbittringskapacitet. Problemet ér att det 4r komplext att skapa
en sadan organisation och att lirare och rektorer haller sig till férenklade bilder
av hur ett forbittringsarbete gar till och hur en organisation byggs upp.

Som ett andra steg i kartliggningen analyserades skol- och foérskole-
organisationernas forbattringskapacitet mot de sex typskolor som ingar i den
modell som Blossing m.fl. (2012) tagit fram. Typskolorna kan foérstis som
idealtyper, vilket betyder att de inte motsvarar exakta bilder av verkliga skolor.
Snarare ringar de in utmirkande drag nir det giller skolors sitt att f6rsta och
arbeta med utveckling och forbittring.

Det utvirderingsinstrument som ligger till grund for respektive kartligening
riktar fokus mot det som utgdr skolans respektive férskolans idé kring vad som
genererar och driver forbittringsarbete framit. Det dr inte en beskrivning och
analys av arbetsfordelning och samarbete relaterat till redan pagaende
verksamhet, den sa kallade driften. De sex skoltyperna fangar istillet variationen
ivad som framstir som det som genererar och driver férbittringsprocesser. De
olika typskolorna benimns:

e Den idéstyrda skolan,

e den planstyrda skolan,

e den modellstyrda skolan,
e den problemstyrda skolan,
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e den professionsstyrda skolan samt
e den arbetslagsstyrda skolan.

Karaktaristiskt f6r den idéstyrda skolan ir att kraften iidéer inifran organisationen
driver forbittringsarbetet. Organisationen har en 16s struktur som gar litt att
anpassa, och dirmed kan ocksa idéer fléda fritt. Styrkan 1 idéskolan dr den
inledande initieringsfasen dir manga idéer kan tas fram. Svagheten ir att den
starka initieringsfasen sallan Gvergar till en implementeringsfas utan snarare
avlOses av en ny initieringsfas dir nya idéer tas fram. Den 16sa strukturen gor
det svart att langsiktigt genomfora och f6lja upp férbattringsprocessen som
istallet forvintas skotas av varje enskild lirare. Utmirkande t6r den planstyrda
skolan dr att det i stillet dr systematiken och den dokumenterade planeringen av
torbittringsarbetet som driver forbattringsprocessen framat. Har finns en stark
och tydlig infrastruktur som ser till att kraven férs genom olika grupper i
organisationen. Baksidan av en starkt planstyrd skola ar att forbattringsarbetet
kan bli nagot som administreras och dar lirare och rektorer glommer bort att
de ocksd maste lira sig det nya. I den modellstyrda skolan tinns en bestimd modell
som utgor forbattringsarbetets drivkraft. Vald modell ses som uttryck f6r en
konkretisering av en pedagogisk idé, vilken ocksd utgoér styrkan i
modellstyrningen. Dessvirre finns det inte alltid en tydlig koppling mellan den
modell som viljs och organisationens infrastruktur som ska ta hand om och
omsitta modellen. En allt for starkt modellstyrd skola sitter stora
torhoppningar till modellen och bortser fran att lirarna och organisationen
ocksd miste forsta och tillimpa den idé som ligger bakom modellen. I kontrast
till detta finner den problemstyrda skolan istillet kraften till forbittring 1 de
problem som uppstar pa skolan. Lirare och rektor dr snabba pa att finga upp
situationer dir det uppstir oenigheter eller problem. Baksidan med en starkt
problemstyrd skola dr att de problem som identifieras ofta uppfattas som
konfliktartade och kriver snabba l6sningar vilket férhindrar en mer genomtinkt
analys. Det dr dven vanligt att orsaker till och l6sningar av problemen liggs
utanfor den egna undervisningspraktiken. Vad giller den professionsstyrda skolan
finns idén om att utveckling och forbittring sker om friutrymme ges till
professionen, det vill siga om den enskilda liraren ges utrymme att agera utefter
egna bedomningar och egen kompetens. Lararen betraktas som en expert med
formagan att kunna analysera och forbattra undervisningssituationen. Om
lirarna inte ndr resultat i sitt arbete menar de att de inte fatt tillricklig
kompetensutveckling. Baksidan med en starkt professionsstyrd skola dr att den
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enskilde lirarens intresse och arbetssituation kan hamna i fokus istillet for
elevernas behov av en forbittrad undervisning och lirmiljé. P4 den
arbetslagsstyrda skolan menar avslutningsvis lirare och skolledare att det ar lag av
lirare som kan alstra den kraft som behovs for att driva forbittringsarbeten.
Arbetslaget ses som en motor och tillsammans kan ldrarna med sina olika
kompetenser hantera den komplexa skolsituationen. Arbetslagen svarar f6r de
olika forbattringsrollerna och driver processen framat. Baksidan med en allt f6r
starkt arbetslagsstyrd skola ir att lagen blir isolerade enheter som utvecklas at
olika héll. Risken édr da stor att tankar om ’vi’ och ’dem’ far fiste 1
organisationen. Att lyckas for egen del blir viktigare for lagen dn organisationens

gemensamma framgang.

Genomforande

Kartliggningarna har genomfért under perioden september 2013 till och med
mars 2017. I samband med kartliggningarna intervjuades alla skolledare
individuellt eller i par/grupp. Totalt deltog 40 skolledare. Utéver
skolledarintervjuerna genomférdes gruppintervjuer med ett urval av lirare och
torskolliarare och nir sa var moijligt d4ven med representanter for elevhilsan.
Utrvalet till intervjuerna gjordes utifrin kriteriet att alla arbetslag skulle vara
representerade. Vidare fick skolledarna i uppdrag att sitta samman
intervjugrupperna sa att de fick en jamn spridning av medarbetare utifrin tid 1
yrket och anstallningstid vid enheten. Skolledarna ombads dven ta 1 beaktande
att medarbetare med olika syn pa verksamheten, ledning och utvecklingsarbete
skulle ges mojlighet att bidra till intervjuerna. Ytterligare ett urvalskriterium var
att nagra av de medarbetare som hade uppdrag som till exempel samordnare
eller amnesutvecklare skulle ges moijlighet att delta vid intervjuerna. Totalt
genomfordes 137 gruppintervijuer vid vilka 495 medarbetare deltog (se tabell 6).
Intervjuerna var semi-strukturerade till sin karaktir. Som utgangspunkt
anvindes  intervjuguider = med  specifika  frigor  riktade  mot

rektorer/ forskolechefer respektive lirare/ férskollirare och elevhilsoteam.
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Tabell 6. Sammanstallning av deltagare vid respektive skola och férskoleenhet

Enhet Skolform Antal Antal Antal Antal
gruppintervjuer larare, skolledarintervjuer | skolledare
forskole-
lirare
Skola A 6-9 7 21 2 2
Forskoleenhet A Forskola 6 25 1 2
Skola B F-5 6 19 1 2
Forskoleenhet B Forskola 6 20 1 1
Skola C F-5 9 27 1 2
Skola D F-5 4 15 1 2
Forskoleenhet C Forskola 4 15 1 1
Skola E F-5 3 10 1 1
Forskoleenhet D Forskola 5 11 1 1
Forskoleenhet E Forskola 6 27 1 3
Forskoleenhet F Forskola 6 19 1 1
Skola F F-5 4 16 1 1
Forskoleenhet G Forskola 4 14 2 2
Skola G F-5 4 15 1 1
Forskoleenhet H Forskola 4 15 1 1
Skola H F-5 7 20 1 2
Skola I F-9 4 16 1 1
Skola F-9 6 20 2 2
Skola K 6-9 7 26 2 2
Skola L. F-9 7 30 2 2
Forskoleenhet I Forskola 4 16 1 1
Skola M F-9 7 30 1 2
Forskolecnhet | Forskola 4 11 1 1
Skola N F-5
Skola O 6-9 6 23 2
Skola P F-5 3 14 1 1
Forskoleenhet K Forskola 4 20 1 1
Skola Q F-5
Summa 28 137 495 32 40

De 28 kartliggningarna genomfordes av dtta medarbetare anstillda vid
institutionen for pedagogik och specialpedagogik, Goteborgs universitet, samt
en medarbetare anstilld vid institutionen for pedagogiska studier, Karlstads
universitet. Resultaten fran kartliggningarna har dokumenterats 1
kartligeningsrapporter for respektive organisation. Kartliggningsrapporterna
har skickats till respektive skolledare samt till verksamhetscheferna.
Kartlaggningsrapporterna foljer en disposition dir den organisation som
kartlagts inledningsvis beskrivs kortfattat. Direfter beskrivs syftet med
kartligeningen, hur genomfoérandet har gatt till och den modell som anvints f6r
analys. I nista steg presenteras resultaten av kartliggningen under de fyra

47



KARTLAGGNING AV DE LOKALA SKOLORGANISATIONERNA

rubrikerna: forskolans respektive skolans infrastruktur, férskolans respektive
skolans forbittringshistoria, forbittringsprocesser och férbittringsroller, vilket
ir de fyra omriden som enligt modellen gemensamt bygger upp skolan
respektive  forskolans  forbittringskapacitet. Direfter presenteras den
sammanlagda bedomningen av organisationens forbittringskapacitet genom att
likheter med de ideala typskolorna lyfts fram. I syfte att ge medverkande
skolledare och medarbetare mojlighet att i hég grad kinna igen sig i
resultatframstillningen har denna hallits sd nira intervjusvaren som mojligt.
Kartliggningsrapporterna avslutas med ett avsnitt dir de som genomfort
kartligeningen  formulerat rad till organisationen infér  fortsatt
torbittringsarbete. Raden syftar il att gbra organisationen extra
uppmirksamma pd de omraden som bedéms vara av sirskild vikt f6r att fa till
stand forindring eller fortsatt framgang i1 forbittringsarbetet. Raden ska

diremot inte ses som krav eller den enda ritta vigen fram.

Resultat

Vid bedomning av variationen i organisationernas forbattringskapacitet i
torhallande till de sex typskolorna i modellen framtrader den arbetslagsstyrda
skolan tydligast. 1 elva av de sjutton skolorna och i fyra av de elva
torskoleenheterna dr den arbetslagsstyrda skolan den dominerande modellen
(se tabell 7). I ytterligare fem organisationer dominerar den arbetslagsstyrda
skolan 1 kombination med den professionsstyrda skolan. Den arbetslagsstyrda
skolan finns dven som dominerade typskola i kombination med den idéstyrda
skolan i en organisation och i kombination med den modellstyrda skolan i tva
organisationer. 1 tva organisationer ar den problemstyrda skolan den
dominerande, en gang i kombination med den planstyrda. Avslutningsvis dr den

professionsstyrda skolan dominerande i en organisation.
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Tabell 7. Sammanstallning av dominerande typskola/typskolor i skolor och férskoleenheter

Dominerande typskola Forskoleenheter (n=11) Skolor (n=17) Summa
Arbetslagsstyrd 4 11 15
Arbetslagsstyrd tillika 4 1 5
professionsstyrd

Idéstyrd tillika arbetslagsstyrd 1 1
Idéstyrd tillika professionsstyrd 1 1
Modellstyrd 1 1
Modellstyrd tillika arbetslagsstyrd 2 2
Problemstyrd 1 1
Problemstyrd tillika planstyrd 1 1
Professionsstyrd 1 1

Nir det giller ytterligare typskolor som identifierats i kartliggningarna finns alla
sex typskolor representerade (se tabell 8). Framfor allt 4r det den planstyrda,
den professionsstyrda och den modellstyrda skolan som framtrader i
kartligeningarna. Den planstyrda skolan aterfinns i elva av kartliggningarna,
den professionsstyrda skolan i dtta av kartliggningarna och den modellstyrda
skolan i ytterligare dtta av kartliggningarna. Den idéstyrda skolan aterfinns i sex
av kartliggningarna och den problemstyrda skolan endast i fyra av
kartliggningarna.

Tabell 8. Ytterligare typskolor i skolor och férskoleenheter.

Ytterligare drag av Forskoleenheter (n=11) Skolor (n=17) Summa
typskola

Arbetslagsstyrd 2 2
Idéstyrd 1 5 6
Modellstyrd 5 3 8
Planstyrd 5 11
Problemstyrd 4 4
Professionsstyrd 1 7 8

Exempel frian kartliggningarna

I det hir avsnittet beskrivs kinnetecken for de olika typskolorna som visade sig
i kartligeningarna tillsammans med citat ~ hamtade fran
kartliggningsrapporterna.

I kartliggningarna identifieras likheter med den arbetslagsstyrda skolan da
arbetslagen exempelvis driver forbattringsarbete med stod fran rektorerna men
med stort mandat och frihet 1 att utforma verksamheten utifrin egna beslut. I
de organisationer dir den arbetslagsstyrda skolan ir tydligt framtradande
fungerar arbetslagen inte enbart som ett administrativt forum dir lirare och

annan personal méts regelbundet, utan som ett gemensamt forum som bade
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dger och driver centrala forbittringsfragor. I en av kartliggningarna presenteras
den arbetslagsstyrda skolan sa hir:

Arbetslagen driver till exempel det systematiska kvalitetsarbetet och de
utformar med stor frihet sina verksamhetsplaner férutsatt att prioriterade
fokusomraden inbegrips. Rektorn ger saledes ett stort mandat och frihet f6r
arbetslagen att utforma sin verksamhet. Verksamhetsplanerna och dess
fokusomraden ger struktur och systematik i lagens arbete och de kan ocksa
anvindas for analyser pa skolniva. Arbetslagen blir dirmed inte enbart ett led
1 en administrativ struktur, ett forum dir lirare och annan personal méts
regelbundet, utan lagen bade dger och driver sina och skolans
forbittringsfragor. Kartliggningen pekar samtidigt pa att arbetslagen blir
ganska isolerade fran varandra i sitt arbete, vilket kan vara en utmaning foér
en starkt arbetslagsstyrd skola.

I de organisationer dar den arbetslagsstyrda skolan dominerar tillsammans med
den professionsstyrda skolan identifieras framfor allt en rorelse frin den
professionsstyrda mot den arbetslagsstyrda skolan. Den professionsstyrda
skolan visar sig genom att ansvar for utveckling och forbittring limnas 6ver till
enskilda lirare/forskollarare eller till en mindre grupp lirare med gemensamt
intresse for specifika projekt. Samtidigt finns det i dessa organisationer en
rorelse mot en hogre grad av samarbete dar arbetslaget utgor grunden for ett
sadant samarbete. I en av skolorna beskrivs rorelsen mot den arbetslagsstyrda
skolan som féljer:

Att det sker en tit samverkan mellan pedagogerna och mellan pedagogerna,
rektorn och EHT ir en av faktorerna som styrker att X dven uppvisar likheter
med den arbetslagsstyrda skolan och att skolan framfor allt dr 1 rorelse 1 den
riktningen. Att det finns en arbetslagsorganisation pa en skola behover dock
inte innebdra att forbattringsarbetet dr arbetslagsstyrt. Pa X-skolan har
tidigare ledning parallellt med tron pa den enskilda pedagogens kompetens
dven visat tro pa arbetslaget som den gemensamma kraften i
forbittringsarbetet. I arbetslagen bidrar pedagoger med olika kompetenser
till en fungerande skolsituation genom ett nira samarbete kring eleverna.

Den planstyrda skolan ir inte ensamt dominerande i nigon organisation men
framtrider didremot i kombination med den problemstyrda skolan i en
organisation och som vytterligare typskola i elva av de kartlagda
organisationerna. Den planstyrda skolan blir synlig genom fasta och tydliga
infrastrukturer dir centrala uppdrag och krav forankras i olika grupper. Den
planstyrda skolan syns dven genom att det i organisationerna finns

gemensamma ramar, strukturer och mallar som genomsyrar hur
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organisationernas forbittringsarbete liggs upp. Ett exempel pa detta fran en
torskoleenhet beskrivs i kartligeningen med orden:

Vi tycker oss ocksa kunna se att X rOrt sig 1 en riktning mot den planstyrda
skolan. Detta visade sig bland annat genom gemensamma mallar f6r enhetens
arbetsgrupper, samt genom en stark tilltro till kvalitetscirklar 1 det
systematiska kvalitetsarbetet. I likhet med den planstyrda skolan dr det da
systematiken och den dokumenterade planeringen av pdgaende
forbittringsarbete som ocksa driver processerna framat.

I andra kartliggningar lyfts skolledarens starka ledarskap fram som ett
kinnetecken f6r den planstyrda skolan, tillsammans med ett begrinsat antal
torbittringsomraden som dr igang samtidigt. I dessa organisationer finns en mer
lingsiktig planering av forbittringsarbetet dir de prioriterade malen halls
relativt konstanta under lisaren. Ett exempel pa detta ges nedan:

Trots avsaknaden av skolovergripande planer f6r forbittringsarbetet visar X-
skolan dnda vissa drag fran den planstyrda skolan, exempelvis nir det giller
rektorernas starka ledarskap och hur ett lugnare flode av idéer planlagts
genom att de prioriterade malen har hallits relativt konstanta under de senaste
ldsaren.

I de organisationer dir den modellstyrda skolan framtrider motiveras detta
bland annat med att skolledare och medarbetare 1 dessa organisationer
aterkommande betonar organisationens specifika sitt att arbeta med det
pedagogiska uppdraget eller det specifika sitt som de i organisationen genomfor
torbattringsarbete pa. De modeller som organisationerna anvander sig av kan
vara saval internat som externa beslutade. Gemensamt for organisationerna ar
att modellen 1 sig lyfts fram flitigt i intervjuerna och ar mer explicit uttalad
jamfort med hur andra typskolor synligeors. Exempel frin kartliggningarna pa
den modellstyrda skolan ir till exempel f6ljande utdrag:

For det forsta ser vi tydliga drag av den modellstyrda typskolan. Enligt var
bedémning finns det inom enheten en tydlig modell som genererar drivkraft,
struktur och en gemensam forstaelse i forbittringsarbetet. Enhetens modell
blir siledes en konkretisering av en pedagogisk idé, Reggio Emilias
pedagogiska filosofi, som hela enheten uttalat ska arbeta med. I den
organisation som tagits fram, och som fortfarande ar under utveckling, har
pedagogistan, Reggio Emilia-samordnarna och skolutvecklingsgruppen
centrala roller. Arbetslagens reflektionstid och lirgrupperna utgér centrala
plattformar 1 forbattringsarbetet inom och mellan forskolorna. Attt
lirgrupperna dr sammansatta av pedagoger fran olika avdelningar och hus
bidrar till att forankra Reggio Emilias pedagogiska filosofi och stédja
utveckling av ett gemensamt forhallningssitt pa hela enheten. I en
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modellstyrd skola finns generellt sett endast litet ’svingrum” nir det kommer
till undervisningsinnehall och pedagogiskt uppligg. Pa X finns en stor frihet
for arbetslagen att sjalva utforma sin verksamhet, men de kan diremot inte
vilja bort den grundliggande pedagogiska filosofin. Detta motiverar var
bedémning att se enheten som modellstyrd.

I kartliggningarna dr det ingen organisation som bedémts vara idéstyrd fullt ut.
Den idéstyrda typskolan har bedomts vara dominerande i tva organisationer
men dia 1 kombination med den arbetslagsstyrda respektive den
professionsstyrda typskolan. I ytterligare sex organisationer har drag av den
idéstyrda typskolan identifierats. De organisationer dir den idéstyrda typskolan
identifierats kidnnetecknas av att det framfor allt dr kraften i idéer inifrin
organisationen som driver forbittringsarbetet. Nar sa ar fallet finns en stark
motivation i organisationen. Ett annat kinnetecknen for den idéstyrda skolan
som identifierats ar att lirarna, inom ramen for forbattringsomradet, ges stor
trihet att sjilva utveckla undervisningen utifran sina idéer och sin motivation.
Denna frihet hinger till viss del samman med att det i den idéstyrda skolan finns
en svagare infrastruktur. I de organisationer som visat drag av den idéstyrda
skolan har detta identifierats genom bristande systematik i behovsanalys och
resultatuppfoljning.

Den problemstyrda typskolan ar dominerande i tva organisationer varav i en
organisation i kombination med den planstyrda skolan. Ytterligare fyra
organisationer har drag av den problemstyrda skolan. Nir den problemstyrda
skolan identifierats gors detta utifran tva olika tolkningar dar den ena bygger pa
en inre identifikation av brister i organisationen och den andra bygger pa ett
yttre tryck inom ett specifikt problemomrade. Ett exempel pa den forsta
tolkningen ar nir larare och skolledare identifierat en problematik som de viljer

att arbeta med sia som avsnittet nedan visar:

Argumentationen bakom detta dr 4 ena sidan att det pagaende
forbittringsarbetet kdnnetecknas av en ambition att medvetet arbeta med
problematiker som definierats 1 relation till skolans mal. Utmarkande har ér
de pagiende utvecklingsarbetena kring matematik respektive lis och skriv.
Att eleverna inte nar malen i dessa amnen betraktas som oacceptabelt och
ddrmed dr problematiken ndgot som beror hela skolan.

Nir val av forbittringsomride sker i relation till ett problemomride som
identifierats inom organisationen, men som dven identifierats externt, av till
exempel virdnadshavare eller omgivande sambhille, blir det extra angeldget for
organisationen att ta sig an omradet. Ett exempel pa detta visas i utdraget nedan:
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Den problemstyrda skolan framtrider dven 1 inférandet av
marknadsféringsgruppen som en reaktion pa skolans svarighet att fa gehér
for sitt arbetssitt hos vardnadshavare och kommuninvanare samtiinférandet
av PS-motena som ett sitt att motverka uppkomsten av ’skolor i skolan”. Att
forbattringsarbetet tar sin utgangspunkt i identifierade behov ir en styrka 1
den problemstyrda skolan da det kan generera h6g motivation och en vilja att
genomfora forbittringsprocesser och dirmed finna 16sningar pa det som
upplevs som problematiskt.

Rad

I kartliggningsrapporterna ges i den avslutande delen rad till respektive skola
och forskoleenhet. Raden dr specifikt formulerade utifran de forhallande och
behov som framkom i kartlageningen. Raden spanner 6ver flera olika omraden

och har kategoriserats under gemensamma rubriker for att mojliggora en god
6verblick av resultatet (se tabell 9).

Tabell 9. Rad i kartlaggningarna.

Omrade Antal rad
Utveckla det distribuerade ledarskapet 42
Utveckla kvalitetsarbetet 26
Tydliggora utvecklingsstrategier 22
Utveckla skolledarens (pedagogiska) ledarskap 22
Utveckla arbetslagens arbete 21
Fanga upp lokala utvecklingsbehov 13
Utveckla utvecklingsorganisationen 14
Skapa samsyn och tillhérighet i organisationen 14
Tydliggéra uppdrag 9
Integrera elevhilsa samt fritidsverksamhet i det gemensamma arbetet 5
Arbetsmilj6 5
Sakra driftsorganisationen 2
Samverka med andra skolor 1
Visionsarbete 1
Summa 197

Iintervjuerna presenterade rektorer och forskolechefer idéer om ett distribuerat
ledarskap dir medarbetarna ges mojlighet att leda grupper och
utvecklingsomraden i sina respektive organisationer. En problematik som
uppmirksammas dr emellertid att det i manga fall rader oklarheter om vilket
mandat medarbetare som tilldelas uppdrag i organisationen har, men dven
oklarheter om vad uppdragen mer specifikt innebér. I kartliggningarna
framkommer dven att det bland medarbetarna till viss del saknas kunskap om
ledningsgruppernas funktion och samordnares respektive arbetslagsledares och
forsteldrares uppdrag. I en del organisationer har samordnarna inte nagon tydlig
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arbetsbeskrivning som synliggdr deras uppdrag och mandat, vilket begrinsar
deras moijlighet att driva forbattringsarbete. 1 andra organisationer har
benimningen samordnare bytts ut mot arbetslagsledare for att tydliggéra
uppdragets ledande och utvecklande funktion. Trots detta rader det i en del fall
fortfarande oklarheter kring uppdrag och mandat. Liknande situation giller
dven for en del av fOrsteldrarna. For alla forsteldrare finns inte tydliga uppdrag,
en del saknar tydliga sammanhang att inga i som till exempel forstelarargrupp,
ledningsgrupp eller utvecklingsgrupp. I en del organisationer saknas dven en
tydlig koppling mellan forsteldrarnas uppdrag och skolans forbittringsbehov
identifierat genom det systematiska kvalitetsarbetet. I en del organisationer
saknas helt utsedda ledare for arbetslagen eller for dmneslagen. For de
organisationer dir ovanstiende svagheter har identifierats ges rad som omfattas
av rubriken att *utveckla det distribuerade ledarskapet’. Raden riktas bland annat
mot att bittre tydliggbra de roller och ledningsfunktioner som finns i
organisationen, att skapa gemensamma sammanhang for liknande uppdrag och
att tydligg6ra uppdragens innehall gentemot organisationens férbattringsbehov
som ett led i ett systematiskt kvalitetsarbete. Ytterligare rad riktas mot att
skolledare och medarbetare som tilldelats ledningsuppdrag behéver arbeta
gemensamt med organisationens forbittringsarbete pa enhetsniva. Dirutéver
behover ledarna far riktade uppdrag som de tillsammans med medarbetarna
ansvarar for pa gruppniva. Detta for att det distribuerade ledarskapet ska kunna
bli ett stod for lirarnas lirande och organisationens forbittringsarbete pa alla
nivier.

Nir det giller rad inom kategorin att 'utveckla kvalitetsarbetet’ ar det virt att
uppmirksamma att det finns en stor spridning nir det giller hur langt
organisationerna kommit i att utveckla ett systematiskt kvalitetsarbete. Detta
gor att det ocksa finns en stor spridning nir det giller de rad som ges inom
denna kategori. For nidgon organisation betonas behovet av att etablera ett
kvalitetsarbete som f6ljer savil arbetslagens som hela organisationens pagaende
processer och utvirderar enhetens resultat pa flera nivder. I andra
organisationer har ett systematiskt kvalitetsarbete etablerats och for dessa
organisationer riktas riden mot mer specifika delar som skulle kunna utvecklas
for att ytterligare sikerstilla att omraden dir det finns forbéttringsbehov inte
torbises.

Riden inom den tredje storsta kategorin som benimns ’tydliggora
utvecklingsstrategier’ riktas mot det faktum att medarbetarna uppger att de
uppfattar  forbattringsarbetet pa enheterna som svagt grundade i
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organisationernas behov. Att manga initiativ uppfattas komma uppifran och att
de initiativ som dras igang saknar langsiktichet 4r andra svagheter som
framkommer i intervjuerna. Raden inom denna kategori knyts framfor allt till
kommunikationssystemet. Manga ganger finns det hos skolledningen en
tydligare strategi for forbittringsarbetet dn vad medarbetarna uppfattar. Det
framgar ocksa i intervjuerna att skolledarna ser tydliga kopplingar mellan olika
aktiviteter som gemensamt dr tinkta att fungera stodjande for
forbattringsarbetet inom en viss inriktning. Fér medarbetarna dr dessa
kopplingar inte lika tydliga vilket ddrmed visar pa behovet av ytterligare
kommunikation inom organisationen samt mellan ledning och medarbetare. I
de organisationer som uppvisar likheter med den planstyrda typskolan skapas
trygghet 1 forbittringsarbetet genom de manga ganger lingsiktiga planer som
beskriver vilka aktiviteter som ska ske under respektive termin, hur de ska f6ljas
upp och nir de ska utvirderas. Planerna bidrar till att synliggéra de
utvecklingsstrategier som valts for enheten och siledes gora dessa explicita for
medarbetarna. For att stodja lirarna och forskolldrarna i forbattringsarbetet,
men aven for att som ledare fa en klarare bild av vilka olika processer som ar
pagaende och dirmed behover ges utrymme att arbeta med, betonar vi behovet
av en langsiktig utvecklingsplanering. Pa s satt kan avstimningar, uppfoljning
och utvirdering inom olika omraden tydligare planeras in och minimera att
torbattringsprocesser slipps i fortid innan det nya har hunnit blir etablerat i
organisationen. Planering av pagiende och kommande forbittringsarbete
behover idven innehdlla tydliga mal, avstimningstillfillen och tid for
utvardering.

Att det finns medarbetare som upplever att initiativ och inriktningar f6r
torbittringsarbete dr ndgot som beslutas pa kommun- och ledningsniva
synliggbr aterigen behovet av att utveckla kommunikationen inom enheten.
Ridande verksamhetsidé som innebidr att beslut ska fattas nira de som ar
berérda och att det siledes dr den lokala enheten som inom ramen foér de
6vergripande riktlinjerna dr fria att fatta beslut om sitt forbattringsarbete ar
nagot som inte fullt ut genomsyrar alla organisationer.

Som tidigare beskrivits dr den arbetslagsstyrda skolan den dominerande i
kartligeningarna. Flera av de rad som ges riktas emellertid mot behovet av att
‘utveckla arbetslagens arbete’, det vill siga mot hur arbetet bedrivs inom lagen
och 1 vilken omfattning rektorer och foérskolechefer féljer upp och stottar
arbetslagen i deras arbete. I en arbetslagsstyrd skola dar forbittringsarbetet drivs
ilagen ar det av stor vikt att skolledaren har god kunskap om hur arbetslagen
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fungerar. For att forbittringsarbetet ska komma framat behover de processer
som dr pagaende i lagen synliggGras, systematiseras och utvarderas. Forst med
god kunskap om arbetslagens arbete kan skolledaren stédja arbetslagen utifran
deras behov, men ocksia utmana lagen och f6élja upp att initierade
torbattringsprocesser drivs framat. Med kunskap om lagens arbete och olika
behov kan forskolechefen respektive rektorn dven fungera stédjande for
samordnarna och 1 ledningsgruppen verka for att en gemensam linje som haller
samman organisationen. Riden inom denna kategori riktas dven mot de férdelar
som konkreta modeller f6r dokumentation och planering av
forbattringsinsatser kan bidra med till arbetslagens arbete, liksom hur stod i
malformuleringar som mojliggér utvirdering kan vara en hjalp for arbetslag
som behover bli battre pa att f6lja upp och utvirdera sitt eget arbete.

I intervjuerna uppmirksammades dven foérskolechefers och rektorers
pedagogiska ledarskap och flera av de rad som ges inom kategorin ’utveckla
skolledarens (pedagogiska) ledarskap’ riktar sig mot skolledarnas delaktighet
och kunskap om den pedagogiska praktiken. For att kunna folja upp
verksamheten blir det betydelsefullt att férskolechefer och rektorer utarbetar
strategier for att komma nirmare den pedagogiska verksamheten, men dven
utvecklar sitt pedagogiska ledarskap genom kunskaper 1 exempelvis
samtalsmetodik som ett verktyg for att stilla riktade frigor som prévar och
utmanar invanda tankemonster utifran vad de erfar genom besok 1
verksamheten. P4 liknande sitt behéver det pedagogiska ledarskapet stirkas sd
att forskolechefer och rektorer i hogre grad kan bidra till det kollegiala lirandet
och stodja samordnare och forsteldrare i deras uppdrag. Det pedagogiska
ledarskapet behover sirskilt intensifieras 1 relation till planering och
genomférande av undervisning och elevers och barn mdijligheter till lirande.
Genom att ta del av det arbete som sker i arbetslagen, men dven i andra forum
som skapats far forskolechefer och rektorer dven en storre mojlighet att f6lja
upp och tydliggora de strategier for forbattringsarbetet som de tinker sig ska
driva verksamheten framat. Genom att vara mer nirvarande i1 praktiken far
torskolechefer och rektorer dven ett underlag £6r sina beslut som kompletterar
de data som samlas in genom enkiter och sammanstillningar av elevresultat. I
kartligeningarna framkommer vid flertalet tillfillen att de forum som ar tinkta
att specifikt stotta organisationernas forbittringsarbete 1 manga fall upptas av
rena driftsfragor. Radet som ges dr att i hogre grad folja upp det arbete som
bedrivs, men ocksa tydliggora syftet med olika forum samt vilka férvintningar
som finns. For att stodja lirarna och férskollirarna 1 forbéttringsarbetet, men
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dven for att som ledare fi en klarare bild av vilka olika processer som ar
pagaende och dirmed behover ges utrymme att arbeta med, betonar vi behovet
av en langsiktig utvecklingsplanering. Pa s satt kan avstimningar, uppfoljning
och utvirdering inom olika omraden tydligare planeras in och minimera att
torbattringsprocesser slipps i fortid innan det nya har hunnit blir etablerat i
organisationen. Planering av pagiende och kommande forbittringsarbete
behover idven innehdlla tydliga mal, avstimningstillfillen och tid for
utvardering. Med Okad kunskap om det pedagogiska arbetet och pagiende
torbittringsprocesser far forskolechefer och rektorer dven storre mojlighet att
fanga upp lokala behov och dirmed rikta insatserna mot specifika omraden. Att
de behov som identifierats i verksamheten ges prioritet mojligg6r dven for ett
starkt engagemang, vilket kan bidra till en stirkt kdnsla av tillhorighet. Viktigt
ar emellertid att ledningen ar vaksam pa om de behov som lyfts stir i samklang
med organisationens overgripande mal och visioner, samt med organisationens
identifierade behov for att stirka barns och elevers lirande. Riden betonar
dirmed styrkan i en organisation dir alla personalkategorier dr inkluderade 1
arbetet mot ett gemensamt mal och diar mojligheten att bidra till andras lirande
virderas lika hogt som det egna lirande.

Diskussion

Det sammanlagda resultatet av kartligeningarna visar att den arbetslagsstyrda
typskolan dr den dominerande. Nar det giller ytterligare typskolor som
identifierats 1 kartliggningarna visar resultatet att den planstyrda typskolan, den
professionsstyrda typskolan och den modellstyrda typskolan dr sarskilt
framtridande. De rad som ges i slutet av respektive kartliggningsrapport
spanner 6ver flera omraden. Nir antal rad inom respektive omrade summeras
ar det inom omradena ledarskap, kvalitetsarbete och utvecklingsstrategier som
flest rad har getts.

Det sammanlagda resultatet av kartliggningarna visar att det finns stora
likheter mellan organisationerna. Detta kan forklaras av att de dr del av samma
kommun och dirmed har en i vissa delar gemensam forbattringshistoria och en
gemensam Overgripande styrning och ledning. Den variation som ocksa
framtrader kan forstas utifrin de unika forhallanden som rader i respektive
organisation. Att skol- och forskoleorganisationerna inte fordelar sig jaimnt 6ver
de sex typskolorna i utvirderingsinstrumentet kan forklaras av att olika
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inriktningar, pa en 6vergripande policyniva, varit dominerande under olika tider
och sa dven ar i nuldget.

Den arbetsiagsstyrda skolans dominans kan fOrstas utifrin ett historiskt
perspektiv. Allt sedan SIA-utredningen pa 1970-talet (SOU 1974:53; Prop.
1975/76) och 1980 ars liroplan (Skol6verstyrelsen, 1980) har en av
utgangspunkterna for svensk skola varit att skolledare och lirare gemensamt
ska ta ansvar och utveckla verksamheten utifrin lokala behov. Som ett led i
detta har arbetslag blivit en institutionaliserad organisationsstruktur i méanga
skolor och forskolor. Att arbetslag blivit sa utbrett kan dven forklaras av tidigare
fackliga avtal som férordade denna organisationsstruktur samt en utveckling
mot ett Okat ’helhetstink™ kring lirande, undervisning och utveckling.

Att den arbetslagsstyrda skolan dominerar i kartliggningarna kan iven
forstas utifran ett Okat fokus pa forbittringsarbete i skola och forskola dar
arbetslagen kan sigas utgéra basen f6r dokumentation och diskussioner. Att
flera av forskolorna arbetar i sd kallade storarbetslag”, bestaende av cirka sex
lirare med gemensamt ansvar for verksamheten och dess utveckling, kan ocksa
ses som en forklaring till den arbetslagsstyrda skolans dominans. I skolorna har
pa samma sitt en minskning av arbetslagens storlek, frin 6ver tio medarbetare
till mellan sex och atta, bidragit till att stirka arbetslagens gemensamma arbete
och dirigenom ge utrymme f6r mer utmanande tankar och fordjupade
diskussioner.

Forskolechefernas ansvar for flera forskolor, vilket medfor att de inte rent
tysiskt finns pa plats pa alla foérskolor kan ocksa ses som en forklaring till den
arbetslagsstyrda skolans dominans pa forskoleenheterna. Utifrin sina
torutsittningar forsoker forskolecheferna halla samman sin enhet genom en
struktur med ledningsrdd/samordnartriffar i vilka representanter frin
arbetslagen ingar, vilket dven formodligen bidrar till att stirka kvalitén i
arbetslagens arbete. Liknande ledningsrad finns dven i skolorna och moéjliggor
regelbunden kontakt mellan rektorerna och lirarna. Ytterligare faktorer som
kan sdgas uppritthalla kvalitén 1 arbetslagens arbete dr de gemensamma forum
som forskolechefer och rektorer i samarbete med forstelirare, samordnarna
eller andra utvecklingsledare haller i for att sitta fokus pa lirande och
torbattringsarbete 1 organisationen. I dessa forum far arbetslagen stéd och idéer
till sitt forbattringsarbete, vilket dven det kan ses som ett sitt att uppritthalla
kvalitén i arbetslagens forbattringsarbete.

Att det finns forskolor dir den professionsstyrda skolan ir dominerande
tillsammans med den arbetslagsstyrda skolan och skolor med drag av den
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professionsstyrda skolan, kan foérklaras pa olika sitt beroende pa vilken
skolform och enhet som resultaten giller. En tolkning ar att tita ledningsbyten
och brist pa nirvarande ledning inom férskolorna har lett till att de enskilda
lirarna till stor del styrt verksamheten. I en sidan situation tenderar eventuellt
torbittringsarbete  framfoér allt ta sin  utgangspunkt i enskilda ldrares
fragestillningar eller 1 fragestillningar som drivs av lidrare i mindre arbetslag,
ofta med inslag av en ”familjir stimning”. I kartliggningarna framkom aven att
den tidigare ledningsstrukturen med rektorer som ansvarade for bade skola och
torskola till viss del innebar brister i ledningen av f6rskolan da skolan tenderade
kriva alltmer uppmarksamhet. I en situation utan nirvarande ledning tenderar
aven ledningen av driften tillfalla de enskilda lirarna, vilket aven det blir en
faktor som forsvarar mer Gvergripande och langsiktigt forbittringsarbete.

Avsaknaden av tydlig ledning kan dven forklara drag av den
professionsstyrda skolan i1 de skolor som har kartlagts. En annan férklaring ar
den historiska traditionen av hég autonomi i liraryrket och enskilda lirares
mojlighet att sjilv styra och utveckla sin undervisning. En organisation inom
vilken medarbetarna har stark tillhorighet till en amnestradition eller en specifik
profession sa som larare, forskollirare och fritidslirare kan dven det bidra till
inslag av den professionsstyrda skolan.

Att den planstyrda skolan framtrider sa tydligt 1 kartliggningarna kan mojligen
forklaras av en tidigare relativt stark central styrning med gemensamma
utvecklingsomraden och mal som formulerats centralt. 1 kartliggningarna
framkommer att centralt formulerade mal och fokusomriden av lirarna
uppfattats som i hog grad styrande for den lokala verksamhetens arbete. Lirarna
och forskollirarna férmedlar en bild av att det bland rektorer och
torskolechefer anses vara viktigt att uppvisa goda resultat inom de omraden
som prioriteras centralt. Organisering och systematiskt kvalitetsarbete ges stort
utrymme pa ledningsniva. For att halla samman de lokala organisationerna och
fa enskilda medarbetare och arbetslag att arbeta mot samma Gvergripande mal
ldggs stor vikt vid att skapa mallar, ramar och strukturer. I vissa fall bidrar dven
ett starkt ledarskap pa lokal niva till att kategorisera skolan som planstyrd. En
betoning pa det systematiska kvalitetsarbetet kan ocksa tolkas som en moijlig
torklaring till den planstyrda typskolan. Under senare ar har ett fokus pa
systematiskt kvalitetsarbete 6kat, vilket kan vara en férklaring till att flera av de
enheter som kartlagts under projektets senare ar visar likheter med den
planstyrda typskolan.
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Forklaringar till att den modellstyrda skolan framtrider i kartliggningarna kan
ges utifran tankar kring hur foérbittringsarbetet och verksamheten med
barn/elever ska bedtivas med forankring i bdde underifrin och uppifrin
perspektiv. Att den modellstyrda skolan framtrider pa forskolorna kan férklaras
av pedagoginitiativ fOr att finna stédjande “modeller” att forhalla sig till och
arbeta utifran f6r att driva forbittringsarbetet framat. I forskolorna ar
lyssnandets pedagogik, aktionsforskning och Regio Emilia tre sidana exempel.
Att de modeller som valts har blivit etablerade och anvints under ling tid kan
torklaras av att de inte bara har fungerat som ett redskap 1 forbattringsarbetet
utan dven blivit nagot som haller samman och ger forskolan en identitet. Det
kan wvara sdrskilt viktigt 1 tider av tita ledningsbyten och hog
personalomsittning. I skolorna ir entreprendriellt lirande en birande modell
for forbittringsarbetets inriktning. En modell som dven ar en del av de pa
central niva formulerade riktlinjerna for verksamheten.

Att den zdéstyrda skolan framtrider 1 kartligeningen visar att det finns ett
utrymme fOr lokalt férankrade forbittringsinitiativ. Kartligeningarna visar
emellertid att det framfor allt dr i initieringsfasen som de lokala idéerna far stod,
nagot som kan forklaras av bristande organisationsstrukturer. Det leder ocksa
till att lokalt initierade forbittringsprocesser tenderar att avstanna. Ytterligare
en forklaring till att de underifrain kommande idéerna tenderar att avstanna kan
hinga samman med svarigheten att halla fast vid de lokala idéerna nir nya
initiativ fran centralt hall fors fram. Kénsla av att ’det ar viktigt att hinga med
i allt som hinder” blir dirmed ett hot, inte bara mot genomférandet av
forbattringsarbetet utan eventuellt aven mot kinslan av engagemang och den
egna professionaliteten.

Behovet av att l6sa aktuella problem som uppkommer i den lokala
organisationen, for att pa sa sitt kunna uppritthélla verksamheten, kan ses som
en forklaring till att den problemstyrda skolan tramtrider 1 kartliggningarna. Att
denna typskola inte dr mer framtridande kan foérklaras av att kommunen pa
overgripande niva har en vil fungerande skol- och férskoleorganisation och
relativt goda forutsittningar for att driva och forbittra de olika verksamheterna.
Kanske bidrar detta till att ”problem” i skolorna inte hinner etablera sig pa ett
sitt som gor att lararna uppmirksammar och goér dem till en utgingspunkt for
torbittringsarbetet. Att det under partssamarbetets senare del var fler enheter
som kartlades som problemstyrda kan ha olika forklaringar. En forklaring kan
vara att skolorna genom sitt systematiska kvalitetsarbete blivit mer
uppmarksamma pa problem i verksamheten och dirmed wvalt att inrikta
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torbattringsarbetet mot identifierade behov. En annan férklaring kan vara att
styrdokumentens tydligare skrivningar kring extra anpassningar och sarskilt
stod gjort skolorna mer uppmarksamma pa problem i relation till detta omrade.
Ytterligare en forklaring kan vara att det blivit allt vanligare att vardnadshavare
hor av sig till enheterna for att patala brister och dven onskar eller kraver
omgaende férindringar.

Studiens praktiska konsekvenser for forskare och skolledare/lirare inom
skolforbattringsomradet visar pd betydelsen av beakta ett historiskt perspektiv
i arbetet da kartliggningarna visat att tidigare framtridande idéer till viss del
bevaras 1 organisationerna och dirmed paverkar hur nya initiativ till
torbittringsarbete mottas.

I det studerade fallet skulle fortsatt forskning med fordel kunna f6lja upp
skol- och forskoleorganisationernas utveckling utifrin det nulige som
dokumenterats i respektive organisations kartliggningsrapport. Vi vet att det 1
dag dr en storre rorlighet nir det giller lirare och ledare i skola och forskola
vilket g6r det mer troligt att forestallningar om drivkrafter 1 forbittringsarbete
dven forindras. Vi vet ocksa att forbittringsarbete f6r maluppfyllelse ar ett
prioriterat omrade for skolledare och lirare. Att efter ett antal ar aterkomma till
respektive organisation for att se vad som hint inom de omraden dir rad for
fortsatt forbittringsarbete skrivits fram skulle kunna ge ytterligare svar pa frigan
om hur skolorganisationers forbattringskapacitet kan stirkas.
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BILAGA 2

Inledning

Beskrivning av Férskoleenhet I

Forskoleenhet I bestar vid verksamhetsiret 2013-2014 av tre férskolot: Férskola A, Forskola
B samt Forskola C. Inom enheten arbetar 29 pedagoger (19 forskollirare och 10
barnskotare). Forskola A har ca 75 barn i aldrarna 1-5 ar. Forskolan dr uppdelad pa fyra
avdelningar. Barngrupperna dr aldershomogena (1-2 ar, 2-3 ér, 3-4 ar och 4-5 ar) och
pedagogerna foljer barnen arbetslagsvis i ett roterande system. Forskola B besar av tva
verksamheter, Blomman med ungefir 20 barn i aldrarna 1-3 ar samt Bladet som har tva
avdelningar och cirka 40 barn i aldrarna 3-5 ar. Forskola C har ungefir 30 barn i aldrarna 1-

3 ar fordelade pa tva avdelningar.

Kartliggningens syfte

Den genomférda kartliggningen har till syfte att ge en rik beskrivning av férskoleenhetens
organisation och verksamhet utifran de beskrivningar som forskolechef, férskolldrare och
barnskétare formedlar. Kartligeningen ska ses som en ligesbeskrivning av Forskoleenhet I
vid den aktuella tidpunkten och som ett verktyg for planering och genomférande av fortsatta

insatser for att utveckla den pedagogiska verksamheten.

Genomforande

Det empiriska underlaget for kartliggningen utgors av gruppintervijuer genomférda pa
Foérskoleenhet I vid tva tillfillen i juni 2014. Totalt har fyra gruppintervjuer genomférts vid
vilka sammanlagt 16 personer deltog. Forskolechefen intervijuades separat. Kartliggningen
genomfordes av Mette Liljenberg, doktorand vid Institutionen f6r sociologi och
arbetsvetenskap och Daniel Nordholm, doktorand vid Institutionen fér sociologi och
arbetsvetenskap. Som vetenskaplig ledare har docent Ulf Blossing vid Institutionen for

pedagogik och specialpedagogik fungerat.

Benimning av pedagogisk personal

I studien ingick tva yrkeskategorier; forskollirare och barnskotare. Med hinsyn till deras olika
onskemal och enligt 6verenskommelse vid intervjuerna benimns, si langt det dr maoijligt, all
pedagogisk personal forutom foérskolechef enhetligt i denna rapport. Vi har wvalt

benimningen pedagoger.
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Att kartligga (fér)skolor for att forbittra

For att kartligga verksamheten vid Forskoleenhet I har ett utvirderingsinstrument
konstruerat av Blossing, Nyen, Soderstrom och Hagen Tonder (2012) anvints.
Utvirderingsinstrumentet bygger pa att en skolas forbittringskapacitet identifieras och
direfter analyseras mot sex modeller av sd kallade “typskolor”. Forbattringskapacitet ar ett
begrepp inom organisationsutveckling (Burke, 2008) och anvinds fér att beskriva
organisationers férmaga att forbittra verksamheten. Forbittringskapaciteten kan redovisas

och forstas utifran foljande aspekter (Blossing, 2008):
e organisationens infrastruktur,

e organisationens forbittringshistoria,
e fOrbittringsprocesser, samt

e forbattringsroller

Den forsta aspekten, organisationens infrastruktur, bygger pa en modell som utarbetats av Mats
Ekholm (1988; 1989). Modellen fungerar som ett redskap for att forsta monstren 1 det
arbetssociala livet inom skolverksamheten. Modellen harstammar frin Miles (1965) som
tanker sig att organisationer dr uppbygeda av ett antal enheter eller system som uppratthalls
genom relationerna dem emellan. Syftet med modellen ar att tydliggora de strukturer som
styr det sociala livet inom organisationen.

En skolas grupperingssystem beskriver vilka arbetsgrupper som finns och hur
personalen ar indelade i dessa grupper. Vidare beskrivs syftet med grupperna och vad som
sker 1 dem. Ansvarssystemet visar hur ansvar dr fordelat 1 organisation, vilken méjlighet
personalen har att ta ett Okat ansvar inom olika omrdden och huruvida rektor har delegerat
ansvar och ledningsfunktioner. Kommunikationssystemet dr av stor betydelse for att en
verksamhet ska fungera effektivt. Systemet beskriver hur information férmedlas, vem som
delges vilken information, 1 vilken ordning information férmedlas mellan olika grupper och
ocksa vilken typ (muntlig, skriftlig, digital) av information som ska gilla i olika fragor.

Normsystemetet vid en skola kan sigas beskriva vad som anses vara de gillande
normerna. Hir innefattas hur rektorer och lirare forhaller sig till olika uppgifter och till
varandra, samt vilka de gemensamma ramarna ir och vad som anses vara tillatet.
Utvirderingssystemet beskriver hur rektorer och lirare utvirderar den verksamhet som de
ar en del av, vilka metoder som anvinds for att gora detta, hur resultatet anvands och vilka
atgarder som vidtas. Det hir har betydelse f6r hur foérbattringsarbete kan introduceras. Hur
mal- och visionssystemet ser ut och kopplas till utvirderingssystemet blir avgorande for
vilken maijlighet personalen har att f6lja upp mal och forbattra kvalitén 1 verksamheten. Mal-

och visionssystemet visar bland annat hur formulering och férankring av utvecklingsinsatser
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som initieras gar till och hur lirare och rektorer i verksamheten arbetar med kortsiktiga
respektive lingsiktiga malformuleringar.

Den andra aspekten kring ett forbattringsarbete ar kopplad till organisationens historia
och mer specifikt till dess forbdttringshistoria. Pettigrew (1985) menar att forskning kring
strategisk organisationsférandring vanligtvis lider av tre problem — den beaktar inte
sammanhanget, den dr inte processinriktad och den saknar historieanknytning. For att beakta
sammanhanget anvands infrastruktursmodellen i utviarderingen. Dirmed inryms det
arbetssociala livet nar det giller de uppenbara ordningarna och dven de mer omedvetna,
kulturella delarna. Nar det giller processerna beaktas dessa utifran specifika faser i ett
forbittringsarbete  (beskrivna 1 detalj nedan). Att ringa in historiska faktorer 1
utvarderingsinstrumentet blir till sist utifran Pettigrew viktigt da det enligt honom sallan gors
nagon historisk koppling i utvarderingar; vare sig inom organisationen eller till samhallets
utveckling. Detta kan resultera 1 att man inte forstar aktuella resultats relation till det som
varit forut, langt tidigare, 1 organisationens liv — och som salunda inte alls eller bara delvis
kanske ér ett resultat av nagon aktuell faktors inverkan.

Den tredje aspekten, forbdttringsprocesser, handlar om att studera hindelser eller
situationer som leder forbittringsarbete framat. Har giller det att identifiera monster 1
processen och hur dessa férandras 6ver tid fran det att ett forbattringsarbete presenteras pa
en skola fram till att de flesta pa skolan omfattas av det. Detta har 1 skolutvecklingslitteratur
beskrivits 1 olika faser som initiering, implementering, institutionalisering och spridning (se
Fullan, 1982; Fullan & Stigelbauer, 1991; Miles, Ekholm, & Vanderberghe, 1987).
Tidsmassigt visar sig eller omfattar dessa faser sammanlagt en period i storleksordningen fem
till atta ar, vilket saledes ar den tid det tar f6r en nyhet att etableras som en rutin pa en enskild
skola.

Tidigare erfarenheter fran forbattringsarbete har visat att manga skolor planerar och
arbetar mest intensivt i initieringsskedet. Larare skickas pa kurser, gemensam litteratur képs
in och kanske besoker man andra skolor for att fa inspiration och idéer. Vanligt
férekommande dr ocksd att foreldsare besoker skolan och sprider den kunskap som finns
inom omradet. Problemet visar sig manga ganger vara att skolor uppfattar att initieringen
omfattar hela forbattringsprocessen; det vill siga att processen ir klar efter det ar som
initieringen ofta tar. Forskningen pa omradet visar emellertid att initieringen bara ar det forsta
steget och att arbetet med att omsitta det larare och ledare har lart sig 1 praktisk verksamhet,
implementeringen, dr den mest kritiska fasen i forbattringsprocessen (se Fullan, 1992; 2011).
Forst 1 denna fas blir det patagligt att lirare och ledare forvintas genomféra det nya
tillsammans med eleverna, och det dr ocksa nu som motsittningar vanligtvis uppstar. I den
hir fasen giller det f6r rektor och eventuella utvecklingsledare att halla i och att stodja lirarna,

till exempel genom att systematisera och synliggéra utvecklingsarbetet i organisationen. Om
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lirare och skolledare haller ut i implementeringsarbetet under en lingre tid, kanske tre till
fem ar, Gvergar processen sia smaningom i en institutionaliseringsfas dar det nya blir en del
av vardagsarbetet.

Den fjarde och sista aspekten innefattar vilka forbdttringsroller som dr maojliga att inta 1
infrastrukturen, samt vilken betydelse de har for en forbittringsprocess. Miles och Ekholm
(1985) menar exempelvis att visionira medlemmar i organisationer kan fylla en viktig
funktion 1 ett initialt skede. I implementeringsfasen, det vill siga nir utvecklingsarbetet ska
omsittas 1 praktiken, ar det sedan viktigt att uppfinnare eller kreativa personer far utrymme
att formedla hur man skulle kunna realisera malen pa den egna skolan. Padrivare blir ocksa
viktiga 1 implementeringsfasen nir forsvarsmekanismerna boérjar verka och motstind
uppstar. Nar modet sviker far malhdvdare en central funktion genom att paiminna om syftet
med forbittringsarbetet. Det ar likasa viktigt att kvarhallare ges utrymme i organisationen da
de fingar upp det som faktiskt fungerar bra och ser till att befintliga styrkor inte férsvinner i
allt det nya.

De fyra aspekterna; infrastrukturen, forbattringsprocesserna, rollerna och
torbittringshistorien, visar saledes pa en skolas forbattringskapacitet eller formaga att gripa
sig an och atgirda brister 1 verksamheten. En tydlig infrastruktur, uthéllighet och hallbarhet
1 processerna, innovativa och padrivande roller, liksom en kidnnedom om den egna
organisationshistorien bygger en stark forbattringskapacitet. Problemet édr att det dr nog sa
komplext att skapa en sidan organisation och det visar sig att lirare och rektorer héller sig
till forenklade bilder av hur ett forbattringsarbete gar till och hur en organisation kring det
limpligen byggs upp. De sex typskolor som presenteras i nasta avsnitt visar pa dessa
torenklade bilder.

Skolférbittringsarbete i sex typskolor

Kartliggningen av Forskoleenhet I bygger pa Blossing m.fl. (2012) arbete dir variationen i
skolors forbittringskapacitet synliggérs genom sex modeller av sa kallade typskolor.
Typskolorna kan forstas som idealtyper, vilket betyder att de inte motsvarar exakta bilder av
verkliga skolor. Snarare ringar de in utmirkande drag nir det giller skolors sitt att forsta och
arbeta med utveckling och férbittring.

Det utvirderingsinstrument som ligger till grund f6r kartliggningen av AF riktar fokus
mot det som utgor skolans idé kring vad som genererar och driver forbittringsarbete framit.
Det ir inte en beskrivning och analys av arbetsférdelning och samarbete relaterat till redan
pagaende verksambhet, den sd kallade driften. De sex skoltyperna fangar istillet variationen i

vad som genererar och driver férbittringsprocesser. De olika typskolorna benimns:
e den idéstyrda skolan,
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e den planstyrda skolan,

e den modellstyrda skolan,

e den problemstyrda skolan,

e den professionsstyrda skolan,

e den arbetslagsstyrda skolan

Karaktaristiskt fOr den idéstyrda skolan ir att kraften 1 idéer inifran organisationen driver
torbittringsarbetet. Organisationen har en 16s struktur som gar ltt att anpassa, och diarmed
kan ocksd idéer floda fritt. Utmarkande fOr den planstyrda skolan ir att det 1 stillet ar
systematiken och den dokumenterade planeringen av forbittringsarbetet som driver
forbittringsprocessen framat. Hir finns en stark och tydlig infrastruktur som ser till att
kraven fors genom olika grupper i organisationen. 1 den modellstyrda skolan finns en bestaimd
modell som utgor forbattringsarbetets drivkraft. Vald modell ses som uttryck for en
konkretisering av en pedagogisk idé¢, vilken ocksa utgor styrkan i modellstyrningen. I kontrast
till detta finner den problemstyrda skolan istillet kraften till f6rbiattring i de problem som uppstar
pa skolan. Lirare och rektor dr snabba pa att fanga upp situationer dar det uppstar oenigheter
eller problem.

Vad giller den professionsstyrda skolan finns idén om att utveckling och forbattring sker
om friutrymme ges till professionen, det vill siga om den enskilda liraren ges utrymme att
agera utefter egna bedémningar och egen kompetens. Lararen betraktas som en expert med
formagan att kunna analysera och forbittra undervisningssituationen. Pa den arbetslagsstyrda
skolan menar avslutningsvis lirare och skolledare att det dr lag av lirare som kan alstra den
kraft som behovs for att driva forbattringsarbeten. Arbetslaget ses som en motor och
tillsammans kan lirarna med sina olika kompetenser hantera den komplexa skolsituationen.

Arbetslagen svarar for de olika forbattringsrollerna och driver processen framat.

Resultat

Forskoleenhet I:s infrastruktur

Pedagoger och forskolechef berittade att sma arbetslag om 3-4 personer hemmahorandes pa
respektive avdelning hade en central funktion 1 férskolornas organisation. Arbetslagen pa de
olika foérskolorna hade valt olika motesstrukturer. Pa Forskola A holls arbetslagsmote
varannan vecka i tva timmar och da triffades tva mindre arbetslag samtidigt. Férskolechefen
torklarade att tanken pa storarbetslag funnits pa flera forskolor, men att idén inte fungerat
tullt ut och att de darfor har frangatt denna idé. Pa Forskola B triffades arbetslagen varannan
mandag pa féormiddagen. Férskola C hade valt en annan modell dir personalen delat upp sig

sa att tre pedagoger ses ena veckan och veckan dirpa ses de andra tre.
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Arbetslagen foljde under sina moéten en mall gemensam for alla férskolor inom
enheten med ett antal fasta punkter. Mallen hade tagits fram av samordnargruppen.
Forskolechefen berittade att hon haft f6r avsikt att arbetslagsmotena i storre utstrackning
skulle inrymma reflektion och pedagogisk diskussion och att praktiska frigor och planering
inte skulle ges alltfor stort utrymme. En idé hade darfor varit att ’vinda” pa dagordning och
borja 1 reflektionen och dialogen och direfter behandla frigor av mer praktisk karaktir.
Pedagogerna 1 de flesta arbetslag menade att de hade lyckas realisera dessa avsikter, men
nagra papekade att det fortfarande var svirt att inte fastna i praktiska fragor da verksamheten
med barnen maste fungera. Overlag var pedagogerna i de olika arbetslagen positivt instillda
till mallen och menade att den bidrog till struktur och tydlighet vid métena.

En annan birande tanke gemensam for arbetslagen var att med utgangspunkt i
fokusomraden arbeta med kvalitetscirklar som ett led 1 det systematiska kvalitetsarbetet. I
likhet med mallen f6r motesstruktur uppfattade pedagogerna ocksa kvalitetscirklarna som ett
anvindbart instrument for att dokumentera och utvirdera verksamheten. Vid intervjuerna
framkom dock att lagen kommit olika lingt 1 arbetet med kvalitetscirklar. En del avdelningar
hade till exempel nyligen startats upp. Andra avdelningar hade paverkats negativt av flera och
lingre sjukskrivningar. Nagra pedagoger som tidigare arbetat i andra kommuner lyfte dven
fram att det inte hade varit helt enkelt att sitta sig in i kommunens och enhetens modeller
tor systematiskt kvalitetsarbete och att det dirfér borde finnas battre rutiner for introduktion
av nyanstillda; bade pa enheten och inom Sektor lirande. Arbetslagen upplevde att de
overlag fick mycket stor frihet att utforma sin verksamhet och sjilva bryta ner de
kommungemensamma och verksamhetsgemensamma malen. Pedagogerna berittade att de
uppskattade det stora friutrymmet. De menade att de hade fatt lira sig att klara sig sjilva,
mycket pa grund av tidigare brist pa ledning och ett alltfér stort fokus pa skolan. Hir menade
manga pedagoger att en tydlig forindring hade skett 1 rétt riktning och att nuvarande chef
exempelvis alltid fanns tillgangligc om de 1 arbetslagen behovde stéd eller vigledning.

I de flesta arbetslag/storarbetslag ingick en samordnare. Vid intervjuerna framtridde
olika bilder av samordnarens roll och sitt att verka 1 arbetslaget. Vissa pedagoger framstillde
samordnaren som en ’link”, en “mellanhand” eller en “kommunikat6r” mellan arbetslag
och forskolechefen. Andra pedagoger ansag att samordnarrollen hade utvecklats de senare
aren och att samordnaren ledde och drev pa arbetet i laget. Detta kunde dock enligt
pedagogerna relateras bade till sjdlva samordnarrollen 1 sig, men lika mycket till personliga
egenskaper och kvaliteter. Férskolechefen uttryckte att samordnarrollen bland annat innebar
att driva utveckling och f6ljaktligen f6rsokte hon styra rollen i en sidan riktning. Pedagogerna
berittade att det var skont att ha ndgon med ett mer 6vergripande ansvar i laget att Gverlimna
specifika uppgifter till. De arbetslag/storarbetslag som sakande en samordnade ansig att

lagets arbete paverkades negativt av detta. Pedagogerna menade till exempel att de inte fick
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tillgang till samma utforliga information och insyn 1 ledningsarbetet, samt att de saknade en
person som kunde leda och strukturera upp lagets arbete. Samordnargruppen triffades varje
vecka fOr att arbeta med kvalitetsarbete och utveckling tillsammans med forskolechefen.
Samordnargruppen arbetade ocksia efter samma mall som arbetslagen, vilket siags som
positivt bland pedagoger och samordnare. Pedagoger frin samordnargruppen utgjorde ocksa
skolans trygghetsgrupp.

APT var ett annat gemensamt forum for forskolorna dir moten dgde rum en gang
varje manad. Traffarna leddes oftast av férskolechefen och beskrevs som en ”mix” av olika
innehall. Pedagogerna menade att APT wvar ett tillfille for erfarenhetsutbyte mellan
torskolorna, exempelvis genom de lirgrupper som skapats. Triffarna ansags ocksa ge tillfille
att diskutera mal och fragor gemensamma for hela enheten, till exempel forhallningssitt.
Slutligen sags APT som ett tillfalle f6r informationsspridning.

Nir det giller kommunikation mellan férskolorna framkom vid intervjuerna att utbytet
var begrinsat dven om det fanns vissa skillnader. Pedagogerna pa Forskola B menade till
exempel att de till viss del samarbetade 1 den dagliga verksamheten. Forskola A ansig
diremot att de kiande sig ganska isolerade fran de andra férskolorna och att samarbete 1
huvudsak skedde mellan avdelningarna inom forskolan. Hir hade “husmotet” en viktig
funktion dar bade pedagogiska och praktiska fragor behandlas. APT upplevdes vara den enda
egentliga triffyta som fanns for att méta kollegorna fran de andra férskolorna.

Kommunikation mellan forskolechef och pedagoger skottes till stor del via e-post.
Forskolechefen ansags vara snabb med individuell respons via denna kanal.
Medarbetarsamtalet lyftes ocksi fram som en vig for respons. Asikterna gick isir bland
pedagogerna huruvida responsen pa det pedagogiska arbetet var tillricklig eller inte. En del
tyckte att forskolechefen gjorde kortare besok titt som titt medan andra tyckte att hon endast
besokte verksamheten vid ndgot enstaka tillfalle. Alla 6nskade att forskolechefen tog storre
del av arbetet med barnen. Forskolechefen berittade att hon tog del av pedagogernas
kvalitetscirklar som de lade upp digitalt och att hon p4 si sitt kunde félja deras arbete. Aven
torskolechefen hade emellertid en 6nskan om att finnas mer ute i verksamheten. Under
lisaret hade hon fatt ligga mycket tid pa att starta upp Forskola C, men dven pa att stotta
upp rektorerna inom enheten. Pedagogerna visade ocksa en medvetenhet kring att radande
yttre omstindigheter medforde att forskolechefen behovde gora dessa prioriteringar.
Samordnarna ansags darfér ha en central uppgift med att kommunicera och vidarebefordra
respons frin forskolechefen till arbetslagen. Pedagogerna berittade att de for egen del
forsokte ge respons till forskolechefen pa olika sitt, framfér allt via e-post, men ocksa mer
direkt nar tillfille gavs. De berittade ocksa att de kdnde ett stort foértroende for sin chef och
att de nu efter nagra tuffa ar antligen kunde blicka framat. Pedagogerna hoppades darfor att

nuvarande forskolechef skulle stanna pa enheten for att fa mer lingsiktighet i verksamheten.
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Vad giller radande normer forvintas pedagoger pa Forskoleenhet I sitta barnet i fokus
och lata barnet prova och ta egna initiativ. Vidare forvintas du som pedagog vara lyhord,
flexibel, positiv och engagerad. De tre fokusomriden som satts upp for Forskoleenhet I
(hilsoprofil, EL, forskningsbaserad utbildning) var kinda och hade enligt pedagogerna satt
avtryck i verksamheten med barnen. Vad giller Forskoleenhet Iis vision, att barn/elever ska
utvecklas till upptickare, upplevare, uppfinnare och upptridare, fanns ocksa nirvarande

inom hela enheten enligt pedagoger och forskolechef.

Forskoleenhet I:s forbittringshistoria

Nir det giller Forskoleenhet Iis forbittringshistoria och tidigare forbittringsarbeten blir det
svart att ge en heltdckande och sammanhingande bild av hela enheten. Forskola C har
exempelvis lagts ner for att senare 6ppnas igen under detta lisar. Forskolechefen hade vid
intervijutillfallet arbetat pa enheten och i kommunen sedan 2012. Nir Forskoleenhet I:s
torbittringshistoria presenteras och diskuteras finns en medvetenhet kring dessa eventuella
brister.

For att inledningsvis diskutera forbittringsarbeten gemensamma fOor hela
Forskoleenhet I berittade pedagoger och forskolechef om flera utvecklingsomraden
initierade av Sektor lirande (till exempel genus, miljo, sprakutveckling, matematik). Dessa
och andra utvecklingsomraden drevs tidigare i utvecklingsgrupper med sia kallade
nyckelpersoner frin de olika férskolorna. Forskolechefen berittade dock att grupperna
avvecklats da de onskade effekterna till stor del uteblivit. Pedagogerna delade denna
uppfattning och tyckte exempelvis att diskussionerna i utvecklingsgrupperna inte hade forts
vidare sa att de kom 6vriga pedagoger pa férskolorna till gagn.

Ett annat forbiéttringsarbete som drivits pa forskolorna var férsoket med att skapa en
’r6d trad” genom férskola och grundskola. Arbetet med hilsa och dven med entreprendriellt
lirande ansdgs vara ett led i en sddan ambition. Aven om pedagogerna sig férdelarna med
ett tydligt 1-16 ars perspektiv menade majoriteten att forskolan hamnat 1 skymundan i detta
arbete. Intresset for att inkludera férskolan i skolan ansags vara lagt. Pedagogerna menade
dock att vissa omraden, till exempel hilsoprofilen, var mer levande i forskolan dn i
grundskolan idag och att de darfor kunde se positiva effekter av férbattringsarbetet, trots allt.

Till de organisatoriska forbittringsarbeten som skett pa de olika forskolorna lyfte
pedagogerna pa Forskola A fram den omorganisation som gjorts av arbetslagen med
inférandet av aldershomogena avdelningar och roterande arbetslag. Den tidigare
organisationen med aldre- och yngrebarnsavdelningar hade lett till ett ’vi och dem” tink som
himmade den gemensamma utvecklingen. Pedagoger menade att behovet av en

omorganisation identifierats av personalgruppen och att de med den nuvarande
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forskolechefens stéd hade fatt kraft att ocksi genomfora en foérindring. Infor
omorganisationen hade férdelar och nackdelar med olika organisationsformer diskuterats
och alla hade pa ett demokratiskt satt fatt mojlighet att framfora sin asikt. En framgangsfaktor
som betonades var just de ’breda processerna”. For att férhindra nya uppdelningar hade
sedan husmoétet skapats som ett forum dir alla arbetslag kunde triffas gemensamt.

Aven pi Forskoleenhet 1 hade tidigare omorganisationer medfért —ett
torbittringsarbete; framfor allt ndr avdelningarna Blomman och Bladet slagits ihop till en
forskola. Vidare startades Forskola C upp som en tillfallig forskola under en begrinsad
period. Pa Forskola B hade personalen arbetat fram en organisation och ett samarbete som
bland annat innebar att avdelningarna tog hand om varandras barn for att frigéra motestid
for pedagogerna. Avdelningarna samarbetade dven kring 6ppning och stingning och kring
gemensamma aktiviteter. P4 Forskola C berittade pedagogerna och forskolechefen att
mycket tid hade dgnats at att skapa en trygg barngrupp, samt at att hitta de grundlidggande
rutinerna i arbetet. Pedagogiska diskussioner och mer lingsiktiga forbittringsarbeten hade
dirmed till stor del uteblivit. Pedagogerna ansig att de oklara politiska direktiven kring

avdelningen skapade en viss osikerhet.

Forbittringsprocesser

Pedagogerna och forskolechefen beskrev att det riadde en positiv instillning till
torbattringsarbete inom Forskoleenhet I, dock med vissa reservationer. En del pedagoger
menade att det fanns kollegor som hade svirare att se férdelarna med valda inriktningar, till
exempel den utokade dokumentation av det pedagogiska arbetet och det gemensamma
torhallningssittet. Att den positiva installningen till forbittringsarbete till viss del varierade
berodde dven pa omorganisationerna inom enheten och att mycket av tiden i nagra arbetslag,
som en foljd av forindringarna, gatt at till att hitta formerna fér det dagliga arbetet.
Pedagogerna menade att de arbetade utifrin kommunens 6vergripande mal f6r férskolan
med fokusomraden for lisaret. De beskrev dven att trearsmal fanns formulerade for bade
skola och férskola inom enheten och att dessa styrde arbetslagets forbittringsarbete. Trots
att arbetet styrdes av manga yttre méal menade pedagogerna att de hade goda méjligheter att
framfora sina asikter om inriktningen pa forbittringsarbetet inom Forskoleenhet I och dnnu
storre frihet att inom laget sjdlva bestimma hur de ville ligga upp arbetet.

Ett forbittringsarbete som bedrevs pa hela Forskoleenhet I var arbetet med ett
gemensamt férhallningssitt gentemot barn, fordldrar och pedagoger. Detta arbete leddes
framfor allt av forskolechefen vid APT-triffarna och hade startats upp efter att ny personal
lyft fragor om varfér vissa rutiner och arbetssitt forekom inom enheten. I det

entreprenoriella lirandet lag ocksd tanken pa att barnens maijlighet till inflytande behévde
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forbittras och att pedagogerna behévde fringd kunskapsférmedlarrollen till att vara
upptickare tillsammans med barnen. Pedagoger frin olika avdelningar upplevde att de hade
kommit olika lingt med detta arbete. Diskussioner i mindre reflektionsgrupper ansags ha
frimjat detta arbete. Flera pedagoger menade att de behévde fortsitta diskussionerna kring
forhallningssatt sa att de ockséd gav resultat i praktiken.

Ett annat forbattringsomrade handlade om att tydligare ta avstamp 1 Reggio Emilia
pedagogiken och eventuellt utveckla detta till en profil inom hela Forskoleenhet I.
Foérskolechefen hade tidigare erfarenheter av att arbeta Reggio Emilia-inspirerat och hade
bistatt med extern handledning nir ett av arbetslagen visat sirskilt intresse f6r Reggio Emilia.
Tva pedagoger hade under terminen besokt Italien och gemenomfért studiebesok pa Reggio
Emilia férskolor. Flera pedagoger framforde aven att mycket av forskolans laroplan byggde
pa Reggio Emilia och att det darfér inte fanns nagot behov av en uttalad profil i den
riktningen. Andra tyckte att det skulle vara roligt att verkligen ta fasta pa det kompetenta
barnet” och arbeta dnnu tydligare med att lita ett sadant barnperspektiv genomsyra den
pedagogiska verksamheten. Forskolechefen hade ingen uttalad tanke om att Reggio Emilia
skulle vara en profil f6r hela Forskoleenhet I. I intervjuerna blev det emellertid tydligt att en
del pedagogerna kinde en osikerhet kring vad som var tinkt med Reggio Emilia och 6nskade
lyfta denna fraga till en gemensam diskussion. Nagra pedagoger ansag ocksa att det kan vara
litt att hoppa pa pedagogiska trender utan att diskutera igenom vad en sadan trend innebiir,
samt vad i det pedagogiska tankegodset som man redan tagit fasta pa utan att f6r sakens skull
sitta en etikett pd arbetssittet.

I utvecklandet av den pedagogiska verksamheten tog pedagogerna utgangspunkt i de
overgripande malen och konkretiserade dessa till olika projekt och temaarbeten. For
pedagogerna var det viktigt att ge barnen mojlighet att bidra till utformningen av
verksamheten och de f6rsokte dirfor ta utgangspunkt 1 barnens 6nskemal. Som ett stod for
arbetet anvinde arbetslagen sig av kvalitetscirklarna 1 vilka de dokumenterade de pagaende
processerna. For vissa arbetslag var kvalitetscirklarna vil inarbetade och anvindes
kontinuerligt for att utvirdera och f6lja upp processen, men dven for att koppla pagaende
processer till 6vergripande maél och till liroplanens mal. For andra arbetslag var
kvalitetscirklarna inte lika levande.

I intervjuerna framkom ocksd att pedagogerna efterfrigade mer av gemensamma
pedagogiska diskussioner och méjligheter till gemensamt lirande. For hela Forskoleenhet 1
gillde att pedagogerna till storsta delen triffades 1 sina mindre arbetslag. Pa Forskola A fanns
husmoétet dir alla pedagoger pa forskolan traffades, men pa Forskola B och Forskola C fanns
inte nagra liknande forum. Flera pedagoger upplevde att samordnarna hade en stor fordel
som varje vecka triffades i samordnargruppen och dir férde pedagogiska diskussioner. Aven

torskolechefen hade uppmirksammat behovet av gemensamma pedagogiska diskussioner
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och gemensam reflektion kring verksamheten. Till nasta lisar skulle reflektionsgrupper
introduceras med mojlighet f6r pedagogerna att triffas var tredje vecka. Pedagogerna skulle
aven delas in i olika omraden inom vilka de hade till uppgift att bevaka aktuell forskning,
praktiska exempel, forelisningar och nyheter. I reflektionsgrupperna skulle pedagogerna
sedan ges mojlighet att lyfta fragor kopplade till deras specifika bevakningsomrade for vidare

diskussion och reflektion.

Forbittringsroller

Fran intervjuerna med pedagogerna blev det tydligt att forskolechefen hade en betydande
roll 1 forbittringsarbetet inom Foérskoleenhet I, framfér allt som en inspiratér och genom
arbetet med att hitta gemensamma modeller f6r att pa ett systematiskt sitt f6lja upp och
utvirdera verksamheten. Flera av pedagogerna menade att forskolechefen var inlyssnande
och att hon gav ett stort fortroende till pedagogerna. Vidare gav hon dem stort utrymme till
delaktighet och kunde genom sin bakgrund som foérskollirare pa ett bra sitt kinna av vad
som behévdes 1 verksamheten. En del pedagoger menade dven att férskolechefen fungerade
som ett bollplank f6r dem och att de diskuterade idéer med henne. Andra uttryckte att de
hade litet utbyte med férskolechefen och de dven ansag att beslut inte alltid foregicks av
demokratiska processer.

Flera pedagoger menade att forskolechefen genom att féra in gemensamma
arbetsverktyg, till exempel den gemensamma dagordningen for arbetslagen och de
gemensamma planeringsmallarna och kvalitetscirklarna, hade bidragit till ett mer systematiskt
arbetssitt inom Forskoleenhet I. Férskolechefen hade fatt det systematiska kvalitetsarbetet
att bli mer levande i det dagliga arbetet och inte nagot som endast behandlades vid lisarsslut.
Forskolechefen hade ocksa en framtridande roll i utvecklandet av gemensamma strukturer
tor forbattringsarbetet inom Forskoleenhet 1. Hon hade tagit beslut om att de tidigare
ansvarsfunktionerna och de grupper som funnits i anslutning till dessa skulle tas bort till
forman for ett nytt system som tydligare kopplade utvecklingsarbetet till f6rskolans uppdrag
enligt liroplanen.

Forutom forskolechefen hade samordnarna en viktig roll. Tidigare hade samordnarna
framfor allt varit en link mellan férskolechefen och pedagogerna, men under senare ar hade
samordnarfunktionen utvecklats och nu hade samordnarna dven uppdraget att driva
utvecklingsarbete i arbetslagen. For samordnarna var det utokade uppdraget kint. De
uttryckte en medvetenhet om sitt ansvar f6r utvecklingsarbetet inom laget och tyckte att de
tick bra input till sitt arbete genom den litteratur och de diskussioner som de gemensamt
behandlade i samordnargruppen. Flera av pedagogerna delade samordnarnas bild och lyfte

fram dessa som viktiga for lagets utveckling. Samordnarna tog dven ansvar f6r mer praktiska
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fragor och f6r kommunikationen mellan arbetslaget och forskolechefen. Att samordnarna
hade ansvar f6r dessa fragor menade flera pedagoger underlittade for arbetslagets arbete.
Nigot som emellertid tydligt framkom 1 intervjuerna var att de lag som inte haft nigon
samordnare, pa grund av sjukskrivningar eller som pa Forskola A dir det endast fanns
samordnare 1 tva av de fyra arbetslagen, upplevde att de saknade en viktig ledarroll. Genom
att dessa lag inte hade nagon som triffade forskolechefen varje vecka upplevde de 1 hogre
grad att kommunikationen med forskolechefen haltade.

Férutom samordnarna var det de enskilda pedagogerna inom arbetslaget som hade
den tydligaste rollen som genomforare av forbittringsprocesser inom Forskoleenhet 1. Varje
arbetslag eller enskild pedagog, beslutade pa egen hand om hur arbetet med barnen skulle
planeras; hur de 6vergripande malen skulle omsittas 1 arbetslaget och hur verksamheten
skulle foljas upp och utvirderas. Arbetslagen ansvarade dven for att omsitta Gvergripande
projekt som till exempel skrapplockardag.

Forskolechefen lyfte édven fram specialpedagogen som en viktig person i
utvecklingsarbetet inom enheten. Specialpedagogen hade 40 procent av sin tid inom
forskoleenheten och hade anvints av férskolechefen for att stotta specifika arbetslag. 1
intervjuerna med pedagogerna lyftes inte specialpedagogens roll och inflytande fram lika
tydligt.

Tidigare hade pedagogerna idven haft uppdrag som nyckelpersoner inom olika
omraden med uppgiften att triffa nyckelpersoner fran andra férskoleenheter och péa dessa
triffar utbyta erfarenheter och sedan fora dessa vidare i sin egen organisation. Pedagoger
som haft uppdrag som nyckelpersoner ansag att det varit mycket utvecklande fér dem
personligen, men menade att de inte getts tillrickligt utrymme att f6ra tillbaka sina kunskaper
och nyvunna erfarenheter till den egna organisationen. Pedagogerna trodde att
torskolechefens forslag pa en ny organisation med delat ansvar f6r olika bevakningsomraden
skulle fungera bittre, sirskilt da det redan hade skapats tid i schemat for reflektionstriffar
med koppling till bevakningsomridena.

Ansvarsomraden kopplade till driftsorganisationen fanns dven inom enheten, till
exempel ink6psansvarig, sikerhetsombud, VEFU-ansvarig, hyfsombud, hemsidesansvarig och
mentor for nyutexaminerade, men dessa uppdrag hade inte sitt huvudsakliga fokus pa

utveckling.

Forskoleenhet I som typskola
Som tidigare nimnts ir typskolorna i analysinstrumentet idealtyper. Detta gor att drag fran
flera typskolor ofta férekommer nir en pedagogisk verksamhet/organisation ska analyseras.

Syftet ar att ta fram de kidnnetecken som dominerar verksamheten. Utifran den presentation

13



BILAGA 2

som gjorts av Forskoleenhet I med fokus pa dess infrastruktur, forbattringshistoria,
torbittringsprocesser och forbattringsroller framtrader vissa drag av dessa typskolor. En
lokal organisationen refererar vanligtvis till en enskild skola och ibland annu mer specifikt till
en separat byggnad dir de vuxna har en daglig arbetsgemenskap. I den har kartligeningen
studerades flera geografiskt dtskilda forskolor, vilka administrativt utgor en organisation, men
som socialt utgor flera lokala organisationer. Detta kan medfora att vissa nyanser uteblir da
radande foérhéllanden kan skilja sig 4t mellan och inom férskolorna. Vi menar emellertid att
kartliggningen identifierat vissa gemensamma kvaliteter for de tre forskolorna som ingar i
Forskoleenhet I och som kan vara virdefulla att ta fasta pa vid ett fortsatt forbattringsarbete.
De tva typskolor som vi menar tydligast framtrider presenteras och diskuteras nedan.

Vi tycker oss kunna se vissa likheter med den arbetslagsstyrda skolan da stort ansvar for
utveckling och forbattring Overlamnats till arbetslagen pa de olika férskolorna.
Kartliggningen visade ocksa att pedagogerna generellt sett uppskattade denna frihet och att
de under de senaste aren fatt stottning fran sin chef nir det behévts. Detta har lett till att det
finns en trygghet 1 organisationen dir verksamheten med barnen fortloper smidigt, trots att
forskolechefen inte alltid finns niarvarande rent fysiskt. Som kartliggningen ocksa visat finns
dock problematiska foérhallanden att beakta. Pedagogerna uttryckte till exempel att
arbetslaget sillan fick mer riktad respons pa det systematiska kvalitetsarbetet eller pa sina
pedagogiska planeringar. Forskolechefen a sin sida menade att hon genom kvalitetscirklarna
och verksamhetsbesoken kunde gora aterkopplingar, men att hon aven ville vara ute mer i
verksamheten. Samordnarna hade visserligen uppdraget att leda utvecklingsprocesser i
arbetslagen, men genom att inte alla arbetslag hade en samordnare samt att det tycktes finnas
en variation 1 hur samordnarna forstod sitt uppdrag haltar organisationen en del. Detta
resulterar i att alla lag inte far samma mojligheter, stod och utmaning i1 utvecklingsarbetet.

Vi tycker oss ocksa kunna se att Forskoleenhet I rort sig i en riktning mot den planstyrda
skolan. Detta visade sig bland annat genom gemensamma mallar f6r enhetens arbetsgrupper,
samt genom en stark tilltro till kvalitetscirklar i det systematiska kvalitetsarbetet. I likhet med
den planstyrda skolan dr det da systematiken och den dokumenterade planeringen av
pagdende forbattringsarbete som ocksa driver processerna framat. Det som delvis motsager
en siadan tolkning dr att det i dagsliget inte finns en tydlig och stark infrastruktur i
organisationen som ser till att kraven fors 6ver och verkstalls i olika grupper. En aspekt som
ocksa bor overvigas dr hur en mer fast struktur ska balanseras sa att spontana idéer och

forslag underifran i organisationen fortfarande tillits komma fram.
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Rad infor fortsatt forbéttringsarbete

Kartliggningen av Forskoleenhet I har visat pa styrkor, men vissa utvecklingsbehov har
ocksa synliggjorts. Forskola A gjorde for nagra ar sedan en omorganisation av arbetslagen
som nu haller pa att sitta sig. Forskola C har haft en jobbig arbetssituation med tillfalligt
placerade barn och en oviss framtid. Detta gor att Forskoleenhet I som helhet ér i ett skede
dir den gemensamma organisationen omformas och nya ramar behéver bli etablerade.
Arbetsklimatet inom enheten beskrevs generellt sett som gott och det fanns ett 6msesidigt
tortroende mellan pedagoger och foérskolechef. En annan styrka var att pedagogerna kinde
en gemensam tillhorighet diar Forskoleenhet I som sidan hade en central betydelse for dem.
Dirfor efterfragades exempelvis ocksa fler gemensamma triffytor for att knyta samman de
olika férskolorna for utbyte av idéer och erfarenheter.

De flesta pedagoger hade stora foérvintningar pa den nya organisationen med
reflektionsgrupper och bevakningsomraden. De satte aven en stor tilltro till férskolechefen
och hennes arbete for att fa mer struktur i1 det systematiska kvalitetsarbetet med
kvalitetscirklar, gemensamma mallar och gemensamma mal. Utifran den utvecklingshistoria
som kartliggningen skisserat tror vi att detta arbete ar centralt for att skapa en gemensam
och mer stabil utveckling for hela enheten, vilket i sin tur dven kan 6ppna upp for mer
lingtgdende forbattringsarbeten. Samtidigt kan det vara klokt att inte styra enheten alltfor
lingt emot den planstyrda skolan da drivkraften till forbattring ocksd maste komma
underifrin i organisationen, det vill siga mer spontana idéer frin arbetslagen och/eller
enskilda pedagoger. Med andra ord ska planerna vara stodjande, men inte begransande i
torbittringsarbetet.

Foérskolechefens tidigare bakgrund som férskollirare ansags ocksa vara betydelsefull
da denne, enligt pedagogerna, f6r det mesta forstod deras arbetssituation och dven hade
formagan att méta dem pa ritt sitt 1 diskussionerna. Aven detta ser vi som en positiv
forutsittning att bygga vidare pa. Vi tror emellertid att det finns utrymme f6r férskolechefen
att testa och utmana invanda monster ytterligare i arbetslagen. Extra viktigt blir att hitta
strategier for att komma nidrmare den pedagogiska verksamheten. Ett sitt att gora detta skulle
kunna vara att med utgangspunkt i kvalitetscirklarna stilla mer riktade fragor till pedagogerna
1 arbetslagen och mer ingiaende diskutera hur och pa vilket sitt liroplanens mal beaktas och
uppfylls.

Vi anser ocksd att samordnarfunktionen pa Forskoleenhet I skulle kunna
vidareutvecklas. Kartligeningen visade att alla arbetslag 1 dagsliget inte har en egen
samordnare. Detta ser vi som problematiskt och foreslar darfor att tilldelningen av
samordnaruppdragen dirfor ses over. En ytterligare eller parallell diskussion giller huruvida
samordnarna skulle kunna verka mot fler dn ett arbetslag och i sa fall pa vilket satt detta ska

goras. Vi tror ocksa att forskolechefen, genom samordnarna, pa ett tydligare sitt skulle kunna
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driva och inspirera till forbittringsarbete i arbetslagen. Det skulle innefatta att samordnarnas
uppdrag och ansvar for utvecklingsarbete blir tydligare och vilbekant for alla pedagoger inom
enheten. Vi menar att ett foérdelat ledarskap och ett tydligare mandat fér samordnarna, i
kombination med de tilltainkta reflektionsgrupperna, skulle kunna vara en framkomlig vig
tor forbittring 1 en geografisk utspridd organisation med flera férskolor.

Mer oOvergripande finner vi att Forskoleenhet 1 behéver fundera kring hur
gemensamma forbittringsarbeten med startpunkt i idéer och behov 1 den egna
organisationen ska ges goda moijligheter att utvecklas. Enheten har i dagsliget flera
overgripande mal formulerade pa sektors- och enhetsniva som stakar ut riktningen f6r den
pedagogiska verksamheten, men fa mél som vixt fram underifran i organisationen. Har kan
den tidigare omorganisationen pa Forskola A eller inriktningen mot Reggio Emilia ses som
betydelsefulla undantag. I fallet med Reggio Emilia dr dock vart rad att lyfta diskussionen om
Reggio Emilia som en gemensam inriktning f6r hela enheten i ett gemensamt forum. Om
detta inte gors finns en risk att de tendenser till uppdelning som finns inom enheten tilltar
da det rader viss osdkerhet kring hur det dr tankt, samtidigt som vissa pedagoger uttryckte att
inriktningen mot Reggio Emilia var nagot som forskolechefen virnade om.

Avslutningsvis anser vi, trots att inget formellt politiskt beslut ar fattat om nir den nya
forskolan ska byggas inom enheten, att det kan vara klokt att samordnargruppen 1 ett tidigt
skede borjar diskutera hur detta paverkar den gemensamma organisationen och vilka visioner
som finns for framtiden. Detta kommer att generera manga kortare och lingre
forindringsprocesser med stort behov av ett tydligt pedagogiskt ledarskap, uttalade roller

samt tydliga mal och férvantningar 1 organisationen.
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Inledning

Beskrivning av Skola B

Skola B ir vid lasdret 2016/2017 en F-5 skola beligen i Lerums kommun. Skolan ir indelad
1 tva skolenheter som leds av varsin rektor. Vid genomforandet av kartlaggningen dr den ena
rektorn relativt nytilltridd och har arbetat pa skolan sedan slutet av féregaende ldsar. Skolan
som bestar av flera ssmmanbyggda hus ir indelad i tre gardar; A-garden, B-garden och C-
garden. Pa skolan gar cirka 440 elever. Klasserna dr organiserade i tre parallella spar dir A-
klasserna gar pa A-garden, B-klasserna pa B-girden och C-klasserna pa C-garden. Den
pedagogiska personalen ir cirka 60 till antalet. Nir intervjuerna genomfordes var sju tjanster
vakanta. Pedagogerna ir indelade 1 F-1, 2-3 och 4-5 arbetslag inom varje gird, totalt nio
arbetslag. I varje klass arbetar lirare och fritidspedagoger. Dirutover finns elevassistenter
som fungerar som stéd for specifika elever. Undervisningen sker 1 aldershomogena grupper,
men édven dldersblandade grupper férekommer. I en del arbetslag dr den aldersblandade
undervisning relativt omfattande medan den i andra arbetslag sker i mindre omfattning.
Elevhilsoteamet bestir av en specialpedagog, en speciallirare, en kurator, en psykolog och
tva skolskoterskor som alla arbetar deltid. Till skolan hor ocksa sex fritidshemsavdelningar:
A, B, C, D, E och F. Fritidshemmen ar for barn fran forskoleklass till och med arskurs tre.

Kartliggningens syfte

Den genomférda kartligeningen har till syfte att ge en rik beskrivning av skolans organisation
och verksamhet utifran de beskrivningar som rektorer, lirare och elevhalsopersonal
tormedlar. Kartliggningen ska ses som en ligesbeskrivning av Skola B vid den aktuella
tidpunkten och som ett verktyg att utga ifran vid planeringen av fortsatta insatser fOr att
utveckla verksamheten.

Genomfoérande

Det empiriska underlaget f6r kartliggningen utgdrs av gruppintervjuer genomférda pa Skola
B vid tva tllfillen i oktober 2016. Totalt har sex gruppintervjuer genomférts vid vilka nitton
personer deltog. Skolans rektorer intervjuades tillsammans.

Kartliggningen genomférdes av Anna Hulterstrom och Mette Liljenberg, vid institutionen
tor pedagogik och specialpedagogik, Goteborgs universitet. Som vetenskaplig ledare har
docent Ulf Blossing vid institutionen f6r pedagogik och specialpedagogik fungerat.

Att kartligga skolor for att forbittra

For att kartligga verksamheten vid Skola B har ett utvirderingsinstrument konstruerat av
Blossing, Nyen, Soderstrom och Hagen Tonder (2012) anvants. Utvirderingsinstrumentet
bygger pa att en skolas forbittringskapacitet identifieras och darefter analyseras mot sex
modeller av sa kallade ”typskolor”. Forbattringskapacitet dr ett begrepp inom
organisationsutveckling (Burke, 2008) och anvinds for att beskriva organisationers
utgangslige vid forbittringsarbete. Forbattringskapacitet kan redovisas och forstas utifrin
toljande aspekter (Blossing, 2008):
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e organisationens infrastruktur,
e organisationens forbittringshistoria,
e fOrbittringsprocesser, samt

e fOrbittringsroller

Den forsta aspekten, organisationens infrastruktur, bygger pa en modell som utarbetats av Mats
Ekholm (1988; 1989). Modellen fungerar som ett redskap for att forsta de arbetssociala liv
och monster som framtrider inom skolverksamheten. Modellen hirstammar fran Matthew
Miles (1965) som tinker sig att organisationer ar uppbyggda av ett antal enheter eller system
som uppritthélls genom relationerna dem emellan. Syftet med modellen ar att tydliggéra de
strukturer som styr det sociala livet inom organisationen.

En skolas grupperingssystem beskriver vilka arbetsgrupper som finns och hur personalen ir
indelade i dessa grupper. Vidare beskrivs syftet med grupperna och vad som sker i dem.
Ansvarssystemet visar hur ansvar ar férdelat 1 organisationen, vilken moijlighet personalen
har att ta ett 6kat ansvar inom olika omraden och huruvida rektor har delegerat ansvar och
ledningsfunktioner. Kommunikationssystemet dr av stor betydelse for att en verksamhet ska
fungera effektivt. Systemet inkluderar hur information férmedlas, vem som delges vilken
information, 1 vilken ordning information férmedlas mellan olika grupper och ocksa vilken
typ (muntlig, skriftlig, digital) av information som ska gilla 1 olika fragor.

Normsystemet vid en skola kan sigas beskriva vad som anses vara de gillande normerna.
Hir innefattas hur rektorer och lirare forhaller sig till olika uppgifter och till varandra samt
vilka de gemensamma ramarna dr och vad som anses vara tillatet. Utvirderingssystemet
beskriver hur rektorer och lirare utvirderar den verksamhet som de ar en del av, vilka
metoder som anvinds fOr att gora detta, hur resultatet anvinds och vilka dtgirder som vidtas.
Det hdr har betydelse for hur foérbattringsarbete kan introduceras. Hur maél- och
visionssystemet ser ut kopplas till utvirderingssystemet och blir avgorande for vilken
mojlighet personalen har att f6lja upp mal och forbattra kvalitén i verksamheten. Mal- och
visionssystemet visar bland annat hur formulering och férankring av utvecklingsinsatser som
initierats gar till och hur man i verksamheten arbetar med kortsiktiga respektive langsiktiga
malformuleringar.

Den andra aspekten kring ett forbittringsarbete ar kopplad till organisationens historia och
mer specifikt till dess forbdttringshistoria. Pettigrew (1985) menar att forskning kring strategisk
organisationsforindring vanligtvis lider av tre problem — den beaktar inte sammanhanget,
den ir inte processinriktad och den saknar historieanknytning. For att hantera behovet av att
beakta sammanhanget fogar wvalt utvirderingsinstrument med typskolor in
infrastruktursmodellen. Dirmed inryms det arbetssociala livet nir det giller de uppenbara
ordningarna och dven de mer omedvetna, kulturella delarna. Nir det giller processerna
beaktas dessa utifran specifika faser i ett forbattringsarbete (beskrivna i detalj nedan). Att
ringa in historiska faktorer i utvirderingsinstrumentet blir till sist utifran Pettigrew viktigt da
det sillan g6rs nagon historisk koppling, vare sig lokalt till organisationens utveckling, eller
till det omgivande sambhallets. Detta kan resultera i att man inte fOrstar aktuella resultats
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relation till det som varit forut, langt tidigare, 1 organisationens liv — och som salunda inte
alls eller bara delvis kanske ir ett resultat av nagon aktuell faktors inverkan.

Den tredje aspekten, forbattringsprocesser, handlar om att studera viktiga hindelser eller
situationer som leder forbittringsarbete framat. Har giller det att identifiera monster 1
processen och hur dessa férindras 6ver tid fran det att ett forbattringsarbete presenteras pa
en skola till dess att de flesta pa skolan omfattar det. Detta har i skolutvecklingslitteratur
beskrivits 1 olika faser som initiering, implementering, institutionalisering och spridning (se
Fullan, 1982; Fullan & Stigelbauer, 1991; Miles, Ekholm, & Vanderberghe, 1987).
Tidsmissigt omfattar dessa faser sammanlagt en period 1 storleksordningen fem till dtta ér,
vilket saledes dr den tid det tar f6r en nyhet att etableras som en rutin pa en enskild skola.

Tidigare erfarenheter fran forbattringsarbete har visat att manga skolor planerar och arbetar
mest intensivt i initieringsskedet. Lirare skickas pa kurser, gemensam litteratur képs in och
kanske besoker de andra skolor for att fa inspiration och idéer. Vanligt férekommande ir
ocksa att forelisare besoker skolan och sprider den kunskap som finns inom omradet.
Problemet visar sig manga ganger vara att skolor uppfattar att initieringen omfattar hela
forbittringsprocessen, att processen ar klar efter det ar som kanske initieringen tar.
Forskningen pa omradet visar emellertid att initieringen bara dr det forsta steget och att
arbetet med att omsitta det lirare och ledare har lirt sig i praktisk verksamhet,
implementeringen, dr den mest kritiska fasen i forbattringsprocessen (se Fullan, 1992; 2011).
Forst 1 denna fas blir det patagligt att lirare och ledare forvintas genomféra det nya
tillsammans med eleverna, och det dr ocksa nu som motsittningar vanligtvis uppstar. I den
hir fasen giller det for rektor och eventuella utvecklingsledare att halla i och att st6dja ldrarna,
till exempel genom att systematisera och synliggéra utvecklingsarbetet i organisationen. Om
lirare och skolledare haller ut i implementeringsarbetet under en lingre tid, kanske tre till
fem ar, 6vergar processen sa smaningom i en institutionaliseringsfas dir det nya blir en del
av vardagsarbetet.

Den fjirde och sista aspekten innefattar vilka forbattringsroller som dr mojliga att inta 1
infrastrukturen, samt vilken betydelse de har for en férbittringsprocess. Miles och Ekholm
(1985) menar exempelvis att visionira medlemmar i organisationer kan fylla en viktig
funktion i ett initialt skede. I implementeringsfasen, det vill siga nir utvecklingsarbetet ska
omsattas i praktiken, dr det sedan viktigt att uppfinnare eller kreativa personer far utrymme
att formedla hur man skulle kunna realisera malen pa den egna skolan. Padrivare blir ocksa
viktiga 1 implementeringsfasen nir forsvarsmekanismerna borjar verka och motstind
uppstar. Nar modet sviker far malhdvdare en central funktion genom att paminna om syftet
med forbittringsarbetet. Det ar likasa viktigt att kvarhallare ges utrymme i organisationen da
de fingar upp det som faktiskt fungerar bra och ser till att befintliga styrkor inte férsvinner i
allt det nya.

De fyra aspekterna; infrastrukturen, foérbittringshistorien, forbittringsprocesserna och
rollerna visar sdledes pa en skolas forbattringskapacitet, eller formaga att gripa sig an och
atgirda brister i verksamheten. En tydlig infrastruktur, uthélligt och hallbarhet i processerna,
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innovativa och padrivande roller, liksom en kinnedom om den egna organisationshistorien,
bygger en stark forbattringskapacitet. Problemet ar att det dr nog sa komplext att skapa en
sadan organisation och det visar sig att lirare och rektorer haller sig till forenklade bilder av
hur ett forbattringsarbete gar till och hur en organisation kring det limpligen byggs upp. De
sex typskolor som presenteras i ndsta avsnitt visar pa dessa forenklade bilder.

Skolférbittringsarbete i sex typskolor

Kartliggningen av Skola B bygger pa Blossing m.fl. (2012) arbete dar variationen i skolors
torbattringskapacitet synliggdrs genom sex modeller av sa kallade typskolor. Typskolorna
kan forstds som idealtyper, vilket betyder att de inte motsvarar exakta bilder av verkliga
skolor. Snarare ringar de in utmirkande drag nir det galler skolors sitt att forsta och arbeta
med utveckling och forbittring.

Det utvirderingsinstrument som ligger till grund f6r kartliggningen av Skola B riktar fokus
mot det som utgor skolans idé kring vad som genererar och driver férbattringsarbete framat.
Det ar inte en beskrivning och analys av arbetsférdelning och samarbete relaterat till redan
pagaende verksambhet, den sd kallade driften. De sex skoltyperna fangar istillet variationen i
vad som framstir som det som genererar och driver forbittringsprocesser. De olika
typskolorna benimns:

e den idéstyrda skolan,

e den planstyrda skolan,

e den modellstyrda skolan,

e den problemstyrda skolan,

e den professionsstyrda skolan,

e den arbetslagsstyrda skolan

Karaktiristiskt fOr den idéstyrda skolan ir att kraften i idéer inifran organisationen driver
torbittringsarbetet. Organisationen har en 16s struktur som gar litt att anpassa, och diarmed
kan ocksd idéer floda fritt. Utmarkande fOr den planstyrda skolan ir att det 1 stillet ar
systematiken och den dokumenterade planeringen av forbattringsarbetet som driver
forbittringsprocessen framat. Hir finns en stark och tydlig infrastruktur som ser till att
kraven fors genom olika grupper i organisationen. 1 den modellstyrda skolan finns en bestaimd
modell som utgbr forbittringsarbetets drivkraft. Vald modell ses som uttryck fér en
konkretisering av en pedagogisk idé¢, vilken ocksa utgor styrkan i modellstyrningen. I kontrast
till detta finner den problemstyrda skolan istillet kraften till f6rbittring i de problem som uppstar
pa skolan. Lirare och rektor dr snabba pa att finga upp situationer dir det uppstar oenigheter
eller problem.

Den professionsstyrda skolan utgar fran idén om att utveckling och forbittring sker om
friutrymme ges till professionen, det vill sdga om den enskilda liraren ges utrymme att agera
utefter egna bedémningar och egen kompetens. Liraren betraktas som en expert med
formagan att kunna analysera och forbittra undervisningssituationen. Pa den arbetslagsstyrda
skolan menar avslutningsvis lirare och skolledare att det dr lag av lirare som kan alstra den
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kraft som behovs for att driva forbattringsarbeten. Arbetslaget ses som en motor och
tillsammans kan ldrarna med sina olika kompetenser hantera den komplexa skolsituationen.
Arbetslagen svarar for de olika forbattringsrollerna och driver processen framat.

Resultat

Infrastruktur

Rektorerna, pedagogerna och elevhalsoteamet (EHT) nimnde 1 intervjuerna flera
betydelsefulla grupperingar. En sadan gruppering var arbetslagen i vilka pedagogerna mottes
vid tva tillfillen i veckan, en timme per gang. Arbetslagen bestod av pedagoger frin olika
yrkeskategorier utifrin tanken att pedagoger med olika kompetenser kompletterar varandra
1 arbetet med eleverna. Arbetslagsmétenas innehall bestimdes till viss del av nuliget och
behandlade fragor som kunde kopplas till skolans driftsorganisation, till exempel schema,
elevhilsa, undervisningsplanering och annat praktiskt arbete. Dirutover avsattes tid till att
hantera och kommunicera synpunkter fran elevernas vardnadshavare. I intervjuerna med
pedagogerna framkom att det pagick en diskussion om vad som skulle prioriteras vid
arbetslagsmotena, elevhilsa eller det som togs upp pa arbetslagsledarmétena. 1 flera
intervjuer namndes mottot “hela barnet hela dagen” som svar pa fragan vilket syfte
arbetslagsmétena hade. Under intervjuerna med pedagogerna utrycktes dven behovet av att
anvinda arbetslagstid till pedagogvard. Pedagogerna och rektorerna berittade ocksa att
arbetslagen var en viktig del 1 skolans forbattringsarbete. Utifran den skolgemensamma
verksamhetsplanen, som inneho6ll mal for ldsaret, formulerade arbetslagen egna
verksamhetsplaner som de sedan arbetade med. Arbetslagens verksamhetsplaner priglades
av respektive arbetslags forutsittningar och behov och fungerade som ett stéd for lagens
arbete. Det var arbetslagsledarna som ansvarade for ledningen av arbetslagsmétena.
Rektorerna strivade efter att delta ndr sa var mojligt.

En annan gruppering var arbetslagsledarmoéten dir arbetslagsledarna triffades tillsammans
med rektorerna, en gang i veckan under en timme. Ibland traffades alla arbetslagsledare och
vid andra tillfillen triffade respektive rektor sina arbetslagsledare. Rektorerna och
pedagogerna gav en gemensam bild av arbetslagsledarnas uppdrag och berittade att skolans
arbetslagsorganisation och arbetslagsledarfunktion var under uppbyggnad. Arbetslagsledarna
skulle fungera som en link mellan arbetslagen och skolledningen och dérigenom bidra med
erfarenheter fran respektive grupp. Rektorerna beskrev —att ett syfte med
arbetslagsledarmoétena var att de skulle fungera som stéd for arbetslagsledarna i processen
med att utveckla arbetslagsarbetet. Som en del 1 detta gav rektorerna och arbetslagsledarna
respons pa respektive arbetslags verksamhetsplan. Vid arbetslagsledarmétena  gavs
information fran skolledningen som skulle f6ras vidare ut i arbetslagen, fragor som kommit
upp pa arbetslagsmotena diskuterades ocksd. Arbetslagsledarna var dven involverade i
planering av studiedagarnas innehall och deras genomférande. Arbetslagsledarmotet
beskrevs inte ha nagon specifik struktur, men foérbereddes genom dagordningar fran
rektorerna. Minnesanteckningar fordes och eventuella beslut presenterades vid nasta

arbetslagsméte. Arbetslagsledare utsags av rektorerna och hade inget delegerat ansvar.
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En annan gruppering var de kategorimoten dir ldrare, fritidspedagoger och
forskoleklasslirare triffades for att samarbeta inom drskurser, 4mnen och verksamheter
knutna till respektive kategori. Dessa méten skedde vid ett tillfille per vecka, under en och
en halv timme. Tidigare hade dven elevassistenter haft egna kategoritriffar, men dessa hade
tagits bort i samband med ldsarsstarten. Pa lirarkategorimotena var det rektorn, forstelirarna
och/eller specialpedagogen som ansvarade for innehillet, men pedagogerna berittade i
intervjuerna att aven de var delaktiga och paverkade méotenas innehall. Pedagogerna berittade
att rektorn brukade inleda motena och att det var ett tillfille da de 16ste en del praktiska
tragor. Direfter hade pedagogerna gemensamt ansvar for att leda arbetet framat i métena.
Ofta arbetade de 1 olika konstellationer med erfarenhetsutbyte, samplanering och
torbattringsarbete.

Kategorimotena for lirare hade ett innehall som rullade pa tre veckor och behandlade
arskursvist samarbete, elevhilsa och bedémning fo6r lirande (BfL). Samtalen och arbetet i
kategorimotena beskrevs variera till bade form och innehéll. En del samtal tog sin
utgangspunkt 1 Lgr 11 och syftade till att utveckla verksamheten, andra hade den dagliga
driften 1 fokus. Specialpedagogen och eller annan elevhilsopersonal deltog vid behov. 1
kategorimotena for forskoleklasslirare respektive fritidspedagoger leddes métet varannan
vecka av rektor och varannan vecka av de pedagoger som ocksd var nyckelpersoner i det
kommungemensamma natverket for forskoleklass respektive fritidshem. Nir rektorn
ansvarade f6r motena holls fokus pa pedagogiska fragor, vid tiden for intervjuerna framst
med fokus pa bedémning. Nir pedagogerna méttes utan rektorn var innehallet av mer
praktisk karaktir.

En gang i manaden mottes all personal f6r arbetsplatstriff (APT) eller kvillsméte. Vid APT
informerade rektorerna om fragor gillande till exempel budget, fastigheter, miljé och
organisation. Dirutéver gavs utrymme for facklig information. Vid kvillsmotena, vars syfte
beskrevs vara att frimja samsyn pa skolan, holls ibland kortare férelasningar med fokus pa
malen i verksamhetsplanen. I anslutning till APT eller kvillsmote var en timme avsatt for sa
kallade gardsmoten. Gardsmotena beskrevs som ett forum for samarbete mellan de arbetslag
som delade gard, det vill sdga lokaler och utemilj6. Syftet med gardsmotena var att fraimja ett
gemensamt forhallningssitt till elever och vardnadshavare. Vid gardsmotena planerades
ocksa gemensamma aktiviteter till exempel storsamlingar och fadderverksamhet, men dven
arbete med skolans traditioner, t.ex. FN-dagen, Valborgsfestival och Stamsjo-promenaden.
Arbetslagsledarna inom respektive gard ansvarade for ledningen av gardsmétena.

EHT var en annan central arbetsgrupp pa skolan. I intervjuerna berittade EHT att deras
arbete var under uppbyggnad di en betydande del av personalen i EHT wvar relativt
nyanstillda. Frimst arbetade EHT med elevirenden som kom frin arbetslagen, men EHT
kunde se att det fanns ett behov av att arbeta mer férebyggande i arbetet med eleverna. En
del av motestiden i EHT anvindes dirfor till ett genomféra en webbaserad utbildning via
Specialpedagogiska skolmyndigheten (SPSM) 1 vilken dven rektorerna deltog. I intervjuerna
med pedagogerna framkom att det f6r dem inte var riktigt tydligt vilken roll EHT hade pa
skolan.
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Skolan hade ocksa ett trygghetsteam som bestod av rektor, en representant for lirarna och
skolans kurator. Trygghetsteamets uppdrag var att arbeta vidare med de drenden som
arbetslagen inte kunnat l6sa pa egen hand. Dirutéver ansvarade trygghetsteamet for
revideringen av skolans likabehandlingsplan. Under intervjuerna uttrycktes en forhoppning
om att dven trygghetsteamet pa sikt skulle kunna verka mer férebyggande. Det fanns ocksa
en pagaende diskussion om hur samarbetet mellan arbetslagen och trygghetsteamet skulle
kunna framjas.

Rektorerna beskrev i intervjun att de relativt nyligen infért ett administrationsméte dar
administratorer, rektorer och vaktmaistare triffades en giang per vecka for att samordna
arbetet med praktiska vardagsfragor. Detta var ett initiativ som beskrevs positivt av
rektorerna da olika typer av vardagliga problem kunde édtgirdas relativt snabbt och férdelas
till ritt person. Utéver nimnda grupperingar beskrevs i intervjuerna dven grupper for olika
ansvarsomraden till exempel IKT, skolavslutningar, krisgrupp och miljé. En del av dessa
ansvarsomriaden organiserades pa uppdrag av kommunen som i sin tur organiserade
nitverkstriffar for respektive omrade. Exempel pa sidana kommundévergripande nitverk
som lyftes fram 1 intervjuerna var de for fritidshem och férskoleklass samt f6r IK'T. Vid tiden
for intervjuerna hade nitverket for forskoleklass fokus pa Overgangen fran forskola till
torskoleklass och vidare till arskurs ett. Nitverket for fritidshem verkade for att kvalitetssikra
fritidshemmens verksamhet. IKT-ansvariga pedagoger hade moéte en gang per vecka pa
skolan och dirutéver representerade de skolan i kommunens nitverk. Det fanns dven tid
avsatt for den lokala samverkansgruppen (LSG) dir rektorerna och fackliga representanter

mottes varannan vecka.

Vad giller kommunikationen mellan rektorn och pedagogerna skedde denna frimst genom
mejl och veckobrev samt via arbetslagsledare och ovan beskrivha méten. Spontan
kommunikation i korridoren férekom ocksa. Rektorerna beskrevs av pedagogerna som
intresserade ledare med god f6rmaga att lyssna. Rektorerna ansags ha legitimitet som ledare
och h6ga ambitioner f6r verksamheten. Legitimiteten grundades frimsti att rektorerna sjilva
hade arbetat som lirare. Pedagogerna och rektorerna delade en 6nskan om att rektorernas
nirvaro 1 verksamheten skulle 6ka. Pedagogerna uttryckte dven en férhoppning om att en
Okad nirvaro skulle paverka rektorernas prioriteringar. Rektorerna sjilva beskrev att de inte
alltid hunnit prata sig samman 1 tillricklig grad och att medarbetarna troligtvis uppfattade
detta som att de inte férmedlade samma bild av verksamheten och dess behov. Denna bild
bekriftades av pedagogerna som ocksa delade rektorernas uppfattning om att det fanns fa
motesytor mellan pedagoger och rektorer.

Rektorerna berittade att de strivade efter att i hdgre grad delta i arbetslagsmoten, ge respons
och stod 1 arbetet med elever i behov av sarskilt stod, men ocksa kunna delta i samtal och
andra aktiviteter ndr det efterfrigades. Individuell respons fran rektorerna till pedagogerna
och vice versa gavs frimst vid medarbetarsamtal. Nadgot arbetslag nimnde att de fatt
betydelsefull respons frain EHT medan andra lag ansag att de saknade respons frin EHT.
Pedagogerna berittade att de strivade efter att ge varandra respons, sprida idéer och
uppmuntran, men uttryckte att de kunde bli mycket bittre pa detta. Respons mellan
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pedagoger gavs oftast muntligt och spontant, framfor allt inom arbetslagen. I en del arbetslag
skedde detta mer sillan. I en intervju uttrycktes att ett fOrsta steg i att ge varandra respons
borde vara att hilsa pa varandra.

I intervjuerna framtridde en stor variation nir det giller hur skolans moten dokumenterades.
Frimst fordes minnesanteckningar individuellt, nagra arbetslag dokumenterade sina méten
digitalt, andra 1 en parm, men det ocksid fanns de arbetslag som inte férde gemensam
dokumentation. Hur anteckningar gjordes synliga och tillgingliga f6r andra 1 organisationen
varierade ocksa. Nagra arbetslag skickade sina minnesanteckningar till ansvarig rektor.
Pedagogerna beskrev att responsen som de fick av rektorn pa minnesanteckningarna var
mycket vardefull f6r lagets arbete. I ett par intervjuer beskrev pedagogerna att skolans méten
tramfor allt upptogs av diskussioner och samtal men att tydliga beslut férekom mer sillan.
Nigra pedagoger lyfte fram behovet av att tydliggéra beslut, bade nar det gillde att ett beslut
var taget och sjilva innehallet i beslutet. Detta for att minska risken for individuella
tolkningar. Nir det gillde radande normer pa skolan och vad det innebar att vara en god
pedagog uttryckte pedagogerna en tveksamhet kring om det fanns en samsyn kring detta.
Flertalet pedagoger menade dnda att en god pedagog pa skolan var lyhord och engagerad i
sina elever, tyckte om att arbeta i arbetslag, var flexibel och sjilvstindig, 16sningsfokuserad
och initiativtagande samt vagade préva och ompréva.

Skolans forbattringshistoria

Rektorerna och pedagogerna berittade i intervjuerna om tidigare forbittringsarbeten i
kommunen och p4 skolan. Overlag hade pedagogerna svért att tydligt redogora for hur
gemensamma forbattringsarbeten planerats, genomférts och utvirderats. Att kunskapen om
tidigare forbittringsarbeten var begrinsad ansags bero pa att arbetet varit splittrat och haft
manga olika inriktningar till f6ljd av tita rektorsbyten. Flera av de pedagoger som deltog i
intervjuerna hade dven kort anstillningstid pa skolan och saknade dirmed erfarenhet av
tidigare arbeten.

I intervjuerna berittade pedagogerna att tidigare forbittringsarbeten framfor allt initierats
frin kommunen eller via skolans rektorer som en foljd av centrala beslut och statliga
satsningar. Ett sadant forbattringsarbete var entreprendriellt lirande (EL) som pagatt under
flera ar. Pedagogerna berittade att skolan under det fOrsta aret avsatt mycket tid till arbetet
med EL, men att det frimst varit externa stédpersoner som var drivande 1 processen. Att det
inte funnits nagon pa skolan som haft det 6vergripande ansvaret ansig pedagogerna bidragit
till att EL inte forankrats i tillracklig utstrickning. Idag betraktades arbetssattet till viss del
vara befdst 1 organisationen. En del pedagoger beskrev det som problematiskt att det fanns
de som talade om att skolan som helhet arbetade entreprenériellt. De menade att den bilden
inte 6verensstimde med verkligheten.

Genus var ett annat exempel pa ett forbattringsarbete som initierats och drivits fran centralt
hall. Genuspedagoger som fatt utbildning i kommunen hade ansvarat fér att driva
forbittringsarbetet pa sina respektive enheter med stod frin genusnitverket inom Sektor
Lirande. Under ett antal ar hade arbetet med genus varit framtridande pa skolan, men i och
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med att genusnitverket avskaffats hade arbetet avstannat. Pedagogerna menade att
genusmedvetenheten péd skolan numera var av individuell karaktir snarade dn nagot som
kunde betraktas som gemensamt f6r skolan.

Formativ bedomning var ett ytterligare forbattringsarbete som initierats uppifrain. En av
skolans tidigare rektorer beskrevs vara den som drivit arbetet framat. Till skillnad fran arbetet
med EL beskrevs insatserna ha paverkat undervisningen 1 hogre grad. I processen med att ta
sig an och utveckla kunskap kring formativ bedomning hade pedagogerna list gemensam
litteratur som f6ljts upp i gruppvisa dialoger. Nya kunskaper hade sedan provats i
undervisningen vilket gett underlag for ytterligare samtal. 1 intervjuerna uttryckte sig
pedagogerna positiva till att skolans forsteldrare nu fatt i uppdrag att leda det fortsatta
torbittringsarbetet med formativ bedémning, nu under benimningen bedémning f6r lirande
(BfL). Pedagogerna beskrev att de tidigare haft fokus pa hur formativ bedémning kunde
praktiseras, och att de for nirvarande strivade efter gemensamma rutiner 1 arbetet med
bedémning pa skolan.

Skolan hade dven deltagit i Matematiklyftet. Pedagogerna berittade att fortbildningsinsatsen
varit mycket givande och gett effekter pa klassrumsniva. Ett exempel pa detta var att lirarna,
efter insatserna, 1 hogre grad limnade liroboken och nu arbetade med andra arbetssitt och
liromedel. Insatsen ansags dven bidragit till att lirarna numer var stolta Gver sin
matematikundervisning och att dven drivna matematiklirare blivit utmanade. Den nyvunna
kunskapen beskrevs hillas vid liv tack vare individuella initiativ. Forbittringsarbetet hade
dven resulterat 1 en matematikverkstad som fanns centralt placerad pa skolan och som var
Oppen for alla. Laslyftet var en annan statlig satsning som skolan deltagit i och pa samma sitt
som 1 Matematiklyftet hade ldrarna sjilva varit drivande i arbetet genom kollegialt lirande.
Arbetet med att utveckla lis- och skrivundervisningen pagick fortfarande.

Lagaffektivt bemo6tande var ytterligare ett forbattringsarbete som genomforts pa skolan. Det
hade initierats av en foregiende rektor som list boken 77l i skolan av Ross Greene.
Inledningsvis hade en mindre grupp pedagoger list boken och direfter hela kollegiet. I varje
arbetslag hade en samtalsledare utsetts som ansvarat for att halla thop samtalen kring bokens
innehall och fora diskussionerna framat. Forbittringsarbetet hade tagits emot vil 1 de flesta
arbetslag och arbetssittet med lagaffektivt bemotande ansags nu genomsyra skolans
torhallningssitt till eleverna.

Pedagogerna uttryckte samstimmigt att tidigare forbattringsomraden varit angeligna, men
att forutsittningarna gjort att arbetet blivit ryckigt. Pedagogerna och EHT-personalen ansig
att det idag fanns goda mojligheter att paverka och rikta forbattringsarbetet mot de behov
som identifierats pa skolan. Under intervjuerna nimndes ocksa att skolan 1 tidigare
forbittringsprocesser hade anvint sig av externa funktioner, bdde i initierings- och 1
implementeringsarbetet. Som exempel kan nimnas kommunens coacher som varit
verksamma i arbetet med att utveckla lirmiljon och ge stéd i grupprocesser. Handledning
mot specifika arbetslag hade daven erbjudits och da genomférts av en extern psykolog.
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Forbittringsprocesser

Pedagogerna beskrev instillningen till forbattringsarbete pa skolan som generellt positiv.
Tidigare nir pedagogerna upplevt att de haft mindre méjlighet att paverka inriktningen hade
instillningen varit mer blandad. Nir flera olika processer var igang samtidigt och det var svirt
att fa 6verblick var motstandet till att gd in i nya processer storre. I och med att pedagogerna
upplevde att de fatt ett Okat inflytande nir det gillde inriktning och arbetssitt hade de ocksa
blivit mer positiva. Att de forbittringsarbeten som paborjats inte bytts ut vid det nya lisaret
ansags var en ytterligare bidragande faktor till den positiva instillningen. Rektorerna delade
den positiva kinslan och uppmirksammade dven den Sppenhet som arbetslagen visade nir
det gillde att ta emot handledning i sina arbetsprocesser.

Rektorerna berittade i intervjun att initiativen till de fordndringsprocesser som nu var
pagaende hade sin grund 1 de analyser av verksamheten som de gjort allt eftersom de blivit
mer inarbetade pa skolan. Pagdende forbittringsprocesser hade dven sin grund i de
svarigheter som pedagogerna upplevde i vardagsarbetet och de 6nskemal som de framfort.
Att rektorerna genom de arbetslagsspecifika verksamhetsplanerna skapat ett tydligt verktyg
tor forbittringsarbetet bidrog till att det nu fanns en god forstaelse for vilka processer som
var pagaende och vad fokus i arbetet skulle vara. Rektorerna hade ocksa valt att vara hogst
delaktiga i arbetet, bland annat genom att narvara vid kategoriméten och fortbildningen for
EHT, men dven genom att arbeta strategiskt med forbattringsarbetet pa arbetslagsledartriffar
och vid andra gemensamma moten.

Ett forsta pagaende forbattringsarbete som rektorerna tagit initiativ till var hur
arbetslagsarbetet fungerade pa skolan. Arbetet med att utveckla fungerande arbetslag hade
inletts for cirka tre ar sedan och var fortsatt pagiaende. Nir nuvarande rektorer inlett
forbittringsarbetet fanns inga tydliga arbetslag. De konstellationer som da kallades arbetslag
hade bedémts vara for stora for att fungera som arbetande gemenskaper. Det hade varit
oklart vad fokus i arbetslagens arbete skulle vara och mycket av arbetslagens tid hade anvints
till att formedla information och samtala kring enskilda elever. Till viss del kvarstod detta
problem. Rollen for arbetslagens ledare, som da kallades samordnare, hade varit oklar och
samordnarna hade inte haft ett tydligt utvecklande uppdrag. Rektorerna menade att syftet
med att utveckla arbetslagens arbete var att lagen skulle kunna anvinda sina resurser mer
flexibelt och pa sa sitt méta de behov som fanns i olika grupper vid olika tider. Ytterligare
en tanke var att arbetslagen skulle kunna driva sitt eget utvecklingsarbete utifran vad de som
lag identifierade som deras gemensamma behov. For att ge stod for arbetet och méjliggora
for flexibla arbetsgrupper hade rektorerna tillsatt ytterligare lararresurs till lagen dér sa varit
mojligt. Bristen pa personal gjorde emellertid att den tinkta organisationen inte fungerade
fullt ut. Arbetslagen hade dven tilldelats ytterligare motestid sa att pedagogerna skulle ha
mojlighet att samplanera undervisningen och fungera som resurs 1 klassrummet daven nir de
inte hade huvudansvar fér undervisningsmomentet. Rektorerna arbetade dven med
arbetslagledarna pa arbetslagsledartiden for att visa pa redskap som arbetslagsledarna kunde
anvinda for att utveckla lagens arbete. For att ge input till forbittringsarbetet hade rektorerna
dven avsatt dagar vid ldsarets start. De gemensamma insatserna hade bland annat handlat om
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effektiva team, ramar for arbetslagsmoéten samt samtal om pedagogernas forvantningar pa
varandra inom laget. En svirighet i arbetslagsutvecklingen som bade rektorer och pedagoger
identifierade var att lagen kommit olika langt 1 arbetet, men dven hade olika forutsittningar
for att komma vidare i arbetet. Brist pa personal, pedagogernas olika behorighet, instillning
till arbetet och hur man i laget bedomde behoven och svarigheterna i den elevgrupp man
arbetade med ansdgs ha paverkan pa arbetslagsarbetets utveckling.

Under innevarande lasar kombinerades arbetslagsutvecklingen med det forbittringsarbete
som benimndes inkludering. Inom detta omrade lag fokus framfor allt pa hur lagen battre
skulle kunna arbeta for att mota de elever som hade sirskilda behov och mojliggéra
inkludering i klassrumsarbetet och 1 klassgemenskapen. Pedagogerna menade att for att
mojligedra ett sidant arbete krivdes en medvetenhet om olikheter vilket innebar att de
behovde arbeta med forhallningssitt och med att skapa samsyn i arbetslaget. Pedagogerna
sag daven ett behov av att gemensamt hitta nya arbetsformer, uppligg och liromedel som
skulle gora det mojligt att arbeta pa olika nivaer, men utifrin ett gemensamt fokus.
Gemensamt for inkluderingsarbetet var att det framfor allt riktades mot de elever som
pedagogerna upplevde hade svirigheter att fungera i klassrumsmiljon. Ett arbetslag nimnde
att de dven arbetade med hur de skulle kunna méta de elever som lig lingt fram
kunskapsmassigt och hur deras behov skulle tillgodoses. Fér EHTs del handlade
arbetslagsarbetet om det frimjande och férebyggande arbetet, men dven om att hitta former
for att stodja respektive arbetslag utifran deras behov.

Ytterligare ett pagaende forbattringsarbete som pedagogerna lyfte fram var BfL. Att de skulle
arbeta med BfLL menade pedagogerna var ett kommungemensamt beslut. For att rikta
forbittringsarbetet mot skolans behov hade det skrivits in 1 den gemensamma
verksamhetsplanen och av pedagogerna brutits ner till mal f6r det egna arbetslaget. Arbetet
med BfL var till viss del inriktat mot att battre mota enskilda elevers behov, men BfL ansags
aven vara betydelsefullt for att gora samtliga eleverna mer medvetna om sin egen liarprocess
och mer delaktiga i det egna lirandet. Som tidigare nimnts hade skolan dven tidigare haft
fokus pa bedomning, da inriktat mot formativ bedomning samt delaktighet och inflytande.
Det var detta tidigare arbete som pedagogerna nu byggde vidare pa, men med en tydligare
inriktning mot bedémning som verktyg och stéd for lirandet. Som en del i arbetet arbetade
lirarna vid kategoritriffarna med att skapa samsyn i bedémningar och kunskapsnivaer i olika
amnen. Att planera undervisningen utifran tanken att utveckla elevernas férmagor var ett
annat omrade som pedagogerna inkluderade i BflL-arbetet. Hur de arbetade med sin
kommunikation som stod for elevernas lirande var ett annat omrade, liksom moijligheten att
anvinda sjalvskattningsverktyg som stod i arbetet. Det 6vergripande ansvaret samt uppdraget
att driva BfL.-processen pa skolan hade rektorerna limnat till skolans tva forstelarare.
Rektorernas roll i arbetet var att fungera som samtalspartner. Rektorerna berittade att tanken
var att forsteldrarna skulle fa utrymme pa kategorimétena och dir driva processen. Detta
arbete var dnnu i planeringsfasen, men pedagogerna menade att samtal kring omradet dnda
fanns i olika forum och inom arbetslagen.

12



BILLAGA 3

Ett annat pagaende forbittringsarbete skedde inom EHT. Rektorerna berittade att tidigare
hade mycket av EHTs tid anvints till akuta atgirder. Nu arbetade EHT for att stirka det
forebyggande arbetet, vilket den gemensamma fortbildningen genom SPSM var en del i.
Personalen 1 EHT konstaterade i intervjun att de hade en tydlig samsyn i arbetet och en
gemensam Onskan om i vilken riktning utvecklingen skulle ga. Deras gemensamma forstielse
bidrog till att arbetet kindes lustfyllt, men de var samtidigt medvetna om att de befann sig i
en utvecklingsfas och hade en resa framfor sig. Att ansvarig rektor deltog i forbattringsarbetet
sags av EHT som en férdel. De menade att det fanns ett starkt tryck fran virdnadshavarna i
omradet att fatta snabba beslut. Genom det gemensamma arbetet fick de mer tid tillsammans
och en mojlighet att gemensamt reflektera innan beslut fattades. Sarskilt nir det gallde
beslutsfattandet fanns en upplevelse av att snabba beslut skapat problem och utmanat
tortroendet f6r ledningen inom organisationen. EHT-personalen uttryckte en ambition om
att ta en mer aktiv del i skolans forbittringsarbete och pa sa sitt tydligare integrera EHT i
arbetslagens arbete och 1 skolans Overgripande processer. Vid tiden for kartligeningen
arbetade EHT framfor allt med enskilda arbetslag, men det fanns dven tankar om att ta ansvar
for gemensamma insatser riktade mot hela kollegiet, till exempel nir det gillde fragor om
inkludering, bemotande, lirandemiljéer, O6vergangar mellan olika aktiviteter och
rastaktiviteter for att pa sa sitt ge stod for det frimjande och férebyggande arbetet.

De pedagoger som arbetade i forskoleklasserna och pa fritidshemmen beskrev att de
tillsammans med ansvarig rektor paborjat ett forbattringsarbete for att kvalitetssikra sina
verksamheter. Gemensamt hade de diskuterat de avsnitt i liroplanen som sirskilt berérde
fritidshemmen samt vilka mal de hade for fritidsverksamheten. Nar det gillde férskoleklassen
berérde arbetet framfor allt 6vergangen mellan férskolan och forskoleklassen respektive
torskoleklassen och arskurs 1. Rektorerna beskrev inte arbetet som ett avgrinsat
torbattringsarbete, utan snarare som en del 1 de Overgripande processerna, men anpassade
utifran respektive kategoris behov.

Forbittringsroller

I intervjuerna framkom att Skola B:s rektorer hade en framtridande roll i skolans
forbittringsarbete. Rektorerna beskrevs av pedagogerna som de som fattade beslut om och
skapade forutsittningar for forbittringsarbetet. De hade dven en betydelsefull roll 1
genomforandet av skolans forbittringsarbete genom att de valde vilken litteratur som skulle
lisas, bjod in forelisare och externa handledare, men dven genom att de deltog i de olika
métesforum dir forbittringsarbetet diskuterades. Aven om pedagogerna ansig att det var
rektorerna som gjorde prioriteringarna och fattade besluten kinde de att de hade stor
mojlighet att paverka innehallet. Pedagogerna menade att de ofta fick gehér f6r sina behov
och att deras 6nskemal nir det gillde pagiaende forbattringsarbeten hade uppmirksammats.
Rektorerna menade att deras tankar kring verksamheten hade en tydlig utgangspunkt 1 ett
systemteoretiskt forhallningssitt. For pedagogerna var det mer oklart vad detta innebar. De
kinde igen begreppet, men visste inte riktigt hur férhallningssittet syntes eller vilken
betydelse det hade i verksamheten. Fér pedagogerna var det sirskilt tydligt att rektorerna
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onskade att arbetslagen skulle utvecklas till sjilvstindiga lag som tog ett helhetsansvar for
sina klasser.

Utifran rektorernas tankar hade arbetslagsledarna dven en viktig roll i f6rbattringsarbetet pa
skolan. Rektorerna hade valt att limna begreppet samordnare och ga over till begreppet
arbetslagsledare for att tydliggora att rollen innebar ett ledningsuppdrag. I ledningsgruppen
arbetade arbetslagsledarna tillsammans med rektorerna for att gemensamt stirka hela skolans
torbittringsarbete. Vid triffarna delade arbetslagsledarna sina erfarenheter och en viktig del
1 arbetslagsledarnas uppdrag var att fungera som stéd for varandra. Att arbeta tillsammans
ansags vara sarskilt viktigt da ndgra lag hade en lingre resa framfor sig nir det gillde att fa
tillstaind ett mer gemensamt arbete. I arbetslaget innebar arbetslagsledarrollen framfor allt att
sikerstilla att de arbetade med de mal som satts upp i arbetslagets verksamhetsplan.
Arbetslagsledarna beskrev sin uppgift som att se till att laget holl riktningen i arbetet och att
det som skulle goras faktiskt blev gjort”. For en del pedagoger var arbetslagsledarnas
utvecklande uppdrag tydligt, andra pedagoger var lika sikra pa att arbetslagsledarna hade just
ett utvecklande uppdrag.

I intervjuerna framkom dven att skolan hade tva forstelirare med ansvar for
torbittringsarbetet kring BfLL. De tva forstelararna var nya i sitt uppdrag. En av dem var dven
nyanstilld pa skolan. Forstelirarnas roll var dnnu mycket otydlig i forbattringsarbetet.
Rektorerna stottade dem i deras arbete, men for Ovriga pedagoger var bade uppdraget och
mandatet for fOrstelirarna otydligt. Att det fanns andra larare pa skolan som tidigare ansvarat
tor och varit drivande i processen med BfL var en ytterligare faktor som bidrog till osdkerhet

kring forstelararnas roller.

Skolan hade dven tva lirare som ansvarade f6r IKT-utvecklingen. Deras uppdrag innebar att
utbilda och informera om digitala verktyg sa som Unikum, GAFE och pedagogiska appar.
Tidigare hade de tva lirarna haft en mer aktiv roll pa skolan och ett storre utrymme vid de
gemensamma moétena. Nu hade kommunikationen kring IKT minskat, men det fanns de
pedagoger som i intervjuerna betonade betydelsen av att inte tappa bort IKT-utvecklingen
da det gav stod till undervisningens kvalitet.

For flera pedagoger hade EHT, och sirskilt specialpedagogen, en viktig roll i1 skolans
torbittringsarbete. Bade nuvarande specialpedagog och tidigare specialpedagoger ansags av
pedagogerna ha en viktig roll nir det géllde kollegiets kunskap om hur de pa bittre sitt kunde
arbeta med barn med sirskilda behov. Specialpedagogen gav idven handledning till
arbetslagen. Tidigare hade specialpedagogen fatt utrymme pa de gemensamma métena, men
nu var det framfor allt 1 andra sammanhang som specialpedagogen och EHTs kompetens
gav stod for forbittringsarbetet.

I intervjuerna framkom att pedagogerna i respektive lag generellt sett hade stort fortroende
tor varandra och gemensamt verkade for att forbittringsarbetet drevs framat i riktning mot
de gemensamma malen och de mal som arbetslagen satt upp. Skolan beskrevs mer och mer
ha gitt mot ett forhallningssitt dir pedagogerna tog gemensamt ansvar och 1 hogre grad var
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beredda att omprova sina tankar for att utveckla verksamheten sa att den gav stod at alla
elever. Det framkom i intervjuerna en viss oro 6ver att arbetslagens starkare stéllning skapade
uppdelningar som utmanade den sammanhallning som skolan behévde f6r att komma vidare
1 sitt arbete. Det fanns dven de pedagoger som menade att det férekom en diskrepans i hur
de talade om verksamheten och undervisningen och hur det faktiskt sag ut i praktiken.

Skola B som typskola

Som tidigare nimnts dr typskolorna i analysinstrumentet idealtyper av skolor, vilket gor att
drag fran flera typskolor vanligen férekommer nir en skola analyseras. Hir dr emellertid
uppgiften att bedéma vilken eller vilka typer som dr dominerande. Utifrin den presentation
som har gjorts av Skola B med fokus pa dess infrastruktur, forbattringshistoria,
torbattringsprocesser och forbittringsroller framtrader tydliga drag som frimst kan kopplas
till en av typskolorna med inslag av ytterligare tva typskolor.

Skola B uppvisar inledningsvis likheter med den problemstyrda skolan. Den problemstyrda
skolan framtrider sirskilt tydligt genom skolans val av fokus for forbittringsarbetet.
Pagaende forbattringsarbeten tar framfor allt tar sin utgangspunkt i de behov som
skolledarna identifierar och de svarigheter som lirarna upplever i undervisningspraktiken.
Att forbattringsarbetet tar sin utgangspunkt i identifierade behov dr en styrka i den
problemstyrda skolan da det genererar hog motivation, en vilja att genomfora
forbittringsprocesserna och dirmed finna l6sningar pa det som upplevs som problematiskt.
Att projekt som haft sin utgangspunkt i upplevda problem varit framgangsrika vittnar bland
annat satsningen pa lagaffektivt bemotande respektive inkludering och arbetslagsutveckling
om. Framgangarna i genomférda satsningar visar pa kraften i att arbeta med de problem som
pedagoger upplever i vardagen. Baksidan med en problemstyrd skola dr emellertid att ldrare
och rektorer kan ha allt for stor tillit till den egna analysen av vad som utgér problemens
karna samt till de forbiéttringsatgarder som sitts in. Att problemen liggs utanfér den egna
undervisningspraktiken dr dven vanligt. Ofta saknar den problemstyrda skolan en mer
genomtinkt analys av de komplexa situationer som problem i skolor manga ganger ir, och
dartill en forankring i strategier fOor ett mer lingsiktigt forbattringsarbete. Typiskt for den
problemstyrda skolan ar att uppfoljnings- och utvirderingssystemet ar svagt. Med ett svagt
uppféljnings- och utvirderingssystem blir det svart att bedéma vilken betydelse egna
forbittringsatgarder har i forhéllande till eventuellt andrade forutsittningar for arbetet. Ett
svagt uppfoljnings- och utvirderingssystem tenderar dven leda till att kunskapsresultaten
hamnar 1 skymundan. Nir det giller uppfoljningen av lirarnas undervisningspraktik och
elevernas resultat ar detta nagot vi identifierat pa Skola B, vilket i sin tur pekar pa betydelsen
av att utveckla skolans systematiska kvalitetsarbete inom de nimnda omradena.

Att det sker en tit samverkan mellan pedagogerna och att arbetslagsutveckling ar ett
pagaende forbattringsomrade dr tva faktorer som styrker att Skola B dven uppvisar vissa
likheter med den arbetslagsstyrda skolan och att skolan framfor allt ar 1 rérelse 1 den riktningen.
Att det finns en arbetslagsorganisation pa en skola behover dock inte innebidra att
torbattringsarbetet dr arbetslagsstyrt. Pa Skola B har ledningen uppmairksammat brister i
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tidigare arbetslagsorganisation och valt att fokusera pa arbetslagsutveckling, di tron pi
arbetslaget som den gemensamma kraften i forbattringsarbetet dr stark. Lagens olika
utgangslage har gjort att de kommit olika langt i processen, men O&verlag har
forbittringsarbetet gett positiv utveckling. I arbetslagen bidrar pedagoger med olika
kompetenser, genom ett nira samarbete, till en fungerande skolsituation for alla elever.
Tidigare har administrativ planering och enskilda elevirenden statt i fokus for arbetslagens
intresse, men genom verksamhetsplanerna har lagens arbete dven fatt ett tydligt fokus mot
torbattringsarbete. Att arbetslag far moéjlighet att utvecklas at olika hall kan utgdra en svaghet
1 den arbetslagsstyrda skolan. Vi menar att detta till viss del 4r synligt nér det giller Skola B:s
arbetslag och sirskilt tydligt blir det nér fokus riktas mot skolans indelning i tre gardar.
Bidragande orsaker till uppdelningen kan vara tita ledningsbyten som férsvarat for
rektorerna att fungera sammanhallande pa skolan samt att pedagogernas intresse i respektive
lag fatt styra arbetet. Aven skolans fokus pa problem kan ha bidragit till en distansering lagen
emellan, dd nagot eller nigra lag mojligen hade en kinsla av att ”vi har nog med vira
problem”. Att skolan star mitt i en betydande forindring nir det giller hur arbetslagen ska
fungera framkom tydligt 1 intervjuerna. Pedagogerna uppvisade en 6ppenhet for mer av
gemensamma rutiner for lagens arbete i linje med det forbittringsarbete som inletts. Vi ser
dven att det under de nuvarande rektorernas tid pa skolan utvecklats en mer kollektiv ansats
1 skolans forbittringsarbete. Det gemensamma arbete som sker pa lirar- och fritidsmoten
visar dirmed pa en rorelse mot ett mer utvecklat arbetslagsarbete, vilket pa sikt kan leda till
en hogre likvardighet och en mer jaimngod kvalitet Gver hela enheten.

Arbetet med skolans och arbetslagens verksamhetsplaner bidrar till att vi ocksa kan urskilja
vissa drag av den planstyrda skolan. 1 likhet med denna typskola finns inom Skola B en tydlig
systematik nir det giller dokumentationen och planeringen av forbittringsarbetet, liksom ett
lugnare flode av idéer. Vidare finns en tydlig infrastruktur som haller f6rbittringsprocesserna
vid liv och som kommunicerar dessa 1 hela organisationen. Rektorernas framtridande roll
och starka ledarskap i férbittringsarbetet dr dven bidragande. Virt att uppmirksamma ar
dock att, i kontrast till en mer traditionell” planstyrd verksamhet dir tydliga och mitbara
mal sitts och sedan utvirderas, arbetar enheten och lagen till viss del med vida mal som ir
svarare att f6lja upp. Till skillnad fran en strikt planstyrd skola finns en stor frihet f6r lagen
att utforma sin verksamhet inom ramen for de planer som sitts upp.

Rad infor fortsatt forbittringsarbete

Kartliggningen av Skola B synliggor styrkor och omriden inom vilka det finns ett fortsatt
behov av utveckling. Nir det giller styrkor visar kartliggningen att Skola B har flera
engagerade pedagoger som ir mycket mana om att “alla skolans elever” ska fa en bra
skolgang och att inkludering ska vara utgangspunkten f6r deras gemensamma arbete. Skolan
har haft manga och tita ledningsbyten vilket skapat avbrott i férbittringsarbetet och
bristande tillit mellan skolan och elevernas virdnadshavare. I métet med rektorer och
pedagoger framkom en tro pa framtiden och en férhoppning om liangsiktighet i pagaende
processer. En bild av ett fortroendefullt klimat dir alla pa skolan ser forbattringsarbetet som
en sjalvklar del av arbetet framkom ocksd. Pedagogerna gav en positiv bild av
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arbetslagsutvecklingen och den foérdelning av resurser som gjort det maojligt for dem att stotta
upp for varandra i klassrumssituationen. Aven rektorernas insatser for att utveckla skolan
och stodja pedagogernas arbete beskrevs med mycket positiva ord. For att den positiva
instillningen och tron pa framtiden ska besta dven nar skolan gir vidare och in i en mer
utmanande fas av forbattringsarbetet, menar vi att det ar viktigt att den tita dialog mellan
ledningen och pedagogerna som inledningsvis kinnetecknat arbetet dven fortsittningsvis far
rada samt att EHT-personalen si snart de hittat de grundliggande rutinerna for sitt arbete
inkluderas i det gemensamma férbittringsarbetet. Den problematik som rektorerna och flera
pedagoger gav uttryck for nar det géller relationen till vardnadshavare ger stéd for betydelsen
av att nya former fOr samarbete utvecklas samt att samarbetet dven inriktas mot skolans

kunskapsuppdrag.

Det forbattringsarbete som pagick beskrevs ta sin utgangspunkt i rektorernas analys av
verksamheten och pedagogernas upplevda behov. Det blev emellertid tydligt att fokus
framfor allt lig pa den psykosociala arbetsmiljén och de elever som bedémdes ha sirskilda
behov. Med vilken kvalitet undervisningen genomférdes for att alla elever skulle kunna lira
och utvecklas eller hur utfallet av skolans kunskapsresultat kunde foérklaras var av
underordnad betydelse i organisationen. Vidare saknar Skola B en tydlig vision. Rektorerna
patalade att de inte tagit sig tid att fullt ut sitta sig in 1 varandras tankar om verksamhetens
framtid och langsiktiga mal. Det kanske finns anledning att ge prioritet till detta och
gemensamt med personalen forma en vision att ta spjarn mot i det fortsatt forbiattringsarbete,
till exempel genom att knyta visionen till skolans fokusomrade om inkludering och
bedémning for lirande. Det skulle dven vara férdelaktigt om innehéllet i elevrad och
enhetsrad 1 hogre grad knéts till pagaende forbattringsarbete sa att ocksa elever och féraldrar
blev involverade i de férindringar som sker och fértrogna med hur elevernas lirande bor
stodjas enligt styrdokumenten. For att gora det tydligt f6r elever och vardnadshavare vilka
forvantningar de kan ha pa skolan vore det bra att presentera skolans arbetssitt och metoder
vilket férhoppningsvis leder till en hogre grad av samsyn som pa sikt frimjar samarbetet
mellan skola och hem.

Rektorerna och pedagogerna talade om mal formulerade i skolans och arbetslagens
verksamhetsplaner, men det framkom inte nagon gemensam bild av att dessa mal var
inriktade mot undervisningens uppligg och innehall. Talet om uppféljning och utvirdering
av resultat var inte heller frekvent. Systematiskt kvalitetsarbete som begrepp nidmndes
sparsamt under intervjuerna. Vi menar att pedagogiska utvecklingsfragor maste fangas upp
och ges storre plats i de forum som finns pa skolan. Hoga férvintningar pa elevernas lirande
och pedagogernas undervisning behover prigla verksamheten. Gemensamma diskussioner
kring pedagogiska fragor kan emellertid bara ses som ett forsta steg. Pedagogerna behéver
dven préva och utvirdera pedagogiska och didaktiska idéer gemensamt. I detta har rektorerna
en viktig funktion som pedagogiska ledare. Vi menar att rektorerna pa Skola B kan hitta fler
strategier for att folja upp och leda det pedagogiska utvecklingsarbetet, och dirmed fa
pedagogerna att “verka at samma hall” i organisationen. Detta kan goras genom att
rektorerna visar hoga forvintningar pa lirares lirande, stiller mer riktade och utmanande
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fragor vid kategoritriffarna, stirker arbetslagsledarnas lirande ledarskap och i storre
omfattning diskuterar kunskapsuppdraget 1 samordnargruppen. Genom att integrera
forskning i dessa diskussioner kan ocksa skolans vetenskapliga grund stirkas och en lirande

gemenskap frimjas.

Viser dven betydelsen av att verka for en sammanhallning av hela skolan. Pedagogerna talade
med oro 6ver den allt mer patagliga uppdelningen mellan girdar och arbetslag. Att de inte
hilsade pa varandra i personalrummet eller uttryckte lattnad 6ver att inte arbeta i de lag som
hade problem” bor tas som en varningssignal. For att motverka dessa tendenser menar vi att
det dr betydelsefullt att behalla gemensamma och skolovergripande aktiviteter sa att den vi-
kinsla som anda verkade finnas (eller funnits) pa skolan bevaras. En risk dr annars att
gardarna och arbetslagen blir isolerade enheter som utvecklas at olika hall i likhet med en
starkt arbetslagsstyrd skola. Vid kartliggningen konstaterade vi att arbetslagsledarrollen
starkts pa skolan. Att verka fOr att ytterligare tydliggora samordnaruppdraget for all personal
och stirka de kollegiala inslagen vid samordnarmaétena ar exempel pa aktiviteter som skulle
kunna verka sammanhallande. Vi ser ocksa ett behov av att kunskaper delges mellan olika
arbetslag for att inte skolan ska ga mot ytterligare arbetslagsuppdelning. De kunskaper som
delges behover emellertid vara riktade mot savil det sociala i klassrumsarbetet som
kunskapsuppdraget. Vi har all forstielse for att utmaningarna i ett inkluderande
forhallningssitt kan synas gigantiska, men detta fir inte ses som ett ensamarbete for
respektive lirare eller lirarlag. Vi menar att skolans EHT maste bedriva ett fortlopande nara
och stodjande arbete direkt ute i arbetslagen — ett arbete, som av intervjun med
elevhilsoteamet att doma, redan ér inlett eller under planering. EHT skulle dven kunna fa en
viktig funktion i sammanhallningen av skolan. Gruppens idé om att med tiden vidga sitt
arbete och arbeta mer strategiskt mot hela skolan dr en bra tanke. Ansvarig rektor skulle
kunna uppmuntra och stédja detta initiativ genom att se over vid vilka gemensamma forum
som EHT kan leda arbetet samt inlemma EHT's kunskaper i andra pagiaende processer.

De forslag till forbattringar som framhalls skall dock ses i ljuset av att kartliggningen uppvisar
en skola som pa manga sitt dr pa god vig i sitt forbattringsarbete. Pa Skola B tar
medarbetarna barnens perspektiv, dr utvecklingsbenigna och hoppfulla infér framtiden.
Tillsammans med det nya rektorsteamet har, i en mycket positiv anda, flera
torbattringsprocesser initierats och kommit en god bit pa vig vilket har goda chanser att
starka skolans forbattringskapacitet ytterligare.
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