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Forord

Vi dlskar skolan och vi dlskar att klaga pa den. Kritiken mot skolan
handlar allt som oftast om att den saknar férméga att forandras. Lis-
tan over skolans problem kan goras lang, den handlar om allt fran att
eleverna dr oengagerade och minsann kunde mer forr till ldrare som
inte vill tréffa kolleger i onddan. Sedan 4r maten inget vidare for att
inte tala om dessa skolledare som i de vérsta nidbilderna verkar vara
himtade fran Ingemar Bergmans “Hets” eller dess raka motsats. Na-
turligtvis dr det inte sa illa som det later. Generellt lar sig eleverna
mycket och en hel del som deras fordldrar och farfoéraldrar (det vill
sdga makthavare) inte hade en aning om nér de gick i skolan. Larare
soker kontinuerligt nya metoder och roller och det finns mangder med
goda exempel som drunknar i kritiken. Maten &r ofta ganska bra och
skolledarna dr som ledare manga ganger goda forebilder som verkar i
en per definition komplicerad milj6. Ddarmed inte sagt att det inte finns
problem, men en nykter balans i synen pa vad skolan faktiskt gér med
vara barn och barnbarn &r ocksa nagot vi behover.

Den balans som jag efterlyser avhjdlps i betydande grad i den har
studien. Den handlar om forandringsarbetet pa en skola, antagligen
haller alla skolor pa med likande arbeten men de dokumenteras alltfor
sédllan. Dokumentationen och analyserna som redovisas i boken gor
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att vi kan diskutera och fora formagan att skapa en bittre skola framat.
Den hir boken handlar om en skolas vedermodor att skapa en béttre
larandesituation for eleverna. Hur det gar skall inte avsltjas i forordet,
men s& mycket kan ségas att det hander intressanta saker.

Aven om boken handlar om skolan handlar den ocksd mer gene-
rellt om organiseringsarbetet med direkta implikationer pa den niva
dar saker och ting gors. Det finns ndgon slags relation mellan organi-
sering och handling i organisationer och dér ger den hér texten ocksa
ett bidrag. Vi behtver manga sadana texter och gédrna ocksa sadana
som strécker sig 6ver lingre perioder. Forandring tar tid. Férandring
dger rum, fragan dr bara i vilken riktning, om det nu &r en riktning eller
flera.

Rolf Solli
Professor
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1 Inledning - Larandeprojekt
for skolutveckling, vad kan vi
lara av det?

1.1 Bakgrund och utgingspunkter for
aktionsstudien

Maénga skolor bedriver mer eller mindre skolutveckling i ndgon form.
Att skapa en mera bestdende forandring i skolorganisationen kan vara
en modosam process, se Jansson (1999, 2003), Blossing (2000), Bjorn
med flera (2002). Framforallt nir skolor upplever att de standigt ut-
sdtts av pdverkan i form av organisatoriska forandringar, varierande
elevunderlag samt olika ekonomi- och administrativa styrsystem. I
studien redovisas metoderfarenheter fran ett forandrings- och utveck-
lingsprojekt som pagatt under 2 &r. Projektet handlar om samverkan
mellan skolpraktiker och forskare, med fokus pa att engagera skolans
personal i deras skolvardag. Férandrings- och utvecklingsarbetet ut-
formades som en aktionsstudie. Darigenom engageras skolans perso-
naliatt aktivt delta i férandrings- och utvecklingsarbetet, och man lar
av projekterfarenheter under studiens gang.

Lat oss beskriva utgdngspunkterna till aktionsstudien fran borjan.
Brunnsboskolan, som dr den aktuella skolenheten studien baseras pa,
dr en F-9 skola (inklusive sdrskola) i Goteborgs stad med cirka 700
elever (hosten 2005) och med ett hundratal anstéllda. Skolenheten



Léirandeprojekt for skolutveckling, vad kan vi ldra av det?

deltog i en gemensam satsning 2004/2005 inom Goteborgs stad som
handlade om utveckling av lokala skolorganisationer. Skolutvecklings-
enheten inom stadskansliet Géteborg stad, som har till uppgift att
samordna och fa till stdnd ett larande mellan skolenheters utvecklings-
arbete, hade bjudit in till ett seminarium kring temat ”Férandringsar-
bete och ldrande i skolorganisationer” varen 2005. Efter seminariet
erbjod Skolutvecklingsenheten intresserade skolenheter att deltaien
studie kring skolutveckling i samverkan med forskare.

Brunnsboskolan hade sedan négot ar tillbaka inom ramen for sats-
ningen pa att utveckla skolans arbetsorganisation formulerat en preli-
mindr strategi for sitt forandringsarbete. Utgdngspunkten for forand-
ringsarbetet baserades bland annat pd egna genomforda kvalitets-
undersokningar bland skolans elever. Resultaten visar pd en negativ
trend vad géller elevers uppfattning om skolarbetet. Andra undersok-
ningar av skolan som genomforts under senaste dret av Skolverket och
Goteborgs stad visar pa flera forbattringsomraden och en missnsjdhet
bland personalen.

Problembilden, som vixte fram under 2004 och 2005, resulterade i
att skolledningen pa skolan beslutade att ndgot skulle goras. Skolan
formulerade mal med fordandringsarbetet som hade fokus pa att for-
dndra och utveckla arbetsorganisationen for att skapa bittre forutsétt-
ningar for elevers larande och for att 6ka arbetstillfredsstéllelsen hos
skolans ldrare och medarbetare i 6vrigt.

Erbjudandet fran Skolutvecklingsenheten att delta i studien och fa
hjélp med metodstdd fran forskare passade pa sd sitt vil in i skolans
pagéende forandrings- och utvecklingsarbete. Skolans formulerade
mal kring utvecklingsarbetet av arbetsorganisationen utgor utgangs-
punkten for aktionsstudiens uppldgg. Brunnsboskolan startade hos-
ten 2005 med stdd av en forskare fran Kommunforskning i Véstsverige
(KFi) ett forandringsarbete med syfte att utveckla arbetsorganisationen.

10
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1.2 Studiens syfte - Vad pdverkar
skolutvecklings- och forindringsarbete?
Experimentet med aktions- och lirandeansatsen
for skolutveckling

Syftet med aktionsstudien var att studera hur férandringsarbetet ge-
nomfors och vilka egenskaper som stodjer eller hindrar att férandring
sker, genom ett experiment med aktions- och larandeansats for skol-
utveckling.

En aktionsstudie utformades, dér skolenhetens egna formuleringar
kring skolutvecklings- och forandringsarbetet utgjorde utgangspunk-
ten for aktionen, och med metodansats att engagera skolenhetens per-
sonal i utvecklings- och forandringsarbetet, samt att fa till stdnd ett
larande av projekterfarenheter under studiens gang. Aktionsstudien
stoddes av forskare dels genom metodstod for skolenheten i sitt arbete
med att utveckla arbetsorganisationen, dels genom en process-
utvdrdering. Studien innebar att forskare kom att ingd som en del i
aktionen och framforallt fungera som ett metodstdd som en kritisk
van.

1.3 Experiment med aktions- och lirandeansats
for skolutveckling — Aktionsmodellen och dess
fyra huvudmoment

Ansatsen som experimentet baseras pa sammanfattas i fyra huvud-
moment; gruppdynamiken for att skapa delaktighet och engagemang,
utvecklingsinriktat ldrande och gemensam reflektion, utvecklings-

organisation och reflekterande gemenskap, metodstod och aterkopp-
ling under utvecklingsarbetet. I avsnittet redovisas tidigare forsknings-

11
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erfarenheter kring forekommande problem vid utveckling av skolor-
ganisationer, samt argument for den aktions- och larandeansats stu-
dien basera pa.

1.3.1 Gruppdynamiken som rod trdad for att skapa delaktighet
och engagemang

Ansatsen och uppldgget for skolutvecklingen baseras pa teorier om
larande organisation, enligt foljande resonemang. Reginald Revins
(1980) introducerade en metod som baserades pa problemorienterad
inldrning, ” Action learning”. Metodiken gér ut pa att anvanda grupp-
dynamiken och att gruppen gemensamt I6ser problem. Larandet sker
kollektivt i gruppen och man fungerar som en kollektiv konsult at
uppdragsgivaren. Enligt metoden stdds gruppen av en handledare
som har till uppgift att fungera som raddgivare i metodfragor. Inga
expertkonsulter anvands utan projektdeltagarna hamtas fran den egna
organisationen. Genom arbetsprocessen férvantas medlemmarnas or-
ganisatoriska och verksamhetskunskaper lyftas fram tydligare i for-
hallande till externa specialistkunskaper. Revins resonemang om
handledare kan 6versittas med metodstod for den utvecklingsgrupp
som skall vara problemltsare vid férandringsarbetet.

1.3.2 Lirandeansats - Utvecklingsinriktat lirande och
gemensam reflektion

Ellstrom (1992, 2001) resonerar om tva olika former av ldarande
utvecklingsinriktat- och anpassningsinriktat lirande. Det anpassnings-
inriktade ldrandet handlar om att individerna lér sig utifran givna
uppgifter och mal, individerna i organisationen anpassar sig sedan
efter dessa givna forutsattningar, medan utvecklingsinriktat larande
innebar att individerna tillats ifragasétta och ta initiativ for att eventu-
ellt forandra givna forutséttningar. Den senare formen av larande hand-

12
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lar om att skapa och ge utrymme for kreativitet och handlande, som
kan innebéra att forutséttningarna och malen forandras.
Resonemangen kan jamforas med Argyris och Schons (1978) defi-
nitioner av “Singel” respektive “Double loop”, se figur 1 Doubleloop-
larande. Argyris och Schon (1978) forde fram begreppet “Double-loop
learning” som innebér att man ifragasitter grundsatser och varde-
ringar som organisationens medlemmars agerande baseras p4, till
skillnad fran ”Singel-loop learning” som tar sin utgangspunkt i att
organisationsmedlemmarna enbart stirker sin kompetens genom att
utveckla en ny praxis. Forfattarnas resonemang kring “Double-loop
learning” innebér en process dér organisationsmedlemmarna ifraga-
sdtter genom reflektioner och aktiv dialog med varandra. Syftet &r att
reflektionerna skall leda till en forédndrad tolkning av det problem
man har till uppgift att [6sa. Senge (1990) dr en annan forfattare som
studerat fenomenet “ldrande organisation” och anvéander begreppet
"Generative learning” med samma ansats som Argyris och Schon.

Figur1 Doubleloop-lirande
Styrande Handlings- Konsekvenser
»| virderingar " strategier >

Singleloop-ldrande

Doubleloop-larande

For att det utvecklingsinriktade ldrandet skall fungera kravs reflek-
tionsarenor och métesplatser dér erfarenheter for verksamhetens utfo-
rande ges mdjligheter att ventileras och diskuteras. Enligt detta reso-
nemang &r det viktigt att aterkoppla erfarenheter av verksamheten

13
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med hjilp av uppfoljningar och utvarderingar, for att sedan vidta even-
tuella atgarder och férandringar.

Eftersom ansvaret for utvecklingsarbetet bidde vad avser pedago-
giska och organisatoriska utvecklingsfrdgor oftast &r delegerade till
lokal skolledningsniva faller ett tungt ansvar pa desamma. For att
forandringsarbetet skall fungera maste den lokala skolledningen be-
framja och se till att utvecklingsarbetet ges goda forutséttningar att
verka (Gustavsen 1996). Resonemang om tid och méjligheter for
reflektionsarenor samt delaktighet dr exempel pa sddant som méste
beframjas. Skolledarna maste pa sa sitt aktivt ta del av utvecklingsar-
betet, vilket &ven &r ett sitt att legitimera och visa skolorganisationen
att forandringsarbetet &r viktigt. Blossing (2000) resonerar i liknande
termer, och anser att det krédvs ett aktivt deltagande fran samtliga par-
ter i skolorganisationen inklusive skolledningen for att organisatio-
nen skall lyckas med verksamhetsutveckling och ddrmed forandrings-
arbeten.

Resonemangen ovan om ett utvecklingsinriktat larande later l4t-
tare sagt dn gjort. Studier (Jansson 1999, 2003) visar att det senare
stéller krav pé en aktiv medverkan och ett engagemang framforallt
bland pedagogisk personal, men dven 6vrig personal i skolorganisa-
tionen. Liknande resonemang fors av Bjorn med flera (2002) som re-
dovisar att ett utvecklingsinriktat larande stéller krav pa en delaktig-
hetibade planeringen och genomférandet, alltsa ett tidigt deltagande
iforandrings- och utvecklingsarbetet redan i uppstart och planerings-
fasen.

Forfattarna (Bjorn med flera 2002) lyfter fram vikten av distanse-
ring och tid for reflektion. Det senare kan jamféras med resonemanget
enligt ovan om behovet av motesplatser och reflektionsarenor, och
som samtidigt méste upplevas naturliga och engagerande for organisa-
tionsmedlemmarna att delta i. En forutséttning &r att det ges tid och
utrymme i vardagsarbetet for att reflektera och kritiskt granska det
egna arbetet och situationen. Den 6ppna och kritiska dialogen med

14
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kollegor och andra utomstdende &r grunden f6r larande enligt Bjorn
med flera.

Argyris med flera (1990) och Schon (1983) resonerar kring hur in-
dividers reflektion och handling hér samman. Schén bland annat be-
skriver interaktionen som “reflection coversation with the situation”.
Forfattaren argumenterar for att det dr i den dynamiska processen
fran reflektion till handling och vidare handling tillbaka till reflektion
som individernas handlingsmonster och forstéelse av situationen kan
fordandras. Argyris med flera (1990) menar att forutsittningarna inte
alltid medger att flodet fran reflektion till handling alltid fortsatter
tillbaka och att man far till stdnd relationen frdn handling till reflek-
tion, se figur 2 Reflektion till handling, Handling till reflektion.

Figur 2 Reflektion till Handling, Handling till Reflektion

Reflektion ————— = Handling

Dynamiskt flode

Reflektion < Handling

Resonemangen enligt ovan visar pa samband mellan ldrande och kri-
tisk reflektion samt motiverar vikten av att f4 till stind en majlighet for
individerna for reflektion. Teorin ger ocksa motiv for att det skapas
fora for att paverka och fa till stand en reflektion, och i ndsta moment
att ge mojlighet till att £4 till stand handling och ater tillbaka till reflek-
tion. Teorier kring larande organisation innebér i detta sammanhang
alltsa att staindigt gora Iopande utvarderingar av projekterfarenheterna

15
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och aterkoppla detta till organisationen (se Argyris och Schon 1978,
Senge 1975). Resonemangen leder till en ansats om utvecklingsinriktat
larande och gemensam reflektion.

1.3.3 Aktionsansats - Utvecklingsorganisation och
reflekterande gemenskap

Forskningen i skolorganisationer visar pa flera orsaker till bristande
delaktighet och inflytande for elever och ldrare i samband med utveck-
ling av verksamheten i skolan. Bjorn med flera (2002) anser att skolle-
dare och ldrare saknar kompetens for att driva vad forfattarna beskri-
ver en utvecklingsorganisation. Exempel pa detta resoneras av Lan-
der och Ekholm (1998) som anser det dr sdllan skolor anvander sig av
utvdrdering och lagesbeddmning nér de skall forbattra verksamheten.
Det som saknas handlar om metodkunskaper vad avser forandrings-
och utvecklingsarbete (jamfor Revins 1980), bade vad avser planering
och genomforande av desamma. Det stélls alltsa krav pa en formell
utvecklingsorganisation dven i en lokal skolorganisation for att lyckas
med reform- och férandringsarbete, och akttrerna i skolorganisationen
skall ges en tydig och given rollfunktion i férandringsarbetet (se Bjorn
med flera 2002). Utformningen av en utvecklingsorganisation gors
lampligast inom ramen for en aktionsforskningsansats, dér de lokala
aktorerna tillats delta aktivt. Formaliseringen av utvecklingsorganisa-
tionen forvantas ge okad legitimitet och ddrmed mojligheten att fa
inflytande pa utvecklingsarbetet (se Bjorn med flera 2002).

Liknande resonemang stods av Rénnerman (1998) som ser aktions-
forskningsansatser som en metod for att f4 larare och elever sjdlva att
systematiskt arbeta med skolutveckling. Det handlar om att skapa ett
engagemang pa det lokala planet for verksamhetsutvecklingsfragor,
detta i sin tur stiller krav pa att de lokala aktorerna &r delaktiga i
utvérderings- och uppfoljningsprocessen av den egna skolvardagen,
alltsd i bade utvecklingsarbetet och uppfoljningsprocessen.

16
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Ellstrom (1992) redovisar att processen att formulera, reflektera 6ver
och kritiskt prova verksamhetsmal &r lika viktiga som eller viktigare
&n de mal som finns i formulerade i olika typer av dokument. Det
Ellstrom lyfter fram &r att processen att deltaga dr det som skapar
engagemang och inte att det finns formella styr- och maldokument.
Genom att det ges mojlighet for lokala aktorer att delta i uppfoljningen
och utvdrderingen skapas incitament f6r upplevelse av delaktighet
och engagemang. Ellstrom (2001) ser dock att arbetet med planer och
mal och medel skall ses som hypoteser vilka bor goras till foremal for
kritisk analys och kontinuerlig omprévning. Planerings- och malar-
betet skall inte anvandas som ett statiskt styrinstrument utan standigt
vara foremal for en férandring och utveckling, vilket kan jamforas
med tidigare resonemang om utvecklingsinriktat larande och Argyris
och Schons (1978) “Double loop”. Den 6kade kunskapen och forstael-
sen om verksamheten kan leda till att malen for verksamheten faktiskt
andras, vilket skall vara majligt enligt Argyris och Schons filosofi om
“Double loop”.

For att astadkomma en miljo for en ldrande organisation stélls krav
péd uppfoljning och dterkoppling. Argyris (1985) resonerar om
”community of inquiry” som kan 6versittas med reflekterande ge-
menskap. Begreppet kopplas samman med resonemang om utveck-
lingsinriktat larande. For att fa till stdnd ett utvecklingsinriktat 14-
rande krdvs att det finns en form av reflekterande gemenskap, som
innebér en kollektiv betraktelse och reflektion i ndgon form. Huvud-
syftet med den reflekterande gemenskapen handlar inte om att hitta
de rétta svaren, utan att genom ett analytiskt forhallningssatt skapa
en gemensam forstielse av problemet, och att denna forstaelse skall
leda till idéer och uppslag om hur verksamheten kan forédndras och
utvecklas. I denna ansats ligger ocksa att den ppna dialogen mellan
de egna aktdrerna och andra innebar att kunskapen om och forstéel-
sen for den egna verksamheten kommer att 6ka, vilket &r grunden for
larandet. Resonemanget kan jamforas med Kolbs (1984) modell for
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erfarenhetsbaserat larande och reflektion, se figur 3 Erfarenhetsbaserat
larande och reflektion.

Figur3 Erfarenhetsbaserat lirande och reflektion

Konkreta
erfarenheter

Observationer
och
reflektioner

Experimen-

terande

Abstraktioner
och
generaliseringar

Resonemangen enligt ovan leder till foljande konstaterande. Att fa till
stdnd en dynamisk organisatorisk utvecklingsmiljo som ges méojlighet
till reflektion och for att oka problemforstaelsen for sin situation och
sina handlanden, stéller krav pa den organisatoriska miljon och dér-
med arbetsorganisationen. De lokala aktérerna maste engageras ti-
digt i den egna organisationens planerings- och malarbete, och hur
utvecklingsarbetet skall utformas. Att skapa en utvecklingsorga-
nisation genom en aktionsansats dr en metod.

1.3.4 Metodstdd och dterkoppling under utvecklingsarbetet

Bristande krav pa utvardering och uppféljning medverkar till en bris-
tande kritisk reflektion av den egna verksamheten. Det &r inte alltfor
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ovanligt att reform- och utvecklingsarbete startas utan att det samti-
digt innehaller inslag av I6pande reflektioner och processanalyser av
reformarbetet. Det senare kan i sin tur leda till att utvecklingsarbetet
helt enkelt rinner ut i sanden.

Bjorn med flera (2002) resonerar om bristande kunskaper om hur
utvdrdering och uppf6ljning utformas kan orsaka att reform- och for-
andringsarbete inte lyckas. Forfattarna lyfter fram argument for att det
krévs stod for att utveckla sin kompetens kring utvarderings- och upp-
foljningsarbete vid reform- och forandringsarbeten, vilket kan jamfo-
ras med Revins (1980) resonemang om handledning och metodstod.
Kontentan dr att storslagna projekt ldtt kan tappa sin utvecklingskraft
och legitimitet om inte satsningar gors for att underlétta 16pande
uppfoljningar och processanalyser. Resultaten av uppféljning och ut-
vérdering skall sedan anvéndas f6r en gemensam diskussion och ref-
lektion. Handledning enligt Revins med flera kan utformas som ett
metodstdd i en dialogform (dialogstod) med olika aktorer i organisa-
tionen. Syftet med dialogstodet ar fa till stand en dialog om och reflek-
tion av handelser och ageranden, dér bade organisations- och profes-
sionskulturen sétts i fokus. Dialogen och aterkopplingen av héndel-
ser och agerande blir dédrfor viktiga verktyg enligt denna ansats.

Nycklarna till larandet ligger i att problematiserande iakttagelser
gors av den egna verksamheten enligt Argyris och Schon (1978), Bower
och Hilgard (1981), Piaget (1980). Den kollektiva reflektionen kan se-
dan organiseras pa olika sitt. Ekholm (1998) anvédnder begrepp som
kamratutvirdering, som kan vara en form av kollegial utvérdering.
Alexandersson (1994) resonerar om en kritisk vén, diar de egna akto-
rerna samverkar med till exempel forskare for att gemensamt kritiskt
reflektera den egna verksamheten. Alexandersson anser darfor att fors-
karen kan spela en viktig roll som en kritisk vdn, som deltar i proces-
sen genom att kritiskt granska och kommentera verksamheten. Det
kan ske genom att delta i utvédrderingar och uppfoljningar av verk-
samheten som sedan skall ligga till grund for en gemensam diskus-
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sion med de lokala aktdrerna. Det viktiga i sammanhanget &r inte
utvdrderingsrapporten i sig, utan den gemensamma reflektion och
diskussion som rapporten eventuellt kan resultera i.

Kontentan av resonemangen leder till behovet av metodstdd och
handledning under utvecklingsarbetets gang. Enligt teorin ovan hand-
lar metodstodet och handledningen mer om en 16pande aterkoppling
kring metodfrdgor &nlosning av praktiska verksamhetsfragor. Verk-
samhetskunskapen har organisationsmedlemmarna sjilva, varfor rol-
len som “kritisk van” skall fokuseras pa fragestallningar kring metod-
fragor som uppkommer vid utvecklingsarbetet.

1.3.5 Experimentet med aktions- och ldrandeansatsen for
skolutveckling, och aktionsmodellen i sin helhet

Aktionsansatsens fyra huvudmoment sammanfattas i en modell, se
figur 4. Resonemangen enligt ovan visar pa samband mellan aktions-
modellens olika moment. I studien resovisas hur modellens fyra hu-
vudmoment utformas och erfarenheter fran experimentet.

Figur 4 Aktionsansatsens fyra huvudmoment
Gruppdynamik for att skapa Utvecklingsinriktat larande,
delaktighet och engagemang Gemensam reflektion
Utvecklingsorganisation, Metodstdd och aterkoppling
Reflekterande gemenskap under utvecklingsarbetet
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1.4 Avgrinsning — Skolenhetens
organisatoriska bakgrund

Brunnsboskolan dr en av stadsdelsforvaltningen Backas fem grund-
skoleenheter hosten 2005, och dr som tidigare redovisats en grund-
skola med forskoleklasser upp till htgstadiet. Skolan byggdes 1967 i
samband med att stadsdelen expanderade som bostadsomrade. Fram-
for allt skolans yttre miljer ar fortfarande praglade av 60-talet, och
har sedan nybyggnationen enbart genomgétt invindiga renoveringar.
Stadsdelsomradet Backa har varit ett typiskt medelklassomrdde i Go-
teborg, och har under senare ar kommit att férandras till ett alltmera
utpréglat mangkulturellt omréde.

Inom stadsdelsforvaltningen pagar sedan ndgra ar organisatoriska
forandringar av grundskolorna, vilket &ven péverkar Brunnsboskolan.
Forandringarna handlar dels om sammanslagning av grundskolor,
dels om en forandring av skolledarorganisationen i Backa. Samman-
slagning av grundskoleenheter i stadsdelsférvaltningen &r en f6ljd av
minskat elevunderlag. En samtidig trend &r att flera nya friskolar star-
tats inom stadsdelsomradet under senare period. For Brunnsboskolan
innebar det att skolan slogs samman med grannskolan Erikslund hos-
ten 2005. I samband med sammanslagningen tilldelades skolan nédgra
nya pedagoger pa mellanstadiet, och ett mindre antal elever fran lag-
och mellanstadiet. Den andra organisatoriska forandringen handlar
om att skolan fick en ny skolledningsstruktur frdn och med hosten
2005. Skolledningen bestod tidigare av en rektor med 6vergripande
ansvar for hela skolans verksamhet, som hade stod av tre bitrddande
rektorer. I den nya ledningsstrukturen minskade skolledarna till tre.
En rektor med ansvar for forskola, en rektor ansvarade for forskole-
klass och lag- och mellanstadiet samt sédrskola, och en med ansvar for
hogstadiet. De tre skolledarna utgjorde tillsammans ledningsstrukturen
for skolan, som hade ett gemensamt ekonomiskt ansvar gentemot
verksamhetschefen for forskola och skola inom stadsdelsforvaltningen
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i Backa. Se figur 5 Brunnsboskolans skolledningsorganisation hosten
2005.

Figur5 Brunnsboskolans skolledningsorganisation hosten
2005

Verksamhetschef for forskola-skola
Stadsdelsforvaltningen i Backa

Brunnsboskolans ledningsgrupp

/V A \
Skolledare/Rektor Skolledare/Rektor Skolledare/Rektor

Forskola Lég- och mellanstadiet Hogstadiet
Forskoleklass, Siarskola

Skolan hade infor hostterminen 2005 cirka 100 anstdllda. Férutom de
tre skolledarna, bestod personalen av 75 pedagoger fordelat pa for-
skola, lagstadiet, mellanstadiet och hogstadiet. Bland pedagoger in-
gick ocksa fritidspedagoger, fritidsledare, och specialldrare. Hosten
2005 fanns ocksa fyra elevassistenter som stod for elever med sar-
skilda behov. Elevstodet pa skolan bestod av en skolskoterska och tva
kuratorer samt skolpsykolog. Skolan lagade inte egen skolmat utan
hade ett mindre uppvarmningskok, skolmaltidspersonalen var totalt
fem. Skolan ansvarade for stddning och vaktmastareverksamheten,
och hade fyra lokalvardare och tva vaktmaéstare. I samband med for-
dndringen av skolledningsstrukturen bantades &dven skoladministr-
ationen till tva skoladministratorer. Eleverna uppgick hosten 2005
sammanlagt till 700, varav 40 inom forskoleklass, 115 inom lagsta-
diet, 223 inom mellanstadiet, 303 inom hogstadiet och 19 elever i sér-
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skolan.

Ytterligare en organisatorisk forandring hosten 2005 pa Brunns-
boskolan handlade om att inféra hemvister inom hogstadiet. For
eleverna inférdes tre hemvister, med egna trappuppgangar pé dvre
planiskolbyggnaden. Till varje hemvist med elever kopplades ett ar-
betslag med hogstadiepedagoger.

En annan organisatorisk forutsittning var att skolan sedan ett fler-
tal ar tillbaka haft en profil med musikklasser. Brunnsboskolans musik-
klasser hade ett upptagningsomrade av elever fran hela Goteborg.
Musikklasserna har gjort skolan vida kdnd utanfor stadsdelen, vilket
dven kommit att prégla skolans verksamhet och organisation. Fran
och med hosten 2005 hade skolan ocksd Montessoriklasser, vilket var
ett resultat av sammanslagningen med Erikslundskolan.

Sammantaget visar beskrivningen att skolan vid starten av aktions-
studien stod infor flera organisatoriska forandringar som var paver-
kade av for skolan yttre omstiandigheter. I ndsta avsnitt redovisas sko-
lans och framforallt inledningsvis skolledningens utgangspunkter for
de malsittningar med forandringsarbetet som Brunnsboskolan ¢ns-
kade f& till stdnd.

1.5 Tillvigagingssdtt och uppligg av
aktionsstudien

Iavsnittet beskrivs tillvigagangssatt och uppliagg av aktionsstudien.
Dels redogors for studiens uppdelning i fyra faser, dels utformningen
av skolans utvecklingsorganisation.

1.5.1 Samverkan mellan skolpraktiker och forskare i fyra faser

Projektet genomfordes som tidigare redovisats i samverkan mellan
Brunnsboskolan och forskare. Skolenheten genomftrde aktionen ge-
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nom forandringsarbete och skolutveckling. Forskarnas uppgift var att
bista projektorganisationen med metodkunskaper med fokus pa for-
dndringsarbete, och ansvara for utvardering av projektet.

Projektet planerades till att omfatta ett och ett halvt &r, men kom att
forlingas med ett halvar. Studien startade andra halvéret 2005 och
avslutades sommaren 2007. Anledningen till férlingningen var att
forandringsprocesser och utvecklingsarbete borjade ta sig tydligare
former under hosten 2006, varefter skolans ledning tillsammans med
Skolutvecklingsenheten beslutade att forlanga projektet.

Projektet omfattar olika faser. Moment ett sammanfattas som forstu-
diefas vilken pagick hosten 2005, med fokus pa introduktion av meto-
den och kartldggning av skolans arbetsorganisation. Moment tva rub-
riceras som problemforstielsefas varen 2006, och fokuseras pa att £4 till
stdnd en avgransning av skolans karnfragor. Moment tre beskrivs som
utvecklings- och implementeringsfas hosten 2006 och vintern 2007, hand-
lar om att fa till stand konkret skolutveckling. Moment fyra &r aktions-
studiens slutfas varen och sommaren 2007, avser konklusioner av skol-
utvecklingsarbetet och avslutande métning. Se figur 6 Aktionsstudi-
ens fyra faser. Faserna och dess utformning beskrivs ndrmare i avsnit-
tet.

Figur 6 Aktionsstudiens fyra faser

Ht 05 Vt 06 Ht 06 VvVt 07 Ht 07
| !
| I
Forstudiefas Problemforstielsefas Utvecklings o impl ingsfas Sl dief

4—»4—»4—»4—»

1.5.2 Utformning av Utvecklingsorganisation

Tidigare resonemang om utvecklingsorganisation kan jaimftras med
Thylefors och Persson (1994) som anvande i ett metodutvecklings-
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projekt nagot de kallade f6r “innovationsgrupper”. Syftet var att oka
formagan att lara och fa till stand férandringar i organisationen. Per-
sonalens betydelse markerades genom att tillsitta sd kallade “innova-
tionsgrupper”, med sa bred representation fran verksamheten som
mojligt. Det handlar om att f4 till stdnd ett gransoverskridande Gver
traditionella professionsgranser inom den lokala organisationen.
Ambitionen &r att fa ett sd bred och blandad kompetens som méjligt.
En vésentlig fraga har att géra med synen pé den lokala arbetsorga-
nisationen och arbetsprocessen. Hur arbetsmetoder och arbetsformer
kan utvecklas och férdandras. Innovationsgruppens uppdrag dr dven
att delta i genomforandet av de forslag som beslutas, man kommer
alltsd att ansvara for genomfoérandeprocessen. Utformningen av ut-
vecklingsorganisationen dr enligt metodansatsen alltsa ett viktigt
moment.

I denna studie anvands en del av de metodidéer som Thylefors och
Persson experimenterade med. Sérskilda anpassningar fick géras med
hansyn till Brunnsboskolans organisation och forutséttningar. Utveck-
lingsorganisationen utformades enligt f6ljande.

Ett forsta steg var att fa till stdnd en grupp liknande det Thylefors
och Persson (1994) beskriver som innovationsgrupp. Sedan nagra ar
tillbaka fanns en gruppkonstellation pa skolan som hade dopts till
Roda traden gruppen (RTG). Gruppen bestod av pedagoger, vars hu-
vudsakliga uppgift var att resonera om for skolan 6vergripande peda-
gogiska fragor. Eftersom RTG redan fanns sa beslutade skolans led-
ning i samrad med forskare att behalla gruppen, men att utoka den
med andra delar av skolan som inte var representerade. RTG komplet-
terades under hosten 2005 och kom efterhand att bestd av represen-
tanter fran skolans alla stadier inklusive férskola. Forsok gjordes att fa
med representanter fran andra personalgrupper dn bara pedagoger,
men detta misslyckades.

For att tydliggora den roll och de nya utokade uppgifter som grup-
pen fatt sa bendmndes gruppen till Nya Roda Triden Gruppen (NRTG),
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se figur 7 Brunnsboskolans utvecklingsorganisation. Huvuduppgif-
ten var att fungera som motor och vara drivande i skolans utveck-
lingsarbete vad géllde arbetsorganisationen. NRTG roll var framst att
vara den gruppkonstellation som l6pande resonerade om utvecklings-
arbetets fortskridande och dess metoder, en metod- och planerings-
grupp, alltsa fungera som en reflektionsgrupp for att skapa helhets-
syn kring skolans utvecklingsarbete. Forutom pedagoger deltogi grup-
pen ocksa tva skolledare, en med ansvar for lag- och mellanstadiet en
med ansvar for hogstadiet. I gruppen deltog dven forskare med upp-
gift att fungera som metodstod och ha en roll som observator for process-
utvdrderingen. Vid négra tillfdllen deltog d&ven representanter fran
Skolutvecklingsenheten, for att som observator folja skolutvecklings-
arbetet och dess metod. NRTG kom att métas regelbundet, varje vecka
eller varannan vecka beroende pa olika faser i projektet, frdn en timmas
moten upp till att ibland omfatta halvdagarsaktiviteter. Det senare for
att ge mojlighet att fordjupa reflektionen och ddrmed diskussionen
kring skolutvecklingsarbetet.

En introduktion och allmin redovisning av projektupplagget for
det planerade skolutvecklingsarbetet gjordes for all personal hosten
2005. Forst efter att forstudiefasen avslutats engagerades 6vrig perso-
nal pd skolan i utvecklingsarbetet mera aktivt. Till att bérja med inde-
lades hela skolan i olika arbetsgrupper under problemforstaelsefasen
(vt 2006), for att under utvecklings- och implementeringsfasen (ht 06 -
vt 07) sjdlva vélja det omrade som de 6nskade arbeta med, och darmed
grupp. Grupperna kom att fa en roll som utvecklings- och ldrande-
grupper, se figur 7.

Tva internkonsulter rekryterades fran skolan. Tva pedagoger med
god kdnnedom om skolans organisation och traditioner. Internkon-
sulternas uppdrag var till en borjan att bista olika arbetsgrupper med
administrativt stod och att gora mindre utredningar samt samman-
stiallningar. En huvuduppgift var att ansvara for intern information
och kommunikation inom skolan under utvecklingsarbetet.
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En projektledningsgrupp bildades hosten 2005, bestdende av de

tva skolledarna och internkonsulterna samt forskare. Projektlednings-

gruppens roll var ett mera administrativt ansvar for projektet som hel-

het. Fragor kunde handla om personalplanering och ekonomi kopplat

till projektet. Eftersom ambitionen var att hela skolans personal skulle

ges majlighet att delta i utvecklingsarbetet, krdvdes att personal kunde

frigoras i mojligaste man.

Figur7 Brunnsboskolans Utvecklingsorganisation
Projektledning
Skolledning/rektorer lag/mellan/
hogstadium, planering av
personal - och ekonomiresurser
Forskare U Internkonsulter
Metodstod ya Roda traden gruppe Stodja NRTG o utvecklings-
(Metod- och planeringsgrupp) och ldrandegrupper
Process- Gemensam reflektion kring utvecklings-
utvirdering arbetet av skolans arbetsorganisation Intern information o
kommunikation
”Kritisk vdn”

Utveckling/implementering | Dialog | Lirande av erfarenheter

degrupper

Goteborg stad/skolutvecklingsenhet
Observator av metoderfarenheter
avseende skolutveckling

Utvecklingsprojektet i sin helhet stoddes och f6ljdes av forskare. Fors-

karens roll var att folja forandringsarbetet pa nédra hall och ansvara

for den direkta kontakten med aktdrerna i projektet. Forskare kom att
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ansvara for att kritiskt granska och diskutera hur projektet genomfor-
des. Erfarenheterna frdn utvarderingar aterkopplades 16pande till ak-
torerna i utvecklingsprojektet pa olika sétt. Syftet med den kritiska
granskningen och dessa dterkopplingar var att de skulle fungera som
endelildrandet av erfarenheter och darigenom fungera som en del av
organisationsmedlemmarnas (anstdlldas) kompetensutveckling.

Skolutvecklingsenhetens roll i studienvar att fungera som obser-
vatdr med avseende pa metoderfarenheter och samordningsansvar
med andra skolenheter.

1.5.3 Férstudiefas: Introduktion av metodansats och
kartliggning av kirnfrigor

I borjan av hosten 2005 genomfoérde forskare tillsammans med delta-
gare fran skolan i form av NRTG och Skolutvecklingsenheten nagra
gemensamma planeringsmoéten. Under inledningsperioden pagick
samtidigt utformning och rekrytering till utvecklingsorganisationen.

Syftet med motena var att resonera om Brunnsboskolans forutsatt-
ningar och aktuella fragestallningar kopplat till skolenhetens arbets-
organisation. Vidare diskuterades projektupplédgg och den metod-
ansats som planerades anvidndas i studien, med fokus pa aktions-
studie och larandeansats.

Senare under hdsten 2005 (november/ december) genomférdes en
forstudie och kartldggning (métning 1). Métningen genomfordes ge-
nom djupintervjuer med 10 representanter fran skolenheten (ldrare,
fritidspedagoger, 6vrig personal, skolledning). Syftet med forstudien
var att fa en avgransning av Brunnsboskolans kéarnfragor vad galler
arbetsorganisation. Forstudien aterkopplades till skolaniform av en
rapport som all personal pa skolan férvantades ta del av. Forstudien
behandlas ocksa pa ett seminarium tillsammans med skolans NRTG
och forskare. Pa seminariet gavs mojlighet for skolans representanter
att stdlla fragor kring forstudien, och tillsammans resonera om dess
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fortsatta utformning och avgransning av skolutvecklingsarbetet.

Forstudiefasen handlade alltsd om att fa fokus pa metodansatsen
och kartldgga skolans kiarnfragor. Djupintervjuerna férviantades ge en
belysning av viktiga frgestadllningar for Brunnsboskolan. Resultatet
av dessa diskussioner resulterar i en avgrinsning, i vilka omrdden
som skall prioriteras i det fortsatta skolutvecklingsarbetet.

1.5.4 Problemforstielsefas: Gemensam reflektion och
aovgransningar

Efter att forstudien redovisats var det upp till skolan att avgora vilken
avgransning och vilka omrdden som borde fokuseras i det fortsatta
utvecklingsarbetet. Problemforstaelsefasen pagick under forsta halv-
aret 2006. Processen startade med att NRTG hade ndgra méten i bor-
jan av 2006, dér forstudien och framforallt formerna for utvecklingsar-
betet diskuterades. Ambitionen var att hela skolans personal skulle
ges mojlighet att delta, fran pedagogisk personal, skolvaktmaistare,
personal i bamba, lokalvardare, elevstod och elevhilsa, skoladminist-
ration, till skolledning. Utformningen av det fortsatta utvecklingsar-
betet for att engagera hela skolan var darfor ett viktigt moment for att
skapa en djupare problemforstaelse bland skolans personal.

NRTG forvéantades fa en viktig roll som motor i utformningen av
utvecklingsarbetet. Dérfor var det viktigt att NRTG-deltagarna kdnde
ansvar for den fortsatta processen. Deltagarna i NRTG skulle dérfor
engageras och f& huvudansvar for métestillfdllen som planerats for
hela skolans personal under varen 2006. Métestillfdllena var enbart
avsatta for att ge utrymme att behandla skolutvecklingsarbetet och
diskutera frageomrdden kopplat till arbetsorganisationen. Vid dessa
fyra moten delades skolans personal in i grupper for att gora det moj-
ligt for gruppdiskussioner. Grupperna skulle ledas av deltagare i
NRTG. Problemforstaelsefasen avslutades fore sommaruppehdllet
2006.
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1.5.5 Utvecklings- och implementeringsfas:
Skolutvecklingsarbete frin reflektion till handling

Utvecklingsgrupperna startade sitt arbete efter att forstudien var klar,
alltsa i borjan av 2006. Arbetet fokuserades pa att fa till stdnd utveck-
lings- och férandringsarbete inom skolenheten. Utvecklingsgrupper-
nas uppgift var att arbeta med frdgor kring skolenhetens arbets-
organisation som kunde handla om arbetssétt och arbetsformer samt
forhéllningssatt. En viktig del i metodansatsen var som tidigare redo-
visats att skapa ett ldrande i organisationen, dar skolenhetens perso-
nal tilldts komma till uttryck genom olika fora och métesplatser.
Utvecklingsgrupperna skulle forutom driva utvecklingsarbetet av
arbetsorganisationen vara delaktiga i implementeringen av densamma.

NRTG hade till uppgift att samordna skolenhetens utvecklingsar-
bete och fungera som ett stod, sa att en kreativ utvecklingsmiljo skapa-
des i organisationen. Under utvecklings- och implementeringsfasen
erholl NRTG och projektledningsgruppen metodstdd frén forskare som
samtidigt fungerade som en “kritisk van”. Under utvecklings- och
implementeringsfasen ansvarade forskare for genomférandet av en
processutvardering (métning 2) som aterkopplades till skolenheten.
Internkonsult fran skolenheten utsdgs som hade till uppgift bland
annat att stodja utvecklings-/ldrandegrupperna i dess lopande ar-
bete. Internkonsultens roll kunde vara att ansvara fér mindre utred-
ningsuppdrag och dokumentera arbetsgruppernas arbete samt an-
svara for informationshantering avseende projektet inom skolenheten.
Utvecklings- och implementeringsfasen pagick under andra halvaret
2006 och forsta halvaret av 2007.
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1.5.6 Aktionsstudiens slutfas; Sammanfattande reflektion och
slutmdtning

I slutet av aktionsstudien gjordes en slutmitning (métning 4), djup-
intervjuer med representanter fran skolenheten (till exempel lédrare,
fritidspedagoger, ovrig personal, skolledning ev elever). Flera av
respondenterna fran férsta mitningen intervjuades pa nytt, men dven
respondenter som inte varit foremal for tidigare intervjuer. Intervju-
studien fokuserades pa att erhdlla respondenternas erfarenheter och
upplevelse av skolenhetens utvecklings- och férandringsarbete. Un-
der aktionsstudiens slutfas skedde en sammantagen reflektion och
konklusion av skolutvecklingsarbetet i NRTG och bland skolan per-
sonal.

Redovisning av samlade erfarenheter under hela projekttiden fran
skolenhetens utveckling av arbetsorganisation redovisades efter
aktionens slutférande genom en slutrapport.

1.6 Raster for att folja skolutvecklingsarbetets
utveckling och rapportens disposition

Foljande raster anvands for att beskriva och folja skolutvecklings-
arbetet, se figur 8. Utgangspunkten for det raster som anvands ar
aktionsstudiens fyra faser; forstudiefas, problemforstaelsefas, utveck-
lings- och implementeringsfas och slutstudiefas. Rapportens disposi-
tion foljer ocksa samma indelning, for att underlétta for ldsaren att
folja med i aktionsstudiens olika moment. I avsnitt 2 behandlas fallet
Brunnsboskolan. I avsnitt 2.1 redovisas skolans resonemang kring
malet med skolutvecklingen. Avsnitt 2.2 behandlar den forstudie (mét-
ning 1) som forskaren genomférde hosten 2005.
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Figur 8 Raster for aktionsstudien och utvecklingen av skol-
utvecklingsarbetet
AKktionens Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte *Frﬁgestﬁllningar‘» forstaelse [ Handling P blemforstaelse
som rader? Reflektion/
Lirande

Forstudiefas Problemforstielse- Utvecklings- och Slutstudiefas

fas Implementerings fas
Skolans mal Miitn 1/ht05 Miitn 2/vt 06 M:itn3/ht06vt07 Miitn 4/vt07
med skolut- p| Forstudie pp»{ Huvudfrigor [ppSkolutvecklingg—pp| Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- och implemen- skolutveck-
arbete omriden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5

I avsnitt 2.3 redogors for skolans genomforande av problemforstaelse-
fas under varen 2006, avgransning av huvudfragor och aktionsom-
raden. I avsnitt 2.4 redogors for skolans genomférande av skolut-
vecklings- och implementeringsarbete under hosten 2006 och varen
2007. I avsnitt 2.5 redovisas effekter av skolutvecklingsarbetet, som
bland annat baseras pa en avslutande intervjustudie (mé&tning 4) som
genomfors senare varen 2007. I rapportens avsnitt 3 redovisas en sam-
lad analys och generella erfarenheter frdn experimentet med aktions-
och larandeansatsen som ett instrument for skolutveckling. Erfaren-
heterna fran aktionsstudien forvintas kunna anvindas for professio-
nella organisationer som genomfor eller planera att genomféra
forandrings- och utvecklingsarbete.
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2 Fallet Brunnsboskolan

I avsnitt 2 redovisas genomférandet av aktionsstudien genom fallet
Brunnsboskolan. Avsnitten 2.1 till 2.5 foljer det raster som redovisa-
desiforegaende avsnitt. I slutet av varje avsnitt gors en sammanfatt-
ning av varje moment av aktionen kopplat till det raster som anvénds.

2.1 Utgdngspunkter - Skolans mdl med skol-
utvecklingsarbetet och onskan om forindring

Utgangspunkten for skolans utveckling av arbetsorganisation kan dels
hanforas till satsningen inom Goteborg stad pa ” Attraktiv skola” och
”OLA”, dels egna uppféljningar och externa utvérderingar som visar
pa behov av forbattringsinsatser inom flera omraden.

Satsningen inom Goteborgs stad handlade om att erbjuda intresse-
rade skolor att delta i ett projekt som stodde det lokala arbetet med att
utveckla den egna skolans arbetsorganisation. Uppldgget var att ett
antal intresserade skolor skulle ges stod av skolutvecklingsenheten i
respektive projekt. De skolor som deltog skulle motas regelbundet for
erfarenhetsutbyten och ldra av varandra. For Brunnsboskolan resulte-
rade det i den aktuella aktionsstudien i samverkan med en forskare.
Upprinnelsen till tt starta ett skolutvecklingsarbete kring skolans
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arbetsorganisation kan bland annat kopplas till initiativet inom skol-
utvecklingsenheten, om satsning pa utveckling av arbetsorganisa-
tionen.

En annan utgangspunkt fér Brunnsboskolans skolutvecklings-
arbete var skolans egna lI6pande uppfoljningar fran elev- och personal-
enkédter som visade pa mindre positiv utveckling. Skolan har sedan
nagra ar genomfort elevenkdter med &rskurs 5 och 9. Kontentan av
dessa uppfoljningar visar pa en negativ trend vad giller elevers upp-
fattningar om skolarbetet. Vad som framforallt sticker ut i uppfoljning-
arna dr att elevernas intresse for larandet och skolarbetet inte var det
basta. Som exempel uttryckte bade flickor och framférallt pojkar i &rs-
kurs 91 elevuppfoljningen lasaret 2004 /2005 ett svagt intresse for att
gd iskolan. Fragor om hur eleverna trivdes i klassrummet och hur det
kdandes nar de skulle ga till skolan visar ocksa pa ldga resultat. Resul-
taten for drskurs 5 visar inte pa riktigt samma laga resultat. Samtidigt
visar uppfoljningen att eleverna i badde drskurs 5 och 9 trivdes bra med
sina ldrare.

En annan undersokning av elever i arskurs 9, som gjordes under
lasaret 2004 /2005 visar pa samma resultat. Halften av eleverna ansag
att skolarbetet var sa trakigt att de d4gnade mycket tid at att forsoka ha
roligt med annat. Samma elevenkit visar en avtagande trend, eleverna
ansag ”att lararna &dr schysta och rittvisa ” och ”att lararna brukar
lyssna p4 deras synpunkter”. Aven pé frigan “om eleverna gillar de
flesta av sina ldrare véldigt mycket”, visar pa samma negativa trend.
Skolans elevuppfoljning visar samtidigt att cirka 80 % av eleverna i
arskurs 9 anstréangde sig och satsade mycket pa skolarbetet.

En medarbetarenkitsundersokning som gjordes hosten 2004 redo-
visade flera mindre positiva resultat kopplade till arbetsorganisationen.
Av undersokningen framgick att skolan hade fleralaga vardenijam-
forelse med andra enheter inom kommunorganisationen. Nagra huvud-
omraden som var utmérkande handlade om upplevelsen av den fy-
siska arbetsmiljon och ledarskapet samt trygghet/trivsel. Bland annat fram-
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gick att personalen inte var vidare n6jd med arbetsmiljon i de lokaler
som de arbetade i och samtidigt var de inte ndjda med ett arbete som
gjordes for att forbattra den fysiska arbetsmiljon. Man upplevde bris-
ter med ndrmaste chefs formaga att fa gruppen att arbeta mot gemen-
samt mal, och vad giller ndrmaste chefs lyhordhet f6r vad som hande
paarbetsplatsen. Trygghet/trivsel handlade om att personal var min-
dre n6jd med hur man tog hand om hot och valdssituationer pd ett bra
sdtt pa skolan. Sammantaget visar medarbetarenkaten att persona-
lens upplevelse av arbetsorganisationen inte var den basta.

Skolverket genomforde hosten 2004 en utbildningsinspektion i
Backa, bland annat besdkte man Brunnsboskolan i september. Skol-
verkets samlade intryck var en verksamhet med 6vergripande godtag-
bar verksamhet, men lyfte samtidigt fram flera forbattringsomraden.
Ett omrade handlade om att personalens arbete med att utveckla laran-
det mot ett helhetsperspektiv, alltsé att fa en tydligare syn pa elevers
larande i ett 1-16 ars perspektiv, genom elevers inflytande och delak-
tighet i sitt eget larande. Ett annat omrade som lyftes fram var den
fysiska miljon i skolan som inspektdrerna ansag méste ses 6ver. Fra-
gor som vardegrundsarbete borde utvecklas, och férhallningssétt mel-
lan vuxen - elev och elev - elev samt vuxen - vuxen borde prioriteras.
Aven Skolverkets rapport som redovisades for skolan under senare
delen av varen 2005, visade pa flera fragor som kan kopplas till
arbetsorganisationen, bland annat behovet av att férnya arbetsmeto-
der och arbetssatt.

Sammantaget visar resultaten fran elevenkatundersokningar, med-
arbetarenkét, Skolverkets inspektion och de egna erfarenheterna fran
skolvardagen pa en 6nskan om foréandring, som resulterade i att f61-
jande kom till stdnd. Under hosten 2004 och varen 2005 fordes resone-
mang i skolan om en annan arbetsorganisation, och att en eventuell
utveckling av spér skulle kunna leda till en mer synlig progression,
eller om en annan gruppering av elever kunde leda till férandring av
elevers trivsel och engagemang for skolarbetet. Det férdes dven fram
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tankar om en annan arbetsorganisation kunde skapa battre forutsitt-
ningar for elevernas larande. Resonemangen visade att det fanns flera
tankar och idéer om vilka forandringar som kunde vara aktuella, och
pa skolledningsnivén var man inforstadd med att ndgot maste goras.
En preliminédr projektplan togs fram, som sedan forankrades bland
skolans arbetsledare och skolans pedagogiska utvecklingsgrupp.
Skolans resonemang om férandring som pagatt under en tid sam-
manfattades enligt f6ljande. Méls&ttningen med skolutvecklingsarbetet
var; att genom att fordndra och utveckla arbetsorganisationen skapa
battre forutsittningar for elevers larande. Dels handlade det om att
oka engagemanget hos eleverna for skolarbetet, dels att 6ka arbetstill-
fredsstillelsen hos skolans ldrare och medarbetare i 6vrigt. Skolans
mal med skolutvecklingsarbetet blev i fallet detsamma som skolans
syfte med aktionen. Utgangspunkterna utgjorde skolans mal med
forandringsarbetet och formulerades genom 6nskan om en forand-
ring. I figur 9 visas detta med att forsta rutan i aktionsstudien beskri-
ver skolans uttalade malformuleringar med skolutvecklingsarbetet.
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Figur9 Aktionens syfte - Skolans mal med skolutveck-

lingsarbetet
Akti Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte > Frigestillningar P forstielse [ Handling P blemforstelse
som rader? Reflektion/
Lirande

Forstudie fas Problemforstielse  Utvecklings- och Slutstudie fas

fas Implementerings fas
Skolans mal Miitn 1/ht05 Miitn 2/vt 06 M:itn3/ht06vt07  |Mitn 4/vt07
med skolut- p{ Forstudie —p| Huvudfragor |—ppSkolutvecklings—pp! Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- loch implemen- skolutveck-
arbete omriden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 24 2.5

- Skapa bittre forut-
sdttningar for
elevers lirande

- Oka engagemanget
hos eleverna for
skolarbetet

- Oka arbetstillfi-eds-
stiillelsen for
skolans ldrare och
medarbetare i ovrigt

Uppdraget som skolledningen pa Brunnsboskolan formulerat dr klar
och tydlig. Resonemangen ovan visar en inriktning frdn skolledningen
att en forandrad situation maste komma till stdnd. Frdgan &r bara
HUR? Och i HUR finns det flera fragor som kan stéllas. HUR skall
skolorganisationen g tillvédga for att skapa forandringen? HUR ska-
pas legitimitet for ett forandrings- och skolutvecklingsarbete? HUR
skall skolorganisationen engageras i ett eventuellt arbete i att utveckla
arbetsorganisationen? HUR avgors vilka fragor som bor prioriteras
och avgrdnsas? HUR skapas en problemforstéelse bland personalen
pa skolan for fragestillningar som tas upp i skolutvecklingsarbetet?
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HUR &r skolans personal instélld pa att eventuellt dndra pa sina ar-
betsmetoder och arbetssitt (larande)? I ndsta avsnitt 2.2 redovisas for-
studien och kartldggningen av fragestéllningar som rader bland sko-
lans personal.

2.2 Forstudie - Ridande frigestillningar pd
skolenheten hdsten 2005, utgingspunkter for det
fortsatta skolutvecklingsarbetet

Forstudien och kartlaggningen genomfordes for att f& en samlad bild
av hur olika aktorer (respondenter) inom skolan upplevde situationen
pa skolan hosten 2005, med avseende pa fragestdllningar som be-
rorde arbetsorganisationen och elevernas larande. Forstudien utgjorde
samtidigt utgdngspunkt for en férsta méatning for processtudien 6ver
tiden och &terkopplades samtidigt till skolorganisationen. Aterkopp-
lingen skedde genom ett seminarium med NRTG i borjan av 2006, och
en skriftlig rapport som var tillgéanglig for all skolans personal. Vidare
fungerade rapporten som ett diskussionsunderlag for skolans fort-
satta interna utvecklingsarbete kring arbetsorganisationen, alltsa en
avgransning av fragestéllningar som skolan skulle gora for det fort-
satta skolutvecklingsarbetet.

Kartlaggningen baserades pa 10 djupintervjuer med respondenter
frén olika delar av skolan, pedagoger fran lag- mellan- hogstadiet och
skolledare samt 6vrig personal. Intervjusamtalen handlade bland an-
nat om; allménna problemstéllningar pa skolan, styrkor och svaghe-
ter, elevers engagemang kring skolarbetet och elevers liarande, arbets-
organisationen och personalens arbetstillfredsstillelse, synen pa
forandrings- och utvecklingsarbete.

Forstudiens resultat redovisas kring tre fokusomraden; Diskrep-
anser kring arbetsorganisation och arbetstillfredsstillelse, Otrygghet i
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Brunmnsboskolans skolmiljo for bide elever och personal, Polarisering och
olikheter kring elevers lirande och lirandesituationer

2.2.1 Diskrepanser kring arbetsorganisation och
arbetstillfredsstillelse

Forsta fokusomradet handlade om olika bilder som gavs kring arbets-
organisationen och arbetstillfredsstéllelse. Av forstudien framgick att
en allmin upplevelse var att personalen trivdes pd Brunnsboskolan
och anség att det var roligt att ga till jobbet. Respondenterna gav en
generell bild av skolan som en stimulerande och trevlig arbetsplats,
som man inte slutar pa i forsta taget. Flera superlativ gavs om trivseln
och Brunnsboskolan som arbetsplats. Respondenter gav uttryck for
att det existerade en stark kollegial kinsla och néira kollegial samho-
righet. Den sociala miljon mellan ldrare, som tycktes fungera som na-
gon form av socialt kitt, var en av skolans upplevda styrkor enligt
respondenterna. Flera av ldrarna har ocksa arbetat linge pa skolan
och kédnner varandra vél. Arbetstillfredsstillelsen som pedagog be-
skrevs ibland i euforiska termer, och lararuppgiften sags ndstan som
ett kall. Exempel ges med foljande kommentar.

”Vi har ett bra klimat mellan kollegor och arbetskamrater, en harlig

stamning och det &r hogt i tak. Man far sdga vad man tycker och

ingen ar radd for att diskutera sina problem och ingen sluter sig, vi
har stod av varandra och det kidnns vardefullt.”

Forsta intrycket som gav under intervjuerna var en generell bild av att
arbetstillfredsstillelsen och arbetsorganisationen var mycket bra pa
Brunnsboskolan. Langre fram under intervjuerna visade det sig att sa
enkel var nog inte situationen. Den faktiska skolvardagen och perso-
nalens uppfattning om sin arbetssituation var mer komplicerad 4dn sa.
Det fanns flera diskrepanser som lyftes fram och blev allt tydligare
under senare delen av intervjuerna. I detta avsnitt ges olika exempel
pa sddant som kan upplevas vara ett motsatsforhallande till de vél-
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digt positiva egensaker som lyftes fram i resonemangen enligt ovan.
Dessa som kan upplevas vara motsatsforhallanden beskrevs som disk-
repanser eller “spokmyter”, alltsé tva olika bilder som gavs samtidigt.

En diskrepans handlade om kvalitetsundersokningar som behand-
lade arbetsorganisationen. Utfallet av undersokningarna visade pa
att nojd - medarbetareindex inte gav samma bild av skolan som arbets-
plats som den generella stimningen, vilket framkom i intervjuerna.
Kvalitetsundersokningarna gav flera signaler om att upplevelsen av
arbetsorganisationen inte var den bésta.

Aven i den aktuella intervjuundersokningen framkom exempel pa
att personalen inte var néjda med arbetsorganisationen. Férklaringar
som gavs av respondenter att man inte var néjd med radande arbetssi-
tuation, kan delvis kopplas till en otrygghet i skolmiljon som férdju-
pas vidare i nésta avsnitt Respondenter dterkom ocksa flera génger
och gav exempel pa en allt mer dkande stress och trotthet bland
lararkollegor. Respondenter refererade ocksa till att det ibland rddde
en uppgivenhet bland personalen. Dessa signaler var ett uttryck for
att arbetssituationen inte alltid var den bésta. Detta skall stéllas i kon-
trast till den positiva bild som gavs om att det var roligt att aka till
jobbet och att de trivdes pa skolan. Som ndgon respondent utryckte
det; eftersom arbetssituationen upplevs som svér, dr det mérkliga att
man gillar skolan som arbetsplats och trivs sa bra som man gor. Kom-
mentaren dr en bra sammanfattning av diskrepansen, som kan tolkas
som en spokmyt som sprids i organisationen. Foljande kommentar &r
exempel p& hur respondenter beskrev arbetsorganisationens baksidor
och de problem som tycktes rdda under ytan.

"Det &r ett bra klimat, vi stodjer varandra, och en del &r uppgivna
och andra ser det som en utmaning....Ser och hor att en del larare ar
valdigt trétta och man ar val lite orolig for hur det skall ga, medan

andra da speciellt de yngre ldrarna ser det vil som en pedagogisk
utmaning....”

Andra exempel pd diskrepanser som kopplas till arbetsorganisationen,
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handlade om en 6nskan bland pedagoger att bade ha en tydligare
skolledning och samtidigt inte. Denna motségelse handlade mer om
att det existerade olika asiktsinriktningar bland personalen om skol-
ledarnas okade tydlighet i ledarskapet. Det fanns de som onskade ett
betydligt tydligare agerande fran skolledarna avseende vad som gél-
ler ifrdga om regler och riktlinjer for elever, men dven 6kad tydlighet
vad géller personalens beteenden. Det senare kunde handla om 6kad
grad av enhetlighet i agerandet fran alla medarbetare. Samtidigt gavs
exempel pa onskan fran personal om en frihet och att skota sig sjdlv.
Att det gavs mojlighet att gora som man har gjort tidigare och var van
vid. Nagra storre forandringar var inte alltid sa onskvéarda. Nagon
respondent resonerade att det existerar ndgon form av inneboende
misstdnksamhet mot ledningsstrukturer i skolans milj6. Studien visar
alltsa pa 6nskan om tva olika bilder av ledningsstrukturer pa Brunns-
boskolan. Den tydliga skolledaren som tar kommandot och skolleda-
ren som dr mer tillatande i sin ledarstil. Egenskaper som kan kopplas
till arbetstillfredsstéllelse och arbetsorganisationen dterkommer och
behandlas vidare i de tva foljande fokusomradena.

2.2.2 Otrygghet i Brunnsboskolans skolmiljo for bade elever
och personal

En genomgaende egenskap som dterkom under studien dr upplevel-
sen av en otrygghet i skolmiljon for bade elever och personal, vilket var
forstudiens andra fokusomrade. Samtidigt som respondenterna redo-
visade att de trivdes pa Brunnsboskolan, aterkom de under intervju-
erna till frdgor som hade att gora med en radande otrygghet i skol-
miljon.

Respondenterna gav en beskrivning av Brunnsboskolan som en
skola med flera ordningsproblem. Det fanns en oro bland eleverna
som tog sig i uttryck genom stokigheter i klassrummen. Orosmoment
och stokiga undervisningssituationer paverkade férutsattningarna for
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att bedriva vad flera ansag en vettig undervisning. Stokigheterna tog
sig @ven uttryck i andra delar i skolmiljon, under raster och i bamba.

Respondenterna reagerade pa forhallningsséttet elever emellan och
dveniviss man irelationen mellan elever och ldrare, som de beskrev
har markant férandrats under senare ar. De beskrev sprakbruket som
tufft och ibland krankande. Respondenterna lyfte fram att de hade en
god relation till de flesta eleverna och att det dr 6verlag var en god ton.
I samma andetag beskrevs sedan olika vardagshéndelser och situa-
tioner som exempel pa en otrygghet som de upplevde rader. Det tuff-
are forhallningssattet och sprakbruket kopplades samman med oron
och stokigheter och ger sammantaget en otrygg skolmiljo pa Brunnsbo-
skolan. Respondenterna lyfte fram sin oro 6ver utvecklingen som skett
under framforallt de senare dren, och ansag att skolan maste komma
till ratta med ordningsproblemen och forhallningsséttet. Nagra respon-
denter redovisade att de fatt signaler och reaktioner fran foréldrar,
som var oroliga for den situation som radde pa skolan. Samtidigt gavs
kritik frén fordldrar som nskade att skolan agerade mera resolut kring
ordningsfragor och forhallningssitt. En tendens som flera gav uttryck
for, och som kan kopplas samman med den otrygga skolmiljon, var att
fordldrar valde att flytta sina barn till andra skolor. Detta ledde i sin
tur till minskat elevunderlag och mindre ekonomiska resurser. Respon-
denterna gav uttryck for vad de sdg som en ond spiral, och de var
oroade for skolans framtid.

Den otrygghet i Brunnsboskolans skolmiljo som framkom i stu-
dien, kan ses som en samlad effekt av flera orsakssamband. Respon-
denterna lyfte fram och resonerade kring olika férklaringsfaktorer vil-
ket redovisas och resoneras i féljande fem avsnitt.

Sociala kontexten i Brunnsbo har fériandrats och
engagemang ir svagt for skolan fran fordldrar
Den sociala strukturen i Brunnsbo har fordndrats under ett antal ar;
fran ett traditionellt medelklassomrédde till ett mera segregerat bostads-
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omrade. Respondenterna lyfte fram den férandrade sociala kontexten
som bland annat handlade om arbetsloshet och sociala problem i
hemmiljéerna. Respondenter resonerade att elever med stokiga hem-
forhéllanden i sin tur ger aterverkningar pa forhallandet i skolan och
hur skolvardagen fungerar. Foljande kommentar dr exempel pa
respondenters upplevelse av hur skolans miljo paverkas av forand-
ringar i den sociala strukturen.
"Det har att barn kédnner sig otrygga, och otryggheten behover

nddvindigtvis inte handla om klimatet i skolan, utan det kan dven
handla om klimatet hemma och i familjen.

En annan aspekt som togs upp under intervjuerna, och som kan kopp-
las till den otrygghet som rdder i skolmiljon, var férdldrarnas svaga
engagemang for skolan. Oengagemanget tog sig uttryck genom ett svagt
deltagande pa fordldramoten och vid inbjudan till deltagande i skol-
rad. Respondenter beskrev att engagemanget var storre vid utvecklings-
samtalen som beror den enskilda eleven, men intresset att vilja vara
med och paverka de gemensamma skolfragorna var svagt.

Skolans yttre och inre miljder skapar otrivsel
Brunnsboskolans yttre och inre miljoer togs upp under intervjuerna
och sags som bidragande orsak som paverkade skolmiljon och déar-
med skolvardagen. Néstan alla respondenter kommenterade skolans
fysiska lokaler och beskrev undervisningssalar och korridorer med
begrepp som; lokaler &r slitna, daligt underhall, fargsattning skulle
oka trivseln, bullrig milj6. Aven skolans yttre miljé kommenterades,
genom att skolgdrdarna mest bestod av asfalt och saknade en bra lek-
milj6 for de mindre eleverna. Vidare férdes 6nskemaél fram om en mera
levande yttre skolmiljé med inslag av blommor och gronska. Nedan
ges exempel pd en respondents upplevelse av skolans yttre och inre
miljoer.

"Det ar for elandigt. Méanniskor har sin arbetsplats hir, nagra har
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haft det kanske i trettio ar och det &r sa fult och slitet och det alltsa
bara lite underhall som behovs for att man skall trivas och ma
battre tror jag.”

Flera respondenter resonerade alltsd om att en satsning pd skolans
miljoer borde leda till en lugnare skolmiljo, och ddrmed 6kad trivsel
och trygghet dven i skolvardagen.

Organisatoriska forindringar inom stadsdelsforvaltningen
i Backa, sammanslagning av skolenheter och skolledarbyten

Organisatoriska forandringar inom stadsdelsforvaltningen i Backa i
kombination med den ekonomiska situationen upplevdes péverka sko-
lans organisatoriska miljo. Organisatoriska férandringar hade inne-
burit nedldggning av skolor inom stadsdelsférvaltningen, som i sin
tur inneburit sammanslagning av skolenheter. Detta hade medfort att
framforallt personal, som det beskrivs i intervjuerna, ”“tvangsfor-
flyttats” till Brunnsboskolan. Integreringen av personal till den nya
skolmiljon hade inte fungerat helt tillfredsstdllande. Respondenter
beskrev att ssmmanslagning av skolenheter inte varit en litt situation
for elever eller ldrare, som tvingats flytta frdn en skolmiljo till en an-
nan.

”Det har kommit ny personal pa mellanstadiet och lagstadiet som

ar tvangsforflyttade hit. ... jag vet att det ar en kdmpig situation

och det dr manga barn som é&r tuffa. Sa &r det ocksa ny personal

som &r ny for varandra. Tva olika klimat som skall bérja jobba

ihop.”
Ekonomin &r ett annat omrdde som lyftes fram under intervjuerna och
som upplevdes ge aterverkningar pa arbetsorganisationen. Under se-
nare ar hade Brunnsboskolans ekonomiska situation forsamrats vil-
ket inneburit att personal hade fatt lamna skolan. Nedskarningar hade
genomforts i olika omgangar, vilket skapat en oro hos flera framforallt
yngre personal, som ként sig i farozonen 6ver att f& Iamna. Respon-
denter kommenterade att de tvingande personalminskningarna sam-
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tidigt inneburit att flera duktiga och ”positiva krafter” fatt sluta, och
detta har skapat en 6kad otrygghet i skolorganisationen.

Ett annat exempel som flertalet intervjupersoner kommenterade,
handlade om skolans organisatoriska forandringar vad galler skolle-
dare. Brunnsboskolan har genomfort ett flertal skolledarbyten under
senare ar. De manga, och ibland snabba bytena av skolledare pé
Brunnsboskolan, har ocksa haft en pdverkan pé arbetsorganisationen,
vilket ddrmed bidragit till tkad otydlighet i ledningsstrukturen.

Liararuppdraget och dess samband med upplevelse av en
otrygghet i skolmiljon?

Som framgdr av studien s& hér langt sa redovisades flera exempel pa
upplevelse av en otrygghet i skolmiljon. Det gavs samtidigt olika upp-
fattningar kring lararnas roll ndr det uppstod oro och problem i skol-
vardagen. Lararuppdraget och dess samband med upplevelse av en
otrygghet i skolmiljon kommenterades av flertalet respondenter pa
nagot sétt. Nagra av intervjupersonerna ansag att larare har for litt att
skjuta ifran sig ansvaret, och att de gdrna ser ndgon annan ta 6ver
problemen. Bland kollegor hordes ibland att den enda l6sningen var
att flytta elever med problem fran klassrummet och att ndgon annan
pa sa sitt fick ta 6ver ansvaret. En grupp av respondenter ansag att
detta inte alltid var den bésta dtgédrden. Exempel ges enligt f6ljande.

”Vi har inte bara den larande rollen. Men ménga tror att de bara har

den ldrande rollen. Det ar darfor de blivit larare. ... alltsd man

behover vinda sin tanke fran att bli av med elever till att jag skall
ta hand om dem.”

Andra respondenter gav uttryck for en motsatt stdandpunkt och ansag
att problemelever maste flyttas fran undervisningsgruppen och att
specialldrare borde anviandas i allt htgre grad. Argumenten som lyf-
tes fram handlade om att f3 tillstind en lugnare skolmilj6 for alla. De
olika asikterna tydliggors genom féljande kommentar.
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"Generellt var det littare tidigare att fa hjalp med de hér eleverna,
det var mer flexibelt, jag kunde till exempel skicka ner en elev till en
s kallad klinik som det hette.”

Resonemangen fran respondenterna enligt ovan visar att det finns
olika synsétt pa lararuppdraget, och olika metodsynsétt hur man bor
hantera olika problemsituationer som har att gora med otrygghet i
skolmiljon. Ndgra respondenter ansag att larare ibland har svart att
stdlla krav pa elever, och att det inte fanns ett konsekvent handlande
gentemot elever. Vidare att olika agerande fran larare gav tvetydiga
och otydliga signaler till elever. Respondenter ansag att skolan maste
vara bittre pd att sdtta gemensamma grénser, istéllet for den “1at ga
mentalitet” som tycks spridas.

Tydlighet och samtidig otydlighet i ledarskapet

Som redovisats ovan har Brunnsboskolan varit foremal for forand-
ringar av organisationen vilket paverkat ledningsstrukturen. De nya
skolledarfunktionerna har varit i funktion sedan sommaren 2005, och
kommenterades av respondenter utifran olika aspekter. Generell kom-
mentar fran flera intervjuade var att de tidigare snabba skolledare-
bytena inte varit bra for skolan, utan resulterat i otydliga strukturer.
De ibland korta sejourerna for skolledarna har medfort att personalen
inte fatt tydliga signaler och svar pa fragor om vad som giller. Situa-
tionen med ledningsfunktionerna upplevdes forbéttrade sedan som-
maren 2005 jamfort med tidigare. Det fanns fortfarande problem med
ledarskapet som tog sig uttryck pa olika sitt, och varierade inom olika
delar av skolan. Flera respondenter sig gédrna en 8kad tydlighet fran
skolledarna, just i att vaga fatta beslut som sedan f6ljs upp. Nagon
respondent uttryckte det, “ett tydligt beslut dr battre &n inget beslut
alls”. Ett annat exempel pa ett tydligare beslutsfattande ges med fol-
jande kommentar.

"Tidigare har vi haft en vildigt svag ledning och varit utan ledning
ocksa. Sa det blir en massa starka pedagoger som gor pa sitt sitt,
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men det blir ju inget enhetligt sétt och en chef kan sta och tala om
att nu skall alla gora s& hir. Och sa sitter en del och tinker att det
dér &r ju inte bra, jag gor som jag tycker i alla fall och man faktiskt
inte foljer fattade beslut. Jag tycker att det funkar battre idag, men
det fungerar dnda inte helt bra.”

En kommentar som gavs frdn ndgra respondenter handlade om en
ibland dalig ndrvaro fran skolledare pd méten med personalgrupper.
Det kunde handla om tider som hastigt bokas av, eller brist pa tid att
lyssna pa personalen. Nagot som fordes fram var att skolledare deltar
mer i verksamheten, for att pd sa sétt ldra sig mer om dess forutsitt-
ningar. Inom andra delar av verksamheten gavs en annan bild. Att
informationen blivit bittre sedan sommaren 2005, och dven att alla
erhaller ssmma information, vilket sker nu.

En annan strukturfraga som kommenterades av respondenter var
att skolledarfunktionen pa skolan blivit en uppsamlingsplats for alla
typer av fragor, stora som sma. De tidigare otydliga ledningsstrukturer-
na upplevdes vara en anledning till den uppkomna situationen, vil-
ket det inte borde vara enligt samma respondenter. En annan aspekt
som paverkades av organisationsforandringar var att skolans admi-
nistration férandrats. Skolans administrativa funktion hade tvingats
till besparingar, vilket inneburit att administrativa tjanster tagits bort
pa skolan. Det administrativa stodet och servicen hade férsamrats,
vilket innebar att skolledarna fatt ta pa sig ytterligare administrativa
arbetsuppgifter. Skolledarfunktionen maste tydliggoras anség flera
respondenter.

2.2.3 Polarisering och olikheter kring elevers lirande och
lirandesituationer

Ett tredje fokusomrade handlade om variationer kring elevers engage-
mang for skolarbetet och elevers ldrande. Respondenter beskrev att
det kunde handla om stora variationer i undervisningsgrupper kring
elevers engagemang for skolarbetet och elevers larande. Det fanns alltsa
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en polarisering mellan en grupp av elever som var starkt engagerade
av skolarbetet, och en annan grupp som inte brann lika mycket for
skolarbetet. Samma form av polarisering kunde &ven avlédsas vad gal-
ler elevers ldrande. Flera elever hade mycket goda resultat och hade
ltt for att lara, medan det samtidigt existerade helt motsatta situatio-
nen, allts elever som hade mycket svért med ldrandet och att ta till sig
kunskap. Respondenter gav olika beskrivningar av elevers engage-
mang och elevers larande enligt f6ljande.

”Jag har elever som engagerar sig och tar hur mycket ansvar som

helst. Och jag har elever som inte gor nagot. Det &r hela skalan, fast

de flesta vill ju nagonstans, de flesta vill ju faktiskt och sen blir det

overmaktigt, sa att man ger upp och en del har ju redan fatt tidi-

gare stimpeln att jag kan inte, det dr ingen idé att jag forsoker och
det ar tufft.”

"De elever som &r duktiga har blivit battre och liksom dragit ifrén,
klyftorna har vidgats och sedan ar det de som ar riktigt daliga, dar
kan man konstatera att ja de har inte lart sig sarskilt mycket.”

En annan aspekt som framkom i studien handlade om progressionen
och helhetssynen pa elevers ldarande fran 1ag- till hogstadiet, vilket
ibland saknades enligt nagra respondenter. En viktig uppgift for sko-
lan méste darfor vara att hjdlpa eleverna att fa en helhetssyn pa sitt
larande. Flera ansag att larandet oftast fokuseras kring ldrares egna
dmnen. Samtidigt fordes alltfor lite av pedagogiska samtal om hel-
hetssyn kring elevers ldrande, och &ven om ldrandesituationer i ett
storre perspektiv pa skolan. Det fanns foresprakare for en starkare
dmnestradition och sidana som girna sdg en 6kad samverkan dver
dmnena. Resonemangen om progression och helhetssyn pa elevers
larande hor samman med starkare d&mnestradition, och samverkan
over amnesgranser. Respondenter ansag att det fanns behov av att fa
till stand ett bade bredare och djupare pedagogiskt samtal kring dessa
fragor.

”Det finns dnnu inte roda tradar mellan stadierna att se pa elevers
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larande, det gor det inte. Aven om vi har ett 6verlimnande s& ar
tanket fortfarande varje steg for sig.”

Polariseringen och olikheter kring elevers larande och ldrandesitua-
tioner som framkom i studien, kan ses som en samlad effekt av flera
orsakssamband. Respondenterna lyfte fram och resonerade kring olika
forklaringsfaktorer, vilket redovisas och resoneras i foljande tre av-
snitt.

Traditionella skolstadiestrukturer vilket forsvarar samverkan
Av studien framgar att traditionella skolstrukturer levde kvar och tyck-
tes var djupt férankrade i Brunnsboskolans kultur. Nér respondenter
beskrev situationer och arbetsformer pa skolan, sa gjordes det oftast
utifrdn en indelning i lag- och mellan- eller hogstadium. Nér exempel-
vis samverkansfragor beskrevs s& handlade det mestadels om sam-
verkan inom det egna arbetslaget eller majligtvis inom det egna sta-
diet. Sallan gavs exempel pa samverkan eller samarbete 6ver skolans
stadium. Respondenter forde fram onskan om en dkad samverkan
over de traditionella gréanserna, bade mellan arbetslag och stadierna.
Som det sag ut nu var det en tendens att det utvecklas olika arbetssatt
och kulturer inom respektive stadier. Respondenter efterfragade ocksa
olika forum for att forbattra och underlidtta samverkan. Ett annat hin-
der for samverkan var att skolan fysiskt var uppdelad i tre skol-
byggnader med egna lokaler och personalrum. Brunnsboskolan upp-
levdes dérfor av flera som tre skolor i skolan. Genom att de traditio-
nella skolstadiestrukturerna levde kvar hammade det utveckling av
ett gemensamt synsétt pa elevers larande, samtidigt som det bevarade
och befédste gamla strukturer. En respondent limnade f6ljande syn-
punkter kring samverkan och stadiestrukturerna.

”Sen har vi inget direkt samarbete mellan lag- och mellanstadiet
heller da, utan vi 4r ju en egen skola, det blir lite konstigt sa. F till 3.

Vi dr ju i en egen byggnad och sedan kommer mellan- och hogsta-
diet da. Det jag lirde mig péd utbildningen ar att det inte fanns
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nagra stadier, men nu séger man det 4nda nar man &r fardig, det ar
konstigt.”

Brunnsboskolan hade som tidigare redovisats en ny ledningsstruktur
pa skolan sedan sommaren 2005. Den nya ledningsstrukturen inne-
bar att de tva skolledarna var for sig hade uppdrag och ansvar for lag-
och mellanstadiet, respektive hogstadiet. Det formella organisatoriska
uppdraget innebar ett ansvar for ekonomi- och personalfragor for res-
pektive verksamhetsomrade. Samtidigt forvantades det i uppdraget
frén stadsdelsforvaltningens verksamhetschef att det skedde en sam-
verkan 6ver de formella organisatoriska gréanserna, som dven omfat-
tade en helhetssyn (progressionen i skolan) pa elevers larande. Upp-
draget att samverka i vissa fragor och sedan inte lika tydligt samverka
inom andra var inte helt oméjligt. Men det innebar att det kunde upp-
std diskrepanser genom dessa bada, som det kunde upplevas mot-
satta malsattningar fran stadsdelsforvaltningens ledning. Respon-
denter anség att de nya ledningsstrukturerna mera befaste traditio-
nella skolstadiestrukturer &n underléttade att férandra dem.

Lararrollen och samband med elevers lirande, en ny lirarroll?
Aterkommande begrepp under intervjuerna som hade att géra med
rollen som ldrare var upplevelsen av ldrares stindiga brist pa tid.
Flera respondenter tog upp exempel pa sddant de upplevde inte hinns
med: Mer tid for planering av undervisning. Mer tid for att samverka
med andra pedagoger, bade inom de egna &mnena och inom arbetsla-
get samt ibland med andra arbetslag. Mer tid for pedagogisk utveck-
ling, som kan handla om arbetsformer och arbetssétt. Mer tid for upp-
foljning och reflektion av den egna skolverksamheten och det som
hander i skolvardagen. Respondenter lyfte fram att det handlade om
att anvéanda larares tid pa ett effektivt sétt sa att det gagnade elevers
larande pa basta sétt. Studien visar pa att det fanns flera uppfatt-
ningar om hur tiden borde anvidndas, och uppfattningarna kunde
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markant skilja sig at. Daremot var de flesta dverens om att ldarares
prioritering av tid var ndgot som bor diskuteras.

Respondenter lyfte fram just brist pa ett férdjupat pedagogiskt sam-
tal. Under intervjuerna gavs flera exempel pa pedagogiska utveck-
lingsomraden som var ett sétt att fordndra undervisningsformerna.
Temaarbete var ett omrdde som namndes och en utveckling av peda-
gogiken och formerna kring densamma borde 6ka forutséttningarna
for elevers larande. Ett annat omrade som nimndes, var att lirarens
roll maste vara att formedla en helhetssyn till eleverna. Detta just for
att oka elevers forstaelse for sitt eget larande. For att gora detta kravs
en fordjupad diskussion kring det pedagogiska samtalet mellan 1&-
rare, samt kring hur pedagogiska arbetssétt och arbetsformer kan ut-
vecklas. En annan kommentar tog upp och efterfrdgade méjligheter
till reflektion och dven utvardering av hur dagens pedagogiska former
upplevdes av elever och ldrare. Det som efterfragades handlade alltsa
om aterkoppling av erfarenheter, olika fora for en méjlighet att fora
sddana resonemang.

“"Gemensamma saker som vi skall gora och ldgga upp och sen har
vi en timma i veckan till egen planering. Det blir inte alltid sa

mycket reflektion alltsa, det blir det inte. ...... forr har vi haft en
speciell reflektionstid inlagd ocksa men det har vi inte nu.”

“"Men sen tror jag inte att vi 4r sa himla bra pa att samarbeta och
forsoka jobba pa andra sitt. Man kanske kor nagot litet samar-
betsprojekt men man kor sitt race, ...... jag skull kanske onska att
man ndgon gang vagade prova annat ocksd.”

En av Brunnsboskolans styrkor dr just de breda och djupa kunskaper
som finns hos kollegorna. Fragan dr bara, som nagra intervjuade lyfte
fram, hur nar man ut med dessa kunskaper till elever som har en
annan larandesituation jamfort med situationen ett antal ar tillbaka.
Forutsattningar for elevers larande och larandesituationer utvecklas i
samband med samhallsutvecklingen. Detta skapar andra former att ta
till sig information (genom informationsteknologi) men &ven genom
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ungdomars sociala utveckling. Fragan &r bara, som respondenter ut-
tryckte det, hur moter larare dessa utvecklingar och hur anpassnings-
bara dr lirare egentligen? Alla ldrare &r inte lika djupt intresserade av
att forandra och utveckla sina pedagogiska former. Samtidigt som det
finns idéer om hur pedagogiska former och ldrande kan utvecklas,
visar studien pa att det existerar en viss form av troghet och inte alltid
vilja att utveckla arbetsformerna. Respondenter uttryckte att utveck-
ling av arbetssitt och arbetsformerna alltid inte stod allra hogst pa
alla kollegors dagordning. Det fanns kollegor som valt att ga vidare
till andra skolor pa grund av att de upplevt skolan som mindre intres-
serad av att diskutera andra pedagogiska former. Exempel pa utveck-
lings- och forandringsbendgenhet gavs enligt foljande.

”Vissa kollegor vill inte. Nagra ar radda for fordndringar. Det kan

bli mer jobb. Man forlorar tid till &mnet, for den hér istiden kommer

ju négonstans ifrdn, d& maste man plocka tid fran och d& handlar

det om tjanstférdelning och tjanster och det &r vl den stora grejen
att man ar radd om.”

Flera respondenter sag pedagogiken och dess samband med arbets-
former samt arbetssétt som ett viktigt omradde som maste lyftas fram.
Framtiden for Brunnsboskolan kan kopplas till hur vél skolan lyckas
med att utveckla och anpassa lirandeformerna, framforallt med erfa-
renheterna och problemen som kan urskiljas pa de ldgre stadierna. En
viktig fraga blir déarfor hur skolan lyckas mota en utveckling av elevers
larandesituationer, enligt flera av de intervjuade. Ar det en ny ldrarroll
som kravs for att mota detta?

Arbetslag och hemvister och dess samband med lirandesituationer
En annan aspekt som togs upp under intervjuerna, och som har en
paverkan pé elevers larandesituationer &r arbetslagen och hemvister.
Vad giller arbetslagen redovisade respondenterna bade dess for- och
nackdelar. Flera redovisade att det varit en inkérningsperiod med att
hitta formerna for arbetslagen, men en allman uppfattning var att for-
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delarna 6vervager nackdelarna. Arbetslagen tycktes fungera béttre och
samre inom olika delar av skolan. Nagra refererade att de sdg arbetsla-
get som ett viktigt sétt att samverka med kollegor och dven var ett bra
sdtt att fa information om de gemensamma eleverna.

Andra refererade kritik mot formerna kring arbetslagsmotena och
menade att det ibland tog sig i uttryck som en diskussionsklubb, vars
resonemang inte ledde till ndgot resultat. Nagra respondenter sag mo-
ten fungera som nagon form av briefing av svara situationer som kan
uppsta i skolvardagen. Detta var sdkert bra for en del kollegor, men
ifrdgasattes av andra. En fraga som stélldes &r hur effektivt den ge-
mensamma tiden for ldrare egentligen anvands. Personalvardsfragor
var ocksa ett kédnsligt omrade att ta upp pa arbetslagsmotena. Risken
som en del sdg det var att det kunde leda till att enstaka kollegors
upplevda problem smittade av sig och satte en negativ pragel pa alla
i gruppen, och att flertalet darefter kénde sig missmodiga och ned-
stimda. Darfor forsoker vi undvika dessa fragor under arbetslags-
motena, refererade enrespondent. Arbetslagen kunde fungera lite ham-
mande pa utvecklingen tack vare att, som ndgon respondent uttryckte
det; efter ett tag sd vet man vad alla kommer att sdga i olika frgor.
Darfor var det intressant att f4 till stand en samverkan 6ver arbetslags-
grénserna, eller organisera om och flytta pedagoger mellan arbetslagen
for att f4 in nya impulser. Det fanns alltsa risk att arbetet i arbetslagen
stelnar till, och utvecklingsfragor kring elevers larande och ldrandes-
ituationer inte framjas. Formerna for arbetslagen borde ses 6ver ansag
flera av de intervjuade.

Inférande av hemvister inom nagra delar av skolan upplevdes av
flertalet ha blivit battre dn forvantat. Eftersom hemvisterna startades i
och med hosten 2005 sa var de dn sa lange i sin linda, men erfarenhe-
terna sa har langt var att de lyckats skapa en nagot lugnare skolmiljo
for bade elever och personal. En utveckling av hemvister inom andra
delar av skolan var redan pa gang och férvantades genomforas inom
kort. Tanken om hemvister var inte helhetslosningen pa skolans
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ordnings- och trygghetsproblem, men sags av flera som ett sitt att
forbéttra larandesituationer och pa sa sétt 6ka elevers ldarandeférmaga.

2.2.4 Ridande fragestillningar hosten 2005
- Tre fokusomrdden som samuvarierar; diskrepans, otrygghet
och polarisering

Forstudiens resultat har redovisats genom de tre fokusomradena; Disk-
repanser kring arbetsorganisation och arbetstillfredsstillelse, Otrygghet i
Brunmnsboskolans skolmiljo for bide elever och personal, Polarisering och
olikheter kring elevers lirande och ldrandesituationer. For de tre omréddena
har sedan resonemang forts kring olika orsakssamband.

En samlad analys av Brunnsboskolans problemstillning &r att det
existerar en samvariation av dessa tre fokusomrdden. Det handlar
alltsa om, diskrepanser i arbetsorganisationen och arbetstillfreds-
stéllelsen, som har att gora med otrygghet i skolmiljon for bade elever
och personal. Detta har i sin tur ett samband med polarisering av
elevers larande och ldrandesituationer. Med andra ord sa maste de tre
omradena ses i en helhet, dar orsak och verkan mellan desamma sam-
varierar. Det dr ddrfor svart att skilja ut ett omrdde mer dn det andra.
For att komma till rdtta med skolans problemstéllning vad avser
arbetsorganisationen och elevers larande, bor eventuella atgérder dis-
kuteras utifrdn samvariationen av de tre omradena. Se figur 10 Sam-
variationen mellan de tre fokusomradena.
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Figur10 Samvariation mellan de tre fokusomradena
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Analysen av forstudien ger att det handlar om tre ledord som aterkom-

Brunnsboskolan — Elever —
Personal - Foréldrar

Polarisering och olikheter kring
elevers ldarande o ldrandesituationer

mer i studien; diskrepans, otrygghet och polarisering. Den forsta reflek-
tionen i analysen dr de motségelsefulla beskrivningarna om trivsel
och ndjd arbetssituation, i forhallande till redogorelsen om arbetstill-
fredsstéllelsen och arbetsorganisationen. Det tycks existera, som re-
dan framkommitistudien, en tudelning av den egna verklighetsbilden.
Personalen verkar trivas mycket med skolan som arbetsplats, och det
finns en arbetsgléddje. Samtidigt ges en annan bild av arbetsorganisa-
tionen, som tar sig uttryck i en viss uppgivenhet och trétthet. Det se-
nare styrks av resultaten frdn medarbetarundersskningen som redo-
visats enligt ovan (2.1). Denna, som rapportforfattaren uppfattar som
diskrepans, tolkas som en s kallad ”spokmyt”. I detta sammanhang
handlar det om att medarbetarna ger uttryck for en bild av sin arbets-
organisation som inte helt 6verensstimmer med den faktiska skol-
vardagen. Det existerar en 6nskad upplevd bild av arbetsorgani-

55



Léirandeprojekt for skolutveckling, vad kan vi ldra av det?

sationen, men vardagssituationen pakallar en annan.

Diskrepanserna kring arbetsorganisationen kopplas samman med
beskrivningarna av denistudien redovisade otryggheten i Brunnsbo-
skolans skolmiljo. Otryggheten som beskrivs paverkar inte bara
eleverna, utan studien visar tydligt pa att otryggheten aterspeglas i
personalens arbetssituation och arbetstillfredsstillelse. Samma resul-
tat framgér dven av tidigare redovisade elevenkiter och medarbetare-
enkiter i avsnittet ovan (2.1). Flera av egenskaperna som tas upp hand-
lar om; den sociala kontexten i Brunnsbo, skolans yttre och inre mil-
joer som skapar otrivsel, organisatoriska forandringars paverkan pé
skolans arbetsorganisation, lararuppdraget och dess samband med
den rddande skolmiljon, samt ledarskapets tydligheter. Fragestallning-
arna som tas upp under dessa delavsnitt har en pataglig paverkan pa
arbetsorganisationen.

Upplevelse av otrygghet i skolmiljon skapar inte bra forutsattningar
for varken elever och larare att verkligen trivas, inte heller engage-
mang for skolarbetet eller utveckling av en positiv larandemiljo. Den
senare kommentaren i analysen visar pa det tredje sambandet, att ele-
vers larandesituation inte forbéttras med de grundproblem som stu-
dien visar pa. Polariseringen av elevers engagemang for skolarbetet
och elevers ldrande, kan ses som ett uttryck for detsamma, vilket i sin
tur leder till en 6kad oro hos flera elevgrupper. Detta stiller 6kade krav
pa lararrollen, genom en bredare och djupare bild att se pa elevers
larande och ldrandesituationer.

Den sammanfattande analysen av forstudien &r att cirkeln sluts
som figur 10 Samvariation mellan de tre fokusomrdden ovan visar.
Det hela gar runt i en ond cirkel, genom att de tre omrddena sam-
varierar. Darfor foreslas att de tre fokusomradena diskuteras vidare
bland skolans medarbetare, i den fortsatta aktionsstudien. I figur 11
redovisas de sammanfattande rddande fragestallningar som &r resul-
tatet av forstudien. Studien visar s& hér 1angt att det finns flera sam-
band med skolans mal med skolutvecklingsarbetet (avsnitt 2.1), och
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resultaten som kommer fram i férstudien (avsnitt 2.2), det vill sdga
resultaten fran enkétstudier och skolverkets inspektion 6verensstam-
mer med den intervjustudie som kartldggningen baseras pé. Resulta-
ten visar att skolans fragestillningar handlar om; elevers ldarande,
arbetsorganisation och arbetstillfredsstillelse hos personal, samt
otrygghet for elever och personal.

Figur11 Réddande fragestillningar pa skolenheten hésten 2005

Aktionens Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte > Frigestillningar P forstielse [ Handling P blemforstéelse
som rider? Reflektion/
Lirande

Forstudie fas Problemfirstielse  Utvecklings- och Slutstudie fas

fas Implementerings fas
Skolans mél Miitn 1/ht05 MEiitn 2/vt 06 M:itn3/ht06vt07 Miitn 4/vt07
med skolut- p| Forstudie —p»{ Huvudfrigor —ppSkolutvecklings—pp! Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- loch implemen- skolutveck-
arbete omraden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 24 2.5
- Skapa bittre forut- - Polarisering och
sdttningar for olikheter kring
elevers lirande elevers lirande o

- Oka engagemanget  lirandesituationer
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- Oka arbetstillfreds- och personal
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medarbetare i ovrigt och arbetstillfreds-
stiillelse

En aterkoppling av kartldggningen gjordes till skolenheten i borjan av
2006, och det &r nu skolan som reflekterar och avgor vilken avgrans-
ning av huvudfrégor som skall ske. I aktionsstudiens problemférsta-
elsefas redogors for hur detta gar till i avsnitt 2.3.
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2.3 Involvering och Problemforstielse
— Avgrinsning av huvudfrigor och
aktionsomrdiden for skolutvecklingsarbete

Nésta moment i aktionsstudien var att skolan skulle avgransa och
gora prioriteringar av vilka huvudfragor som skulle séttas i fokus och
formulera aktionsomraden som personal engagerats i under det fort-
satta skolutvecklingsarbetet. Momentet sammanfattades med problem-
forstaelsefas, och handlade om involvering samt att skapa en problem-
forstaelse bland skolans personal kring de fragestallningar som kom-
mit fram i kartlaggningen, det vill siga de egna bilderna av radande
situation. Under vintern/varen 2006 pédgick detta arbete genom 14
moten i olika grupperingar. Hela skolans personal méttes vid fyra
tillfallen dels i storgrupp for introduktion och sammanfattningar, dels
imindre grupper for diskussion av fragestéllningar och reflektioner.
NRTG mottes vid sex tillfdllen for metodplanering av skolutveck-
lingsarbetet och reflektion av detsamma, och projektledningen mottes
vid fyra tillfdllen for administrativ planering och 6vergripande reflek-
tion av skolutvecklingsarbetet. I avsnittet ges en sammanfattande re-
dogorelser av aktiviteter och hdndelseutveckling under skolans
problemforstaelse fas.

2.3.1 Hela skolans personal involveras i skolutvecklingsarbetet
och processen att skapa problemforstielse piabérjas

Forstudien redovisades for ett samlat NRTG i ett mote under januari
2006. NRTG medlemmar gavs mojlighet att stélla fragor till forskare
och en gemensam diskussion fordes kring resultaten av kartlagg-
ningen. Under motet bekréftades att resultaten fran forstudien 6ver-
ensstimde med de egna upplevelserna av situationen for skolan. For-
studien publicerades och gjordes tillganglig for all skolans personal.
Avgransningsprocessen var pa sa sétt paborjad. Det var nu som sko-
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lan avgjorde hur resultaten i forstudien skulle anvandas, och hur det
fortsatta skolutvecklingsarbetet skulle utformas.

Efter ndgon vecka mottes NRTG éterigen for en fortsatt diskussion
kring avgransningen. Tid avsattes for ett langre reflektionsmote, for
att djupare resonera kring forstudiens resultat och fortsittningen av
skolutvecklingsarbetet. Motet resulterade i atta omraden som lyftes
fram; forhallningssitt/ vardegrund, trygghet/trivsel, progression/rod
trdd genom skolan, organisation med inbyggd beredskap, resursfor-
delning till mellanstadiet, miljo/ trivsel, pedagogiska samtal, och av-
slutningsvis mellanstadiets problem. Diskussionen pa métet var liv-
lig och engagerad, argument och motargument férdes fram kring de
atta omrddena. Reflektionsmotet avslutades med att tvd av omradena
upplevdes mer angeldgna att fokusera pa for skolans fortsatta skol-
utvecklingsarbete; forhallningssatt/ vardegrund och progression/rod
trdd genom skolan. De tva huvudfragestéllningarna var &n sa ldnge
prelimindra, och fortsatt diskussion kring de preliminara fragestall-
ningarna skulle foras med hela skolans personal under en studiedag
i februari. Under planeringsmotet fordes ocksd resonemang om hur
studiedagen skulle laggas upp. Vid detta tillfdlle kom hela skolans
personal att direkt involveras i skolutvecklingsarbetet. Med all perso-
nal avsags alla yrkeskategorier som arbetade pé skolan. NRTG var
ansvariga for planeringen och genomforandet av detsamma. En viss
oro fordes fram hur personalen skulle forhalla sig, ndr nu dnnu ett sa
kallat projekt introducerades. Erfarenheterna var att det inte alltfor
sédllan brukade framtrédda kritik och ett matt av skepticism kring att
engagera personalen i utvecklings- och férandringsarbete. Skolan hade
under senare ar genomfort ndgra projekt, och en viss form av trotthet
avseende projekt och forandringar i allménhet framgick av forstudien.

Planeringen resulterade i att studiedagen borjade med en lustfylld
sketch, ddr bAde NRTG medlemmar och annan skolpersonal engage-
rades i ett teatraliskt spel och munhuggande i skolans aula. Det dra-
matiserade inslaget tog upp alla vanligen forekommande repliker som
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i

patemat; ” detta har vi gjort férut”, “att varfor skall detta vara nodvan-
digt”, och ”vad skall detta egentligen leda till ..... inte ett projekt till”.
Teaterspelet med de ifragaséttande fraserna var ett sétt att forekomma
den kritik som oftast férekom nér nya projekt eller andra férandringar
var pa gang. Sedan foljde dagen med vérderingsovningar fran skol-
vardagen kring forhallningssétt, med personal indelade i grupper.
Skolvardagssituationer fran “kepsproblem i bamba” till ”elev som stor
hela lektionen och végrar ga ut” togs upp, och genom en fyrahdrns-
ovning fick personalen ta stillning till hur de skulle forhélla sig till
situationerna som redovisades. Vidare férdes en diskussion kring inne-
borden av progression och en rod trad i skolans arbete, med fokus pa
ett elevperspektiv.

Under uppfoljningen av studiedagen hordes flera kommentarer
bland personalen som tydde pa att det varit en av de basta studiedagar-
na pa skolan. En av erfarenheterna fran studiedagen som speciellt
lyftes fram handlade om att “néstan” all skolans personal engagera-
des i skolutvecklingsarbetet. Det paborjade arbetet med att utveckla
skolans arbetsorganisation handlade om att fa till stdnd grénsover-
skridande diskussioner, over de traditionella arbetsomradena. Re-
sponsen fran flera deltagare pa studiedagen var att motet med andra
arbetskollegor pa skolan och de gransoverskridande resonemangen
var mycket inspirerande och givande. Andra erfarenheter och ibland
helt nya perspektiv kom fram i gruppdiskussionerna. Ett reflektions-
mote med NRTG nédgra veckor senare gav samma upplevelser av studie-
dagen. Kommentarerna handlade om engagerade och livliga diskus-
sioner i arbetsgrupperna. NRTG medlemmarna beskrev sjdlva att de
kande sig mycket nojda med responsen de fatt av skolans personal
och att studiedagen var en bra borjan pa skolutvecklingsarbetet. En
negativ aspekt som lyftes fram i uppfoljningen handlade om att inte
all personal gavs mojligheter att delta pa studiedagen. Skolans fritids
stanger inte verksamheten under studiedagar, vilket innebar att per-
sonal maste erséttas for att kunna delta. Situationen skapade ett irrita-
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tionsmoment bland fritids- och férskolepersonal, som framférdes till
ansvarig skolledare. Problemet togs upp och uppmarksammades un-
der det fortsatta skolutvecklingsarbetet. For att fritids- och forskole-
personal skulle kunna delta i skolutvecklingsarbetet, maste skolle-
dare gora omldggningar av arbetsscheman for att fristélla personal.
Ambitionen var ju att all personal skulle involveras i skolutvecklings-
arbetet.

Sammantaget upplevdes starten pa skolutvecklingsarbetet valdigt
lyckad. Studiedagen var borjan pé en diskussion kring skolans 6ver-
gripande huvudfragestéllningar, och ett sitt att involvera och enga-
gera hela skolan kring skolutvecklingsarbetet. Skolans inledande ak-
tiviteter i aktionen var en borjan till att skapa en problemforstaelse i
skolorganisationen. Fradgan var bara hur det upparbetade engage-
manget skulle forvaltas och hur det fortsatta skolutvecklingsarbetet
skulle utformas?

2.3.2 Angrinsningsprocessen fortsitter och huvudfrigor for
det fortsatta skolutvecklingsarbetet borjar ta form

Nasta mote med hela skolan samlad var en manad senare i bérjan av
mars. Andra motet var en fortsédttning pa avgransningen av huvud-
frdgor och problemforstaelsefasen. Vid detta tillfille inledde en av
skolledarna med en kort resumé och dterkoppling av erfarenheterna
fran tidigare studiedag, och reflektioner som kommit fram vid NRTG
mote, det vill sdga en djupare bakgrund till hur de tva prelimindra
huvudfragestillningar utkristalliserats, och varfor fokus kommit att
hamna pa dels spar och rod trad dels forhallningssétt och professio-
nalism. Dérefter redovisade tva av NRTG medlemmar sina tankar och
funderingar kring vad en spartanke respektive forhallningssétt kan
tdnkas handla om.

En NRTG medlem gav sin bild av spar och r6d trdd i skolans ar-
bete, och anvénde ett jarnvagsexempel som metafor, ddr jarnvéagssparen
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dr olika spér och roda tradar genom skolan. Vagnarna som ska dka pa
sparen dr eleverna, och olika vagnar kan anpassas for olika elever.
Vagnarna hjélps fram med lokomotiv och hjdlplokomotiv, alltsé 14-
rare och specialldrare samt 6vrig skolpersonal. For att jarnvagssystemet
skall fungera behovs ett trafikledningssystem, vilket &r skolledningen
och skoladministrationen pd skolan. Det var en levande och malande
bild av hur en spartanke och rod tradd kan tas sig ut. En annan NRTG
medlem redovisade sina funderingar kring férhdllningssitt och pro-
fessionalism och lyfte fram att ett av mélen med skolutvecklingsarbetet
var att 6ka arbetstillfredsstéllelsen bland skolans personal, samt tog
som exempel att en skoldag pa en torsdag kan handla om moten med
150 manniskor. Det &r alltsd manga moten med manniskor som sker i
skolan en helt vanlig skolvardag under en torsdag. Genom att konsta-
tera att det &r manga moten som sker under en skolvardag, stillde
sedan NRTG medlemmen foljande fragor kring forhéllningssatt: Hur
forhaller vi oss till varandra? Hur forhaller vi oss till vart gemensamma
uppdrag? Vad finns att vinna pa spér och roda tradar genom skolan?

Efter dessa introducerande tankar och funderingar, fortsatte dis-
kussionen kring spér och forhallningssétt i grupper. Gruppdiskussio-
nerna kom till en borjan att handla om befintliga spar och progressions-
aktiviteter som gors i skolan. Det vanliga som gors ndstan av tradition
lyftes fram som; arliga temadagar ddr &mnet varierar fran ar till ar,
overlimnande konferenser nér elever byter stadier, och pedagogiska
moten pa skolan alltsa traditionella &amneskonferenser. Efter ett tag
lyftes diskussionen, och fragorna resonerades i ett vidare perspektiv.
Argument och idéer fordes fram kring; hur roda trddar kan utvecklas
iskolarbetet genom nya arbetssitt, resonemang om vardegrund, nya
profiler som sprék och idrott. Det kom &ven fram tankar om att inte-
grera och skapa roda tradar genom “tvirslaar” genom temadagar,
idrottsdagar och samverkansprojekt mellan klasser. Grupperna sag
ocksa flera vinster med spar genom att det kunde resultera i 6kad
samverkan i det vardagliga skolarbetet, och att yrkeskategorier nér-
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mar sig varandra, dessutom att alla kdnner till kunskapsmalen for de
olika &ldrarna. Den andra huvudfragan om férhallningssitt tog bland
annat upp onskan om foreldsningar kring ”positiva tankar” och
”otrygghet och anstilldas réttigheter”, samt att ha gemensamma studie-
dagar kring F-9, att genomfora varderingsdvningar och satsningar pa
handledning kring forhéllningsstt.

Diskussionerna i grupperna var ibland mycket livliga. Det fanns
en 6ppenhet for nya tankar och idéer ju langre resonemangen férdju-
pades. Andra motet med hela skolans personal var ett tillfille for per-
sonalen att ventilera och férdjupa sina tankar kring skolans framtid
och utveckling. Huvudfragorna visade sig inrymma manga andra fra-
gor som kom fram i den férdjupade diskussionen vilket redovisningen
ovan beskriver. Avgransningsprocessen och problemforstaelsen hade
kommit &nnu ett steg vidare, och de tvd huvudfragorna sag ut att ta
form genom begreppen Forhillningssitt och Rod Trid genom skolarbe-
tet.

2.3.3 Avgrinsningsprocessen miste tydliggoras, starkare
fokus pa delaktighet och involvering

Ireflektioner och uppféljningar av det andra motet med hela skolans
personal visade sig att det fanns en kritisk hallning frdn en del av
personalen kring till urvalet av huvudfragor. I ndgra av diskussions-
grupperna under motet, hade nagra gruppdeltagare ifragasatt urvalet
av fragor och varfor just dessa fragor lyfts fram. Avgransningsprocessen
visade sig inte alls pa nagot satt vara klar. Efterfoljande reflektions-
mote i NRTG dgnades at att resonera kring erfarenheterna av skol-
utvecklingsarbetet hittills, och hur man skulle utforma det fortsatta
arbetet under varen 2006. Under motet kom det &ven fram att det fanns
en idé om att utveckla en idrottsprofil for skolan. Forslaget visade sig
egentligen vara en gammal idé som nu dter dammats av. En idéskiss
hade paborjats och dessa tankar lyftes fram pa reflektionsmotet. For-
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slaget kring en ny profil borjade 16st resoneras under det fortsatta
NRTG motet. Diskussionen kring en ny profil visade sig inte vara en
sjdlvklarhet, utan skapade en viss forvaning hos nagra inom grup-
pen. Motet i NRTG andades for forsta gangen hittills sedan starten
hosten 2005 inslag av trotthet och troghet. Kontentan av reflektions-
motet var att det aterstod en hel del arbete med att férankra och skapa
legitimitet kring skolutvecklingsarbetet som &nnu var i sin linda. Och
skulle skolan ga vidare med den nya profilidén, resonerade NRTG om
vikten av att integrera detta med det pagaende skolutvecklingsarbetet.

Andra reflektioner som lyftes fram var att det pratades valdig lite
om skolutvecklingsarbetet bland personalen mellan métestillfallena.
Det hordes knappt nagra kommentarer kring de fragor och resone-
mang som tagits hittills pd motena med hela skolans personal. Flera
av deltagarna i NRTG var forvanade 6ver att det var tyst bland kollegor,
trots att det pd motena oftast var engagerade diskussioner i flera av
grupperna. Nagra NRTG-deltagare kommenterade situationen med
att alla pa skolan alltid har mycket att gora sa de hade inte tid att
fundera pa nagon skolutveckling. Med andra ord sa hanns inte skol-
utvecklingsfragor med om de inte fick avsatt tid for det. Och hittills
hade hela skolans personal involverats vid tva tillfdllen for resone-
mang och reflektion kring skolans utvecklingsfragor.

Kommentarer frdn NRTG och internkonsulter handlade ocksd om
brist pa tid. Trots att det avsatts flertal motestillfdllen under varen,
enbart for skolutvecklingsarbetet, sa upplevde flera svarigheten att
hinna med det man foresatt sig. Internkonsulterna beskrev samma
situation, att de hade svart att fa den avsatta tiden som de fatt att racka
till. Den avsatta tiden var enbart ndgon timma i veckan for att arbeta
som internkonsult med skolutvecklingsarbetet. Samma géllde for de
béda skolledarna, som standigt fick 16sa akuta frédgor samtidigt som
deras skolvardag var fylld med méten fran morgon till kvall. Skolledar-
na kunde inte alltid delta samtidigt pA moten med NRTG och projekt-
ledning, trots att motena planerats i god tid. De tvingades planera om
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sin motesagenda pa grund av akuta moten och héndelser, som i sin
tur paverkade det gemensamma deltagandet i skolutvecklingsarbetet.
Det var inte sa hela tiden, men det hdnde och uppmarksammades.
Kritiska kommentarer hordes just att skolledarna inte alltid deltog pa
motena samtidigt. Tiden och mojligheten for reflektion var nagot som
forskaren i egenskap av “kritisk van” standigt tog upp vid méten med
NRTG och projektledning. Aven vikten av intern information inom
skolan kring vad som héande i skolutvecklingsarbetet, tog upp av fors-
karenien diskussion vid reflektionsméoten.

Med dessa reflektionserfarenheter under halvtid av varens problem-
forstaelsefas, genomfordes de tvé resterande motena med hela sko-
lans personal med ett starkare fokus pa att involvera och skapa delak-
tighet i det fortsatta skolutvecklingsarbetet.

2.3.4 Forankringsprocessen tydliggdrs och aktionsomrdden for
skolutvecklingsarbetet utkristalliseras

Vid nédsta mote med hela skolans personal fick arbetsgrupperna i upp-
gift att utifran tidigare resonemang konkretisera angeldgna omraden
att arbeta vidare med. Inledningen pa det tredje var méotet kort och den
mesta tiden gavs for diskussion i grupperna. Efter motet lamnades
arbetsgruppernas diskussionsmaterial till internkonsulterna som
sammanstillde sex omrédden. De sex omrddena som lyftes fram under
motet var; profil for hela skolan (idrott, friskvard), spdr (tema, idrotts-
dagar faddersystem), livskunskap (varderingsévningar, attityder och
respekt, pa schemat), skolans fysiska miljo (upprustning, stiddagar,
foraldrar samverkan), pedagogik/arbetssitt (inldrningsstilar, baskurser/
undervisningsniva, dverlimnande, stodundervisning), pedagogiska
diskussioner (kopplat till forhallningssatt, professionalitet). Arbetsgrup-
pernas forslag till arbetsomrdden kom sedan att anviandas som val-
bara omraden i det fortsatta skolutvecklingsarbetet. Internkonsulterna
tillsammans med NRTG formulerade sedan utifran forslagen, fyra
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aktionsomraden som sedan utgjorde utgdngspunkten for hosten fort-
satta arbete. Nagra av de tidigare sex forslagen kunde slas samman
varfor det &terstod fyra omraden. Aktionsomraden formulerades med
foljande begrepp; livsviktigt, samverkan, pedagogik, och hilsa- och idrotts-
profil. Infor hostens arbete fick all personal vélja ett av de fyra omra-
dena beroende pa intresse och kom da att tillhora en av de fyra
utvecklings- och larandegrupperna.

Det fjirde motet med hela personalen var i maj. Motet inleddes med
att tvd av NRTG medlemmarna som tidigare arbetat fram ett forsta
utkast till en idrottsprofil pa skolan, redovisade sina tankar kring en
ny profil under temat ”Fran kris till konkurrenskraft”. Ménga av fré-
gestdllningarna som framkom av forstudien lyftes fram som bakgrund
och argument f6r behovet av en férandring. Formuleringar anvandes
som; avsaknad av rod trad i skolarbetet, stressande arbetssituation for
elever och personal, sviktande elevunderlag som ger délig ekonomi.
Beskrivningen var ett brandtal for en “krissituation” som skolan stod
infor, och flera av resonemangen framgick ocksa i den kartldggnings-
studie som redovisats ndgra manader tidigare. Efter inledande kris-
resonemang redovisades visioner och argument f6r hur en idrotts-
profil skulle kunna leda till flera positiva egenskaper. Exempel gavs
som; alla elever pa skolan knyts samman genom kontinuerliga aktivi-
teter med fokus pa idrott och hilsa, laganda och kamratskap stérks,
profilen integreras med alla delar i undervisningen, och gor skolan
mer konkurrenskraftig. Efter introduktionen fortsatte arbetsgrupperna
att diskutera kring tva fragor, dels om skolan skulle satsa pa att starta
en idrottsprofil lasaret 2007/08, dels vad som i sa fall en profilering
skulle fa for konsekvenser for skolan, eleverna och personalen?

Under efterfoljande diskussion i en av grupperna var flertalet av
deltagarna positiva till en ny profil. Bade positiva och negativa konse-
kvenser lyftes fram for bade elever och larare. Mestadels var det posi-
tiva argument utifran ett elevperspektiv, medan det fanns flera forut-
sdttningar som noggrannare maste belysas utifran skolans och perso-
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nalens perspektiv. Flera grupper tog upp att en ny profil borde vara
bredare &n bara fokusera idrott, och forslaget var att profilen skulle
handla om hélsa och idrott. Avgransningsprocessen hade efter fjarde
motet kommit &nnu ett steg framat, och de fyra aktionsomradena var
ett resultat av vinterns och varens arbete.

2.3.5 Problemforstielsefas - Huvudfrigor — Aktionsomrdden

Infor sommaren 2006 avslutades skolutvecklingsarbetet med att av-
gransningen av huvudfragor och aktionsomraden uppfattades som
faststéllda. Fran att forstudien med radande fragestallningar redovi-
sades i borjan av aret, till att de tva huvudfragorna och fyra aktions-
omradena resonerats fram, hade diskussionen bade préglats av livlig-
het och troghet och i slutet ndgon slags konsensus. Utvecklingsarbetet
hade sa har langt resulterat i att skolan skulle arbeta med ett fokus pa
Forhdllningssitt och att skapa Rod Trid i skolarbetet. Avgransningen
hade vidare resulterat i att aktionerna skulle handla om; livsviktigt,
samverkan, pedagogik och att utforma en ny hélso- och idrottsprofil.
Se figur 12 nedan.
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Figur12 Problemforstielse, skolenhetens huvudfragor och

aktionsomraden
Aktionens Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte > Fragestillningar | forstaelse [ Handling P blemforstaelse
som rider? Reflektion/
Lirande

Forstudie fas ~ Problemforstielse Utvecklings- och Slutstudie fas

fas Implementerings fas
Skolans mal M:itn 1/ht05 M:itn 2/vt 06 M:itn3/ht06vt07 Miitn 4/vt07
med skolut- p Forstudie 9 Huvudfriagor (—pSkolutvecklings—p Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- och implemen- skolutveck-
arbete omraden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 24 2.5
- Skapa bittre forut- - Polarisering och - Huvudfragor:
sattningar for olikheter kring Forhallningssiitt,
elevers lirande elevers lirande o Réd Trad i
- Oka engagemanget  larandesituationer  skolarbetet
hos eleverna for - Otrygghet i skol- - Aktionsomréaden;
skolarbetet miljon for elever  Livskunskap,
- Oka arbetstillfreds- och personal Samverkan,
stillelsen for - Diskrepanser kring Pedagogik och

skolans ldrare och  arbetsorganisationen arbetssiitt,
medarbetare i vrigt och arbetstillfreds- Hilso- och
stillelse Idrottsprofil

Processen att involvera och skapa delaktighet visade sig i reflektions-
moten med NRTG och projektledning varit tidsodande och upplevts
tidvis trog. Samtidigt upplevde NRTG-medlemmar att det senaste halv-
aret praglats av att allt flera borjat intressera sig och engagera sig i det
paborjade skolutvecklingsarbetet. Nagra exempel pa kommentarer som
gavs under ett ssmmanfattande reflektionsmoéte med NRTG i mitten
av maj 2006:

“Flera kéanner sig delaktiga i skolans utvecklingsarbete och att en-
gagemanget gdr utanfor denna grupp”
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”.kénner att flera har borjat engagera sig och borjat fa en harlig
dialog, &ven mellan stadierna”

"Folk/personal kidnner att detta kommer underifran och inte uppi-
fran”

"Far kommentarer att det &r trevligt och engagemang, antligen &r
folk med”

Négon NRTG-medlem tog upp avsaknad av den gamla roda traden
och dessa fragor fatt sta tillbaka under tiden. Ndgon kommenterade
ocksa att NRTG moten borde dokumenteras, i alla fall vilka beslut som
fattats. Overlag var stimningen pé det sista reflektionsmétet infér som-
maruppehdllet mycket god. P4 motet radde det en slags konsensus
bland deltagarna, att arbetskollegorna pa skolan var engagerade i skol-
utvecklingsarbetet. Upplevelsen var att arbetet med att involvera sko-
lans personal hade gett resultat. Alla var sjdlvklart inte med pa (jarn-
végs)taget, men kommentarerna ovan visar pa upplevelse att flertalet
arbetskollegor var med. Problemforstaelsefasen var 6ver, och skol-
utvecklingsarbetet gick efter sommaruppehallet 2006 in ett nytt skede.
Aktions- och handlingsfas med forvantning om konkret skolutveck-
lings- och implementeringsarbete.

2.4 Skolutvecklings- och implementerings-
arbete, frin prat och reflektion till handling och
ickehandling

Aktionsstudien gick in en ny fas under lasaret 2006/2007. Det var nu
dags for konkret skolutvecklings- och implementeringsarbete, det vill
sdga att gd fran prat och reflektion till handling. Under perioden ar-

rangerades totalt 28 motestillfdllen i de olika konstellationerna.
Utvecklings- och lirandegrupperna med all skolpersonal méttes vid
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nio tillfdllen under skolaret 2006/2007. NRTG mottes vid nio tillfil-
len for reflektion och metodplanering av det fortsatta skolutvecklings-
arbetet. Projektledningen méttes framforallt f6r administrativ samord-
ning av utvecklingsarbetet vid tio tillfallen.

Utvecklings- och ldarandegruppernas uppgift var att arbeta fram
konkreta handlingar inom fyra olika omrdden som forankrings- och
avgransningsprocessen resonerat fram. Som tidigare redovisades fick
all personal vilja aktionsomrade och kom pa sitt att tillhora en av de
fyra utvecklings- och ldrandegrupperna, se figur 13. Ett aktionsomrade
var Livskunskap som behandlade sprakbruk, attityder, forhallnings-
sdtt och bambamiljon. Ett annat omrade handlade om Samverkan mel-
lan alla i skolan, relationer mellan personal och elev, elev och elev,
personal och personal. Ett tredje omrdde var Pedagogik och arbetssdtt
som behandlade fragor kring resurs- och specialldrare inom skolan,
elevers baskunskaper och forvantningar av desamma, hur anvanda
pedagogik for att utveckla sprakkunskaper, och aktiviteter for att elever
fysiskt ska rora pa sig. Det fjarde omradet var en ny Hdlso- och idrotts-
profil som lyfts fram under skolutvecklingsarbetets avgransnings-
process. Uppgiften var att borja ta fram forutsattningar och planer hur
profilen skulle utformas och anpassas efter skolans forutsattningar.

Figur13 Fyra aktionsomraden och utvecklings- och lirande-
grupper

NRTG metod- och
planeringsgrupp

Pedagogik och
arbetssitt

Hilso- och
idrottsprofil
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I'metod- och planeringsgruppen (NTRG) resonerade man sig fram till
att ha ett gemensamt arbetssétt i det fortsatta skolutvecklingsarbetet.
Ett sd kallat korschema togs fram som skulle fungera som en mall for
utvecklings- och ldrandegrupperna. Mallen inneholl omrdden som
VAD ska grupperna arbeta med, VARFOR alltsd motiv till frage-
omraden, NAR och HUR ska handlingarna genomforas. Mallen var
ocksa som ett stod for NRTG medlemmarna som kom att fungera som
motesordforande i utvecklings- och ldarandegrupperna. Mallen var ett
sdtt att konkretisera arbetet i grupperna att ga fran prat och reflektion
till handling.

2.4.1 Frdn prat och reflektion till handling

I den utvecklings- och lirandegrupp som behandlade samverkansfrigor
redovisades flera goda exempel pd hur gransoverskridande resone-
mang kunde foras inom skolan. Gruppen som bestod av personal fran
néstan alla yrkesgrupper tog upp och diskuterade forhallningssatt
och samverkan mellan personal. Utgangspunkt for arbetsgruppens
resonemang var att skolans personal borde vara goda forebilder for
eleverna vad gallde forhallningssatt och visa pa samverkan. Diskus-
sionen i arbetsgruppen handlade om begrepp som; ”alla yrkesgrup-
per maste bli sedda pa skolan”, “hur skapar vi forstaelse och respekt
for varandra i skolan”, och “hur kan motesplatser skapas for att un-
derlédtta samverkan”.

Reflektionerna i gruppen resulterade i flera konkreta handlingar
med uppgift att fa till stind ckad samverkan inom skolorganisationen.
Skuggningsaktiviteter sattes igdng, dédr exempelvis vaktmaéstare foljde
med en ldrare under en arbetsdag och tvartom. Skuggningsaktiviteter
genomfordes under ldsaret och erfarenheterna togs upp som reflek-
tion i kommande moten. Ett annat exempel pa aktion &r “partner séks”
som innebar att aktivt fa till stdnd kontakter och samverkan mellan
olika medarbetare pa skolan. Ytterligare exempel pa samverkans-
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handling var tomtning som genomfordes vid julen 2006, ddr konstella-
tioner av skolans personal besokte klasser utkldadda som tomtar och
lucior som spelade och sjong samt bjod pa pepparkakor. Detta var
ocksa ett sétt att visa eleverna att skolans personal kunde agera till-
sammans dven utanfor sina ordinarie yrkesroller. Utvecklings- och
larandegruppen initierade ocksa fragan kring egna utvéarderingar av
skolans verksambhet, alltsd former av sjilvvirderingar. En handling
blev en sjdlvvdrdering av alla utvecklings- och larandegruppernas
arbete, for att f4 till stand en reflektion av det egna arbetet i gruppen.
Resultatet fran sjdlvvarderingen aterkopplades till respektive
utvecklings- och lirandegrupp som forde en sjdlvkritisk diskussion.

Inom arbetsomradet Pedagogik och arbetssitt visades ocksé exempel
pa hur skolutvecklingsarbetets prat och reflektion leder till handling.
Bamba (skolmat) &r ofta ett dterkommande diskussionsomrade for sko-
lor, sa dven for den aktuella skolenheten. Utvecklings- och ldarande-
gruppen tog sig an detta omrdde med resultat av konkreta handlingar
utan nagra langbédnkar. Aktionerna kom att handla om; inférande av
frukostservering under 16pande ldsar, ommdblering av skolmatsalen till
en trevligare miljo, och efter ett studiebesok pa annan skola sa infor-
des ett mycket uppskattat salladsbord, till bade elevers och skolpersonal-
ens fortjusning. I den avslutande intervjustudien tog néstan alla res-
pondenter upp dessa exempel som upplevelser av forandring och ut-
veckling. Utvecklings- och larandegruppen genomforde ocksa aktivi-
teter dér eleverna fysiskt skulle engageras, genom att gd samma strédcka
som till Rom under skoltid. Resultatet av aktionen blev lingre &n sa, de
hamnade ndgonstans nere i Afrika. En annan handling som gruppen
drev var att bygga en hinderbana for eleverna. Handlingen handlade
om att f4 till stand fysiska aktiviteter for eleverna, men samtidigt ett
sdtt att forandra skolans yttre miljo. Detta var ocksa fragor som dragits
ilangbank och resonerats under lingre tid. Nu resulterade det i fak-
tisk handling.
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Utvecklings- och ldarandegruppen som arbetade med omradet Livs-
kunskap valde till att borja med att fokusera pa frdgor kring bamba-
miljon. Situationen i gruppen upplevdes trog och man kom inte fram
till s& mycket resultat till en borjan. Langre fram under ldsaret 2006/
2007 gjordes en ombildning av gruppen och fokus pa arbetet kom att
mera handla om férhallningssétt mellan alla i skolan. Gruppens nya
fokus blev foérlosande och skolutvecklingsarbetet tog fart och upplev-
des mera kreativt jamfort med tidigare. Prat och reflektioner kom att
handla om olika former av social och emotionell traning. Frdgor som
sjdlvkannedom, social kompetens, hantera kianslor och problemlos-
ning diskuterades. Pratet och reflektionen resulterade i handlingar
som kom att paverka hela skolan, bade elever och personal. Fran var-
terminen 2008 inférdes livskunskap som obligatoriskt pa schemat fran
forskoleklass till nionde klass. Det koptes dven in ett gemensamt un-
dervisningsmaterial (Livsviktigt) for att anvandas under lektionerna
med livskunskap. For att f4 en bra introduktion till &mnet anlitades en
foreldsare och for att ge storre tyngd kring forhdllningssattsfragorna.
Utvecklings- och lirandegruppens prat och reflektion dr goda exem-
pel pa dér prat och reflektion resulterat i konkreta skolutvecklings-
handlingar.

Samuverkansgruppens reflektioner och handlingar visar p& hur skol-
utvecklingsarbetet resulterat i resonemang kring forhédllningssatt och
arbetssétt inom skolan. Resonemangen visar dven pd hur en fordju-
pad diskussion kring relationen mellan personal forviantas paverka
elevernas situation och ddrmed skolarbetet. Skolutvecklingsarbetet
som genomfordes av gruppen pedagogik och arbetssitt visar ocksa hur
reflektioner och konkreta handlingar direkt paverkar elevers skolar-
bete och personalens arbetssituation. Resultaten fran samverkans- och
pedagogik- och arbetsséttsgruppen dr exempel pé forandring och ut-
veckling av skolans arbetsorganisation, som alltsa kan kopplas till
elevers larande och personalens arbetstillfredsstillelse.
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2.4.2 Dir prat och reflektion leder till ickehandlingar

Aktionsstudien visar ocksa exempel pa dar prat och reflektion inte
leder till lika konkreta handlingar. I en av utvecklings- och larande-
grupperna fordes resonemang om att resurs- och specialldrare upp-
levs som snedférdelade inom skolan. Behovet av stodresurser var storre
pa deldgre stadierna dn hogstadiet. Fragan var inte ny pa skolan men
aktualiserades genom aktionsstudien och skolutvecklingsarbetet,
alltsd, en gammal fraga som aterigen kom upp pa skolans agenda. En
skillnad som flera av skolans medarbetare tog upp var att det nu fanns
ett bredare stod fran flertal pedagoger och frén alla stadier.

Huvudorsaken som beskrevs for att frdgan inte nu kunde 16sas
hanvisades till fastlagda budgetramar som inte kunde &ndras. Fragan
visade sig vara mer komplex dn sd. En ny skolledningsorganisation
infordes 2005 vilket resulterade i att skolan delades organisatoriskt
och administrativt. Konsekvensen blev en delning av ekonomin och
personalresurser mellan lag- och mellanstadiet och hogstadiet. Att da
fordela om ldrarresurser hursomhelst mellan de tva ekonomiska en-
heterna visade sig inte vara enkelt, i alla fall inte i dagslédget ldsaret
2006/2007. De administrativa styrsystemen uppfattades av persona-
len vara styrande 6ver skolans inre arbete. Omftrdelning av resurser
visade sig vara en kénslig frdga i skolorganisationen, men bara att
problemomradet togs upp var en framgéng i sig beskrev flera respon-
denter. Exemplet visar pa resultat av en ickehandling, samtidigt vi-
sade skolutvecklingsarbetet pa hur de gransoverskridande samtalen
resulterat i nytt forhallningssétt och synsitt att se pa skolans arbets-
processer. Det fanns nu en markant storre samsyn bland personalen
kring behov och férdelning av ldrarresurser inom skolan.

Ett annat exempel pa ickehandling togs upp och resonerades fram-
forallt i metod- och planeringsgruppen och handlade om att det var
tillatet att inte delta i skolans aktiviteter. Det gavs exempel pa enstaka
situationer inom skolutvecklingsarbetet men dven i andra skol-
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sammanhang, dar personal var avvaktande att delta. Situationerna
ledde till ett sjalvkritiskt resonemang om att skolan var en tillatande
kultur och att det behovdes en 6kad ”Vi-kdnsla”. I intervjuundersok-
ningen upplevdes de pdgaende diskussionerna om forhallningssatt
och samverkan mellan skolans medarbetare som viktiga for skolans
fortsatta skolutvecklingsarbete. Aven dessa ickehandlingar resulte-
rade i en djupare diskussion kring forhallningssitt till varandra och
varandras arbetssituation, det vill sdga att fa till stand en 6kad forsta-
else for hur gemensamma aktiviteter mellan skolans personal ckar
samhorigheten, vilket har en positiv inverkan pa elevernas situation.
Fragan som diskuterades kan kopplas till huvudfragan for studien
som ror arbetsorganisationen och arbetstillfredsstéllelsen, och elever-
nas engagemang for skolarbetet.

Under aktionsstudien visade det sig att situationen for skolans
lag- och mellanstadie inte var den basta. Dels handlade det om sam-
manslagningen med en annan skola (Erikslund), dar bade elever och
larare skulle integreras, dels att fritidsverksamheten pa skolan upp-
levde situationen kaosartad nér personal fick sluta och verksamheten
fick flytta ut och in i lokaler under en period. Under perioden nér
aktionsstudien pagick paverkades skolan av allt mindre elevunder-
underlag for varje lasar, vilket i sin tur resulterade i att skolans ekono-
miska forutsittningar forséamrades. Minskat elevunderlag leder till
samre ekonomi som i ndsta steg resulterar i minskning av personal.
Under de tva ldsaren 2005/2006 och 2006/2007 minskade skolans
personal med 12 anstillda. Kontexterna kring skolan var inte alltfor
ljusa och 14g- och mellanstadiet var de som mest drabbades av dessa
effekter. Det skapades en viss oro inom dessa delar av skolan, vilket
dven paverkade skolutvecklingsarbetet. Det gavs kommentarer om att
detibland var svart att koncentrera sig pa skolutvecklingsarbetet nar
skolvardagen sig ut som den gjorde, med kaosartad situation kring
personal och lokaliteter. Att bedriva férandrings- och utvecklingsar-
bete samtidigt som den omgivande miljon upplevdes som orolig och
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mindre stabil, var ingen l4tt situation varken f6r personal eller skolle-
dare. Andé visade personalen pé 1ag- och mellanstadiet ett gott enga-
gemang ndr det var dags for att moétas i utvecklings- och ldrande-
grupperna.

I'en av utvecklings- och lirandegrupperna fordes resonemang om
att oka progressionen av baskunskaper mellan stadierna. For att fa
igdng diskussionen stélldes fragan till hogstadieldrare VAD de 6ns-
kade att elever kan niar de kommer till hogstadiet. Fragan diskuterades
imindre grupper damnesvis. Och bland NO/matematiklérare blev dis-
kussionen efterhand livlig och engagerad. Férutom att diskussionen
kom att handla om att eleverna maste kunna centrala begrepp och
baskunskaper, kom samtalet alltmer mer in pa en slags egenreflektion
kring pedagogik och arbetssétt. Kommentarer som lyftes pd motet hand-
lade om; ”viktigt att ha kul pa matten”, ”visa vad eleverna kan an-
vanda matten till”, och “skippa bokundervisningen och lyft istéllet
fram experiment genom laborationer i matte”. Pratet och reflektionerna
handlade till stor del om arbetssétt och metoder att foréndra undervis-
ningen. Det férdes &ven fram 6nskemal att ldrare frdn hogstadiet borde
ges mojlighet att fa stodja undervisningen pa mellanstadiet. Dels skulle
progressionen for elevers larande dver stadierna forbattras, dels for-
vantades detleda till en 6kad forstdelse for varandras arbetssituation
inom skolan, alltsd en 6kad samverkan mellan pedagoger pa olika
stadier. Aven denna fraga férsvirades av administrativa resonemang
om resursfordelning och tjanstgoringsskyldigheter.

Samtalen i utvecklings- och lirandegruppen visade att idéer och
tankar fanns pa vad som kan goras for att 6ka progressionen och
skapa en béttre helhetssyn pa elevers ldarande. Nasta moment var hur
forverkligas dessa idéer och tankar. Inom ramen for aktionsstudien
hanns inte dessa handlingar genomf&ras. Erfarenheterna frén stu-
dien visar att kunskapen och ambitionen att utveckla de roda tra-
darna inom skolan fanns, men for att ga till handling krédvdes nagot
mer. Situationen som beskrevs var ett exempel pa givande prat och
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reflektion i utvecklings- och larandegruppen men som resulterar i en
ickehandling.

Det fjarde omrddet kom att handla om att planera f&r en ny hlso-
och idrottsprofil pa skolan. Utvecklings- och ldarandegruppen borjade
med att ta fram en enkit som handlade om fragor till arbetslag och
dmnesgrupper kring vad en ny hélso- och idrottsprofil kan tdnkas
innehalla. Enkétsvaren resulterade i ett omfattande smorgasbord av
mojliga aktiviteter for profilen. Det utformades &ven forslag pa hur
olika dmnen skulle kunna samverka kring den nya profilen. Arbetet i
gruppen upplevdes ibland lite trogt. Pratet och reflektionerna resulte-
rade inte i s4 mycket synliga handlingar inom ramen for aktionsstudi-
ens genomforande. Uppdraget kunde i efterhand tyckas vara alltfor
stort och omfattande for en utvecklings- och larandegrupp, som har
en alltfor begransad tid att ordentligt planera och utveckla arbetsom-
radet med en ny profil.

Erfarenheterna fran flera av dessa ickehandlingar visade dnda ha
nagot gott med sig. Gamla langbéanksfragor kom upp pa agendanigen
for en ny diskussion vilket upplevdes av flera som positivt. Det hand-
lade om att fragorna fick en ny belysning och en 6ppen diskussion
kring forutsittningarna som paverkade att det blev ickehandlingar.
Detta var exempel pa en fordjupad forstaelse for skolans fragestall-
ningar som paverkade arbetsorganisationen och pa sa sitt arbets-
tillfredsstallelsen.

2.4.3 Skolutvecklingsarbetets handlingar och icke handlingar
beror studiens bada huvudfrigor — Forhdllningssitt och Réd
trad

Sammantaget visar processtudien att prat och reflektion resulterat i
handlingar och ibland ickehandlingar. Oberoende om skolutvecklings-
arbetet resulterat i handling eller ickehandling sa visar exemplen ovan
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pa att huvudfrigorna for aktionsstudien forhdllningssitt och Rod trdd
berordes pa olika sétt.

Samverkans- och Livkunskapsgruppens skolutvecklingsarbete var
tydliga exempel som resulterade i konkreta handlingar kring elevers
larande och skolarbete. Samverkansaktiviteter och att alla elever far
livskunskap som obligatoriskt &mne var exempel pa handlingar som
direkt kopplades till elevers skolvardag. Gruppen pedagogik och arbets-
sitt hade genom sina aktiviteter kring bamba/kost och att f4 eleverna
mera fysiskt aktiva, fatt till stind handlingar som ocksé paverkade
elevernas skolvardag och skolarbete. Foljande kommenterar fran
respondenter dr exempel pa upplevda férandringar.

”Bamba/Rorisgruppen har verkligen sett till att det blir forandring
uppe i bamba.”

"Det kdnns att det forandrats attityder bland elever, forra aret
upplevdes mera stokigare i skolan.”

Flera av handlingarna under skolutvecklingsarbete paverkade ocksa
skolans arbetsorganisation. Samverkansgruppens olika aktiviteter
bland personalen var exempel pa detta, vilket resulterade i direkt sam-
verkan mellan olika personalgrupper pa skolan och en férdjupad dis-
kussion kring forhllningssitt personal emellan. Aven aktiviteterna
kring livskunskap var exempel pa dar attityder och forhallningssatt i
skolan lyftes fram och diskuterades, alltsa fragor som direkt koppla-
des till skolans arbetsorganisation och i dess forlangning arbets-
tillfredsstallelse. Foljande kommentar fran studien dr exempel pa hur
enrespondent upplevde skolutvecklingsarbetet.
"Icke pedagoger har fatt ett lyft blivit mer delaktiga i skol-

utvecklingsarbetet samt det dagliga arbetet med barnen. Positiva
attityder oss vuxna emellan smittar av sig pa barnen.”

Upplevelsen av skolutvecklingsarbetet i sig sjdlv visade sig ha fung-
erat som ett stod for att lyfta fram och 6ka samverkan inom skolenheten.
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Kommentarerna visar att skolutvecklingsarbetet upplevdes positivt
och att det successivt skett ett forandrat synsitt pd skolans utvecklings-
frdgor. Upplevelser var att fler kinde sig delaktiga och borjat engagera
sig mer aktivt i skolutvecklingsarbetet. Det gavs &ven kommentarer att
man borjat fa en hérlig dialog inom skolan och framforallt okad dialog
mellan stadierna. Nagra exempel pa utvecklings- och larandegrup-
pernas engagemang kring arbetet i grupperna ges med f6ljande kom-
mentarer.
”.. vildigt positiv, full arbetsglidje och aktivt deltagande i grupperna.

Det var vildigt roligt att gd runt i grupperna och se och héra engage-
manget.”

"Bra att fd triffa personalen pd arbetsgruppsmdten for att fd lira kinna
varandra grinsdverskridande, personalen dr dverlag intresserade att
vara med.”

“Man kan inte ldngre ldgga 6ver pa andra att gora nagot utan alla
maste vara delaktiga.”

Kommentarerna som gavs handlade om engagemang och delaktighet
for skolutvecklingsarbetet samt upplevelser av 6kad samverkan och
dialog 6ver stadierna. Skolutvecklingsarbetets ambition att skapa
gransoverskridande dialoger tycktes ha gett resultat.

Andra kommentarer som framkom under skolutvecklings- och
implementeringsfasen var ocksa exempel pa positiva upplevelser av
forandrings- och utvecklingsarbetet, alltsd den troghet som upplev-
des i borjan av aktionsstudien under problemférstdelsefasen tycks
senare i studien inte vara lika markant. Skolutvecklingsarbetet upp-
levdes inte bara som att allt gick pé réls, utan det fanns &ven inslag av
svackor. Kommenterar fran nagra respondenter visar pa detta.

” Alla verkar veta vad de ska arbeta med och det hor inte sa mycket
klagomal langre.”

"Kénde att det var mycket aktiviteter i borjan, sedan att det har
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planat ut. Det maste kédnnas konkret, det har hint massor av saker
i processen, forhallningssatt har verkligen levt vidare, NRTG traf-
far tappat lite fart efterhand.”

"Det var en vildigt bra start for att sedan tappat lite fart.”

Négra exempel pa dar skolutvecklingsarbetet resulterat till ickehand-
lingar kan i ett vidare forandrings- och utvecklingsperspektiv anda
betraktas som framgéngsrika. Exemplet ddar den administrativa styr-
ningen tog 6verhand 6ver fordelning av ldrarresurser mellan stadi-
erna upplevdes som ett hinder for skolans samverkan. Skolledarnas
mojligheter att utveckla samverkan 6ver stadiegranserna begréansa-
des av uppdelningen av skolans ekonomi och personalresurser. Den
horisontella styrningen paverkade mojligheterna for den vertikala
styrningen inom skolan. Aven resonemangen kring pedagogiska ar-
betssitt och arbetsformer i matematik var exempel pa en ickehandling,
ialla fall under aktionsstudiens genomforande. Fastan dessa exempel
inte resulterat till handling s& visade skolutvecklingsarbetet pa hur
diskussionen fordjupats kring forhillningssitt och Réd trid bland sko-
lans medarbetare, se figur 14 Skolutvecklings- och implementering-
sarbete - Fran prat och reflektion till handling och ickehandling. En
djupare forstaelse kring skolans faktiska problem tycktes ha kommit
till stand.
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Figur 14 Skolutvecklings- och implementeringsarbete - Fran
prat och reflektion till handling och ickehandling

Aktionens Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte B Fragestillningar P forstaelse [P Handling P blemforstielse
som rader? Reflektion/
Lirande
Forstudie fas Problemforstielse Utvecklings- och Slutstudie fas
fas Implementerings fas
Skolans mal Miitn 1/ht05 Miitn 2/vt 06 M:itn3/ht06vt07 Miitn 4/vt07
med skolut- P Forstudie - Huvudfrigor (pSkolutvecklings—p Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- och implemen- skolutveck-
arbete omriden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 24 2.5
- Skapa bittre forut- - Polarisering och - Huvudfragor: Handlingar och
séttningar for olikheter kring Forhdllningssdtt, Icke handlingar:
elevers lirande elevers lirande o Rod Trdd i Skuggningar, part-
- Oka engagemanget  lirandesituationer  skolarbetet ner soks, sallads-
hos eleverna for - Otrygghet i skol- - Aktionsomraden; bord, ommoéblering
skolarbetet miljon for elever  Livskunskap, bamba, samverkan/
- Oka arbetstillfreds- och personal Samverkan, forhallningsstt,
stillelsen for - Diskrepanser kring Pedagogik och  sjilvvirdering,Livs-
skolans ldrare och  arbetsorganisationen arbetssiitt, kunskap schemat,
medarbetare i 6vrigt och arbetstillfreds- Hiilso- och resursldrare,arbets-
stillelse Idrottsprofil former matematik

2.5 Effekter av skolutvecklingsarbete — Djupare
problemfirstielse

I foljande avsnitt redovisas radande fragstallningar pa skolenheten
varen 2007 och effekter av skolutvecklingsarbete. I avsnitten 2.5.1 till
2.5.6 redogors for olika moment som dr utmarkande for skolans ge-
nomforda aktionsstudie.

En intervjustudie (métning 4) genomfoérdes vid slutfasen av aktions-
studien, senare varen 2007. Syftet med den avslutande studien var att
undersoka vilka radande fragestdllningar som upplevdes viktiga for
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skolans personal for att jamfora med den bild som gavs i den tidigare
kartldggningen (méatning 1) hosten 2005. Hade ndgot forandrats 6ver
tiden vad géller radande fragestadllningar och i sa fall vad? Intervju-
undersokningen genomférdes med samma frageomraden som vid ti-
digare tillfdlle, som behandlade arbetsorganisationen och elevers skol-
arbete samt syn pa fordandrings- och utvecklingsarbete.

Sammantaget genomfordes arton intervjuer med respondenter fran
olika delar av skolan, pedagoger fran lag- mellan- hogstadiet och skol-
ledare samt 6vrig personal. Respondenterna representerade olika
aktorsperspektiv inom skolan.

Halften av respondenterna hade intervjuats vid det tidigare tillf4l-
let och hade mojlighet till ett jamforande perspektiv. Resterande var
nya respondenter och alltsa inte paverkade av tidigare intervjuguide.
Sex av respondenterna var engagerade i NRTG och hade pa sa sétt
foljt skolutvecklingsarbetet pa ett ndrmare héll, medan merparten av
respondenterna (tolv) var engagerade i det 16pande skolutveck-
lingsarbetet och ett mera distanserat perspektiv att se pa skolans
forandrings- och utvecklingsarbete.

2.5.1 Sociala kontexten och Otrygghet som tidigare
forklaringsvariabler dndras .....

I forstudien (métning 1) lyftes ofta sociala kontexten (social struktur
och segregerat bostadsomrade) kring skolan fram som argument for
flera av Brunnsboskolans problem. I intervjustudien som gjordes va-
ren 2007 var den sociala kontexten inte alls lika starkt férekommande
nédr respondenter skulle beskriva situationen pa skolan och sin skol-
vardag. Det &r inte s att den sociala kontexten inte alls ndimndes.
Skillnaden jamfort med tidigare var att det anvéndes mer frekvent som
svar pa skolans problemstillningar och f6r den radande situationen
hosten 2005.
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En malforskjutning tycks ha skett dér den tidigare sociala kon-
texten ersatts av ett okat fokus pa skolans allt mer férsamrade ekono-
miska situation och kréftgdngen kring det minskade elevunderlaget.
Under intervjuerna beskrevs den sociala kontexten nu mera som ett
slags faktum och att Brunnsboskolans situation inte alls var unik. Det
framkom upplevelse av 6kad acceptans kring att den sociala kontexten
var som den var och att detta inte var ndgot som skolan kunde &ndra
pa, utan att man fick gora det bésta av situationen bade for elevernas
och personalens skull. Konstateras kan att den sociala kontexten be-
skrevs pa ett forandrat satt jamfort med tidigare. Fragan dr om det holl
pa att ske en fordndrad probleminsikt bland skolans personal, som
kunde leda till ett forandrat forhdllningssitt att se pa den egna verk-
samheten och det egna arbetet? Var det sd att de manga motesplatserna
som skapats under skolutvecklingsarbetet hade 6ppnat upp for sam-
tal om det inre arbetet i skolan, istéllet {or som tidigare ha fokus pa den
sociala kontexten? Nagra kommentarer gavs pa upplevelser av for-
dndrat forhallningssatt och att alla maste hjélpa till att forandra sko-
lans inre arbete.

"Ja det har absolut skett en fordndring bland personalen. Insikten
hos de vuxna att det &r allas barn, och inte kan fortsidtta som vi har
gjort tidigare att man ser efter sina barn som man har i klassen.
Och att det inte bara 4r vi pedagoger som fostrar barnen, det &r
nagot som man kommit till insikt om mer och mer, och &ven hur
viktiga kring personalen ar.”

"Tidigare fanns det en ovilja till fordndringar i kollegiet, som har
gjort att det varit tungt bitvis, ndr man brunnit for ndgot och man
vill forandra har det varit valdigt svart att driva igenom forand-
ringar eller fa kollegerna med sig. Nu tycker jag att insikten om att
alla maste bidra till att forbattra miljon och klimatet pa skolan har
andrats. Den insikten har vaknat hos manniskor hér.”

Otrygghet for elever och personal upplevdes ocksé tidigare som ett
problemomrade och som en av orsakerna till den radande situationen
hosten 2005. Dessa fragestéllningar beskrevs pa ett annat satt nu jam-
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fort med tidigare intervjustudie. Otryggheten handlade om problem
med stokigheter i klassrummen och stor grad av oroligheter pa skolan.
Nu beskrev respondenter upplevelse av situationen pa skolan pa ett
annat sétt. Framforallt de problem som fanns pa hogstadiet var nu
helt annorlunda. Det hade vidtagits atgédrder sdsom utflyttning av
elever till en mindre skolenhet och inforts hemvister pa hogstadiet,
som bidragit till att fordndra situationen. Respondentens kommentar
visar pa upplevelse av trygghet nu jamfort med tidigare.

"Det &r viktigt att vidmakthélla ett bra klimat som gor att elever

och ldrare trivs hir och att vi har den trygghet ja trygghet som

kravs, vilket gor att vi maste arbeta hart. Men vi har en helt annan
skola bara om man ser tva ar tillbaka i tiden. Det &r trivsamt.”

Men det dr nog inte hela sanningen, utan respondenter beskrev ocksa
att forhallningssatt och attityder bland hogstadiets personal hade and-
rats. Dialogen och samtalsklimatet upplevdes inte bara ha férandrats
emellan personalen inom hogstadiet utan dven i en 6kad dppenhet
mot dvriga stadier, och inte minst mérktes det i det 6kade stodet for
lag- och mellanstadierna pé skolan. I resonemangen kring att fordela
om ldrareresurser till ldg- och mellanstadiet var personalen pa hog-
stadiet vildigt engagerade och drivande, och dr ett exempel pa dar
samtalen kring arbetsorganisationen och forhallningssatt lyfts fram i
en allt 6kad grad. Respondenter beskrev sina upplevelser av forand-
rade attityder och forhallningssatt pa foljande sitt.

"En stor férdndring som jag da tycker &r positiv dr att det mot-

stdnd som man tidigare kénde fran hogstadiets lirare som forr sa

att vi ska ha resurserna, vi ar viktigast, ni klarar de sma barnen, det

existerar inte lingre. Alla &r eniga nu att vi maste féra ner resurser
till de sma barnen.”

Otryggheten beskrevs ocksa som en malskjutning mellan skolans olika
stadier. Vid den forsta intervjustudien framkom att oroligheter och
stokigheter var mera frekvent inom hogstadiet, medan nu var det lag-
stadiet och framforallt mellanstadiet som kommenterades. Res-
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pondenter resonerade om malférskjutningen i upplevelse av att manga
satsningar under senare ar har riktats mot hogstadiet, medan lag- och
mellanstadiet kommit i skymundan. De gav exempel pé otrygghet inom
lag- och mellanstadiet.

"Det dr ménga bland personalen som séger att nu nar det blivit bra
pa hogstadiet hur gar vi vidare med mellanstadiet.”

”Vi har tappat utvecklingstempo for ldg - och mellanstadiet till
forman for hogstadiet. Och det ar vildigt bra i ett hogstadie-
perspektiv och det ar valdigt positivt. Men det kommer att ta
néagot ar till innan samma anda av utvecklingsdynamik ocksa
smittar av sig pa mellan - och lagstadiet.”

Négra respondenter kommenterade situationen och kopplade ihop
det med sammanslagningen med grannskolan och menade att inte-
grationen av bade elever och personal inte satt sig &nnu. Andra forkla-
ringar som gavs av respondenter ville koppla ihop orsak och verkan
kring den rddande situationen med en kombination av minskat elev-
underlag och ekonomiska forutsittningar, som i sin tur resulterat i
budgetbesparingar och minskade personalresurser. Nagra respon-
denter sdg ocksd administrativa ledningsrutiner och avsaknad av mera
organiserade arbetsplatsmoten som orsak till en slags otrygghet inom
lag- och mellanstadiet under studiens gang.

"Det &r sa att 1dg- och mellanstadiet har ett stérre problem nu for

dar har de svart att rekrytera barn till forskoleklass. Pa hogstadiet

har man ratt bot pad det problemet genom att starta tex profil-

klasser. P4 lagstadiet skulle de behova liknande men det &r svart

med mindre barn, profilklasser i ettan &r inte sa populédrt bland
politiker.”

"Det kan verka sa att det ar ett hogstadieprojekt och det &r inte alls
tanken, men det har blivit ett valdigt tydligt hogstadieprojekt i och
med att manga personer i RTG kommer fran hogstadiet. De mest
talférda och mest engagerade lararna &r fran hogstadiet.”

"Forandringar dr ekonomiskt styrda av man ldgger ner en skola till
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exempel och dvertaliga kommer hit och puttar ut vara inte lika
gamla i gérden, och det var ju det som skedde for tva ar sedan.
Och sedan sviktade elevunderlaget och istillet for fem klasser i
sjuan fick vi tre. Det &r svart for oss att kdnna att vi kan péverka
detta.

Kontentan av resonemangen ovan dr att intervjustudien visade att det
skett en malforskjutning fran tidigare sociala kontexter som argument
for skolans rddande situation, till istillet ekonomi och minskat elev-
underlag som huvudproblem. Upplevelsen av otrygghet markerades
inte lika starkt som tidigare. Studien visade att det fortfarande fanns
en otrygghet i skolans organisation men att den var fokuserad kring
lag- och mellanstadiets situation. Samtidigt gavs flera exempel pa upp-
levelser av fordandrat forhallningssétt och attityder bland personalen.

2.5.2 Ekonomi och minskat elevunderlag sdtts i fokus

Skolans ekonomiska situation sattes i fokus pa olika sitt av respon-
denterna. I den avslutande intervjustudien kommenterades skolans
ekonomi av alla respondenter, men med olika utgdngspunkter. Dels
fanns ett fokus pa ekonomin som kunde kopplas till minskning av
elevunderlaget som pagétt under nagra ar, dels lyfte flera respondenter
fram ekonomin som ett problem som hindrade och motverkade méjlig-
heterna till samverkan inom skolan. Nagra respondenter beskrev si-
tuationen sa hér.
”Alltsa det stora hér ju ekonomi att vi lever ju i en valdigt osiker

ekonomi och é&r ju hela tiden ekonomin som sa att sdga drar sin
skugga over hela verksamheten.”

"Jag inser att detta later sig inte goras men det &r ju ekonomi som
styr och det &r vil det stora problemet idag att vi ar liksom bundna
till héander och fotter av ekonomi kanner jag. Och dé blir det svért
att kanske sélja det har som skolutveckling och manga kanske det
upplever det i stéllet som skolavveckling.”

Skolan har under ngra &r haft en minskning av elevunderlaget som i
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sin tur paverkar tilldelning av ekonomiska medel. Situationen hade
under senare period drabbat framférallt lag- och mellanstadiet, vilket
isin tur inneburit att dessa enheter inom skolan varit utsatta for perso-
nalminskning. Den upplevda organisatoriska rorigheten inom lag-
och mellanstadiet tycks ocksa ha péverkat verksamhetens inre arbete
med att skapa lugn och ro i skolvardagen. Respondenterna beskrev
det som att man hamnat i en ond spiral som var svar att ta sig ur.
Minskningen av elever gav mindre ekonomiska medel som i sin tur
ledde till budgetbesparingar och avveckling av personal, och sé fort-
satte detienrundgéng.
”Eftersom vi tappar barnen stor minskning pa lag- och mellansta-

diet och varje barn har med sig en check pa 35 000 kr sa da har vi
ett omstallningsproblem som ar valdigt stort.”

"Precis det som hiander nir vi tvingas gora stora klasser da skérs
det ner pa kringpersonalen och resurser, och de fordldrar som &r
intresserade och engagerade upplever det jobbigt sa da tar de sina
barn hir ifrdn och minskar elevunderlaget ater igen och da ar vi ater
i den negativa spiralen.”

“"Men sedan nir del giller samverkan mellan pedagogerna dér har
vi ett problem som faktiskt ligger pa organisatorisk niva. Och det
ar att personalstyrkan byts ut sa himla ofta. Och det gor att det &r
svart pa mellanstadiet, eftersom det har varit ett enormt flode
bland personalen. Och det gor det jattesvart och ar en av anled-
ningarna till att det ser ut som det gor pa mellanstadiet idag. Stor
oro i barngrupperna och mycket otillfredsstillelse bland persona-
len.”

Skolan hade under tidigare ar varit en ekonomisk enhet, varfér man
da haft mojlighet att fordela om resurser mellan skolans olika verk-
samheter. I och med den nya skolledningsorganisationen som inforts
frdn och med hosten 2005, var detta inte lingre majligt. I alla fall inte
om skolledningen pa Brunnsboskolan skulle f6lja det administrativa
styrsystemet med indelning i tvd ekonomiska enheter, ldg- och mel-
lanstadiet respektive hogstadiet. Flera respondenter upplevde att den
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uppkomna ekonomiska situationen skapade granser och uppdelning
av skolan, vilket i sin tur motverkade mojligheten till samverkan inom
skolan vad det gdllde exempelvis anvdndandet av resursldrare och att
undervisa inom andra stadier. Ndgra respondenter beskrev situatio-
nen sd har.

”Alltsa inte ens rektorerna kan se det som en skola utan de har ju
sitt omrade, som de ska klara. Organisationen, att vi har tva rekto-
rer pa skolan med separata budgetar det har ju inte vi bestimt
utan det kommer fran Backa skolchef som bestamt hur det ska se
ut.”

"Det 4r tva organisationer som skulle kunna vara en. Och dé oav-
siktligt, havdar jag att den nya organisationen motverkar
integrationsméjligheterna.”

Situationen resulterade i en diskussion inom Brunnsboskolan om vem
som ansvarar for vad, som i sin tur resulterade i flera ifragasattanden
kring gransdragningar inom skolan och de administrativa styrsyste-
mens paverkan pa skolans inre arbete. Fragan diskuterades inte bara
av skolledarna. Nastan alla respondenter tog upp frégestillningen,
och intervjustudien visar att detta i stor grad engagerade skolans per-
sonal. Risken fanns att den upplevda allt tydligare administrativa
gransdragningen resulterade i ett “vi och dom” férhallande inom sko-
lan.
”Det finns noll incitament idag till att samverka s& vi avgransar
ansvaret i stuproret....alltsd motverkar den nya organisations-
indelningen pa skolan samverkan. Underlattar den samverkan,
absolut inte. Men nér man fragar efter resultat pa det viset och det

bara handlar om pengar och inte om vilken verksamhet som utfors,
da maste vi hitta ndgon annan ingang for att kunna samverka.”

“Man kan nog siga att det 4r en helt annan kraftsamling i skolan
samlat till hogstadiet jamfort med lag och mellanstadiet. Nackdel
i detta &r att vi mer inom skolan hamnar i ett vi och dom perspek-
tiv.”
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Den ekonomiska situationen visade sig ocksa ha en annan sida, som
var att den ocksa framtvingade nya organisations- och verksamhets-
16sningar. Situationen inom lagstadiet med farre elever och férsamrad
ekonomi innebar att nya integrerade klasstrukturer méste inforas fran
och med lasaret 2007/2008, vilket i sin tur innebar nya arbetssatt och
arbetsmetoder, konsekvensen blev en 6kad samverkan 6ver klasstruk-
turerna inom lag- och mellanstadiet.

Kontentan dr att paverkan av yttre kontexter upplevdes pa ont och
gott samtidigt. Pa kort sikt upplevdes den ekonomiska situationen
mest som ett hot mot verksamheten, men i dess forlangning kunde det
vara ett sétt att fa till stdnd forandrade beteenden i skolorganisationen.
Det fanns en tydlig malforskjutning som gjort sig géllande under studi-
ens tva ar., och som tagit sig uttryck i upplevelser av att 1dg- och mel-
lanstadiet har kommit till korta medan hogstadiet satts i fokus.

2.5.3 Elevers lirande och lirandesituationer

Den tidigare sammanfattande slutsatsen fran forstudien (métning 1)
polariseringen kring elevers lirande och ldrandesituationer tog sig uttryck
i upplevda variationer kring elevernas ldrande. Det fanns brister i
helhetssynen pa elevers lirande 6ver stadiegréanserna, en avsaknad
av fordjupade pedagogiska samtal kopplat till ldrarrollen, samt en
upplevd troghet att inte vilja utveckla arbetsformer for att mota elever-
nas larandebehov. Flera av skolans egna elevenkétundersokningar
visade ocksd mindre positiva resultat kring elevers ldarande och enga-
gemang for skolarbetet. Hur beskrevs situationen nu ett och halvt &r
senare?

Eleverna engagemang for skolarbetet tycktes vara pa vig att for-
dndras, det drialla fall den uppfattning som flera respondenter 6ver-
lag gav under intervjuerna. Dels styrkte de sina upplevelser av sina
erfarenheter frdn den dagliga kontakten med eleverna, dels utifran
skolans egna l16pande uppfoljningar som genomfors med elevenkter.
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Det fanns ocksa de respondenter som var ndgot mindre forsiktiga i
sina uttalande kring engagemanget. Nagra kommentarer kring upple-
velse av elevers okade engagemang for skolarbetet.

”Nar vi startade projektet sa var det ju bland annat for att oka

eleverna maluppfyllelse och engagemang for skolarbetet. S& nar vi

frdgar eleverna i femman om deras uppfattning om kvalité i un-

dervisningen sa ar det tydligt att &ven dér har vi en positiv utveck-
ling.”

"Det ar mycket varierande. Det ar allt ifrdn optimalt engagemang
till obefintligt.”

En granskning av resultaten fran elevenkiterna visade pa att forand-
ringar skett, i en jaimforelse av mitningar mellan ldséret 2004 /2005
och 2006/2007. Framforallt var deti arskurs nio dér resultaten visade
pa en markant ckning, nér frdgan stélldes “om det &r roligt att ga till
skolan”. Elevenkiten visade d@ven en 6kning for arskurs nio, nar fra-
gan stédlldes om “hur de trivs i klassrummet”. Frdgan om “hur det
kdnns att gé till skolan” visade pd samma markanta forandring for
eleverna i nian 6ver det tva aren. Viktigt att tilldgga &r att utgangs-
véardena 2004/2005 var valdigt laga for just niorna. For eleverna i
arskurs fem visade resultaten oftast hoga varden bade 2004 /2005 och
2006/2007, ndr samma fragor stélls.

Kontentan av respondenters allménna upplevelse att det skett en
positiv forandring kring larandesituationer tycktes stimma med enkt-
resultaten. Resultaten 6verensstimde ocksd med resonemangen kring
att skolan genomfort flera satsningar pa hogstadiets tidigare otrygghets-
problem. Ett 6kat fokus pa hogstadiet och dess problem med otrygghet
i skolmiljon tycks ha gett positivt resultat. Resultaten vad géller ars-
kurs fem Overensstimde ocksd, ddr resonemangen frdn senaste
intervjustudien om upplevda oroligheter i mellanstadiet gav utfall i
enkétstudien. Elevenkéterna visade pa ett forsamrat resultat for elever
iarskurs fem vad det géller fragor som handlade om lugn och arbetsro
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i skolan. Dock bor tilliggas att utgangslaget 2004/2005 for arskurs
fem inte var lika svag som for eleverna i arskurs nio. Tendenserna till
minskat resultat vad giller oron i skolmiljon f6r mellanstadiet och
tidigare resonemang om malférskjutning bor uppmérksammas.

Respondenternas upplevelser av att elevernas 6kade engagemang
for skolarbetet kan styrkas med stod av resultaten fran elevenkiterna.
Samma resultat kom dven fram i elevenkéterna vad géller frdgor om
undervisningen och kvalitén, ddr enkétresultaten visade pd en ok-
ning jamfort med tidigare nér elever i drskurs nio svarade pa fragan
om de “upplever undervisningen som nyttig och meningsfull”. Samma
utfall visade fragor om kvalitet, bland annat “hur de upplever ldrares
undervisning” och ”elevens egen uppfattning av hur de klarar sig i
skolan”. Resultaten fran elevenkiterna visade inte pa samma starka
okning som for engagemanget for skolarbetet och skolmiljon. For &rs-
kurs fem visade elevenkaterna ibland ocksd pa tendenser till minsk-
ning i fragor som kopplades till upplevelser av det egna ldrandet. Det
var inga dramatiska fordndringar men tendenser pa nedgang fram-
kommer i elevenkiterna.

Den avslutande intervjustudien visade ocksa pa liknade resultat.
Det var inte samma stringens i respondenternas beskrivningar av ele-
vers larande som nér de redogjorde for elevers engagemang for skolar-
betet och skolmiljon. Respondenterna gav divergerande bilder av hur
elevers larande fungerade. Kommentarerna som gavs av respondenter
kunde ta sigiuttryck enligt f6ljande.

”Nar vi fragar eleverna i femman om deras uppfattning om kvalité

i undervisningen s ar det tydligt att d&ven dér &r det en positiv
utveckling. Det 4r ndgonting vi har gjort.”

"Ja det ar vildigt olika. Vi har hela skalan frdn oerhort flitiga och
ambitiosa elever till sddana som egentligen inte &r sa speciellt in-
tresserade eller formogna kanske.”

“"Min upplevelse dr och det som jag vet &r att vi nar extremt hoga
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varden pa salsa, vilket betyder att de forutsidttningar som man
bedomer att vara elever har ndr de kommer s& nar vi langt over
forvantat resultat. Ett annat satt 4r att se pa véra betyg, vi ligger
bra till i vara betyg och nationella prov.”

”Nar vi startade projektet sa var det bland for att eleverna ska fa
battre maluppfyllelse kopplat till kursandamalen. Och tittar man
pa ett exempel som séger att det har skett mer nu &n tidigare. S&
det &r klart hogre resultat &n forvantat.”

En tolkning av kommentarerna visarpd svarigheten att entydigt svara
pafragan om elevers larande blivit battre eller simre. Resultaten fran
elevenkiterna och respondenternas kommentarer visade att elever-
nas ldrande inte markant forandrats at ndgot hall. Studien visade att
elevernas ldarande tycktes g at ett mera positivt hall, medan tenden-
sen inom mellanstadiet utvecklades mindre positivt, och dessa for-
andringar utldstes fran att viarden inom mellanstadiet tidigare varit
pahoganivaer, och tvartom for hogstadieelever. De kommentarer och
bilder som gavs fran respondenter speglade ganska vl denna situa-
tion. Aterkommande kommentarer fran flera respondenter var kopp-
lingen till undersékningarna som gjordes genom salsa (studieresultat
i forhéllande till demografiska och sociala faktorer), som visade pa
mycket goda resultat for skolan. Dessa upplevelser var vél ocksd ett
sdtt att pavisa for sig sjdlva att skolan holl en god kvalitet vad géllde
dmneskunskaper, ndgot man visade att man var mycket stolt over.

2.5.4 Lararrollen, arbetsformer och arbetssitt pd vig att
forindras......

Det gavs olika bilder om ldrarrollen var pd vig att forandras eller inte.
En bild som flera respondenter gav var att flera kollegor hade svart att
variera sin pedagogik och sitt arbetssatt utifran varje individ, och dar-
for korde samma uppldgg som de har gjortialla ar. Forklaringar som
gavs till att en del larare inte &ndrade sitt arbetssétt utan korde i gamla

92



Lennart Jansson

hjulspér &r att det kunde handla om trygghetskénsla. Respondenter-
naresonerade om att man som ldrare maste vara trygg i sin roll for att
vaga fordndra sitt sétt att planera och vaga hitta andra pedagogiska
sdtt for att mota eleverna och deras olika ldirande behov. For att f&
denna forandring till stand méste ldraren véga granska sig sjdlv och
att dven bli granskad av andra for att forandra pedagogik och arbets-
satt. Finns inte tryggheten i lararrollen att inte vadga granska sig sjdlv,
da hjélper det inte att prata om pedagogik pé arbetsplatsméten eller
att skapa pedagogiska grupper eller ga kurser om pedagogik. Trog-
heten ligger dd inte i formerna utan hos individen sjédlv. Négra
respondenter uttryckte det pa foljande satt.

”Jag tror att man ar sa inkord pa sitt gamla arbetssétt och man har

inte ndgon ork att lagga om kursen helt enkelt. Det kan bottna i en

osédkerhet att man undrar hur det ska ga och klara av det. Men det
som fungerar for en behover ju inte fungera for en annan.”

”"Du maéste vara beredd att forandra dig sjalv och du maste vara
beredd att titta pa dig sjdlv och utvardera dig sjalv. De flesta av
mina kollegor gor tex inte ndgon utvirdering av sitt eget arbete
med eleverna. Och later inte eleverna utvirdera deras kurs eller
undervisning. For att de ar radda for vad de ska fa for svar.”

Studien frdn métning 4 visar pd att det finns en god insikt om behovet
att forandra och anpassa ldararrollen efter elevernas olika ldrande be-
hov. Elevernas forutséttningar att ldara sig och ta till sig kunskaper
fordandras och da maste man som pedagog vara 6ppen for hur elevers
larande behov ser ut. I férstudien framkom detta som en nédvéndig
forandring och resonemang fordes ifall en ny ldrarroll méste utfor-
mas. Respondenter lyfte fram detta behov dven i denna intervjustudie
och beskrev att framsta uppgiften som pedagog &r att kunna mota
eleverna och fa dem att vixa i sin roll. Lararrollen som resonerades
handlade om att vara lyssnande och 6ppen for att kunna ldsa av ele-
vernas forutsattningar for att lara. Flera respondenter sade sig kunna
se att dessa samtal bland lararkollegor var gd gang, men att det behov-
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des mera fokus pé dessa fragor.

"Jag saknar faktiskt en dialog om samverkan mellan personalen.
Jag har ju den dar spannvidden med de elever som engagerar sig i
skolarbetet och de som inte gor det, och jag skulle 6nska att vi
pedagoger hade en mer intensiv dialog hur vi ska lyfta dem. Hur
ska vi fa det har barnet att lagga mer tid hemma och sa?”

Trots att det riktades en del kritik mot det egna ldrarkollegiet att det
fanns troghet och att forandringstakten upplevdes langsam ibland,
visar studien pd att det héller pa att hdanda saker och ting i skolorganisa-
tionen. Det gavs exempel pa att elevers lirande 6ver stadierna lyftes
fram i samtal inom ramen f6r skolutvecklingsarbetet. Bland annat be-
skrevs hur arbetsgrupper borjat titta pa hur kursplanerna 6verens-
stamde fran lagstadiet till mellanstadiet och vidare till hogstadiet. For
att skapa tydligare progression och helhetssyn pa elevers larande
maste man lidgga fokus pa ndgra omraden, istéllet for som nu jakta
vidare och uppleva att man inte hinner med. Resonemanget leder till
att man da som ldrare ocksa kan ta sig tid att fordandra sitt arbetssatt.
Detta dr pedagogiska resonemang som var pa gang inom skolans men
som dnnu inte resulterat till faktiska handlingar. Respondenter lyfte
fram just behovet av dessa samtal om helhetssyn, och sdg det som
startats upp som bra, men betonade &ven vikten av att dessa gréns-
overskridande samtal fick fortsitta. Studien visar att det pagick flera
resonemang om progression pa flera hall i skolans organisation. Nagra
respondenter beskrev det s& har.

"Det &r behovet att just koppla ihop skolan till en skola och det ju

det arbetet som gors med organisationsutvecklingen. Att grup-

perna tréffas over stadiegridnserna och pratar med varandra om

vad gor ni och vad gor vi, och vad kan vi utesluta och vad kan vi

lagga till. Det &r ett utvecklingsomréde och det har paborjats bland
annat genom gruppen som arbetar med baskunskaperna.”

” Att motas, att diskutera , att vara 6verens om vad var och en gor.
Kanske inte ar sd gransoverskridande men att dtminstone vara
overens om hela elevens skolgang. Alltsa att man lugnt kan luta sig
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tillbaka pa mellanstadiet och strunta i en del i utbildningen efter-
som man vet att det kommer hogstadieldrarna att ta vid nar de
kommer dit. Om det &r gransoverskridande s& kanske det ar det,
men att ha en trygghet i hela skolgangen.”

Arbetsformerna var ocksa sadant som kommenterades och tycktes en-
gagera. Det gavs bdde ris och ros vad giller att vaga forandra och hitta
nya arbetsformer och arbetssétt. Respondenter sdg ocksd att detta &nnu
var i sin linda men redovisade samtidigt exempel pa sadant som re-
dan holl pa att ske i skolvardagen. En respondent beskrev sina erfa-
renheter kring hur arbetssétt och arbetsformer kunde férandras om
ratt forutsattningar skapades. Exemplet pa forandrat arbetssitt var
frén skolans sprakdmnesgrupp som tidigare pratat mycket om att sam-
verka sprakdmnesldrare emellan, och nu istéllet for att prata handla
direkt. Gruppen bestdmde sig for att kora ett tema i bade B-spraks-
gruppen och ordinarie svenska och engelska, med dikttdvling och
annat. Alla ldrare i gruppen visade stor lust och vilja, och inget knot
om att det skulle vara jobbigt eller betungande pa nagot vis utan det
var nagot som fick alla att kdnna “va kul, vi gor det ihop”. Detta be-
skrevs som ett exempel pa mojlighet till forandrat arbetssatt och nya
arbetsformer. Exemplet visar hur pedagogiska traditioner alltsa gar
attbryta, och att det gar att skapa forandrat arbetssétt genom ordentlig
organisering for att pa sa séitt oka delaktighet och engagemang fo6r den
nya pedagogiska arbetsformen. En annan respondent beskrev sin er-
farenhet av nya arbetsformer pa foljande sétt.

” Arbetsformer dr ndgot som vi maste diskutera mer om. Tyvarr sa

saknas det ofta tid for just den diskussionen. Och ett sitt att 1sa

ar att larare byter klasser och &mnen med varandra. Far storre

grupper exempelvis som man gjort med sexorna dar larare bytt

NO mot SO, och bytt matten mot svenskan. Det har underlattat

for lararna och man har kunnat koncentrera sig pa det man ar
duktigast pa. Det har fungerat jattebra.”

Studien visar att nagot holl pa att hdnda vad géller resonemanget om
enny ldrarroll. Det fanns en 6kad insikt nu, jamfort med tidigare om
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behovet att mota eleverna och deras larandebehov pa ett annat sétt.
Flera av respondenternas beskrivningar och upplevelser vittnade om
att frigan om en férnyelse av lararrollen och arbetssitt och arbetsfor-
mer tydligare har kommit pa skolans agenda, jamfort med tidigare.

2.5.5 Arbetsorganisationen och arbetstillfredsstillelsen visar
pd en positiv utveckling

Forutom spokmyten om den omtalade goda ” Brunnbsoandan” visade
forstudien pa en del brister vad giller arbetsorganisation och perso-
nalens arbetstillfredsstéllelse. Slutsatserna fran forstudien gjordes dels
med utgangspunkt frdn respondenters upplevelser i en intervjustudie,
dels utifrdn resultaten frdn en medarbetarenk&tundersskning som gjor-
des 2004. I den tidigare intervjustudien riktades framforallt kritik mot
skolans lokaliteter och den upplevda otryggheten i skolvardagen. Det
senare handlade frimst om oroligheter i klassrummen och stokiga
miljoer. Men det fanns ocksé en del kritiska roster som kunde kopplas
till skolledningen, vilket tog sig i uttryck i 6nskan om ett tydligare
ledarskap. Resultaten fran medarbetarenkéten visade pa liknande re-
sultat.

Vad kan da utldsas av den genomforda studien vid slutfasen i
forandrings- och utvecklingsarbetet? Till att borja med sa kunde kon-
stateras att den sa kallade “Brunnsboandan” tycktes bestd. Trots att
skolan under de senaste dren gatt genom vad som kan tolkas som
“kriser” med hénsyn till dalig ekonomi och personalnedskérningar,
fortsatt kraftgang i minskat elevunderlag, och att det inte hént sa mycket
med den fysiska skolmiljon, s fortlevde upplevelsen av den goda
“Brunnsboandan”. Respondenter beskrev det som ett slags kitt i sys-
temet som fér allt att hidnga ihop. Hur det fungerar &r det ingen som
kunde forklara (for en vetgirig forskare) men det bara &r sa. Samtidigt
beskrev respondenter att de nya medarbetarna pa skolan tycktes ramla
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in i samma goda stamning men med nya perspektiv. Tillvixten pa
”Brunnsboandan” var tydligen god. Den fortsatt goda stimningen
uttrycktes pa foljande sétt.

“Man pratar om en Brunnsboanda. Jag vill inte séga att den inte

finns, det kan jag inte riktigt bedéma. Men det finns nagot sorts kitt

i systemet som far allting, att hdnga ihop. Det finns ndgot som gor

att folket kommer hit. Jag tror att det &r mer &n bara pengar till
hyran.”

”Jag kan uppleva att bland de nya som har kommit nu dér finns en
valdigt god stamning och man gor grejor ihop och man har samma
tugg som vi hade nér vi var nya. Det &r valdigt viktigt att det finns
och att vi far finnas kvar som nagon slags moderator.”

De tidigare bristerna vad géller fysisk arbetsmiljo, ledarskap och trygg-
het/trivselfragor var inte lika framtonade i intervjuerna som tidigare.
Gors en jamforelse med den tidigare medarbetarenkéten s visar re-
sultaten pa flera markanta skillnader. P4 alla dessa tre huvudomraden
sa var det en mycket stark positiv férandring som kunde urskiljas. S&
nagot hade hiant under de tva &r som gatt mellan de tva studierna.
Anmarkningsvart dr att svaren vad géller upplevelsen av den fysiska
arbetsmiljon okat, trots att inga radikala forandringar gjorts. Trygghet
och trivselfragor visade pa markanta férandringar, vilket kanske inte
var sa forvdnande med hénsyn till de satsningar som genomforts.
Ledarskapet var det omrdde som visade pd mycket markanta forand-
ringar jamfort med tidigare métning. Okningar handlar om skad upp-
levelse om bland annat delegering av ansvar och befogenheter, ly-
hordhet fran chefen, och chefens formaga att 16sa konflikter. Pa fragan
om fortroende for sin ndrmaste chef visades en markant ckning, vilket
dven frdgan om att den ndrmaste chefen uppskattar mina arbetsinsatser
gjorde.

Sammantaget visar resultaten frdn bdde den senaste intervjustudien
och medarbetarenkiten att en forandring hade skett i en positiv rikt-
ning. Det fanns fortfarande en del kritik mot bade skolledning och
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skolmiljo men inte alls i den omfattning som vid tidigare intervju-
studie. Det tycktes rdda en 6kad samstdammighet inom skolan trots att
man representerade olika funktioner och hade olika roller inom sko-
lan. Det fanns ocksé dkad existens av forstdelse for varandras situa-
tion och en 6ppenhet mellan skolans personal. Foljande kommentarer
dr exempel pa detta.

”Och alla som arbetar hir &r forbluffande positiva. Man trivs, man

har tillit till ledningen, man trivs med fordldrarna, man trivs med
hela sitt uppdrag.”

”Vi har tvingats att dela med oss av vara problem och diskutera
dom mera Sppet. Forut sa tror jag att det var mycket mer sa att
man stdngde sin dorr och s& bet man ihop och latsades att det var
bra utat. Nu ar det ingen som kinner att man har svart att erkdnna
att jag klarar inte denna unge. Vi har det allihop.”

”Alltsa det har projektet har gett tillfredsstillelse hos individer
som tidigare inte engagerat sig, de har dnda fatt genom det har
projektet. En kinsla av samhorighet eller kanske en kénsla av; men
gud jag kan ju ha nagot att tillféra. De har blivit sedda pa ett annat
sétt som de inte blivit tidigare och det gor att det blir roligare.”

Kontentan 4r att de tidigare bristerna i arbetsorganisationen utveck-
lats pa ett positivt sétt, trots att skolan inte haft de bésta externa forut-
sdttningarna under studiens gang.

2.5.6 Upplevelse av skolans forindrings- och
utvecklingsarbete

Iintervjustudien stilldes ocksa fragor om hur respondenterna upple-
ver skolans forandrings- och utvecklingsarbete, alltsa, det genomforda
skolutvecklingsarbetet som hade till uppgift att skapa battre forutsatt-
ningar for elevers larandesituation och forbéttra arbetsorganisationen.
Nar frdgan stilldes, sa hir vid det formella slutet av i alla fall aktions-
studien, om hur de upplevt skolutvecklingsarbetet var det mestadels
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positiva bilder som gavs. Nagra respondenter valde att Iyfta fram kon-
kreta handlingar som resultat av utvecklingsarbetet. Fran salladsbuffén
i bambea till hédlso- och ma bra projekt nimndes. Samtidigt kommente-
rades att bade skolan och en del av personalen fatt ett lyft av det ge-
nomforda utvecklingsarbetet och det varit ett mycket engagerat arbete
frdn ménga. Forvanade kommentarer gavs ocksa som gick ut pa att det
ska behovas ett projekt for att fa till stdnd en egentligen enkel grej i
grunden som en salladsbuffé. Detta &r ett typexempel pa att utveck-
lingsarbete gors inte av sig sjdlv utan underlittas om det struktureras
genom en utvecklingsorganisation. Foljande kommentar &r exempel
pa upplevd konkret handling.

”Ja nu har man en jattefin salladsbuffé varje dag, fint upplagt,

smakrikt och det finns mycket att vilja pa. Barnen &ter sallad det

gér at 7 kg broccoli varje dag, jattepositivt. Och egentligen ar det en

enkel grej i grunden, fastan det kravdes ett projekt for att vi skulle
fa ut nadgot konkret av det.”

Andra kommentarer handlade om hur skolutvecklingsarbete ibland
kunde upplevas trogt, samtidigt som skolvardagen pockade pa och
alla andra akuta saker maste 16sas. Resonemanget visade att det kan
vara svart att hela tiden engagera sig i skolutvecklingsarbete samti-
digt som skolvardagen maste ha sin gilla gang. Den ibland upplevda
trogheten och att det far lov att ta tid kan ha en annan dimension. For
att lyckas med mera bestdende forandrings- och utvecklingsarbete ar
oftast delaktighet och engagemang viktiga egenskaper i ett langre per-
spektiv. Att skapa detta engagemang och delaktighet bland skolans
medarbetare maste fa ta tid. Studien visar just pa behovet att fa till
stdnd en stor grad av involvering och problemforstaelse for att g vi-
dare i skolutvecklingsarbetet. S& denna form av troghet dr inte alltid
av ondo eftersom det handlar om att fa till ett engagemang och djupare
forstdelse for skolans faktiska problem.

Respondenter gav ocksa flera bilder av hur de sag att férandringar
skapades och var gé gang fastdn de inte alltid kan utlédsas i konkreta
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handlingar. Flera resonemang handlade om féréandringar av larar-
rollen och 6kad insikt bland ldrarna pa skolan om behovet av att sam-
verka. Jamforelser gjordes med tidigare, alltsa innan skolutvecklings-
arbetet startade. Forut nér det var pa tal om temaarbete med mera sa
upplevde ménga att det endast innebar mer arbete. Nu upplevdes
situationen som annorlunda, att ldrarna faktiskt borjat inse att om vi
alla bidrar blir det inte mer arbete utan tvartom att det faktiskt kan
vara arbetsbesparande att arbeta ihop. Detta &r ett av flera exempel
som visar pa en forandring av ldrares roll och arbetsformer. Andra
exempel pa dér skolutvecklingsarbetet inte resulterat i handlingar men
dnda skapat forandringar handlade om flera av de s kallade icke-
handlingarna. I studien har resonemang forts kring gamla fragstall-
ningar som inte leder till konkret handling men &nda lyfts pa agen-
dan. Bara att de tidigare frdgorna lyfts fram for en ny belysning och
diskussion visar pa att det rader en oppenhet inom skolan. En
respondet uttryckte det sa hér.
”Jag kanner igen de hér fragestéllningarna och problemen fran nar

jag borjade hdr, men i och med projektet har de kommit upp agen-
dan ordentligt.”

Det alla respondenter lyfte fram nér de skulle beskriva sin upplevelse
av skolutvecklingsarbetet handlade om insikten och majligheten att fa
motas och samtala med andra medarbetare pa skolan. Det som flera
beskrev var att de kunde se en markant férandring bland personalen
dar man forstatt behovet av att samtala med andra inom skolan, just
att fa mojligheten att diskutera varandras situation och vad man gor
exempelvis i de olika stadierna. Respondenter beskrev att skolutveck-
lingsarbetet gett mojlighet att fa till stdnd motesplatser ddr dessa
gransoverskridande samtal kunnat foras, och den i viss man skepti-
cism och forsiktighet till skolutvecklingsarbetet som kom fram i bérjan
hade nu vint. Flera respondenter beskrev att det forts fram fran flera
hall en stark onskan om att f4 mojlighet att fortsétta skolutveck-
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lingsarbetet och de gransoverskridande samtalen pa nagot sétt. Fol-
jande kommentarer dr exempel pa en positiv upplevelse av de granso-
verskridande samtalen och att skolutvecklingsarbetet fungerat som
en ingéngssattare till en fortsatt process.

"Det som har forandrats dr att man har forstatt att behovet av det
samtalet finns pa alla sidor. Det &r inte bara en grupp som onskar
det utan det finns ett behov som ar 6msesidigt.”

”Alla var kanske inte sé jattepositiva nér vi startade organisations-
utvecklingen, men nér att det som hors dr den mest positiva att
man mots, och att man borjat diskutera varandras situation och
vad man gor i de olika stadierna. Sa jag tycker att det later som en
positiv upplevelse och att man vill ha mer av det.”

”Organisationsutvecklingsarbetet har gett tiden och platsen som
jag tror varit en bra igéngsattare. Och vi far ju onskemal om att
schemaldgga aktiviteter som gor att det hér ska kunna fortsitta
detta arbete och att det ska utvecklas. Till och med 6nskemal om
att vi ska lagga hel och halvdagar som studiedagar for att fort-
sdtta detta. Det uppfattar jag som en mycket positiv reaktion.”

Studien visar att skolans férandrings- och utvecklingsarbete hade ta-
git flera steg fram jamfort med forhallandet innan skolutvecklings-
arbetet startade. Effekter av forandringsarbete kan inte enbart matas i
konkreta handlingar utan som i Brunnsboskolans fall handlar det
dven om att se hur faktiska forandringsprocesser kan komma till stand.
Att skapa forandring och utveckling i professionella organisationer
med en massa rddande kulturer och traditioner visar sig inte vara sa
enkelt. Denna studie visar ocksa flera exempel pa detta. Foljande av-
slutande kommentarer &dr goda exempel péd hur respondenter sam-
manfattade sina upplevelser av Brunnsboskolans genomférda skol-
utvecklingsarbete.

"Tycker verkligen att det varit en organisationsutveckling och att

det enbart varit en kort tid, far signaler att det hant en hel del. Vi

maste fortsitta farden, kan aldrig strdva efter vara fardig. Har
behovt ett stod, en igédngsittare for att fa det rulla vidare. NRTG
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medlemmar har gjort en resa och har vuxit med uppgiften. Kanner
att det ska bli roligt att fortsitta till hosten”

”Vi har landat i flera konkreta saker i flera av grupperna. Tidigare
var det Roda trdden som sjdlva stod for utvecklingen, nu ar det
hela skolan som &r Roda trdden”

Kommentarerna tar bland annat fasta pa en upplevelse att det verkli-
gen varit en organisationsutveckling, nédvandigheten av att fortsatta
skolutvecklingsarbetet, att det behovts en igangséttare, att NRTG spe-
lat en viktig roll i arbetet, samt avslutningsvis att hela skolan utveck-
lats till att bli Roda trdden.

2.5.7 Sammanfattande analys av Brunnsboskolans
skolutvecklingsarbete

Vid slutmétning av aktionsstudie 2007 varen/sommaren visar stu-
dien pa flera forandringar jamfort med forstudien (métning 1) samti-
digt som det ges exempel pa troghet som gor det svart att fa till stdnd
forandringar.

Skolans elevenkidtundersokningar och medarbetareundersok-
ningar visade nu pa positiva resultat jamfort med tidigare métning.
Den avslutade intervjustudien visar pa liknande resultat som hade
god dverensstimmelse med de bdda enkitstudierna. Elevers larande
och larandesituationer hade forandrats positivt. Respondenter beskrev
att arbetstillfredsstéllelsen hade fordndrats och att bland annat de
gransoverskridande diskussionerna varit vardefulla. Ingen respon-
dent ndimnde léingre den sociala kontexten som avgorande orsak var-
for forandringar inte kunde ske. Flertalet respondenter lyfte fram eko-
nomin som en viktig forutsattning for skolans fortsatta utvecklings-
fragor, men samtidigt gavs exempel pa hur det interna skolutveck-
lingsarbetet tagit fart och forandrats, se figur 15 Effekter av skol-
utvecklingsarbete.
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Men det redovisades ocksd exempel pd upplevelse av en troghet
som tog sig i uttryck att verkligen f4 till stand samverkan 6ver skolans
stadier. Insikten om nodvandigheten tycktes finnas, men dndé fanns
det hinder pa védgen som gjorde att det vardagliga skolarbetet inte
alltid gjorde det mojligt att etablera samverkan. Ett annat hinder som
lyftes fram i studien och som samtidigt engagerade manga var den allt
tydligare uppdelningen av skolan. Dels handlade det om en gréns-
dragning mellan lag- och mellanstadiet och hogstadiet som paverkar
mdojligheterna till samverkan, dels handlade det om en malférskjutning
dér lag- och mellanstadiet upplevs kommit till korta vad géller sko-
lans satsningar.

Figur15 Effekter av skolutvecklingsarbete

Aktionens Problembild/ Problem- Aktion/ Djupare pro-
syfte R Frigestillningar P forstaelse [ Handling P blemforstaelse
som rader? Reflektion/
Lirande

Forstudie fas Problemforstielse Utvecklings- och Slutstudie fas

fas Implementerings fas
Skolans mal Miitn 1/ht05 Miitn 2/vt 06 Mitn3/ht06vt07 | Miitn 4/vt07
med skolut- p Forstudie —p Huvudfrigor —pSkolutvecklings—p Effekter av
vecklings- Rapport och aktions- loch implemen- skolutveck-
arbete omraden teringsarbete lingsarbete
Avsnitt 2.1 2.2 2.3 24 2.5

- Skapa bittre férut- - Polarisering och - Huvudfragor: ~ Handlingar och Minskat fokus
sittningar for olikheter kring Firhallningssitt, Icke handlingar: Social kontext
elevers lirande elevers lirande o Rod Trdd i Skuggningar, part-  Otrygghet

- Oka engagemanget  lirandesituationer  skolarbetet ner soks, sallads- Ekonomi o elev
hos eleverna for - Otrygghet i skol- - Aktionsomrdden; bord, omméblering — sitts i fokus
skolarbetet miljon for elever  Livskunskap, bamba, samverkan/  Elevers ldrande

- Oka arbetstillfreds- och personal Samverkan, forhallningssatt, larande situa-
stiillelsen for - Diskrepanser kring  Pedagogik och  sjilvvirdering,Livs- tion positivit
skolans ldrare och  arbetsorganisationen arbetssitt, kunskap schemat, Lararrollen ar
medarbetare i ovrigt  och arbetstillfreds- Hiilso- och resursldrare,arbets-  pa ”’G” dndras

stiillelse Idrottsprofil former matematik ~ Arbetsorg o

arbetstillfreds
positiv forandr
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Slutstudien visar sammanfattningsvis att skolutvecklingsarbetet har

gett foljande resultat:

* Djupare problemforstielse; det finns flera exempel pa dar bade

handlingar och ickehandlingar resulterat i resonemangen om an-
nan problemforstaelse jamfort med tidigare.

*  Samverkan dver grinser ger mdjligheter; skolutvecklingsarbetet pa
skolan har 6ppnat upp for samverkan bade i konkreta handlingar
och genom de gransoverskridande samtalen i utvecklings- och l&-
randegrupperna.

*  Reflektion och métesplatser resulterar i lirande; genom skol-
utvecklingsarbetet har det skapats manga motesplatser som gett
mojlighet till reflektion, vilket i sin tur resulterat i flera nya moéten
och 6kat larandesynsatt

Nastan alla respondenter namnde vad de upplevde som goda exem-

pel

pa konkreta handlingar fran skolutvecklingsarbetet, och sdg nod-

véandigheten av att skolutvecklingsarbetet nu inte avstannade utan att

utvecklings- och larandegrupperna fick fortsitta sitt arbete framover.
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3 Organiserad skolutveckling
skapar forutsattningar for
forandring och utveckling

Iavsnittet fors en avslutande diskussion kring fragan; vad som paver-
kar skolutvecklings- och forandringsarbete utifrdn det experiment som
genomfordes. Avsnittet har alltsa fokus pad metod och genomférandet
av den aktionsmodell som redovisades i avsnitt 1.2 och 1.3. Resone-
manget baseras pa erfarenheter fran aktionsstudien och sammanfat-
tasifem huvudomraden, avsnitt 3.1 till 3.5. Kunskaperna fran studien
ar generella sa till vida att de kan anvandas for organisationer som
genomfor eller planerar att genomfora forandrings- och utvecklings-
arbete.

3.1 Fdérankringsprocess och involvering en
forutsitining for engagemang - Grupp-
dynamiken for engagemang och delaktighet

Aktionsstudien visar pa betydelsen av utformning och genomférande
av forankringsprocess for att skapa engagemang for skolutvecklings-
arbetet. Férankring handlar inte bara om att informera om att nagot
ska sdttas igdng och goras, utan erfarenheterna fran aktionsstudien ar
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att forankring maste leda till upplevelse av involvering i skolut-
vecklingsprocessen. Att involvera all personal i skolutvecklingspro-
cessen visar sig vara en tidsodande och médosam process. All perso-
nal involveras inte lika fort, utan involveringsprocessen tar olika lang
tid for olika individer. En lyckad start pa ett skolutvecklingsarbete kan
dérfor upplevas trog och seg senare i processen. Darfor &r det viktigt
att noggrant planera forankringsprocessen genom att lata skol-
medarbetarna vara delaktiga i avgransningen av arbetsomraden. Av-
gransningsprocessen blir ett sétt att skapa en problemforstéelse bland
medarbetarna for det fortsatta skolutvecklingsarbetet, och pé sa s&tt
ett 6kat engagemang for skolutvecklingsarbetet. Det dr dock inte moj-
ligt att skapa engagemang hos samtliga i en organisation. Ambitionen
bor dnda vara att som i den aktuella studien alla ska ges mojlighet att
var med.

Att skolledarna visar engagemang ér ett viktigt inslag. Genom att
sjdlva aktivt delta visar skolledarna att skolutvecklingsarbetet &r vik-
tigt, och legitimerar detta genom sin ndrvaro. Det &r ocksd viktigt hur
skolledare agerar vid sin ndrvaro i utvecklingsarbetet. Aktionsstudien
visar pa en 6nskan frén skolmedarbetare om ett slags schizofrent bete-
ende frén skolledare ”att vara ndrvarande men inte méarkas”. Det dr
alltsd viktigt att skolledare deltar men inte pekar med hela handen
eller toppstyr utvecklingsarbetet. En kombination av “Top Down” och
“Bottom Up”, att delta men inte toppstyra. Detta kan vara en svér
balansgéng for skolledare som &r vana att fa bestimma och medarbe-
tare som forvéntar sig att skolledare ska ha bestimda &sikter om skol-
arbetet.

Kontentan dr att: En noggrant planerad forankringsprocess och att
involvera alla skolmedarbetare dr forutséttningar for att skapa enga-
gemang for skolutvecklingsarbetet. Att darfor lata medarbetarna vara
delaktiga i avgransningsprocessen av det fortsatta utvecklingsarbetet
skapar battre forutsittningar langre fram. Skolledarnas deltagande &r
ocksd ett sétt att skapa legitimitet kring skolutvecklingsarbetet.
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3.2 Behovet av metodkunskaper vid
forindrings- och utvecklingsarbete
- Metodstdd och dterkoppling

Aktionsstudien visar flera exempel pa att det inte alltid dr en enkel
uppgift att bedriva skolutvecklingsarbete. Att f4 till stind faktisk for-
dndring och utveckling dr en modosam och trog process. Skolorgan-
isationer behover ndgon form av igangsattare for att faktiskt utveck-
lingsarbete ska komma till stdnd. Igangsséttare dr oftast “eldsjdlar” i
skolorganisationen som brinner for ndgon fraga. Eller sa kan
igdngsattningen komma fran skolledare eller skolpersonal som varit
pa en konferens och utbildning kring aktuellt omrade.

Metodkunskapen bland skolledare och 6vrig personal kring for-
dndrings- och utvecklingsarbete visar sig oftast vara bristfallig. Som
skolledare och pedagog har man sillan utbildning i metoder f6r pro-
jektledning och projektorganisering, eller kunskaper kring férandrings-
och utvecklingsarbete. Inte heller kunskaper om hur man kan anvianda
utvdrderings- och uppfoljningsmetoder for att stodja utvecklings-
processen. Detta dr kunskaper som ar vésentliga for att bedriva ett
djupare och mera bestaende férandrings- och utvecklingsarbete i sko-
lan.

Ett sétt att fa till stand nagon form av metodstod for utvecklings-
processen kan vara genom att engagera en sa kallad “kritisk van”.
Den "kritiska véannen” bor himtas utanfor den egna skolorganisatio-
nen till exempel en kollega fran nagon annan skolenhet eller organi-
sation. Den kritiska vannen ska dock ha metodkunskaper inom for-
andrings- och utvecklingsarbete. I den aktuella studien fungerade fors-
karen i denna roll som metodstod. Den “kritiska vdannens” roll &r att
bista skolorganisationen med l6pande metodkunskaper under skol-
utvecklingsprocessens gang, utan att ta over arbetsprocessen med ut-
vecklingsarbetet. Metodstodet och “kritisk van” far samtidigt rollen
som igdngsattare en “kick ON”, och att I6pande lyfta fragor som en-
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dast ber6r metodplaneringen for det fortsatta skolutvecklingsarbetet.
Igangsattare “kick ON” dr i detta sammanhang ndgot annat &n enbart
att starta och dra igdng en utvecklingsaktivitet. Rollen som igangst-
tare far en viktig roll att stodja forandrings- och utvecklingsprocessen
och standigt vara den som sparkar pa (“kick ON”) nir skolutveck-
lingsarbetet s& behover.

Kontentan dr att: Studien visar pd behovet av djupare metodkun-
skaper for att bedriva férandrings- och utvecklingsarbete i skolan. Det
dr inte rimligt att ensidigt ldgga detta ansvar pa skolledare och dess
medarbetare och forvinta sig att detta d4r ndgot de med automatik re-
dan kan och behérskar. Det behovs utbildning och stod till skolorga-
nisationer for dessa metodfrigor for att ett mera aktivt och framgangs-
rikt skolutvecklingsarbete ska komma till stand.

3.3 Utvecklingsorganisation som ett stdd for
skolutveckling — Utvecklingsorganisation och
reflekterande gemenskap

I den aktuella aktionsstudien organiserades skolutvecklingsarbetet
genom utformning av en utvecklingsorganisation. Experimentet med
aktionsstudien visar pa betydelsen av ndgon som driver pé skol-
utvecklingsarbetet, och vikten av att skapa motesplatser for skolutveck-
lingsfragor. Utvecklingsorganisationen har fungerat som ett stod for
dessa bdda egenskaper i skolutvecklingsarbetet.

Utformningen av skolutvecklingsorganisationen innebar att sko-
lans samlade metod- och planeringsgrupp (NRTG) fungerade som
motor och navet i férandrings- och utvecklingsarbetet. Huvuduppgif-
ten var att metodplanera, och sedan reflektera for att dterigen metod-
planera kring skolutvecklingsarbetet. Detta skedde i en I6pande lar-
ande ansats, dar reflektion av erfarenheter gav ny kunskap som sedan
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resulterade i en handling. Studien visar pa rollen for metod- och plane-
ringsgruppen (NRTG) som padrivare i skolutvecklingsarbetet, och rol-
len som skicklig anpassare av situationer vid handelser som l6pande
kom fram i skolans fordandrings- och utvecklingsarbete. Metod- och
planeringsgruppens deltagare var hela tiden nédra skolvardagsfragor-
na och de kontexter som skolans personal standigt &r paverkade av,
vilket visade sig vara en viktig komponent for att utvecklingsarbetet
skulle ga framat. Metod- och planeringsgruppen fick en viktig roll for
samordning och intern kommunikation mellan alla arbetsgrupper i
skolutvecklingsarbetet. Det handlade om att fa en helhetssyn pa sko-
lans forandrings- och utvecklingsarbete. Det senare resulterade i att
de tva pedagoger som utsetts som internkonsulter, efterhand fick en
allt mer marginaliserad roll som samordnare av skolutvecklingsarbetet.
Aktionsstudien visar ocksé pa betydelsen av att skapa fora i sko-
lans organisation for diskussion om férandrings- och utvecklingsar-
bete. Existensen av hierarkier bade vertikalt och horisontellt &r ett ex-
empel. Det fanns behov och 6nskan om att bryta traditioner i skolan,
och dndra pa gransdragningar mellan olika yrkesgrupper och dven
att dandra pa myter och granser mellan stadier inom skolan. Utform-
ningen av utvecklingsorganisationen blev ett sitt att fa till stand mo-
tesplatser som gav mojligheter till reflektion 6ver skolvardagen.
Arbetslag och arbetsplatsméten finns i alla skolorganisationer, men
hur fungerar de for att diskutera skolutveckling? Fragan som kom
fram i den aktuella studien handlade om en ¢nskan att organisera
moten och arbetet pd andra sétt. Motesplatser som skapades genom
skolutvecklingsorganisationen gav mojligheter till gransoverskridande
samtal 6ver yrkesgranser, och foérdjupade resonemang om arbetsorga-
nisationen med fokus pa arbetsformer och arbetssitt. I studien ges
exempel pd upplevelser av varfor det gransoverskridande samtalet i
skolorganisationen ir viktigt. Aterkommande namndes begrepp och
uttalande om att vikten av forstaelse av varandras arbetsuppgifter och
arbetssituationer och dven att visa respekt for alla medarbetare i skol-
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organisationen, oberoende yrkestillhorighet. Och det redovisades ex-
empel pa aktioner hur detta kan ga till inom ramen for skolutvecklings-
arbetet.

Kontentan &r att: Aktionsstudien visar exempel pa hur en utveck-
lingsorganisation resulterar i organiserad samverkan for skolutveck-
ling, dér det skapas fora och métesplatser for skolutveckling. Helhets-
syn och progression for skolutvecklingsprocessen och trygghet i pro-
cessen hur skolutvecklingsarbetet kan ldggas upp. Studien visar pa
betydelsen av en utvecklingsorganisation som skapar méjligheter for
gransoverskridande samtal.

3.4 Frdn prat och reflektion till handling och
ibland ickehandling - Utvecklingsinriktat
larande och gemensam reflektion

Studien visar exempel pa mojligheter och problem att ga fran prat och
reflektion till handling, och &ven tillbaka handling till reflektion. Flera
lyckade aktioner dér prat och reflektioner resulterade i handlingar,
visar sig stélla krav pa stor grad av involvering och formaga att anam-
ma ett larandesynsétt. Nagra arbetsgrupper var speciellt framgangs-
rika med att reflektera och vaga forandra invanda monster och tradi-
tioner. Grupperna agerade och skapade handlingar genom att de var
Oppna for kreativa tankar och idéer, och vagade pa sd sdtt anamma ett
larandesynsitt inte bara i tanken utan dven i handling. Fran prat och
reflektion till handling har alltsa ett samband med stor grad av invol-
vering och formégan till ett lirandesynsatt.

Aktionsstudien visade ocksa exempel pa att prat och reflektion
inte resulterade till aktiva handlingar, utan dér pratet och reflektio-
nen tycktes stanna vid prat och reflektion. Skolorganisationer &r av
tradition préglade att vara tillatande, att inte behova gora och handla

110



Lennart Jansson

om man inte vill. Tidigare skolforskning visar att pedagoger &r vana
att vara sjdlvstandiga och att det existerar en slags dold agenda, dar
de tillats att f4 vara autonoma i sitt agerande. I fallstudien fanns exem-
pel pd sddant agerande under skolutvecklingsarbetet. Det fanns ocksa
en stark tradition att inte beh6va samverka med andra, trots att det
fanns tydliga incitament pé att samverkan skulle ske genom arbetslag
och arbetsgrupper.

Dessa exempel pa ickehandlingar kan dels forklaras pa individ-
basis, dels genom de kontexter som skolmedarbetarna omgardas av.
Den enskilda individens férméga och vilja att handla eller inte handla,
forklaras av resonemangen om den autonoma miljé som pedagoger
tillats handla efter. Men ickehandlingar &r ocksa ett resultat av de
yttre kontexter som skolmedarbetarna utsatts for. I aktionsstudien vi-
sade det sig att agerande och handlingar inte kunde genomféras pa
grund av administrativa styrsystem och nya skolorganisationer som
beslutats pa hogre niva i organisationen, alltsa sddant som skolenheten
inte sjdlv har ndgon mojligheter att paverka. Det fanns dven exempel
pa interna kontexter som resulterade i ickehandlingar. Den upplevda
rorigheten inom framforallt ldgstadiet, kring personal- och lokalfrdgor,
skapade mera irritationer och problem &n agerande och konstruktiva
handlingar.

Kontentan &r att: For att g& fran prat och reflektion till agerande och
handling, krdvs goda forutsiattningar med stor grad av involvering
bland aktdrerna som forvantas handla och ett oppet sétt att se pa
larande. For att en bestdende handling ska skapas maste djupare
problemforstaelse komma till stdnd, vilket kan jamforas med Argyris
resonemang om problemforstielse och ”double loop learning”. Forst
nédr dessa betingelser dr uppfyllda dr forutsattningar for konstruktivt
agerande och handling godare. Ickehandlingar i en organisation kan
dédremot kopplas till stéorande kontexter som far rada kring skol-
organisationen. Eller en organisationskultur som tillater att icke-
handlingar far galla.
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3.5 Tiden en stindig bristvara i skolan — Finns
TID for skolutvecklingsarbete?

Tid anvédnds ofta som skal i skolan varfér man inte hinner med
utvecklings- och forandringsarbete. Brist pa tid dr ett begrepp och ar-
gument som tas till for att varna sig, i alla fall nédr det &r dags for
faktiskt agerande och handling. Fragan dr om skolorganisationer egent-
ligen har tid for faktiskt skolutvecklingsarbete. I den aktuella studien
tog skolenheten sig tid genom att noggrant planera ett organiserat och
strukturerat skolutvecklingsarbete. Men dven i detta fall fanns flera
situationer och hdndelser dér brist pa tid bland skolans personal var
ett problem.

Tiden &r sdkert en bristvara i skolorganisationer men samtidigt
handlar tiden om resonemang om hur arbetstiden anvénds, alltsd en
prioritering av arbetstiden i skolorganisationen. En relevant friga som
maste aktualiseras i skolorganisationer &r hur arbetstiden ska anvan-
das for administrations- och utvecklingsfrdgor. Arbetstiden for fram-
forallt larare handlar om tjanstgorings- och undervisningsskyldighet,
som &r och har varit ett staindigt dterkommande diskussionsomrade i
skolan. Fragan som maste lyftas och fordjupas dr hur man skapar
forutsattningar for att skolans medarbetare ska kunna engageras i
utvecklingsarbetet. Fragorna faller tillbaka pa skolledningen pa cen-
tral och lokal niva. For skolledarna handlar frédgan om att skapa forut-
sédttningar for skolutvecklingsarbete, men ocksa om att vaga stilla krav
pa vad som forvintas av skolans alla medarbetare i ett forandrings-
och skolutvecklingsarbete.

Kontentan &r att: Skolledarrollen &r en viktig funktion for forand-
rings- och skolutvecklingsarbetets férutsittningar. I skolledarens roll
maste funktionen att prioritera anvandningen av arbetstiden tydlig-
goras, och dven att tydligt leda skolorganisationen vid férandringsar-
bete.
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3.6 Awvslutande kommentar: Aktionsforskning
som ett instrument for skolutveckling och
ldrande 1 skolan

Experimentet med aktionsmodellen och dess fyra huvudmoment vi-
sar pa bade styrkor och svagheter, ddr svagheterna formuleras och
fordjupas i de fem huvudomradena; férankringsprocess och involve-
ring, behovet av metodkunskaper, utvecklingsorganisation, prat och
till handling ibland ickehandling (ldrandesynsatt), tid for utvecklings-
arbete. Det ges flera goda exempel pd konkreta aktioner som resulterat
i handlingar. Handlingar som kanske kommit till stdnd forr eller se-
nare, men som respondenter ser som konkreta exempel pa resultat av
skolutvecklingsarbetet. Aktionsstudien visar ocksa pa hur &mnesom-
raden som tidigare inte 16sts, nu ater lyfts och diskuteras i annan anda
och utifrdn nya perspektiv. Den gransoverskridande diskussionen
visar sig vara ett uppskattat och viktigt inslag i skolutvecklingsarbetet.
Aktionsstudien visar samtidigt pa konkreta problem som fungerar
som hinder pa védgen for att forandring och utveckling ska komma till
stdnd. Studien visar péa flera omraden dér skolenheter behover hjalp
och stod for att lyckas och bli framgangsrika med sitt skolutveck-
lingsarbete.

Sammantaget visar erfarenheterna frén studien att aktionsforsk-
ning kan fungera som ett instrument och samlad r6d trad for att be-
driva skolutveckling.

113



Léirandeprojekt for skolutveckling, vad kan vi ldra av det?

4 Forslag till fortsatt studie i
skolorganisationer
— Kvalitetsutveckling i skolan
med ett larandeperspektiv

Den aktuella studien har haft fokus péa att studera faktorer som paver-
kar forandrings- och utvecklingsarbete i skolan, diar metodfragor for
skolutveckling resoneras genom ett experiment med en aktionsstudie.
Studien visar pa flera egenskaper som tycks vara centrala for att mera
bestaende férandringar och utveckling ska komma till stand. Den ge-
nomforda studien har gett kunskaper och erfarenheter kring hur
forandrings- och skolutvecklingsarbete kan genomféras i skolorgani-
sationer. Erfarenheterna fran undersokningen har samtidigt resulte-
rat i nya intressanta fragestallningar.

Den fortsatta studien som foreslds, handlar om att férdjupa resone-
mangen kring skolans arbetsorganisation med fokus pa arbetsformer
och arbetssitt. Studien som foreslds har samlad utgangspunkt kring
tre omraden. Ett omrade &r kvalitetsutveckling /verksamhetsutveck-
ling, ett andra omrade behandlar skolledning och verksamhetsstyr-
ning/kvalitetsredovisning, och ett tredje omrade handlar om ett l4r-
andeperspektiv (aktionsansats med delaktighet och aterkoppling). Se
figur 16 som sammanfattar den fortsatta studien.

114



Lennart Jansson

Figur16 Forslag till studie kring skolans arbetsorganisation

Kvalitetsutveckling/
verksamhetsutveckling

Skolledning och
Verksamhetsstyrning/
valitetsredovisning

I ett larande-
perspektiv, med
aktionsansats

Syftet med en fortsatt studie &r att fa till stdnd en djupare problema-
tisering och analys av skolans inre arbete kopplat till dessa tre omra-
den. En aktions- och ldrandeansats (delaktighet och aterkoppling,
processutvérdering) anvands for att studera hur skolors kvalitets-
utveckling /verksamhetsutveckling forhaller sig till skolledning och
verksamhetsstyrning/kvalitetsredovisning i skolan.

Studien avser bland annat att underska sambandet mellan kvali-
tetsutveckling och kvalitetsredovisning med avseende pa skolans inre
arbete, och vilka egenskaper som stodjer eller hindrar att kvalitets-
utveckling/verksamhetsutveckling sker. Uppldgget av studien kan ske
genom en aktions- och ldrandeansats, i en samverkan mellan skol-
praktiker och forskare.
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Epilog

Studien har handlat om forandrings- och utvecklingsarbete i skolan,
varfor forandringar sker och ibland inte. Studien har genomforts som
en aktionsstudie. For att en sddan studie ska komma till stand ar
aktionsdeltagarna pa den enskilda skolan centrala aktorer, och utan
deras medverkan blir det inget av en sddana hér studie. Jag (rapport-
forfattaren) vill darfor rikta ett STORT TACK till alla p4 Brunnsboskolan
for att ni pa allra basta sédtt medverkade i undersokningen som varade
i ndra tva &r. Den "vetgiriga” forskaren har stéllt ménga frdgor om
sadant han forstatt och inte forstatt, alla har stillt upp och svarat pa
fragor av olika slag. Jag (rapportforfattaren) vill ocksd rikta ett tack till
Skolutvecklingsenheten i Goteborg stad som fungerat som ett stod for
att denna aktionsstudie kom till stand.

Avslutningsvis vill jag (rapportforfattaren) ocksa tacka kollegor pa
Kommunforskning i Vistsverige och Anita, for lasning och kommen-
tarer, forord, utskrifter, sittning mm, och Helene som héller ihop allt.
Utan er sé blir det inga sddana hér processtudier.

Rapportforfattaren
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