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Forord

Den offentliga sektorn férdndras genom reformer. Hur och vilka reformer
som lyckas ta sig igenom nalsogat for acceptans ar i sig intressant. En del vill
hévda att vilka forandringar vi véljer spelar mindre roll eftersom de for det
mesta inte paverkar det praktiska handlandet. En annan fallang havdar att
det hander i alla fall inte for lite i den offentliga sektorn. Reformerna tycks
avldsa varandrai en strid strém dar det snarare ar ett problem att hinna lara
sig nagot innan man ger sig in i nasta forandring. Sjalv tillhor jag dem som
ansluter sig till den senare falangen.

Pa det hela taget forandras det alltsd ganska mycket i offentlig sektor,
men det lars for lite om vad om hander nar man gor si eller s&. Aven om
utvarderingar tenderar att bli allt vanligare ar det inte for ofta vi far méjlighet
att folja ett forlopp under ndgon sarskilt l&ng tid. For det mesta gor vi en
djupdykning nér vi redan vet hur det gatt.

Den rapport som presenteras har kan gott ses som en andra del. Lennart
Jansson redovisade i KFi-rapporten ”Forvaltningen som foérsvann” den radi-
kala forandring utbildningssektorn i Orebro kommun genomgick 1997/98
till 1999.

I den rapport Du nu laser i &r en, som i filmsammanhang brukar kallas,
fristdende fortsattning. Men las garna del ett ocksa, det ger perspektiv. Sam-
mantaget visar dessa tva rapporter nagot sa ovanligt som en studie som
pagatt under ovanligt lang tid, 6 ar. Det ar utbildningssektorn som sitts i
fokus. Ofta beskrivs detta som en sektor som ar sig lik fran forr. Visst ar den i
manga aspekter lik sig fran forr, vi forstar det nar vi laser Lennarts rapporter.

Men sektorn &r sig ocksa olik fran forr. Det hander mycket i praktiken,



mer &n vad man kan tro - hur och varfor forstas genom att studierna gérs med
lokalt fokus. Vi far folja enskilda skolor kontinuerligt. Genom att jamfora
Over tiden och mellan olika skolor ser vi tydligt vad som hander och hur det
ar. Viser att den lokala praktiken visar olikhet. Det sistnamnda arintressant
inte minst i ett tidevarv dar standardisering verkar vara modernt.

Den har rapporten behandlar alltsd utbildningsverksamheten som lig-
ger efter grundskolan i Orebro kommun. Manga har under lang tid stallt upp
for att bli intervjuade, fatt kommentera texter och det har skett med en impo-
nerande dppenhet. Rapporten borde i synnerhet intressera de som arbetat i
och med verksamheten under undersokningsperioden. Men, den borde ocksa
intressera andra forvaltningar i Orebro kommun. De som &r intresserade av
forandring i politiskt styrda organisationer &r sjalvfallet redan motiverade
att lasa rapporten.

Rolf Solli

Forestdndare for Kommunforskning i Vastsverige (KFi)
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1 Inledning

1.1 Bakgrund — Borjan pa ett reform- och
forandringsarbete, ’Forvaltningen som
forsvann”...

Kultur- och bildningsnamnden &r fram till &r 2002 Orebro kommuns storsta
namnd vad avser antalet anstallda och budgetomséttning. Fore arsskiftet
1998-1999 kallades namnden for Bildningsnamnden. Verksamhetsomradet
ar i det narmaste det samma som tiden fore 1999. Kultur- och bildnings-
namnden ansvarar for gymnasieskolorna och delar av kulturverksamheten
(bl.a. stadsbibliotek, kulturskola) i kommunen.

1996 var inledningen pa ett omfattande reform- och férandringsarbete
inom namndens verksamhet. Den politiska ledningen tog initiativ och ge-
nomforde en radikal organisationsforandring, vilket innebar att forvaltnings-
ledningen i praktiken fick en manad pa sig att avveckla sig sjalva. Bakgrun-
den till férandringen som flera i Bildningsndmnden upplevde som drama-
tisk var att politiska ledningen kénde att man inte hade insyn 6ver verksam-
heten. Namndens ekonomiska situation forsamrades i snabb takt och kon-
takten mellan politikerna och verksamheten upplevdes bara 6ka och avstan-
det blev allt langre. Férvaltningsorganisationen hade byggts upp under en
langre tid. Bildningsnamnden och dess férvaltningsorganisation kunde ka-
rakteriseras som hierarkisk organisationsstruktur med langa beslutsvégar.
Fran politiskt hall uppfattades forvaltningsledningen som att den borjade
leva sitt eget liv, genom att skaffa sig storre inflytande 6ver besluten i organi-
sationen. Dessa samtidiga signaler med snabbt forsamrad ekonomi och da-
lig kontroll Gver verksamheten var ndgra av huvudorsakerna till den omfat-
tande organisationsforandringen inom Bildningsndmnden hésten 1996.

Omstruktureringen av organisationen gick fort. Hela férvaltnings-
ledningen med sin administration med cirka 60 anstéllda lades ner, se figur
1.1. Ett mindre kansli inrattades for att bereda drenden och stédja ndmnden
i sitt arbete. De forvaltningscentrala ekonomi- och personalavdelningarna



avvecklades och funktionerna fordes ut till de lokala enheterna t.ex.
gymnasieskolor och stadsbibliotek, Bildningsndmnden tog 6ver en del av
det ansvar som tidigare lag pa forvaltningsledningen. Det visade sig ganska
fort att det fanns bade fordelar och nackdelar med den nya organisations-
strukturen. Forandringen innebar samtidigt att nya arbetsordningar maste
utvecklas liksom nya arbetsrelationer mellan namnd, kansli och verksamhe-
ter. De stélldes samtidigt andra krav pa kompetens med avseende pa lednings-
funktioner och administration inom ndmnd, kansli och verksamheter for att
hantera de nya uppdragen. Den nya organisationsstrukturen resulterade i
administrativa problem men gav samtidigt nya mojligheter.

Figur 1.1 Bildningsnamndens ansvars- och befogenhetsrelationer
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For att I6sa de organisatoriska relations- och administrativa problem som
var foljden av den organisatoriska reformen beslutade némnden om ett vi-
dare forandringsarbete. Ett utvecklingsprojekt initierades for att se dver
arbetsordningen och relationerna mellan namnd, verksamheter och kansli.
Utvecklingsprojektet startades upp varen 1998 och avslutades hosten 1999.
Projektet kom att benamnas med ”OS 2000” (Organisation- och Styrning ar
2000). Forandringsarbetet foljs parallellt och utvarderas utifran ett perspek-
tiv som baseras pé en aktionsforskningsansats. Forskare foljer utvecklings-
projektet genom att kritiskt granska och resonera kring metodfragor.

Kontentan fran projektet ”OS 2000~ ar flera forslag pa hur ansvars-
relationerna och kommunikationen mellan ndmnd, verksamheter och kansli
kan forbattras och tydliggoras, se KFi-rapport nr 55 ”Forvaltningen som for-
svann” (Jansson 1999). Daremot har det under projektarbetet lyfts fram flera
kritiska resonemang kring kopplingen och sambandet mellan huvud-
intentionerna i ”OS 2000 och lokala perspektivet inom verksamheterna.
Utvarderingarna visar pa en positiv installning till maéjligheten att deltaga i
utformningen av Kultur- och bildningsnamndens dvergripande organisa-
tions- och ledningsstruktur. Kritiska réster har menat att OS 2000 fokuserats
enbart pa de centrala och 6vergipande ansvars- och styrfragorna, medan de
lokala enheternas problemstéllningar lamnats utanfér projektarbetet. Hu-
vuduppgiften for OS 2000 var dock att diskutera ansvarsrelationerna pa
overgripande namndledningsniva.

Huvudresultaten fradn utvarderingen av OS 2000 visar pa att omorgani-
sationen var en start pa ett reform och forandringsarbete, KFi-rapport nr 55
(Jansson 1999). Samtidigt framkom det i studien att forutsattningarna for
lokala enheters utvecklings- och forandringsarbete maste tydliggoras. Med
andra ord, vad paverkar och hur gar egentligen forandrings- och utveck-
lingsarbete till pa lokal niva? Fragestallningen ar ett av resultaten fran pro-
jektet OS 2000 och &ar upprinnelsen till denna fortsatta studie.

1.2 Studiens syfte - Reformarbete ar
svart

Forandringsarbete och genomférande av reformer ar svart (Czarniawska-
Jorges 1988, Markus och Pfeffer 1983).Flertalet utvarderingar av utvecklings-



projekt visar pa svarigheter att ga fran ord till handling (Johansson m fl
2000). Med andra ord, att implementera projektidéer och modeller som tas
fram i utvecklingsarbetet kan st6ta pa flera problem. Olika modeller och for-
slag pa forandringsarbete/reformer tas fram men genomfors aldrig enligt
ursprungliga intentioner. Ett annat implementeringsproblem ar att utveck-
lingsprojekt inte alltid resulterar i fordndrat beteende bland organisations-
medlemmarna som det var tankt. Erfarenheterna visar pa svarigheter att skapa
fortroende och engagemang foér férandringarna bland den personal som be-
rors av utvecklingsarbetet pa olika satt. Utvecklingsforslag kan uppfattas
som relevant och genomférbart pa idé- och konstruktionsstadiet, men utan
delaktighet och engagemang fran organisationsmedlemmarna kan projektet
misslyckas totalt. Anvandarna av modellerna &r viktiga aktorer och det ar
vasentligt att ta del av deras kunskap om organisation och verksamhet vid
forandringsarbete (Solli 1991, Johansson 1995). Kontentan av dessa resone-
mang ar att vi behéver problematisera och diskutera metoden vid utvecklings-
och férandringsarbete i en hégre grad an vad som gors idag.

Mycket tid och resurser dgnas at att diskutera modeller och den tekniska
utformningen av utvecklingsprojekten. Daremot ser man alltfér lite av metod-
resonemang hur modeller skall implementeras i organisationen. Ansatsen i
denna studie ar att studera egenskaper och férutsattningar kring adminis-
trativt utvecklingsarbete. Dar personal engageras som ar nara verksamheten
for att astadkomma forandringsprocesser. Projektet kommer att ta ansats fran
aktionsforskningsmetodiken, genom att anvanda metoder fran en sa kallad
“larande organisation®. Detta innebéar att forskare néra foljer utvecklings-
projektet genom lépande utvarderingar som efterhand aterkopplas till akto-
rerna i organisationen. Den foreslagna metoden och tillvagagangssattet re-
dovisas utforligare i senare avsnitt (1.3 och 1.4).

Syftet med forskningsprojektet ar alltsd att studera forsék med arbetsme-
toder och darmed arbetsorganisationens betydelse for att skapa en 6kad
forandringsberedskap, ett 6kat larande samt kompetensutveckling i organi-
sationen. Studiens huvudsyfte ar alltsd att undersoka vilka arrangemang
och egenskaper (t.ex. befogenheter, ansvarsrelationer, fértroende mellan ak-
torer) som kan stodja en 6kad forandringsberedskap i en organisation. Olika
former av styrning kommer att studeras samt metoder for att stédja kom-
petensutvecklingen och skapa engagemang bland anstéllda.

Erfarenheterna fran projektet forvantas ge olika aspekter pa ledning och
utformning av effektiva arbetsorganisationer, &ven 6kade kunskaper om hur
sambandet fungerar mellan larande och kompetensutveckling. Resultaten
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fran studien forvantas kunna anvandas dven inom andra verksamhetsom-
raden an skolorganisationer.

1.3 En fortsatt studie av reform- och
forandringsarbete pa lokal niva,
metodansats med innovationsgrupper
och larande organisation

Foljande studie ar en fortsattning pa projektet OS 2000 som Kultur- och
bildningsndmnden initierade 1998. Tidigare projekt har haft till avsikt att
belysa och tydliggéra ansvarsrelationerna pa central nivd inom namnd-
organisationen. Organisations- och ekonomistyrningsfragor har behandlats
utifrdn tre ansvarsperspektiv; namnden - verksamheter (ledningsniva) —
kansli, se figur 1.1.

Upprinnelsen till en fortsattning av OS 2000 var 6nskemal om att studera
och utvardera lokala skolenheters forandringsarbete och dess egenskaper.
Reformarbete inom Kultur- och bildningsndmnden &r inte bara en féreteelse
pé central niva, utan inom flera skolenheter har ett omfattande utvecklings-
arbete paborijats. Fragestallningar som framkom i den tidigare studien hand-
lade om osékerhet i genomférandet av det fornyelsearbete som péabérjats inom
enheterna. Vintern 1999 stalldes en forfragan till alla lokala enheter inom
Kultur- och bildningsndmnden om deras intresse att deltaga i en fortsatt
studie. Tre utbildningsenheter anmalde sig och en undersokning planera-
des, med start varen 2000.

I denna fortsattning av projektet OS 2000 fokuseras studien pa tre
utbildningsenheters utveckling av organisations- och verksamhets- samt styr-
fragor. De tre utbildningsenheter som ingdr i projektet ar Karolinska skolan,
Tullangsskolan och Komvux. Malsattning ar att engagera anstallda fran
utbildningsenheterna att diskutera och eventuellt driva férandrings- och
utvecklingsprojekt inom respektive enhet. Tre omraden har lyfts fram som
exempel pa administrativa utvecklingsomraden; organisations- och lednings-
former, verksamhetsutveckling (exv. pedagogik, arbetsformer, informations-
teknologi i vardagen), ekonomi- och uppféljningsfragor.
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Varje skolenhet &ger sitt eget projekt. Med detta menas att det ar upp till
respektive skolledning att faststalla vilket/vilka utvecklingsomraden som
skall prioriteras i forsta hand. Ingen annan pa 6vergripande organisatorisk
niva ger direktiv om vad skolenheternas projekt/forandringsarbeten skall
fokuseras pa. En uppmaning var att samtliga tre utvecklingsomraden bor
behandlas pa nagot satt av respektive skolenhet under det fortsatta projekt-
arbetet. Skolledningarna pa Karolinska skolan, Tullangsskolan och Kom-
vux skall alltsa faststalla respektive utbildningsenhets uppdrag och utse
deltagare i projektarbetsgrupper.

Metodansatsen och upplagget baseras pa teorier om larande organisa-
tion, enligt foljande resonemang. Reginald Revins (1980) introducerade en
metod som baserades pa problemorienterad inlarning, ”Action Learning”.
Metodiken gar ut pa att anvanda gruppdynamiken och att gruppen gemen-
samt l6ser ett problem. Larandet sker kollektivt i gruppen och man fungerar
som en kollektiv konsult &t en uppdragsgivare. Enligt metoden stods grup-
pen av en handledare som har till uppgift att fungera som radgivare i metod-
fragor (arbetsséttet).

Argyris och Schon (1978) forde fram begreppet “Double-loop learning”
som innebar att man ifrdgasatter grundsatser och varderingar som organisa-
tionens medlemmar agerande baseras pda. Till skillnad for ”Singel-loop
learning” som tar sin utgangspunkt i att organisationsmedlemmarna enbart
starker sin kompetens genom att utveckla en ny praxis. Forfattarnas resone-
mang kring ”Double-loop learning” innebér en process dar organisations-
medlemmarna ifrdgasatter genom reflektioner och aktiv dialog med varan-
dra. Syftet ar att reflektionerna skall leda till en fordndrad tolkning av det
problem man har till uppgift att I6sa. Senge (1990) ar en annan forfattare som
studerat fenomenet ”larande organisation” och anvander begreppet ”Gene-
rativ learning” med samma ansats som Agyris och Schon.

Sandberg och Targama (1998) argumenterar for tesen att individer i en
organisation méaste skaffa sig en inre forstaelse for sitt arbete, for att utveckla
ett larande i sitt arbete. Genom att férandra sin forstdelse av arbetet kan
personernaforandrasitt larande, vilket ocksa leder till kompetensutveckling.
For att oka forstaelsen for sin arbetsuppgift ar individernas majlighet till
reflektion en viktig forutsattning. Forfattarna anser darfor att det ar forst i
reflektionen Gver vart eget satt att forstd det egna arbetssattet som det ar
mojligt att medvetandegora forstaelsen for arbetet. Sandberg och Targama
lyfter bland annat fram reflektion genom dialog med kollegor, dar man till-
sammans reflekterar 6ver sig egen och andras forstaelse av arbetsuppgiften.



Sandberg och Targama resonerar i termer av kollektiv kompetens och utveck-
ling i en organisation kan skapas forst nar gruppens lyckas utveckla en
gemensam forstaelse for sitt arbete.

Metoden som anvands inom projektet baseras delvis pa Revins (1980)
filosofiinom ”Action Learning”. Inga expertkonsulter anvands utan projekt-
deltagarna hamtas frdn den egna organisationen, deltagare fran de tre
skolenheterna (se Revins 1980). Genom arbetsprocessen forvantas orga-
nisationsmedlemmarnas organisatoriska och verksamhetskunskaper lyftas
fram tydligare i forhallande till externa specialistkunskaper. Den enda ex-
ternaaktor i projektet ar en forskare fran KFi. Teorier kring larande organisa-
tion innebér i detta sammanhang alltsa att standigt gora I6pande utvér-
deringar av projekterfarenheterna och aterkoppla detta till organisationen
(se Argyris och Schon 1978 samt Senge 1990).

Thylefors och Persson (1994) anvande i ett metodutvecklingsprojektinom
forsakringskassan i Alvsborg nagot de kallade ”innovationsgrupper”. Syftet
var att 6ka formagan att lara och fa till stdnd forandringar i organisationen.
Personalens betydelse markerades genom att tillsatta sa kallade innovations-
grupper”, med sé& bred representation frdn verksamheten som maijligt.
”Innovationsgrupperna” kompletterades med internkonsulter med uppgift
att stédja gruppernas arbete. Thylefors och Persson refererar och motiverar
sitt metodresonemang med filosofin kring larande organisation.

I denna studie anvands en del av de metodidéer som Thylefors och Pers-
son experimenterade med i forsoket inom forsakringskassan i Alvsborg.

Arbetsgruppernas sammansattning forvantas darfor, enligt Thylefors och
Perssons resonemang, vara en viktig del i fordndringsarbetet. Ambitionen ar
att fa en sa bred och blandad kompetens som mgjligt. Till skillnad fran OS
2000 skall arbetsgrupperna fa ett tydligare uppdrag som “innovations-
grupper“ med uppdrag att foresla forandringar som tar en ansats utifran
framtidens krav och dnskemal. Detta kan t. ex. avse frdgor som har att géra
med utveckling av anvdndandet av informationsteknologi i vardagsarbetet.
En annan vésentlig frdga har att géra med synen pa den lokala arbets-
organisationen och arbetsprocessen. Hur arbetsmetoder och arbetsformer
kan utvecklas och fordndras. Projektgruppernas uppdrag ar aven att deltaga
i genomférandet av de forslag som beslutas, man kommer alltsa att ansvara
for genomférandeprocessen.

Innovationsgrupperna far stod fran tre internkonsulter som hamtas inom
Kultur- och bildningsnamnden. Internkonsulternas uppdrag ar att bista
projektgrupperna med administrativt stod, men har aven mdojlighet att géra
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mindre utredningar och sammanstéllningar pa uppdrag av respektive
innovationsgrupp.

Utvecklingsprojektet i sin helhet stods och foljs av forskare. Férandrings-
arbetet laggs upp som ett aktionsforskningsprojekt. Forskare foljer forandring-
sarbetet pa nara hall och ansvarar for den direkta kontakten med aktérerna i
delprojekten. Forskare kommer att ansvara for att kritiskt granska och disku-
tera projektmetoden. Erfarenheterna fran utvarderingar aterkopplas I6pande
till aktorerna i utvecklingsprojektet pa olika satt. Syftet med den kritiska
granskningen och dessa aterkopplingar ar att det skall fungera som en del i
larandet av erfarenheter och darigenom fungera som en del av organisations-
medlemmarnas (anstélldas) kompetensutveckling.

Metodansatsen i projektet sammanfattas pa foljande sitt. Arbetsprocessen
i projektet kommer att ta ansats utifran att ta tillvara de anstélldas kompe-
tens och kunskaper om den lokala verksamheten. En annan utgangspunkt
ar att vacka engagemang for utvecklingsfragorna genom att ge mojligheter
for de anstéllda att vara delaktiga i férandringsarbetet. Formerna for delak-
tighet kan ta sig uttryck paolika satt och diskuteras av de olika projektgruppe-
rna. En tredje metodansats ar att utvardera de olika delprojekten och ater-
koppla erfarenheterna till organisationen. Aterkopplingen utférs genom 16-
pande muntliga redovisningar till projektgrupperna, skriftliga rapporter samt
seminarier. Syftet ar att aterkoppla erfarenheter och skapa ett larande i orga-
nisationen.

1.4 Tillvagagangssatt — Ett
samverkansprojekt mellan
verksamhetsansvariga och forskare

Projektet genomfors i samverkan mellan Kultur- och bildningsndmnden i
Orebro och forskare fran Kommunforskning i Vastsverige (KFi). Forskarnas
uppgift ar bland annat att bista projektorganisationen med metodkunskaper,
med inriktning och fokus pa forandringsarbete samt implementering av
modeller. En annan huvuduppgift ar att ansvara for 16pande projekt-
uppféljning samt en stérre och omfattande utvardering av projektarbetet.
Projekttiden som omfattar tre ar, fran &r 2000 till 2002, se figur 1.2 projekt-
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plan. Projektet féljs upp med en studie som baseras pa djupintervjuer med
olika aktorer i och runt om projektet, samt direkta observationsstudier genom
att forskare deltar i olika grupper inom projektet.

Figur 1.2 Projektplan

vt 2000 ht 2000 vt 2001 ht 2001 vt 2002ht 2002

| | |

[ I !
Steg 1: Forstudie o kartlaggning

Steg 2: Projektorganisationer o projektplaner,
metodresonemang utbildning/seminarier

Steg 3: Utvecklingsarbete inom del projektarbetsgrupperna
Steg 4: Implementering av forslag

Steg 1-5:  Lopande uppfoljning (ht 2000— vt 2002) och aterkopplingar till olika
delar i projektorganisationen i former av méten, utbildningar,
seminarier och delrapporter

Steg 6: Storre utvardering
samman stéllning
och analys av projektresultat, slutrapport och
kunskapsoverforing genom bl a seminarium,
projektet avslutas 2002/03

Projektet startar varen 2000, for att sedan avslutas ht 2002. Varen 2000 gors
en forstudie och kartlaggning av de tre lokala organisationerna som ingar i
projektet. Parallellt utses projektdeltagare och utarbetas projektplaner for de
tre skolenheterna, se figur 1.3 Oversiktlig projektorganisation. Skolenhete-
rna bemannas med en ordférande for innovationsgruppen (respektive
gymnasiechef), cirka5-6 innovationsgruppsdeltagare, en internkonsult samt
metodstdd vid behov fran KFi. Metodresonemang fors med involverade akto-
rer, projektgrupper (“innovationsgrupper‘) samt internkonsulter. Lamplig
form for detta &r seminarier och utbildningar, vilket gors i samband med att
projektarbetet startas upp. Under ht 2000 och vt 2001 arbetar “innovations-
grupper“ med utvecklingsarbetet, Iopande genomfors utvarderingar som ater-
kopplas till aktérerna. Implementering och successivt genomférande av
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projektgruppernas forslag genomfors ht 2001 och vt 2002.

En 6vergripande projektsamordningsgrupp arrangeras for att méjliggora
enviss samordning mellan delprojekt, exempelvis for sesminariedagar. Grup-
pen traffas cirka 2 ganger per halvar och en stdende punkt pa dagordningen
ar attinformera varandra om héndelser i projektarbetet samt att fungera som
ett forum for metod och utvérdering av projektet.

Figur 1.3 Oversiktlig projektorganisation

Proj ektsamordning

* Ordf for samordning

* 3internkonsulter

* Sekreterarstod

* KFi metodstéd/utvérdering

Karolinska skolan Tullangsskolan Komvux

* Ordf innovationsgrupp * Ordf innovationsgrupp * Ordf innovationsgrupp

* Innovationsgrupps * |nnovationsgrupps- * |nnovationsgrupps-
deltagare deltagare deltagare

* Internkonsult * Internkonsult * Internkonsult

* KFi metodstod/utvard. * KFi metodstod/utvérd. * KFi metodstod/utvard.

Projektet utvarderas lopande och aterkopplingar ges till olika aktérer inom
projektorganisationen, bland annat genom deltagande i projektmaten,
utbildningar, seminarier, samt delrapporter. Den I16pande uppféljningen gors
fran och med ht 2000 till vt 2002. En stérre utvarderingsrapport (vilket avser
denna rapport) redovisas vid slutet av projektet, arsskiftet 2002/03. Da lam-
nas slutrapport som behandlar en beskrivning av utvecklingen av projekt-
arbetet, vasentliga handelser under projekttiden, djupare analys av projektet
samt upplevda resultat och effekter. | avsnitt 1.6 behandlas vidare de tre
olika matningarna som genomférts under studien 2000 till 2002.
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1.5 Tre skolorganisationer med olika
organisatoriska forutsattningar och
traditioner, kort bakgrundsbeskrivning

Skolenheterna har olika bakgrund och tradition som kan férvantas paverka
forandringsarbetet i de tre organisationerna. Har ges en bakgrunds-
beskrivning av de tre lokala skolenheterna som ar med i forskningsprojektet.
Skolenheterna utgor tre fallstudier som f6ljs och utvarderas under tre mét-
ningar. Bakgrundsbeskrivningarna baseras pa skolenheternas egna upple-
velser av sig sjalva, vilka gjordes vintern 1999 alltsa fore att projektet formellt
hade startat.

Karolinska skolan

Karolinska skolan grundades 1347 och &r alltsa en skola med anor och tradi-
tioner langt tillbaka i tiden. Skolan var en skola for de besuttnas barn, tidi-
gare laroverksstatus och anda fram till 1961 en renodlad pojkskola. Skolan
har en tradition av undervisning inom de sa kallade teoretiska &mnena med
en avsaknad av praktiska inslag i undervisningen. Det finns alltsa kultur
och tradition som s att saga sitter “i vaggarna“ pa Karolinska skolan. Detta
forandras inte 6ver en natt. Dessa starka intryck av stabilitet och mojligheten
att skapa forandringar gor Karolinska skolan till ett intressant studieobjekt
for forandringsprocesser. Fram till for ndgra r sedan bedrevs arbetet pa ett
mycket traditionellt satt. Lararna arbetade sektoriellt med sitt &mne utan
storre samarbete och kontaktytor. Férandringstrycket utifran var inte patag-
ligt och en vardagslunk i gamla spar som manga accepterade och gillade var
forharskande.

| samband med att den nya gymnasiereformen startade liksom 6kade
krav fran politiskt hall har diskussioner forts om nédvéandigheten av forand-
ringar. Det har alltsd pabdrijats olika resonemang om en utveckling av sko-
lans arbetsorganisation dér bl. a. eleven skall ta ett storre ansvar for sin egen
utbildning jamfoért med tidigare. Framtidssatsningar som har diskuteras pa
Karolinska skolan handlar om férandring av kunskapssynen, organisationen
och utveckling av lokalerna. Karolinska skolan har en ambition i sin utveck-
lingsprocess att kombinera “traditioner med férnyelse, detta utgor aven
skolans motto. Karolinska skolan ger bilden av en organisation dar for-
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andringsprocesser ar svara att initiera och genomfora. Det kommer att stal-
las stora krav pd att skapa engagemang och fortroende fran de anstallda for
att forandringsarbetet skall lyckas. Detta gor samtidigt organisationen till ett
intressant studieobjekt.

Tullangsskolan

Tullangsskolan har sina anor frdn gamla yrkesskolan med starka traditioner
i industrisamhallets verkstad och industrikultur. Under manga ar var Tull-
angsskolan ett foreddome betraffande yrkesutbildning med en vél utbyggd
maskinpark, yrkesskickliga larare och ett ndara samarbete med foretag. Bland
ungdomar har Tullangsskolan varderats som en lagstatusskola men de har
varit duktiga p4 att ta hand om svaga och besvérliga elever. Tidigare under-
sokningar har pavisat att skolan har saknat en genomtankt organisation, att
det pedagogiska ledarskapet har varit eftersatt och att skolans personal har
saknat ett tydligt uppdrag for sin verksamhet. Tullangsskolans tidigare or-
ganisatoriska forutsattningar samt att vi ar p& vag in i ett kunskapsamhille
med helt andra krav pé utbildning och kompetenser har inneburit en insikt
om nddvéandigheten av forandringsarbete. Det finns diskussioner och en del
forsok som har ambitionen att utveckla arbetsorganisationen och synen pa
ledarskapet.

Andra diskussioner som fors handlar om att utveckla det inre arbetet bl.
a. for att finna en ny lararroll och ny syn pa kunskap och larande. Synsétt
som innebér ett kulturutbyte for personalen, vilket handlar om en ny roll med
krav pa standig utveckling och vilja att vilja lara sig ndgot nytt. Dessa
utvecklingsansatser forvantas stélla krav pa att skapa en stor forandrings-
bendgenhet bland ledning och personal. Tullangsskolans traditioner ligger i
den gamla yrkesskolan dar radikala férandringar inte alltid har varit latta
att genomfora. Skolorganisationens forandringsarbete ar darfér intressant
att folja utifrdn aspekten nédviandigheten av forandringar beroende pd om-
varldens 6kade krav, det handlar om att Gverleva pa sikt.

Komvux

Komvux ar en skolorganisation som skiljer sig fran de évriga pa olika sétt.
Eftersom det ar en vuxenutbildning sa riktar man sig till dldre studerande.
Vuxenutbildningen jamfort med ungdomsgymnasiet staller andra krav pa
organisation och undervisning. Eleverna ar oftast val motiverade nar de kom-
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mer till Komvux och kraver darfor att kurser och studier haller en hog stan-
dard samttempo i undervisningen. Fleraav avnamarna ar féretag och offent-
liga organisationer som koper in olika uppdragsutbildningar. Kunder stél-
ler darfor krav pa en standig forandring och utveckling av skolans verksam-
het. Komvux har cirka 3 500 elever och ett brett utbud av kurser som hela
tiden maste utvecklas. Forvantningar och satsningar kravs pa informations-
baserade utbildningar. Senaste aren har inneburit en kraftig expansion av
verksamheten i samband med Kunskapslyftet. Detta har medfort en stor pa-
frestning pé skolorganisationen och dess ledning, bl. a. hur man planerar for
att mota en anstormning av elever under ett antal r. Komvux storlek och
krav pa kontinuerlig forandring och utveckling gor organisationen till ett
intressant studieobjekt, en skola déar flexibilitet i arbetsorganisation, pedago-
gik och arbetsformer borde vara ett naturligt inslag i vardagsarbetet.

1.6 Rapportens disposition

Rapporten bestar av tre delstudier som integreras i en sammanhangande
huvudstudie, vilket gér empiriavsnitten omfattande. Det handlar alltsd om
enstudie i flera dimensioner, vilket kraver forklaring till rapportens disposi-
tion. Studien ar upplagd som en processtudie dver tre &r med avgransade
delstudier for respektive skolenhet for varije ar, se figur 1.4.

Forsta matningen gjordes ar 2000 och hade till uppgift att fungera som
forstudie. Dels for att kartlagga utgangslaget for respektive skolenhet fore det
att ndgrainnovationsgrupper eller andra aktiviteter hade satts igang. Férstu-
dien redovisades for respektive skolenhet under tva seminariedagar pé Lin-
gatan i Lysekil sensommaren 2000. Syftet var att ge innovationsgrupps-
deltagarna inom varje skolenhet en gemensam utgdngspunkt och referens-
ram, for hur respondenter inom skolan upplevede fragestallningar kopplat
till forandrings- och utvecklingsarbete. Aterkopplingen utgjorde en del i metod-
ansatsen med larande organisation. Dels var det andra syftet med férstudien
att den skulle utgora utgangspunkten for en gemensam méatmodell av skol-
enheternas forandrings- och utvecklingsarbete. Forsta matningen redovisas
i avsnitt 2.
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Figur 1.4 Oversikt av delstudier dver tiden

Métning 1 - 2000 Métning 2 — 2001 Métning 3 — 2002

Forstudie — Modell Fordjupning Egenskaper — Effekter
Karolinska skolan Avsnitt 2.2 Avsnitt 3.2 Avsnitt 4.2
Tulldngsskolan Avsnitt 2.3 Avsnitt 3.3 Avsnitt 4.3
Komvux Avsnitt 2.4 Avsnitt 3.4 Avsnitt 4.4
Analys Avsnitt 2.5 Avsnitt 3.5 Avsnitt 5

Andra méatningen genomférdes &r 2001 och hade till uppgift att faststélla
vad som hade hant inom respektive skolenhet under det andra aret av
fallstudierna., en férdjupning av de egenskaper som lyftes fram i den gemen-
samma matmodell som anvéndes. Erfarenheterna frdn den andra matningen
redovisades for respektive skolenhets innovationsgrupp under tva seminarie-
dagar i Vadstena sensommaren 2001. Det gjordes som ett led i metodansatsen
for larande organisation, genom att dterkoppla lépande utvarderingserfaren-
heter under projektets gdng. Andra méatningen redovisas i avsnitt 3.

Tredje méatningen &r en slutmétning av processtudien av respektive skol-
enhet. Jamforelse gjordes éver hur egenskaper och aktiviteter har utvecklats
Over tiden, samt vilka effekter som reform- och férandringsarbetet eventuellt
har resulterat i. Erfarenheterna fran tredje matningen redovisas for delta-
garna forst i samband med slutrapporten, arsskiftet 2002/03. Tredje
matningen redovisas i avsnitt 4.

Avsikten ar att lasaren skall kunnata del av rapporten utifran olika pers-
pektiv, beroende p& om lasaren ar enbart intresserad av att félja en av tre
skolenheternas utveckling 6ver tiden se figur 1.4, eller folja alla de tre fallen
samlade under tre arliga matningar. Ett tredje perspektiv ar att lasaren en-
bart vill fokusera pa slutresultaten och valjer da enbart senare delen av
fallbeskrivningarna i avsnitt 4.

Avsnitt 5 utgor en samlad analys av processtudien. Resonemang fors om
egenskaper och forutsattningar kring de tre fallstudiernas férandrings- och
utvecklingsarbete. | avsnitt 6 redovisas studiens slutsatser och forslag till
fortsatta studier.



2 Utgangspunkter och
karakteristika ar 2000,
forstudie matning 1 - Modell

2.1 Bakgrund till foérstudie och
tillvagagangssatt

Forstudien utgor utgangslaget for skolorganisationerna, méatning 1 (se figur
1.2). For att fa en objektiv bild av respektive utbildningsenhet gors en forstu-
die och kartlaggning av respektive skolorganisation. Intervjuer med repre-
sentanter fran olika delar av de tre skolorna genomférs med fokus pa hur de
upplever dagens organisation avseende forandringsarbeten. Fragestallning-
arna ar vida och berér omréden som organisations- och ledningsfragor, sy-
nen pa och upplevelsen av pdgéende forandringsarbeten, enhetens starka
och svaga sidor. Avsikten med de vida fragestallningarna ar att identifiera
problemomraden. For att darefter analysera och lyfta fram egenskaper i en-
heternas forandringsarbeten eller forvantningar av forandringar. Egenska-
perna utgor utgangspunkten for designen av modellkonstruktionen.
Forstudien har aven ett annat delsyfte. Erfarenheterna fran respektive
skolenhet sammanstélls och redovisas for enheterna. Med utgangspunkt fran
dessa erfarenheter bestammer respektive skolenhet hur materialet fran
fallstudierna skall anvéandas for enhetens fortsatta forandringsarbete.
Skolenheternas ledningar har huvudansvaret for hur enheten skall lagga
upp sitt fortsatta utvecklingsarbete med eventuella projektaktiviteter.
Upplagget och tillvagagangssattet for forstudien gjordes enligt foljande.
Vid de inledande kontakterna med organisationsmedlemmar fran Kultur —
och bildningsnamnden gavs flera uppfattningar om skolornas olika bak-
grunder och karakteristika. Nagra korta beskrivningar av de bilder som lam-
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nades var: Karolinska skolan har sina historiska rotter som stadens genuina
gamlalaroverkskola, dar humaniora och teoretiska studier varit en viktig del
av skolans utbildningstradition. Tullangsskolan var Orebro stads typiska
yrkesskola, med traditioner och erfarenheter av att utbilda framférallt prak-
tiskt intresserade elever. Medan Komvux har sin bakgrund som Orebros
centra for vuxenutbildning, med erfarenheter och traditioner av att utbilda
aldre elever.

Dessa allménna bilder av de tre skolorna var alltfér évergripande for att
kunna utgdra ndgon métning av skolornas utgangslage och faktiska situa-
tion. For att kartlagga skolornas férhallanden initierades en intervjustudie
(matning 1). Kontakter togs med respektive skolledning, dar upplégget av
undersokningen presenterades. Matningen genomfordes under varen 2000.

| forstudien redovisas en samlad analys av Karolinska skolan, Tullangs-
skolan, samt Komvux. Analysen baseras pa djupintervjuer med fem repre-
sentanter fran varje skolenhet. Respondenterna har valts ut med tanke pa att
de skall representera olika funktioner och enheter inom skolan och aven
representera olika yrkesbakgrunder. Urvalet av respondenter har foljande
funktioner inom skolenheterna; rektor (tre respondenter), kdrndmneslarare
engelska, kdrndmneslarare data, larare och tillika utvecklingsledare, admi-
nistrativ chef, kdrndmnesléarare samhallskunskap och geografi, gymnasie-
chef, administrator assistent, studievagledare, larare och facklig represen-
tant, kdarndmneslarare engelska och gymnastik, samt kdrnamneslarare mate-
matik och fysik.

Redovisningen av bakgrund och yrkesprofession visar att flertalet av
respondenterna ar engagerade pa lokal niva inom skolenheterna och alltsa
inte i ledningsfunktionerna pa skolenheterna. Ansatsen for intervjustudien
har lagts péa att fa beskrivningar av hur aktérerna pa verksamhetsniva inom
skolorna, upplever sin vardagssituation kring organisations- och verk-
samhetsfragor. Fragestéllningarna for intervjuerna har bland annat handlat
om styrkor och svagheter i organisations- och ledningsstruktur, verksamhets-
utveckling och arbetsmetoder, administration och ekonomi, samt upplevel-
sen av hur férandrings- och utvecklingsfragor hanteras inom skolenheten.

Varje skolenhet redovisas nedan i separata delavsnitt. Syftet med analy-
serna ar att sammanfatta respektive skolas fragestallningar och se dem i ett
helhetsperspektiv for den enskilda skolan. | ett avslutande delavsnitt gorsen
samlad analys av fragestéllningar som ar gemensamma for hela forstudien.
Egenskaper i skolornas forandringsarbete lyfts fram och utgor utgangspunk-
ten for designen av matmodellen, vilken redovisas i avsnitt 2.5.



2.2 Karolinska skolan ar 2000 - Karoliner
och laroverksanda som historia

Forstudien av Karolinska skolan kan sammanfattas med féljande begrepp;
praglad av traditioner, samforstandsanda som ledningsfilosofi och paverkan av
yttre betingelser. Respondenternas upplevelser och beskrivningar av skolan
ror sig inom dessa tre teman. Karolinska skolan ar praglad av sin mangariga
historia. Traditionerna pa skolan ar ett talesatt som respondenternai under-
s6kningen standigt dterkommer till. Daremot ar det svart att alltid kunna
definiera och konkretisera det som beskrivs som ”Karro-andan”. Uppenbart
ar att resonemanget kring skolans traditioner fortfarande ar nagot viktigt
som préaglar skolans utveckling. Att Karolinska skolan &r praglad av sina
traditioner &r ett av de teman som studien behandlar.

Nésta tema som ar utmarkande for skolan &r ledningsfilosofin. Studien
visar att lednings- och styrfragorna ar viktiga, och engagerar personalen.
Skolledningsfunktionen pa skolan har varit ett omrade som skapat konflik-
ter under tidigare ar. Undersokningen visar att dialogen och kommunika-
tionen mellan nuvarande ledning och personal har forandrats till det battre.
Den traditionella misstanksamheten mellan skolledning och lararkollektiv
som ar vanligt forekommande i utbildningsorganisationer, verkar inte
stamma med nuvarande situation pa Karolinska skolan. Ledningsfradgorna
ar standigt i fokus, och skolans ledningsfilosofi baseras pa att skapa sam-
forstdndsanda. Det finns dock bade positiva och mindre positiva egenska-
per som detta resulterar i.

Tredje temat som foérstudien ger, handlar om hur respondenterna upple-
ver att skolan paverkas av yttre betingelser. Karolinska skolans situation
paverkas av omstandigheter som styrs fran andra aktorer utanfor skolans
domaner. Politiker, kansli och andra skolors agerande paverkar skolans inre
forutsattningar. Nar fragestallningar kring exempelvis ekonomi och lokaler
aktualiseras sd framstalls argument som kanaliseras mot en yttre fiende.
Fragorna skapar en slags gemensam konsensus bland organisationsmed-
lemmarna pa Karolinska skolan. Kritiken riktas mot yttre fiender, medan
skolan sjalv anser sig ha svart att paverka situationen. Forstudiens tredje
tema behandlar fragestallningar dar skolan star enad i kampen mot vad som
upplevs som orattvis behandling fran yttre aktorer.

Forstudien ger vid handen att de aktuella fragestallningarna pa Karolin-
ska skolan behandlas inom dessa tre teman; traditioner, ledningsfilosofi samt
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yttre betingelser. Figuren 2.1 nedan sammanfattar fragestallningar som &r ut-
maérkande i undersdkningen.

Traditioner och organisationskultur

Forsta temat handlar om traditioner och organisationskultur. Studien av Karo-
linska skolan visar alltsa pa en stark organisationskultur. Skolan préaglas av
sin historia och har anor tillbaka till 1300-talet. Karolinska skolan har en
gang i tiden varit en sa kallad pojkskola for mera besuttna familjer och pa
1900-talet en utpraglad laroverksskola med dess egenheter. Under aren har
traditioner vaxt fram och forts vidare med skolans historia. Traditionerna
skapar samtidigt en mytbildning kring skolan och dess historia. Myt-
bildningen tar sig bland annat uttryck i den sa kallade ”Karro-andan” som
kommer fram i studien. Vad ”Karro-andan” egentligen star for idag har
respondenterna svart for att forklara. ”Karro-andan” finns anda hela tiden
med och sitter i vaggarna som ndgon respondent uttrycker det.
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Figur 2.1 Egenskaper och karakteristika Karolinska skolan ar 2000

* Laroverkstraditioner, " Karro-andan”
Traditioner och
organisationskultur *  Pedagogisk utveckling och lararrollen

*  Stolthet kring traditioner

* Forandring av ledarskapet

L ednings- och *  God dialog och samforstand
styrfilosofi )
*  Onskan om ordning och reda

*  Administrativa rutiner eftersatta

*  Qrattvisa kring ekonomi

Paverkan av yttre *  Problem med | okaliteterna
betingel ser
*  Brister i ekonomistyrstodet

Karolinska skolan har tidigare haft rykte om sig att vara en statusskola for
mera bemedlade manniskor. Sa ar inte fallet langre, detta ar historia. En
annan tradition har varit att generationer av familjer gatt pa skolan sedan
lang tid tillbaka. Elever har aktivt sokt sig till skolan for att syskon, foraldrar
och far- och morféraldrar en géng gétt pa skolan. Detta &r ocksa historia och
nagot som inte ar lika starkt gallande for dagens elever som géar pa Karolin-
ska skolan. Men anda lever myterna kvar och fors fram nar respondenterna
skall beskriva sina upplevelser av Karolinska skolan. Det existerar alltsa en
stark mytbildning som &ven refereras av anstillda som inte har varit pa
skolan s& manga ar.

Mytbildningen som framkommer i undersdkningen av Karolinska sko-
lan visar sig svar att bryta. Frdgan ar ocksd om anstéllda pa skolan verkligen
intresserade av att bryta upp mytbildningen, for da handlar det samtidigt att
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bryta upp fran de traditioner som Karolinska skolan star for. | undersok-
ningen framkommer att det finns en stolthet.

Mytbildningen att bevara traditioner praglar samtidigt skolans organisa-
tionskultur, vilket resulterar i att det existerar en inneboende férsiktighet och
troghet till nymodigheter och forandringar. Foérslag pa forandringar diskute-
ras garnaiolika organ inom skolan, men det ar inte sékert att de skall genom-
foras, i allafall inte nu. Undersokningen visar pa balansgang mellan en lojal
lararkdr som garna staller upp och diskuterar med skolledningen om for-
andrade arbetssétt och pedagogiska metoder, samt en inneboende troghet att
verkligen vilja férandra. Tydligt exempel ar beskrivningar av utformningen
av arbetslagen och arbete 6ver amnesgranserna. Arbetslagen i sig ar de inte
motstandare till men att ta steget fullt ut och anamma skolledningens inten-
tioner med amnesovergripande arbetslag ar inte gangbart. Avvaktan och
troghet att vilja och vaga forandra kan delvis forklaras med en stark amnes-
tradition, och stravan att bevaka sitt eget &mne.

I Karolinska skolans fall forstarks &mnesbevarandet &nnu mera tack vare
skolans bundenhet kring traditioner. Lararrollen pa skolan &r valdigt stark
och sjélvklart aven den starkt praglad av skolans traditioner. Nu visar stu-
dien anda pa en 6kad 6ppenhet och annan attityd jamfort med tidigare fran
larare att fora diskussion kring nya arbetsformer. Men som bade skolledning
och larare framfor aterstar mycket for att verkligen férandra attityder. Larar-
rollen och dess uppgifter ar en karnfraga som maste tydliggoras for att for-
andringar skall kunna komma till stdnd och gamla traditioner och ménster
kunna brytas. Karolinska skolans mojligheter till pedagogisk utveckling hand-
lar till stor del om att diskutera lararrollens utveckling, genom att dessutom
fora diskussion om skolans traditioner och mytbildningar.

Lednings- och styrfilosofi

Forstudiens andra tema handlar om skolans lednings- och styrfilosofi. Skol-
ledningen har under senare ar varit foremal for diskussioner och starka reak-
tioner mellan ledningen och framférallt lararpersonalen. Fragorna har bland
annat handlat om pa vilket satt forandringar skall genomféras. Karolinska
skolan har gattigenom flera utvecklingsfaser i sin utveckling av skollednings-
funktionen. Sedan manga ar har skolan haft en traditionell hierarkisk upp-
delning mellan en auktoritar rektorsfunktion och lararkollegiet dar varje niva
i den hierarkiska organisationsstrukturen visste sin roll i organisationen.
Det fanns en tydlig distinktion, man gick inte in pa varandras ansvarsom-
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raden. Varken mellan rektor och enskild larare, eller mellan olika larare.
Under senare decennier har ledningsfunktionen inom skolan kommit att
utvecklats och dialogen mellan skolledning och larare har forandrats.

P& Karolinska skolan tycks skolledningsfunktionen méarkbart ha férand-
rats for nara 10 ar sedan, nar en ny gymnasiechef anstalldes. Gymnasie-
chefens synsétt och installning till férandringsarbete och indirekt lednings-
och styrfrdgor, anammades inte av lararkollegiet. Konflikter och principfasta
diskussioner mellan skolledning och lararkollegiet tycks ha hort till var-
dagen. Skolledningen gick alltfér snabbt fram medan flertalet av lararnainte
var mogna for de forandringar som ledningen hade ambitioner att genom-
fora.

Nasta fas i utvecklingen av Karolinska skolans skolledning utmarks tyd-
ligti samband med tilltradet av den nuvarande gymnasiechefen for cirka tre
ar sedan. En mjukare lednings- och styrfilosofi kan tydligt skonjas jamfort
med tidigare. God dialog och sékande av samférstand mellan skolledningen
och lararkollegiet tycks vara en barande idé i den nuvarande ledningens
styrfilosofi. Undersdkningen visar att detta resulterat i att det skapats ett
gediget fortroende mellan skolledning och larare. Det ges flera uttryck i stu-
dien om vikten av denna samférstadndsanda och att den 6ppna dialogen
inom skolan maste fortsatta. Fragan som danda maste stéllas ar hur nodvan-
diga férandringar och utveckling av Karolinska skolan till en modern skola
for framtiden skall drivas, samtidigt som man har ambitioner att bevara den
goda samforstandsandan. | Karolinska skolans fall handlar det om en ba-
lansgang mellan nédvandigheten att driva pa och genomfoéra forandringar
samt behalla fortroendet hos lararna. | foregdende tema diskuterades nod-
vandigheten att utveckla lararrollen. Har ser vi tydligt exempel pa krav som
stélls for att utveckla skolledarrollen.

Under temat lednings- och styrfilosofi behandlas ocks& 6nskan om battre
ordning och reda pa skolan. Flera konkreta exempel tas upp i undersok-
ningen. Bland annat elevernas franvaro fran undervisningen samt ett allt
Okande antal elever som kommer for sent till lektionerna. Det existerar en
slags uppgivenhet och vilsenhet kring hur frdgorna skall hanteras. Lararna
ser dagligen problemen men ser inte vilka méjligheter de som enskilda larare
kan vidta for att komma till ratta med problemen. Skolledningen som ocksa
ar medveten om ordningsfragorna ser nddvandigheten att nagot maste go-
ras, men vad. Fragan maste ytterst ses som en évergripande skollednings-
fraga, och handla om vilken lednings- och styrfilosofi som skolan skall ut-
forma. Ett angransande problemomrade &r att skolan ar eftersatt vad galler
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administrativa rutiner. Studien visar pa exempel med betygshanteringen.
Fragestallningen handlar bade om implementeringen av nya betygs-
ordningen och administrativ hantering kring densamma. Aven detta méste
ytterst kopplas till skolledningen. Understkningen visar pa nodvandighe-
ten for skolledningen att verkligen driva pa och prioritera skolans adminis-
trativa utvecklingsarbete.

Under det andra temat visas pa hur viktig skolledningsfunktionen ar i
lednings- och styrfragor. | Karolinska skolans fall har skolledningsfunktionen
utvecklats pa ett positivt satt, men det finns flera omraden dar skolledar-
rollen kan utvecklas.

Paverkan av yttre betingelse

Tredje temat i forstudien av Karolinska skolan sammanfattas under begrep-
pet; pdverkan av yttre betingelser. Skolans lokalsituation &r en aterkommande
forklaringsfaktor som respondenterna anvander for att beskriva sin situa-
tion. Lokalsituationen forsvarar utvecklingen och inférandet av nya pedago-
giska former, vilket ocksa ar en orsak till kommunikationsproblem mellan
skolledning, larare och elever. Skolans lokalsituation ar ingen ny frdga utan
problemen har diskuterats en langre tid. Tydligt &r dock att man inom skolan
sluter sig samman och mobiliserar kritik mot en yttre fiende. Framforallt &ar
det politikerna som ses som svikare och far utgéra malet for kritiken. Skolan
anser sig ha blivit lovad olika I6sningar, men sedan har dessa aldrig infriats
fran den politiska ledningen. Darfor existerar samtidigt en uppgivenhet bland
personalen pa Karolinska skolan.

Samma sak galler reaktionerna avseende skolans ekonomiska situation.
Aven i denna fraga drar sig skolan samman mot yttre fiende. Karolinska
skolan ser sig sjalva som lojala mot politikerna, genom att férsoka halla de
sndva budgetramar som givits. Nar skolan och dess personal nu i efterhand
jamfor sig med andra skolor som inte héller sina budgetramar upplever de en
orattvisa. Skolledningen pa Karolinska far en del intern kritik for att de varit
alltfor lojala mot namnden. Fran lararhallet ser man inte varfor Karolinska
skolan pliktskyldigt skall sta tillbaka och inte som andra enheter kunna
Overskrida sin budget.

Forstudien visar att fortroendet for Karolinska skolans och aven Kultur-
och bildningsndmndens ekonomistyrning ar i gungning. Ekonomiska jam-
forelser med andra skolor som fors bland larare, visar att de upplevda orétt-
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visorna djupt engagerar skolans personal. Ett fortsatt bristande fortroende
for Kultur- och bildningsné@mndens ekonomiska styrning gor inte situationen
battre for Karolinska skolan. Dessutom ar man fran skolledningens sida kri-
tisk mot det ekonomistyrstod som erhalls idag. Man far inte den kvalifice-
rade hjalp fran ekonomifunktionen som forvantas, bland annat hjalp med att
stodja och utveckla skolans ekonomistyrstéd. Det finns &ven en upplevd
otydlighet fran Kansliet nar det galler hanteringen av ekonomifragor.

Det tredje temat forstudien belyser ar behovet att fa ett slags avgérande
nar det galler lokaliteter. Framforallt ar det viktigt for att g& vidare och ut-
veckla skolan for framtiden. Aven nér det géller skolans ekonomiska situa-
tion och forutsattningar, kravs ett tydliggérande. Bada frdgorna har att géra
med skolans relationer med framférallt politiker och kansli. Fast fragorna ar
paverkade av yttre betingelser, s handlar det om personalens fértroende for
skolans organisation. Detta kan indirekt sla tillbaka mot skolledningen, dar
de forvantas agera allt kraftfullare gentemot de yttre aktdrerna.

Sammanfattande resultat av forstudien Karolinska
skolan

Resultatet av undersokningen av Karolinska skolan visar att det pagar ett
inre organisatoriskt forandringsarbete. Bade for att diskutera och experimen-
tera med nya pedagogiska former samt att utveckla dialogen och kommu-
nikationen mellan skolledning och personal. Undersokningen pavisar sam-
tidigt vilka hinder och problem som uppstar i forandringsarbetet. Utmér-
kande for Karolinska skolan &r dock den mytbildning som finns i organisa-
tionen. Kontentan av dessa resonemang ar att en huvuduppgift for Karolin-
ska skolan borde vara att fokusera pa att utveckla skolledar- och lararrollen.
Forandringsprocessen har egentligen redan startat, frdgan handlar mer om
att satta fokus pa detta omrade.



2.3 Tullangsskolan ar 2000 - Stora
utvecklingsprojekt, pagaende
forandringsarbeten engagerar och beror

Tullangsskolan ar praglad av och fokuserad pa sitt inre organisatoriska for-
andringsarbete. Respondenterna visar tydligt under intervjuerna sitt enga-
gemang kring det utvecklingsarbete som pagar. Aven nar de refererar till hur
stamningarna och uppfattningarna ar bland kollegor pa skolan, visar detta
pa att ingen ar oberord av de forandringsprocesser som ar pa gang inom
skolan. Det finns synpunkter och asikter om det mesta som hander, bade
positiva och mindre positiva.

Studien visar att det finns en positiv grundinstélining till férnyelsearbetet
bland skolans personal. Samtidigt framkommer det tydligt under intervju-
erna att det rdder en osakerhet kring det som hander p& Tullangskolan. Flera
uttrycker frdgan pa olika satt, men med samma andemening: Vart ar Tull-
angsskolan pé vag, hur kommer den framtida skolan att gestalta sig? Det
handlar om hur gamla traditioner och arbetssatt méter nya organisations-
strukturer och arbetsmetoder. Forandrings- och utvecklingsarbetet pa Tull-
angsskolan ar inte helt oproblematiskt och konfliktfritt.

En samlad analys av resonemangen som har forts fram i avsnitten ovan
visar paflera parallella motsatsférhallanden i synen pa forandringsprocesser.
Studien av Tulldngsskolan visar att det existerar en langtan efter forand-
ringar samtidigt som det ges exempel pa radsla for forandringar. Flera inom
Tullangsskolan ser positivt pa att det hander nagot nytt som skakar om sko-
lans traditioner for att méta en spannande framtid. Entusiasmen kring sko-
lans uppvaknande och experimentlusta gar inte att ta fel pa. Responden-
terna visar tydligt under intervjuerna pa hur fornyelsen inneburit en tydlig
nytandning inom skolorganisationen.

Parallellt med denna entusiasm framkommer flera exempel pa hur dessa
forandringar kommer att paverka Tullangsskolans sedan manga ar tillbaka
inarbetade arbetsmetoder och traditioner. Den forsta positiva bild till
forandringsarbetet som gavs inledningsvis under intervjuerna visade sig ha
en baksida. Allainom skolan visade sig inte vara helt positiva till det utveck-
lingsarbete som pagar. Nedan ges nagra exempel pd samtida motsatsforhal-
landen.



Sektorisering

Upplevelsen av sektorisering ar ett tema dar det framkommer flera motstridig-
heter. Med sektorisering avses uppdelning av skolan i separata program-
omraden. Studien visar att det finns en positiv grundsyn till inférandet av
sektorer pa Tullangsskolan. Férdelarna som respondenterna tar upp hand-
lar om att man organiserar sig kring ett elevfokus och inte som traditionellt
kring @mnen. Sektoriseringen har &ven resulterat i en 6kad narhet mellan
rektor och larare samt elever. Dessa styrkor och goda erfarenheter stélls av
samma respondenter i motsatsforhallande till uttalanden om att sektoriser-
ingen resulterat i kat bytankande inom respektive sektorsenhet. Aven en
obalans mellan sektorerna, vilket innebar att sektorerna drar at olika hall och
utvecklas i varierande takt. Flera av respondenterna upplever att det haller
pé skapas flera skolor inom Tullangsskolan. Asikterna kring sektoriseringen
ar ett mycket tydligt och starkt exempel pa motsatsforhallande.

Viljan/oviljan till fornyelse och férandring

Ett annat tema handlar om viljan/oviljan till férnyelse och forandring. Studien
redovisar flera exempel dér respondenterna ser mycket positivt pa att for-
andringar kommer till stdnd. Tullangsskolan beskrivs som en skola dar ti-
den statt stilla under manga ar avseende att férandra interna organisationen
och arbetsmetoder. Det framgar av intervjuerna att det nastan varit tradition
och en inneboende organisationskultur att inte genomféra allt for radikala
forandringar inom skolan. Darfér mots mycket av det utvecklingsarbete som
pagar som nagot nytt och spannande. Tullangsskolans uppvaknande kring
forandringsarbete innebér en nytdndning som flera respondenter anser néd-
vandig for skolans framtida 6verlevnad. Parallellt med entusiasmen till for-
andringar existerar en helt annan syn pa dessa forandringsprocesser. Kritik
fors fram att skolledningen ar alltfor entusiastisk till alla forandringar som
foreslas. Denna okritiska hallning till att allt nytt bara ar av godo, upplevs av
flera som en onyanserad hallning fran skolledningen, dar allt gammalt och
tidigare arbetsmetoder déms ut.

Det ar framférallt yrkeslararna som kanner sig utsatta och upplever att
deras arbetssatt ifrdgasatts fran ledningen. Yrkeslararna ar ocksa den grupp
som respondenterna anser ar minst delaktiga och engagerade i férandring-
sarbetet. Det finns en uppenbar tréghet och misstanksamhet hos flera av dem
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till det forandringsarbete som pagar inom Tullangsskolan. Yrkeslararnas
reaktion mot forandringsprocesserna ar ett uttryck for otrygghet om skolans
framtid och hur rollen som yrkeslarare kommer att forandras. Hur kommer
forandringsprocesserna inom Tullangsskolan att paverka den nuvarande
yrkeslararrollen? Eftersom denna diskussion inte forts upp pa agendan sé
skapas myter och oklarheter kring férandringsarbetet. Viljan eller oviljan till
forandringar ar alltsa ytterligare exempel pa motsatsforhallande.

Demokrati och inflytandefragor

Ett tredje tema handlar om demokrati och inflytandefragor kring férandringsar-
betet. Studien visar aven har pd samtida motstridiga uppfattningar. Skolled-
ning och framforallt gymnasiechefen utpekas som initiativtagare och padri-
vare till skolans forandringsarbete. Respondenter ser nédvandigheten av att
skolledningen driver pd utvecklingsarbetet. Férandringsprocesserna skulle
inte vara s& framgangsrika om inte detta initieras fran Tullangsskolans led-
ning. Gymnasiechefens roll som eldsjal och forgrundsfigur fér skolans nyut-
veckling ar mycket tydlig bland skolans personal.

Samtidigt som flertalet ser styrkan med skolledningens starka roll i
forandringsarbetet, hors kritiska roster om 6ppenheten och méjligheten till
dialog mellan skolledning och dvriga personalen kring férandringarna.
Respondenterna ger uttryck for att det maste till stdnd en okad delaktighet
och kommunikation kring det fortsatta utvecklingsarbetet. Forandringsar-
betet upplevs hittills som det styrts alltfor mycket fran skolledningen. Stu-
dien visar ocksa pé en stark dnskan om att det &r dags att stanna upp utveck-
lingsarbetet, for att fa tid till utvardering och reflektion. Initiativférmégan
och snabbheten till férandringar fran skolledningen mots alltsd samtidigt av
en dnskan om ett lugnare tempo och méjlighet till reflektion. Aven detta tredje
tema, demokrati och inflytandefragor, visar pa tvd motstridiga standpunk-
ter.

Studien visar att dessa positiva och mindre positiva egenskaper framfor-
,allt &terfinns inom tre omraden; sektorisering/organisering, forandrings-
vilja samt demokrati- och inflytandefrégor. Dessa samtida motstridiga upp-
levelser av pagaende forandringsprocesser inom Tullangsskolan samman-
fattas i foljande figur (figur 2.2).
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Samtidigt som respondenterna redovisar sina upplevelser av att organisa-
tionsmedlemmarna &r tillfredsstéallda och n6jda med det som sker, sé finns
en baksida av samma sak. Det existerar osdkerhet och missndje i organisa-
tionen.

Denna tvasidighet som studien av Tullangsskolan visar, ar ett uttryck for
att intentionerna och idéerna kring férandringsarbetet &r goda medan meto-
den och implementeringen av densamma kanske ar mindre bra. Férstudien
visar pa ett "top down” synsétt att driva utvecklingsarbetet. Skolledningen
har tagit initiativ och drivit pa forandringsarbetet med stark hand. Sakerli-
gen med syfte att bryta tidigare traditioner for att fa en férandring till stand.
Den valda metodansatsen ”top down” har resulterat i ett antal negativa
aspekter.

Flera exempel ges pa brister i forankringsprocessen, vilket resulterar i
upplevelser av sdmre delaktighet och engagemang for férandringsarbetet.
Studien visar ocksa pa avsaknaden av utvardering avseede utvecklingsarbe-
tet. Forandringsarbetet inom Tullangsskolan gar i ett rasande tempo vilket
innebar att mojlighet till reflektioner inte medgivits. Undersdkningen visar
ocksa pa kommunikations- och informationsproblem mellan olika delar inom
Tullangsskolans organisation. Bade mellan skolledning och sektorer, men
&ven mellan sektorerna.



Forstudien visar avslutningsvis att Tulldéngsskolans storsta styrka hand-
lar om att eleven sétts i fokus och man arbetar utifran elevernas forutsatt-
ningar. Kring detta synsatt rader samtidigt en tradition av stolthet och ar-
betsgladje. Dessa egenskaper ar uppbyggda sedan ett antal ar tillbaka och
utgor en viktig inneboende organisationskultur hos organisationsmed-
lemmarna pé Tullangsskolan. Detta upplevs samtidigt som ndgot viktigt att
bevara och forvalta vidare. Nar dessa traditioner méter de forandrings-
processer som satts igang av den nya skolledningen, visar undersokningen
vilka problem som uppstér. Onskan om att nagot nytt skall handa pé skolan,
att forandring och utveckling skall komma till stdnd, samtidigt som det finns
en stark vilja hos flera inom Tullangsskolan att bevara de som upplevs som
skolans styrka och kulturarv sedan lange.

Sammanfattande resultat av forstudien
Tullangsskolan

Resultatet av understkningen av Tullangsskolan visar tydligt pa hur gamla
traditioner och organisationsmonster moter énskan om férandringar och
fornyelse. Av studien framgar det att detta inte alltid ar en latt uppgift, var-
ken for de som initierar och driver férandringarna eller for de som utsatts for
forandringen. Kontentan av resonemanget ar att utvecklingsarbete och
forandringsprocesser stéller krav, framforallt pa projektledningen som an-
svarar for forandringsarbetet, med ett stort matt av forforstaelse om den egna
organisationens styrkor och svagheter. Organisationens styrkor och svaghe-
ter maste standigt foljas upp och utvarderas, innan forandringsarbetet satts
igang, under projektarbetet och dven nar utvecklingsarbetet avslutats. Tull-
angsskolan ar en skola under fornyelse, fragan ar bara hur férandringen
kommer att gestalta sig.



2.4 Komvux ar 2000 — Skola under
omorganisation och ”Hela havet
stormar”

Forstudien ar 2000 visar att Komvux &r inne i ett omfattande omorganisations-
och férandringsarbete vilket starkt praglar hela skolan. Under intervjuerna
aterkommer respondenterna standigt till aktuella handelser och situationer
som kan kopplas till skolans pagaende forandringsarbete. Detta resulterar
aven i att respondenterna upprepar och ger samma exempel flera ganger for
att beskriva sin situation.

De fem intervjuer som genomfordes visar pd ett djupt engagemang fran
respondenterna. Varen 2000, vilket aven ar perioden for intervjuerna, ar en
kravande period for Komvux. Den tidigare snabba expansionen i samband
med kunskapslyftet och den ekonomiska realiteten som skolans stallts infor
under senare tid har skyndat pa skolans forandringsarbete. Flera intervju-
personer redovisar och ger uttryck for att det finns starka kénslor och reaktio-
ner pa handelser kring skolans forandringsarbete. Samtidigt visar studien
pa att det i grunden existerar en insikt pA Komvux om att ndgot maste goras.
Frdgan som ménga av respondenterna ger uttryck for genom sina kommen-
tarer ar pa vilket satt skolans omstallningsarbete skall ga till. Undersok-
ningen visar tydligt pa att det rdder osakerhet och en oroskéansla hos flera i
personalen.

Yttre omstandigheter och brister i fortroende

Undersdkningen ger vid handen att osédkerheten och otryggheten som var
pafallande i studien handlar om relationer och fortroende mellan olika akt-
rer. Undersokningen visar att aktérerna upplever att de utsatts for tgarder
och forandringar som inte kanns rattvisa eller inte alltid s& val forankrade.
Det rader en osakerhet i relationerna mellan exempelvis den politiska led-
ningen och skolledningen. Férandringar av skolans ekonomiska forutsatt-
ningar ar exempel pa detta, dven de standiga lokalfrdgorna ger en osaker-
hetskansla inom skolan. Den upplevda otydligheten i styrningen och politi-
kernas mal med verksamheten skapar ocksd osakerhet. Studien visar att det
fanns en osédkerhet bland respondenterna vilka visioner och ambitioner po-
litikerna egentligen har med vuxenutbildningen. Den tidigare snabba ex-



pansionen och utbyggnaden pa 1990-talet har forandrats till neddragningar
av verksamheten och besparingar. Ryckigheten fran den politiska ledningen
skapar en oroskansla. Fragestallningar om politikernas strategi for vuxenut-
bildningen aterkommer standigt fran flera av respondenterna.

Handlingskraftiga och snabba atgarder

Skolledningen ser sig darfor tvingad att akut vidta snabba atgarder, vilka
inte alltid ar sa val forankrade i skolorganisationen. | undersokningen fram-
kom flera exempel pa atgarder dar skolledningen visar sig handlingskraftig.
Omorganisationen ar ett tydligt exempel som motiveras av skolledningen
som nodvandig men uppfattas inte sa positivt fran alla grupper i organisa-
tionen. Aven flera av de reformer som handlar om att férandra arbetsmetoder
och pedagogiska former som skolledningen anser nédvéndiga att genom-
fora, uppfattas inte heller som en positiv forandring fran framférallt vissa
larargrupper. Undersékningen visar att skolledningen har tydliga ambitio-
ner att forsoka bryta invanda strukturer och traditioner, i syfte att fa en for-
andring till stand.

Ett utmérkande drag i Komvux fordndringsarbete &r att det praglas av
snabba atgarder och snabbt genomforande. Nagra langre diskussioner och
tid for eftertanke finns inte. De yttre omstandigheterna skapar en press pa
Komvux liksom medvetandet om svarigheter att forandra attityder och ar-
betssatt inom skolan, vilket skyndar pa reformarbetet. Snabbheten i forand-
ringsarbetet resulterar bland annat i en misstanksamhet mellan skolled-
ningen och flera larargrupper.

Relationerna mellan skolledning och personal inom Komvux utsatts pa
sa satt for pafrestningar. Eftersom tiden for att forankra forslag och skapa
fortroende for forandringsarbetet inte finns, visar undersékningen att detta
aren bidragande orsak till kritik och lasningar som existerar mellan framfor-
allt skolledning och vissa larargrupper.

Figuren 2.3 anvands for att resonera kring de handelser och ansvars-
relationer som framkommer i undersékningen. Férstudien gar ut pa att be-
skriva de uppkomna ansvarsforhéllanden som rader mellan aktérerna; poli-
tiker/namnd, skolledning och larare.



Figur 2.3 Egenskaper och aktorsrelationer Komvux ar 2000

Aktor Upplevd reation Hande ser /atgér der
Politiker
* Ekonomiska problem * Omorganisation
* Expansion kunskapdyftet * Snabba dtgérder
Skalledning
* Otydlighet politiska mél * Reformer, arbetsmetoder
och styrning och pedagogik, deveni
fokus
* Oskerhet kring * Brytatraditioner och
resursférdelning invanda strukturer
* Osakerhet |okalSituationen
* Brigter i fortroendet * Motstand till forandringar
* D8ig forankring * Traditioner och rédande
Larare kultur
* Brister i didog och * Osdkerhet och otrygghet
kommunikation
* Distans mellan ledning
och persond

Byta traditioner och kulturmdonster

Det finns a&ven andra majliga forklaringar till den kritik som delvis riktas mot
skolans ledningsfunktion. Fragestallningar handlar bade om att bryta upp
traditioner och gallande kulturmonster i lararrollen, dessutom de svarighe-
ter en organisation stalls infér nar man tvingas minska pa personal och
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arbeta med omstéllningsarbete. Kritiken och kommentarerna som framkom-
mer i undersokningen maste ses i ett storre perspektiv an enbart de enskilda
frdgor som tas upp. | fallet mellan skolledning och framférallt personal-
gruppen lararna existerar otydligheter i relationerna, vilket ocksa paverkar
fortroendet mellan aktérerna. Undersokningen pavisar ocksa flera exempel
pa brister i dialog och kommunikation mellan ledning och personal.
Respondenter ger uttryck for att det existerar en distans mellan ledning och
viss personal. Den upplevda relationen med skolledningen visar sig darfor i
osiakerhet och otrygghet fran delar av personalen. De exempel pa osakerhet
och otrygghet som framkommer i undersdkningen genom respondenternas
uttalanden, maste darfor ses i det sammanhang Komvux star infor. Yttre
omstandigheter framtvingar atgarder fran skolledningen, samtidigt som det
finns traditioner och rddande kulturmonster bland flera av larargrupperna
som maste brytas pa nagot satt.

Sammanfattande resultat av forstudien Komvux

Forstudien visar att Komvux ar inne i ett intensivt fornyelsearbete samtidigt
som det existerar otydligheter i relationerna mellan aktorer. Fragan som Kom-
vux maste diskutera vidare, ar pa vilket satt reformarbetet kan drivas fram-
over for att nd de effekter som skolledningen forvantar sig.

2.5 Egenskaper i skolornas
forandringsarbeten och
modellkonstruktion

Studierna visar att det pagar omfattande och intensivt forandringsarbete i
alla de tre skolenheterna. Resonemangen i skolorna tar sig alla uttryck att
forandringar ar pa gang, i alla fall pa diskussionsstadiet. Ndgra matbara
effekter av vad forandringsarbetet resulterat i, kan an sé lange inte redovisas.
Utan det som lyfts fram som resultat fran denna matning utgoér en utgangs-
punkt for skolornas situation varen sommaren 2000.

Ett gemensamt utmarkande drag i alla tre fallstudierna ar att forand-
ringsarbete star hogt pa skolornas dagordning. Fallstudierna visar att det



pagar ett antal olika utvecklingsarbeten i mer eller mindre organiserade for-
mer. Det rader alltsd inte brist pa livaktiga projekt pa lokal skolenhetsniva.
Ett samlat resultat fran studien visar pa behovet att strukturera och samla
upp erfarenheter fran pagaende forandringsarbeten, for att kunna se hur
skolenheterna skall ga vidare med sina forandringar.

Fallstudierna av de tre enheterna resulterade i fyra utméarkande egenska-
per; karakteristiska drag, ledningsfunktion, lararrollen, samt forandringsprocessen.
Egenskaper som kommer att utgora fokusomraden i den fortsatta studien
tillika gemensam matmodell.

Varje skolenhet uppvisar ett antal karakteristiska drag. Betingelser som
utmarker skolorna pa olika satt. Respondenterna lyfter fram utmarkande
karakteristiska drag under intervjuerna exempelvis Karolinska skolans
”Karro-anda”, Tullangsskolans utstralning av fornyelsearbete och Komvux
forsamrade ekonomi och fokus pa omorganisationen. Denna forsta egen-
skap bendmns med karakteristika drag som ar betingade av skolornas historia
och organisationskultur samt paverkan av yttre omstandigheter.

Den andra egenskapen som framkommer i studien har att géra med
ledningsfunktionen. I alla tre fallen lyfts skolledarefunktionen fram pa nagot
satt. Antingen 6nskan om tydligare skolledning eller att skolans lednings-
funktion har forandrats pa nagot satt under senare ar. Flertalet respondenter
tar upp och kommenterar skolledningsfunktionen som nagot viktigt fér sko-
lans forandringsarbete. Forhallningssattet och kommunikationen mellan
skolledningen och anstallda ar ocksa sddant som kommenteras i samband
med ledningsfunktionen.

Lararrollen &r en tredje egenskap som utmarker sig och & gemensamt for
de tre fallen. Lararnas roll ar nagot som alla respondenter har synpunkter
pé. Aterkommande kommenteras lararrollen med att det finns en tréghet och
att man ar oflexibel kring férandringsarbete. Att inféra nya arbetsformer bland
larare gors inte hur som helst utan det existerar faktorer runt arbetsrollen och
professionen som maste beaktas.

Studien av de tre skolenheterna visade ocksa pé en fjarde utméarkande
egenskap, férandringsprocessen av forandringsarbetet. | tva av fallen var det
tydligt att forandringsarbetet upplevdes som en alltfor snabb process och
dar det fanns behov av 6kad dppenhet och delaktighet. | det tredje fallet var
situationen nastan den motsatta. Respondenterna kommenterade forandring-
sarbetet som att det genomférdes i en god samforstandsanda och i dialog
med de anstéllda. Det existerade olika metodsynssatt att driva och fora ut-
vecklingsarbetet framat i de tre skolorna. Gemensamt for alla fallen var att
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det fanns forvantningar kring vad som forandringsarbetet borde fokuseras
pa. Den sista av de fyra egenskaperna handlar alltsd om forandringsprocessen
kring enheternas forandringsarbete.

Samlad analys fran de tre skolenheterna visar alltsd pa nagra gemen-
samma egenskaper i utvecklings- och forandringsarbetet. Erfarenheterna fran
de tre fallstudierna sammanfattas i féljande bild se figur 2.4.



Figur 2.4 Egenskaper i skolenheternas forandringsarbete ar 2000, matning 1

Skolenhet
Egenskaper Karolinska skolan Tullangsskolan Komvux
* Osaker ekonomi och *Skolenhet utstrélar *Forsdmrad ekonomi och
lokalfragor i fokus fornyelsearbete omorganisation i fokus
Karakterigiska
drag *"Karroanda’ —humanism,| * Fran yrkesskolatill .2 | *Otydliga politiska
vaje dev skal bli sedd ambitioner med verksamhet
* Myter —traditionsbunden | * Skolenhet i medvind
* Tydligare administra: * Tydligare skolledning * Tydligare skolledning
tions- och ordningsfragor
Lednings * Utvecklaskolledar- * Utvecklaskolledare * Utvecklaskolledare
funktionen rollen rollen rollen
* Balansgdng mellansam- | * "Eldgd” — padrivare * Auktoritar ledningsstil,
forstand och ledning distans mellan skolled
ning och larargrupper
* Mdet med skolans
utvecklingsarbete?
*Troghet och oflexibla *Troghet och oflexibla *Troghet och oflexibla
kring foréndringsarbete kring féréndringsarbete kring foréndringsarbete
Lararrollen
* Stark 8mnedtradition * Osskerhet kring * Nya arbetsformer for
yrkedé&rarrollen |&are
* Samforgtand och dialog | * For snabb forandrings- * For snabb férandrings-
- process, tka Oppenhet process, Oka oppenhet
Foréandrings och delaktighet och delaktighet
processen

* Tydliggdra pedago-
giskainriktningen,
utformning av arbetdag

* "Top down"-filosofi

* Tydliggdrapedago-
giskainriktningen,
utformning av arbetdag

* "Top down” -filosofi
* Tydliggdra pedago-

giskainriktningen,
utformning av arbetdag
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Forstudien ovan generar en mera preciserad fragestallning som kan presen-
teras i form av en modell for analys av det som komma skall. Det barande
elementet i alla tre fallen ar att det pagar en process. Processen innehaller en
mangd olika effekter av olika slag samt forvantningar av lika manga olika
slag. Dessa effekter kan sedan sammanstéllas till ett antal egenskaper som
gjordes enligt ovan figur 2.4, vilket samtidigt utgdér den samlade méatmodell
som anvands i den fortsatta studien.
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3 Egenskaper I forandrings-
arbete ar 2001, delstudie
matning 2 - Fordjupning

3.1 Bakgrund till delstudie och
tillvagagangssatt

Ett &r efter den genomforda forstudien och motet med de tre skolenheterna pa
Lingatan genomfdrs en ny matning. Som redovisats tidigare ansvarar varje
skolenhet sjélva for utformning och upplagg av sina respektive delprojekt,
vilket innebar att de sjalva formar sina uppdrag och formulerar vilka fragor
som skall behandlas. Varje skolenhet ar sin egen uppdragsgivare. Detta inne-
bar samtidigt att uppdragen och fragestallningarna kan komma att utveck-
las och forandras éver tiden, beroende pa hur skolorna diskuterar och age-
rar. Syftet med denna delstudie ar att finga upp erfarenheter fran skolenheten
hur olika aktorer upplever situationen pa skolan utifran fem fokus omraden.

Fyra av fokus omradena var gemensamt resultat fran forstudien av de tre
skolenheterna, enligt den matmodell som redovisades i avsnitt 2.5. Ett fokus-
omrade handlar om karakteristiska drag, bland annat att forsoka fanga
skolenhetens starka och svaga sidor som kan tankas paverka férandringsar-
betet. Ett annat omrade behandlar synen pa skolans ledningsfunktion.

Tredje omradet tar upp fragestallningar kring arbetsroller och da framfo-
rallt lararrollen. Bland annat dess betydelse gallande forandrings- och ut-
vecklingsarbete. | ett fijarde omrade fokuseras pa respondenternas upple-
velse och syn pa férandringsprocessen.

Ett sista och femte omrade som skall studeras behandlar projektmetoden
och innovationsgruppens arbete. Som redovisades i inledningen av rapporten
tillampas en projektmetod med ansats av larande organisation. Déar erfaren-
heter av respektive skolenhet foljs upp och aterkopplastill den s k innovations-



gruppen pa varije skola. Det som skall studeras ar aktdrernas betraktelser av
den projektmetod som anvéands, med avseende pa inférandet av sa kallade
innovationsgrupper i respektive skolenhet. Deras legitimitet i skol-
organisationen och arbetssatt.

Modellkonstruktionen ar alltsa en kombination av de fyra egenskaperna
som framkommit i forstudien samt tillagget uppfoéljningen av projektmetoden,
se figur 3.1. Modellen blir darfér det gemensamma raster eller matmodell
som skall anvandas for att folja och forklara lokala enheters férandringsar-
bete.

Figur 3.1 Fem fokusomraden, och gemensam méatmodell

=

Ledningsfunktion

Karakteristiska
drag

Innovations-
gruppens
arbete

Forandrings-
processen

=

Lararrollen

Totalt genomfoérdes sju djupintervjuer pa tva av skolorna (Karolinska skolan
och Komvux) och péa den tredje (Tullangsskolan) blev det ett bortfall varfor
det slutade med sex respondenter. Urvalet av respondenter for delmétningen
gjordes utifran tre aktorsperspektiv. Ett perspektiv ar att fanga hur deltagare
i innovationsgruppen upplever skolans forandrings- och utvecklingsarbete
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samt det egna arbetet i innovationsgruppen. Respondenterna fran denna
grupp forvantas ha god insikt och kunskaper kring skolenhetens inre ut-
vecklingsarbete. Fran denna grupp gjordes urval av tva respondenter.

Ett annat urval av respondenter gjordes for att spegla en fortsattning pa
skolans situation och utveckling jamfort med tidigare méatning, alltsé den
tidigare genomforda forstudien. Nagra respondenter som deltog i den tidi-
gare studien for ett &r sedan valdes darfor ut for en ny intervju. Fran denna
grupp gjordes ett urval av tva respondenter.

Ett tredje perspektiv ar att fa helt nya respondenters syn pa de fem fokus-
omradena. Respondenter som inte har erfarenhet av och som inte ar paver-
kade av tidigare intervjuomgang. Dessa respondenter forvantas inte heller
vara djupt involverade i innovationsgruppens arbete. Denna sista aktors-
grupp kom att fungera som en slags objektiv matgrupp pa innovations-
gruppens arbete och metoder. Fran denna grupp gjordes urval av tre respek-
tive tva respondenter beroende pa bortfallet fér en av skolorna.

Urvalet av respondenter har féljande professioner inom skolenheterna,
tre gymnasiechefer, tva rektorer, studievagledare, larare och facklig repre-
sentant, larare engelska/franska, larare svenska/tyska, larare samhéllskun-
skap/psykologi, larare matte, larare trateknik, larare idrott/matematik, 1a-
rare gymnasiesarskola, bibliotekarie, larare religion, larare foretagsekonomi
samt larare biologi/kemi. Precis som i forstudien visar redovisningen av
bakgrund och yrkesprofession att flertalet respondenter ar engagerade pa
lokal niva inom skolenheterna. Ansatsen ar dven i delstudien att fa bilder av
hur aktorerna pa lokal niva, alltsd verksamhetsniva inom skolorna, upple-
ver sin vardagssituation kring organisations- och verksamhetsfragor.

I de féljande avsnitten redogors for respondenternas upplevelser av de
fem fokusomradena, och i ett sista avsnitt redovisar rapportforfattaren sam-
lad kommentar till egenskaper i skolornas forandringsarbete, sa har langt
efter nara tva ars studier.



3.2 Karolinska skolan ar 2001 -
”En skola 1 medvind” och
Karro-andan som spokmyt

Karateristiska drag

Ett utmarkande drag som ar genomgaende i intervjuerna ar att det for narva-
rande andas en positiv stamning inom skolan. Nagon respondent beskriver
detta som “en skola i medvind vilket starker oss”. Det som har hant sista
perioden ar att Karolinska skolan har uppmarksammats pa olika satt och att
beslut har fattats i ndémnden till skolans fordel. Bland annat har Karolinska
skolan lyfts fram i en extern granskningsrapport. Undersdkningen visade att
skolan har en bra formaga att ta hand om eleverna. Fran att eleverna tas in
fran grundskolan tills att de lamnar skolan efter tre ar redovisar elevernaen
stor utveckling

En annan positiv handelse &r jamforelsen av betygsmedelvérden som en
lokal tidning nyligen genomfort. Artikeln visade att skolans elever har bra
betygsmedelvarden, fa 1G och ganska manga MVG. Detta upplever
respondenter fran skolan som bekraftelse pa en bra verksamhet, vilket som
samtidigt starker fortroendet for verksamheten och dess genomférande.

Det tredje exemplet som ges pa positiva handelser ar att politikerna i
namnden fattat beslut om att ndmndens fastighetsinvesteringar fér 2002 i
forsta hand skall riktas till Karolinska skolan. De tidigare andldsa resone-
mangen kring skolans lokalitetsproblem som dragits i langbank under flera
ar, upplevs nu antligen som négot ljusare.

Flera av de sa kallade yttre betingelser verkar nu dndrats till det béttre,
vilket gor att respondenter upplever skolans situation som positiv. Respon-
denter beskriver detta som ett resultat av ett langsiktigt idogt arbete. En upp-
levelse av att tidigare stravsamt arbete inte varit forgaves.

Karro-andan ar ett annat karateristiskt drag som ar utméarkande for Karo-
linska skolan. Under denna intervjuomgang fordjupar respondenterna sin
syn pa Karro-andan. Nar respondenterna lyfter fram och resonerar kring
Karro-andan s& kan samma respondenter lyfta fram tva motsatta sidor av
saken. Dels beskriver flera personer att Karolinska skolans styrka &ar dess
traditionsbundenhet, vilket praglar bade skolans personal och inte minst

46



eleverna. Detta uttrycks bland annat genom en 6ppenhet och god dialog
mellan skolledning och larare, larare emellan och &ven mellan lérare och
elever. | intervjuerna beskrivs detta som att alla har en dnskan att forsoka
forsté varandra och att man tar hansyn till varandra. Aven eleverna upplevs
i allra hogsta grad involverade i denna anda. En respondent ger uttryck for
sin syn pa Karro-andan p4 féljande satt. Respondenten ger en bild av sam-
bandet mellan den goda dialogen och mdtet mellan méanniskorna, personal
som elever, och de traditionsbundna intentionerna i Karro-andan.

En annan sida av traditionerna pa& Karolinska skolan och Karro-andan
ar att det alltid ordnar sig. Brister i administrativa rutiner och planering av
olika aktiviteter som skall ske pa skolan kan fungera valdigt 16st i kanterna.
En respondent beskriver Karro-andan som nagot positivt med en tillatande
atmosfar, men upplever samtidigt det som negativt att det ibland ar alltfor
tillatande och I6st i kanterna. Ibland &r det alltfor kort framforhalining infor
flera aktiviteter och information gar inte alltid ut i tid. Mentaliteten att det
ordnar sig d&ndéa lever starkt. Kommentarerna kring bristerna i administra-
tiva rutiner ar att administration aldrig har varit en prioriterad fraga pa
Karolinska skolan. En respondent forklara att detta &r ndgot som sitter i
vaggarna och det ar bara sa. Fran skolledningen sager man sig dock vara
bekymrad for bristerna kring administrativa rutiner och att detta ar nagot
som man arbetar med och férsoker forbattra.

N&got som man heller inte kommit sa ldngt med &r att utveckla det lokala
ekonomistyrstodet. Delvis forklaras detta med egna bristande ekonomiska
kunskaper, men ocksa brister i stodet fran namnd och kansli. Precis som
framkom i tidigare forstudie efterlyses ett tydligare signalsystem och hjalp
med att utveckla ekonomistyrningen.

Elevernas franvaro fran lektionerna ar ett annat exempel pa skolans lite
mijuka installning till eleverna. | detta sammanhang namns ocksa rykten om
Karolinska skolan som en flumskola. Flera respondenter lyfter fram dessa
egenskaper som mindre positiva och som ar bristerna och svagheternai Karro-
andan.

Ett annat utméarkande drag som néastan alla respondenter berér pa nagot
sattar upplevelsen av Karolinska skolan som uppdelning i flera skolor. Som
en respondent uttrycker sig; det finns slutna skott mellan olika delar av sko-
lan. En annan respondent beskriver det som isolerade celler mellan enhe-
terna. Nagon refererar att uppdelningen blev tydligare nér de tre program-
men naturvetenskapliga- (NV), samhalls- (SP) och estetprogrammet infor-
des. Det finns ett fjarde program namligen Individuella programmet, men
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detta kommenteras inte av respondenterna. Trots upplevelsen av god stam-
ning och kommunikation mellan larare pa Karolinska skolan sa visar inter-
vjuerna att det finns en tydlig uppdelning inom skolan. Delvis handlar det
om skolans fysiska beladgenhet med en uppdelning i flera byggnader och att
detinte finns mojlighet till naturliga métesplatser for lararna. Det gors forsok
med att anordna gemensamma fikapauser och liknande. Flera respondenter
menar nog att detta inte ar den enda sanningen utan att det samtidigt existe-
rar olika lararkulturer pa skolan. Dessa kulturer tar sig bland annat uttryck
i olika syn pé pedagogik och lararrollen. En kultur som &r mera intresserad
och fokuserad pa inlarning och elevernas bild av skolan. Medan den andra
kulturen &r valdigt fokuserad kring &mnesverksamheten och tar &mnet som
utgangspunkt i sin syn pa lararrollen.

Det néstan alla respondenter lyfter fram under intervjuerna ar énskan att
fa okade majligheter till kommunikation med andra larare och larargrupper
pa skolan. Kontakterna och kommunikationen med de narmaste arbets-
kollegorna fungerar bra och upplevs som positiv. Det som flera efterlyser ar
en okad kontakt med larare inom andra amnesomraden och andra enheter,
alltsd mera gransoverskridande.

Under intervjuerna ges flera exempel pa 6nskan om att finna motesplat-
ser for att tréaffas, kollegor emellan. Nya forum som ar mera gransoverskri-
dande an vad som férekommer.

Ledningsfunktionen

Skolledarfunktionen beskrivs av respondenterna som en uppgift med omfat-
tande decentraliserat ansvar. For Orebro kommun som valt en utbildnings-
organisation utan traditionell férvaltningsledning beskrivs gymnasiechefs-
och rektorsrollen som en funktion med extra stort delegerat ansvar.
Skolledarfunktionen innebéar darfor att bdde gymnasiechef och rektorer aven
deltar och engageras i namndgemensamma funktioner, sddant som normalt
ingar i forvaltningsledningens uppgifter. Det stélls stora krav pa skol-
ledarfunktionen fran alla hall och kanter, larare och 6vrig personal, elever,
foraldrar, ndmnd, 6vriga politiker, kansli och alla andra intressenter.
Respondenter fran bade larare och skolledning beskriver allts& skol-
ledarfunktionen som en stor och svar uppgift. Speciellt programrektorernas
funktion beskrivs som en slags tusenkonstnar med arbetsuppgifter som ar
valdigt omfattande. Programrektorn skall vara pedagogisk ledare, skall driva
programmet och programutvecklingen, och férvantas vara ute mycket i klass-
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rummet, personalens foretradare och elevernas foretradare, och ansvara for
informationen till lararpersonalen. Administration och ett visst ekonomiskt
ansvar ingar ocksa i rektorsfunktionen. Dessutom att inga i olika tvargrupper
inom ndmndorganisationen. Skolledarfunktionen som programrektor ar som
synes en viktig funktion med en stor bredd pa arbetsuppgifterna.

Frén skolledningen ar man medveten om kritiken som handlar om att
vara mer tillganglig for bade lararpersonal och elever, att programrektorerna
skall delta mer i klassrummet samt att utveckla rollen som pedagogisk le-
dare. Samma respondent beskriver att skolledarrollen har férandrats och
forvéantas vara mera aktivt deltagande i verksamheten. Distansen mellan
rektor, personal, elever och klass har minskat. Skolledarfunktionen handlar
mera om att fungera som en ”coach” och lagledare &n som en auktoritar chef.

Fran skolledningsfunktionens perspektiv & man inte a&nnu inte riktigt
ndjd med rektorernas tillgdnglighet och synlighet i organisationen. Det kan
och borde bli battre. En atgard som vidtagits for att ge programrektorerna
storre utrymme ar att utveckla kanslifunktionen som stéd med administra-
tiva fragor. Ett annat exempel som ges ar att ater infora obligatoriskt klass-
rad, vilket kommer att ske varje fredag fran och med hésten 2001. Déar deltar
klassforestandare och rektorer.

Trots den kritik som framférs pa skolledarfunktionen fran respondenter
sd ges en allman, positiv bild av Karolinska skolans ledningsfunktioner,
bade vad avser gymnasiechef och programrektorer. Speciellt upplevs gym-
nasiechefens ledarskap som tydligt och han visar ett djupt engagemang for
personalen p&skolan. Som en larare uttrycker det, han stodjer och uppmunt-
rar, och &r en bra samtalspartner.

Aven programrektorerna och deras ledningsstil upplevs som valdigt bra
overlag. Dock &r rektorerna ofta uppbokade och engagerade pa olika moéten,
men nar de val ar dar sa ar rektorsdorren alltid 6ppen och det ar mojligt att
prata om vad som helst. Nagra storre kommunikationsproblem verkar inte
finnas mellan lararpersonalen och skolledningen pé Karolinska skolan.

Respondenter beskriver sin upplevelse av att kommunikationen mellan
skolledning och personal ar mera demokratisk idag jamfért med tidigare.
Orsakerna till detta tror nagra har att géra med ett allmant forandrat arbets-
satt inom skolans varld, men att det samtidigt handlar om personfragor. Dar
gymnasiechef och programrektorerna har ett ménskligt synsatt och tanker
pa personalens och elevernas basta. En styrka hos skolledningen &r att de
uppfattas ligga pd samma vaglangd vad avser relationen med personal och
elever.



Detta bekréaftas aven fran skolledningen sjalv. Nar en respondent redogér
for sin upplevelse av ledningsfunktionen och ledningskommunikationen sa
ar det viktigt med en god samforstandsanda gentemot personal och elever.
En forutsattning for detta ar en val fungerande ledningsgrupp, vilket respon-
denter upplever att det &r. Gymnasiechef och programrektorer kuggar brain
i varandra, diskuterar garna hogljutt med ibland helt skilda &sikter, men &r
nastan alltid till sist eniga i besluten. Skolledningsfunktionen och dess mo-
ten beskrivs som en dynamisk process i en god samforstandsanda.

Nastan alla lararrespondenterna kanner sig tillfreds med den informa-
tion som ges till personalen pa Karolinska skolan. De upplever sig val infor-
merade om vad som hander och sker. Information finns tillgéanglig for alla
som 6nskar information, och respondenterna lyfter fram som en sjalvklarhet
att man maste aktiv sjalv.

Arbetsplatstraffarna (APT) ses som viktiga i kommunikationen mellan
skolledningen och personalen. Tidigare var APT traffarna stressiga. Det var
alltfor manga punkter som skulle hinnas med pa kort tid, vilket gjorde bade
programrektorerna och lararna frustrerade. Frdgan har tagits upp pa de ge-
mensamma KAOS motena (Karolinska skolans OS grupp alltsa bendamning
for innovationsgruppen), bland annat en diskussion om det goda motet. Detta
resulterade i att APT traffarna har forandrats till det battre, vilket bade skol-
ledning och lararna upplever som positivt.

Nagra respondenter upplever sig ibland matt pa information och maste
sortera bort en del information. Hos en del existerar en informationstrotthet,
vilket tar sig uttryck i att larare inte orkar och k&nner att de hinner engagera
sig i olika projekt och diverse aktiviteter. Vilket gor att de sjalva bromsar i det
informationsfléde som ges pa skolan. Nagra respondenter relaterar detta
beteende till lararnas stressiga och anstrangda arbetssituation. Detta behand-
las vidare i senare avsnitt.

Lararrollen

Det ar tva typer av lararroller som framtrader under intervjuerna med
respondenterna fran Karolinska skolan. Den ena beskrivs som en traditio-
nell gymnasielararroll, dar kunskapsformedlingen sétts i fokus och anses
vara en mycket viktig del i undervisningen. Amnestraditionen &r styrande
for denna grupp av larare, det egna &mnet satts i centrum och skall laras ut
till alla elever. Typiskt for denna lararroll ar att det finns en konservativ
instéallning till att férandra arbetsformerna och férnya pedagogiken. Granso-
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verskridande arbetslag 6ver @mnesgranserna &r mindre intressant for denna
larargrupp. Oftast uppskattas dessa larare av flertalet elever som goda peda-
goger. Dessa larare har funnit sina egna pedagogiska former och upplégg for
sin undervisning, vilket de inte ar beredda péa att forandra i forsta taget.
Respondenterna beskriver lararrollen som mer typisk férekommande inom
de naturvetenskapliga &mnena pa Karolinska skolan, men den kan dven
forekomma bland spréklarare. En forklaring till att denna grupp redovisar
ett slags motstéand till forandringar maste kopplas till lararnas trygghet i den
roll som de upplever och har idag.

Andra karakteristika och forklaringar till motstand mot forandringar som
forekommer har att géra med att lararrollen av tradition ar individualistisk,
anser en respondent. Respondenterna tror att detta ar mer gallande pa gym-
nasiet &n inom andra utbildningsstadier. Inom gymnasiet har det varit en
tradition att den enskilde lararen sjalv tagit ansvar for och genomfort sin
egna undervisning, och pa satt skott sig sjalv. Riktigt s& individualistiskt ar
det kanske inte idag uttrycker samma respondent. Samarbete med andra
larare innebar att saker och ting tar langre tid. Det finns en risk att man som
larare pa s vis blir alltmer 13st till skolan, nar man har varit van att skota sig
sjalv och styra sina egna arbetstider s kan detta upplevas mindre positivt.
Med tanke pa att Karolinska skolan inte kan erbjuda lararna egna arbetsrum
s& upplevs detta mera som ett hinder &n som mojlighet.

Den andra lararrollen som framtrader har en helt annan utgadngspunkt.
En grundsyn som &r géallande for denna grupp ar att kunskap bor och skall
formedlas pa olika satt. Kunskapsférmedling genom envagskommunikation
som varit traditionen inom gymnasieskolan, far inte vara den enda kunskaps-
formen. Denna lararroll handlar om att férandra och anpassa sitt arbetssatt
och pedagogiska metoder efter hur elevernas situation och mojligheter ser ut.
Ett traditionellt kursupplagg kanske inte alltid passar i en undervisningssi-
tuation eller for en grupp av elever. D3 galler det att vara flexibel som larare
och ha férmaga att anpassa sitt forhallningssatt till eleverna.

Flera respondenter beskriver vikten av att ha en mjukare elevsyn jamfort
med tidigare larartraditioner. Vidare att kunna mota alla elever pa ett van-
skapligt satt, och d& aven de som har problem med sin studiegdng. Utmar-
kande for denna grupp av larare &r att de ar mer forandringsbenédgna avse-
ende att prova nya arbetsformer och till forandringar 6verhuvudtaget. Det ar
ocksa inom dessa larargrupper som forsok med arbetslag och andra
samverkansformer upplevs som mest positivt.

Det tva lararrollerna som beskrivs &r som nagra respondenter uttrycker
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det generaliseringar, men dess karakteristika stammer ganska bra med hur
det ser ut pa Karolinska skolan. En respondent anser att hela skalan finns
representerade pa skolan, frdn en konservativ falang till en som ar mycket
mer forandringsbenégen. Och respondenten sammanfattar sin uppfattning
med att lararna pé skolan ar forhallandevis vanligt installda till forand-
ringar, somliga dock mer an andra.

Nagra vill ge forklaringar till att de bada rollerna ar olika pa skolan bero-
ende pa att estet- och naturvetarprogrammet skiljer sig at. Lararnas arbets-
uppgifter kan vara olika och det ar olika kulturer i botten mellan de bada
programmen. Respondenten forklarar vidare att esteterna tillater sig att tainka
frittinom sina &mnen, medan inom naturvetenskapen &r det kunskaper som
formedlas och att tanka fritt ar inte lika mojligt. Alltsd &mnenas forutsatt-
ningar skiljer sig at vilket ocksa paverkar undervisningsformen.

En annan respondent ser saken utifran en helt annan utgangspunkt, och
menar att det hela handlar om ett féranderligt system déar det géller att méta
allamajliga grupper av elever. Respondenten anser ocksa att det pa Karolin-
ska skolan finns kvardréjande traditioner och forhallningssatt som flera fort-
farande gémmer sig bakom. Vilket tar sig uttryck att traditionella amnesla-
rare kan ha svart att ta estetelever med en annan motivationsbild, och att
dessa larare har svarare att inse att de méste andra taktik och forhallnings-
satt i klassrummet.

Vad som tydligt framkommer i intervjustudien &r att flera upplever att en
forandring ar pa gang. Motstandet mot forandringar fran larargrupper ar
inte lika starkt som tidigare. Attityder haller pa att forandras, allt flera inser
att lararrollen inte bara handlar om att vara kunskapsférmedlare utan den
maste aven innehallaandra dimensioner. Forandrade attityder som kan skén-
jas handlar da inte bara om skolans estetiska program, utan det hander dven
saker och ting bland lararna inom SP och NV programmen. Exempel ges pa
att det sedan ett ar tillbaka etablerats arbetslag inom SP, och att arbetslag-
stankarnainom NV héller pd att utvecklas. Fortfarande ar det dock arbetslag
inom de egna &mnena som ar mest forekommande. Som en respondent lyfter
fram ar detta 4&nda ett forsta stapplande steg och exempel pd att gamla
traditionsmonster sakteliga haller pa att brytas upp.

Flera respondenter ger sin syn pa att forandring av lararrollen ar starkt
kopplade till elevernas situation och utveckling. Elevernas uppvaxt- och
omvarldssituation har starkt forandrats under senare ar, vilket dven paver-
kar rollen som larare.

Kommentaren fran lararen ar ett av flera exempel pa férandringar som ar
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pa gang bland flera larare. Det handlar som flera respondenter tar upp om ett
mjukare forhallningssatt mot eleverna, och da aven gentemot elever som ar
frdnvarande av olika anledningar och har problem med skolgdngen. Vad
flera respondenter bekréaftar ar att de upplever att en férandrad lararroll ar
pé gang att utvecklas. Rollen som de beskriver handlar om att larare succes-
sivt méste lara om och anpassa sig i storre utstrackning efter elevernas forut-
sattningar.

En annan ger sin syn pa forandring av lararrollen och anser att det méaste
vara en mera glidande 6vergdng mellan higstadiet och gymnasiet. Nar
eleverna kommer fran hogstadiet ar de vana vid att flera larare samarbetar
kring en grupp elever. Och att undervisningen inte alltid ar sa tydligt inde-
lad i &amnen och homogena klassgrupper. Respondenten anser darfor att
arbetslagen kommer in i sammanhanget som en mdjlighet att kunna arbeta
pa ett annat satt jamfort med idag. Trots det motstand mot arbetslag som
fortfarande finns kvar hos en del gymnasielarare sa far vi som larare nog
acceptera arbetslagsformen. Samma respondent tror att ett 6kat samarbete
mellan larare gor att man som larare kommer ma béattre genom en 6kad trygg-
het och stdd i varandra.

Flerabeskriver att de ofta kénner sig stressade. Det ar stora klasser, mycket
bedomningar och rattningarna som maste goras bland annat nar det ar dags
for nationella prov, en betygsstress hos eleverna som paverkar lararnas si-
tuation. Stressen och den hart anstrangda arbetssituationen som lararrollen
idag innebér, leder till att flera larare forsoker skydda sig sjalva genom att
inte ta pa sig nya arbetsuppgifter och istéllet avskarmar sig. De ser forand-
ringar som nya tunga engagemang som de inte orkar ta ansvar for. En re-
spondent upplever att lararrollen handlar om att férena tva motsatser. Det
galler att ge mojlighet och utrymme att fa vara en individualist samtidigt som
det &r nédvandigt att framja ett 6kat samarbete och stéd mellan kollegor.
Social kompetens &r ytterligare egenskap som lyfts fram som nédvandigt for
att lyckas i relationen med elever och kollegor.

Forandringsprocessen

Det flera saknar och efterlyser &r ett forum for att kunna diskutera fragestall-
ningar som ar gransoverskridande 6éver programmen inom Karolinska sko-
lan. Fragorna kan behandla lararrollen och dess utveckling, pedagogiska
utvecklingsfragor namns ocksa. Ocksa att resonera kring frdgor om hur vi pa
skolan skall hantera elever som skolkar, vilket ar frdgor som beror alla pro-
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gram och &mnen. Under intervjuerna framgar det ocksa att man som larare
har dalig vetskap om vad andra larare gér och haller pd med pa skolan,
framforallt lararkolleger inom andra amnesomraden. Nagon respondent lyf-
ter fram att flera pratat om att ga in och besoka varandras klassrum, men att
detta aldrig blir av. Varfor det inte blir av kan sékert ha flera orsaker. Vad
respondenten upplever &r att det saknas nagot bra forum for att kunna reso-
nera om sddana fragor.

En annan forandring som lyfts fram ar ett tydligare decentraliserat eko-
nomiskt ansvar. Larare med erfarenhet fran andra skolor anser det krangligt
och besvarligt t ex bara om det finns behov att kdpa in ndgon litteratur eller
liknande, till en enskild larare. Detta borde &ndras och budgetmedel borde
avsattas for sddana andamal. En lararrespondent upplever att inte ens
programrektorerna har nagra storre ekonomiska resurser att tillga. Onske-
mal ar att t ex programrektorerna hade ekonomiska medel avsatta for exem-
pelvis utvecklingsarbete inom skolan. Detta upplevs som en brist och vilket
paverkar utvecklingsarbetet och forandringsarbetet pa ett negativt satt. Nar
det vl erbjuds pengar att soka for utvecklingsprojekt s& ar de oftast riktade
mot speciella omraden. Detta gor att det blir valdigt styrande ifran ett uppi-
fran perspektiv istéllet for ett underifran, lokalt perspektiv som flera fore-
sprakar.

Négra tar ocksa upp och anser att resurser for utvecklingsarbete borde
avsattas inom larartjansterna. Som det ser ut idag blir det till sist bara ett
antal eldsjalar som engagerar sig och star for forandringsarbetet. Men att
aven dessa eldsjalar tills sist kommer att tréttna.

En annan aspekt som kommer fram ar en upplevelse av att forandringsar-
betet t ex nar det galler arbetslag ar stelt och konservativt. Som arbetslag-
stankarna drivs nu s& upplevs det styras till stor del uppifran och att det ar
endast en modell som géller. Det finns flera goda tankar och idéer som mer
eller mindre kvavs pa sa satt. Som situationen ar nu sd ar det en viss grupp av
larare som engagerar sig nastan i allt och en annan grupp som ser sitt ansvar
framforallt i klassrummet. Risken &r det blir en snedbelastning och olika
lager bland lararkollegerna.

Flera respondenter anser anda som framgaétt tidigare att det hander en hel
del forandringar pa Karolinska skolan. Positionerna har forskjutits framat
under de tre senaste aren. Férandringar som ar framtradande handlar om ett
Oppnare debatt- och diskussionsklimat, en starkt samarbetsanda och att
motstdnd mot forandringar gradvis minskat.

Fran skolledningen lyfts fram forvantningar att skolan om ett ar har; eta-



blerade arbetslag 6ver hela linjen, battre administrativa rutiner och ett béattre
utvecklat informationssystem.

Innovationsgruppens arbete

Respondenterna som deltar och ingér i innovationsgruppen upplever sjalva
att gruppens arbete ar viktigt for Karolinska skolan som helhet. Nagon ut-
trycker det som att for mig personligen i det enskilda klassrummet just for
stunden kanske det inte spelar sa stor roll, men sett i ett storre och langre
perspektiv ar det viktigt arbete. Innovationsgruppen beskrivs som en val
sammansatt grupp med deltagare fran alla tre programmen och det finns
god balans i gruppen. Gruppen har varit entusiastisk och engagemanget har
varit stort.

Sa flera gruppmedlemmar bedémer sjalva att det inre arbetet i innovations-
gruppen fungerat val hittills. Att det ar ett viktigt arbete som gérs och att
gruppen har ett berattigande inom Karolinska skolan.

Respondenter som inte ingar i innovationsgruppen redovisar en allman
uppfattning om att det ar viktiga frdgor som gruppen arbetar med. En re-
spondent som regelbundet gar pd KAOS métena tycker att det nu efter ett tag
kanns valdigt bra, men att det till en borjan kéndes lite luddigt i kanterna. De
frdgor som innovationsgruppen tagit upp om den goda skolan och goda
motet ar viktiga att fa diskutera. Det finns ett behov bland flera larare att
prata om stresshantering och hur man mar som larare. Samma respondent
ser dessa resonemang som viktiga.

En annan respondent som inte deltar pd KAOS motena anser ocksa att
fragestallningarna som beror lararnas arbetssituation och resonemangen
kring det goda motet pa skolan ar centrala att diskutera. Han uttrycker forst
under intervjun att detta kanske kan hanteras i andra forum, men &ndrar sig
efterhand och anser att han borde varit mera aktiv och deltagit pa de moten
som innovationsgruppen arrangerat. Avsikten och grundtanken med KAOS
ar nog viktigt, men han forklarar att man som lérare inte orkar delta i allt.
Samma respondent &r ocksa kritisk till hur innovationsgruppens arbete och
KAOS motena marknadsforts. Anser att det inte varit tillrackligt och att det
skulle vara lite mer tyngd bakom det hela. Respondenten foreslar att de som
arbetar med KAOS skulle kunna héllai en studiedag, dar det ar obligatorisk
narvaro for lararna. D4 skulle det sékert fa en storre genomslagskraft bland
kollegerna.

Nastan alla respondenterna kommenterar pa ndgot sétt det ljumma och
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blandade mottagandet som innovationsgruppen och KAOS métena fatt hos
lararkolleger. Bade respondenter som ingar i innovationsgruppen och de
andra intervjuade ar helt eniga om att frdgorna om stress och arbetsmiljo
borde engagera enskilda larare. Flera ar forbryllade varfor detta da inte far
stérre genomslag an vad som skett hittills.

Begrepp som trétthet och anstrangd arbetssituation som larare anvands
ofta som argument, och flera tror att detta ar huvudorsaker till varfér en del
larare valjer att inte delta. Paradoxen ar da som flera respondenter kommen-
terar; det ju precis detta som KAOS moétena ar till for att diskutera och ge
majlighet till att forandra. Det blir en rundgang mellan probleminsikt, orsak
och verkan. Flera &r medvetna om problemen men orkar inte eller vill inte
gora nagot at det.

En annan respondent som inte &r engagerad i innovationsgruppen tror
inte att det bara handlar om en anstrangd arbetssituation, och ger flera exem-
pel pa orsaker till varfor larare valjer att inte delta. Alla kdnner inte behov av
att diskutera fragestallningarna om t ex det goda motet och stressen, andra
valjer istallet att &ka hem och arbeta, ndgra sager att de har hort det har forut
och att det &r inget nytt, och en del narmar sig pension och vill inte engagera
sig mer.

En deltagare i innovationsgruppen ser med tillforsikt pa det arbete som
gruppen lagt ner hittills, och upplever att det senaste KAOS motet kandes
bra. Respondenten tror att flera av dem som deltog pa métet upplever att de
frdgor som togs upp om friskvard och stresshantering samt ekologiska miljo-
fragor ar viktiga. Och att vi inom Karolinska skolan aven maste bérja foku-
sera oss mot dessa fragestallningar och inte bara pa eleverna och undervis-
ningen. Resultatet efter ett ars arbete med KAQOS &r att vi borjar fa en konsen-
sus bland flera kring detta. Det respondenterna lyfter fram &r att det borjar
handa saker i lararkollektivet, och man maste inom skolan lagga ner tid och
kraft pa dessa omraden.

For att f& ett 6kat genomslag kommer innovationsgruppens arbete och
KAOS motena att planeras battre och samordnas med skolans évriga kalen-
darium. P4 sa satt forvantar deltagare inom arbetsgruppen att det blir en
tydlig struktur och att det inte kolliderar med andra aktiviteter.



Samlad kommentar om Karolinska skolan

I féljande avsnitt ges en samlad kommentar och bild av vad som framkommit
efter ett ars studie. Egenskaper i Karolinska skolans forandringsarbete ar
2001 sammanfattas med foljande figur 3.2.
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Figur 3.2 Egenskaper i Karolinska skolans forandringsarbete ar 2001, méat-
ning 2

Karakteristiska drag *  Yttre positiva betingelser, fastighetsinvesteringar externa
utvérderingar, "en skola i medvind”

*  Myten kring Karro-andan, tvasidighet; samforstand, allt ordnar sig” mentalitet
exempelvis administration, flumskola, elevfranvaro, mjuk attityd till elever

*  Upplevelse av uppdelning av skolan; program, byggnader

Ledningsfunktionen *  Skolledning och ledningskommunikation upplevs bra

*  Skolledarfunktionen mera coach och lagledare &n auktoritar
chef, mera demokratisk jamfért med tidigare

*  Balansgdng mellan samférstdnd och att leda?
*  Rektorsrollen svar, kravfylld, "tusenkonstnar”

*  Upplevelse av vilinformerade, mjligtvis matt pa information, sortera
information

Lararrollen *  Tvé lararroller, olika kulturer; &mnestraditions bunden, mjukare
elevsyn och forandringar kreativt

* Ny lararroll motiveras med; ny elevkader anpassning efter eleverna,
anstrangd arbetssituation for larare (stress) ett satt att skydda sig

*  Attityder bland larare haller pa att forandras, mjukare forhallningssatt

*  Finns kvardrdjande traditioner och férhaliningssatt

Férandringsprocessen *  Forum o métesplats for gransoverskridande diskussioner efterfragas
*  Utveckling av ekonomistyrfragor, administration

*  Mojligheter for pedagogiskt utvecklingsarbete

*  Ett tydligare decentraliserat ekonomiskt ansvar

*  Forandringar dppnare debatt och diskussionsklimat starkt samarbetsanda,
motstand mot forandringar gradvis minskat

Innovationsgruppens *  Innovationsgruppen funnit arbetsform; entusiasm,
arbete stort engagemang, kreativ grupp

*  KAOS etablerat pa Karolinska skolan
*  Huvudfragor : "Goda métet”, stresshantering

*  Forbryllar; ett visst daligt engagemang fran larare,
orkar inte delta i allt, trotthet och anstrdngd arbetssituation




Studien av Karolinska skolans forandrings- och utvecklingsarbete visar sa
har langt pa tva saker. Det ena visar pa egenskaper som ser ut att underlatta
och gynna skolans fortsatta férandringsarbete. De goda forutsattningarna
handlar om den goda dialogen inom skolan och att yttre betingelser upplevs
positivare jamfort med tidigare. Andra goda forutsattningar ar engagemanget
kring skolans innovationsgrupp som ser ut att funnit sin arbetsform. Ytterli-
gare en positiv egenskap som ar utméarkande i studien ar att skolan har
stravan att vilja engagera s& manga anstallda som majligt i forandringsar-
betet, exempelvis genom KAOS moten. Dessa utgor hittills skolans positiva
egenskaper for att underlatta forandringsarbetet.

Studien visar samtidigt pa ett antal egenskaper som kan forsvara eller
rent av motverka att férandrings- och utvecklingsarbetet fortskrider. Skolans
traditioner och Karro-andan ar ett sddant exempel. Ibland anvénds Karro-
andan som en spokmyt och forsvar for att forandring inte kan ske. Kontraste-
rna mellan de tva olika lararkulturerna som framkommer i studien, och upp-
delningen av skolan i flera skolor, hur kommer dessa egenskaper att paverka
forandringsarbetet? En annan egenskap handlar om hur skolan skall lyckas
att engagera storre andel av lararna i fragestallningarna som behandlar ar-
betsmetoder och arbetsforhallanden. Kring dessa fragestallningar svavar en
otydlighet och osékerhet, men de tycks vara viktiga egenskaper for Karolin-
ska skolans framgéang med forandrings- och utvecklingsarbetet.

3.3 Tullangsskolan ar 2001 — Traditionell
yrkesskola under férvandling?

Karateristiska drag

Som den tidigare understkningen visade ar ambitionerna fran politiker och
skolledning att fordandra Tullangens traditioner som gammal yrkesskola. Ett
forandringsarbete som praglar skolans situation och uttrycks i flera utmar-
kande drag. Féregdende studie sommaren 2000 visade att det fanns flera
pagaende processer inom skolan och att det forekom flera motsatsbilder sam-
tidigt p& Tullangen. Motsatsbilderna handlar om; sektorisering/organise-
ring, forandringsvilja, demokrati och inflytande. Dessa motsatsbilder ater-
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kommer aven i delstudien sommaren 2001, men har utvecklats och fatt en
liten annan karaktar.

Ett utmarkande drag ar skolans férandrings- och utvecklingsprojekt. Det
ar tydligt att de stora pagdende forandringsprojekten; Innovatoren, Teknik
programmet och Kulturens hus engagerar flera inom skolan och inte bara de
direkt berorda. Alla respondenter har asikter om de aktuella projekten och
skolans forandringsarbete, oberoende om de ar involverade eller inte. P&
nagot satt berér och engagerar projekten all personal pa Tullangsskolan.
Tullangen som gammal traditionsbunden yrkesskola ar i gungning, darmed
inte sagt att skolans traditioner ar pd nagot satt férandrade. Delstudien visar
anda att nagot ar pa gang.

Det senaste aret har framférallt handlat om att f& igdng skolans inre ar-
bete genom att forfina organisationen, och lata sektorerna utveckla sin egen
organisation. Darfor ar det svart att utlasa ndgra stora synliga forandringar
den senaste perioden, uttrycker en respondent fran skolledningen. Samma
respondent resonerar vidare att det pagdr mangder med saker som inte syns
och att enheterna har utnyttjat moéjligheterna till det inre arbetet, sddant som
inte ar styrt uppifran skolledningen.

Tidigare undersdkning visade att det fanns dnskan om att stanna upp
takten pa skolans forandringsarbete. Att fa tid for reflektion och lata organi-
sationen satta sig nagot innan man gar vidare. Uttalandet fran skolledaren
ovan visar att detta i alla fall har uppméarksammats fran ledningens sida.
Den allméanna bild respondenterna ger bekréftar att utvecklingsarbete inte
upplevs lika forcerat som tidigare. Forandringstakten lyfts inte fram lika
mycket under intervjuerna jamfort med tidigare undersékning.

Med detta ar det inte sagt att allt forandringsarbete statt stilla under tiden.
Nagot som prioriterats fran skolledningen ar utvecklingen av arbetslagen pa
varje sektor. Under aret har arbetslag inforts pa alla enheter och det har
utsetts ett antal arbetslagsledare inom varje sektor. Uppdraget som arbetslags-
ledare ar att fa en béttre styrsel pa arbetslagen och f& dem att fungera pa ett
bra sétt.

Skolledningens filosofi ar som kommentarerna visar att lata arbetslagen
fa ta stort ansvar for verksamhetens planering och genomforande. Vilket
aven inkluderar ett tydligt administrativt och ekonomiskt ansvar. Ambitio-
nerna gar ut pa att fa arbetslagen att kanna helhetsansvar for verksamheten.

Dennadecentraliseringstanke som skolledningen visar i sina uttalanden
ar inte lika tydlig hos lararrespondenterna. Studien visar att lararna pa Tull-
angsskolan kan delas in i tva kategorier; en som ar mera positivt installd till



arbetslagsreformen; kdrnamneslarare, och den andra kategorin yrkeslararna
som visar sig mera tveksamma.

Karnamneslararnas ndgot mera positiva installning handlar framférallt
om att de ser arbetslagen som en méjlighet till pedagogisk utveckling. Dare-
mot ar man mindre intresserad av att ta pa sig administrativt och ekonomiskt
ansvar. Det ar man inte anstélld for, refererar en respondet bestamt. Yrkesla-
rarnas tveksamheter handlar om som nagon uttrycker; att man inte helt for-
statt tanken med arbetslagen. Det kanns oséker hur det skall fungera och vad
ar syftet med det hela, fragar sig flera yrkeslarare. Respondenter upplever att
arbetslagen fortfarande ar ndgot som &r i sin linda och annu inte fungerar.

Exemplet med utvecklingsarbetet med arbetslag innehaller samtidigt alla
tre fragestéllningarna som framkom i féregaende studie; sektorisering/orga-
nisering, forandringsvilja, demokrati och inflytande.

Attdelain skolan i sektorer var bara en borjan, reformen med arbetslag ar
en ytterligare indelning i mindre enheter. Redan i den tidigare studien, vi-
sade det sig att alla inom skolan inte bara sag det positivt att dela in skolan i
sektorer. Utan att fordelarna med lokal frihet, narhet och elevfokus maste
stallas i relation till att det skapas ett bytdnkande och skolor i skolan. Alltsa
en uppdelning av skolan i konkurrerande enheter, dar alla kampar om att fa
mest av de gemensamma resurserna. Fran lararrespondenter ar man radd for
att detta kan forstarkas i och med alltfér sjalvstandiga arbetslag.

I den forsta kommentaren ovan visar att det upplevs en slags orattvisa
och olika behandling, vilket respondenterna kopplar starkt samman med
sektorisering och organiseringen inom Tulldngsskolan. Kommentaren inne-
haller ocksa upplevelse av bristande delaktighet och kommunikation. De
forklaringar och motiveringar som har givits fran skolledningen tycks inte
gatt hem hos de som kanner sig forférdelade. Den senare fragan handlar om
demokrati och inflytande vilket flertalet respondenter tar upp. Allt sker s&
snabbt och bestamt pa Tullangen. Manga ganger brister det i delaktigheten
fran skolledningens sida och forandringar upplevs inte alltid fardigproces-
sade. Om det 6verhuvudtaget varit en process, resonerar en larare.

Skolledningen pa Tullangsskolan &r medveten om att det skapats skolor
i skolan, och att det &r en nackdel med sektoriseringen som man far leva med.
Detta ar ett medvetet val fran ledningens sida, som anser det viktigast att
varje sektor far mojlighet att utvecklas utifran sina forutsattningar. Allt for
mycket samverkan 6ver sektorgranserna kan innebdra att enheterna tappar
fokus pa eleven och narheten mellan larare och elever.

Déaremot &r skolledningen 6verens med flera av lararrespondenterna att
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man maste hitta ndgon modell for att dela med sig erfarenheter 6ver sektore-
rna och arbetslagen. Det saknas forum och moétesplatser for detta.

Skolledningen upplever inte att kritiken fran lararna i de gamla yrkes-
programmen ar lika stark som tidigare. Utan néar tiden far verka kommer allt
fler att forstd vikten av att satsa p& Teknik programmet. Larare som inte
hangt med maéste forstd att det ar en ny tid som ar pa gang, resonerar en fran
skolledningen.

Sammantaget visar studien att forandringsarbetet pa Tullangen ar viktigt
och engagerar alla. Daremot skiljer synsattet sig at pa hur forandringsarbetet
skall genomforas.

Ledningsfunktionen

For skolledningsfunktionen pa Tullangsskolan beskrivs gymnasiechefsrollen
ofta i presens hur det ar, medan rektorsrollen lyfts fram i futurum en énskan
om hur det borde vara. Darmed inte sagt att respondenterna redovisar bade
positiv och negativ kritik mot dagens skolledarroller.

En tydlig bild ar att gymnasiechefen uppfattas ha en stark position pa
skolan, som eldsjalen och padrivaren bakom stora delar av skolans for-
andrings — och utvecklingsarbete. Gymnasiechefen upplevs samtidigt ar-
beta mycket i det tysta och nastan lite anonymt. Flera respondenter énskar att
gymnasiechefen hade synts mera i den dagliga verksamheten, for att fa en
insyn hur vardagsarbetet tar sig ut och hur resonemangen fors pa golvet.
Gymnasiechefen uppfattas ocksa ha en stark stallning inom skolans lednings-
grupp tillsammans med skolans centrala administratorer. Medan flera
respondenter har en uppfattning att rektorernas stallning ar ndgot svagare i
ledningsgruppen. En respondent uttrycker att skolans ledningsgrupp inte
ar sd dynamisk som den borde vara, och ser garna att rektorerna hade mojlig-
het att motas i ett eget forum.

Bilden av att beslutsmakten pa Tullangsskolan fokuseras kring gymna-
siechef och centrala administratérer 6éverensstimmer inte riktigt med den
som ges fran en respondent i skolledningen. Ledningsgruppens uppgift ar
inte att fatta massa beslut, utan man ar en grupp som ar till for att pa ett
overgripande plan samordna skolans verksamhet. Ett forum for rektorer, eko-
nom, personalsekreterare tillsammans med gymnasiechef att prata sig sam-
man kring Tullangsskolans policyfragor. Flertalet av besluten skall fattas pa
sektorsniva av rektorerna. Som skolledaren beskriver det, ar det en annan
bild av hur beslutsmakten fungerar pa skolan jamfért med hur larar-
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respondenterna upplever det.

Kontentan av de motsatta bilderna handlar om hur skolledarfunktionen
som rektor tar sig ut eller borde ta sig ut, enligt flertalet respondenter. Rektors-
rollen upplevs tamligen vag. Alla respondenter, skolledning som 6vriga
respondenter ser rektorsrollen som en viktig skolledningsfunktion som ar
svar att leva upp till.

Nagon beskriver att rollen som rektor ar ett utsatt arbete och mycket en-
samt. Rektorsrollen har huvudansvaret for pedagogisk utveckling, ekonomi
och personalfragor. Dessa tre arbetsuppgifter ar tillrackliga for att fylla
arbetsrollen. Férutom dessa finns alla styrdokument som rektorn med perso-
nal skall leva upp till. Uppdraget med att ansvara for utveckling av pedago-
giska fragor inom sektorerna anser flera respondenter att rektorerna inte
maktat med. Pedagogiska fragor ar tidskravande och arbetet maste planeras
Over en langre tidshorisont.

Ett annat problem som tas upp i studien ar att rektorerna visar sig ha
svart att fa till stind samverkan dver sektorsgranserna nar sa erfordras. Det
som respondenter tar upp handlar framforallt om elever som skall ga kurser
gemensamt dver sektorerna. For att fa till stand detta kravs en administrativ
samordning som tycks vara svar att f& ordning pa. Detta ar ett kant och
gammalt problem som rektorerna har fatt i uppdrag att I6sa, men nagot gor
att samarbete mellan rektorerna inte tycks fungera.

Flera sektorer har haft ett antal byten av skolledare under senare ar vilket
skapat en dalig kontinuitet inom sektorerna. Byten pa rektorsposterna har
inneburit att man mer eller mindre fatt brja om pé nytt och bygga upp nya
relationer mellan sektorerna, och &ven skolledarna emellan. Att rektorer kom-
mit och gatt, tror flera respondenter ocksa paverkat ledningsgruppens ar-
betssituation.

En annan respondent beskriver att det handlar om en ny tid, framférallti
samband med all decentralisering. Nar man pa sa satt slapper loss alla kraf-
ter, handlar det om en ny situation fér skolledaren. Fér den gamla skolledarr-
ollen i en traditionell hierarkisk organisation fanns det ett starkt behov av
kontroll. Nar skolan bdrjar decentralisera ansvar och befogenheter till
arbetslagen maste man ocksé som skolledare acceptera att det bérjar handa
saker och ting. Med farre regler och att allt fler ges utrymme att vara med och
paverka, skapas ett nytt friutrymme i organisationen som kan vara svart att
hantera. En sddan decentraliserad organisation gar inte att kontrollera och
styra pd samma satt som en traditionell.

Respondenter konstaterar att de organisatoriska férandringarna med
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decentralisering och arbetslagen, stéller helt andra krav pa skolledarrollen
jamfért med tidigare. Skolledarens roll handlar idag mycket mer om att féra
en standig dialog med sina medarbetare, och det galler att vaga utmana
géllande forestallningar.

Den bild och de forvantningar pa skolledarfunktionen som rektor ar en
slags fantomen som nastan bara existerar i en anstallningsannons. Att leva
upp till allas férvantningar ar narmast en omajlighet, ar flera respondenter
o6verens om. Resonemangen som fors kring rektorsrollen handlar samman-
fattningsvis om tva saker. Det ena handlar om hur svar skolledarrollen éar,
och det andra &r att manga har férvantningar om hur det borde vara.

Studien visar att information och ledningskommunikation inte ar Tull-
angsskolans allra starkaste sida. Nagra efterlyser mera information kring
beslut som fattas av skolledningen, och énskar tydligare motiveringar till
besluten. Aterigen &terkommer respondenter till upplevelsen av att nigra
sektorer missgynnas. | samband med detta ges exempel pa upplevelse av
bristande ledningskommunikation. Bakom resonemangen finns en misstank-
samhet till varfor och hur beslut fattats. Det handlar ocksd om att bli mer
uppmarksammad och inte som nu, en upplevelse av att man blir &sidosatt.

Informationen via APT traffarna kommenteras ljumtav flerarespondenter.
Nagra anser att rektorerna inte fatt APT traffarna att fungera pa ett bra sétt.
Grupperna ar ibland allt for stora for att det skall vara mojligt att féra en
dialog, och APT traffarna upplevs ibland som tjatiga. Det flera saknar &ar
skolans tidning som kom ut varannan vecka. Nar den kom ut i pappersfor-
mat s& tog man den till sig pa ett annat satt, jamfért med dagens Tunet.
Problemet &r inte att komma at tidningen pa nétet, utan att handlar om att
tidningsformatet kanns lattare att bladdra och lasa.

Lararrollen

Studien visar att alla respondenter &r dverens om att det ar en ny arbetsroll
for larare som ar pa gang. Forandring av arbetsrollen handlar framférallt om
tva saker. Det ena ar att lararprofessionen inte langre gar ut pa att enbart
undervisa, utan det tillkommer andra uppgifter som ofta ar av administrativ
karaktéar. Den andra forandringen av arbetsrollen handlar om att larare i
storre utstrackning skall arbeta tillsammans med fokus pa ett elevperspektiv,
istallet for ett traditionellt &mnesperspektiv. For att d&stadkomma detta an-
vands arbetslagsmodellen som metod.

Att det ar en annan lararprofession som haller pa att utvecklas ar alltsa



alla respondenter eniga kring, om detta rader ingen tvekan. Daremot framgar
samtidigt att respondenterna pa Tullangsskolan har olika synsatt och per-
spektiv nar de beskriver lararnas foréndrade arbetsroll. Vad arbetsrollen borde
innehalla for att faktiskt fungera i vardagen, finns det delade uppfattningar
om.

Frén skolledningen ar man mera 6vertygad om att forandringen av lar-
arrollen slagit igenom jamfért med vad flera lararrespondenter uttrycker.
Déaremot &r det inte sagt att alla behdver tycka om att lararrollen inte langre
gar ut pa att enbart undervisa, utan att alla larare har andra ataganden
parallellt med undervisningen, uttrycker en fran skolledningen. Férutom att
larare kan ingd i grupper med gemensamt uppdrag fran skolledningen ges
exempel pa yrkeslarare som ansvarar for sin institution genom upphandling
av material, planering av lokaliteter, mentorskap och ekonomiskt ansvar.
Det finns ett kollektivt arbete som alla larare maste vara med och ta ansvar
for, ar budskapet fran skolledningen.

Vad skolledningen ar medveten om &r att den forandrade arbetsrollen for
lararna uppfattas som en 6kad arbetsbelastning. Detta har framfors till skol-
ledningen som en arbetsmiljofraga fran larare via rektorer och samverkans-
gruppen. Kritiken som fors fram ar att lararna kdanner sig hart tyngda med
alla nya uppgifter som de forvantas klara av. Skolledningen sdger sig ha
forstaelse for detta och resonerar darfor att det far ta sin tid att genomféra
dennadeleniforandringsprocessen. Som skolledare skall man inte jaga per-
sonalen for mycket utan folk maste ma bra ocksa.

Kommentaren visar att man fran skolledningens sida &r ratt s& bestamd
om hur det skall vara, men samtidigt visas en forstaelse for att arbetsrollen
inte kan férandras 6ver en natt. Kommentaren andas en insikt om behovet av
att processa och skapa en 6kad inre forstaelse hos flera i lararkollektivet.

For skolledningen ar det heller inget sjalvandamal att fora ut all adminis-
tration till arbetslagen och enskilda larare, utan detta méaste bero pa nyttan
med det hela. Sadan administration som direkt berér den enskilde eleven bor
skotas av en larare, exempelvis ansvaret och helhetssynen pa att betyg regist-
reras och kommer in ratt. Men andra administrativa uppgifter som handlar
om skolovergripande saker bor utforas av professionella administratorer pé
central niva inom skolan. Frdgan maste hela tiden stallas om det ar effektivt
att lata arbetslagen sk&ta administrativa uppgifter, det far inte bli ett sjalvan-
damal att fora ut administration.

Nagralararrespondenter kommenterar med tveksamhet att pafora lararna
allt mera administrativa uppgifter. Tidigare var lararens vasentligaste upp-
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giftatt ansvara for undervisningen och handelsernai klassrummet. Nu skall
man som larare skoéta all pappersexercis vid sidan av och upptill ordinarie
lararuppgift, uttrycker en respondent. Flera av dessa administrativa uppgif-
ter skottes tidigare av andra, och lararen staller sig frigan om det inte ar
sloseri att lararkraften. Det lyfts samtidigt fram en viss misstanksamhet kring
motiven bakom att féra ut administration.

En annan synpunkt som ocksd kommer fram i intervjuerna med
lararrespondenter, &r att man ar mer intresserad av att ta ansvar fér pedago-
giska frdgor inom ramen for arbetslagen. Medan det rent administrativa an-
svaret for exempelvis ekonomi och personalhantering bor skotas av andra.

Det framgar tydligt i intervjustudien att resonemangen kring arbetslag
har kommit olika ldngt inom Tullangsskolan. Inom flera sektorer verkar
arbetslagstanken vara helt sjalvklar och att det inte rader nagon tveksamhet
att detta ar réatt vag att ga. Personalen inom dessa enheter ser mest fordelar
med att jobba i arbetslag och tycker sig se att motstdndet mot arbetslags-
reformen lagt sig. Respondenter menar att de redan har jobbat pa detta vis
under flera ar. Det man daremot ar tveksammartill ar det som kommenterades
ovan, namligen radslan att praktiska administrativa arbetsuppgifter tar dver-
hand istallet for det som flera sager sig brinner fér, namligen pedagogiska
utvecklingsfragor. Denna grupp av larare anser att kravet pa att arbeta till-
sammans i arbetslag ocksa gor att man som larare blir synliggjord pé ett helt
annat satt jamfort med tidigare. | stéllet for att var och en skoter sin egen
undervisning, sa lyfts den enskilda lararen fram i det gemensamma arbetsla-
get. Anonymiteten kommer att minska.

En annan grupp av larare har en mer forsiktig installning till arbetslags-
reformen. Inte s& att man ar helt avvisande, men man lyfter fram tveksam-
heter. Argumenten handlar om att arbetslagstanken bestamts uppifran poli-
tikerna. Att det istallet maste vaxa upp underifran i en gemensam dialog och
process. Alla ar inte 6verens om vad arbetslagsreformen egentligen gar ut pa
och det finns fortfarande ett motstand bland larare, och da inte bara bland
yrkesldrare. Inom nagra sektorer har man darfor inte alls kommit sa langt
med arbetslagsreformen, utan refererar att man bara har hunnit formerasig i
arbetslag. Nagon respondet lagger till att det inte &r riktigt ens klart med
laguppstallningen &n.

Arbetslagstanken &r ju att arbeta tillsammans k&rnamnes- och karaktars-
amneslarare 6ver amnesgranserna, resonerar en respondet. Problemet ar att
det fortfarande finns skillnader i hur man ser pa elever och undervisning
mellan kdrndmnes- och karaktarsamneslarare. Respondenten upplever att



det ar tva olika traditioner och kulturer som méts, och att man inte riktigt har
hittat en gemensam syn pa hur undervisningen gemensamt kan laggas upp.
Det pagar en process och det galler att man kan hitta gemensamma former.
Trots de kritiska roster som gor sig gallande, tror flera av kritikerna anda pa
idén med arbetslag och att det bor finnas ndgon form av samarbete Gver
amnesgranserna hur det nu kan ta sig ut.

Kommentaren fran respondenten visar pa upplevelsen om de olikheter
som finns i traditionen hos olika larargrupper. Uttalandet andas samtidigt
en forhoppning att arbetslagsreformen pa ndgot satt kan hjalpa till och minska
skillnaderna.

Skolledningen ar dverens med flera av lararrespondenterna att Tullangs-
skolan fortfarande inte har fungerande arbetslag. En av anledningarna &r att
skolledningen inte sjalva har kommit 1dngt vad géller att fastsalla arbetslag-
ens beting och uppdrag.

Forandringsprocessen

Studien har hittills visat att det pagar det en hel del férandringsarbete pa
Tullangsskolan. Onskan om nya férandrings- och utvecklingsaktiviteter ar
ganska liten. Det existerar ndgon slags upplevelse av méattnad pa nya stora
forandringsprojekt p& Tullangsskolan och det som pagéar upplevs vara fullt
tillréckligt.

Fran skolledningen uttrycker man detta genom att betona att narmaste
tiden handlar om att fa tid och utveckla det inre arbetet i organisationen. Pa
skolledningens dagordning star framst tre saker. Att genomfora satsning-
arna pa Kulturens hus som pagatt under en tid. Aven att utveckla och fa fart
paarbetslagen och arbetslagsledarfunktionerna. Tredje omradet handlar om
att hitta en arena och modell for utbyte av erfarenheter 6ver enhetsgréanserna
inom skolan.

Det senare tas aven upp av lararrespondenter, som ser vikten av att byta
erfarenheter 6ver sektorsgranserna, goda som daliga. Pedagogiska forum
och hur arbetslagen fungerar ar ndgra exempel pa omraden dar man anser
det angeléget att fa till stind gemensamma granséverskridande diskussio-
ner.

Ett annat omrade déar lararrespondenter har forvantningar pa férand-
ringar, handlar om inflytande och demokratifrdgor. Dels aterkommer man
till sina upplevda brister pa delaktighet och majligheten att kunna vara med
och paverka i storre utstrackning. En del staller forhoppningar till att
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arbetslagen kan leda till att allt flera kan k&nna sig delaktiga i besluts-
processen.

Innovationsgruppens arbete

Innovationsgruppen pa Tullangsskolan har inte haft ndgon vida storre akti-
vitet sedan gruppen traffades for ett ar sedan pa Lingatan i Bohuslan. Grup-
pens egna medlemmar kommenterar sjalva att det varit dalig kontinuitet i
traffarna och att man tappat tempo i arbetet. En respondent &r sjalv lite sva-
vande i sin uppfattning, vet inte riktigt om detta varit bra eller daligt att
gruppen inte traffats s& ofta. Nar gruppen mottes pa Lingatan hosten 2000,
bestdmdes att man inte skall starta upp for mycket nya stora aktiviteter som
kravde mycket engagemang och tid. En satsning som gjorts under aret var att
fora ut forstudien om Tullangsskolans till all personal. Detta gav heller inget
vidare bra resultat. Orsak var bland annat att det visade sig finnas ett svagt
intresse bland lararna.

Respondenter som inte ar engagerade i innovationsgruppen bekréaftar att
gruppen och dess arbete ar foga kant bland skolans personal. Innovations-
gruppen upplevs formellt bara hamnat pa papper och kdanns som den inte
fungerat eller gjort nagot hittills. Vilka frdgestallningar gruppen har pa sin
dagordning har man ingen aning om. Samtidigt uttrycker fleraav innovations-
gruppens deltagare att gruppen har en viktig funktion att fylla p& Tullangs-
skolan. Att fa traffa de andra deltagarna i innovationsgruppen kanns som
kick, uttrycker en respondet. Just mojligheten att f& bolla idéer fram och till-
baka med kollegor, och lata sig inspireras ar vardefullt. Deltagarna beskriver
det som en kreativ grupp och upplever sjélva att innovationsgruppen har en
god legitimitet inom Tullangen.

Metodmassigt ar tanken och upplagget med att skapa en innovations-
grupp pa skolan en genialisk idé, anser flera intervjuade. For att sla hal pa
flera traditionella forstallningar som finns inom skolan s& behdvs nagon
form av innovationsgrupp, som utan nagra begransningar ges mojlighet att
fundera och tanka fritt. Detta ar ett satt att paskynda utvecklingen och kan ge
flera mojligheter pa sikt. Det som dock kravs ar en kontinuitet och mera lang-
siktighet i arbetet.

En respondent uttalar att det skall bli battre struktur pa jobbet det kom-
mande aret. Motet i Vadstena hdsten 2001 fa fungera som ett nytt avstamp
dar man lagger fast ett schema for kommande mdéten och vilka omréden
gruppen skall prioritera.
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Samlad kommentar om Tullangsskolan

I féljande avsnitt ges en samlad kommentar och bild av vad som framkommit
efter ett ars studie. Egenskaper i Tullangsskolans forandringsarbete ar 2001
sammanfattas med foljande figur 3.3.

Figur 3.3 Egenskaper i Tullangsskolans forandringsarbete ar 2001, mat-

ning 2

Karakteristiska drag

Tulléngsskolan praglas av fornyelsearbete och stora
utvecklingsprojekt

Pagaende forandringsarbeten engagerar och berdr kritiker
som anhéngare

L edningsfunktionen

Gymnasiechef och administratorer stark stallning, eldsjal
Rektorsrollen otydlig och svag
Onskan om béttre dialog och kommunikation, delaktighet

Decentraliseringsreformer stéller krav pany skolledarroll,
”fantomen” svért att leva upp till

Lararrollen

Overens, handlar om en ny lararroll

Olika uppfattningar om innehallet i ny lararroll;
pedagogisk utveckling, administrativa uppgifter

Upplevelse av tva lararkulturer p& Tullangen, kdrndmnes-
och karaktarsamneslarare, samverkan kan vara svart

Foréandringsprocessen

Ingen 6nskan om storre foréndringar
Méttnad och trétthet avseende féréndringar

Tid for eftertanke och reflektion

Innovationsgruppens
arbete

Innovationsgruppen ingen storre aktivitet, ej kand

Metoden genialisk, kreativ och ifragaséttande grupp,
gransoverskridande
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Av delstudien framgar det att de fragestallningar som nu haller pa att
diskuteras pa skolan har en djupare innebord for organisationen och dess
medlemmar. Det som pagar handlar inte bara om att forandra skolans
organisationsschema och skrapa lite p& ytan, utan det som ser ut att handla
om nagot djupare an sa.

Fragestallningarna handlar om att bryta Tullangsskolans gamla och djupa
traditionsmonster. Fran att vara Orebros anrika och gamla yrkesskola med
alla dess traditioner och varderingar, till ndgot nytt som manga i personalen
dessutom ar undrande odver, vart ar vi pa viag? Den samlade analysen visar
sa har langt i studien, att delaktighet och processen hur forandringarna gar
till ar viktiga egenskaper for forandringsarbetet. Néasta studie far visa hur
Tullangsskolans foérandrings- och utvecklingsarbete fortskridit.

3.4 Komvux ar 2001 — Fran ”"Hela havet
stormar” till ’Sj6bris”

Karakteristiska drag

Utmarkande drag ar att Komvux fortfarande praglas av osdkerhet vad galler
framtiden och otydliga relationer mellan politiker, skolledning och l&rare.
Detta var nagot som var utméarkande for skolan redan i den tidigare matningen
sommaren 2000. Ett &r senare visar studien att dessa drag fatt en liten annan
karaktar.

For ett ar sedan sag skolledningen sig tvingad att genomféra en stérre
omorganisation inom Komvux. Skolan stod infér faktum att genomfora en
budgetreducering med cirka 16 mkr. Omorganisationen innebar en minskad
ledningsgrupp, ansvarsomradena inom skolan blev farre och darmed mins-
kades antal rektorer, minskning av antal larartjanster samt hamnade
studievagledarna ansvarsmassigt direkt under chefen for Komvux.
Omorganisationen innebar samtidigt &ndrade arbetsmetoder och arbetssatt
for fleralarare. Allaférandringar skapade en osékerhet och oroskanslai hela
skolans organisation. Den tidigare skarpa kritik som riktades mot skol-
ledningen fran framforallt flera larargrupper visar sig nu inte alls sa kraftfull
langre. Det bristande fortroende och distansen mellan skolledning och per-
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sonal ar inte lika tongivande i intervjuerna. Ett utmarkande drag ar alltsa att
en forandring av relationen mellan skolledning och larargrupper tycks vara
pa gang. Respondenter beskriver inte alls i samma starka ordalag brister i
dialogen mellan ledning och personal.

Det fors fortfarande fram kritiska synpunkter mot senaste den arens for-
andringsarbete. Flera lararrespondenter beskriver skolans omorganisationer
och byte av skolledningar som jobbiga. Nya rektorer och skolledningar har
inte haft kunskap om verksamheten, vilket inneburit att lararna fatt lara upp
alla nya rektorer som de upplever kommit och gétt.

Foljande kommentar beskriver hur de senaste arens forandringar och
omorganisationer upplevts fran ett lararperspektiv. Detta visar hur persona-
len pa skolan under flera ar levt under standig osikerhet om framtiden, vil-
ket resulterat i misstainksamhet mellan personal och skolledning.

Trots den osakerhet som rader ar man fran skolledningen imponerad av
den styrka som personalen dnda visar kring skolans utvecklingsarbete.
Respondenter fran skolledningen beskriver hur de upplever att de tidigare
kritiska rosterna mot exempelvis inforandet av arbetslag inte ar lika tongi-
vande som forut. Det &r ocksa ett narmare samarbete med fackliga organisa-
tionerna idag jamfort med tidigare, vilket aven bekraftas fran lararhall. Det
ges flera exempel pa hur dialogen mellan skolledning om nagot forbéttrats.
Tidigare studie visade pa en stor fortroendeklyfta mellan Komvux ledning
och lararnas fackliga organisationer. Diskussionen mellan larare och led-
ning har manga ganger varit svar, och ledningen inte velat lyssna pa perso-
nalen, enligt respondenten. Intervjuerna visar att ndgot ar pa gang och en
forandring kan skonjas vad avser relationen internt inom Komvux.

Ifall oroskanslan for den pagaende omorganisationen héller pa att lagga
sig nagot och en viss 6kad acceptans for forandringarna kan skonjas, sa
framkommer det i studien att nya stora férandringar kan komma att paverka
Komvux pé flera satt. Flera statliga utredningar som lagts fram under véren
tillsammans med Kultur — och bildningsnémndens egen vuxenutbildnings-
utredning kommer fram till att Komvux verksamhet radikalt kan komma att
forandras. Det kan handla om en allman minskning av Komvux verksamhet
och nyaomorganisationer framéver. Komvux kan kommabli en av flera utan-
ordnare, vilket innebér en konkurrensutsattning. Dessa utredningar som
valdigt nyligen presenterats har under en tid skapat en oro och frustration
hos personalen om vad som kommer att hdnda i framtiden. Den ena oros-
harden ersatts med en ny.

Dessa utredningar har resulterat i tva saker dels en tatare dialog mellan
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skolledning och de fackliga organisationerna, och dels att den sociala ar-
betsmiljon hos personalen paverkats mycket av alla utredningar fran olika
hall och kanter. Extra samverkansgrupper har fatt inféras och samtal med
personalgrupper for att lugna ner en del ryktesspridning som férekommit.
Den narmare dialogen med facken stérker kénslan av att man jobbar ihop
arbetsgivare och fackliga organisationer pd ett annat satt jamfort med tidi-
gare, anser en respondent. Yttre paverkan gor ocksé att sammanhallningen
starks, och Komvux sluter leden gemensamt mot yttre fienden. Flera
respondenter ger ocksé uttryck for att sammanhaliningen ar stérre nu jam-
fort med tidigare.

Allarespondenter ser inte en eventuell konkurrensutsattning av Komvux
som nagot storre hot. Dessa respondenter lyfter fram att alla utvarderingar
hittills visat pa att Komvux har en bra verksamhet och respondenterna anser
darfor att ingen annan gor det battre. Uttalanden ger uttryck for att man ar
stolt 6ver den verksamhet som utfors idag. Flera tar upp och vill framhalla att
Komvux styrkor handlar om skolans 6ppenhet for alla typer av elever samt
tillgangligheten, att skolan har ett stort och brett kursutbud som passar fler-
talet.

En respondent sammanfattar, vad flera gett uttryck for, pa ett bra satt
Komvux aktuella situation med tre ord; oséker framtid, vilsen i pannkakan
och krympande organisation. Osaker framtid vad som skall hdnda &r nog
vad flertalet inom Komvux kénner. Vilsen i pannkakan ar uttryck for; man
star dar man star och ingen vet inte riktigt var som skall géras. Krympande
organisation ar nastan en sjalvklarhet, hur det skall se ut vet ingen.

Det 6vergripande karakteristiska och utmérkande draget for Komvux ar
alltsa att osakerheten om skolans framtid tycks besta &nnu en tid framéver.
Hur detta sedan paverkar skolans forandrings — och utvecklingsarbete ater-
star att se.

Ledningsfunktionen

Pagaende omorganisation inom Komvux satter sina spar i beskrivningarna
av ledningsfunktion och ledningskommunikation. Det ar blandade bilder
som respondenterna aterger. Vad flera uttrycker fran bade skolledning och
larareperspektiv ar att Komvux formella organisation blivit tydligare. Det &r
nu tydligt vilken rektor som ansvarar for vad, och till vilken rektor som perso-
nal och elever skall vanda sig till med fragor. Daremot visar studien att det
finns en otydlighet i sjalva rektorsrollen, och relationen mellan skolledaren
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och arbetslagen.

I samband med Komvux organisationsférandring var uppdraget att varje
rektor skulle infora ett antal arbetslag kring sig. Flera nya arbetslag inratta-
des, men utan ndgon direkt plan eller information om hur ansvarsrelationen
mellan skolledare och arbetslag ar tankt att fungera. Kommentarerna fran
fleraav respondenternavisar att inférandet av arbetslagen skapat otydlighet
i relationen mellan skolledare och larargrupper. Respondenter upplever ocksa
att flera skolledare varit lika undrande till hur reformen med arbetslagen
skall fungera. Skolledare har inte alltid kunnat svarat pa fragestallningar
fran larare t ex vad avser arbetslagens befogenheter, vilket skapat en miss-
tanksamhet bland flera kring rektorsrollen.

Den upplevda otydligheten fran rektorerna skapar en osakerhet kring
skolans styrning och skolledarfunktionen. Nagra respondenter beskriver det
som att ledningen flyr undan sitt ledningsansvar nér arbetslagen skall skota
allt sjalv. Pendeln har slagit 6ver fran tidigare en tydligare styrning till ingen
styrning alls. Kommentarerna ovan ar ndgra exempel av flera som bekréaftar
en osakerhetskansla som rader kring rektorns roll som skolledare. Aven fran
skolledningen bekréaftas att rektorerna inte funnit sina roller riktigt &nnu.
Organisationsférandringen under ar 2000 och det nya arbetssattet kraver
mycket av rektorerna. Det ar ett nytt satt for rektorerna att leda och styra
verksamheten. N&gon respondent beskriver det som att det handlar om att
coacha arbetslagen genom att peppa och uppmuntra, och att skolledarna
visar fortroende for lararna att de klarar av att fatta egna beslut i arbetslagen.
Denna nya roll har man inte funnit &nnu, utan detta &r en process som tar tid,
bekraftar respondenter. En eftertanke som uttrycks fran skolledningen &r att
man skulle forslagit en 6vergripande mall for hur relationen mellan skolle-
dare och arbetslagen kunde fungera.

Flera respondenter kommenterar att rektorsrollen ar svar, samtidigt som
de kan vara kritiska till hur det fungerat. Nagra uttrycker ocksd att det inte ar
nagon avundsvard funktion som skolledarna pd Komvux hamnat i, det vill
sdga som en svar mellanhand mellan den politiska ledningen och anstallda.
Under den senaste tiden handlar det om att ské&ra ner verksamhet, arbeta
med omstallningsgrupper och sddana férandringar som inte &r sarskilt po-
sitiva. Dessa forandringsarbeten staller samtidigt krav pa valdigt goda le-
daregenskaper och att kunna kommunicera med de anstallda pa ett tydligt
satt.

En annan uppfattning ar att skolledaruppdraget egentligen ar omgjligt.
Inga rektorer klarar av allt som forvantas av dem fran alla majliga hall; poli-
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tiker, myndigheter, larargrupper, och elever. Skolledarfunktionen innebér
att man sitter klamd mellan alla dessa poler samtidigt. | uppdraget ligger att
ansvara for ekonomi och personal, att vara pedagogisk utvecklingsledare
och att ha myndighetsutévning géllande betygssattning. Att hantera alla
dessa omraden stéller stora krav pa rektors- och skolledarrollen. Stodet fran
ekonomer och personalsekreterare ar darfor viktigt. Aven skolans lednings-
grupp ar viktig och fungerar som bollplank fér rektorerna. Representanter
fran skolledningen beskriver sjilva ledningsgruppen som vl sammansatt
och att det existerar en enighet kring skolans visioner och mél. Vidare att
detta har fungerat som en styrka och att skolans utvecklingsarbete kunnat
fortskrida. Respondenter fran larargrupper har inte riktigt samma syn pa
skolans ledningsgrupp, utan upplever den som lite anonym och skulle 6ns-
kat en 6kad tydlighet.

Det som flera respondenter upplever har forbattrats &r att skolledningen
ar béattre pa att informera nu jamfort med tidigare. Tidigare fanns det mera
kritik mot exempelvis APT tréffarna, men dessa har blivit battre. En storre
Oppenhet och att man ar pa ratt vag gallande kommunikationen ar fleras
kommentarer. Nagon anser att de direkta traffarna mellan rektorerna och
arbetslagen ar mer givande an de traditionella APT och First Class. De ger
mojlighet for personalen till en direkt kommunikation och méjligheter att
diskutera i en mindre forsamling nar rektorn ar pa plats. Denna form borde
prioriteras &nnu mer, anser respondenten.

Kontakterna mellan skolledningen och de fackliga organisationerna har
enligt den genomforda studien forbattrats. Det &r som en respondent uttrycker
det mera tajta kontakter och kommunikationen sker oftare nu jamfort med
tidigare. Nagot som ocksa upplevs som positivt ar att de informella kontak-
terna forbattrats. De informella kontakterna ger langre tid och 6kade mojlig-
heter for att f& aningar om var man star i olika fragor, vilket ger battre forsta-
else for andras synpunkter. Orsaker till att kommunikationen upplevs béttre
nu tror en respondent har att géra med att man fran bade skolledning och
fackligt hall accepterat rollerna och att nivan pa samtalen blivit en annan.

Lararrollen

Alla respondenter, skolledning som larare, &r 6verens om att det ar en ny
arbetsroll for lararna som haller pa att utvecklas. Intervjustudien pd Komvux
visar att lararnas arbetsroll a&r ndgot som engagerar flertalet p& nagot satt.
Komvux skolledning genomférde inte bara en forandring av skolans organi-
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sation forra aret, utan beslutade samtidigt om férandring av lararnas
arbetsroll. Det blev obligatoriskt att alla larare skall inga i arbetslag och att
lararna skall fungera som handledare och stdd, samt finnas till hands for
eleverna mellan klockan 8 till 16. Det senare handlar att lyfta fram den en-
skilda elevens behov och studieforutsattningar, istéllet for att fastlagda kur-
ser och rigida scheman skall styra elevens studier.

Skolledningen var fast besluten att &ndra perspektivet fran ett fastlagt
kurs- och schemafokus, till att istallet utga frdn den enskilde elevens per-
spektiv. Skolledningen pd Komvux fattade beslut att detta skulle borja ge-
nomforas frdn och med hdsten 2000, i samband med organisations-
forandringen. Arbetsrollen och lararprofessionen visar sig darfor vara hog-
aktuellt omrade pa Komvux, och den pagaende reformen kring lararrollen
skapar engagemang och reaktioner bland flera respondenter.

Respondenter beskriver hosten 2000 som nagot kaotisk, organisationen
forandrades och de nya arbetsmetoderna skulle sattas i sjon. Det fordes ingen
direkt diskussion med personalen innan, utan allt gick ganska snabbt fran
beslut till handling. Eftersom flera kdnde forandringarna som pabud fran
ledningen utan nagra diskussioner sé sa flera larare; stopp och belagg. For-
andringarna kandes alltfér konfliktfyllda och ingen visste riktigt vad som
skulle bli resultatet. Under hela hdstterminen upplevdes det mesta som ro-
rigt, ingen hade koll dver verksamheten som tidigare. En respondent beskri-
ver att aven eleverna stallde sig undrande och fragande till vad det hela gick
ut pa. Forsta halvaret stallde ocksa stora krav pa lararna som arbetade i
arbetslagen. De fick ta ett stort ansvar att forsoka losa alla fragestallningar
som kom upp.

Ifall hosten 2000 upplevdes som rérig och kaotisk, s& kommenterar
respondenterna att varen 2001 varit ndgot lugnare. De arbetslag som fung-
erat under perioden har fatt hitta sina egna arbetssatt och finna egna 16s-
ningar efterhand. Flera respondenter bekréftar att det idag finns en storre
acceptans bland larargrupper for de forandrade arbetsformerna jamfért med
for ett &r sedan. Den kritik och oro mot férandring av arbetsrollen som flera
larargrupper kande tidigare visar sig nu inte lika tydligt.

Att decentralisera ansvar och befogenheter till arbetslagen och fa lararna
att ta mer ansvar for helheten i skolans vardag var ju ett av huvudmalen med
forandringen fran skolledningens sida. Studien visar att sddan forandring
ar pa gang att ske, sakta men sékert. Langt ifran alla ar med pa hur lararr-
ollen skall férandras. Det finns fortfarande olika synpunkter och synsatt att
se pa lararrollen. Vissa anser att arbetslagen ar ndgot bra och kan se flera
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mojligheter i detta, d&ven att &ndra fokus pa larandet genom att utga fran
elevens enskilda behov och forutsattningar. Medan andra tydligt uttrycker
att detta med arbetslag och nya arbetsmetoder ar inget for mig. Det haller pa
att utvecklas till en polarisering mellan olika larargrupper.

Respondenter fran skolledningen uttrycker att verksamheten inte riktigt
blivit vad man tankt sig fran borjan, utan dnskar att arbetslagen hade blivit
mera dmnesévergripande an vad som skett hittills. Arbetslagen &r mestadels
indelade efter &mnen. Aven har tankarna med klockan 8 till 16 inte heller
slagit helt igenom. Trots detta ser man fran skolledningens sida att synen pé
arbetet som larare haller pa att forandras.

Lararrespondenterna beskriver i flera positiva ordalag hur reformerna
kring lararrollen uttrycks. Nagon upplever att de befintliga arbetslagen smit-
tar av sig och fungerar allt battre efterhand. Aven att manga som kommitin i
det hér arbetssattet med eller mot sin vilja tycker det ar roligt att arbeta med
arbetslag. En annan respondent anser att den nya lararrollen samtidigt stél-
ler krav pa den enskilde lararen att tvingas ta mera sociala kontakter med
elever. Det galler inte att bara ta ansvar for undervisningen langre utan la-
rarna méaste kunna hantera fragestallningar kring antagningar och skolans
administrativa rutiner.

Den forandrade lararrollen staller ocksa krav pa att man ar duktig samar-
betspartner, och man maste kunna ge och ta i arbetslaget. Oppenhet och
samarbetsformaga blir viktiga egenskaper, anser en larare. For att arbetslaget
skall kunna fungera och att det skall handa nagot, ar det viktigt att det finns
nagra larare som ar drivande och beredda pa att ta pa sig ett lite storre an-
svar. Vad respondenten uttrycker &r att det maste finnas en liten arbetsled-
ning inom arbetslaget, annars fungerar det inte.

Lararrespondenterna ser alltsa flera positiva mojligheter i en forandrad
lararroll men anser samtidigt att detta kommer att krdva mera lararresurser.
Forandringsarbetet kommer att ta tid att genomfora. Forandringarna sker
inte dver en natt utan det galler for alla att hitta sin plats, anser en respon-
dent. De som varit larare lange gar genom en valdig forandringsprocess.
Lararna har av tradition varit vana att skéta sig sjalva och ansvara for sin
undervisning i det egna klassrummet, och det som haller pa att handa pa
Komvux ar att dessa forutsattningar helt kommer att forandras. Oppna din
dorr till klassrummet och samarbeta med bade lararkollegor och elever, &ar
det nya budskapet. Flera respondenter anser darfor att det inte alls ar sé
konstigt att det finns flera larare som inte jublar &t dessa férandringar av
arbetsrollen. Traditioner och trygghet i det som ar gammalt och beprdvat,
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anser nagra ar egenskaper som bromsar. De larare som har bakgrund och
erfarenhet fran grundskolan visar sig mera positivt instéllda till de paga-
ende forandringarna, upplever en respondent.

Forandringsprocessen

Det finns en samsyn fran bade skolledning och lararrespondenter kring vad
Komvux maste prioritera i sitt forandringsarbete, namligen utveckling av
arbetslagen. Ett viktigt steg ar att fa allt fler att anamma idén och se mojlighe-
terna med arbetslagsmodellen. Alla dr ocksa 6verens om att starka och tyd-
liggdra arbetslagens ansvar och befogenheter, samt 6ka mojligheterna for
arbetslagen att lagga upp sitt arbete pa eget satt. Vidare att stimulera for-
andringsarbetet bland lararna pa sa satt att de kanner fortroende for sina
arbetsledare.

En respondent ser dock att det samtidigt finns en negativ aspekt med
arbetslagen, namligen att det bildas sma 6ar runt om i skolan. De som arbetar
i arbetslagen kénner sig delaktiga i det egna laget, men kommunikationen
med 6vriga inom skolan blir mindre och mindre. Risken &r d att lararnainte
ser helheten inom skolan, utan att allt endast kommer att kretsa kring den
egna enhetens fragestallningar. En annan respondent anser darfor att det
samtidigt ar lika viktigt for vuxenutbildningen att fortsatta férandra lararr-
ollen, genom att ge lararna ett bredare perspektiv och fa dem att se helheten.

Nagra lararrespondenter upplever framtiden som osaker, och att det for
narvarande ar mycket som sker och paverkar Komvux. Konkurrens fran an-
draanordnare ar ett exempel som ndmns. Vad kan detta komma att innebéra
for framtiden, kommer Komvux att forsvinna, staller en respondent som fraga.

Flera respondenter ar &nda dvertygande om att forandringsprocesserna
kommer att fortsatta och att detta ar till gagn for skolan.

Respondenterna visar ganska entydigt att de ar installda p4 att skolan
kommer att utsattas for forandringar oberoende om skolledning och perso-
nal vill det eller inte.

Innovationsgruppens arbete

Innovationsgruppen och dess arbete sker i det tysta p&d Komvux. Endast nagra
av respondenterna kdnde 6verhuvudtaget till att gruppen existerade. Bara
de som direkt &r engagerade i gruppen visste vilka fragor som innovations-
gruppen arbetade med. Infor de anstallda pd Komvux sé& har gruppen inte
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gjort ndgot stort vasen av sig, utan verkar ha fokuserat sig pa sitt interna
arbete inom gruppen.

Respondenter som deltar i innovationsgruppen beskriver daremot grup-
pens arbete hittills som viktigt, framforallt i det férandringsarbete som Kom-
vux star infor. Innovationsgruppen har bland annat fungerat som ett forum
for att fanga upp och diskutera den fortroendeklyfta som fanns mellan skol-
ledning och framforallt vissa larargrupper. Ett resultat av detta blev att grup-
pen initierade de sa kallade dialogtraffarna mellan skolledare och represen-
tanter fran de fackliga organisationerna. Syftet med traffarna ar att forsoka
skapa en dialog och dverbringa de motsattningar som flera respondenter
uppfattade fanns. Dialogtraffarna har ocksa okat mojligheterna for skol-
ledningen att ge mer information kring de férandringar som ar pa gadng inom
Komvux.

Hittills har innovationsgruppen fokuserat pa att arbeta for att minska
fortroendeklyftan som fanns, liksom att arbeta med att forandra lararrollen.
Eftersom respondenter upplever att det skett en utveckling och férandring i
b&da dessa fragor, lyfts resonemang fram om gruppens fragestallningar borde
forandras och berdra nya omraden. Vilket kanske ocksd kraver vissa kom-
pletteringar av deltagare till innovationsgruppen, deltagare som har annan
kunskap och kompetens.

Det som nagra respondenter undrar éver ar om den positiva utveckling i
forbattrad dialog mellan skolledning och larargrupper som kan skonjas, skulle
utvecklats 4nda. Svaret vet man inte, men fordelen med innovationsgruppen
ar att den bestar av blandade personalkategorier som har olika kompetens
att bidra med. P& s satt kan fragestallningarna diskuteras inte bara utifran
pedagogers perspektiv utan ocksa fran ett mera gransoverskridande per-
spektiv. Fran skolledningen fanns till en borjan en viss tveksamhet till att
deltaistudien av de tre skolenheterna, samt att inratta en innovationsgrupp
for att arbeta 6vergripande med skolans forandringar. Efter ett ars delta-
gande sa ar forhallandet ett annat. Flera anser att innovationsgruppen och
dess arbete fyller ett behov. Gruppen ar etablerad och fungerar informellt
som hjélp och stod for skolans utvecklingsarbete. Nagra planer pé att av-
veckla gruppen finns inte i dagslaget.
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Samlad kommentar av Komvux

I féljande avsnitt ges en samlad kommentar och bild av vad som framkommit
efter ett ars studie. Egenskaper i Komvux forandringsarbete ar 2001 sam-
manfattas med foljande figur 3.4.

Figur 3.4 Egenskaper i Komvux forandringsarbete ar 2001, matning 2

K arakteristiska drag * Organisationen praglas av standig osakerhet;

- kort sikt, fran instabilt och osékert till okad
trygghet/acceptans, inre arbetet

- lang sikt, ny oroshard, yttre paverkan

Ledningsfunktionen * Ledningskommunikationen forbéttras, dkad
lyhérdhet

* Rektorsrollen otydlig, allméan forstaelse — en
svér roll som skolledare, svért att leva upp till

* Decentraliseringsreformer stéller krav pa ny
skolledarroll

Lararrollen * Forandrad lararroll och arbetsmetoder, motiveras
som nddvandig (ekonomi mm)

* Kaosteori — "Hela havet stormar” till " Sjobris”,
okad acceptans

* Borjan stark kritik till férandringar av l&rarroll och
arbetsmetod, kritiken handlar mer om
tillvagagangssattet

Forandringsprocessen * Finns en samsyn att utveckla arbetslagsreformen;
- ansvarsrelationer, rektor och arbetslag
- administrativa uppgifter

* Risk for alltfor sjéalvstandiga enheter

Innovationsgruppens * Innovationsgruppen verkar i det tysta, ej kand

arbete
* Huvudfréga: Fértroendeklyfta

* Skolledningen forst lite tveksam ...
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Komvux frivilliga eller ofrivilliga tillampning av "kaos-teori” for att fa till
stand forandringar visar sig s har 1angt vara lyckad. Av studien kan skén-
jas att flera forandringar ar pa gang, enligt skolledningens intentioner.
Arbetslagen tycks borja hitta sina former fastan flera fragestallningar ater-
stdr och férandringar av lararrollen verkar ha tagit steg framat. Komvux ar
inte alls hemma med forandringsarbetet utan ett idogt arbete aterstar. Dare-
mot visar delstudien att de harda kritiska rosterna mot reformarbetet verkar
har dampats, och ett 6kat inslag av acceptans tycks rada bland flera
larargrupper. Tydligt ar ocksé att den tidigare fortroendeklyftan mellan skol-
ledning och personal inte ar lika markant som tidigare, ndgot har hant sedan
studien for ett ar sedan. Det ar dock for tidigt att dra nagra slutsatser an, utan
nastkommande matning far ge béttre besked.

En annan intressant iakttagelse i delstudien visar att reformen att for-
andra arbetsmetod och arbetsroll for lararna aven kom att stélla krav pa en
forandrad skolledarroll. Kritiken mot rektorerna visar sig handla om att en
ny skolledarroll haller p att ta form. Att decentralisera ansvar och befogen-
heter till arbetslagen som Komvux har tankt sig staller alltsa stora krav pa
skolledarfunktionen. Detta verkar inte varit foremal for ndgon djupare dis-
kussion pé skolan, utan fokus har hela tiden legat pa att infora arbetslag.

Tredje och sista iakttagelsen handlar om Komvux standigt osékra fram-
tid. Det verkar vara ett naturligt tillstdnd for vuxenutbildningen att standigt
leva under instabila férhallanden. Situationen liknar ett upphandlings-
forhallande utan ndgon upphandling. Komvux organisation expanderar ena
perioden for att minska nasta. Det handlar om att fungera som nagon form av
anpassning till allménna trender och konjukturer.

3.5 Samlad kommentar till egenskaper i
skolornas forandringsarbete, efter nara
tva ars studie

| foljande avsnitt ges en gemensam samlad kommentar och bild (se figur 3.5)
av vad som framkommit efter tva ars studie. Sammanstallningen gors enligt
rubrikerna i matmodellen som redovisades i avsnitt 2. Jamforelse 6ver tiden
gOrs i nasta avsnitt slutstudien.



Figur 3.5 Sammanfattande av egenskaper ar 2001, méatning 2

Karakteristiska | Lednings Léararrollen Forandrings- | Innovations
drag funktionen processen gruppens arbete
Kontextuel It Okad fokus pa Mer samordning Utvecklar Introverta
beroende skolledningen 0 administration motesplatser arbetsgrupper
traditionens ok

Karakteristiska drag

I alla tre fallstudierna framkommer det att kontexten runt skolorna ar en
stark faktor som péverkar enheternas forandringsarbete. Under det senare
aret har de yttre betingelserna runt Karolinska skolan varit gynnsamma ex-
empelvis fastighetsinvesteringar och positiva externa utvarderingar. | den
tidigare matningen var problemen med lokal- och fastighetsfragorna ett stan-
digt aterkommande svar fran respondenterna. Ett svar som ofta var orsak
varfor saker och ting inte kunde genomféras. Matningen ett ar senare visar
att kontexten kring Karolinska skolan upplevs har vants till en mer positiv
anda, vilket beskrivs med ”en skola i medvind”. De yttre betingelserna har
nu alltsd vant, och anvands som ndgot positivt for att starka skolans inre
forandringsarbete.

Aven Komvux visar exempel pa en stark paverkan av yttre betingelser.
Fallstudien ger vid handen att den stédndigt yttre osdkerheten kring Komvux
skapar en rddande osdkerhet och otrygghet i organisationen. | denna mét-
ning visar dock att den kaos som befann sig i samband med férra arets omor-
ganisation har nu bedarrat ndgot. Matning 2 visar dock tydligt att det finns
en latent oro for vad som kan eventuellt komma. Respondenterna beskriver
sin situation som att man &r standigt paverkad av yttre forhallanden.
Kontexten kring Komvux ar alltsd en stark faktor som paverkar skolans inre
forandringsarbete.

Tullangsskolan préaglas starkt av fornyelsearbete och stora utvecklings-
projekt. Fallstudien visar att dessa inre organisatoriska forandringsarbeten
engagerar och berdr bade kritiker som anhangare. Men vid narmare betrak-
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telser s ar dven orsaksfaktorerna bakom dessa stora utvecklingsprojekt pa
Tulléangsskolan betingade av en yttre kontext. Det ligger politiska beslut
bakom att vilja forandra Tullangsskolan fran dess tradition som yrkesskola
till visionen om en modern teknisk —och IT-inriktad skola. Det handlar alltsa
i Tullangsskolan om en paverkan av en yttre kontext som paverkar skolans
inre forandringsarbete. | Tullangsskolan fall har detta samtidigt inneburit
flera ekonomiska satsningar fran politiker vilket underlattat moéjligheten till
utvecklings- och férandringsarbetet.

l allatre fallstudierna visar sig ocksa att traditionerna vara karateristiska
och utmarkande drag. Pa Karolinska skolan tar det sig i uttryck genom den
sd kallade Karro-andan. | fallstudien visar Karro-andan pa en slags tva-
sidighet; med samtidigt en stark stravan om god dialog och samférstand-
sanda mellan skolledning personal och elever, samt en mentalitet av att "allt
ordnar sig” bade gallande administration och attityden till elever. Studien
visar att det finns en slags hatkarlek till forhallandet med Karro-andan, bade
nagot som respondenterna vill ha och inte ha. Historian och traditionerna
kring Karolinska skolan och Karro-andan ar nagot som starkt praglar skolan
och dess forandringsarbete.

Som redan framkommit s finns det en historia och traditioner som tycks
strakt pragla Tullangsskolans forandringsarbete. Viljan och dnskemalet att
forandra Tullangsskolan som en traditionell yrkesskola kommer fran fram-
forallt yttre intressenter, politiker, som vill se en foréandring. Den tidigare
framforallt rddande kulturen med en stark kultur kring praktiska yrkesinrik-
tad utbildningar var inte de férsta som stod pé barrikaderna for att forandra
skolans inriktning och traditioner. Fallstudien visar sa har langt efter ett ars
studier att de pagdende forandringsarbeten engagerar och beror, bade kriti-
ker som anhangare. Traditionerna &r inte helt brutna det finns flera kritiska
roster mot det som pagar pa skolan, men studien visar att det ar en forand-
ring pa gang. Allt flera exempel ges p& hur de pagéende utvecklings- och
foréandringsprojekten vinner allt stérre gehér. Hur det kommer att utvecklas
far nastkommande matning ge svar pa. Konstateras kan dock att Tullangs-
skolans historia och traditioner &r viktiga i forandringsprocessen.

Traditioner och organisationskulturen kring Komvux ser ocksa ut att vara
en viktig faktor i forandringsarbetet. | den tidigare matningen beskrevs den
da pagdende omfattande omorganisationen som ett kaotiskt forhallande,
”hela havet stormar”. Detta var ett uttryck for personalens och framforallt
lararnas trygghet och arbetssituation var pa gang att férandras. Ett traditions-
monster skulle brytas bland annat genom den omfattande omorganisationen.
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Den starka organisationskulturen bland lararna p4 Komvux gav detta i ut-
tryck genom upplevelsen av ett kaos. Matning 2 ger vid handen att kaoset nu
har bedarrat och 6vergatt till ett lugnare férhallande. Fallstudien av Komvux
2001 ger inte ndgra exempel pd samma upprordhet som tidigare, men om
detta ar resultat av att traditionsmonster ar férandrat ar fortidigt att saga.
Nasta studie matning 3 far ger tydligare svar pa detta.

Ledningsfunktionen

Skolledningsfunktionen upplevs pa olika satt pa de tre skolorna. Karolinska
skolan skolledning och ledningskommunikation beskrivs pa ett mycket po-
sitivt satt. Alla respondenter ar mer eller mindre mycket néjda med
skollednings-funktionen och den dialog som finns mellan lednings och per-
sonal. Skolledningens forhallningssatt ger en bild av en rddande positiv
stamning pa Karolinska skolan. Flera respondenter anser att aldrig varit sa
bra skolledning som den nuvarande. Skolledarfunktionen beskrivs merasom
coach och lagledare &n auktoritér chef, mera demokratisk jamfort med tidi-
gare. | intervjuerna beskrivs &nda som en svar och kravfylld funktion, en
slags "tusenkonstnar”. | fallstudien framkommer det som en balansgang
mellan samforstand och att leda och fatta beslut.

Studien av Tullangsskolan framkommer det att gymnasiechefen och
administratdrerna har en stark stallning i organisationen. Gymnasiechefen
beskrivs narmast som eldsjalen i flertalet av de utvecklingsprojekt och for-
andringar som ar pa gang. Daremot upplevs rektorsrollen som otydlig och
vag. Méatning 2 pa Tullangsskolan ger vid handen att rektorerna inte har
nagon starkare stallning i organisationen. Understkningen visar ocksa pa
att den decentraliseringsreform som genomforts pa Tullangsskolan bland
annat genom sektoriseringen staller krav pa en ny skolledareroll.
Respondenterna kommenterar sjalva 6nskemalen kring en ny rektorsroll som
en slags “fantomen” som &r svar att leva upp till. De forandringsprocesser
som ar pa gang pa Tullangsskolan kommenteras ocksa med 6nskan om en
béattre delaktighet och dialog. Fallstudien visar att skolledarefunktionen &r
en viktig del i forandringsarbetet och foremal att foljas upp under kommande
matning.

Den tidigare matningen av Komvux framkom det kritik mot skolledningen
och ledningskommunikationen. | méatningen 2 visar sig att forhallande har
forandrats till ndgot battre. Det existerar en 6kad lyhordhet och kommit till
stand en battre dialog med personalen. Dock visar den senare studien att
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rektorsrollen fortfarande upplevs som otydlig, men det rader samtidigt en
allman forstaelse att det ar en svar roll att leva upp till. Det finns alltsa flera
paralleller i de tre fallstudierna avseende samsynen pé rektorsrollen.
Decentraliseringsreformer staller krav pa ny skolledarroll.

Lararrollen

Ndgot som ar genomgaende i alla tre fallstudierna ar upplevelsen av en ny
lararroll haller pa att ta form. Effekterna ar lite olika pa de tre skolorna, men
sa har langt i studien ar resultaten tydliga en forandrad lararroll &r pa gang.

Nya lararrollen handlar bland annat om arbetsmetoder. Inférande av
arbetslag péa olika satt innebar en 6kad grad av samverkan mellan larare.
Lararprofessionen har av tradition varit valdigt individuellt, var och en 1&-
rare har skétt sig sjalv. Studierna av de tre skolenheterna visar att det finns en
tudelning och olika asikter bland larare kring 6kad grad av samverkan och
inforandet av arbetslag. En viss skillnad finns bland annat mellan tva olika
lararkulturer; amnestraditionsbundna som &r inte ar lika positiv till dessa
forandringar medan inom framférallt grupper dar det finns esteter bland
lararna responsen ar ndgot mera positiv till samverkan i olika former. Pa
Karolinska skolan visar sig &mneslarare inom de naturvetenskapliga am-
nena mera forsiktigt installda till arbetslag, jAamfort med estetiska larare. Inom
Tullangsskolan visar sig att kararktaramneslarare ar nagot mera aterhall-
samma i sin instéllning till samverkanstankarna, jamfort med karndmnes-
larare. | Komvux fall visar studien i matning 2 att kritiken till forandring av
lararrollen och arbetsmetoder handlar mer om tillvagagangsséttet. Flera 13-
rare kénner sig inte delaktiga i processen att inférandet av de nya arbetsme-
toderna inom Komvux.

En forandrad och ny lararroll handlar inte bara om arbetsmetoder utan
aven nyaarbetsuppgifter for lararna. Allt meraadministrativa uppgifter laggs
ut pé lararna och de forvantas delta i olika projekt och arbetsgrupper. Alltsa
sddana arbetsuppgifter som inte alltid har direkt med undervisningen att
gora. Aven hér visar studien p& samma resultat i de skolorna. Det existerar
delade uppfattningar bland lararna kring detta. Nagra upplever det som
positivt att fa ta ett storre helhetsansvar for undervisningen och allt adminis-
trativt arbete runt eleverna, fran kursupplagg, schema till betygshantering
etc. Medan andra upplever det mest som extra palagor som bast borde skétas
av professionella administratorer.



Studien visar att det attityder bland larare haller sakta men sékert pa att
forandras. Det finns ett mjukare forhallningssatt till forandrade forhallan-
den for en ny lararroll. Samtidigt visar studien och matning 2 av de tre
skolenheterna at det finns kvardréjande starka traditioner och kulturer i
lararprofessionen som inte riktigt vill acceptera de nya arbetsmetoderna. Hur
detta utvecklas foljs upp i nasta studie, méatning 3.

Forandringsprocessen

Pa Karolinska skolan handlar forvantan om forandringar om tva saker. Dels
onskan om att det skapas forum for att moéjliggora granséverskridande dis-
kussioner. Det efterfragas alltsd motesplatser dar larare kan motas utover de
traditionella programindelningarna och arbetsplatstraffar. Det finns alltsa
ettbehov att mota och ta del av andra larares erfarenheter, &n bara de kollegor
som man moter regelbundet. Samma resonemang om granséverskridande
aterfinns aven i fallstudien pa Tullangsskolan.

Studien av Komvux finns inslag av samma resonemang, men det kopplas
aven samman med arbetslagsreformen. Det finns en samsyn att utveckla
arbetslagsreformen. Det 4r dock nddvandigt att tydliggdra ansvars-
relationerna mellan rektorer och arbetslag, samt vilka administrativa arbets-
uppgifter som egentligen borde skotas av professionella. Allt fér omfattande
decentralisering av arbetsuppgifter till arbetslagen ger en risk i alltfor sjalv-
standiga enheter. Darfor finns en forvantan att formerna kring arbetslagen
maste tydliggoras ytterligare.

Studien fran Karolinska skolan tas aven administrativa fragor upp. Vil-
ket framkom aven i matning 1 sa upplevs ekonomistyrfragor som ett pro-
blem. Darfor uttrycks en stark forvantan av férandring dar utveckling av
ekonomistyrningen bade lokalt inom skolenheten och i relationen till kansli
och namnd. Exakt hur detta skall ga till det vet man inte. Daremot att detta
maste bli ett prioriterat omréadet ar helt klart.

Pa Tullangsskolan uppvisas ingen 6nskan om ytterligare storre forand-
ringar. Utan det ges uttryck for en slags méttnad och ndrmast trotthet avse-
ende forandringar. De pagaende stora utvecklingsprojekten har inneburit en
onskan om tid for eftertanke och reflektion.

Studien visar alltsa sa har langt att det finns olika forvantningar av for-
andringar pa de olika skolenheterna, och att férandringarna ar kopplat till
respektive skolenhets situation.



Innovationsgruppens arbete

Karolinska skolan &ar den skolenhet som verkar ha kommit langst med att
utvecklaen braarbetsform med hjélp av sin innovationsgrupp. Innovations-
gruppens arbete beskrivs med ord som entusiasm, stort engagemang och
kreativ grupp. P4 Karolinska skolan &r innovationsgruppen etablerad och
ganska véal kédnd bland 6vriga personalen, och bendmns med forkortningen
KAOS (Karolinska skolans OS grupp). Hittills har gruppen arbetet med fram-
forallt tvd huvudfragestéllningar; det goda moétet och stresshantering. Frage-
stallningar ar sddant som beror alla pé skolan fran skolledning, larare, 6vrig
personal och elever. Internkonsulten pa skolan visar sig efterhand hittat sitt
arbetsséatt och visar sig vara mycket uppskattad bland deltagarna i
innovationsgruppen. Det finns bara en sak som forbryllar och skapar fragor
inom innovationsgruppen; varfor lararna visar ett vagt engagemang for de
aktiviteter som innovationsgruppen gor. Det finns en slags trotthet bland
larare att engagera sig mer &n nédvandigt. Prioriteringar gors alltid for un-
dervisningen medan andra kringaktiviteter kommer i andra hand. Detta ar
fragestallningar som innovationsgruppen pa Karolinska skolan diskuterar,
och kommer att féljas upp i nésta méatning.

Tullangsskolans innovationsgrupp har inte varit s& aktiv under det 16-
pande aret sedan foregdende méatning. Gruppen har valt att ha en 1&g profil
utdt mot 6vriga delar inom skolan och arbetat i det tysta. Motsagelsefullt ar
dock att flera kommentarer fran innovationsgruppens deltagare beskriver
projektmetoden och tanken med innovationsgrupp som genialisk. Just att
det finnas ett forum med gransoverskridande med representanter fran flera
sektorer, som tillats ifrdgasatta och vara en kreativ kraft som tycker till om det
ena och det andra. N&agra kommenterar att en orsak till den Iaga aktiviteten
inom Tullangsskolans innovationsgrupps arbete har att géra med att
gymnasiechefen som samtidigt &r ordférande i gruppen, inte riktigt har haft
tid att engagera sig. Och att darfor har aven 6vriga deltagare dampat sitt
engagemang. Under aret har det varit byte av internkonsult, pa grund av att
den tidigare bytt anstallning. Internkonsulten har inte haft ndgon padri-
vande stéallning utan fungerat mera som traditionell sekreterare.

Innovationsgruppens arbete pad Komvux har valt att verka i det tysta.
Information om gruppens arbete har gatt till personalen, men ndgon stérre
externa aktiviteter har inte gjorts. Skolledningen pa Komvux var till en bérjan
lite tveksamma om de skulle fortsétta i projektet eller inte, trots att man an-
malt sig frilligt. Efter foregédende &rs mote pa Lingatan bestamde sig



innovationsgruppen sétta problemen med fortroendeklyftan forst pa grup-
pens dagordning. Erfarenheterna fran matning 2 visar sig ocksa att detta har
gett ett positivt resultat. Fortroendeklyftan mellan skolledning och
larargrupper visar sig inte lika tydlig som tidigare. Matning 2 visar att det
rader en osakerhet inom innovationsgruppen och da framforallt rollen for
internkonsulten. Hur detta paverkar det fortsatta arbetet far nasta studie
visa.

Studien visar att de tre skolenheterna haller p4 att utforma innovations-
gruppernas arbetssatt pa olika satt. Vad som framkommer an sé lange i stu-
dien, ar att ordférande och tillika gymnasiechefens roll samt internkonsult-
ens roll verkar vara avgorande faktorer for projektmetodens framgéng eller
inte. Nasta studie far ger narmare besked.
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4 Egenskaper |
forandringsarbete ar 2002,
slutstudie matning 3 - Effekter

4.1 Upplagg och tillvagagangssatt for
slutstudien

Sommaren 2002 har processtudien kommit fram till den tredje och sista
matningen. | slutmétningen gors en fordjupad studie av de egenskaper som
framkommit i de tidigare matningarna (&r 2000 och 2001). I den tredje
matningen sétts fokus pa att félja upp egenskaper och effekter i de tre skol-
enheternas forandringsarbete dver tiden. Processerna i utvecklingsarbetet
lyfts fram genom tillbakablickar till tidigare matningar, i syfte att fordjupa
resonemangen kring egenskaperna i férandringsarbetet.

For att underlatta for lasaren att folja utvecklingen over tiden anvands
matmodellen som togs fram i forstudien. Inom varje fokusomrade gors en
fordjupning och uppféljning av hdndelser och egenskaper som framkommit
under tidigare matningar. For varje skolenhet gors en jamforelse dver tiden
inom de fem fokusomraden.

Totalt genomfordes sex djupintervjuer i respektive skola. Urvalet av
respondenter for slutméatningen gjordes utifran tre aktorsperspektiv. Ett per-
spektiv ar att fanga hur deltagare i innovationsgruppen upplever skolans
forandrings- och utvecklingsarbete samt det egna arbetet i innovations-
gruppen. Respondenterna fran denna grupp forvantas ha god insikt och
kunskaper kring skolenhetens utvecklingsarbete. Fran denna grupp gjordes
urval av tre respondenter. Varav ordférande och internkonsult i respektive
innovationsgrupp var givna, pa grund av sina uppdrag. Denna aktorsgrupp
kompletterades med ytterligare en respondent.

Ett annat urval av respondenter gjordes for att spegla skolans situation
och utveckling jamfért med tidigare méatningar. Respondenter som deltog i
den tidigare studien for ett ar sedan valdes darfor ut for en ny intervju. Fran
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denna grupp gjordes ett urval av en respondent fran varje skolenhet.

Ett tredje perspektiv ar att fa helt nya respondenters syn pa de fem fokus-
omradena. Respondenter som inte har erfarenhet av och som inte ar paver-
kade av tidigare intervjuomgang. Dessa respondenter forvantas inte heller
vara djupt involverade i innovationsgruppens arbete. Denna sista aktors-
grupp kom att fungera som en slags objektiv matgrupp pa innovations-
gruppens arbete och metoder. Ett urval av tva respondenter fran respektive
skola, gjordes fran denna grupp.

Urvalet av respondenter har féljande professioner inom skolenheterna,
tre gymnasiechefer, tre internkonsulter, larare i engelska och facklig repre-
sentant, larare mattematik och datakunskap, larare samhéllskunskap/psy-
kologi, larare mattematik, larare i mattematik och fysik, larare energi och vvs,
larare idrott, larare gymnasiesarskola, larare foretagsekonomi, samt larare
samhaéllskunskap och historia samt geografi. Precis som i de tva foregaende
studierna visar redovisningen av bakgrund och yrkesprofession att flertalet
respondenter ar engagerade pa lokal nivd inom skolenheterna. Ansatsen &r
aven i slutstudien att fa bilder av hur aktérerna pa lokal niva, alltsa
verksamhetsniva inom skolorna upplever sin vardagssituation kring orga-
nisations- och verksamhetsfragor.

| de féljande delavsnitten redogors fér respondenternas upplevelser av
de fem fokusomradena, med fokus p4 att lyfta fram processerna inom varje
omréade.

4.2 Karolinska skolan ar 2002 —
Samfdrstandsanda och dkad
elevorientering

Karakteristiska drag

Karakteristiska och utméarkande drag som framkom i de tva tidigare studi-
erna for Karolinska skolan handlade framférallt om tre saker: Yttre betingel-
ser som paverkade skolan, lokalfragor som varit ett problemomrade och osa-
kerhet kring skolans ekonomi och ekonomistyrning. Det andra utmarkande
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draget handlade om traditionen och myten kring den bland respondenter s
omtalade Karro-andan. | framforallt andra méatningen ar 2001 framkom reso-
nemang kring Karro-andans tvasidighet; positiva samforstandsandan och
det mindre positiva "allt ordnar sig mentaliteten”. Det tredje utmérkande
draget handlar om att Karolinska skolan upplevs uppdelad och det fram-
kom att det fanns en efterfragan pa att fa mota larare fran andra enheter.

Vad har nu hant i denna sista och tredje uppfdljning av Karolinska sko-
lans karakteristiska och utmarkande drag. Figuren 4.1 sammanfattar han-
delser i utvecklingsprocessen, frdn matmodell &r 2000 (matning 1) till effek-
ter ar 2002 (matning 2).

Osakerheten och den standigt aterkommande diskussionen kring Karo-
linska skolans lokalfragor visar sig nu sommaren 2002 (matning 3) har lagt
sig. Respondenterna kommenterar inte alls lokalfrdgorna lika mycket som
tidigare. Utan nu skolan ar pa gang att ta ett forsta steg genom den pagaende
planeringen av bygget av en ny skolrestaurang och bibliotek. Efter flera ars
tratande och lang bank tycks fastighetsfrdgorna antligen var pa gang att
I6sas. i att skolan far éver cirka 300 m2, som man i dagslaget sommaren 2002
inte riktigt vet hur de skall disponeras. Det saknas dock fortfarande val an-
passade pedagogiska lokaler och grupprum, som vid intervjutillfallet inte ar
planerade. Studien visar dock att yttre betingelsen kring fastighetsfragor fatt
en positiv utveckling for Karolinska skolan, och ses darfoér inte som nagot
storre problem eller yttre hot mot skolan langre.



Figur 4.1 Sammanfattning — Karateristiska drag, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, ar 2000 Métning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper — Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter
Karakteristiska * Oséker ekonomi och lokalfrago! * Yttre positiva betingelser, * Bygge pa gang, res-
drag i fokus fastighetsinv, externa utvard- taurang, bibliotek,
eringar, en skola i medvind 300 m? Gver hur anvanda
*"Karro-anda” — humanism, varje
elev skall bli sedd * Myten kring Karro-andan, * Ekonomin stort
tvasidighet; samforstand, bekymmer, osékerhet i
* Myter — traditonsbundenhet "allt ordnar sig™ mentalitet ekonomistyrfragor bestar

* Upplevelse av uppdelning av |  * Paradoxen Karro-andans
skolan; program, byggnader tvasidighet:

1) Positiva andan och

goda dialogen

2) Alitfor tilldtande,

svangdorrskola, gatt

dver gransen

Osakerheten kring ekonomin och ekonomifragor visar sig dock besta ar 2002,
och &r inte losta p& nagot satt. Respondenter lyfter fram ekonomin péa Karo-
linska som ett stort bekymmer. Dels handlar det om att de ekonomiska resur-
serna ar for sma, och skolan standigt redovisar budgetunderskott ar efter ar.
Har upplevs att det finns en otydlighet i relationen mellan kansliet och skol-
enheten. Situationen beskrivs som att ekonomerna pa central och lokal niva
inte ar riktigt 6verens vilka resurser skolan fatt och inte fatt. Denna yttre
betingelse som handlar om ekonomi, ar alltsa nagot som tynger Karolinska
skolan och ligger som ett morkt skimmer dver skolans utvecklingsmajlighe-
ter. Detta kommenteras av respondenter oberoende om respondenter res-
presenterar skolledningen eller &r larare. De yttre ekonomiska betingelserna
bekymrar helt klart respondenterna.

Studien visar samtidigt att ekonomifragorna dven handlar om ett internt
problem. Den lokala ekonomistyrningen pa Karolinska skolan ar inte bra,
refererar flera. Det ar svart att f& en 6verblick pa hur resurser anvands inom
olika verksamheter. Anstrangningar har gjorts de senaste aren for att faigang
och utveckla skolans lokala budget- och uppféljningsmodeller, men resulta-
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tet har inte blivit som forvantats. Respondenter beskriver situationen proble-
matisk och att det aterstdr mycket att utveckla och forbattra. Kommentarer
ges ocksa att det handlar om bristande kunskap och kompetens inom skolan,
samt ork att grava vidare i detta med ekonomi.

Karolinska skolans historia och traditioner visar sig sa har i den fortsatta
studien vara en paradox som starkt praglar skolan och dess aktdrer. Karro-
andans tvasidighet férbryllar och visar sig allt tydligare i tredje méatningen.

Karnan i den upplevda positiva delen i Karro-andan och som praglar
hela skolan handlar om; alla tillats vara som de &r och den goda dialogen
mellan alla p& skolan fran skolledning larare elever och dvrig personal.
Respondenter anvander begrepp som; stolthet och status att vara en Karro-
pilt och att ga pa Karro, och att Karro ar en skola med bra arbetsklimat.
Superlativen om Karolinska skolan strommar ut ur respondenterna.

Dessa positiva utméarkande egenskaper ar nagot som inga av de inter-
vjuade vill vara utan. Daremot framkommer det allt tydligare i méatningen
2002, att flera av dessa positiva egenskaper har en baksida och skapar sam-
tidigt bekymmer. Den stora frihet som tidigare beskrivits som ndgot positivt,
vander samma respondenter pa och upplever det som att det kanske finnsen
alltfor stor frihet. Att den tillatande atmosfaren ar till och med alltfér vid, och
att den radande Karro-andan géatt 6ver gransen. Nagra respondenter anvan-
der i detta sammanhang begrepp om Karolinska skolan som en flum- och
svangddorrskola, aven att eleverna utnyttjar den positiva andan genom exem-
pelvis att inte halla tider bade nar det galler inlamning av arbeten och lektio-
ner. Ett av skolans storsta problem ar elevernas franvaro fran undervisningen.
Franvaron har varit nagot som respondenterna kommenterat vid alla tre
matningarna och nagon ratsida pa problematiken tycks inte redovisas vid ar
2002. Processtudien visar tydligt hur denna sa kallade Karro-anda ar nagot
som markant praglar skolan, bdde med dess positiva och mindre positiva
egenskaper.

Ledningsfunktionen

Ledningsfunktionen och ledningskommunikationen upplevdes vid forsta
matningen ar 2000 som bra pa Karolinska skolan. Vid andra méatningen
visade att dessa positiva betingelser kring skolans ledningsfragor besta. En
fordjupning visade att ledningsfunktionen fortsatt utvecklas och att flera
respondenter var mycket ndjda bade med gymnasiechefens och rektorerna
pé skolan.
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Vad som framkommer i den andra matningen &r att rektorsrollen tycks
vara en svar roll. Nagon respondent beskriver den som en tusenkonstnar”
dar det stalls krav pa flera kompetenser, fran goda ledaregenskaper till en
braadministrator. Nagot som lyftes fram i bade i férsta och andra matningen
och var utmarkande pa Karolinska skolan handlade om skolledningens ba-
lansgang mellan soka samforstand, samt att vaga chefa och fatta beslut.

Vad har nu hént i denna sista och tredje uppfdljning av Karolinska sko-
lans egenskaper kring ledningsfunktion och ledningskommunikation. Figu-
ren 4.2 sammanfattar handelser i utvecklingsprocessen, fran matmodell &r
2000 (matning 1) till effekter &r 2002 (matning 2).

Figur 4.2 Sammanfattning — Ledningsfunktionen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000
Egenskaper -
modell

Matning 2, ar 2001
Egenskaper -
férdjupning

Matning 3, ar 2002
Egenskaper -
effekter

Ledningsfunk- * Tydligare administrations- och
ordningsfragor
tionen

* Utveckla skolledarrollen

* Balansgang mellan samférstand
och ledning?

* Skolledning och lednings-
kommunikation &r bra

* Skolledarfunktionen mera
coach och lagledare an
auktoritar chef, mera demo-
kratisk

* Balansgang mellan samfor -
sténd och ledning

* Rektorsrollen svar, kravfylld,
"tusenkonstnar’

* Skolledningen som
grupp mycket stark utat,
gemensam vérderings-
grund

* Gymnasiechef lyssnande
och demokratisk, frén
modererande till resultat-
inriktad

* Rektorsrollen stéller
krav pa god organisa-
tionsférmaga och starka
ledare

Skolledningen som grupp beskrivs bade av sig sjalva och av andra respon-
denter som en mycket stark och val sammanhallen grupp utat mot personal
och elever. Trots att det i gruppen finns starka personligheter och viljor, samt
ibland ett valdigt hogt diskussionsklimat. Nagon respondent kommenterar
en styrka for skolledningen &r att det existerar en val gemensam varderings-
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grund inom gruppen. Ett annat exempel &r att ledningsgruppen varit intakt
under ett flertal ar, ingen har slutat eller byts ut, ar exempel pa sammanhall-
ning och styrka som ledningsgrupp.

Karolinska skolans skolledningsfunktion allmént goda renommé visar
sig vid en narmare analys innehélla olika egenskaper. Framforallt lyfts rol-
len som gymnasiechef fram, och kommenteras av nastan alla respondenter
som en valdigt demokratisk och lyssnande person. Aterkommande beskrivs
gymnasiechefens forhallningssitt till personal och elever i mycket positiva
ordalag. Sedan den nuvarande gymnasiechefen tilltradde for fem ar sedan,
sd har det skapats ett dppnare klimat pd Karolinska skolan med farre kon-
flikter mellan skolledning och personal. Gymnasiechefen beskrivs som; var-
nar mycket om eleverna och ser elevdemokrati som ett viktigt arbetsomrade.
Skolan har ocksa satsat pa att utveckla formerna for elevinflytande genom
bland annat lokala styrelser.

Gymnasiechefen kommenterar sjélv sin roll, att hittills fungerat som en
modererande faktor inom skolan. Men har for avsikt framover att utveckla
och forandra dennaroll. Ambitionerna &r att vara mera aktiv och stalla hégre
krav pa resultat, bland annat gallande utveckling av arbetslagen inom sko-
lan. Ett annat exempel handlar om att vara mera padrivande avseende reso-
nemang och kriterier fér 16nesattning. Gymnasiechefen beskriver att situa-
tionen pé skolan gor att det ar lage att varamera drivande i flera frdgor. P ett
omrade ser dock gymnasiechefen problem, att i nuldget kunna utkréava allt-
for stort ekonomiskt ansvar av sina programrektorer. Detta motiveras med att
modeller och instrument saknas for att fa grepp om skolans ekonomiska
situation, och i detta lage ar det svart att stalla krav pd medarbetarna.

Programrektorsrollen som i tidigare matningar kommenterats i positiva
ordalag, framstar i den senaste studien (méatning 3) som en alltmer komplice-
rad chefsroll. Mer problematisk att hantera &n vad som har framkommit tidi-
gare. Respondenterna kommenterar fortfarande sina programrektorer med
begrepp som coach och lagledare samt mera demokratiska jamfért med tidi-
gare. Men det som uttrycks allt tydligare vid 2002 ars intervjuer, ar krav pa
béttre organisationsformaga och starkare ledarstil. Nagra respondenter ger
exempel; problem med schemaldsningar och lokaler samt praktiskt
organisationstankande. Nagot som de upplever inte att programrektorerna
inte riktigt lyckats hantera.

Kommentarer ges ocksa att rektorerna inte helt forstar verksamhetens ut-
forande och lararnas alla vardagsproblem. Rektorer upplevs inte ha kun-
skap och fardighet att organisera verksamheten, som de anser kravs vid for-



andringsarbete. Respondenter ger uttryck for att skolledarfunktionen som
programrektor svajar ibland, och rektorerna borde vara mera strukturerade
och tydliga i sin ledarkaraktar. Samtidigt som denna kritik ges, har samma
respondenter forstaelse for hur svar och kravfylld programrektorsrollen ar.
Flera respondenter kommenterar det med att de sjéalva aldrig skulle kunna
ténka sig arbetet som programrektor.

Konstateras kan att gymnasiechefen roll tycks spelat stor roll for hur skol-
ledningen pa Karolinska skolan uppfattas. Skolans tidigare problem och
konflikter mellan skolledning och personal har nu med den senaste
gymnasiechefen vants till ndgot annat, en mera modererande och férhandling-
sinriktad ledarstil. Samtidigt visar métning 3 (&r 2002) att gymnasiechefen
har for avsikt att forandra denna ledarstil till att vara mera sa kallad resultat-
inriktad. Studien Gver tiden visar att ndgot ar pa gang att forandras avseende
balansgangen mellan samforstand och ledning. Dar inriktningen pa ledarstil
i borjan av studien, matning 1 och 2, har haft en medveten évervikt mot
samforstand och dialog. Medan i den senaste matningen resonemangen kring
ledarstil verkar g& mot en mera aktiv och resultatinriktad ledarstil. Effekter
av detta kan dock inte utlasas &nnu, men det existerar en malinriktning att
andra pé skolans hogsta ledningsfunktion.

Lararrollen

Borjan av studien visade pa tréghet och oflexibilitet bland flera larare att vilja
delta och medverka i skolans forandringsarbete. Framfdrallt foréndrings-
och utvecklingsarbete som handlade om den egna arbetsrollen och larar-
professionen. P4 Karolinska skolan méarktes detta i forsta hand bland larare
inom natur- och samhallsvetenskapliga programmen. Har visade att det fanns
en stark @mnestradition som motverkade fordndringar av arbetsmetoder och
andra synsatt att arbeta med eleverna. Figuren 4.3 sammanfattar handelser i
utvecklingsprocessen, frdn matmodell &r 2000 (matning 1) till effekter ar 2002
(métning 2).

asta matning ar 2001 visade pd att attityder bland larare haller pa att
forandras. Inte sa alla larare har vant pd ett ar och plotsligt accepterar nya
arbetsmetoder och synsatt, men studien 2001 visade att det fanns ett mjukare
forhaliningssatt. Nagon form av 6ppning kunde konstateras bland de
larargrupper som tidigare visat tydligt motstand att vilja forandra sina ar-
betsmetoder och darmed lararprofessionen. P& Karolinska skolan fanns det
dock fortfarande en tydlig skillnad mellan olika larargrupper. Dér estetiska
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larare visade pa att vara mer villiga att arbeta amnesdvergripande och i mer
friaarbetsformer som i projekt istallet for traditionell klassundervisning. Bland
natur- och samhéllsvetenskapliga larare fanns fortfarande en forsiktig in-
stallning till alltfor radikala forandringar.

Figur 4.3 Sammanfattning — Lararrollen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000 Métning 2, &r 2001
Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning

Matning 3, &r 2002
Egenskaper -
effekter

Lararrollen

* Tréghet och oflexibla kring
férandringsarbete

* Stark amnestradition
elev skall bli sedd

* Attityder bland l4rare héller
pa att férandras, mjukare
forh&liningssatt

* Tv& |ararroller, olika kulturer;
amnestraditionsbunden,
mjukare elevsyn och
forandringar kreativt

* Ny l&rarroll motiveras med,
ny elevkader kréver anpass-
ning, anstrangd arbetssitua-
tion stress

* Kvardrdjande traditioner
och forhallningssatt

*NV o SP, definitivt en
forskjutning av lararrolle
en nyfikenhet o vilja att
mota sina elever, o se
hur andra arbetar

* Reflektionsfas, grans-
overskridande projekt
skapar stress

* Omtanken om eleverna
storsta forandringen,
maste se om varje
individ o elev,

* Kvardréjande forhall-
ningssatt finns kvar

Den senaste matningen ar 2002 visar definitivt pa en forskjutning av lararr-
ollen géllande larargrupperna inom natur- och samhallsvetenskapliga pro-
grammen, vilket uttrycks av flera respondenter. De férandringar som tydligt
ses ar en okad vilja och nyfikenhet att mota sina elever. Aven att se éver
programgranser inom skolan for att se hur andra larargrupper arbetar och
vilka erfarenheter de har av andra arbetsmetoder. Denna stegvis férandrade
instéllning som sker inom tidigare mindre férandringsbenéagna larargrupper
forklarar ndgra respondenter med féljande kommentarer. Delvis att det yttre
trycket fran politiker och skolledning har blivit allt hardare. Och delvis att
man har insett vikten av att soka stod fran andra kollegor genom att sam-



verka i planering och genomférandet av undervisningen. Den tidigare
gymnasielararrollen som ensamvarg visar sig allt svarare med de totala for-
andringar som gymnasieskolan utsétts for. Med en ny elevkader som stéller
andra krav pa undervisning och formerna kring skolarbetet. Aven att eleven
skall sattas i centrum i en allt hogre grad jamfort med tidigare. Yttre betingel-
ser som paverkar utvecklingen av lararrollen och kommenteras av
respondenterna. Det finns fortfarande kvardrojande traditioner och forhall-
ningssatt bland en del lektorer, men trenden ar tydlig pa Karolinska skolan.
En markant férandring har skett sedan forsta matningen 2000.

Studien ar 2002 visar pa en ny erfarenhet som inte framkommit vid tidi-
gare métningar, namligen att samverkansprojekt har flera negativa sidor.
Flera av skolans gréansoverskridande projekt tenderar att véxa och involve-
rar alltfor stora grupperingar, vilket resulterar i mastodontprojekt som staller
stora krav pa de medverkande lararna. Lararnas engagemang ar oftast stort
och passionerat, och effekten &r att stress och utbrandhet 6ékar bland de in-
volverade. Flera exempel pa dessa effekter framkommer under denna sista
maétning. Karolinska skolan har darfér kommitin i en reflektionsfas gallande
arbetsformernavid gransdverskridande samverkansprojekt. Reflektionsfasen
har inneburit ett visst ifrdgasattande kring samverkansprojekt. Resonemang
fors att om gransdverskridande samverkan skall vara mojligt galler det att
hitta nya organisatoriska former med mindre grupperingar.

Stress och anstrangd arbetssituation forekom aven i tidigare méatningar
och aterkommer &ven i slutmatningen. Stress och ett hogt arbetstempo ar
nagot som kommenteras av flertalet respondenter, och forekommer aven i
arbetssituationer som inte har med samverkansprojekt att géra. Skolledningen
ar val uppmaéarksammad pa forhallandet och har forsokt formedla budskapet
om att lararna maste dra ner pa tempot och inte ta allt pa sa blodigt allvar.
Men hur detta skall ga till och verkstallas framkommer inte i intervjuerna.
Vad som ar specifikt for den s& omtalade stressen pa Karolinska skolan for-
utom de omfattande gransoverskridande samverkansprojekten, kan ingen
ge svar pa.

Den stdrsta férandringen av arbetsrollen och lararprofessionen som kan
utlasas pa Karolinska skolan handlar om ett mer elevtillvant forhallande till
den enskilde eleven. Alla intervjuade ger exempel och kommenterar detta pa
olika satt. Just omtanken om eleverna och att lararna maste se varje elev som
enskilda individer med olika forutsattningar, ar det som respondenterna
lyfter fram. Det haller pd att véxa fram en insikt om att det &r vara ungdomar
allihop och att vi maste ta val hand om dem. Nagon respondent beskriver
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situationen som att det handlar om en lararroll som alltmer liknar en grund-
skolelarare. Dér helheten runt eleven blir viktigt och inte bara traditionellt
amneskunskaper. For larare som tidigare arbetat inom grundskolan ar detta
inget nytt, for gymnasieldarare som arbetet lange inom gymnasieskolan hand-
lar det om ett nytt synsétt just att satta eleven i centrum istallet for inlarning
av faktakunskaper. Omtanken om eleverna ar den storsta forandringen som
pagéar inom gymnasieskolan, upplever flera av de intervjuade.

Forandringsprocessen

Nar respondenterna reflekterar tillbaka och kommenterar upplevelsen av
senaste arens forandringar samt forvantan av forandringar inom skolenheten,
sa ar det fem omraden som tas upp vid sista matningen (ar 2002). Som figur
4.4 visar konstateras att flera av fragestallningarna aterkommer under alla
tre matningarna. Nagra ser ut att vara pa vag l6sas och andra inte.

En av de effekter som flera respondenter kommenterar handlar om att
laroverksandan pé Karolinska skolan ar pa vég att tydligt forandras och
héller pé att slappa. Respondenterna kommenterar det med att motsattning-
arna mellan olika lararstilar, traditionalister och elevorienterade larare, hal-
ler pa att minska. Tendensen &r att allt flera gar mot det mera elevtillvanda
sattet och ar samtidigt mera flexibel i synséattet att bedriva sin undervisning.
Denna forandring aterkommer pa olika sétt &ven i de tre fokusomraden ovan.



Figur 4.4 Sammanfattning — Férandringsprocessen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, ar 2000 Métning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter
Férandrings- * Utveckling av ekonomistyrning * Forum o métesplats for grans|  * Laroverksanda pa véag
processen dverskridande diskussioner att starkt forandras
efterfrigas
* Tydliggora pedagogiska inrikt- * Avsténden mellan
ningen, utformning av arbetslag * Mojligheter for pedagogiskt programenheter och
arbete mellan larare minskar,
* Elevers franvaro ett bekymmer gransoverskridande
* Utveckling av ekonomistyr
fragor och administration * Ekonomistyrning fort-
farande bekymmer, men
administrativa rutiner
* Franvaro fortfarande ett forbattrats
bekymmer
* FrAnvarohanteringen
fortfarande problem

Studien Over tiden visar att det stalldes forvantningar pa att tydliggéra och
utveckla skolans pedagogiska inriktning och arbetsformer. Méatningen ar
2002 visar pd att ndgot faktiskt hant p& Karolinska skolan vad galler traditio-
nerna kring arbets- och forhallningssatt till undervisningsformerna. Orsa-
ker till detta forandrade forhallningssétt tror respondenter beror pa en kom-
bination av flera faktorer. En press utifrdn bland annat av lokala politiker
som har varit padrivande, och forandringar av lararnas l6neavtal som ocksa
fungerat som en padrivande faktor. Men det lyfts ocksa fram interna faktorer
exempelvis skolledning som drivit pa hela tiden. Aven namns skolans KAOS-
arbete genom flera av de aktiviteter som innovationsgruppen tagit initiativ
till, bland annat seminariedagar dar larare mots Over program- och &mnes-
granser for att beratta om vad och hur de arbetar.

En annan effekt och resultat som flera kommenterar kan kopplas till detta
senare resonemang. Det stélldes forvantningar om forum och métesplatser
for granséverskridande diskussioner. Senaste arets lararkollegie — och semi-
nariedagar har genomforts delvis i andan att forstka dverbrygga och foéra
samman larare fran olika program. Effekten ses i matningen 2002 och resul-
terat i att avstandet mellan enheter och larare ser ut att minska, orsakad av



forbattrad intern kommunikation i skolorganisationen.

Forvantningar som stélldes i bérjan av studien avseende administrations-
hanteringen tycks ocksa utvecklats och forbattrats. Respondenter kommen-
terar att flera satsningar gjorts kring bemanning och rutiner vad galler sko-
lans administration. Bland annat har alla program fatt en egen administra-
tor som ansvarar for administrationen inom hela programomradet. Satsning-
arna ser ut att ha gett resultat.

Ett dterkommande bekymmer for Karolinska skolan ar oklarheterna kring
ekonomin, vilket dven framkommer vid tidigare resonemang ovan. Det ar
inte bara representanter for skolledningen som for fram dessa orosmoln utan
aven fran olika lararrespondenter. Respondenterna beskriver det som
tveksamheter om rattvisan och hur resursfordelningen egentligen gar till
frdn namnden till skolenheterna. Redan vid den foérsta matningen lyftes
tveksamheter fram kring en upplevelse av orattvis resursfordelning till sko-
lan jamfort med andra skolenheter, och denna orattvisa visar sig tydligt be-
std vid ar 2002. Men vad som aven framkommit vid tidigare resonemang
handlar det om skolans egna interna problem kring ekonomistyrning. Flera
respondenter beskriver att det ar valdigt lite diskussion om ekonomi p4 sko-
lan. Respondenter refererar med begrepp som; lite ekonomisk information,
osakra siffror, ingen vet nagot, inget bra underlag samt att de flesta har inget
storre begrepp om skolans ekonomi. Respondenterna ger uttryck nagon slags
uppgivenhet kring skolans ekonomiproblematik, och att det verkar svart att
sjalva finna ndgon I6sning.

Ett annat omrade som det ocksé stallts forvantningar pa ar skolans pro-
blem med franvaron. Figuren 4.4 visar pa att samma fragestallning tagits
upp bade méatningen ar 2000 och 2001, och aterkommer dven vid studiens
sistaméatning 2002. Aterigen lyfter respondenter fram att frinvarohanteringen
maste l6sas pa nagot satt. Fran skolledningshall har nu initiativ tagits for att
investera i ett nytt IT-baserat franvarosystem och som infors hosten 2002,
Dock anser flera av de intervjuade att franvaroproblematiken inte bara hand-
lar om en administrativ 16sning, utan det finns andra orsakssamband som
har att gora med forhallningssatt hos framforallt elever. Man far ga tillbaka
till resonemangen kring Karro-andans sé kallade mindre positiva effekter.
Den fraga som nagra respondenter staller handlar om hur skolan skall kunna
forma och motivera elever att ga pa lektioner. En paradox i sammanhanget ar
dock att samtidigt som skolan uppvisar en stor franvaro bland elever sé
presterar eleverna véldigt bra betyg. Ingen av respondenterna kan ge nagon
bra forklaringar till detta fenomen, utan konstaterar att forhallandet ar sa.
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Innovationsgruppens arbete

Innovationsgruppens arbete pa Karolinska skolan var trevande fran bérjan
och forsta aret handlade till stor del att utveckla en bra arbetsform. Méatningen
ar 2001 visade att den varsta frustrationen hade lagt sig och gruppen hade
formulerat vilka frdgor som man skulle arbete med. Namligen det goda métet
och stresshantering.

Redan i borjan av studien hade innovationsgruppen valt att fora en 6p-
pen dialog och information om gruppens arbete utat till 6vriga inom skolan.
Exakt hur detta skulle ga till var man inte det helt klara med, utan flera
experiment med att skapa en debatt- och hemsida fér innovationsgruppens
arbete. Gruppen ville ha en 6ppen och direkt dialog med personalen pa Ka-
rolinska skolan, alla bjods in pa detta satt delta. Gensvaret visade sig dock
vara klent. Aven togs initiativ via skolan ledningsgrupp att innovations-
gruppens arbetet skulle tas upp pa alla APT traffar pa skolan. P& sd vis
bdrjade gruppens arbete bli ként. Vilket legitimerades genom att innovations-
gruppen arbetet fick en slogan eller begrepp; KAOS som stod for Karolinska
skolan Organisation och Styrning. Vid matning 2 (ar 2001) framgick att alla
respondenter visste vad KAOS var for ndgot, och att det var bra fragor som
gruppen arbetade med.

Efter tva &rs KAOS- arbete ges foljande kommentarer fran respondenterna
vid matningen 2002. KAOS upplevs nu mycket vél etablerat pa skolan och ar
ett val kant begrepp pa skolan. Arbetet har fokuserats kring tre huvudfragor,
psykosocialt — goda mdétet och stresshantering, pedagogiskt — arbetsformer
och metoder, administrativt —bl.a. frAnvarohantering. Flertalet respondenter
kanner till fragestallningarna som KAOS gruppen arbetar med och refererar
att det ar mycket viktiga fragor. Fragestallningar som de upplever beror de
flesta pa skolan. Problemet med att fa larare engagerade i arbetet bestar dock,
manga ar entusiastiska men orkar inte och beskriver att de kanner en standig
tidspress och stress. Paradoxen &r just att det ar detta som fragan handlar
om, det sker alltsa en rundgang i systemet som ar svar att knacka. Interna
utvarderingar bekraftar resonemanget och visar pa ett positivt bemotande pa
KAOS- arbetet. Respondenter frdn innovationsgruppen kanner sig éverty-
gade att KAOS bidragit till en utveckling pa skolan och fungerat som en
stodfunktion till skolans 6vriga skolutvecklingsarbete.
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Figur 4.5 Sammanfattning — Innovationsgruppens arbete, fran ar 2000 till
2002

Métning 1, &r 2000 Matning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter

* Innovationsgruppen entusiasm | * KAOS arbetet &r vél

Stort engagemang, kreativ etablerad pé skolan,
Innovations- grupp, trevande i bérjan viktiga fragor fér skolan
gruppens har behandlats, ut
arbete * KAOS barjar bli kant pa skolan | vérdering positiv

* Innovationsgruppen

* Huvudfrégor; goda motet, fungerat mycket bra,
stresshantering styrka - informell grupp-

frihetsgraden illdtande,

* Forbryllar; daligt engagemang utnyttja personalens

fran larare, orkar inte delta i kompetens, paverka
allt, trétthet och anstrangd l&ngsiktigt
arbetssituation

* Internkonsultens roll
betydelsefull, engagerad
o drivande, manadsbrev

* Ordf. roll att 1anka ihop
med formella strukturen,
ej dominerande eni

gruppen

Innovationsgruppen arbete beskrivs som att det fungerat mycket bra. Karo-
linska skolans alla program och administration ar representerade, och ar till
stor del utsedda av sina egna kollegor, alltsé aterigen ett demokratiskt forfa-
rande i typisk Karro-anda. Den gréansoverskridande sammanséattningen i
innovationsgruppen upplevs som positiv, olika referensramar och asikter
kan brytas pa sé satt. Gruppen beskriver sig sjalv som entusiastisk och krea-
tiv, med en positiv atmosfar. Styrkan med innovationsgruppen ar att den ar
informell grupp som inte har nagot beslutsmandat och da inte heller formelIt
uppdrag eller skyldighet, utan det finns en stor frihetsgrad sjalva prioritera
fragor och satta sin egen dagordning. Respondenter beskriver det som mycket
tilldtande miljo och projektarbetsform. Metoden att utnyttja personalens kom-
petens ar genialisk refererar flera intervjuade, vilket de anser ger goda méjlig-
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heter att paverka skolans organisation och verksamhet pa lang sikt.

Flera respondenter beskriver internkonsulten som mycket engagerad och
hela tiden fungerat som eldsjal och padrivare. Internkonsulten pé Karolin-
ska skolan tillskrivs som betydelsefull och har spelat en viktig roll for KAOS-
arbetet. Internkonsulten sjalv upplever att den forsta perioden vid projekt-
starten var trevande, innan bade innovationsgruppen och han sjalv hittat
sin arbetsform. Men att det sedan har varit en mycket rolig och intressant
uppgift att fa chansen att vara med och paverka skolans forandringsarbete
i en positiv anda. Internkonsulten har inte bara fungerat som en sekreterare
at innovationsgruppen utan tagit pa sig en mer aktiv roll och varit med att
drivafragor i samverkan med ordférande i innovationsgruppen och 6vriga
medlemmar. Nagot flera kommenterar och upplever positivt 4r de manads-
brev om KAOS-arbetets handelser som internkonsulten forfattat och skickat
ut till alla deltagare i gruppen samt till utvarderaren.

Ordférandes roll i innovationsgruppen har framforallt varit att lanka
samman gruppens arbete med den formella strukturen inom skolan, exem-
pelvis i skolans ledningsgrupp och fungera som en férmedlande lank till
programrektorerna, aven skolans samverkans grupp och lokala styrelse.
Ordférande upplever sjalv att det varit en stor forman att fa delta i innova-
tionsgruppen och pa sa satt ta temperaturen pa skolorganisationen, och
sedan hanga ihop det med skolans formella beslutsférsamlingar, en styrka
och fyndigt att fa insyn i den formella och informella strukturen samtidigt.
Andra respondenter i innovationsgruppen refererar att ordférande inte pa
nagot satt varit dominerande i gruppen trots sin stallning som tillika
gymnasiechef, utan varit lyssnande och fungerat en i gruppen. Samverkan
mellan ordférande och interkonsult beskrivs som att det fungerat bra under
studiens gang.

Konstateras kan att respondenterna som har insyn i innovations-
gruppens arbete ar positiva till hur arbetat fungerat, och flera anser att
innovationsgruppen borde finnas kvar p& ndgot satt efter att studien avslu-
tas i och med 2002 utgang.
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4.3 Tullangsskolan ar 2002 — Fran stora
utvecklingsprojekt till behovet av inre
organisationsutvecklingsarbete

Karakteristiska drag

Politiker och skolledning har gjort stora satsningar under senare ar for att
skapa en fornyelse av Tullangsskolan, fran att ha varit en traditionell yrkes-
skola till ndgot annat? Karakteristiskt och utméarkande drag for Tullangs-
skolan i de tva tidigare matningarna har ocksa tydligt varit fornyelsearbete
och stora utvecklingsprojekt. Hela skolan har préglats av byggnationsprojekt,
programutvecklingsprojekt, inre organisationsutvecklingsprojekt och
kultursatsningsprojekt. Forandrings- och utvecklingstakten har varit hog
vilket ocksé visar sig i matningarna. Samtidigt som det har funnits en entusi-
asm kring forandringarna sa existerar det en trotthet bland personalen pa
skolan.

I den sista méatningen 2002 framtrader ett trendbrott med avseende pa
skolans stora forandrings- och utvecklingsprojekt. Istallet fér som tidigare
att forandringstakten standigt okar s& ar tendensen att fornyelsearbetet klingar
av nagot. Fran skolledningen uttalar man sig att strategin senaste perioden
har varit att tona ner projekten och inte komma med nya stora flashiga pro-
jekt. Budskapet nu ar att koncentrera sig pa kdarnverksamheten och att f4
manniskorna att forstd varfor vi har en skola och vad vi skall hélla pd med.
Skolledningens ambition ar att férandringsarbetet framover mer skall handla
om skolans inre arbete och manniskornai organisationen. Fran skolledningen
ar man medveten om den trotthet som existerar kring de stora projekt som
bedrivits de senaste aren. Vilket ocksa tycks paverkat skollednings beslut
och inriktning pa skolans férandrings- och utvecklingsarbeten.
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Figur 4.6 Sammanfattning — Karateristiska drag, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, ar 2000 Méatning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter
Karakteristiska * Skolenhet utstralar fornyelse - * Praglas av fornyelsearbete * Fornyelsearbetet klingar
Drag arbete och stora utvecklingsprojekt av nagot, finns en trott
het, inga nya stora pro-
* Fran yrkesskola till...? * Pagdende forandringsarbeten jekt
engagerar och berdr kritiker
* Skolenhet i medvind som anhangare * Organisationen har satt
sig, koncentration pa
kérnverksamheten

* Positiv installning till
nytankande och framat
anda, men med efter-
tanke

* Tradition, engagemang
kring eleverna, duktiga
pa svaga elever

* Fran yrkesskola till...?

Det flera respondenter uttrycker ar att organisationen har satt sig. Detta dren
blandning av flera saker samtidigt. Dels att som beskrivits ovan att de stora
forandrings- och utvecklingsprojekten klingar av, dels att personalen pa
Tullangsskolan far tid for eftertanke och reflektion, med andra ord hitta sig
sjalv i den fordndrade organisationen. Det framfors dock fortfarande kritik
kring skolan férandringsprojekt, just att alla inte med pa taget. En respon-
dent uttrycker det pa foljande satt: Det finns de som vill framéat och &r langt
framat, och sedan har vi dem som ar valdigt 1dngt bakat och tycker att allt ar
skit. Detta ar framst en ledningsfraga att man inte fir med alla. Samtidigt som
kritiken framfors mot skolans forandrings- och utvecklingsarbete sa uttrycker
flera respondenter en positiv grundinstéllning till férandringsarbetet. De ser
nytankandet och framétandan som en av skolans starkaste sidor. Precis om
i de tidigare matningarna visar detta pd att det finns en tudelad installning
till Tullangsskolans forandringsarbete, ndgot som har varit och ar nédvéan-
digt men har stallt och staller stora krav pa personalen.

Vid méatning tre ar 2002 kan dock tydligt konstateras att bade respondenter
bland skolledning och dvrig personal att forandrings- och utvecklingstakten
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ar betydligt lugnare nu jamfort med tidigare, och detta har varit nddvandigt
for alla involverade.

Ett annat karakteristiskt och utméarkande drag for Tullangsskolan ar na-
got som lyftes fram redan i tidigare matningar och dterkommer dven i denna
sista méatning, namligen engagemanget kring eleverna. Flera respondenter
beskriver Tullangsskolan som duktig p att speciellt ta hand om svaga elever
och fa dem att kanna sig respekterade. Engagemanget kring eleverna och
anpassningar efter den enskilde elevens forutsattningar, framhaller respon-
denterna ar nagot av Tullangsskolans historia. En kulturtradition som hanger
samman med traditionen som yrkesskola, dit en del elever sokt sig for att de
varitsvaga i traditionella karnamnen. Pa Tullangsskolan anser flera respon-
denter har man lyckats att ge dessa elever ett stod for att kunna utvecklas
med sina fortsatta studier. An s& lange har skolan pé ett framgangsrikt sétt
lyckats med detta. Nagot flertalet respondenter a&r mycket stolt Gver.

Nagra respondenter upplever dock en forandring ar pa gang att ske i
samband med att skolan haller pd att andra profil. | samband med utveck-
ling av nya och mera teoretiska program, haller elevunderlaget pa att forand-
ras. Elever med battre betyg fran grundskolan soker sig till skolan, vilket gor
att Tullangsskolan inte langre praglas lika starkt som tidigare av problemen
med elevernas forkunskaper. Hur detta kommer att paverka skolan pa sikt ar
det ingen som vet.

Men Tullangsskolans tradition, och som flertalet &r mycket stolt 6ver just
att ta hand om betygssvaga elever haller kanske sakta men sékert pa att
forsvinna. Och detta ar ett led i strategin att férandra skolan fran dess tradi-
tioner som yrkesskola till ndgot annat.

Ledningsfunktionen

Frén tidigare méatningar (se figur 4.7) framgér att det varit problem med skol-
ledningen pé Tullangsskolan. Kritiken frdn méatning ett och tva handlade
framforallt om otydligheter kring rektorsrollen, och det framférdes synpunk-
ter pa att skolledarrollen maste utvecklas. Nar studien kommer fram till méat-
ning tre 2002 har skolledningen till stora delar bytts ut och tre nya rektorer
har externrekryterats. Respondenter uttrycker att det varit turbulens kring
skolledarna under de senare aren och att det inte fungerat bra varken inom
programsektorerna eller skolans ledningsgrupp. Flera respondenter ser op-
timistiskt pa nyrekryteringen som gjorts och har forhoppningar att det kom-
mer att bli battre.
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Figur 4.7 Sammanfattning — Ledningsfunktionen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, & 2000
Egenskaper —
modell

Métning 2, ar 2001
Egenskaper -
fordjupning

Métning 3, ar 2002
Egenskaper -
effekter

Ledningsfunk-
tionen

* Tydligare skolledning

* Utveckla skolledarrollen

* "Eldsjal” - padrivare

* Mélet med skolans utvecklings-
arbete?

* Gymnasiechef och admini-
stratorer i stark stéllning

* Rektorsrollen otydlig och
svag

* Onskan om béttre dialog och
och kommunikation, del-
aktighet

* Decentraliseringsreformer
staller krav pé ny ledarroll
"fantomen” svart att leva

upp till

* Bytt skolledare, turbu-
lens kring skolledarna
under aren, optimistiska
med nyrekryteringen

* Gymnasiechef méts med
respekt, starkt drivande
samtidigt anonym,
hierarki o egen niva for
sig sjéalv

* Tidigare skollednings-
grupp fungerade daligt,
passiv stdmning rektorer
gett upp, svaga rektorer
gymnasiechef inget mot-
stand

* Nya rektorer vill nagot,
kvalitetshdjning i led-
ningsgruppen, tufft upp-
drag, erdvra ledarskapet,
bér vara tydlig o orddd o
bra pd kommunicera

* Ledningskommunikation
pé lokal niva fungerar
inte bra, tar 1ang tid

Gymnasiechefens roll inom skolan har redan i tidigare matningar definie-
rats som stark och padrivande. | slutmatningen framgar att gymnasie-
chefsrollen verkar vilja ha starkts ytterligare inom skolorganisationen. Sjalv
upplever gymnasiechefen att han mots med respekt och att folk i organisatio-
nen lyssnar p& honom. Beskriver vidare att det finns en hierarki inom Tull-
angsskolan. Vill sjalv inte framstd som nagon som toppstyr besluten pa sko-
lan. Ambitionen ar att fa skolledningsgruppen att framsta som en helhet utat
mot skolorganisationen, tror samtidigt att det &r nog inte upplevs sa annu.
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Andra respondenter bekréaftar bilden av gymnasiechefen och beskriver
honom som en starkt drivande person som har visioner och vet vad han vill.
Samtidigt framtréder det att gymnasiechefen uppfattas som anonym i skol-
organisationen. Ses och hors framférallt genom beslut och handlingar. En
respondent beskriver situationen pa féljande satt: Gymnasiechefen har en
egen niva for sig sjalv och det ar inte gymnasiechefen och ledningsgruppen,
utan han har en egen niva. En annan respondent beskriver gymnasiechefen
som stark och tydlig och som lagger fram sina visioner, vilket han har ratt att
goéra. Det finns en viss ambivalens i respondenterna satt att beskriva
gymnasiechefens starka och tydliga roll i organisationen. Bade ett slags gil-
lande och inte gillande.

Nar respondenterna beskrivit gymnasiechefens starka roll s kommente-
rar det med att rektorerna varit alltfor svaga. Att de inte levt upp till kraven
som stalls pa en skolledare, varfor gymnasiechefen under senare aren fatt
trada in allt mer och tydliggora skolan ledarskap. En respondent anser att
det ar ganska tomt under gymnasiechefen och att rektorerna helt enkelt varit
for svaga. Rektorerna vagar inte géra nagot eller har ndgon idé och uppfatt-
ning om vad deras roll &r. De har varit fér beroende av en stark gymnasiechef.
En annan respondent upplever situationen som att de gamla rektorerna mer
eller mindre hade gett upp och inte vaga saga till. Situationen utvecklades till
en passiv stamning i skolledningsgruppen. Gymnasiechefen bekréaftar det-
samma och ser sjalv att han borde fatt ett battre motstand i ledningsgruppen.

Flertalet respondenter ser dar positivt pa framtiden med avseende pa den
nya skolledningsgrupp som haller utformas pa Tullangsskolan. Nar mat-
ning tre gors borjan pa sommaren 2002 sa ar flera av rektorerna fortfarande
nya i sina roller och haller pa att hitta sina roller i skolorganisationen. Men
av matningen framgar att det stélls stora forvantningar frdn bade skolled-
ning och lararrespondenter. Flera respondenter beskriver att de nya rekto-
rerna ger uttryck for starka ambitioner och att de vill ndgot med verksamhe-
ten. De har redan borjat ifrdgasatta saker och ting inom skolorganisationen.
Respondenterna ger uttryck fér att de kommer att kunna balansera
gymnasiechefens starka roll och kunna fungera som ett storre motstand i
Tullangsskolans ledningsgrupp, vilket saknats under senare ar. Rektorerna
har en battre skolunderbyggnad jamfort med tidigare skolledare som oftast
var rekryterade direkt i yrkesléararledet. Rektorerna saknar daremot erfaren-
het att vara rektor. Rekryteringen ses som en ordentlig kvalitetshdjning i
ledningsgruppen.

Samtidigt som det stélls stora forvantningar och krav pa de nyrekryterade
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rektorerna sa beskriver respondenterna att arbetet som rektor ar ett tufft upp-
drag. Det ar inget som man bara far ett papper p, utan det &r ndgot som man
maste arbeta sig in i. En respondent beskriver rektorsrollen att det handlar
om att erévra ledarskapet och att detta maste ske pa egen hand. Gymnasiechef
och dvriga kollegor i skolledningsgruppen fungera som ett stéd, men chef-
skapet maste man till stora delar sjalv kampasig till. Andra respondenter vill
lyfta fram att rektorerna maste vara tydliga i sitt chefskap och vaga sta for
sina beslut. Alltsa inte hela tiden vika undan for allas asikter inom bade
programsektorerna och hogre hierarkier. En annan egenskap som flera lyfter
fram ar formagan att kommunicera och hantera manniskor i organisationen.
Det som ar genomgaende i matning tre ar att alla respondenter har mycket
synpunkter pa hur en bra skolledare borde vara. Tydligt ar att detta 4r nagot
som engagerar respondenterna pa Tullangsskolan.

Ledningskommunikationen pa lokal niva inom skolan fungerar inte helt
tillfredsstéallande enligt flera respondenter. Det fler ger uttryck for att det inte
finns fungerande bra rutiner pa vad och hur ledningskommunikation skall
gatill. Nagra anser att det tar for lang tid for att information att komma ut till
medarbetarna inom skolan. Alltsa fran skolledningen till alla anstallda, inte
alltfor sallan blir informationen inaktuell. En annan synpunkt som fors fram
ar att informationsmaoten har en tendens att behandla fel frdgor. Att mycket
tid kan agnas &t att behandla praktiska fragor exempelvis om stolar och bord
som det ar fel pa. Istéllet for att ge utrymme att diskutera pedagogiska fragor.
Det senare ar sadant som respondenter saknar och har 6nskan att det ges
storre utrymme for. Nagon respondent beskriver att det oftast kanns béttre att
ha undervisning, for att pa sa satt slippa ga pa informationsmotena. Detta ar
ett uttryck for missnojet med informationsmaétena pa lokalniva.

Lararrollen

I den forsta méatningen lyftes fram troghet och oflexibilitet att vilja forandra
lararrollen. Andra matningen handlade fragestéallningen mer om innehallet
i en forandrad lararroll; pedagogisk utveckling eller administrativa uppgif-
ter. Matning tre visar pa att fragestallningen hanger samman med andra
faktorer an just bara lararrollen. Férandring av lararrollen ar kopplat till
utvecklingen av arbetslagen och arbetsledare samt rektorernas administra-
tiva uppgifter. Fragorna som lyfts fram ser ut att alltmer handla om adminis-
tration &n pedagogik, se figur 4.8.
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Figur 4.8 Sammanfattning — Lararrollen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, & 2000
Egenskaper -
modell

Métning 2, &r 2001
Egenskaper -
fordjupning

Matning 3, &r 2002
Egenskaper -
effekter

Lararrollen

* Troghet och oflexibla kring
forandringsarbete

* Osékerhet kring yrkeslararrollen

* Overens, handlar om en ny
lararroll

* Olika uppfattningar om inne-
hallet i ny lararroll; peda-
gogisk utveckling, admini-
strativa uppgifter

* Upplevelse av tvé larar-
kulturer pa Tullangen, karn-
&mnens —och karaktars-
&mneslarare, samverkan
kan vara svart

* Forandring av lararroll
ar kopplat till utveckling -
en av arbetslag, arbets
ledare och rektors admi-
nistrativa uppgifter

* Arbetslag finns nu,
fragan &r bara vad man
skall ha dem till?

* Ny lararroll med nya
administrativa uppgifter,
ifrdgasatts av manga

* Inte blivit s& mycket
&mnesdvergripande
undervisning

* Oron bland yrkeslarare
stillat sig, yrkeslarare
osékerhet o status

Skolledningen konstaterar att arbetslagen finns nu, men frdgan som resone-
ras i skolorganisationen ar vad man skall ha dem till? Arbetslagen &r alltsa
genomforda pé papperet och detta ifrdgasatt inte s mycket langre, utan det
som aterstar ar att fa arbetslagen funktionella. Att fa manniskor att inse me-
ningen med att jobba i arbetslag. Har aterstar mycket arbete och diskussioner
for att fa det att fungera, kommenterar en respondent.

Arbetslagen kommenteras inte s& mycket av lararrespondenterna. Dare-
mot arbetsuppgifterna for de larare som ingd i arbetslagen &ar desto mer fore-
mal for diskussion. Manga ifragasatter en forandring av lararrollen som inne-
béar att det forlaggs mer administrativa uppgifter pa arbetslagen och darmed
lararna.

Det diskuteras mer nu i den nya ledningsgruppen an for ett ar sedan hur
mycket man kan lamna over till larare och inte. Fran skolledningen ar strate-
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gin att rektorerna skall avlastas i allt hogre grad, varfér exempelvis tjanste-
planering ar en uppgift som skall skotas av arbetslagen. Flera respondenter
kommenterar att detta ingen diskussion med bara positiva fortecken och
flera larargrupper visar lite forstaelse for dessa resonemang. Lararjobbet ar
idag annat an bara undervisning, kommenterar en respondent.

De nya rektorerna intresserar sig i hogre utstrackning for pedagogiska
fragor jamfort med tidigare rektorer. Har varit intensiva samtal i skol-
organisationen om lararjobbet och lararuppdraget. For sin egen del rekto-
rernaforefaller bestamda pa att prioritera pedagogik framfér administration.
For att kunna gora detta maste de avlastas med administrativa arbetsuppgif-
ter, och i detta ssammanhang kommer arbetslagsledarna och arbetslagen in.
Respondent fran skolledning kommenterar forhallandet pa foljande satt:
Egentligen ar arbetslagsledarna en avlastning for rektorerna, sa att de kan
agna sig mer at pedagogiken. Vi flyttar darfor saker fran rektorernas skriv-
bord in i arbetslagen och till arbetslagsledarna

Undersdkningen visar att den pedagogiska diskussionen tycks fokuse-
rats kring rektorerna och administrativa arbetsuppgifter fokuseras kring
arbetslagen och lararna.

Pedagogiska ambitioner att samarbete dver amnesgranserna skiljer sig
mellan programmen. Teknikprogrammet namns som ett exempel vilket an-
ses har kommit lite langre an flera andra inom Tulldngsskolan. Kommentera-
rna fran respondenterna ar att det inte blivit sd mycket amnesévergripande
undervisning. Det &r fortfarande valdigt mycket kursorienterad planering av
undervisningen. En respondents kommentar: Motstandet har nog med att
gOra att man ar radd att man skall tappa bort sig i kursen. Det ar enklare att
halla reda pa en kurs an ett projekt med flera &mnen samtidigt. Amnes-
traditionen ligger starkt bevarad i lararkulturen. Detta &r inget som man
bryter hur som helst.

Den tidigare oro om yrkesléararnas roll inom Tullangsskolan upplevs ha
stillat sig nagot. En respondent forklarar: Hela skolan har férandrats paral-
lellt med att nya kurser utformats, och poéng flyttats bade hit och dit. D& har
det funnits en oro att det framférallt kommer att minska pa yrkessidan, men
sé har inte skett utan man har hittat andra lésningar. En annan respondent
bekréftar att det fortfarande finns en distinktion mellan kdrdmneslarare och
yrkeslarare pa Tullangsskolan. Visar sig tydligt genom undervisnings-
skyldigheten. Yrkesléarare har en hégre undervisningsskyldighet &n kér-
namneslarare. Finns ocksa inslag av synen pa status och bakgrund. Déar
yrkeslarare oftast har erfarenhet av att varit sysselsatt i naringslivet i ett antal
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ar innan man borjar som larare, medan karnamneslarare har en akademisk
bakgrund och oftast ingen erfarenhet fran nagot annat &n skolans vérld. Det
ar latt att den akademiska bakgrunden ¢kar statusen for kdrnamneslarare i
mangas 6gon.

Den oro som finns bland en del yrkeslarare handlar om osakerhet kring
yrkesrollen eftersom rollen &r otydligt beskriven, och att det samtidigt fun-
nits ett ledarskap som inte lyckats géra rollen tydligare. Flertalet yrkeslarare
pa skolan ar 40-talister och har haft en tydlig yrkesroll under 1ang tid, och
sedan nar alla forandringar satts igdng borjar manga undra om sina egna
situation. Uppfattningarna om vad karnamneslararna och dess status och
bakgrund har inte gjort saken battre. Detta har utgjort grogrund for att det
skapas en oro och osdkerhet kring yrkeslararnas lararroll pa skolan. Under-
sokningen visar att osédkerheten bland yrkeslérare inte forsvunnit helt.

Forandringsprocessen

Tidigare matningar visade att det fanns en méattnad och trétthet kring avse-
ende férandringar pa Tullangsskolan. Fanns en énskan om tid for eftertanken
och reflektion. Matning tre visar att skolan kommit in i ett lugnare skede vad
géaller forandringar, vilket resulterat i battre arbetsro och minskad stress.
Detta har behandlats i tidigare avsnitt.

Tullangsskolans indelning i fem programsektorer &ar en férandring som
lyfts fram av respondenterna och ar en forandring som det som det finns
delade asikter om. Fran skolledningens sida &r man medveten om att sektor-
sindelningen innebér att Tullangen fungerar som fem skolor i skolan. Detta
ar en strategi som det heller inte finns nagon anledning att andra pa, enligt
respondenten fran skolledningen. Varje programsektor skall fa chans att ut-
vecklas efter sina olika forutsattningar. Eftersom det ar totalstopp géllande
rekrytering och tjanster tvingas sektorerna samordna sina resurser. Nagra
respondenter anser att samverkan pa ledningsnivan fungerar battre nu jam-
fort med tidigare, framforallt vad galler att lana lararresurser. Detta ar en
sida och bild av sektoriseringen.

Samtidigt ges en annan sida av skolans sektorisering som handlar om
minskat samarbete 6ver programgréanserna och att flera upplever att skolan
ar splittrad pa olika satt. Transportsektorn ar ett exempel pa uppdelningen
av skolan. Respondenter beskriver att denna sektor fungerar helt avskild
fran 6vriga skolan. Orsaken &r inte bara att man ar fysiskt belaget i annan del
av stan, utan samarbete fungerar dverhuvudtaget inte med andra delar av
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Tullangsskolan. Samarbetet tycks narmast ha minskat 6ver tiden. Finns en
slags ovilja att beblanda sig med andra enheter, refererar respondenter.

Respondenter ger uttryck for att det existerar samma problem med samar-
betet dver granserna dven inom andra delar av skolan. Uppdelningen av
skolan i sektorer har gjort att det svart att samarbete och att man ibland
istallet motarbetar varandra, upplever respondenter. Nagra kommenterar
detta och menar att det ar nédvandigt att folk inom skolan maste fa kanna ett
stérre inslag av delaktighet. En respondent uttrycket att Tulldngs-andan
maste komma tillbaka, vilket innebar att man kanner sig tillhéra en gemen-
sam skola dar alla &r delaktiga. Sa ar inte fallet nu.

Figur 4.9 Sammanfattning — Férandringsprocessen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000 Méatning 2, &r 2001 Métning 3, ar 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
Modell fordjupning effekter
Foréndrings- * For snabb forandringsprocess. * Ingen 6nskan om stérre * Forandringar lugnat ner
processen Oka dppenhet och delaktighet forandringar sig, battre arbetsro
*"Top —down” - filosofi * Mattnad och trotthet avseende| * Sektoriseringens olika
forandringar sidor, 5 skolor i skolan,
* Tydliggora pedagogiska olika asikter om sam-
inriktningen, utformning av *Tid for eftertanke och arbete, sektorer helt av-
arbetslagen reflektion avskilda, splittrad org,

se over resursférdelning,
tillbaka Tullangs-anda
delaktighet

* Administration eftersatt,
dokumentation dalig
forbattras, battre samlad
central administration,
decentralisering adm
tappat sammanhallning

*Yttre o inre paverkan vid
forandringar, gymn.chef -
eldsjal, ekonomiska
resurser forutsattning
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Flera kommenterar att det rader en avundsjuka mellan olika sektorer.
Respondenter ar tydliga vad de avser med avundsjuka och lyfter fram Tek-
niska programmet, som de upplever att skolan har satsat mycket resurser pa
de senaste aren. Medan exempelvis Byggsektorn och de inom Installatérernas
hus har fatt sté tillbaka. Det ar dags att se 6ver resursfordelning inom skolan
och borja satsa pa andra sektorer som fatt sta tillbaka, kommenterar
respondenter. Asikterna om sektoriseringen gér tydligt isar visar matning
tre.

Skolledningen uttrycker att delar inom skolans administrativa uppgifter
ar eftersatta och maste forbattras. Dokumentation pa Tullangen &r dalig och
darfoér har satsningar gjorts for att tydliggdra exempelvis hanteringen av
studieplaner och hantering av betyg. En planeringschef har tillsatts under
aret for att ta itu med dessa saker. Under tidigare period har skolassistenter
decentraliserats for att fungera som ett stod for programrektorerna. Efter nagra
ar visar erfarenheterna att inneburit en splittrad administration och att sko-
lan som helhet fungerar samre. Darfor ar strategin fran skolledningen sida
att aterigen forsoka centralisera skoladministrationen. Aven larar-
respondenter ger uttryck for att nar administrativa uppgifter decentralise-
rats har man inom skolan tappat sammanhallningen, och flera ropar alltmer
efter 6kad samordning.

Nar respondenter kommenterar hur forandringar kommer tillstdnd inom
Tullangsskolan sa handlar det om tva faktorer. Gymnasiechefen ar som re-
dan framgatt i tidigare avsnitt den som starkt driver pa forandringsarbetet
pa skolan. Eldsjalen som har visionerna om vart skolan ar pa vag. Men som
ibland missar att férankra idéerna och tanker inte alltid pa vilka konsekven-
ser det far manniskorna i organisationen, uttrycker en respondent.
Gymnasiechefen &r en inre faktor som ar viktig for skolans forandringsar-
bete. Yttre faktor som ocksa varit forutsattning for att mojliggéra skolans
stora projekt och utvecklingsarbete har varit politikernas satsningar av eko-
nomiska resurser. Utan dessa hade det inte varit mgjligt att genomféra flera
av de stora férandringsarbeten som skolan engagerats i under senare éar.
Ekonomiska medel verkar heller inte varit ndgot storre problem fér Tullangs-
skolan. Som en respondent uttrycker: Summan pengar som tilldelats har
aldrig rackt for projekten, sedan har man efterhand anda skjutit till mer. Sa
kombinationen av yttre faktor genom ekonomiska resurser och inre faktorn
gymnasiechefens straka drivkraft, verkat spelat stor roll for skolans omfat-
tande forandrings- och utvecklingsprojekt.
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Innovationsgruppens arbete

Innovationsgruppens arbete pa Tullangsskolan har fungerat som i en berg
och dalbana, alltsa upp och ner (se figur 4.10). Tidigare matningar visar att
engagemanget och kreativiteten varit som bast nér gruppen samlades under
nagra dagar dels pa Lingatan i Lysekil och aret efter i Vadstena. Under dessa
méten visade gruppen pa ett hdgt engagemang och arbetet fungerade mycket
bra. Sedan har aktiviteterna gatt ordentligt ner mellan dessa samlingar. En
respondent uttrycker forhallandet pa foljande satt: Nar vi varit pa Lingatan
och Vadstena sa har vi suttit och kommit med kreativa idéer. Sedan har vi
haft svart att jobba vidare nar vi kommer hem, och s& upplever jag att det ar
fortfarande.

Ordférande i innovationsgruppen tar pa sig huvudansvaret for att det
gar upp och ner. Uttrycker det pa foljande satt: Ingen skugga skall falla pa
gruppdeltagarna utan det ar helt och hallet mitt fel att det blivit som det
blivit. Ordférande som ar tillika gymnasiechef medger att tiden inte rackt till
och att han sjalv har velat vara med alla gdnger nar gruppen skall ha traffats.
Ordforande har aven stéllt in planerade innovationsgruppsmdéten vid flera
tillfallen nar han inte sjalv har kunnat delta, till respondenternas fortret.
Flera ger uttryck for att innovationsgruppens arbete inte borde ha varit sa
beroende av ordférandes narvaro, utan ansvaret att halla i métena borde ha
kunnat delegeras till gruppdeltagarna. Gruppens arbete tycks har statt och
fallit med gymnasiechefens tids- och ambitionsniva.

Kommentarerna kring innovationsgruppen arbete ar annars att
arbetsséttet varit gransoverskridande éver programsektorerna, vilket upp-
levts som mycket bra. Innovationsgruppen pa Tulldngsskolan har framfo-
rallt bestatt av yngre lararrepresentanter fran skolans olika programsektorer.
En respondent beskriver att genom det gransodverskridande arbetsséattet har
gruppdeltagarna fatt insyn i de andra programsektorerna pa ett satt som inte
varit mgjligt tidigare. Visste inte s mycket om varandra tidigare, nu har man
en heltannan inblick i vad de andra gor. S4 innovationsgruppens arbete har
gjort det mojligt att Sppna 6gonen for andras sektorers verksamheter.

115



Figur 4.10 Sammanfattning — Innovationsgruppens arbete, fran ar 2000 till

2002
Matning 1, &r 2000 Matning 2, &r 2001 Matning 3, &r 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter
Innovations- * Innovationsgruppen ingen * Innovationsgruppens

gruppens arbete
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Sammanséattningen kommenteras av flera respondenter. Samtidigt som det
upplevts som en styrka att gruppen har bestatt av manga lararrepresentanter
fran olika programsektorer, sa framfors att det borde ha varit med flera skol-
ledare i gruppen. Gymnasiechefen har varit ensam skolledare och bekréaftar
att det varit svart att fora 6ver manga av de resonemang som forts i innova-
tionsgruppen till 6vriga skolledare. Det hade varit en fordel om nagra ytter-
liggare skolledare kunnat delta i innovationsgruppens resonemang och fung-
erat som en formedlande lank med skolans ledningsgrupp. P& s satt hade
man knutit samman den informella innovationsgruppens arbete med den
formella skolledningsgruppens arbete, flera tror att det skulle ha underléattat.
Som det fungerat nu har flera skolledare fragat och undrat éver vad
innovationsgruppen haller p& med.

Flera av de fragestallningar som innovationsgruppen valt att arbeta med
ar stora och omfattande frdgor. Handlar dels om att ta fram en vision om hur
Tulldngsskolan skall fungera som en larande organisation fram till 2005/
06, dels hur man skall skapa utrymme fér dialog och reflektion i vardags-
arbetet. En tredje fragestallning handlar om att moéjliggéra kompetens-
utveckling for den enskilde individen. Fragestallningarna som beskrivs av
respondenterna visar sig handla till stor del om skolan inre arbete, vilket har
varit angelaget efter de stora och omfattande projekten som bedrivits under
senare aren.

Fran skolledningen sida ar det en bestamd uppfattning att innovations-
gruppen kommer att laggas ner nar det formella projektet avlutas vid arsskif-
tet 2002/03. Innovationsgruppens kunskaper kommer att vara vardefulla
for framtiden, men hur dessa kunskaper skall anvandas framéver &r skol-
ledningen inte pa det klara med. Det informella forum som innovations-
gruppen getts mojlighet att agera under, har varit valdigt kreativt och resul-
terat i inspirerande samt 6ppnande diskussioner. Men nagon fortsattning i
nuvarande form ar inte aktuell uttrycker en respondent fran skolledningen.

Ordforandes roll i innovationsgruppen har varit att halla ihop gruppen.
Som beskrivits tidigare har ordférande fungerat som en nyckelperson for
gruppens aktivitetsniva. Ordférande kommenterar sin upplevelse att frage-
stallningarna som innovationsgruppen tagit pa sig att arbete med varit s
stora och omfattande, att han stundtals fatt slita med sig sjalv och tvingats
fundera pa vad vi i innovationsgruppen egentligen haller pd med. Detta har
varit en mycket larorik period, kommenterar ordféranden.

Internkonsultens roll inom innovationsgruppen har varit att fungera som
samordnare och uppgift att dokumentera vad som gjorts. Det har varit ett
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byte av internkonsult pa Tullangsskolan under halva tiden, pa grund av att
tidigare internkonsult blev tjanstledig for annan tjanst. Den nuvarande intern-
konsulten rekryterades bland en av lararna inom innovationsgruppen. For-
andringen pa internkonsultposten innebar dock ingen férandrad position
eller arbetsséatt jamfort med tidigare. Ordférande kommenterar sjalv att han
inte sett att internkonsulten skulle haft nadgon annan roll &n den som varit,
alltsd att dokumentera och samordna och inget annat.

4.4 Komvux ar 2002 — ”Fran hela havet
stormar”, ”Sjobris”, till ’Stiltje”
Karakteristiska drag

Utmarkande drag vid 2002 ars matning visar fortfarande pa otydliga poli-
tiska ambitioner med vuxenutbildningsverksamheten. Medan Komvux in-
terna organisation vid en forsta anblick verkar har satt sig. Figur 4.11 visar
hur Komvux organisationen praglas av osakerhet frdn matning 1 till mat-
ning 2.

Upplevelsen av politikernas otydlighet med vuxenutbildnings-
verksamheten fortsatter alltsd i den sista matningen. Flera respondenter be-
skriver detta som en hotbild och yttre osékerhet avseende Komvux framtid.
Vad vill egentligen politikerna med Komvux utbildningen och dess organi-
sation, ar &terkommande fraga som stalls av flera respondenter.

Kommunledningens beslut att flytta Komvux till den nya Vuxen-
utbildnings- och arbetsmarknadsnamnden ar ytterligare bekraftelse pa yttre
osdkerhet som paverkar Komvux. Flera inom Komvux kanner sig osakra pa
om och hur vuxenutbildningsfragor egentligen hér samman med
arbetsmarknadsfragor. Vidare hur denna organisationsforandring kan
kommaatt paverka vuxenutbildningsverksamheten. Flera respondenter upp-
lever att Vuxenutbildningen behandlas som arbetsmarknadspolitiskt balg-
spel. Nar det ar taskig arbetsmarknad mycket Komvux och vice versa. Kon-
stateras kan att den yttre paverkan pd Komvux bestar 6ver matperioden och
skapar en osékerhet inom Komvux organisationen.

Fa respondenter kommenterar Komvux interna omorganisation, forutom
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oron kring personalminskningarna i samband med besparingar.
Omorganisationen beskrevs som ”Hela havet stormar™ ar 2000, for att aret
efter sammanfattas med “Sjobris”, och nu ar 2002 s beskriver respondente-
rna situationen som ett lugnare organisationsklimat jamfort med tidigare.
Vid en forsta anblick ser Komvux interna organisation att ha satt sig vid
matningen ar 2002. Vid narmare betraktelse visar undersokningen att s inte
riktigt ar fallet.

Fran skolledningen sida upplevs att den interna organisationen blivit
tydligare och att dialogen 6kat mellan rektorer och larare. Organisations-
klimatet att diskutera verksamhetsfragor ar betydligt battre nu jamfort med
tidigare. Respondenter framfarallt fran skolledningen vill lyfta fram positiva
effekter som besparingar resulterat i. Dialogen mellan rektorer och larare har
utvecklats och vilket resulterat i att resonemang om verksamhetens utférande
har 6kat.
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Figur 4.11 Sammanfattning — Karateristiska drag, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000
Egenskaper —
modell

Métning 2, &r 2001
Egenskaper -
fordjupning

Métning 3, &r 2002
Egenskaper -
effekter

Karakteristiska
drag

* Forsamrad ekonomi och
omorganisation i fokus

* Otydliga politiska ambitioner

* Organisationen préglas av
standig osakerhet;
- kort sikt, fr&n instabilt
till 6kad acceptans

*Yttre paverkan fortsétter,
osakerhet om Komvux
framtid, anvénds som
arbetsmarknadspolitiskt

med verksamheten - lng sikt, yttre paverkan bélgspel
ny oroshard
*"Hela havet stormar” *Komvux interna orga
*"Sjobris” nisation satt sig, lugnare

organisations klimat,
Okad dialog larare och
rektorer

*Ekonomiska utveck-
lingen resulterat i ;
besparingar skapar
oro samtidigt som dia-
loger om verksam-
hetens utférande 6kat

*Stiltie”

Vid méatningen &r 2000 sattes ekonomin i fokus och sedan dess har skol-
enheten genomfort tuffa besparingar, vilket ocksa fatt effekter pa verksamhe-
ten. Det som har hant vid den senaste matningen ar 2002 ar upplevelsen av
att botten ar nadd vad galler besparingar. Personalen har minskat med cirka
40 anstallda och ytterligare budgetnedskarningar ar inte mojliga, anser bade
skolledning och 6vrig personal.

Komvux ekonomiska situation har fungerat som ett standigt varkande
orosmoln de senaste aren. Flera respondenter refererar att larare ar forsiktiga
att uttrycka hur de upplever sin situation, varje fall i storre férsamlingar.
Finns en radsla for att uppfattas som obekvam. Oron handlar ocksd om radsla
att mista sina kurser ifall man ar alltfér kritisk och hogljudd. Nér larare
traffas i mindre grupperingar da vagar de lyfta fram sin oro, refererar
respondenter.

Konstateras kan att det finns en radsla hos flera att vaga oppet uttrycka
sina asikter kring senaste arens forandringar, vilket ocksa forklarar en del
om ”stiltjen” kring den interna omorganisation.
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Ledningsfunktionen

Vid forsta matningen ar 2000 framkom att det fanns en fortroendeklyfta mel-
lan skolledningen och larargrupper. Skolledningen upplevde att de fick arva
en fortroendeklyfta fran tidigare ledning pad Komvux och som levde kvar nar
arbetet med omorganisationen skulle utforas. Kommunikationen var darfor
inte den bésta vilket forsta matningen tydigt visade.

Matning 2 &r 2001 visade péa en 6kad lyhordhet fran skolledningen och
en tendens att ledningskommunikationen hade forbattrats. Nar méatning 3
utfors konstateras att fortroendeklyftan minskat och att klimatet mellan skol-
ledning och personalen ar en annan jamfoért med tidigare. Narmare betrak-
telser visar att nagra respondenter &r mera positiva dn andra. Skillnader i
upplevelsen av forandrad ledningskommunikation tycks bero pa positionen
i organisationen, vilket framgar av resonemangen nedan.

Figur 4.12 Sammanfattning — Ledningsfunktionen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000
Egenskaper -
modell

Méatning 2, &r 2001
Egenskaper -
fordjupning

Matning 3, &r 2002
Egenskaper -
effekter

Ledningsfunk-
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* Tydligare skolledning
* Utveckla skolledarrollen
* Auktoritédr ledningsstil, distans

mellan skolledning o larar-
grupper, fértroendeklyfta

* Ledningskommunikationen
forbattrats, okad lyhérdhet

* Rektorsrollen otydlig, allman
forstaelse, svar roll som
skolledare

* Decentraliseringsreformer
stéller krav pa ny skolledar-
roll

* Fortroendeklyftan
minskat, battre sam-
verkan o dialog

* Kritiska synpunkter
om skolledningen, svag
0 upplevs som anonym,
svart att delegera verkligt
ansvar

* Rektorsrollen komplex,

svar att leva upp till,
bristande kunskaper
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Flera respondenter beskriver samstamt att dialogen och samverkan framfo-
rallt mellan skolledningen och de fackliga organisationerna forbéattrats.
Respondenter lyfter fram att det ar i skolans samverkansgrupp som det upp-
levs att forandrade attityder har skett. En respondent refererar att; nu
kommunicerar man med varandra vilket det var samre stéllt med tidigare.
Det tidigare spanda forhallandet i samverkansgruppen har nu andrats till
en dialog. Dialogtraffarna mellan skolledningen och fackliga organisatio-
nerna som initierades efter forsta matningen tycks alltsa gett 6nskat resultat.

Kommunikationen och dialogen mellan skolledning och larare beskrivs
daremot olika. Fran skolledningens sida ar upplevelsen att kommunikationen
mellan skolledarna och lararna har utvecklats positivt. Som en respondent
uttrycket det; att det har blivit en helt annan dialog mellan arbetslagen och
rektorerna. Ambitionen fran skolledningen har varit att férsoka fa ut infor-
mation till alla i verksamheten for att fa mojlighet att diskutera i arbetslagen.

Respondent fran skolledningen uttrycker vikten om det sé kallade dubbla
ansvaret, vilket innebér att bade skolledning och alla anstéllda har ett ge-
mensamt ansvar for verksamheten. Darfor har ambitionen fran skolledningen
varit att skapa delaktighet genom att l1ata personalen fa chans att ta ett storre
eget ansvar for verksamheten, genom att ha ett inflytande pa verksamhetens
utforande och mojlighet att ifrdgasatta. Mottot for skolledningens lednings-
kommunikation &r; delaktighet och ansvar samt inflytande. Erfarenheterna
vid 2002 ars matning ar att en del larargrupper har tagit ansvaret och en del
inte. Med andra ord har strategin fran ledningen inte &nnu fungerat fullt ut.
En respondent fran skolledningen kommenterar situationen; man kan inte
sdga att man inte fatt information. Med andra ord, att alla fatt chans att vara
delaktiga och ta ansvar, men att alla inte tagit denna chans.

Nagra lararerespondenter beskriver kommunikationen med skolledningen
nagot annorlunda. Vuxenutbildningschefen syntes till mycket mera ute i
verksamheten for ndgra ar sedan nar omorganisationen och forandringar av
verksamheten skulle initieras. Nu syns hon mindre och mindre, och har
blivit allt mer anonym. Flera resonerar att detta ar nog bra for att det kunde
gnissla lite mellan skolledningen och larargrupper. Vid dessa informations-
moten nar forandringarnaskulle initieras upplevdes informationen fran skol-
ledningen mera som ett pabud istallet inbjudan till gemensam dialog. Skol-
ledningen beskrev hur foérandringar av verksamhetens utférande skulle ga
till, bland annat idén med schemaldggning 8 — 16 och inférandet av arbets-
lag.

Mottagandet hos flera larargrupper blev inte den basta. Som en respon-



dent uttrycker det: Problemet &r att larare som jobbat i manga ar med véldig
erfarenhet, ifall det da kommer en person som talar om hur man skall gora
utan att ha egen erfarenhet da blir det inte bra. Uttalandet visar p4 att det
existerar en misstanksamhet kring skolledningens kompetens att driva
verksamhetsfradgor. Har landat i en situation dar det lugnat ner sig betydligt
genom att alla haller sig mera pa sin kant och det forekommer inte nagra
storre utspel som tidigare. Konstateras kan att inbjudan till samverkan ge-
nom dialog och ansvarstagande fran skolledningens sida upplevdes annor-
lunda fréan flera larargrupper.

Rektorernas roll beskrivs av flera respondenter som fortfarande otydlig.
Nagra upplever rektorsrollen som kringskuren och déar det inte tydligt redo-
gjorts for vad som &r vuxenutbildningschefens ansvar och rektorernas. Ib-
land tenderar arbetsuppgifterna blandas samman och detta skapar en osé-
kerhet i organisationen vem som ansvarar for vad. Skolledningen kommen-
terar ocksa detta genom att bekréafta att vuxenutbildningschefen borde ha
delegerat mer till rektorerna, och inte agerat inom deras ansvarsomraden.
Flera 6verens om att ansvarsforhallanden mellan vuxenutbildningschefen
och rektorerna borde tydliggjorts i ett tidigare skede.

Flerarespondenter kommenterar att det ar tufft att vara rektor. Som mellan-
chef forvantas man vara lojal mot alla hall namnd, kollegornai skolledningen,
fackliga organisationer, larare, samt elever och féraldrar. En forutsattning ar
att det fungerar mellan rektorerna i ledningsgruppen. Att det finns en ge-
mensam grundsyn, dverens om visioner och mal som kan handla om peda-
gogiska utvecklingsomraden och samsyn pa karnan i skolans uppdrag. Re-
spondent fran skolledningsgruppen upplever att detta finns och att detta ar
en styrka for den nuvarande ledningsgruppen.

Daremot refererar respondenter att en del rektorer vagar vara mera sjalv-
standiga an andra. De rektorer som vagar ta mera egna initiativ utan att fraga
vuxenutbildningschefen, visar sig ocksa delegera mera ansvar till anstallda
utan att ga in och peta i arbetslagens och lararnas verksamhet. Det ges exem-
pel pa det motsatta forhallandet ocksa. Nagra lararrespondenter kommente-
rar att de har en god relation med sin rektor. Men upplever att det finns
brister avseende kompetens och kunskap for att fungera som verksamhet-
sansvarigchef. Det finns tidigare traditioner och problem mellan rektorer och
larare som fortfarande lever kvar i resonemanget larare emellan. Nagon re-
spondent beskriver situationen som att kommunikationen med rektorn &r ok,
men upplever att manga larare ar luttrade och forsiktiga utav att man fatt
manga snytingar tidigare.
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Konstateras kan att det skett forandringar vad géller lednings-
kommunikationen fran en tydlig fortroendeklyfta mellan skolledning och
larargrupper till en forbattrad situation. Kommunikationen mellan skolled-
ning och personalen har gungat lite fram och tillbaka. Studien visar samti-
digt pa att en viss avvaktan och forsiktighet i uttalanden fran larare. Det
rader en slags stamning som kan beskrivas med lugnt pd ytan men att det
inte ar helt bra med ledningskommunikationen pd Komvux.

Lararrollen

Troghet och oflexibla kring forandringsarbete, sa beskrevs lararrollen i bor-
jan av undersokningen. Nya arbetsformer for larare skulle inféras i samband
med omorganisationen ar 2000. Arbetslag for larare och schemalaggning
mellan klockan 8 till 16 dar larare finns till hands hela tiden. Kritiken som
framkom vid méatning 1 bedarrade nagot vid matning 2. En viss man av ¢kad
acceptans och ett ndgot lugnare forhallningssatt bland larare kunde skonjas
vid méatningen 2001, se figur 4.13.

Hur har resonemangen kring lararrollen utvecklats vid den sista atersta-
ende matningen ar 2002? Foljande effekter kan utlasas. Reformerna som bland
annat paverkade lararrollen har kommit olika langt inom Komvux. Flera
refererar att arbetslag och reformen 8 till 16 har fungerat bra inom matemati-
ken, men har inte fungerat lika bra inom andra &mnesomréden. Orsakerna
handlar inte om @mnena utan problemet &r det fortfarande finns ett inre
motstand bland flera larargrupper till skolledningens forandringar, anser
flera respondenter. Med andra ord trégheten bland larare bestér och att for-
andra lararrollen visar sig inte sa latt.
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Figur 4.13 Sammanfattning — Lararrollen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, ar 2000
Egenskaper -
modell

Métning 2, ar 2001
Egenskaper -
fordjupning

Métning 3, ar 2002
Egenskaper -
effekter

Léararrollen

* Troghet och oflexibla kring

* Forandrad lararroll o arbets-

* Reformer olika langt,

forandringsarbete metoder, motiveras som troghet bestdr, inre mot
nddvandigt bl a orsakat av stand, férandrar det som
* Nya arbetsformer for larare, ekonomi beh6vs féréandras
kritiska roster

* Borjan stark kritik till for-
&ndringar av lararroll och
arbetsmetod, kritik av
tilvagagangssattet

* Olika bilder av Komvux
utvecklingsarbete, for-
tackt decentralisering,
implementering upplevs
fel, samarbete méaste

* KAOS-teori — "Hela havet véaxa fram

stormar” till "Sjobris”,

okad acceptans * Larargrupper svara
hantera, individualister,
kungar i sitt eget
tempel, modern lararroll
modiga ledare

Aven skolledningen bekréftar att reformerna inte genomforts i den takt och
omfattning som det var téankt. Anser dock att arbetslagen borjar ta ett stérre
ansvar framforallt fér ekonomi och sin egen kompetensutveckling.
Lararrespondenter upplever daremot att skolledningen oftast ger en positiv-
are bild av det pedagogiska och administrativt utvecklingsarbetet &n vad
som ér fallet. | realiteten s& pagar det inte sa stora férandringar som det ges
sken av kommenterar en larare. Samma respondent forklarar; att mycket av
det administrativa ansvar som skolledningen séager sig ha fort ut till 1ararna
och arbetslagen handlar egentligen om en fortackt decentralisering. Skol-
ledningen har pa forhand bestamt allting som skall skotas av lararna, varfor
det i realiteten inte finns s& mycket att paverka. S det har med eget ansvar
kanns mer som pabud an mojlighet till inflytande.

Skolledningens ambitioner att férandra lararrollen genom inférandet av
arbetslag har kommit av sig nagot. Flera arbetslag har inforts pa Komvux
under de senare aren, men det blev inte riktigt som det var tankt. Flera
respondenter bland lararna refererar att de anser att grundtanken med ar-
betslag kan vara god, men att séttet att inféra det pd Komvux ar fel. Skall man
fa larare att samarbeta i arbetslag med varandra sd maste detta vaxa fram
mellan larare. Att tvinga fram det fran skolledningen &r en helt felaktigt satt
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att ga tillvaga. Flera larare upplever att skolledningen anvander ett uppifran
perspektiv att genomfora forandringar vilket skapar ett inre motstand bland
larare. Dessa tendenser framkom redan vid matning 2 och i slutméatningen
aterkommer flera respondenter att tillvagagangssattet varit fel.

Nastan alla respondenter skolledning som larare &r eniga i sina kom-
mentarer svarigheterna kring att genomféra forandringar bland larare. Som
en respondent kommenterar: Larargrupper ar svara att driva at ett gemen-
samt hall for de ar vana att vara kungar sitt eget tempel. Respondenterna
beskriver lararrollen som individualist som &r van att skota sig sjalv. Larare
ar inte vana att samarbeta lararjobbet har av tradition varit ett ensamarbete.
For en del tar det 1ang tid for att borja vdga samarbeta med kollegor, finns
inbyggt i skolkulturen kommenterar en respondent. En lararrespondent ut-
trycker det pa foljande satt; lararkaren har byggts upp av individualister och
i storre utstrackning an i andra yrkesgrupper. Att ga in och bryta detta mons-
ter later sig inte goras hur som helst. Detta en orsak till trégheten i arbetet att
forandra lararrollen, anser flera respondenter.

En annan respondent kommenterar att larare maste ha en helhetssyn pa
uppdraget, vad innebar att leda elevers larande. Elevers larande finns le-
vande i en del arbetslag pd Komvux, men inte levande pa hela skolan. Det
racker inte langre enbart att ha bra amneskunskaper, vilket staller krav paen
forandrad lararroll som en del har och en del inte. Flera larare ar fortfarande
orienterade mot kunskaper och sitt &mne, istéllet for det som respondenten
uttrycket ett helhetsperspektiv. Att vaga ifrdgasatta ur ett helhetsperspektiv
vad lararuppdraget egentligen &r. Larare maste darfor vara mycket modiga
och ha bra ledaregenskaper for att leda elevers larande.

Studien visar att forandringar av lararrollen ar nagot som ar pa gang,
men hade fatt stérre genomslag om forhallningssattet och metoden fran skol-
ledningen varit en annan, ar det flestas respondenters kommentarer.

Forandringsprocessen

Komvux omorganisation ar 2000 innebar personalminskningar och nya ar-
betsmetoder och uppfattades av flertalet respondenter som en omtumlande
period. Méatning 1 visade pa upplevelser av allt for snabb forandringspro-
cess, se figur 4.14. Kritiken handlade om att skolledningen anvande en ”Top
down”- filosofi vid férandringsarbetet. Fanns en 6nskan om 6kad dppenhet
och delaktighet fran framforallt larargrupper.

Vid matning 2 har kritiken avtagit ndgot och det existerar en viss grad av
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samsyn mellan skolledning och larargrupper vad géller att utveckla
arbetslagsreformen. Det géller att tydliggéra ansvarsrelationer mellan rekto-
rer och arbetslag, och vad som &r arbetslagens egentliga administrativa upp-
gifter. Detta ar sddana forandringar som flera respondenter énskar, vilket
framgar av 2001 ars studie.

Nar studien kommer fram till sista matningen ar 2002 kan féljande egen-
skaper och effekter konstateras. Som redan framgatt av tidigare resonemang
har skolledningen fatt backa gallande flera av de reformer som initierades
2000. Amnesovergripande arbetslag visar sig praktiskt svart att genomféra
inom vuxenutbildningen. Vuxenutbildningselever &mnesstudier fungerar
inte p& samma satt som i ungdomsgymnasiet, refererar flera. Darfor ar det
inte heller inte mojligt att genomfora arbetslag som skolledningen hade tankt.
Reformen med schemaldaggningen mellan 8 till 16 visade sig ocksa svart att
genomfdra. Att lararna skall finnas till hands som handledare mellan klockan
81ill 16, och att eleverna friare skall kunna disponerasin egen tid. Erfarenhe-
terna efter ndgra ar visar att detta endast fungerat inom en grupp i matema-
tik. Vilket enligt respondenter mestadels beror pa ett gott samarbete inom
larargruppen.

Decentralisering av administrativa arbetsuppgifter till arbetslagen visar
sig ocksa skapa en del problem. Schemalaggning och kursplanering fung-
erar inte tillfredsstallande nar arbetslagen sjalva skall ta 6ver dessa adminis-
trativa arbetsuppgifter. Lararnainom arbetslagen har inte mojlighet att haen
overgripande koll dver elevernas situation och planering som sker inom an-
dra amnen. En larare kommenterar detta; har inte helhetssyn svart att han-
tera mot andra kurser nar man planerar i sin egna lilla sfar. Varfor larare
upplever att decentraliseringen av kursadministrationen till arbetslagen har
innerburit mera problem &n vad det skapat mojligheter. Har vill flera
lararrespondenter helst se en forandring. En effektivare organisation som
skulle administrera och leda verksamheten pa ett battre satt.

Kritiken mot flera av de reformer som skolledningen beslutat visar sig
aven i slutmatningen ha sin grogrund i tillvagagangsséattet. Flera larar-
respondenter uttrycker att grundtanken med nagon form samverkan och ar-
betslag mellan larare inte ar fel, men som det har implementerats pad Komvux
har det inte riktigt fungerat. Den storsta kritiken handlar om skolledningens
”Top down”-filosofi for att genomfora férandringarna. En respondent anser
att skolledningen inte har ratt kompetens for att skdta den administrativa
hanteringen, eller sd kanske de inte hinner eller har inte 6verblicken, men det
fungerar inte. Om det fanns en annan kompetens i skolledningen sa skulle
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den praktiska detaljorganisationen se annorlunda ut, anser en respondent
och fortsétter: De som jobbar med organisations — och administrativa fragor
i skolledningen vet inte s mycket sjalva, kanns som ett gungfly och att de &r
for langt borta fran den dagliga verksamheten.

Figur 4.14 Sammanfattning — Férandringsprocessen, fran ar 2000 till 2002

Métning 1, &r 2000 Méatning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper — Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjyning effekter
Férandrings * For snabb forandringsprocess, * Finns en samsyn att utveckla| ~ * Skolledningen fatt backa,
processen Oka dppenhet och delaktighet arbetslagsreformen; amnesovergripande
- ansvarsrelationerer, rektoref ~ arbetslag fungerar inte
* "Top-down”-filosofi och arbetslag
- administrativa uppgifter *"Top down” filosofi
* Tydliggora pedagogisk inriktning bestar, kritik mot
och utformning av arbetslag * Risk for alltfér sjalvstandiga implementeringen
enheter

* Decentralisering adm till
arbetslag skapar vissa
problem med schemao
kursplanering, forandra

* Olika sikter om hur ny
kommunorg. pavrerkar,
konkurrensutsattning en
mdjlighet att skapa
forandring

Det framfors olika dsikter om hur kommunens nya organisation kommer att
paverka vuxenutbildningen. Fran skolledningen framfors en oro att vuxen-
utbildningen kan komma bort, nar verksamheten flyttas over till en ny
forvaltningsorganisation. Dessa respondenter ser med en viss tveksamhet
om vuxenutbildningen egentligen hér samman med arbetsmarknadsfragor.
Bland lararrespondenter ses 6verflyttningen till den nya ndmnd-
organisationen mera som ett namnbyte, &n nagon reell forandring for verk-
samheten. Det som flera respondenter lyfter fram &ar att en eventuell
konkurrensutsattning av vuxenutbildningsverksamheten kan vara en moj-
lighet att verkligen skapa forandringar inom Komvux. Dessa respondenter
ser inte en konkurrensutsattning fran andra utanordnare som ett hot utan
istallet som en majlighet. Ett satt att f& en annan syn pa vuxenutbildningen
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och hur verksamheten kan bedrivas.

En respondent ser garna en foryngring av lararkaren. Och en storre frihet
for skolledningen att anstélla personer med ratt kompetens for verksamhe-
ten. Vilket skulle ge Komvux battre mojlighet att forandra verksamheten.

Konstateras kan att flera férandringar har beslutats men genomférandet
av reformerna har kanske inte varit sa lyckat. | avsnittet ges flera exempel pé
vad och hur reformerna skulle genomforas pa ett battre satt.

Innovationsgruppens arbete

Skolledningens tveksamhet till att delta i projektet som framkom i tidigare
matning visar sig bestd ar 2002. Slutméatningen visar att innovationsgruppen
vintern 2001/2002 beslutat att avveckla sig sjalva. Orsak ar den osékerhet
som skapats genom overflyttningen till en ny férvaltningsorganisation, refe-
rerar en respondent. | samband med omorganisationen inom kommunen
delas vuxenutbildningen upp i separata enheter och fors inte dver som en
gemensam enhet. Resonemang fors fram att det inte &r ndgon idé att fortsatta
i projektet eftersom den nuvarande vuxenutbildningsorganisationen bryts
upp. Sedan avvecklingsbeslutet vintern 2001/2002, har innovationsgruppen
pa Komvux valt att ateruppsta igen. Innovationsgruppens arbete gar bade
upp och ner under projekttiden, se figur 4.15.

Flerarespondenter refererar att det funnits bristande kommunikation inom
innovationsgruppen, framférallt mellan internkonsult och ordférande i grup-
pensom ar tillika chef for Komvux. Bristande kommunikationen har innebu-
ritattinnovationsgruppen arbetet blivit lidande. Som en respondent uttrycker
det; har varit en spand stamning i gruppen. Efter moétet i Vadstena hdsten
2001 framfordes kritik fran internkonsulten om innovationsgruppens arbete,
kandes en uppgivenhet och flera i innovationsgruppen ville att gruppen
lades ner. Nedlaggning skedde ocksé sedan under vintern 2001/2002.
Respondenter upplever att de fick dalig information om vad som hande ifran
de andraskolenheterna projekt och de samordningsméten mellan delprojekten
som arrangerades. Internkonsulten pd Komvux bekraftar att kommu-
nikationen med ordférande inte fungerat bra. Internkonsulten hade forvan-
tat att ordforande skulle ta initiativ till en mer aktiv dialog. Men sa blev inte
fallet, utan den bristfalliga kommunikationen har bestatt under en langre
period. Internkonsulten har ocksad pa sa satt haft svart att finna sin roll i
projektet.

Kommunikationsproblem ar bidragande orsak till den gungfly som varit
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kring Komvux innovationsgrupp att vara eller inte vara, konstaterar en re-

spondent.

Figur 4.15 Sammanfattning — Innovationsgruppens arbete, fran ar 2000 till

2002
Métning 1, r 2000 Métning 2, ar 2001 Métning 3, &r 2002
Egenskaper - Egenskaper - Egenskaper -
modell fordjupning effekter
Innovations- * Innovationsgruppen verkar i * Innovationsgruppen
gruppens tysta, ej kand anonym, ej forankrad,
arbete forandrad sammansatt-

* Huvudfraga; fortroendeklyfta

* Skolledning till borjan
tveksam ...

ning fler larare
engageras

*

Innovationsgruppens
arbete gér upp och ner,
gruppen har avvecklats
och &teruppstatt igen

*

Bristande kommunika-
tion inom innovations-
gruppen, ger problem,
internkonsultrollen
svar

*

Rollen som ordf inte som
i andra grupper, utévar
inte ledarskapet pa
samma séatt

*

Tror pé idén med nnova-
tiongrupp och projekt -
metoden

Innovationsgruppen valde redan fran starten 2000 att verka i det tysta inom
skolenheten. Matningen 2001 visade ocksa mycket riktigt att gruppens ar-
bete och aktiviteter inte var kand bland personalen. Méatningen 2002 visar
aterigen att innovationsgruppen ar en anonym foreteelse inom Komvux. En
respondent inom gruppen bekréftar detta och anser att innovationsgruppen
aldrig blivit ordentligt forankrad bland personalen pa Komvux. Information
har getts via samverkansgrupp och protokollsanteckningar fran innovations-
gruppens moten. Men ndgra mera djupare aktiviteter for att engagera perso-
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nalen inom Komvux har inte gjorts. Inledningsvis var flertalet deltagarna i
innovationsgruppen desamma som ingick i skolledningen. Eftersom det fanns
en fortroendeklyfta mellan larargrupper och skolledning var det en bra sam-
mansattning, refererar en respondent. Fran skolledningen upplever man att
sammansattningen i gruppen varit bra. Nagra andra respondenter har inte
samma asikt, utan beskriver att gruppens sammansattning borde ha varit
bredare forankrat bland larargrupper. Under senaste aret gjordes en kom-
plettering med nagra fler lararrepresentanter. Sammansattningen minskar
legitimiteten fér gruppens arbete.

Komvuxchefen beskriver att rollen som ordférande i innovationsgruppen
varit annorlunda jamfort som ordférande i andra grupper inom skolan. Har
inte utdvat sitt ledarskap pd samma satt som vanligt. Utan rollen har varit
fungera som en deltagare bland 6vriga i gruppen. Skolledningen &r positiv
till projektmetoden och tror pa idén med att ha nagon form av innovations-
grupp som ges mojlighet att diskutera utvecklingsfragor.

Konstateras kan att innovationsgruppens arbete inom Komvux varierat
over tiden, fungerat bade bra och mindre bra. Framférallt den sista matningen
visar pa osakerhet och orolighet kring innovationsgruppen arbete.

4.5 Sammanfattande egenskaper ar 2002,
matning 3

En samlad bild av egenskaper som framtrader i méatning 3 ar 2002 visas i
figur 4.16. Flera av fallen praglas de karateristiska dragen av osékerhet for
framtiden. Ledningsfunktionen utmarker sig genom exempel pa hierarkier
och tydlig styrning. Lararrollen utvecklas mot inslag av 6kad elevorientering
och olika former av arbetslag. Férandringsprocessen sammanfattas med ex-
empel pa bristande dialoger och dalig insyn. Innovationsgruppernas arbete
utvecklas bade mot en 6kad 6ppenhet och ibland som mera slutna. | avsnitt
5 gors en djupare analys och resonemang kring egenskaper som framkommit
i méatning 3.
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Figur 4.16 Sammanfattande av egenskaper ar 2002, matning 3

Karakteristiska Lednings- Lérarrollen Forandrings- Innovations-
drag funktionen processen gruppens arbete
Osékerhet infor Tydlig hierarki Okad elevorien- Brist pa dialog, Bade dppenhet
framtiden och styming tering , arbetslag insynftransparens | och slutna
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5 Samlad analys och
erfarenheter av nara tre ars
studier

| féljande avsnitt gérs en samlad analys av processtudien under de nara tre
ar som undersokningen genomforts. Analysresonemangen baseras med fo-
kus pa avsnitt 4 (matning 3) i rapporten som aven inkluderar de tva tidigare
matningarna &r 2000 och 2001. | analysavsnittet fors resonemang om olika
egenskaper som &r betydelsefulla och paverkar skolorganisationernas re-
form- och foréandringsarbete.

5.1 Kontexter och radande miljoer samt
traditioners paverkan

Samlad analys av processtudien visar pa att det existerar flera omgivande
miljoer kring organisationerna som paverkar skolenheternas reform- och for-
andringsarbete. Kontexterna, alltsd omgivande miljoer kring skolenheterna,
visar sig handla samtidigt om bade yttre (figur 5.1) och inre kontexter (figur
5.2).

Paverkan av yttre kontext for Karolinska skolan tar sig uttryck genom den
standiga problemdiskussionen kring skolans fastighets- och lokalfragor.
Aven skolans problem med ekonomin, otydligheter gentemot namnd och
kansli avseende resursfordelning ar ett annat exempel pa stérande yttre kon-
text. Fran borjan av matperioden ar den yttre kontexten mestadels negativ.
Politikernas l&dngbank avseende fastighets- och lokalfrdgor ses som ett stort
externt hinder, anvands som orsak och argument for att interna férandringar
inte kan ske. Senare vands den yttre kontexten till ndgot mera positiv, framfo-
rallt nar planerna pa lokalfragorna ser ut att lésas. Da forandras ocksa in-
stéallningen till skolorganisationens inre reform- och utvecklingsarbete. Be-
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skrivningar som en skola i medvind etc gors, upplevelse av att den yttre
kontexten har alltsa vant.

For Tullangsskolan tar sig den yttre kontexten i uttryck framforallt genom
politikers férvantan om fornyelse och utveckling av den gamla yrkesskolan.

Kontexten och forvantan om fornyelse markeras ockséd genom politiker-
nas satsningar av ekonomiska medel for att genomféra programutveckling,
nybyggnationer och nédvandiga investeringar. Tullangsskolans flera stora
forandrings- och utvecklingsprojekt ar sanktionerade och stdds aktivt av
politikerna. Den yttre kontexten ar till Tullangsskolans férdel och underlét-
tar skolorganisationens reform- och utvecklingsarbete. Sammanfattas dar-
med som positiv under matperioden.

Figur 5.1 Yttre kontext samtidiga paverkan pa skolorganisationerna

Yttre kontext — Fadtighets- och lokalfrégor

v
« 4

Yttre kontext — Yttre kontext -

Oskerékonomio —p Inrekontext <« Politikersforvantan av

resursordelning formyese, ekonomiska
sAqingar

A
\ o\

Yitre kontext — Otydliga politiska ambitioner
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For Komvux &r yttre kontexten mestadels negativ under processtudien. Skol-
organisationen utséatts for stora provningar som delvis orsakas av externa
aktorer, alltsa yttre kontext. Borjan av studien tvingas Komvux till kraftiga
besparingar som namnden fattar beslut om, vilket resulterar i omorganisa-
tion och personalminskningar. Och aren del i upprinnelsen till det kaos som
skapas i skolorganisationen, som beskrivs i rapporten med att ”Hela havet
stormar”. Ekonomin ar alltsé ett bekymmer fér Komvux. En annan yttre be-
tingelse som uppfattas negativ inom skolorganisationen ar upplevelsen po-
litikernas otydliga ambitioner med Komvux. Upplevelsen av att Komvux
anvands som ett arbetsmarknadspolitiskt balgspel, att ena stunden kraftigt
expandera for att sedan snabbt minska organisationen skapar en standig
osékerhet inom skolorganisationen. Yttre kontexten med otydligheter fran
politikers sida resulterar i en osakerhet, vilket gor det svart att planera for
framtiden. Osdkerheten visar sig sedan fortplanta sig i organisationen och
underlattar i alla fall inte skolorganisationens reform- och forandringsar-
bete. Den negativa yttre kontexten ar pataglig i processtudien av Komvux
fallet.

Processtudien av de tre fallen visar att det samtidigt existerar inre kon-
texter och olika rddande miljéer som har inverkan pa skolorganisationernas
reform- och férandringsarbete, se figur 5.2.

Utmarkande inre kontext och radande miljo for Karolinska skolan hand-
lar dels om ”Karro-andan” och lokala ekonomistyrningsproblem. Som fram-
gatt av processtudien aterkommer standigt begreppet “Karro-andan” nar
respondenter skall beskriva skolorganisationen och dess forutsattningar.
”Karro-andan” anvénds i bade positiva ordalag sdsom humanism och sam-
forstand samt att alla skall bli sedda pa skolan. Men &aven i negativa sam-
manhang nar respondenter lyfter fram franvaroproblematiken, samt existen-
sen av slapphet och ”det ordnar sig alltid” mentalitet. Konstateras kan, att
”Karro-andan” ar ett begrepp som anvands som argument nar skol-
organisationens medlemmar skall forklara bade positiva och eller negativa
foreteelser inom organisationen. ”Karro-andan” kopplas oftast samman med
skolans historia och traditioner, men torde mera beskrivas som en slags réa-
dande milj6 som gor det mojligt for elever och larare samt skolledning att &
vara och fungera pa ett tilldtande satt. Karoliner, skola for besuttna och tidi-
gare laroverkskola for pojkar kan knappas férknippas med epitetet som hu-
manism och slapphet samt en 6ppen och tillatande milj6. ”Karro-andan”
forklaras som en spokmyt, istallet for en vél invand tradition som sitter djupt
i vAggarna och &r svar att andra pa. Begreppet anvands som argument bero-
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ende pa om det ar till for- eller nackdel. ”Karro-andan” skall &nda betraktas
som en viktig inre kontext for skolorganisationens reform- och férandrings-
arbete. Och dess positiva egenskaper tycks évervaga de negativa, vilket ger
skolorganisationen ett positivt organisationsklimat att lyckas med sitt for-
andringsarbete.

Figur 5.2 Inre kontext samtidiga paverkan pa skolorganisationerna

Yttre kontext

’
f

* "Karro-andans” tudelning OCPQ/'
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e

Inre kontext <— Yttrekontext
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Den andra inre kontexten handlar om skolans lokala ekonomistyrnings-
problem, denna kontext har en annan karaktar. Bade i forsta och andra del-
studien aterkommer problematiken med skolans lokala ekonomistyrning.
Fast det ar kant och redovisas i aterkommande delutvarderingar, uppvisar
skolorganisationen att det ar svart att pd egen hand &tgarda problemen.
Uppenbart handlar det om interna kunskaps- och kompetensproblem kring
lokal ekonomistyrning som tycks vara svart att f3 grepp om. Inre kontexten
kring den lokala ekonomistyrningsproblematiken visar samtidigt hamma
skolorganisationens administrativa utvecklingsarbete. Resonemangen kring
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decentralisering av ekonomiskt ansvar till rektorer och larargrupper samt att
fa kontroll pa skolorganisationens ekonomi, ar tydliga exempel pa detta.
Radande inre kontexten gallande administrativa styrningen (ekonomi-
styrningen) ar alltsd hammande och negativ for skolorganisationen.

For Tullangsskolans utmarker sig den inre kontexten genom tudelade
installning till skolans stora projekt. Studien visar pa att det finns en positiv
grundinstallning och entusiasm till det omfattande férandringsarbete som
satts igdng péa skolan. Argument fors fram att ndgot behéver handa for att
skolan skall hanga med i framtiden. Med andra ord, skolans langa tradition
som yrkesskola behover forandras till nagot annat, sammanfattas i proces-
studien "Fran traditionell yrkesskola till ...?”. Detta ar uttryck for den posi-
tiva delen i skolorganisationens radande inre kontext.

Samtidigt finns en forsiktighet och avvaktande instéllning hos flera
larargrupper till dessa forandringar. Speciellt framkommer detta bland yrkes-
lararna. Studien visar att det existerar former av motstand till de snabba
forandringar som skolledningen driver. Detta ar exempel pa andra sidan av
inre kontexten, vilket &r uttryck fér en negativ inre kontext.

Ettannat inslag skolorganisationens inre kontext handlar om den snabba
forandringstakt som radde framforallt i borjan nar studien genomfordes. Har
visade det sig att flertalet inom skolan upplevde att manga att forandringar
gick alldeles for fort, och att skolans alla samtida stora projekt gjorde det
svart for alla bland personalen att hanga med. Resultatet blev upplevelse av
trotthet och 6nskan om ett lugnare tempo pa férandringsarbetet. | studien
framkommer det att alla fortfarande inte &r med pa skolledningens for-
andringstag. Resultatet blev en avvaktande instéllning till forandringsar-
betet i skolorganisationen. Den inre rddande miljon for reformarbetet naggas
nu i kanten. Skolledningen tar notis om denna reaktion, vilket bland annat
framkommer i delutvarderingar och aterkopplingar som gors under studien.
| studiens andra méatning och annu tydligare under slutméatningen fram-
kommer det att forandringstakten dragits ner ndgot, vilket genast ger en mera
positivare installning till skolorganisationens utvecklingsarbete. Det senare
ar ett tydligt tecken pa den inre kontextens betydelse for reform- och forand-
ringsarbete.

Exempel pd inre kontexter aterfinns ocksa i processtudien av Komvux. Ett
utmarkande drag pa rddande miljo ar den spanning som finns mellan skol-
ledningen och fackliga organisationer, samt skolledning och larargrupper. |
bdrjan av studien tar detta sig uttryck bland annat genom Hela havet stor-
mar”, en anstrangd dialog mellan ledning och personal. Den inre kontexten
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ar starkt negativ och organisationsmiljon for att driva reform- och forand-
ringsarbete &r inte den bésta.

I forstudien av Komvux behandlades konfliktsituationen mellan parterna
och skolledningen vidtog ocksa atgarder for att forsoka forbattra dialogen.
Senare delstudie visar att dialogen forbéattras nagot, framforallt mellan skol-
ledning och fackliga organisationer. Effekten med ”Sjobris” i delstudie tva ar
ocksd exempel pd att ndgot har hant med den inre kontexten. Senare delen av
processtudien anvands begreppet "stiltje” och det existerar en slags avvak-
tande hallning fran flera larargrupper till skolledningen och dess ageranden.
Skolan har ju genomfort personalminskningar under senaste perioden. Av-
vaktan ar samtidigt ett uttryck for den osékerhet och viss radsla att agera och
uttrycka vad larare egentligen kanner. Sa inre kontexten for Komvux sam-
manfattas som starkt negativ i bérjan under matperioden for att sedan mat-
tas nagot.

Vad kan vi da lara av resonemangen ovan? Processtudien visar att dessa
yttre- och inre kontexter paverkar skolorganisationernas reform- och férand-
ringsarbete. | figur 5.3 gérs en sammanstéllning av dessa yttre och inre kon-
texter som omgérdar respektive skolorganisation. Av figuren framgar att skol-
organisationerna samtidigt paverkas av bade yttre och inre kontexter, och att
dessa kan std i motsatsforhallande till varandra. Fragan &r bara vilken som
ar starkast och ar mer radande 6ver skolorganisationen.
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Figur 5.3 Yttre och inre kontexters paverkan pa skolorganisationerna

Yttre kontext Inre kontext
Karolinska skolan Fran negativ till positiv Samtidig negativ och positiv
Tullangsskolan Positiv hela matperioden Samtidig negativ och positiv
Komvux Negativ hela métperioden Fran starkt negativ till
avmattad

Processtudien visar ocksa pa att kontexter kan forandras éver tiden, ar alltsa
inte konstanta. Karolinska skolans yttre kontext och Komvux inre kontext ar
exempel pa detta. Fallstudien av Karolinska skolan visar att forandringen av
den yttre rddande miljon (positiva utvecklingen av fastighets- och lokalfragor),
innebar att upplevelsen skolorganisationens reform- och forandringsklimat
samtidigt forbattrades. Yttre kontexten visar sig i det har exemplet har en
stark paverkan pa medarbetarnai skolorganisationen. Férandringen av Kom-
vux inre kontext visar pa hur den forst uppenbart negativa kontexten skapar
en spand och negativ organisationsmiljo, for att senare mattas av till nar-
mast neutral inre kontext. Uppenbart ar att den inre rddande miljon inom
Komvux senare i studien inte langre ar lika spand och konfliktfylld som
tidigare. Konstateras kan att bade de yttre och inre kontexterna kan skifta
over tiden och att de har inverkan pé skolorganisationerna och dess forand-
ringsarbete.

Analysen visar ocksd att den samlade yttre och inre kontexten resulterar
i en sammantagen forutsattning for skolorganisationernas reform- och
forandringsarbeten. Fallet Karolinska skolan visar pa en samlad yttre- och
inre kontext frdn en mera negativ till mera positiv samlad rddande miljo.
Tullangsskolan uppvisar sammantaget en tydlig positiv samlad kontext.
Medan Komvux samlade yttre- och inre kontext &r sammantaget negativ.
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Konstateras kan att processtudien visar pa att dessa yttre- och inre
kontexterna har paverkan pa skolorganisationernas reform- och forandrings-
arbete. Och &r alltsa en vasentlig faktor for organisationernas mojligheter att
genomfora reformer och foérandringar.

5.2 Lararrollen och forandringar, olika
egenskaper och metoder

Processtudien visar att en stor del av skolorganisationernas reform- och for-
andringsarbete har fokus pa arbetsrollen som larare. Det ar darfor av intresse
att géra en narmare analys av egenskaper kopplat just till lararrollen. Stu-
dien visar att de tre fallen tar sig uttryck pa olika satt och att det ar olika
egenskaper som framtrader i skolorganisationernas férandringsarbete.

Fallet Karolinska skolan visade att det inledningsvis fanns motstand till
forandringar, framforallt bland larare inom naturvetenskapliga @mnen.

Skolledningens ambitioner att fa till stind samverkan mellan larare och
arbetslag visar sig svarare att genomféra. Som orsak lyfts amnestraditionen
fram, som tycks vara starkare bland de naturvetenskapliga larargrupperna
jamfort med andra. Vid andra métningen visar fallstudien att det ar en 6pp-
ning pa gang, och tydliga exempel pa forandrade attityder ges. De naturve-
tenskapliga larargrupperna pa skolan visar nu pa ett mjukare forhallnings-
satt till de forandringar som skolledningen driver. Slutstudien visar &nnu
tydligare pa forandrat forhallningssatt bland de larargrupper som fran bor-
jan var betydligt mera forsiktiga till vilja féréndra arbetsmetoder och arbets-
former. | fallstudien tar det sig uttryck genom begrepp som 6kad nyfikenhet
attse hur andra larargrupper arbetar exempelvis genom samverkan och olika
former av arbetslag. Aven ges exempel pa forandrade attityder till att vilja
méta eleverna pa ett nytt satt. Dar eleverna i storre utstrackning satts i cen-
trum och att arbetsformerna organiseras darefter, istéllet traditionellt tvartom.
Fallet visar pa att en av de storsta forandringar som skett under proces-
studien &r just forandring av arbetsrollen for flera larargrupper. Och forand-
ringen handlar just om ett meraelevtillvant forhallande, dar fokus riktas mot
att se helheten runt eleven. Férandring av lararrollen pa Karolinska skolan
beskrivs med féljande egenskaper och metod, se figur 5.4.
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Figur 5.4 Forandring av lararrollen i fallet Karolinska skolan
Negativa Positiva Metod
egenskaper egenskaper

Stark &mnes- Andrad attityd till Stegvis forandring,

Karolinska skolan

tradition bromsar

forandrad lararroll

reformer tillats véaxa

fram underifran

Alltsa, analysen av fallet Karolinska skolan visar tydligt pa att det skett for-
andringar av arbetsrollen for larare. Vad ar da tankbara orsakerna bakom
detta? | det aktuella fallet handlar den pavisade férandringen om den metod
som skolledningen anvant sig av, namligen att férandringar skall fa ske
stegvis. Det handlar om en stegvisforandringstakt, dar reformer tillats véxa
fram underifran. Skolledningen driver frdgorna om att forandra
arbetsorganisation och arbetsmetoder, men véljer aktivt att inte driva detta i
absurdum. Utan ser vikten av att engagemang och delaktighet skapas bland
de larargrupper som fran borjan visar sig mera forsiktiga till att forandringar
sker. Skolledningen har med andra ord inte bara pratat om att skapa engage-
mang och delaktighet, utan visar ocksa detta i konkret handling. Med den
mjukare metodansatts som skolledningen valt for att driva forandringsar-
bete resulterar ocksé i en bra dialog utan nagra markbara konflikter mellan
ledningen och larargrupperna.

Fallet Tullangsskolan visade inledningsvis i studien pa tréghet och
oflexibilitet bland flera larargrupper att vilja férandra arbetsmetoder och ar-
betsformer. Forandringsstrategin fran skolledningen visar sig anamma ett
“top down” perspektiv. Dar ledningen driver pa genom att férsoka organi-
sera fram forandringarna utifran ett toppledningsperspektiv. Formernakring
arbetslag och arbetslagsledarna ar exempel pa detta. Ambitioner ar att for-
andrade arbetsroller skall véaxa fram genom att anvédnda organisations-
reformer, se figur 5.5. Nar organisationsreformerna ar val genomforda pa
pappret, visar processtudien att nasta fraga uppstar. Namligen; vad skall
man ha arbetslagen till och vad skall de utfora. | slutmatningen beskrivs
detta med att fa arbetslagen att bli funktionella. Med andra ord, verkar det
vara viktigare att infora arbetslag an fran borjan fa till stand en gemensam
diskussion om dess funktion och innehall.
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Figur 5.5 Forandring av lararrollen i fallet Tullangsskolan

Negativa Positiva Metod
egenskaper egenskaper
Ej klart vad man Rektorer mer tid "Top-down” pers-
Tullangsskolan skall ha arbetslag o for pedagogisk pektiv, organisera
arbetsledare till diskussion som metod for att
foréndra

Studien visar inte p& nagra stora konflikter i skolorganisationen, daremot
framgar att det finns ett standigt ifrdgasattande av hur arbetslagsreformen
kommer att paverka lararrollen. Forst i senare delen av studien framtrader
det allt tydligare att férandringarna av arbetsrollen fér lararna ar orsakat av
en forandrad roll for rektorerna. Strategin fran skolledningen &r att rekto-
rerna skall avlastas med administrativa uppgifter for att f4 mer tid for den
pedagogiska diskussionen. Avlastningen innebér att arbetslagsledarna och
i ndsta steg arbetslagen skall ta 6ver flera administrativa uppgifter som tidi-
gare utforts av rektorer och administratorer. Analysen av fallet Tullangs-
skolan visar alltsd exempel pa att organisering anvands som metod for att
skapaen forandrad lararroll. Och att forandra lararrollen till stor del orsakas
av en 6nskan att forandra arbetsrollen for rektorerna.

Fallet Komvux visade ocksa exempel pa troghet och svarigheter att for-
&dndra arbetsmetoder och arbetsformer for larare. | Komvux fall tar skol-
ledningen ett steg langre an Tullangsskolan och vill inte bara genomféra
arbetslag utan tar initiativ till att &ven forandra arbetsschemat. Tva reformer
skall genomfoéras samtidigt; inférandet av arbetslag och schemalédggning av
lararna mellan Kl 8 till 16. Processtudien visade att konflikten mellan skol-
ledningen och flera larargrupper blev ett faktum. Kritiken fran larargrupper
visade sig bli hard. Resultatet blev en fortroendeklyfta i skolorganisationen
och dialogen att forandra arbetsformer och arbetsmetoder for larare visade
sig svar att fora vidare. De tva senaste studierna lugnade konflikterna dock
ner sig nagot. Undersokningen visade p3 att aktorerna pa de bada sidorna
drog sig tillbaka, och det uppstod en slags avvaktan eller lugn fére nasta
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eventuella storm. Négra storre forandringar av lararrollen kommer inte till

stand.

Figur 5.6 Foérandring av lararrollen i fallet Komvux

Negativa
egenskaper

Positiva
egenskaper

Metod

Komvux

Reformer o férand-
ringar kommer av
sig

Fragor om larar-
rollens verkliga
forandring stélls

Kaos-teori, snabba
organiserings-
reformer

pa sin spets

Analysen av Komvux visar att reformerna som skolledningen planerade att
genomforai snabbt takt kom av sig. Och nagra storre forandringar av arbets-
metoder och arbetsformer genomfors aldrig som det var téankt. Att férandra
lararrollen visar sig vara mycket svarare att genomfora an vad skolledningen
kunde ana. Skolledningen anvéande likt Tulldngskolan ett ”top-down” per-
spektiv i kombination med snabba och konkreta forslag pa hur arbetet skulle
organiseras. Skolledningen attackerar pa sa satt ndgot som visar sig vara
mycket heligt inom skolans varld, namligen den djupa traditionen i lararr-
ollen att sjalv rdda over sin egen arbetssituation. Det som skolledningen
forsoker sig pa att bryta ar lararnas pa sjalvstandighet att ha makten over
sina egna arbetsformer. Nagot som tycks ligga djupt inbyggt i skolkulturen.
Analysen ger att skolledningen pd Komvux ar nara ”pudelns karna”, genom
att stalla frdgor pa sin spets om lararrollens verkliga férandring. | fallet Kom-
vux ar en forandrad lararroll som mest hotad, vilket resulterar i en 6ppen
konflikt mellan skolledning och larargrupper. Reformférsdken visar sig dock
vara domt att lyckas. Nagra storre forandringar sker aldrig i realiteten.
Samlad analys av lararrollen och forandringar ger att skolorgani-
sationerna olika metoder for att forandra lararrollen redovisar olika resultat.
Metoden med stegvis forandringstakt och inslag av att skapa delaktighet
verkar vara framgangsrikt i det korta perspektivet. | alla fall under perioden
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sa lange processtudien varar. Medan metoden att organisera och stalla fra-
gor om lararrollens verkliga forandring pa sin spets (lararkulturen), kanske
pa langre sikt kan leda till en djupare och mer langsiktig férandring om den
fullfoljts. Konstateras kan att metoden att genomfora férandringar har bety-
delse for hur resultaten av forandringarna, vilket leder till positiva och nega-
tiva egenskaper. Att sedan vardera dessa positiva och negativa egenskaper
ar upp till den som beslutar om reformerna och férandringarna.

5.3 Ledningsfragor och ledarskapets
inverkan pa forandringsarbete eller vice
versa

Processtudien visar att ledningsfragor och ledningsfunktionen har betydelse
for skolornas utvecklingsarbete. Analysen visar ocksa péa existensen av ett
ekvivalent samband mellan skolorganisationernas ledningsfragor och dess
reform- och forandringsarbete. Lt oss leda resonemangen i bevis med fol-
jande exempel.

Fallet Karolinska skolan kommenteras nastan genomgaende i studien
som en skolorganisation med en bra ledningsfunktion. Den upplevs som val
sammanhallen och utstralar en tydlighet gentemot personal och elever. Och
dialogen mellan skolledningen och personalen upplevs mestadels som posi-
tiv. Karolinska skolans ledningsfunktion sammanfattas med att den fung-
erat bra.

For fallet Tullangsskolan ar situationen inte densamma. Har visar proces-
studien att det varit ganska turbulent, och att det existerat en passiv stam-
ning inom skolans ledningsfunktion. Det har samtidigt redovisats flera bris-
ter avseende ledningskommunikationen. Situationen resulterade i att tre nya
programrektorer externrekryterats for att f& en forandring till stand. Tull-
angsskolans ledningsfunktion sammanfattas med att den fungerat mindre
bra.

Fallstudien av Komvux visar ocksa pé att skolledningsfunktionen upp-
levs som mindre bra. Fértroendeklyftan och den déaliga kommunikationen
mellan skolledningen och personalen ar tydliga exempel pé detta, dven
ifrdgasattandet av skolledningens kompetens att driva flera konkreta
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verksamhetsfragor exempelvis reformen 8 till 16. Studien visar att fortroende-
klyftan senare 6vergar till ett avvaktande forhallningssatt mellan larargrupper
och skolledning. Komvux ledningsfunktion sammanfattas med att den fung-
erat mindre bra.

| de tre fallstudierna framgar att ledningsfunktionerna upplevs och var-
deras pé olika satt. Aven att det ar olika egenskaper som utmaérker dem.
Upplevelser och varderingarna baseras p& vad som framkommit i proces-
studien, och féljande sammanfattande bild vaxer fram, se figur 5.7.

Figur 5.7 Upplevelser och varderingar av skolorganisationernas
ledningsfunktioner

Ledningsfunktion

Karolinska skolan Bra
Tulldngsskolan Mindre Bra
Komvux Mindre Bra

En narmare analys av dessa upplevelser av skolorganisationernas lednings-
funktioner gérs genom att studera egenskaper kopplat till gymnasiechefernas
och programrektorernas roller. Vilket ger en djupare forstaelse for hur
ledningsfunktionerna och dess roller tar sig uttryck och inverkar pa skol-
organisationernas reform- och férandringsarbete pa olika satt.

| fallet Karolinska skolan framstar gymnasiechefen som mycket bra.
Gymnasiechefens ledarstil bendmns med ”férhandlare”. Upplevs som mo-
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dererande och forhandlingsinriktad i sin ledarstil, och varnar mycket om
elevernas inflytande pé skolan. Aven att rektorer larare och 6vrig personal
skall kdnna en trygghet. Enda tveksamheten som lyfts fram i delstudierna
handlar om en balansgang mellan samforstdnd och att ibland véga fatta
mindre bekvéma beslut.

Fallet Tullangsskolan sammanfattades gymnasiechefens ledarstil med
“eldsjal”. Av studien framgar tydligt att gymnasiechefen utmarker sig som
starkt padrivande och har visioner om vart skolan &dr pa vag. Dessa visioner
drivs sedan resolutigenom, vilket ibland kraver mindre positiva beslut for en
del i skolorganisationen. Darfor uppstar en slags ambivalens bland perso-
nalen, som resulterar i att gymnasiechefen kommenteras som bade med gil-
lande och inte gillande. Gymnasiechefen p& Tullangsskolan upplevs som
ibland alltfér suveran och har problem med att vaga delegera ansvar, in-
stallda moten i innovationsgruppen ar tydligt exempel pa detta. Sammanta-
get visar processtudien for Tullangsskolan att det positiva som Overvager.
Och gymnasiechefsrollen sammanfattas darfor som bra.

Fallet Komvux sammanfattades gymnasiechefens ledarstil med ”prag-
matisk”.

Gymnasiechefen forsokte vara handlingsinriktad och pragmatisk utifran
den situation som skolorganisationen befann sig i. Mycket av den negativa
kritik som framfors mot skolledningen pa Komvux riktas mot gymnasiechefen.
Utmérkande drag var ju som tidigare framkommit fortroendeklyftan och den
spénda situationen mellan skolledningen och larargrupper. Trots att skol-
ledningen och gymnasiechefen forsoker skapa en battre dialog, s& upplevs
anda gymnasiechefsrollen som mestadels negativ. Gymnasiechefen tog pa
sig en tydlig utatriktad bestamd ledarroll, vilket senare under processtudien
visar sig mattas av och beskrivs som efterhand alltmer anonym. Aven fram-
kommer att gymnasiechefen pd Komvux har problem med att vdga delegera
ansvar framforallt till sina rektorer. Och gymnasiechefsrollen sammanfattas
darfér med att den fungerat mindre bra under reformarbetet.

Den samlande bilden och upplevelsen av de tre skolorganisationerna
och dess programrektorer kommenteras pa foljande sétt. Fallet Karolinska
skolan s& upplevs programrektorerna som bra. Av studien framgar att flerta-
let ar nojda med programrektorerna och att de gor ett bra arbete utifran sin
mdjliga situation. Dialogen mellan programrektorer och larare upplevs mes-
tadels som bra, en rak och tydlig kommunikation. Av studien framkommer
dock att det ibland kan brista vad géller organisationsférmaga. Men som
helhet upplevs programrektorerna fungera bra inom skolorganisationen.
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Som framkommit tidigare i processtudie sa har programrektorerna pa
Tullangsskolan fungerat mindre bra. Rektorerna kritiseras for att varit otyd-
ligaisinroll. Och inte levt till de krav som borde kunna stallas pa en skolle-
dare. Otydligheterna kring programrektorerna har ocksa skapat turbulens
kring skolledningsfunktionen inom skolorganisationen, vilket senare resul-
terade i externrekryteringar av tre programrektorer. Tidigare programrektorer
kritiserades ocksa for att varit svaga och alltfor osjalvstandiga gentemot
gymnasiechefen. Resulterade i att gymnasiechefen tog pa sig en annu tydli-
gare chefsroll, vilket upplevdes som mindre positivt. | studien framkommer
att det stalls valdigt stora forvantningar pa de nyrekryterade rektorerna, och
att de battre skall leva upp till programrektorsrollen jamfort med tidigare.

Programrektorsrollen pd Komvux upplevs bade positivt och negativt. Stu-
dien visar att det finns flera variationer och olikheter mellan programrektor-
ers agerande och satt att utfora sitt ledarskap. Bdde de som vagar ta ett mera
sjalvstandigt ansvar gentemot gymnasiechef och pa si satt dven ta egna
initiativ och fatta beslut. Resulterar i att ansvar ofta delegeras vidare och att
dialogen fungerar pa ett sa bra satt med lararna. Fallstudien visar ocksa pa
dess motsats. Dar programrektor upplevs vara mera otrygg och vagar sig inte
vara sjalvstandig gentemot gymnasiechef. Denna otrygghet fortplantar sig
vidare i skolorganisationen genom att rektorer inte vaga delegera ansvar i
samma utstrackning, vilket samtidigt resulterar i en spadnd kommunikation
mellan skolledare och larare. Detta ar exempel pa kompetensbrist som fram-
fors i studien.

Med ovan redovisade resonemang sammanfattas skolorganisationernas
ledningsfunktioner med den tidigare redovisade figuren 5.7. Av samman-
stallningen visar det sig i forsta skedet att Karolinska skolan som ett slags
foreddme avseende skolledningsfunktionen, och sammanfattades som mycket
bra. Medan de tva andra skolorganisationerna ser ut att fungera samre vad
géller skolledningsfunktionen, med sina samlade bedémningar som mindre
bra. Men vad sammanstaliningen egentligen visar ar enbart skol-
organisationernas upplevelser och varderingar av ledningsfunktionerna. Om
det samtidigt redovisas skolorganisationernas agerande och effekter vad
galler reform- och férandringsarbete under perioden blir bilden och resone-
mangen nagot annorlunda, se figur 5.8.

For Karolinska skolan har reform- och forandringsarbete inte inneburit
nagra stora revolutioner. Reformarbetet har praglats av forsiktighet och ge-
nomforts i en lugn takt som préaglas till stor del gymnasiechefens ledarstil
som “forhandlare”. Nagra stora konflikter gallamde reformarbetet kan hela
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inte urskiljas i relationen mellan skolledningen och 6vriga i skol-
organisationen. Det reform- och fordndringsarbete som exempelvis utveck-
ling av arbetslag bland larare sker i en slags tyst dverenskommelse om
samforstdndsanda. Dar ledningsfunktionen driver reformen med arbetslag
med forsiktighet, medan forsok med arbetslag sakta men sakert tillats hitta
sina former. En forandrad attityd bland larare till att utveckla och férandra
lararrollen kan dock urskiljas i processtudien. Fallet med Karolinska skolan
ar ett tydligt exempel pa ekvivalent samband mellan skolorganisationens
ledningsfragor och dess reform- och férandringsarbete. Med andra ord, for-
andringar drivs inte hur som helst pd Karolinska skolan, utan skolledning
tar stor hansyn reaktionerna i skolorganisationen. Det senare ar exempel pa
ett larande, dar skolledningen aktivt tar till sig aterkoppling av erfarenheter.
Tullangsskolans skolledning valde en strategi som innebar att flera om-
fattande reformer genom stora projekt sattes igang. Férandringarna genom-
fors till stor del utifran ett toppledningsperspektiv, med gymnasiechef som
padrivare och eldsjal. Ambitioner finns att férsoka engagera och skapa del-
aktighet. Processtudien visar anda att forsoken att fA med alla pa forandring-
stdget inte riktigt lyckats. Det uppstar konkurrens mellan interna enheter i
skolorganisationen. Och att férandra traditioner och invanda yrkesroller vi-
sar sig heller inte sa latt att genomfora. Effekten blir att ledningsfunktionen
far kritik, och det tycks vara programrektorerna som drabbas vérst. Reaktio-
nernaoch den alltfor snabba forandringstakten resulterar i att skolledningen
forsoker dampa takten pa forandringarna. Det senare ar samtidigt exempel
pé ett larande for skolledningen. Aterkoppling av erfarenheter leder efter-
hand till ett agerande fran skolledningen. Alltsa aven fallet Tullangsskolan
uppvisar tydligt exempel pa ett ekvivalent samband mellan skol-
organisationens ledningsfragor och dess reform- och forandringsarbete.
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Figur 5.8 Samlad bild av upplevelser och véarderingar av skol-
organisationernas ledningsfunktioner, samt effekter av reform-
och forandringsarbete

Reformer- och férandringsarbete Ledningsfunktion

Inga revolutioner, reformer o atgarder
Karolinska skolan préglas av forsiktighet Bra

Stora projekt, intern konkurrens, forandra
Tullangsskolan traditioner o yrkes roller Mindre Bra

Omorganisation och personalminskningar
Komvux forsok att fordndra traditioner o arbetséatt Mindre Bra

For Komvux del som valde en handlingsinriktad och pragmatisk installning
till att genomfora sitt reform- och férandringsarbete, blev skolledningen inte
svaret skyldig. Den omfattande omorganisationen och personalminskninga-
rna som skolledningen anség sig nédvandig att genomfora, sammanféll med
reformforsok att forandra larares invanda traditioner och arbetssétt. Domen
och kritiken fran larargrupper blev omfattande och framforallt gymnasiechefen
fick sta till svars. Studien visar att planerade reformer och forandringar som
skolledningen forsdkte genomfora, blev aldrig genomférda som det var tankt.
Reaktionerna och fortroendeklyftan innebar att skolledningen férsokte for-
battra diskussionsklimatet. Skolledningens agerande ar exempel pa ett lar-
ande, om an att det kommer sent i processen. Och aven i detta tredje fall visar
processtudien att det finns ett ekvivalent samband mellan skolorganisationens
ledningsfragor och dess reform- och forandringsarbete.

Vad kan laras av det har? Analysen visar att det anvants tre olika
ledarstilar for att bedriva och genomféra reform- och foraéndringsarbete; for-
handlare”, ”eldsjal” och “pragmatisk”. Vilken av dessa ledarstilar som &ar
mest framgangsrik ar svart att uttala sig om, utan detta maste ses i ett storre
sammanhang kopplat till andra gemensamma faktorer som samverkar. Vad
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analysen tydligt visar, ar vikten att fa tillstand en verklig dialog och delaktig-
het bland de som &r utsatta for reform- och utvecklingsarbetet. Dialog och
delaktighet handlar i detta sammanhang om att vaga att lara av erfarenheter.

Fastan det gjordes en del framgangar géllande reformerna i bade fallet
Tullangsskolan och Komvux visar dessa tva fall brister i kommunikationen
mellan skolledningen och personalen. | bada dessa fall fick ledningen dampa
sina hogt satta ambitioner med att genomfora snabba férandringar. Detta ar
tydligt bevis pa det samtida ekvivalenta sambandet skolorganisationernas
ledningsfragor och dess reform- och férandringsarbete.

5.4 Experimentet med
innovationsgrupper och larande
organisation lyckade och mindre
lyckade erfarenheter

Erfarenheterna fran processtudien visar att skolorganisationerna ar olika
framgangsrika pa att tillampa experimentet med projektmetoden. Karolin-
skaskolan ar den enhet som lyckades bést i arbetet med innovationsgrupper
och larande organisation. Efterhand utvecklas en arbetsform som visar sig
fungera som ett viktigt stod for skolorganisationens reform- och férandrings-
arbete. Erfarenheterna fran Tullangsskolan sammanfattas som ett halvlyckat
experiment. Studien visade pa att det fanns stark potential i skol-
organisationens innovationsgrupp, men det existerade samtidigt hinder pa
vagen vilket gjorde att kreativiteten aldrig fick méjlighet att blomma ut. Fall-
studien av Komvux visar flera exempel pa svérigheter att tillampa metodi-
ken med innovationsgrupper och att skapa en larande organisation. Erfa-
renheterna frdn Komvux sammanfattas som ett mindre lyckat forsok. | fol-
jande avsnitt ges en narmare analys av experimentet och mdjliga orsaker till
varfor skolorganisationerna lyckas battre eller samre.

Som redan redovisats ar den samlade beddmningen av fallet Karolinska
skolan exempel pa ett lyckat experiment. Det finns flera egenskaper i fall-
studien som styrker detta resonemang. Innovationsgruppen satte tre viktiga
huvudfragor pa dagordningen psykosocialt (goda matet och stresshantering)
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- pedagogik (arbetsformer och metoder) — administrativa (bl.a. frAnvaro-
hantering), som sedan bekréaftades i intervjustudier vara viktiga fragor bland
lararkollegiet. Processtudien visar flera exempel pa konkreta aktiviteter och
handlingar dar dessa for skolorganisationen viktiga fragor faktiskt behand-
las och atgardas. Respondenter bade inom och utanfér innovationsgruppen
ar 6vertygade om att skolorganisationens sa kallade KAOS-arbete har bidra-
git till en positiv utveckling av skolutvecklingsarbetet.

En annan erfarenhet som styrker fallet Karolinska skolan som ett lyckat
experiment kan kopplas till skolorganisationens larande, som ocksé bedéms
fungerat pa ett positivt satt. Pa ett tidigt stadium i forséket valde innovations-
gruppen att fora en 6ppen dialog och direkt information till alla i skol-
organisationen. Genom aktiviteterna med egen hemsida for KAOS-projektet,
manatlig information om KAQOS pa arbetsplatstraffar, samt att innovations-
gruppdeltagarna fungerade som ”informationsambassaddrer” blev grup-
pens arbete kant i skolorganisationen. Innovationsgruppen blev inte i ndgon
”hemliga klubben”, utan studien visar att den hade tydlig legitimitet bland
kollegorna.

Senare delen i forstket legitimerades innovationsgruppens arbete ytterli-
gare genom att de engagerades for att halla i flera kollegiemoten, dar hela
skolans personal samlades. Egna utférda utvarderingar visade p& mycket
lyckade arrangemang. Synpunkter kunde pa sa satt lyftas fram till en gemen-
sam och 6ppen gemensam diskussion. Dessa erfarenheter ar exempel pa hur
innovationsgruppen hela tiden stravade efter att ha en dppen och direkt
dialog med personalen i skolorganisationen. Studien visar att det inte bara
stannar vid diskussioner och prat, utan dven konkreta handlingar. Innova-
tionsgruppen tog dven till sig erfarenheterna fran de I6pande delutvarderinga-
rna (méatning 1 och 2), vilket innebar en mojlighet for aterkoppling och reflek-
tion samt for att ta nasta steg i forandringsarbetet. Samlat ses dessa erfaren-
heter som lyckat exempel pa larande organisation.

Hur kan da det lyckade experimentet med innovationsgrupp och larande
organisation forklaras i fallet Karolinska skolan? Det ar flera forklarings-
faktorer som samverkar och sammanfattas med; 6ppenhet — granséverskri-
dande — god dialog — internkonsultens och ordférandes roller. Oppenheten
att vaga tillata olika fora for direkta dialoger mellan personalen och
innovationsgruppen och déarmed indirekt skolledningen &r en viktig avgo-
rande faktor. Innovationsgruppens arbetssatt innebar att det fanns tydliga
kanaler och fora for att diskutera vad personalen upplevde viktiga fragestall-
ningar i skolorganisationen.
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Naéasta forklaringsfaktor handlar om gransdverskridande. Nar
innovationsgruppen skulle tillsattas valde skolledningen en demokratisk
form. Utgangspunkten var att alla program var representerade och delta-
garna skulle utses av lararkollegorna. P4 sa satt skapades redan fran borjan
en god legitimitet fér innovationsgruppen och dess arbete. De kunde ju knap-
past beskyllas for att vara skolledningens ”lakejer”. Med denna férankring
gynnades dialogen med personalen i den dagliga skolverksamheten och som
samtidigt hade god kannedom om vilka viktiga fragor som berorde kolle-
gorna.

Forklaringsfaktorn god dialog och samforstandsanda har varit ett ge-
nomgaende tema i fallstudien av Karolinska skolan och handlar om att det
radande inre organisationsklimat (kontext) som géller i skolorganisationen.
Detta har behandlats tidigare varfor det inte behdvs ett fordjupat resone-
mang héar. Konstaterar bara att det den goda dialogen mellan skolledning,
larare, dvrig personal och elever ar en gynnsam faktor for skolans férand-
ringsarbete.

Sista forklaringsfaktorn som tas upp handlar om internkonsultens och
ordférandes roller. Internkonsulten har spelat en avgérande betydelse for
resultatet av innovationsgruppens arbete. Internkonsulten rekryterades bland
skolans egna larare och hade lang lararerfarenhet. Dessutom arbetet som
lokal facklig foretradare for lararna i tidigare skede. Med dessa erfarenheter
och samlade kunskaper gjorde att internkonsulten visste hur larare och skol-
ledning resonerar, alltsd bade kdnnedom om ledningsperspektivet och
vardagsfragorna i klassrummet. Utifran dessa erfarenheter tog internkonsulten
pa sig en aktiv och drivande roll, &n att bara agera som gruppens sekreterare
och dokumentera vad som sagts pa méten.

Kommunikationen mellan internkonsult och ordférande fungerade ocksa
pa ett mycket 6ppet och tillfredsstéllande satt. Ordférande visade pa ett ti-
digt stadium att internkonsulten fick ett ganska 6ppet mandat att agera. Ord-
forande valde att fungera som en deltagare som alla andra i innovations-
gruppen, med en huvuduppgift, vilken var att éverbrygga innovations-
gruppens informella struktur med skolorganisationens évriga formella
beslutsstrukturer. Med andra ord, férde ordférande i egenskap som gymnasie-
chef fragorna vidare i skolledningsgruppen, samverkansgruppen och sko-
lans lokala styrelse. Pa sa satt kunde fordelarna med tillatande informella
strukturen i innovationsgruppen knytas samman med skolans formella
beslutsstrukturer, pa ett mycket fortjanstfullt satt.

Konstateras kan att samverkan av dessa fyra faktorer; 6ppenhet — granso-
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verskridande — god dialog — internkonsultens och ordférandes roller ar for-
klaringar till fallet Karolinska skolans lyckade experiment.

Erfarenheterna fran Tullangsskolan sammanfattades som ett halvlyckat
experiment. Innovationsgruppen lyckas genom sitt arbete lyfta fram stora
och som de upplever viktiga fragestéllningar. Fragorna handlar om skol-
organisationens framtid att utvecklas och féréandras, och har till stor del
fokus pa skolans inre arbete. Processtudien har ju tidigare visat pd att re-
form- och férandringsarbetet fokuserats pa ett antal stora projekt som mesta-
dels styrts utifran ett skolledningsperspektiv. De fragestallningar som nu tas
fram och upplevs som eftersatta handlar om skolans inre arbete; att skapa
mojligheter och fora for dialog och reflektion i skolans vardagsarbete, indivi-
duell kompetensutveckling for den enskilde individen, och vision for hur
skolan skall arbeta for att bli en larande organisation fram till 2005/06. Fra-
gestallningarna blir allt tydligare under senare delen av processtudien. Att
innovationsgruppen efter mycket resonerande kommer fram till dessa fragor
ar orsakat av den kreativitet och engagemang som innovationsgruppens
deltagare visar, vilket bedoéms som lyckat. Fragestallningarna 6verensstam-
mer bra med dvrigt som framkommit studien av Tulldngsskolan, som tydligt
visat att forandringsarbetet fokuserats kring de stora projekten pa bekostnad
av skolans inre arbete.

Dessa fragestallningar och som upplevs av respondenterna som viktiga
arbetsuppgifter for skolorganisationens framtid, ar an sa lange nar under-
s6kningarna genomfors mestadels exempel pa resonemang och inga kon-
kreta handlingar. Vilket visar pa problem som skolorganisationen visat upp
under arbetet i innovationsgruppen och med larande organisation. Studien
visade att gruppens arbete gatt som i en berg och dalbana. Ena stunden
fanns en stor anda av kreativitet och engagemang for att sedan bytas till en
mer passiv arbetsinsats. Gruppens sammansattning visade sig bestd av en
mycket kreativ samling av framférallt unga frisprakiga karnamneslarare med
idéer. Som nar det val traffades och fick utrymme for diskussion (konferens-
dagar i Lysekil/Lingatan och Vadstena) kunde lyfta fram aven kansliga
problemomréaden.

P& hemmaplan stannade sedan innovationsgruppens arbete mer eller
mindre upp. Och allt tycktes gd mycket trogare. Tullangsskolans innovations-
grupp lyckades inte fullfélja den positiva arbetsmetod som var pa gang. Utan
arbetsmetoden bromsades upp och innovationsgruppen fick alltsa inte
blomma ut som det fanns majligheter till. Orsaker till detta kan forklaras med
foljande begrepp; avsaknad av fler skolledare i gruppen - ordférandes tid-
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och ambitionsniva - och internkonsultens vidare outnyttjad potential.

Ett avgdrande dilemma tycks ha varit att 6verbrygga resonemangen och
fragestallningarna fran innovationsgruppen till skolledningen och 6vriga
programrektorer. Handlar om att f& innovationsgruppen informella resone-
mangen att foras over till den formella beslutsstrukturen, framforallt da
programrektorernaiskolledningsgruppen. Den kreativa och engagerade dis-
kussionen i innovationsgruppen gick alltsd inte hand i hand med arbetet i
skolledningen. Kanske gick det for fort och ordférande som tillika &r
gymnasiechef lyckades inte ensam dverbrygga den informella strukturen med
den formella beslutsorganisationen.

En andra forklaringsfaktor hanfors till ordférandes roll i innovations-
gruppens arbete. Pa grund av brist pa tid och dven att inte vaga slappa
kontrollen Gver den kreativa innovationsgruppen, sa bromsas arbetet upp.
Ordfarande tar tidigt pa sig rollen att bestamma arbetstakten for gruppens
arbete pa hemmaplan. Studien visar att flera moten stalls in pa grund av
ordférande inte kunde delta. Kontrollen éver gruppens arbete tycks vara
viktigare &n att vaga delegera ansvaret till gruppen. Detta ar exempel pa att
ambitionsnivan styrs av ordféranden och som pa sa satt fungerar som en
broms i maskineriet. Fallet Tullangsskolan fungerar internkonsulten som
sekreterare i gruppen med huvuduppgift att enbart dokumentera. Potentia-
len hos internkonsulten nyttjas alltsd inte, och kunde egentligen erséttas
med en administrativ sekreterare.

Konstateras kan att samverkan av dessa fyra faktorer; kreativa och enga-
gerade diskussioner - problem med informell och formell beslutsstrukturen -
ordférande- och internkonsultens roll, ar forklaringar till fallet Tullangs-
skolans halvlyckade experiment.

Fallet Komvux sammanfattades som mindre lyckat experiment med me-
todiken innovationsgrupper och larande organisation. Skolledningen visade
redan i borjan av undersdkningen tveksamhet att delta, trots att de i ett tidi-
gare skede anmalt sitt intresse. Forklaringar gavs att den pagaende om-
organisationen innebar att flera av fragestallningarna for det aktuella pro-
jektet redan var pa gang att I6sas. De inledande matningarna visade att sa
inte var fallet, utan att det existerade en fortroendeklyfta mellan skolledningen
och flera larargrupper i skolorganisationen. Experimentet med innovations-
grupp och larande organisation kan nu sa har i efterhand visat sig passa
som hand i handsken, om projektmetodiken fungerat som det fanns mojlig-
heter till.

Forklarande faktorer varfor projektmetoden inte fungerat pa ett tillfreds-
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stallande kan hittas bland féljande orsaker; osdkerheten om innovations-
gruppens varaeller inte vara - innovationsgruppens sammanséattning - bris-
tande kommunikation inom gruppen. Den forsta forklaringsfaktorn har re-
dan redovisats, och osikerheten fran skolans ledning att vara eller inte vara
visar sig bestd hela undersékningsperioden. Ledningsgruppens tveksamhet
fran forsta borjan ger signaler om att det rader osékerhet fran skolledningen
om de verkligen tror pé intentionerna i projektet eller inte. Osékerheten resul-
terade sedan i en gungfly som innebar att innovationsgruppen bade avveck-
las for att sedan ateruppstd. Tveksamheten kan ha sin upprinnelse i den
fortroendeklyfta och spénda relation som skolledningen kanske upplevde
var pa gang.

En andra forklaringsfaktor handlar om innovationsgruppens samman-
sattning. Deltagarna i innovationsgruppen utsags formellt av skolans
samverkansgrupp.

Studien visade att det inte forekommit nagon forankring eller dialog pa
lokal niva bland lararkollegor, om vilka som borde delta och inte. Utan beslu-
ten att delta i innovationsgruppen liknar mest ett toppledningsperspektiv.
Innovationsgruppen pd Komvux kom darfor att framférallt bestd av repre-
sentanter fran skolledning och centrala administrativa funktioner.

Trots att detta patalades i de l6pande utvarderingarna vidholl skol-
ledningen att detta var ratt konstellation. Fértroendeklyftan mellan skolled-
ning och larargrupperna visade att innovationsgruppens sammanséttning
borde ha varit en annan. Fler larare borde ha ingatt i gruppen redan fran
borjan for att pa sé satt fa till stdnd en rak och 6ppen dialog om problemen i
relationerna inom skolorganisationen. Initiativ togs fran skolledningen i pro-
jektets slutskede for att forandra innovationsgruppens sammansattning na-
got. Nagra larare involverades allra sista perioden nar projektet mer eller
mindre ar pa vag att avslutas. Skolledningens forsiktighet att vaga tillata
flera larare delta i innovationsgruppens arbete ar exempel pa en radsla att
tillata en av de avgorande egenskaperna i och med larande organisation.
Namligen att aven tilldta kritiska roster att gora sig horda. Och att dessa
gemenensamma kritiska diskussioner leder till ett larande och pé s satt att
organisationen utvecklas. | fallet Komvux var agerandet och resultatet nar-
mast det motsatta.

Tredje forklaringsfaktor &r den bristande kommunikation som visade sig
finnas inom innovationsgruppen. Framfdrallt fungerade inte samspelet mel-
lan internkonsulten och ordférande i gruppen. Studien visar tydligt pa att
dialogen dem i mellan inte alls var tillfredsstallande. Detta resulterade i att
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Komvux innovationsgrupp upplevde att de fick dalig information om vad
som hénde inom de andra delprojekten. Samt att det forekom en spand stam-
ning under innovationsgruppens moten. Eftersom bade internkonsulten och
ordforande i gruppen visade sig vara tva viktiga roller for projektmetoden,
medforde detta sémre forutsattningar att lyckas for Komvux fallet.

Konstateras kan att samverkan av dessa tre faktorer; osakerheten om
innovationsgruppens vara eller inte vara - innovationsgruppens samman-
sattning - bristande kommunikation inom gruppen, ar férklaringar till fallet
Komvux mindre lyckade experiment.

Samlade erfarenheterna visar att skolorganisationernas forutsattningar
att lyckas med att anvanda projektmetoden med innovationsgrupper och
larande organisation handlar om fyra egenskaper, se figur 5.9. En 6ppen och
direkt dialog med personalgrupperna for att skapa mojligheter for dialogen
och larandet. Det andra handlar om sammansattningen av innovations-
grupperna, dar deltagarna bor utses av arbetskollegor pa lokal niva for att
skapa legitimitet for gruppens arbete.

Figur 5.9 Samlade erfarenheter med innovationsgruppernas arbete och lar-
ande

Direkt och
Oppen dialog

Innovationsgruppens
sammansattning -
gransoverskridande

Innovationsgruppernas
arbete och larande

Sambandet informell Internkonsult och
och formell besluts-

struktur

ordférandens roller
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Tredje handlar om sambandet mellan innovationsgruppens informella struk-
tur med organisationens formella beslutsstrukturer. Fjarde erfarenheten hand-
lar om internkonsultens och ordférandens roller. Urvalet av internkonsult

och dess mojligheten att verka som sddan, samt ordforandens engagemang
och ageranden.
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6 Reform- och forandrings-
arbete, inverkan av
omgivningen och metoden
samt larande

Analysen visar pd hur egenskaper paverkar skolorganisationernas reform-
och forandringsarbete pé olika satt. Studien sammanfattas med tre huvud-
slutsatser pa basis av dessa egenskaper. Den ena slutsatsen har sin utgangs-
punkt fran kontexternas betydelse. Dar omgivningen och utveckling av rol-
ler i skolorganisationerna inverkar pa reform- och férandringsarbetet. | an-
draslutsatsen satts fokus pd metodens betydelse. Och i den tredje ar fokus pa
sambandet mellan implementering och larande.

6.1 Omgivningen och utveckling av
roller i skolorganisationerna inverkar
och stéller krav

Undersokningen visar p& hur nya roller utvecklas inom skolorganisationerna.
I den aktuella studien handlar det explicit om rektorsrollen - lararrollen -
elevrollen. Dessa roller paverkas av yttre kontexter som har att géra med hur
samhallet utvecklas 6ver tiden. Alltsé beroende p& samhallsutvecklingen ter
sig stéller politikerna krav pa férandringar i skolorganisationerna. Finns pa
s satt ett samband mellan yttre omgivningen och krav pa organisatoriska
forandringar. Studien visar att skolorganisationernas forandring inte kan
loskopplas fran omgivningens tryck pa forandringar. Samtidigt visar stu-
dien pa hur de inre kontexterna (radande miljoer) paverkar reformarbetet.
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Och nar rollerna inom skolorganisationerna utvecklas stéller detta krav pa
forandrade arbetsmetoder och arbetsformer. Sambandet mellan omgivning-
ens och rollernas utveckling tar sig uttryck pa féljande satt.

Rektorsrollen haller pa att utvecklas till en ny funktion. | undersokningen
kommenterar flera respondenter funktionen som ett nastan omgjligt upp-
drag. Den nyarektorsrollen innebar att det stalls krav inom tre huvudomréden;
chef- och ledarskap, ett huvudansvar fér pedagogisk utveckling samt ansvar
for lokal administration.

Chef — och ledaregenskaper satts allt mer i fokus inom gymnasieskolan.
Utveckling av skolans interna organisation exempelvis indelning i program
och sektorer, visar sig stalla allt storre krav pa rektorernas ledaregenskaper.
Aven inférande av arbetslag och samverkan i undervisningen mellan larare,
Studien visar att vara chef p& mellanniva innebar flera svarigheter bland
annat att man som rektor ar klamd mellan flera intressenter, politiker,
forvaltningsledning och enhetschefer (gymnasiechefer), larare och arbets-
lag, 6vrig personal, elever och foraldrar.

I rektorsrollen ligger ocksa ansvaret for pedagogisk utveckling. Inom gym-
nasieskolan pagar omfattande pedagogiskt utvecklings- och férandringsar-
bete. Férsok med olika pedagogiska former provas. Undersékningen visar
dock pa att programrektorerna inte hinner med att initiera och félja upp
pedagogisk utveckling.

Ett tredje arbetsomrade for rektorerna handlar om ansvaret for lokal ad-
ministration. Rektorerna &r inte bara chefer och ansvariga for pedagogisk
utveckling, utan &ven ansvariga for programmens och sektorernas adminis-
tration. Vilket tar sig i uttryck genom ekonomi- och budgetansvar, tjanste-
planering och bemanning, elevdata exempelvis kurser och betyg samt elev-
ers franvaro, lokaler och scheman mm. Ansvaret for administration har de-
centraliserats till lokal niva, men prioritering av administration ar inte alltid
den bésta. Erfarenheter fran undersokningen visar pd att det finns brister i
kunskap och kompetens kring den administrativa hanteringen.

Sammantaget visar undersokningen att kraven pa rektorsfunktionen blir
allt storre och rektorsrollen &r under utveckling.

Awven lararrollen héller pé att utvecklas. Som redovisats ovan handlar det
om férandrade former for undervisning och larande. Fran traditionell under-
visning med forelésningar, till att larare skall fungera som elevernas handle-
dare och coach. Genom att anvanda problemorienterade pedagogiska for-
mer skall eleverna sjalva soka kunskaper med stod av lararna. Undersok-
ningen visar att larare och larargrupper tar till sig denna undervisningsform
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med olika entusiasm. Samma sak géller ssmverkan med andra larare i ar-
betslag. Utvecklingen har gétt fran att tidigare arbeta som ensamvarg med
undervisning, till olika samverkansformer och samarbetsprojekt. Detta upp-
levs som ndgot nytt for flerainom gymnasieskolan och utfallet visar sig ocksa
vara varierande.

En annan utveckling som paverkar lararrollen, ar att mera administra-
tiva arbetsuppgifter laggs péa lararna och arbetslagen. Schemautformning ar
ett exempel, likasd administration kring elevers franvaro och kursbetyg. |
lararrollen ingar ocksa att medverka i olika arbetsgrupper inom skolan, som
kan handla om pedagogiska projekt eller organisation och administrativ
utveckling.

Elevuppdraget har inte bara forandrats i form av den pedagogiska ut-
formningen utan &ven synen pa eleven. | den nya lararrollen ingar dven
uppdraget att se till helheten for varje enskild elev. Alltsa inte bara det som
géller elevernas larande inom varje enskilt &mne, utan den sociala skolmiljon
som verkar runt varje elev. For detta kravs mera diskussion och samverkan
med andra larare samt 6vrig personal.

Den tredje rollen som lyfts fram i undersékningen av gymnasieskolorna
handlar om elevrollen. Eleverna skall i allt storre utstrackning engageras i
sitt eget larande, genom att de skall stimuleras att aktivt soka information
med lararna som handledare. Studien visar att elever klarar detta olika fram-
gangsrikt. For en del ar detta en vél fungerande arbetsform, medan det pas-
sar samre for andra vilket krdver mera fast handledning och undervisning.

En annan utveckling som ocksa paverkar elevernas situation ar inrikt-
ningen mot en mera klasslés gymnasieskola, och att arbeta med flexibla grup-
per. Indelning i grupper gors beroende pa amnen och undervisningens pe-
dagogiska form. Det senare kan ocksa paverkas av eventuell undervisnings-
samverkan 6ver amnesgranser. Undervisning sker alltsa inte bara i ett amne
i taget, utan det forekommer flera projekt dar amnen integreras med ett ge-
mensamt huvudtema.

Sammantaget visar undersékningen att rektorsrollen — lararrollen — elev-
rollen utvecklas och tar nya former. Och som orsakas av organisationernas
yttre och inre omgivningar. Yttre omgivningarna kan jamstéllas med vad
Jacobson och Thorsvik (2002) definierar som institutionell omvarld. Deras
resonemang gar ut pa att manga offentliga organisationer och framforallt
utbildningsorganisationer har en stark paverkan av sin institutionella om-
varld. Och att det ar svart att I6skoppla sig fran den institutionella omvarl-
den. Paverkan orsakas av ett resursberoende av de som finansierar verksam-
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heten, i detta fall politikerna via skatter. En annan paverkans faktor ar bero-
ende av legitimitet for att kunna utfora sina uppgifter, alltsa ett stod for sina
verksamheter fran allméanheten. Uppstar da en osékerhet i den institutio-
nella omvarlden far detta foljdeffekter pa de lokala organisationernas ge-
nomfdrande av verksamheter. | den aktuella studien redovisas flera exempel
pa osakerheter i den institutionella omvérlden (yttre omgivningen), vilket
paverkar skolorganisationernas inre reform- och utvecklingsarbete.

Studien visar ocksa att rollernas utveckling ar relaterade till varandra,
och att utvecklingen maste ske i ett nara samspel. Nar sd inte sker, uppstar
uppstar ocksa olika konflikter som visar sig fungera som hinder och férsva-
rar reform- och forandringsarbetet (se figur 6.1). | den aktuella studien redo-
visas ocksa flera exempel pa att utvecklingen mellan de olika rollerna inom
skolorganisationerna inte gick i fas med varandra. Och resultatet blev sva-
righeter och troghet att genomféra reformer och forandringsarbete som det
var tankt.

Figur 6.1 Sambanden mellan utveckling av roller

Rektorsroll
utvecklas

Elevroll
utvecklas

Lararroll
utvecklas

Slutsatsen blir darfor: Organisationernas yttre och inre omgivningar staller
krav pé utveckling av roller, vidare att det finns ett klart samband mellan de
tre rollerna och hur de utvecklas. Och att utvecklingen av dessa roller samti-
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digtinverkar pa forandringar vad avser arbetsmetoder och arbetsformer inom
skolorganisationerna. Hur dessa arbetsmetoder och arbetsformer kan komma
att utformas, har inte varit uppgiften att besvara i denna undersékning. Utan
ar ndgot som ar intressant att studera narmare i en fortsatt studie.

6.2 Implementeringsmetodens betydelse
for forandring

Undersokningens andra slutsats visar pa metodens betydelse for resultatet
av reform- och forandringsarbetet. | analysen ges exempel pa hur olika meto-
der anvands vid implementering av reformer och férandringsarbetet. Vid
noggrannare analyser visar att egenskaper i dessa metoder har en explicit
inverkan pa skolorganisationernas implementeringsprocesser. Och kan for-
klara varfor reformarbete leder till forandringar och ibland inte.

Studien visade att skolorganisationernas ledningsstilar for att genom-
fora reformer skiljer sig at. | tva av fallen ar toppledningsperspektivet mer
utméarkande som implementeringsmetod. Déar visioner och forandringsar-
betet drivs hart fram fran skolledningarna och som tydligt markerar hur
reformerna skall genomforas.

Ett av de tva fallen sammanfattas ledningsstilen med "eldsjal”, och an-
vander en entreprendrsstil for att genomféra forandringarna. Metoden tar
sig ocksa i uttryck genom upplagg med stora projekt och att den yttre kon-
texten kring projektmetoden visar sig vara viktig. Alvesson (2001) beskriver
denna férandringsmetod med “ett storslaget teknokratiskt projekt”, som féljer
en rationell projektmall fér att genomfora forandringar. Metoden innebar att
forandringen drivs uppifran fran hogsta ledningen som ocksa ar huvud-
arkitekten bakom forandringsplanen (se Alvesson s 2201, 277 — 288). Enligt
Alvesson innebar metoden att hdgsta ledningen forséker ange hur méannis-
kor bor tanka, kanna och handla med hansyn pa de nya idealen som skall
gélla. I undersdkningen visade sig att det yttre formella kring reformarbetet
fungerade mer an val, medan att skolorganisationens inre arbete kom pa
efterkalke och blev eftersatt. Férandringsmetoden med ”ett storslaget
teknokratiskt projekt”

fungerade inte fullt, utan studien visade pa behov av att satsa pa skol-
organisationens inre arbete, genom 6kad delaktighet for forandringarnabland
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personalen.

Det andra av de tva fallen sammanfattades ledningsstilen med ”pragma-
tisk”. Ett rationellt och pragmatiskt synsatt praglar implementeringsmetoden.
Erfarenheterna fran detta fall liknar stora delar med resonemangen ovan om
“ett storslaget teknokratiskt projekt”. Aven har utmérker sig ledningen med att
anvanda sig av en omfattande organisationsreform och ny arbetsmetodreform,
for att fa till stdnd en forandring. Reformerna genomfoérs, men framforallt
arbetsmetodreformen visar sig mindre lyckad. Implementeringsmetoden re-
sulterade i en fértroendeklyfta mellan skolledningen och personalen som
sedan visar sig svar att 6verbrygga. Erfarenheterna fran detta fall visar ocksa
pa metodens betydelse fér implementeringsprocessen.

I det tredje fallet i undersokningen skiljer sig implementeringsmetoden at
jamfort med de tva 6vriga. Har utmaérker sig ledningsstilen med att standigt
arbeta for att fa till stind férandringar genom samforstand och direkta dialo-
ger. Ledningsstilen sammanfattades ocksa med “forhandlare”. Skolledningen
i detta fall valjer att inte aktivt driva pa reform- och férandringsarbetet i en
alltfor snabb takt, utan ambitionen ar att forandringarna skall fa chans att
vaxa fram underifrén. Liknelser kan géras med Alvessons (2001) resone-
mang om férandringsmetod som “en organisk rérelse”. Férandring ar framst
nagot som vaxer fram i organisationen. Enligt Alvesson finns ingen stark,
ensriktad vilja som agerar centralt bakom férandringen. Utan metoden inne-
béar att grupper inom organisationen sjalva spontant skall revidera sitt tan-
kande och sina varderingar kring hur det dagliga arbetet goérs. Genom ett
samspel med nya idéer utifrdn och grupper inom organisationen kommer till
sjalvinsikt om behovet att forandra, kommer ocksa en férandringsprocess
igdng. Det finns en god 6verstammelse mellan de tredje fallet och Alvessons
en organisk rérelse” som implementeringsmetod.

Undersokningens andra slutsats ar darfor: Attimplementeringsmetoden
och indirekt ledningsstilen har, en vasentlig betydelse for hur reform- och
forandringsarbetet kommer att utvecklas. Genom att féra resonemang om
olika implementeringsmetoders effekter borde leda till mindre odnskade re-
sultat vid reform- och férandringsarbete.
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6.3 Sambandet mellan implementering
och larande

Undersokningens tredje slutsats visar pa sambandet mellan implemente-
ring och larande. Déar larandet ibland blir en viktig del i skolorganisationernas
forandringsprocesser, och ibland inte. Analysavsnittet som behandlar
ledningsfragor och ledarskapets inverkan péa forandringsarbetet och vice
versa samt avsnittet som behandlar experimentet med innovationsgrupper,
ges exempel pa detta. | flera av fallen visas hur skolorganisationerna tar till
sig erfarenheterna fran aterkopplingar och utvarderingar. Och pa sa satt
forsoker agera darefter for att uppna ett battre resultat med implementeringen.
Larandet i dessa fall bedéms vara viktig, varfor atgarder vidtas och olika
handlingar kommer till stand. Studien visar dock att detta sker i olika grad i
de tre fallen.

Erfarenheterna kan jamstéllas med litteraturen om larande organisatio-
ner. Dar begreppet ”larande” vanligtvis definieras med att man tillagnar sig
ny kunskap och foréandrar sitt beteende. Se Argyris (1977) Fiol och Lyles
(1985) Levitt och March (1988) definitioner pa larande organisation. Lar-
ande organisation innehdller alltsd bade en kunskaps- och handlings-
komponent. Larande organisation forutsatter darfor att ngra i organisatio-
nen maste uppleva ndgot som &r relevant for organisationens verksamhet,
och reflektera 6ver densamma. Detta brukar beskrivas som tyst kunskap hos
enskilda individer. Som i sin tur maste finna former for att formedla och
kommuniceraden tysta kunskapen med andra i organisationen. Lyckas man
inte med detta d& kan det skapas problem med larandet i organisationen.
Larprocessen omfattar darfor alla aktiviteter som bidrar till erfarenhetsutbyte
och kunskapsoverforing hos de enskilda. Darfor blir den interna
kommunikationen ett nyckelord fér larande i organisationer (se Jacobsen
och Thorsvik 2002).

Litteraturen om ldrande i organisationer forutsatter att det existerar goda
forutsattningar for intern kommunikation i organisationen. Den tysta kun-
skapen maste alltsa synliggoras for flera. Erfarenheterna fran framforallt ett
av de tre fallen visar pa att den interna kommunikationen upplevdes fungera
bra. Dels 6ppen och kreativ dialog inom innovationsgrupp, och att
innovationsgruppen lyckades fa en god dialog med 6vriga i skolans organi-
sation. Aven visade fallet pa hur innovationsgruppens informella resone-
mang kunde férmedlas och kommuniceras med skolans formella
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beslutsstrukturer. Relationen och kommunikationen mellan rektorer fung-
erade ocksa pa ett bra séatt. | detta fall visades tydligt pa vikten av god intern
kommunikation och som sedan inverkade pa implementeringsprocessen.
Och pa sa sétt larandet i organisationen.

| de tva andra fallen visade sig den interna kommunikationen inte fung-
era lika vél. | det ena fallet visade det sig finnas en mycket god dialog internt
inom innovationsgruppen, framfdrallt nar de fick méjlighet att traffas under
nagra seminariedagar. Under dessa moten lyftes bland annat upp behovet
av att satsa pa att utveckla skolan inre arbete. Visioner och idéer samt planer
arbetades fram for detsamma. Sedan avmattades den interna kommu-
nikationen nar innovationsgruppen kom tillbaka i vardagen. | detta fall vi-
sade det sig ocksa svart att f& den interna kommunikationen att fungera
mellan innovationsgruppens informella struktur och skolans formella besluts-
struktur. Studien visade att framférallt innovationsgruppen fick kunskap
om implementeringsprocessens problemstéllningar och att detta sedan re-
sulterade i forslag pa atgarder. Under studiens gang hanns dock inte med
nagra mera konkreta atgarder och handlingar. Resonemangen kring rektors-
rollen handlade ocksd om problem som kan kopplas till den interna
kommunikationen. Fallstudien visar &ndéa att skolorganisationen ar pa vag
mot nagot som kan definieras som larande organisation, bland annat insik-
ten om behovet av att utveckla skolans inre arbete. Sammantaget visar fallet
pa en troghet och problem vad géller den interna kommunikationen som
ocksa upp bromsar larprocessen.

I det tredje fallet visar pa problem med den interna kommunikationen
enligt definitionerna pa larande organisation som ovan. Det finns bade in-
terna kommunikationsproblem inom innovationsgruppen, och mellan grup-
pen och dvriga personalen, samt mellan skolledningen och évriga persona-
len. Detta resulterar i svarigheter att fa den tysta kunskapen synliggjord,
samt ocksa problem att kunna realisera lampliga atgarder och handlingar.
Ett visst larande sker dock &ven i det tredje fallet, nar skolorganisationen
efterhand inser behovet av att fa in flera lararrepresentanter i innovations-
gruppen.

Dennainsikt sker dock sent, nastan i slutet nar processtudien skall avslu-
tas.

Sammantaget visar undersékningen pa att det existerar olika grad av
larande i de tre fallen, och det ges exempel pd samband mellan
implementeringsprocessen och larande. For att skolorganisationen skall
kunna forandra sitt agerande maste de fa information om hur implemente-

165



ringsprocessen fungerar, och dastalls krav pa Idpande information. Det hand-
lar om att f& den tysta kunskapen att bli synliggjord. Alltsa forutsattningarna
for den interna kommunikationen &r en avgoérande faktor for skol-
organisationens larprocess. S erfarenheterna fran undersékningen visar att
det finns klart samband mellan implementering och larande samt uppfélj-
ning. Kontentan blir darfér att information och darmed uppféljning ar en
vasentlig férutsattning for att underlatta larandet och darmed implemente-
ringsprocessen.

Sambanden implementering — larande —utvardering kan kopplas till re-
sonemang som Pressman och Wildavsky (1984) férde kring samma begrepp.
Larande ar nyckeln till badde implementering och utvardering, enligt Press-
man och Wildavsky. Forfattarna resonerar att vi utvarderar for att 1ara, och vi
forsoker lara oss att implementera. Utvardering &r en metod som foranleder
bade larande och fungerar som ett redskap for implementering. Forfattarnas
resonemang 6verensstammer med erfarenheterna fran den aktuella studien.

Den tredje slutsatsen sammanfattas darfor: Att reform- och forandring-
sarbeten har battre foérutsattning att lyckas om den tysta kunskapen och déar-
med interna kommunikationen ges goda mojligheter att verka. Lépande
uppfdljningar och utvarderingar ar darfér en vasentlig férutsattning for att
skapa ett larande, som sedan i sin tur kan underlatta implementerings-
processen.

6.4 Forslag till fortsatta studier |
skolorganisationer

Upprinnelsen till den aktuella studien var, som redovisades i avsnitt 1.1,
erfarenheterna fran studien av nedlaggningen av forvaltningsledningen
1996/1997. Den studien (Forvaltningen som forsvann” Kfi-rapport 55) hade
fokus pé ansvars- och styrrelationer pa central ledningsniva inom dava-
rande Bildningsndmnden.

Denna aktuella studie har haft fokus pa nasta niva i skolorganisationen,
framforallt lokal skolledningsniva. Studien har visat pa hur reform- och for-
andringsarbete pa lokal skolorganisationsniva paverkas av omgivningen —
metoden — larande. Erfarenheterna frdn undersékningen har samtidigt re-
sulterat i nya intressanta fragestallningar.
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Bland annat hur kommer de tre rollerna som framkommer i studien,
rektorsrollen — lararrollen — elevrollen, att utvecklas framover. Vidare hur
kommer utvecklingen av dessa roller att pdverka och ha samband med var-
andra. En fortsatt studie skulle ha sin ansats utifran bade ett verksamhets-
och resursperspektiv. Dar bade elevers larande och tilldelade resurser stude-
ras. Alltsd en kombination av verksamhets- och ekonomistyrning kopplat till
rektorers och larares samt elevers vardagsfragor i skolan. Studiens fokus
skulle laggas pa ett verkligt lokalt verksamhetsplan, namligen det dagliga
arbetet i skolan. Dar verksamheten bedrivs och rektorer — larare —elever mots.
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Epilog

Studien har handlat om reformer och férandringsarbete, och varfér det blir
somdetblir ochibland inte blir som det var tankt att bli. Jag (rapportforfattaren)
har haft forméanen att folja utvecklings- och forandringsprocessen inom
Bildningsnamnden och dess férvaltning, och sedermera Kultur- och
Bildningsnamnden sedan 1997/98 och framat. Férvaltningen och sedan
namndorganisationen har gatt igenom ett antal olika reformer och utveck-
lingar under dessa nara 6 ar. Det har samtidigt inneburit flera tuffa prov-
ningar for organisationsmedlemmar pa bade central och lokal niva i namnd-
och férvaltningsorganisationen.

Nar de sista intervjuerna gors, for den aktuella studien (méatning 3), ar det
sommaren 2002. Verkligheten visar sig ju inte st still bara for att en rapport-
forfattare fran KFi skall skriva klart foreliggande slutrapport. Sa under hos-
ten 2002 andras den yttre kontexten aterigen for Kultur- och bildnings-
namnden och skolorganisationerna. Bland annat andras férutsattningarna
for Karolinska skolan avseende fastighets- och lokalfragor. Det som ség ut att
gailas sommaren 2002, ar nu inte lika sjalvklart. En annan yttre kontext som
ter sig allt tydligare nér det narmare sig arsskiftet 2002/2003, ar att Orebro
stad gar in i en helt ny kommunorganisation fran och med den 1 januari
2003, med programnamnder och nya férvaltningar. Karolinska skolan och
Tullangskolan hamnar i en nystartad Gymnasieforvaltning, med en ny
forvaltningsledning. Komvux skiljs fran ungdomsgymnasieskolorna och
inforlivas i en helt ny forvaltningsorganisation, Vuxenutbildnings- och
arbetsmarknadsforvaltningen. Och vad kan nu alla dessa nya yttre kontexter
medfora, ar spannande fragor for framtiden.

Erfarenheterna fran Orebro visar att reform- och utvecklingsarbetet star
sannerligen inte still bland svenska kommuner. Och rapportférfattarens sam-
lade erfarenhet ar att longitudinella studier ar viktiga for att félja och se
forandringsprocesser Gver tiden.

Avslutningsvis vill jag (rapportforfattaren) tacka alla respondenter inom
Kultur- och Bildningsndmnden som pliktskyldigt stallt upp och svarat pa
alla mojliga och omdjliga fragor. Utan er hade det inte blivit nagra studier.

Rapportforfattaren
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