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Sammanfattning

Denna studie syftar till att studera faktorer som &r sérskilt viktiga for att
utvecklingsprojekt i skola och forskola ska lyckas och leda till bestdende
skolutveckling och organisatoriskt ldrande. Studien &r en kvalitativ
undersokning som bygger pa fokusgruppsamtal. Fyra arbetslag fran forskola
och skola har studerats. Gemensamt dr att de inom ramen for en
fortbildningskurs (Teknik for hallbar utveckling 7,5 hogskolepoéang vid Lulea
tekniska universitet) hade genomfort ett lyckat skolutvecklingsprojekt.

Tidigare studier och forskning har visat att omstandigheter som till exempel
tillgang till tid och radande skolkultur har stor inverkan pa hur pass
framgangsrik skolutveckling blir inom en skolverksamhet. Dessa faktorer
framkommer aven i var studie. Vi kan dock med utgangspunkt ur vart
empiriska material peka pa fem sarskilt viktiga framgangsfaktorer:
Engagemang, Tid, Kollegial samverkan, Kunskapsutveckling, samt Positiv
aterkoppling. Dessa fem framgangsfaktorer relateras i rapporten till ett
teoretiskt ramverk om larande i organisationer.

En sammanfattande slutsats ar att karnan i framgangsrik skolutveckling ligger
i arbetslag dir man lyckas skapa sitt eget handlingsutrymme “frirum”, en
tillatande kultur och en struktur i organisationen.
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Forord

Denna rapport handlar om skolutvecklingsprojekt och sarskilt faktorer som
leder till framgang i sadana projekt. Eftersom forhallandevis stora resurser
satsas pa skolutveckling ar det viktigt att kunna fa sa bra utfall som majligt.
Forhoppningen dar att denna rapport kan bidra med pusselbitar till hur
skolutveckling som leder till verklig och varaktig forandring kan ske.

Sjalva framtagandet av denna rapport kan ocksa pa sitt sitt ses som ett
utvecklingsarbete. Namligen utvecklandet av nya satt att i samverkan mellan
kommun och universitet anvanda lararstudenters examensarbeten som viktiga
pusselbitar i det systematiska kvalitetsarbetet. Rapporten &r skriven av
undertecknad fil. Dr. Gunnar Jonsson, institutionen for konst, kommunikation
och larande vid Luled tekniska universitet, tillsammans med tre lararstudenter
som under varen 2013 jobbat med sina examensarbeten. Dessa tre studenter
(nu fardiga larare) ar Britta Eliasson, Camilla Erstam och Max Larsson. Vi
fyra, har tillsammans sett oss som medforskande akttrer inom ett viktigt och
angelaget omrade, namligen hur kvalitetsarbete inom skolan kan bedrivas pa
basta mojliga sétt. Tillsammans och i kollegial samverkan har vi jobbat med
problemformuleringar, forskningsdesign, metodval, empiriinsamling och
analys.

I den fornyade lararutbildningen stélls det betydligt hogre krav an tidigare pa
examensarbetens kvalitet och omfang. Examensarbetet ska lanka samman
studenternas amnesstudier med didaktisk forskning och visa pa hog
pedagogisk praxisndra kompetens. Examensarbetet ska &ven ses som det
arbetsprov som visar att studenten &r en professionell larare med formaga att
saval sjalvstandigt som i ett kollegialt sammanhang bedriva kvalificerat
kvalitetsarbete vilande pa vetenskaplig grund. Detta fordrar nya arbetssatt,
bland annat géllande handledning och genomférande av examensarbeten inom
lararutbildning. Aven om de studenter som deltagit i detta projekt tillnér den
tidigare lararutbildningen har det varit vérdefullt och angeléget att genom
detta “pilotprojekt” kunna utveckla metoder for att i framtiden hdja

examensarbetens kvalitét och relevansen for skolpraktiken.
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Inledning

Skolutveckling — ett kvalitetsarbete for forandring

Skolans betydelse som forandringsaktor kan knappast underskattas. Genom
utbildning ska vi fa en bra och rattvis vérld att leva i. Skolans relation till
samhallet beskrivs ibland utifrdn tva perspektiv: skolan kan ses som en
funktion av samhallet eller, som ett instrument som ska forandra och forbéattra
samhdéllet. Det &r i skarningspunkten mellan dessa tva perspektiv som
utvecklingsprojekt i skolverksamhet ska forstas.

Allt sedan folkskolan inréttades ar 1842 har skolutveckling bedrivits. Till att
borja med handlade det i hdgre grad om kontrollverksamhet fran statens sida,
an om regelrétt utvecklingsverksamhet (Carlgren, 1986). Under 1900-talet
borjade dock regelratt skolutveckling vaxa fram. Forandring av skolan ansags
(och anses alltjamt) viktig och sérskilt viktig om den hdjde elevernas
prestationer. Till att borja med var skolutvecklingen centralstyrd men ansvaret
forskots med tiden alltmer till lokal niva. Under 80-talet bestamdes att
merparten av utvecklingsarbetet i det obligatoriska skolvésendet skulle
organiseras som lokalt utvecklingsarbete (LUVA).

Som en foljd av Riksdagens beslut om decentraliserat ansvar for
skolverksamheten 1991, 6vergick skolan fran regel och resursstyrning till mal
och resultatstyrning. Aven férskolan som sedan 1996 blivit en del av skolan,
kom att bli malstyrd (Hedenqvist, 1999). Malstyrningen bygger pa att malen ar
preciserade i laroplaner och kursplaner (stravansmal for forskolan och
uppnaendemal for grundskolan). Dock har medlen att forverkliga malen
lamnats 6ppna. Det &r darmed i hdg grad upp till skolorna sjélva att utveckla
metoder och processer for att na malen. Utvecklingsarbeten som genomfors i
lararlag, har alltmer kommit att bli ett viktigt, kanske det viktigaste
instrumentetet for att uppna malen.



| internationella utvarderingar av skolan till exempel PISA! och TIMMS?,
fokuseras i hog grad produkten, det vill séga vilka kunskaper barn och elever
har eller inte har. Litet fokus ldggs i dessa undersékningar pa att studera
medlen eller processen. Det ar darfor viktigt att studera de processer i form av
utvecklingsarbeten som leder till d6kade kunskaper och férdigheter bland
barnen.

I den nya skollagen (Skollagen kapitel 4: 3 §, 4 8) som trédde i kraft 1 juli
2011stalls krav pa att varje skolhuvudman, rektor och forskolechef i
medverkan av larare, 6vrig personal, elever och vardnadshavare bedriver ett
systematiskt kvalitetsarbete inriktat mot att uppfylla de nationella malen for
utbildningen. Med utgangspunkt ur laroplanernas stravansmal och
uppnaendemal ska skolverksamheten utvecklas och analyseras sa att storsta
mojliga maluppfyllelse kan nas. Detta galler for alla som arbetar inom
skolvasendet och omfattar alla skolformer.

Begreppet skolutveckling ska i denna rapport ses som en form av
kvalitetsarbete men ocksd som ett instrument som med utgangspunkt ur
styrdokument forandrar forskolans och skolans verksamhet. Vilken forandring
som ar efterstravansvard bygger pa politiska beslut och finns formulerad i de
styrdokument som reglerar skolans verksamhet, av vilka Skollagen , Laroplan
for forskolan, Lpfd98 (Skolverket, 2010) och Lé&roplan fér grundskolan,
forskoleklassen och fritidshemmet, Lgr11(Skolverket 2011) far anses som de
viktigaste.

' PISA &r en forkortning for The Programme for International Student
Assessment. Det ar en utvarderingsmodell for kunskapsbeddémning av elevers
kunskaper i skolor inom OECD.

2 TIMMS &r en férkortning av “Trends in International Mathematics and
Science Study” Det dr en aterkommande internationell matning av elevers
kunskaper i naturvetenskap och matematik.



Syfte

Den Gvergripande frdga som denna rapport vill bidra med kunskap om lyder:
Vilka faktorer har betydelse for hur larare som deltar i ett fortbildningsprojekt
lyckas genomfdra lyckade skolutvecklingsprojekt?

Syftet med studien &r att synliggora faktorer som leder till skolutveckling och
organisatoriskt larande.

Fragestallningar
Vilka faktorer leder till framgang i skolutvecklingsprojekt?

Hur relaterar dessa faktorer till larande i organisationer?

Centrala begrepp och klargéranden

Inledningsvis blir det viktigt att redogora for innebdrden av nagra for denna
rapport centrala begrepp: Sedan 1996 &r forskolan en del av det svenska
utbildningsvasendet och i enlighet med detta véljer vi i denna rapport att inte
konsekvent skilja mellan férskola och skola. Vi gér undantag i de fall vi
refererar till kallor som specifikt asyftar en speciell verksamhet eller nar det av
lasharhets och forstaelseskal underlattar for lasaren att veta om det ar en
forskola eller skola vi syftar pa.

De personer som innehar ledande befattningar bendmns i rapporten oftast som
rektor eller forskolechef. I vissa fall kan dock en rektor vara synonym med en
forskolechef. Vi skiljer inte mellan larare, forskollarare, forskolepedagoger
och barnskotare utan valjer att bendmna dessa som larare. | de fall vi refererar
till kallor som specifikt asyftar en speciell yrkeskategori gor vi ett undantag
fran detta. Betraffande begreppen barn och elev kommer dessa anvandas som
synonyma i rapporten.



Slutligen vill vi forklara begreppet framgangsfaktorer. Pa det satt som vi
anvander det i denna rapport avses faktorer som har sarskilt stor betydelse for
att utvecklingsprojekt ska fa mojlighet att forankras i en organisation. Till
exempel nya arbetssatt som leder till framgang savél det egna arbetslaget som
i organisationen som helhet.

Skolutveckling som ett strukturellt och organisatoriskt

fenomen

Skolutvecklingen ska ske i den organisatoriska struktur som skolan utgor.
Myndigheten for skolutveckling (2008) Ilyfter fram relationen mellan
utvecklingsprojekt och organisationsstruktur och skriver att det ibland finns
behov att utveckla eller férandra de strukturer som formar den enskilda skolan
och dess verksamheter. Sadana strukturer kan exempelvis vara:
organisationsstrukturer, fysiska strukturer, formella strukturer och
handlingsstrukturer. Ofta handlar det om forandringar inom flera olika
strukturer samtidigt.

Kunskap om det som ska férandras och hur det beror av eller relaterar till
olika strukturer, blir darfor en viktig del i arbetet med att utveckla skolan till
en larande organisation. Myndigheten for skolutveckling (2003) poangterar att
det for lyckad skolutveckling ar viktigt att upptdcka det frirum som finns i
utrymmet mellan de yttre granserna som finns for skolan som institution
(styrning) och de inre grénserna som skolan som organisation intern skapar
(ledning). De inre granserna paverkas av faktorer som sammantaget kan kallas
skolkultur. Skolkulturen varierar mellan olika skolverksamheter. Darigenom
blir villkoren for skolutveckling olika for olika skolor beroende pa att dess
forutsattningar och behov skiljer sig at.

Att foréndra strukturer inom skolans organisation &r angelédget men ibland
problematiskt. Malstyrning tenderar att dela upp malen i delmal vilket i sin tur
till slut skymmer de 6vergripande malen. Med fokus pa delarna osynliggors
helheten. Skolutveckling ar beroende av att se relationen mellan delar och
helhet och hur dessa paverkar varandra. Det blir darfor viktigt att se pa skolans
organisation i ett vidare perspektiv.



Hargreaves (1998) framhaller att det ar i brytningspunkten mellan modernitet
och postmodernitet som en omstrukturerad skola kan forverkligas. Det &r i
konfrontationen mellan dessa tva starka krafter problemen star att finna. Han
beskriver den postmoderna varlden med ett allt hdgre férandringstempo och
tidpress, med den utvidgade kulturella mangfalden, teknikens utveckling och
en vetenskaplig osékerhet. Mot den varlden star den modernistiska tungrodda,
ohanterliga och administrativa apparat som skolsystemet arbetar utifran. |
denna forandring Gverbelastas larare och skolledare eftersom det standigt ar
nagot nytt som ska inféras under strama tidsramar. En postmodern l6sning
borde vara att lararna ges utokat ansvar och storre flexibilitet nar det géller
egen tid och hur den ska forvaltas. Hargreaves (2004) trycker ocksa pa att
stark  arbetsgemenskap  direkt bidrar till elevens studieresultat.
Kunskapsekonomier ar beroende av socialt kapital som ocksa innefattar olika
sétt att utbyta och utveckla kunskap. En nyckelkomponent i kunskapsbaserade
organisationer &r starka arbetsgemenskaper. Att skapa systemténkande, dar
alla som arbetar i skolan ser den storre bilden i organisationen, forstar hur de
héanger ihop och hur de sjdlva kan bidra till organisationens kollektiva larande
ar ytterligare en nyckel till forandring och framgang. En central tanke i
effektiva larande arbetsgemenskaper ar att rektor deltar i det pedagogiska
arbetet och har en stark fokusering pa eleverna. Om staten satsar mer pa
skolan genom att ge skolan mer resurser och darigenom hdjer statusen pa
skolan kan forutsattningarna for lararna 6ka for att forbereda sina elever for
vad som véntas utanfor skolan menar Hargeaves (ibid).

Utvecklingsarbetet ska genomforas i den praktik som i sig &r en funktion av
skolans forandringsagent. Lararyrket har dock forandrats. Under lang tid har
lararyrket inneburit mycket ensamarbete, enskilda l&rare har i hog grad
ansvarat for sina egna pedagogiska aktiviteter. Numer forutsatter skolans och
forskolans verksamhet ett kollektivt arbete. Arbetslag & darmed en viktig del
av organisationen och spelar en central roll i arbetet med att utveckla skolan
till en larande organisation. Myndigheten for skolutveckling (2008) framhaller
att kdrnan i arbetslagens arbete &r ett utvecklat reflekterande arbetssatt med
kollegiala samtal i form av problemformulering, vardering, generalisering och
att omprova den pedagogiska praktiken. Om arbetslagen ocksa utvecklar sin
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formaga till uppgiftsorienterade samtal dar elevers och larares larande star i
fokus har arbetslagen goda forutsédttningar att lyckas. Att bli “’sjélvstyrande”
och &ga ratten till att férfoga 6ver organisation, tid och pengar ar ytterligare en
pusselbit som skapar forutsattningar for arbetslag att utvecklas.

Skolutveckling i en skolkultur

Kultur &r ett ord som anvands med manga olika betydelser i
vardagsspraket. Det finns dock ingen allmant erkand "korrekt™ definition
av begreppet. Vad alla definitioner har gemensamt ar att det &r en
abstrakt enhet som omfattar ett antal kollektiva och delade symboler,
beteenden, sétt att tdnka och sprak. Man kan sdga att i dess vidaste
bemarkelse, beskriver kulturen "modus operandi" det Vvill siga
handlingsmonster eller tillvdgagangssatt hos en grupp manniskor (Dahl,
2004), med andra ord vad manniskor uttrycker, hur de agerar och
interagerar i samhallet och i varlden som helhet (Alerby et.al 2012). Ett
samhélle bestar av olika subkulturer som tillsammans bygger upp en storre
metakultur. Exempel pa det ar de olika kulturer som kan rada pa olika
arbetsplatser. Vi kan darmed utifran olika yrken tala om exempelvis en
skolkultur eller en politikerkultur. Hofstedes (1994) definierar kultur som
“[culture is] the collective programming of the mind which distinguishes the
member of one group or category of people from another” (s. 5). Det vill sdga
den kollektiva programmering av sinnet som skiljer en medlem av en
grupp eller kategori av manniskor fran en annan. Utifran detta kan man
sdga att en skolkultur beskriver de normer, vérderingar, sprak och handlingar
som kommit att bli utmérkande inom en skolorganisation.

Hargreaves (1998) menar att alla kulturer, likasa skolkulturen, har tva
grundlaggande dimensioner: innehdll och form. Det som utgor innehallet i
undervisningskulturen &r alla de attityder, antaganden, Overtygelser,
vérderingar, vanor och handlingssétt som &r gemensamma for en grupp larare.
Vad lararen tanker, sager och gor kommer till uttryck utifran detta innehall.
Formen i lararkulturen bildas av de relationsmonster och umgéngesformer
medlemmar i sadana kulturer karakteriserar. Man finner formen i de sétt pa
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vilka relationerna kommer till uttryck mellan lararna. Kulturens form dvs.
lararkollegernas relation mellan varandra kan dven foréndras over tid. Hoy &
Miskell (2008) ser det kulturella systemet inom en organisation som en
dynamik i relationerna mellan deltagarnas byrakratiska roll och de
individuella. Utifran dessa relationer byggs det upp en egen kultur som skiljer
sig a mellan olika organisationer och ger deltagarna en kansla av
organisationstillhdrighet. | skolan har en gemensam uppfattning och
informella normer en betydande paverkan pa beteendet. Kulturen ger
deltagarna en gemensam Overtygelse och vérderingar som &r stérre dn dem
sjalva och nar kulturen &r stark sa ar aven medlemmarnas identifikation med
gruppen det och dven gruppens paverkan pa individen. Kulturen star for det
oskrivna och de moten som sker i detta, héri finns en informell hierarki utan
styrning av auktoritet. Organisationens kultur med sina viktiga normer och
overtygelser ar en stark kraft som paverkar organisationens beteende.

Forskning om utvecklingsarbetens genomslagskraft

Manga ars forskning om skolutveckling har visat att det &r mycket komplicerat
att fa till stand varaktig forandring (se t.ex. Johansson 2009). Alltfor ofta far
utvecklingsprojekt karaktaren av engangsforeteelser. De har svart att leda till
varaktig forandring och efter att sjalva projekten ar avslutade atergar allt till
det vanliga igen. Forskning om utvecklingsarbetens genomslagskraft kan delas
upp i tva olika perspektiv. | det dominerande perspektivet studeras strategier
och modeller for implementering. Genomslagskraften analyseras da i relation
till individer och strukturer i skolorganisationen. | detta perspektiv ses
utvecklingsarbetet som ett led i en forbattring/effektivisering av skolan, och
utebliven spridning ses som utslag av felaktiga implementeringsstrategier. Det
andra perspektivet ar det kritiska perspektivet i vilket svarigheterna med
implementeringen inte ses som brister eller misslyckanden, utan som
nodvandigheter och som uttryck for samhalleliga motsdttningar inom
skolvdsendet (Carlgren, 1986). Eftersom denna studie vill beskriva
mekanismer som m@jliggor att skolutvecklingsprojekt blir lyckade hor denna
studie hemma i det dominerande perspektivet.
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Hargreaves (1998) har konstaterat att det bor finnas en balans mellan styrning
och ansvar i reformarbete. Ett alltfér uppifranperspektiv och styrt reformarbete
kan motverka genomslagskraften. Mycket tyder pa att den viktigaste kuggen
for att fa till stand varaktig forandring &r professionella pedagoger i
verksamheten. Wickenberg (1999) har studerat hur miljdundervisningen blir
implementerad i skolverksamhet och har kommit fram till att engagemang ar
viktigt. Engagerade larare, sa kallade eldsjélar, anser han vara den absolut
viktigaste faktorn for att skolor ska kunna utveckla miljéundervisning och
larande for hallbar utveckling. Ansvarstagande, formaga, handlingskraft och
effektivitet &r egenskaper som dr viktiga, inte endast hos enskilda individer
utan aven i lararlag, skolorganisationer och dess statliga 6verbyggnad (se till
exempel Johansson 2009; Fullan et. al 2004). Under senare ar har skolan allt
oftare hamnat i centrum for den politiska debatten. En av flera orsaker &r att
svenska elevers prestationer i internationella kunskapskapsjamforelser har
blivit allt samre under senare ar. En konsekvens av detta har blivit att stérre
och mindre skolreformer har duggat tatt under senare ar. Manga larare
beskriver en trotthet av reformarbete. Negativ skolkultur, och alltfor manga
och skiftande politiska direktiv till skolan, har enligt Fullan et. al (2004)
negativ inverkan pa stabilitet och genomslagskraft i skolreformer.

Slutsatser ur tidigare skolutvecklingsprojekt och
samarbeten mellan Lulea tekniska universitet och Lulea

kommun

Luled kommun har under aren pa olika satt samarbetat med Luled tekniska
universitet i skolutvecklingsprojekt. Nedan redogors kortfattat for slutsatser ur
nagra sadana projekt.

Fil dr Anna Vikstrom har arbetat i flera olika projekt som syftat till att
utveckla undervisning i naturvertenskap (Vikstrém 2002; 2005; Vikstrém et al
2013). En slutsats som hon dragit ar att det for framgangsrik skolutveckling ar
viktigt att larare genom kollegialt samarbete far utveckla sin egen forstaelse
for inneborden i de formagor som deras barn eller elever ska ges mojlighet att
utveckla. 1 synnerhet har det visat sig viktigt att larare ges mojlighet att
utveckla sin kompetens att astadkomma forutsattningar for larande, det vill
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saga de forutsattningar som maste uppfyllas for att ett specifikt mal ska
uppnas. | tre sa kallade Learning studies (Vikstrom et al 2013) har en grupp
NO-larare i arskurs 7-9 under 2010-2012 samarbetat med Anna Vikstrém i ett
projekt. Ldrarnas tidskrdvande deltagande gjordes mdjligt tack vare bidrag
fran Luleda kommun. | en Learning study studerar larare och forskare
tillsammans vad det innebar for elever att lara sig en svar sak och hur man pa
bésta satt kan undervisa sa att de lar sig det. Med stod av en guidande teori,
variationsteori, analyseras relationen mellan undervisning och larande och
lararnas Okade kompetens har visat sig ge positiva resultat for elevernas
larande. Projektet har dokumenterats i vetenskapliga publikationer, vid
forskningskonferenser, vid NO-biennalen och vid Luled kommuns
larandeseminarier.

Fil dr Monica Johansson var under aren 2006-2009 projektledare for projektet
Lyfta matematiken. | den rapport i BUF:s rapportserie 2009:1 (Johansson
2009) som sammanfattar projektet skriver hon att forskning kring
skolutveckling under lang tid visat att larares delaktighet och engagemang har
stor betydelse for att reformer och utvecklingsarbeten ska lyckas. Hon menar
vidare att lararens kunskap, kompetens och tillgang till vidareutbildning bidrar
till framgang. For att skapa engagemang och motivation bor eleverna
involveras att aktivt medverka i planering, genomférande och utvardering av
utvecklingsarbeten. Aven foraldrar och omgivande samhélle bor erbjudas
delaktighet i utvecklingsarbeten.

For narvarande pagar i Luled kommun en prioriterad strategisk satsning for att
oka maluppfyllelsen i matematik; Matematikstrategi 2012-2015. Lena Heikka,
matematikutvecklare vid Barn och uthildningsforvaltningen Luled kommun
och tillika doktorand vid Institutionen for konst, kommunikation och larande
vid Luled tekniska universitet ar projektledare. En viktig utgangspunkt i
projektet ar att arbeta med hela skolorganisationen samtidigt. Samtliga nivaer i
kommunen deltar darfor i projektet; politikernivd, forvaltningsniva,
rektorsniva samt lararniva.
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Larande i organisationer

Larande ar ett mangfasetterat fenomen. Beroende pa utgangspunkter och
perspektiv, skiljer sig innebdrden at. Vanligt ar att larande forstds som den
process i vilken kunskaper skapas (llleris, 2001, 2007). Detta
processorienterade synsatt & dominerande inom forskningsomradet larande i
organisationer, ett omrade som har vuxit starkt de senaste aren (Goh et.al
2012). En vanlig utgangspunkt ar att det ar individer som lar sig och sedan pa
ett eller annat sétt dverfor kunskapen till organisationen. Utan dess individer
skulle en organisation inte kunna lara sig ndgonting. En organisation ar inget
vasen eller enhetlig aktor.

Jacobsen & Thorsvik (2008) problematiserar innebdrden av larande i
organisationer. De fokuserar sarskilt pa skillnaden mellan kunskap och
fardighet dar det senare begreppet innebar formagan att anvanda kunskaperna
till att fa ndgot att fungera. Gemensamt med Illeris (2007) menar de att ny
kunskap innebér att man uppnar en kapacitetsforandring eller forandrar sitt
beteende pa grundval av den nya kunskapen.

Aven om sjalva larandet i en organisation sker av dess individer sa ar ju dessa
en del av sjdlva organisationen. For att organisationen ska vara framgangsrik
och kunna leva kvar, fordras att organisationen far nya kunskaper:

En larande organisation ar alltsd en organisation som standigt
utvidgar sina mojligheter att sjalv skapa sin framtid. For en sadan
organisation racker det inte med att bara Gverleva.
Overlevnadsformagan &r naturligtvis en nodvandighet men det
maste samtidigt finnas en férmaga att generera skaparkraft (Senge,
2000 5.26).

Sjalva den kunskapande processen kan forstdas pa olika satt. Fran ett
individualistiskt konstruktivistiskt perspektiv, &r larandet en kognitiv process
dar individer upplever varlden genom sensoriska intryck (Illeris, 2001).
Kunskap blir da en mental kognitiv struktur som individer bar inom sig. P4 sin
mest grundldggande niva, handlar individuellt larande om att uppfatta
monster, mojligheter, likheter och skillnader (Marton & Booth, 1997). Fran ett
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socialkonstruktivistiskt perspektiv, ibland bendmnt sociokulturell teori, ses
larande som en kommunikativ process som sker i samspelet mellan ménniskor
(Vygotskij 1986, Wertsch 1991, Wenger, 1998). Larande blir da ett socialt och
kulturellt fenomen.

Ett bakomliggande motiv for att studera larprocesser i organisationer ar
naturligtvis forhoppningen att larandet kommer att leda till nagon form av
forandring. En ofta anvand definition av organisatoriskt larande &r att larandet
har lett till forandringar i organisationens rutiner (Ellstrom, 2002).

Nagra av de mest anvanda modellerna for att beskriva larande i organisationer
ar blandningar av individual-konstruktiva och socio-kulturella synsatt. Kanske
den mest kdnda modellen, &r "Double loop -learning” av Argyris och Schoen
(1999). I den modellen beskrivs larandet som processer av aterkopplingar
("loopar”) i och mellan olika organisatoriska nivaer - fran individ till grupp
och till hela organisationen. En pa senare tid allt oftare anvand modell for att
beskriva larande i organisationer ar utarbetad av Crossan, Lane och White
(Crossan et.al 1999), de beskriver larandet i organisationer pa ett liknande satt
som Argyris och Schoen men som delprocesser av erfarande/intuition,
tolkning, integration och institutionalisering. Utifran de engelska begreppen
intuiting, interpreting, integrating and institutionalising har modellen kommit
att kallas 41 modellen (Benn et.al 2013). Det &r i huvudsak till detta ramverk
som vi kommer att relatera denna studie.

41-ramverket utgar fran att det alltid finns flera och olika larprocesser som
samtidigt pagar pa olika nivaer i organisationen (individ - grupp -
organisation). Den erfarande/intuitiva fasen sker pa individniva. Individen lar
sig dd genom att erfara likheter och skillnader, upptiacka monster och
samband. Detta &r till stora delar en omedveten process och den blir darmed
ocksa svar att forklara. Eftersom den intuitiva kunskapen ar oreflekterad, blir
den ocksa svar att formedla till andra manniskor. Denna forsta intuitiva
kunskap kan liknas vid vad som Polanyi (1998) beskriver som "tyst kunskap".

I en andra fas som fortfarande delvis sker pa en individuell niva, men nu som
en medveten process, medvetandegtr individen kunskapen. Detta sker i
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relation till ett sammanhang eller vad Crossan et.al (1999) kallar ”domén eller
milj6”, vilket t.ex. kan vara den verksamhet som organisationen sysslar med (i
foreliggande fall forskoleverksamhet eller skolverksamhet). | denna
meningsskapande fas utvecklas betydelser och medvetna uppfattningar.
Tolkningen sker bade pa en individuell niva och pa en gruppniva och &r en
viktig lank i utvecklingen fran intuitiva insikter till medvetna uppfattningar
som delas av en grupp méanniskor. Detta kan exempelvis ske da individer
samtalar och jamfor sin forstaelse och olika tolkningar med varandra. Spraket
har en avgdrande roll i denna fas eftersom det ger mojlighet att namnge och
darigenom forklara och diskutera med andra individer. Tolknings processen &r
dérmed en social aktivitet dar individer tillsammans med andra individer
skapar och forfinar gemensamma sprak, betydelser och uppfattningar. De
uppfattningar som utvecklas, relaterar bade till det sammanhang i vilket
forestallningarna ar inbaddade i och till de olika erfarenheter som
manniskorna i gruppen har med sig.

Till skillnad fran de tva processerna intuition och tolkning, ar integrering en
process som &ger rum enbart pa en kollektiv niva. Istallet for att forandra
individens kunskaper och handlingar, utvecklas och integreras gemensam
forstdelse och gemensamma rutiner i gruppen. Aven i denna process, ar
spraket av avgorande betydelse eftersom det ar genom samtal och dialog som
delade uppfattningar skapas i en grupp. En form av interaktion dr genom
deltagande dar larandet ar en gemensam malinriktad aktivitet. Detta ar vad
Wenger (1998) benamner "communities of practice”. Larande sker da framfor
allt i samband med deltagande i gemensamma praktiker.

Den fjarde processen, institutionalisering handlar om att rutinalisera kunskaper
och att skapa gemensamma regler och forfaranden inom institutionen. Né&r
kunskap har blivit institutionaliserad har den blivit inb&dddad i organisationens
struktur. Institutionell "kunskap" &r ddrmed mer & summan av kunskapen hos
dess medlemmar. Individer kan dd komma och ga utan att organisationen
forlorar kunskapen (Crossan et.al 1999 s. 529). Utifran vad som tidigare har
beskrivits som framgangsfaktorer for skolutveckling har det konstaterats att
det &r viktigt att behalla kunskaper i verksamheten och att dessa inte ar bundna

till personer. L&rande i en skolorganisation behdver vara funktionsbundet och
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bli en del av verksamhetens eget arbete och larande (Skolinspektionen,
2010:10). Det finns dock en risk att om kunskaperna inte institutionaliseras sa
riskerar kunskap att forsvinna med personer som pa ett eller annat satt lamnar
verksamheten.

Av ovanstdende presentation foljer det att organisatoriskt ldrande kan
beskrivas som larprocesser som opererar Over olika nivaer inom
organisationen. Dessa processer bor inte ses som atskilda fran varandra och
det ar svart att definiera var den ena slutar och nasta borjar (ibid). Fig.1. visar
hur de tre processerna erfarande/intuition, tolkning och integrering verkar
inom en organisations olika strukturella nivaer: individ, grupp och
organisation.

Individ Grupp Organisation

Framkoppling

Individ Erfarande

t 4

Y

Grupp = Integrering

&

(=] i

¥ !

<X k] $
Organisatio Institutionalisering

Fig.1. Figuren beskriver hur larande sker inom olika nivéer av en organisation.
Omarbetad utifran Crossan et.al (1999)
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Bakgrund for de fyra fallstudierna

I denna studie eftersoks faktorer som mdjliggjort att utvecklingsprojekt som
larare genomfort i sin verksamhet har blivit lyckade. De utvecklingsprojekt
som studerats ndrmare i denna rapport har en gemensam bakgrund:

Luled kommun, Teknikens hus och Luled tekniska universitet har sedan 2009
tillsammans  drivit lararnatverket LuTek (Luledlarare i teknik och
naturvetenskap). Projektets syfte ar enligt projektbeskrivningen att bidra till att
utveckla larares undervisning i teknik och naturvetenskap samt oka elevers
intresse och kunskaper i dessa &mnen. Satsningen har drivits i projektform
under perioden 2009-2014 och omfattat ett flertal forskolor, grundskolor och
gymnasieskolor i kommunen. Inom ramen for projektet har bland annat
natverkstraffar, kontaktlararutbildningar och inspirationsférelasningar hallits.
Projektet har ocksa haft som delmal att oka antal larare som genomgar
formell/akademisk utbildning i teknik och naturvetenskap. Som ett led i denna
stravan initierade LuTek tillskapandet och igangsattandet av en poanggivande
universitetsutbildning om 7,5 hdgskolepoang. Kursen benamndes Skolprojekt
for teknik och hallbar utveckling och genomfordes pa kvartsfart hostterminen
2011 — 2012. Kursen lastes av sammanlagt 117 pedagoger varav de flesta kom
fran Luled kommun. En rod trad genom kursen och tillika en storre
kursuppgift bestod i att kursdeltagarna i sin egen verksamhet skulle planera,
genomfdra och utvardera ett pedagogiskt utvecklingsprojekt med relevans for
teknik och hallbar utveckling. Forskare och larare fran Luled tekniska
universitet samt pedagoger fran teknikens hus gav forelasningar och bistod
med handledning. Projekten redovisades i korta rapporter samt vid en muntlig
presentation i Teknikens hus. Samtliga projekt bedémdes som lyckade eller
mycket lyckade av saval kursansvariga larare som av de pedagoger som
genomforde och utvarderade projekten. Samtliga arbetslag utvarderade sitt
arbete och beddmde att deras projekt lett till Okat larande for deras
forskolebarn eller elever. En utforligare beskrivning och utvérdering av kursen
ges i rapporten, Skolprojekt for teknik och hallbar utveckling (HOgstrom,
2012). Rapporten sammanfattar och diskuterar den grundliga kursutvardering
som avslutade kursen. Utvarderingen byggde dels pa individuella synpunkter
framforda i universitetets standardiserade utvarderingsformuldr (LTU-
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kursutvérderingsmall, 2012) och dels pa utvarderingsrelaterade gruppsamtal i
fokusgrupper.

Den individuella utvarderingen visade att kursdeltagarna var néjda med sina
insatser och med kursen som helhet. En person skriver, ”Det har varit valdigt
larorikt med t.ex. variationsteorin, ett analytiskt arbetssatt m.m. som har
forhgjt kvalitén pad min undervisning” (HOgstrom, 2012 s. 15-16).
Utvarderingen &r aven positiv vad galler kursens mal och huruvida de har
infriats. Aven lararinsatserna far positiva omdémen, “Bra, inspirerande
forelasare. Kanonbra handledare som gett svar och feedback valdigt snabbt.
Maénga goda tips och idéer” ar vanliga omdomen (HOgstrom, 2012 s. 16). Det
fanns dven kommentarer om bristande handledning eller om foreldasningar som
var pa for hog niva.

| fokusgrupperna ombads deltagarna att fora ett samtal om vad som pa ett
vidare plan méjliggjort eller omajliggjort larande. Samtliga grupper framhaller
att personlig installning och engagemang ar viktigt. Engagemang fordrar dock
tid och flertalet grupper uttrycker frustration éver att de fatt for lite tid av sin
rektor for att delta i fortbildningen. Tre fokusgrupper uppmanar kursledningen
att infor en eventuellt ny kurs, introducera rektorerna i hur mycket arbetsinsats
och tid som kursen kraver. ”Vi tycker att vi fatt strida for att fa TID till
arbetet” (Hogstrom, 2012 s. 19) ar ett exempel pa en kommentar. Nagra
grupper beror ocksa att arbetet med Lgrll pagatt samtidigt och att det varit
problematiskt att bedriva tva stora utvecklingsprojekt samtidigt. Nagon
enstaka grupp ifragasatter om deras rektor verkligen varit intresserad av att
lata dem delta i kursen. Ett inslag i kursen bestod i att forskare/professorer
fran universitetet utifran sina expertkunskaper gav forelasningar. Detta far
mycket positiv respons i kursutvarderingen och det framhalls att det har varit
ett lyft att f4 mota etablerade valrenommerade forskare. | ett brev till
kursledningen skriver en deltagare bland annat (har atergivet med dennes
tillstand).

Mitt forslag ar att Luled kommun arbetar mycket mer mot LTU. Jag
efterlyser seminariedag/ar minst en gang/laséar dar olika forelasare
fran LTU forelaser om aktuella amnen. Dagens forskare ar duktiga
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pa att lagga sina forelasningar pa en popularvetenskaplig niva, sa att
det verkligen blir intressant och roligt att lyssna. Luled Tekniska
Universitet har flera olika discipliner att botanisera i och jag tycker
att skolverksamhet ska nyttja universitet mycket mer. Vi larare
behover bli medvetna om framtiden for att kunna “coacha” vara
elever. Vi har ett fantastiskt universitet i var egen kommun. Vad kan
vi inte gora av detta?

Sammanfattningsvis kan det konstateras att kursdeltagarna dverlag var mycket
ndjda med kursen och upplevde att de lart sig mycket. De flesta menade dock
att den viktigaste begransande faktorn for vad de astadkommit var tillgangen
till tid for att jobba med utvecklingsprojekten.
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Metod

Som metod for att fa kunskap om faktorer som lett till framgang i
skolutvecklingsprojekt  har vi anvant oss av fokusgruppsamtal.
Fokusgruppsamtal kan beskrivas som en friare form av gruppintervjuer.
Deltagarna (informanterna) sitter tillsammans med forskaren eller forskarna i
en grupp och samtalar fritt om ett forutbestimt &mne (Wibeck, 2000).
Metoden utvecklades under 50-talet av marknadsforskare som ville undersoka
konsumentmotiv. I dag domineras  konsumentforskningen  av
fokusgruppsamtal nar det galler reklam och marknadsféring. Fokusgrupper har
ocksa kommit att bli vanliga inom medicinsk forskning, vid utvardering av
sociala program och sedan 1980-talet aven inom akademisk samhallsforskning
(Kvale & Brinkmann, 2009).

I fokusgruppen samlas deltagare som med liknande erfarenheter, mal eller
arbetssituation kan sigas utgora en grupp. Metoden &r sarskilt lamplig da en
grupps asikter, varderingar, forstaelser och attityder ska fangas. Karaktaren av
fokusgruppssamtalet &r i hogre grad ett fritt samtal dn en styrd intervju.
Samtalet blir darfor friare och deltagarna ges stora mdjligheter att pa eget
initiativ uttrycka meningar och bemota andras asikter. Genom att lata
deltagarna fritt dela med sig av sina egna erfarenheter ges de mojlighet att na
okad forstaelse for andras erfarenheter och stéllningstaganden (Dahlen &
Lundmark, 2010).

En fokusgrupp bestar vanligen av sex till tio deltagare och samtalet leds
vanligtvis av en moderator. Dennes roll &r att skapa en tillatande atmosfar dar
deltagarna kanner att de kan fora fram olika asikter. | de fokusgruppsamtal
som vi genomférde, bestod deltagarantalet av fem till sex personer med 0ss
sjalva inraknade. Det vill saga fokusgrupperna bestod av tva till tre larare samt
tva eller tre av oss i forskargruppen. Detta innebar att &ven vi i viss man har
deltagit i samtalet och framfort asikter och meningar i syfte att fora samtalet
framat. Att fora en dialog handlar om att skapa forstaelse mellan varandra och
tillsammans skapa forstaelseférdjupande och meningsskapande processer. Att
satta sig in i ndgon annans forstaelse eller perspektiv leder till att det egna
perspektivet paverkas. Perspektivmdten mellan deltagarna skapar larande och
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nya insikter. Att gora sa kan liknas vid aktionsforskning. Aktionsfors handlar
om att forskaren aktivt gar in i verksamheten for att paverka den (Tiller, 2009,
Rénnerman et. al 2004). Det ar i motet mellan forskaren och aktdrerna som
utvecklingen sker (R6nnerman et. Al 2004, Denscombe 2009, Tiller, 2009). |
den man vart arbetssatt tangerar aktionsforskning ar det i sa fall genom att den
mening som konstituerats i fokusgrupperna kan vara paverkade av inspel som
vi i forskargruppen gjort.

Urval

Fyra arbetslag som laste fortbildningskursen teknik for hallbar utveckling 7,5
hogskolepodng vid Lulea tekniska universitet under lasaret 2011-2012 deltog i
understkningen. Eftersom avsikten var att studera framgangsfaktorer, ansag vi
oss ha bast forutsattning att lyckas om vi kunde fa tillgang till arbetslag som
hade genomfort sarskilt lyckade projekt. Ett sadant urval benamns strategiskt
eller elitistiskt (Miles & Huberman, 1994).

Ett forsta steg i urvalsprocessen blev att lasa igenom de projektrapporter som
kursdeltagarna hade lamnat in som examinationsuppgift, for att pa sa satt finna
sarskilt bra projektarbeten. Vi tillfragade aven de handledare fran Luled
tekniska universitet och teknikens hus som hade handlett arbetslagen om vilka
projekt som de ansag var sarskilt lyckade. Med detta som underlag valdes fyra
arbetslag ut. Dessa kontaktades och tillfragades ifall de ville medverka i
fokusgruppsamtal. Samtliga tackade ja.

Genomforande av fokusgruppsamtalen

Fokusgruppsamtalen genomforas ute pa deltagarnas skolor. Varje samtal kom
att ta en till en och en halv timma. Samtalet inleddes med en kort presentation
av deltagarna. Darefter foljde en forklaring av hur ett fokusgruppsamtal gar
till, vad detta skulle handla om samt hur materialet skulle bearbetas och
analyseras. Vi hade pa férhand gjort en lista med samtalsteman. Denna lista
fungerade mer som en checklista att ha i reserv ifall det skulle ga trogt att
samtala. Det visade sig dock att samtalen fl6t pa mycket bra.

Inledningsvis ombads gruppen att beratta om det projekt de hade genomfort,
vad som hade gétt bra och vad som hade gatt mindre bra. Dérefter ombads de

22



beratta om faktorer som de ansag hade varit nodvandiga eller bidragit starkt
till att det hade blivit ett sd pass lyckat projekt. De ombads ocksa redogora for
sina erfarenheter av andra skolutvecklingsprojekt, lyckade eller misslyckade.
Slutligen visade vi en forenklad bild av 41 ramverket (Crossan et.al 1999).
Mot en forenklad bild av detta ramverk som vi lade ut pa bordet, ombads de
att diskutera hur de faktorer de tidigare hade tagit upp kunde relateras till
skolan som organisation.

| samtliga fokusgrupper hade lararna mycket att berétta och tillféra samtalet.
Som ovan nadmnts interagerade vi som forskare i samtalen. Till exempel
genom att beratta om egna erfarenheter. Dock skedde detta i relativt liten grad
och det var definitivt lirarna som ”dgde” samtalen.

Grupp

(Arbetslag)

Foraldrar

Fig.2. Forenklad bild av organisatoriskt larande.

Bearbetning av datamaterialet

Samtalen spelades in med hjélp av mp3-utrustning. Ljudfilerna gjordes sedan
tillgangliga for samtliga i forskargruppen via en gemensam folder i dropbox
(ett lagerutrymme av datorfiler 6ver internet). Ljudfilerna genomlyssnades av
samtliga av forskargruppens deltagare upprepade ganger. Istallet for att skriva
ut hela intervjuerna valde vi att endast skriva ut de delar som vi utifran
genomlyssningen fann var mest intressanta. Dessa delar har skrivits ut i stort
sett ordagrant. Talsprak skiljer sig fran skriftsprak och i vissa fall har vi
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korrigerat i utskriften sa att uttalanden har fungerat i skriftsprak. Vart motto
har dock alltid varit att ge rattvisa at fokusgruppsdeltagarna. | den man vi har
korrigerat spraket har vi forsokt forestalla oss hur de sjalva skulle ha uttryckt
sig i skrift (Kvale, 1997).

Analys

Att analysera innebdr att dela upp nagonting i mindre delar och analysera varje
del for sig. Vi genomforde analysen i tre steg. | ett forsta steg forsokte vi finna
de faktorer som mdjliggjorde att skolutvecklingsprojekt blev lyckade. Dessa
fann vi genom att gora en meningskoncentrering av vad som utrycktes i
fokusgruppsamtalen. En meningskoncentrering gors genom att manga och
ibland langa uttalanden koncentreras till kortare och koncisa formuleringar
(Kvale, 1997). Tillvdgagangssattet var att vi jamforde uttalanden med
varandra och darigenom forsokte finna, formulera och kategorisera utsagor
som handlade om samma sak.

| nasta steg jamforde vi de faktorer som hade framkommit i steg ett med
strukturen i organisationen enligt den forenklade bild av 41 ramverket som
hade legat framme pa bordet. Vi sokte da finna hur respektive faktor gavs
betydelse i relation till olika strukturella nivaer i organisationen.

| den sista analysfasen jamférde vi de olika utvecklingsprojekten med
varandra for att se i vilken man de hade lett till larande i organisationen, i den
meningen att projekten levde kvar, hade blivit en naturlig del av
verksamheten, eller, till och med spridit sig till andra avdelningar eller skolor.

Forskningsetik

| enighet med Vetenskapsradet (2002) informerade vi samtliga
fokusgruppsdeltagare om att deras medverkan i samtalen skulle ligga till
grund for tva stycken C-uppsatser samt en rapport till Luled kommun. Vi
informerade &ven att de deltagande lararnas namn och skola inte skulle
ndmnas. Vi sa &ven att de upptagna ljudfilerna endast skulle avlyssnas av
forskargruppens medlemmar. Samtliga larare gav sitt samtycke till deltagande.
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Resultat

Resultatredovisningen kommer att ske i tre steg, forst beskrivs de faktorer som
de i fokusgruppssamtalen deltagande lararna sérskilt lyfte fram som viktiga for
att utvecklingsprojekten som de arbetat med hade blivit framgangsrika. Med
framgangrika projekt avses att de lett till nya arbetsmetoder och i
forlangningen O6kade mojligheter till larande. Vi kommer da samtidigt att
redogora for hur dessa faktorer relaterar till skolan som organisation. Dérefter
kommer vi att redovisa i vilken man de olika projekten som respektive
fokusgrupp representerat har lett till organisatoriskt larande enligt 4 |
ramverket. Denna redovisning kommer att sarskilja de olika fokusgrupperna
for att ge mojlighet att dra slutsatser av hur olika satt att forhalla sig till eller
forstda olika faktorer kan mojliggora eller i vissa fall begransa
skolutvecklingsprojektens implementering i verksamheten. Slutligen kommer
vi mot bakgrund av ovanstaende (framgangsfaktorernas, deras relation till
organisationen samt till projektets framgang) dra slutsatser om viktiga faktorer
i framgangsrika skolutvecklingsprojekt.

Framgangsfaktorer i skolutvecklingsprojekt

| de samtal som fors i fokusgrupperna aterkommer sérskilt fem faktorer som
lararna menar har varit viktiga for att deras projekt har blivit bra. Dessa
faktorer &r, Engagemang, Tid, Kollegial samverkan, Kunskapsutveckling,
samt, Positiv aterkoppling.

Engagemang

De larare som deltog i fokusgrupperna utstralade massor av engagemang.
Metaforiskt skulle samtliga kunna beskrivas som eldsjalar som pa alla mojliga
satt brinner for sin profession att vara larare. Pa olika sétt framkommer det
ocksa i samtalen, att de anser att engagemang ar absolut nodvandigt for att det
ska vara mojligt att genomfora lyckade skolutvecklingsprojekt. Detta uttrycks
exempelvis pa foljande satt, det &ar viktigt med individuell drivkraft och
ansvar att vilja utveckla” eller som en larare beskriver det, ”jag har arbetat i
manga ar, men det nya projektet har bidragit till utveckling som har skapat en
arbetsgladje som skapar engagemang som i sin tur smittar av sig”. Atft
engagemang smittar av sig inte endast mellan larare utan dven mellan larare
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och elever framkommer tydligt i foljande citat, ”nér vi intresserar oss for vad
barnen tycker och tanker och visar det sa skapar de ytterligare intresse hos
barnen”, ’ndr barnen tycker att ndgonting ar roligt s gér vi ju igng pé det”.
Aven foraldrars engagemang ar viktigt, ibland tillvaratog foraldrarna barnens
engagemang och l&at det fortsiatta hemma, “fordldrarna Iat barnen utforska
toalettstolen dar hemma”. Fordldrarnas engagemang och intresse har sedan
paverkat lararna, “foraldrarna kommer jatteinspirerade och tycker att det ar
rolig och stiller fragor, ja det dr var betalning”. Det beskrivs ocksa som viktigt
att engagemanget har spridit sig till andra arbetslag och enheter inom

organisationen.

Vi gar pa de pedagogiska natverken frivilligt pa kvallstid (far tid
mot tid). Nastan alla i huset & med i det men langt ifran alla i
kommunen. Dar far vi inspiration. Det finns mycket pedagogisk
drivkraft i vart hus. Vi vill arbeta i projekt, vi har en vilja,
nyfikenhet och en gnista.

Engagemanget pa gruppnivan, inom arbetslaget beskrivs som mycket viktig.
Lararna finner gladje och drivkraft i att utvecklas och finner gladje i att géra
det tillsammans med sina kollegor i arbetslaget.

Det ar stimulerande att gora ett bra jobb, sen att jobba tillsammans
med nagon som tycker att det ar lika roligt att hela tiden bli battre
och inte ga i samma djupa hjulspar utan prova nytt, géra nytt, det
gor ju att man far arbetsgladie.

Tid

Att ha tid ar absolut nodvéandigt. Det maste finnas tid att utveckla, planera,
diskutera och genomfora projekten. | Samtliga fokusgruppssamtal redogors for
hur de gatt tillvaga for att fa eller skapa sig tid for arbetet. Deras satt att tala
om tid kan relateras till sattet att organisera och strukturera verksamheten.

Man maste ha planeringstid tillsammans forstas. Egentligen skulle
man redan ndr man sitter och gor schema lagga in direkt att vi tre
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ska jobba med arskurs tva, direkt dar, inte bara tro att vi ska fa tid
/.../allt gar att organisera.

Flera ganger i fokusgruppssamtalen har det framkommit att lararna sett
skolutvecklingsprojekten som en naturlig del av skolarbetet och en naturlig del
i den dagliga verksamheten. Detta betyder att de ibland inte anser att sjélva
utvecklingsprojektet tagit extra tid utan snarare ar en del av deras tid som
larare.

Projektet kom in pa ett naturligt satt i verksamheten, det var inte
nagot som var pa sidan om som skulle goras utover. Projektet ingick
i en helhet som strackte sig 6ver olika &mnen.

Vir pedagogiska dokumentation tar inte sa mycket planeringstid i
ansprak utan vi gor ju den nar vi reflekterar tillsammans med
barnen.

| flera fall uttrycktes att projekten tog mycket tid vilket inte nddvéandigtvis
sags som ett problem.

Projektet blev en livsstil. Det fargade av sig pa allt. Vi andades
projektet hela dagen bade ute och inne. Bade i arbetet med barnen
och pa planeringskvallar. Vi tog all tid i ansprak till projektet.

| ett fall uttrycks besvikelse éver att de ndr de laste kursen fick for lite tid av
sin rektor for att lasa kursen och att de dven nu efterat saknar tid for att kunna
fortsatta med projektet. Andra menar att tid ar ndgot man skapar sig sjalv, en
grupp séger till och med att ”vi har inte tid att vanta pa om rektorn ger oss tid
eller inte, skulle vi vénta pa rektorn, skulle vi aldrig fa ndgot gjort.” De menar
ocksa att de har ett eget ansvar Gver sin tid och att de har mandat att sjalva
bestdmma vad de ska gora av sin tid.

Men det &r ju inget som hindrar att jag forlanger en dag och kortar
en annan. Och det har ju da var rektor gett mig mojlighet till att géra
sd att jag har kunnat klumpa ihop planeringar och fatt
eftermiddagar, sa det &r ju ett stod uppifran.
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| ett av fokusgruppsamtalen framkommer det att lararna parallellt med denna
kurs, samtidigt har last en annan kurs: att skriva sig till 1asning. De menar inte
att detta varit ett problem, vare sig tidsmassigt eller pa annat satt. Tvart om
argumenterar de for samordningsvinster, ”det man 18r sig i den ena kursen har
man nytta av i den andra”. Inte heller arbetet med att implementera Lgrl1
anser de har storts av dessa kurser. De argumenterar istallet for att allt hanger
samman och att det egentligen handlar om hur de pa effektivaste sétt anvander
sin fortroendetid respektive planeringstid.

I en fokusgrupp beskrivs hur de inom organisationen gemensamt samarbetar
for att skapa nédvandig tid.

Vi spikade en formiddag i veckan for projektet. Det var verkligen
heligt, den dagen var spikad. Vi ar tre avdelningar som samarbetar
och organiserar sd att det blir mojligt att arbeta i projekt.
Organisationen gor att vi far ut all var planeringstid, det &r
jatteviktigt.

Kollegial samverkan

For att bedriva lyckade skolprojekt som leder till skolutveckling ar kollegial
samverkan inom arbetslaget en forutsattning. Det handlar om att inom
arbetslaget utveckla en samsyn och en stravan mot samma mal.

Det ar viktigt att strava mot samma mal, viljan att utvecklas, ingen
prestige som att ndgon &ar battre dn nagon annan. Vi respektera
varandras olikheter och kunnande och tar tillvara det som en
tillgang.

Det framfors att det ocksa ar viktigt att arbetslagen ges mojlighet att
tillsammans delta i fortbildning. Darigenom Okar mdjligheterna att
utveckla arbetet gemensamt “att vi fick gé tva fran samma arbetslag var
viktigt for da kan vi jobba tillsammans pa ett annat satt, man beh6ver ha
dialogen med varandra”. Kollegial samverkan bygger pa trygghet dir
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man vagar samtala och handleda varandra inom arbetslagen och dar
man ser kollegiala samtal som en mojlighet till utveckling.

Oppenheten i en kollegial handledning bidrar till utveckling, man
maste vaga sdga att det har inte blev bra for jag sa fel, gjorde fel,
eller att jag vagar saga, vad gjorde du nu, hur tankte du.

Kollegial samverkan bygger pa att individerna tar ansvar for att samarbeta.
Dock underlattas detta om rektorn skapar forutsattningar.

Det ar vart ansvar sjalva jobbet tycker jag, men sen maste rektor ge
forutsattningar for arbetet sa att sdga, men sen finns det de larare
som tanker att jag jobbar jattebra, jag behover inte, det finns dom
som aldrig tar till sig och sager att jag tanker inte ga pa nanting, jag
tror att det ligger mycket hos en sjalv, man maste faktiskt vilja,
viljan att utvecklas.

| ett fall beskrivs i fokusgruppsamtalet att rektorn har funderat pa att splittra
arbetslaget i avsikt att pa sa satt sprida arbetslagsmedlemmarnas kunskaper till
andra grupper. Lararna motsatter sig detta bestamt och menar att det tar s
lang tid att bygga upp fungerande kollegier att det & dumt att borja om fran
borjan. | ett annat fall beskrivs att arbetslaget nu efterat har blivit forandrat
vilket anses vara en orsak till att det nu har blivit svarare att arbeta med
projektet.

Man har viljan att fortsdtta med samma arbetssatt men tiden och
organisationen/strukturen har inte gjort det mojligt. Vi har inte
kunnat fortsatta vilket vi hade tankt, vi var pd G valdigt mycket,
men det gjorde vi inte, men daremot, var och en ténker ju mer i sitt
eget arbete d&r man jobbar sjalv.

Kunskapsutveckling

For att kunna utvecklas i sin lararroll ar det viktigt att fa tillgang till ny
kunskap. Lararna menar att nivan pa forelasningarna i kursen som de hade last
var hdg men att detta var bra. Flera podngterar att det ibland under
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fortbildningskurser ar for lag nivd om sadant som de redan kan. De uttrycker
en uppskattning att kunskaperna var pd en, vad de kallar “vuxenniva”. De
menar att djupa kunskaper om det som de ska erbjuda sina barn eller elever att
forstd, 4r absolut nddviandig. ”Aven om det 4r forskolebarn s maste ju vi
kunna mycket mer om &mnet.”

Vi ska ta till oss den kunskapen och sa flytta ner det hit sa att barnen
forstar /.../vi maste uppfinna hjulet tillsammans med barnen i alla
fall, det tror jag man har lite olika syn pa /.../ man kan inte fa ett
fardigt material som man kan arbeta utifran, man maste utga ifran
barngruppen, om an man arbetar med samma projekt blir de aldrig
identiska.

Genom forelasningar fick de nya kunskaper som inspirerade till projektarbetet.

Vi insdg ju, att vi visste ju inte, det var ju den dar aha upplevelsen
for oss, vi visste ju faktiskt inte det sjalva. Det var det som triggade
igang oss, att dagvattnet gar direkt orenat ut.

Nya kunskaper kan ocksa gélla pedagogiska kunskaper. Kunskaper som de fatt
under en foreldsning om variationsteori har inspirerat arbetslagen. Ett
arbetslag beskriver att de nu har utvecklat ett mer variationsrikt och
reflekterande arbetssétt. Vi har jobbat valdigt varierat i projektet med bygg,
konstruktion, experiment, laborationer, skapande, rita och mala. Vi gor ocksa
samma sak fler ganger”. Ett annat arbetslag beskriver det sa har, ”sen hade vi
stor nytta av det vi larde oss i teknik, kollegeal handledning och
variationsteorin”. De menar ocksa att handledningen av deras eget projekt da
de fick besok av en ldrare fran universitetet var vardefullt: Vi ldarde oss att
granska varandra och ge varandra kollegeal handledning. Det gjorde ocksa att
det blev roligt, vi lidrde oss att bli bittre ldrare”. Lararna framhaller vikten av
att utgd ifran barnens forforstaelse, “uppgifterna i kursen gjorde att vi larde oss
att se vad barnen kan innan och att sedan styra mot malet”.

De uttrycker vikten av att rektorn stottar och erbjuder fortbildning, *’var chef
ar duktig pa att stotta och lata oss ga, dven om vi far ga pa var fritid”. Rektorn
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bor enligt lararna ha en Overblick och se vilken kunskap som behover
utvecklas pa den aktuella skolan. For lararen finns det ocksa ett ansvar att tala
om vad som behdver utvecklas och vilka behov som finns. De anser att det ar
lararens ansvar att se till att skolutveckling sker, men med stdd av rektor.
”Man kan inte sitta och vdnta om man vill utvecklas mer”.

Positiv aterkoppling

Att fa aterkoppling eller respons &r viktigt. Positiv feedback fran barn, elever
foraldrar, kollegor och rektor ar betydelsefull. Positiv aterkoppling leder till
Okat engagemang, ’barnens entusiasm blev var”. Alla beskriver att det har fatt
stottning och positiv aterkoppling fran barn, foraldrar och rektorer. Nagra
beskriver att de garna hade sett rektorn oftare men att de trots allt ként dennes
stdd. ”Vér chef dr duktig pa att stdtta och lata oss g, d&ven om vi far ga pa var
fritid”. Lirarna beskriver ocksa att de tar det som positiv aterkoppling nar
deras rektorer vill att de ska sprida arbetssattet vidare till andra grupper inom
skolan eller till andra skolor/férskolor. De ar stolta 6ver att manga foraldrar
uppskattar deras verksamhet. Nar foraldrar pratar gott om en skola sa okar
intresset for andra fordldrar att ha sina barn pa just den skolan. |
fokusgruppsamtalen ges exempel pa att foraldrar vill flytta 6ver sina barn till
deras verksamheter for att foraldrarna har hort att de gor ett bra arbete. Detta
har bland annat medfort att kon till den aktuella forskolan har vuxit. Féréldrars
handling, att soka Over sina barn till den utvecklande verksamheten har skapat
en form av positiv feedback till lararna. En av dem uttrycker det sa har, Vi r
stolta att vi har ko hit”.

Det ges daremot en skiftande bild betraffande om aterkopplingen fran kollegor
i andra arbetslag. | ett fall beskrivs att de upplever att de fatt god respons av
alla de kollegor som arbetar i andra arbetslag och i andra enheter. Detta
beskriver det som den radande kulturen inom den skolan. En larare sager:

Vi berommer varandra om nagon gér nagot bra, den stamningen har
vi. Vi har ett bra arbetsklimat, jantelagen finns inte har pa var
forskola, vi ser varandra som en tillgang och lar av varandra. Vi har
samma vision alla tre avdelningar och vi vill arbeta i projekt.
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| flera andra fokusgrupper framkommer det dock att de upplever brister i
aterkopplingen fran kollegor i andra arbetslag.

Varfor arbeten inte nar fram till kollegor kan vara att man inte
tycker om att andra lyckas, jantelagen, det &r ingenting som é&r
uttalat men man kéanner av det. Det ar en larares profession att se
runt det har, att vara Oppen for att ta in nya saker. Viljan till
forandring tror jag ar kérnan till att vara en bra pedagog.

| ett fokusgruppsamtal uttrycks en strategi fran organisationens ledare i att
ligga lagt med berom for att inte lyfta fram deras prestation, “’rektorn sag till
att vi fick vikarier men har i 6vrigt hallit lag profil pa grund av jantelagen. Vi
har fatt en klapp pa axeln for att vi gor ett bra arbete”.

Sa gott som samtliga deltagare i fokusgruppsamtalen har fatt i uppdrag av sina
rektorer att sprida sina erfarenheter till andra avdelningar, skolor etc. Men
intresset har varit skiftande. Flera exempel ges pa att &r forskolor eller skolor
en bit bort som visar intresse, det ar fa i deras narhet som vill veta mer.

De andra arbetslagen ger oss small pa fingrarna, tycker att vi leker
skola med barnen. De vill inte ta del av vart nya arbetssatt.

Som en konsekvens av detta menar de att rektorn maste vara kompetent och ha
insikter om hur arbetet mellan olika arbetslag fungerar, “rektorn maste vara
smart och ha erfarenheter”. Lirarna anser att det ar rektorns arbetsuppgift att
skapa forutsattningar till méten mellan avdelningarna samtidigt som l&rare och
arbetslag maste vara éppna och ha en vilja och drivkraft att utvecklas.

Utvecklingsprojektens framgang och fortlevnad

Vi vet sedan tidigare att samtliga i denna studie studerade utvecklingsprojekt,
har varit framgangsrika som sadana, till exempel att de har lett till utvecklade
arbetsmetoder och forbattrad maluppfyllelse i skolverksamheten. Projekten
blev dessutom utvalda av handledarna for fortbildningskursen, Skolprojekt for
teknik och hallbar utveckling. Hogstrom (2012) redovisar att de arbeten som
arbetslagen gjort, lett till hog maluppfyllelse géllande bade projektmalen och
styrdokumentens mal. Huruvida projekten varit framgangsrika i den meningen
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att de blivit implementerade och vedertagna i organisationen det vill sdga vad
Crossan et.al (1999) kallar institutionaliserade, har vi dnnu inte besvarat. Vi
repeterar att enligt deras ramverk for organisatoriskt larande (41), har en
organisation lart sig, forst nar kunskapen har overgatt fran individniva till
gruppniva och sedan forankrats i hela organisationen och blivit till rutin det
vill sdga rutinaliserad. | foreliggande fall innebdr det att det
utvecklingsprojekt som arbetslagen har arbetat fram, pa ett eller annat satt ska
ha forankrats i verksamheten. Vi kommer nu att for varje enskilt
utvecklingsprojekt redovisa i vilken man organisatoriskt larande har skett. Av
forskningsetiska skal kommer vi inte att namnge forskolor eller skolor. Istallet
benamner vi dem A, B, C och D.

Utvecklingsprojektet i arbetslag A

Det utvecklingsprojekt som genomfdrdes av arbetslag A har &nnu inte
aterupprepats eller permanentats i verksamheten. Dock anser arbetslaget att de
som individer fatt ett forandrat arbetssatt. De beskriver till exempel att de nu
blivit béattre att reflektera Over vilka mojligheter till larande de skapar for
barnen. Att projektet inte lever kvar i arbetslaget beror dels pa att arbetslaget
splittrats. Orsakerna till splittringen ar flera bland annat organisatoriska
bemanningsfragor men ocksa orsaker som de inte rar pa. Att de nu inte arbetar
inom samma arbetslag ar ett problem som de under fokusgruppsamtalet sager
sig vilja 6verbrygga. En annan orsak ar bristen pa tid. De har forsokt finna tid
for att traffas for att gemensamt planera en uppféljning av projektet men det
har varit svart. Det har ocksa av schematekniska och organisatoriska skal varit
svart att tillsammans genomfora pedagogiska aktiviteter med barnen. De har
forsokt delge sina nya kunskaper till kollegor i andra arbetslag vid samma
skola utan att vare sig ha fatt positiv eller negativ aterkoppling.
Utvecklingsprojektet har darmed inte fatt ndgon spridning i organisationen.
Relaterat till 41 ramverket har det organisatoriska larandet skett pa individniva.

Utvecklingsprojektet i arbetslag B

Det utvecklingsprojekt som genomfdrdes av arbetslag B har lett till att
arbetslaget har utvecklat sitt arbetssatt. De ger flera exempel pa hur de nu
arbetar for att pa ett malmedvetet satt utifrdn barnens forforstaelse, planera,
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genomfdra och reflektera Over barns larande. Ldrarna ser inte tid som ett
problem utan ser till att skapa tid i verksamheten. De mdnster av varierad
pedagogik som de arbetade fram i sitt utvecklingsprojekt lever i allra hogsta
grad kvar i arbetslaget. Pa initiativ av rektor har forsok gjorts att sprida
kunskaperna inom huset. Detta har dock inte fallit val ut, da de upplever att de
bemots med skepsis och misstro. De beskriver att det finns en stark jantekultur
inom deras organisation vilket utgor ett stort hinder for utveckling.
Nérliggande skolor har daremot visat intresse for att fa ta del av arbetslagets
nyvunna kunskap. Detta mote har dock &nnu inte dgt rum.
Utvecklingsprojektet har darmed lett till Iarande pa gruppniva men inte lyckats
fa spridning till andra delar av organisationen. I relation till 41-ramverket har
larande skett pa saval individ som gruppniva.

Utvecklingsprojektet i arbetslag C

Utvecklingsprojektet i arbetslag C har lett till att arbetslaget ytterligare har
utvecklat sitt sétt att handleda och ge varandra konstruktiv kritik for att
synliggora sig sjalv och utvecklas i sin lararroll. De har ocksa utvecklat ett
mer variationsrikt och reflekterande arbetssétt tillsammans med barnen.
Projektet har ingatt som en helhet och strackt sig Gver flera amnen pa ett
planerat och malmedvetet satt. De arbetar nu &ven mer medvetet utifran
forskning som stéder deras arbete med barnen. Skolan som ar en mindre enhet
har nyligen omstrukturerats pa bemanningssidan. Lérarna i det aktuella
arbetslaget har sedan tidigare samarbetat under andra former och dger den
professionen att de kan handleda varandra pa ett konstruktivt och
framatsyftande satt. De uttrycker att det ar deras eget ansvar att skapa
utrymme for tid. De &dger sitt handlingsutrymme och arbetar sjalvstandigt med
tillit och stod av rektor. Skolan &r liten, det finns inga parallella arbetslag. Det
ar darfor svart att bedéma i vilken man utvecklingsprojektet har gett upphov
till organisatoriskt larande. Lararlaget har dock pa uppdrag av sin rektor i olika
sammanhang berattat om sitt arbetssatt pa andra skolor och i natverk.

Utvecklingsprojektet i arbetslag D
Utvecklingsprojektet i arbetslag D har bidragit till att arbetslaget blivit &nnu
mer medvetet om vikten av att utga fran barnens férkunskaper och sedan halla
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sig till det forutbestamda malet. Lararna har utvecklat sitt reflekterande
arbetssatt tillsammans med barnen déar de via pedagogisk dokumentation
synliggdr barnens kunskaper, tankar, idéer och larande. Ett mer variationsrikt
arbetssatt har utvecklats dar barnen ges méjlighet att arbeta utifran flera olika
uttryckssatt. Det rader ett tillatande klimat pa skolan dar man ser varandra som
en tillgdng och det &r naturligt att ta till sig samt dela med sig av ny kunskap.
Det tillatande klimatet och lararnas samsyn och vana att samarbeta i olika
tvargrupper har bidragit till att arbetslaget har lyckats sprida och férankra sitt
utvecklade arbetssatt pa hela skolan. Pa rektorns inrddan har lararna gjort
forsok att sprida sina nya kunskaper och arbetssétt till en narliggande skola
och till det pedagogiska nétverket som de ofta deltar i. Utvecklingsprojektet pa
den egna skolan har lett till ldrande i organisationen. Relaterat till 4I-
ramverket har larande skett pa organisationsniva.

Sammanfattande slutsats

Av de fyra fokusgruppsamtalen kan vi nu konstatera att sérskilt fem faktorer:
Engagemang, Tid, Kollegial samverkan, Kunskapsutveckling, och Positiv
aterkoppling &r viktiga framgangsfaktorer i skolutvecklingsprojekt. Med andra
ord: De larare som arbetar med utvecklingsprojekt maste ha eget men ocksa
kdnna andras engagemang, De maste ha tid, De maste fa tillgang till nya
kunskaper och till sist, De maste fa positiv aterkoppling.
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Diskussion

Metoddiskussion

Nar (?) och hur (?) ar resultaten i denna studie giltiga, dven i andra
sammanhang an det studerade, &r viktiga fragor som hanger samman med
studiens validitet och reliabilitet. Validitet handlar enligt Kvale (1997) om
studiens giltighet, till sanningen och riktigheten hos ett yttrande” (s. 215)
med andra ord om undersékningen ger ett sant svar pa det vi avsdg att
undersoka. Reliabilitet hanfors till sjalva undersdkningens tillforlitlighet och
konsistens (ibid, s. 87) det vill sdga om undersokningen utfordes pa ett korrekt
satt och om den ar beskriven pa ett sadant satt att det ar mojligt for en
utomstaende forskare att upprepa studien for att se om samma resultat
upptrader igen. Begreppen ar viktiga eftersom de har med forskningsetik och
trovardighet att gora.

For att kunna bedoma validitet och reliabilitet maste hela forskningsprocessen
kunna bedémas. Till att borja med maste forskningsmetoden vara val anpassad
till studiens syfte och de fragestallningar som ska besvaras (Kvale, 1997). |
detta fall har vi valt att arbeta med en kvalitativ forskningsansats. En sadan
ansats ar lamplig da vi vill na djupare forstaelse om nagot, till exempel som i
detta fall, fa en djupare forstaelse for faktorer som leder till lyckad
skolutveckling. Till skillnad fran en kvalitativ ansats hade en kvantitativ ansats
kunnat véljas. En sadan lampar sig dock battre om avsikten varit att svara pa
fragor som till exempel: Hur manga? eller Hur ofta? Sadana fragor har inte
stallts i denna studie, darfoér har en kvalitativ ansats valts.

Vart syfte var att beskriva framgangsfaktorer i skolutvecklingsprojekt. De
skolutvecklingsprojekt som vi beskriver sker inom ramen for en
skolorganisation. Som framgar av det ramverk for organisatoriskt larande
(Crossan et.al 1999) som studien och dess analys bygger pa, sker larandet
samtidigt pad olika nivaer i en organisation. Som analysmodell har 4l
ramverket (ibid) fungerat bra eftersom det pa ett strukturerat satt gett oss
mojlighet att titta pa olika delar av en skolorganisation.
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Som metod for insamlingen av empiri anvandes fokusgruppsmetodik. Den gav
sarskilt goda mojligheter att studera mellannivan i 41 ramverket, det vill séaga
gruppnivan som i skolverksamhet ofta utgérs av arbetslag. Fokusgruppsamtal
kan liknas vid en gruppintervju med samtalsteman istallet for pa forhand
forberedda fragor. Metoden forsoker fanga hur manniskor i en grupp skapar
forstaelse for ett visst fenomen (Dahlen & Lundmark, 2010). Metoden
fungerar darmed bra for att beskriva hur en grupp manniskor forstar ett visst
fenomen men mindre bra for att forsta hur enskilda individer forstar samma
sak. Hade i detta fall enskilda individer intervjuats om hur de sdg pa
framgangsfaktorer i skolutvecklingsprojekt &r det sannolikt att resultatet hade
blivit annorlunda. Som framgar av studiens syfte &r dock inte vart intresse att
beskriva enskilda larares uppfattningar om framgangsfaktorer utan istéllet att
fanga faktorer som fungerar i en komplex skolorganisation. Vi anser att var
valda metod har fungerat vél for detta andamal. Vi anser ocksa att studiens
genomforande och analys &r vél beskrivna. Utifran det, anser vi sjalva att
studien har hog reliabilitet.

I vilken man kan da studiens resultat anses ha validitet (vara giltigt) aven i
andra sammanhang? Fragan handlar om nar det ar mojligt att generalisera
studiens resultat till andra sammanhang. Svaret pa den fragan ligger i
betraktarens 6gon. Sjalvklart &r det sa att studien har hogst validitet i de
fokusgrupper déar empirin har hamtats. Ibland kan vi dock utifran 6verlagda
beddmningar om likheter och skillnader med andra sammanhang, till exempel
andra skolorganisationer, dra slutsatsen att studien har giltighet &ven i andra
organisationer an de som studerats i denna studie. Vi anser att vart resultat har
hog validitet i de organisationer som studerats. Vi anser ocksa, utifran
vetskapen att alla skolorganisationer ser ut pa ungefar samma sétt, att studien
aven har hog generaliserbarhet till skolorganisationer i allmanhet. En sadan
form av generalisering bendmner Kvale (1997) som analytisk generalisering. |
ovrigt l1amnar vi fritt till l&saren att sjdlv beddma studiens reliabilitet och
validitet.
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Resultatdiskussion

Syftet med studien var att synliggora framgangsfaktorer som leder till
skolutveckling och organisatoriskt larande. Resultatredovisningen har visat att
de larare som deltog i fokusgruppsamtalen sarskilt lyfte fem faktorer:
Engagemang, Tid, Kollegial samverkan, Kunskapsutveckling och Positiv
aterkoppling.

Engagemang

Precis som manga andra tidigare har konstaterat, till exempel Wickenberg
(1999), Hargreaves (2004), &r engagerade ldarare en absolut nddvéndig
komponent i en framgangsrik skola. En forutsattning ar att lararna som
individer ar engagerade. | de grupper vi har traffat har alla individer visat pa
sadant engagemang. Engagemang ar nagot som smittar av sig och inom
kollegiet kan lararna engagera varandra och darmed uppna ett engagerat
kollegium. Engagemang fran andra delar av organisationen, till exempel rektor
har stor betydelse, men har det inte visat sig vara avgorande att rektorn visar
engagemang, istéllet ar det arbetslagets samlade och enade engagemang som
har haft storst betydelse. Engagerade larare i ett och samma arbetslag verkar
kunna utfora “’storddd”. Om engagemanget far spridning inom organisationen,
till exempel till rektorer och dvriga arbetslag, 6kar forutsattningarna for att
projektet leder till varaktig férandring av verksamheten, det vill sdga vad
Crossan et.al (1999) bendmner som organisatoriskt larande

Tid

Tillgang till tid har haft en avgorande betydelse. Fokusgrupperna loste detta pa
olika sétt. | vissa fall tilldelades de tid av rektorn medan de i andra fall sag till
att sjdlva ta sig tid. Man skapade sig pa sa satt ett eget handlingsutrymme.
Hargreaves (1998) lyfter problemet att det ligger sd manga olika
arbetsuppgifter pa larares axlar och att tid darfor blir en bristvara. Vi kan
konstatera att de larare som deltog i fokusgruppsamtalen hade en mer positiv
syn och forholl sig till sin arbetstid pa ett sjalvstandigt satt, som om de sjélva
”dgde sin tid”. Detta dr intressant att jamfora med vad kursutvdarderingen av
kursen skolprojekt for teknik och hallbar utveckling hade visat. | denna
menade manga att tid hade varit en bristvara och vad som hade begransade
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utfallet av kursen. En konsekvens av detta blir att nya kunskaper eller arbetsatt
ska kunna fa spridning i en organisationen enligt 41 ramverket (Crossan et.al
1999) maste kunskapen om hur tid och handlingsutrymme utvecklas

Kollegial samverkan

Att ingd i ett fungerande arbetslag dar idéer kan dryftas och samsyn skapas i
kollegiala samtal ar viktigt. Det &r tydligt att lararna inte langre klarar sig som
ensamarbetare. Léararprofessionen maste precis som Myndigheten for
skolutveckling (2008) beskriver, forandras fran ett ensamarbete till ett
arbetslagsarbete. |1 Skolverkets lagesrapport (2013) framgar dock att sa annu
inte skett fullt ut. | de specifika fall vi har studerat har déaremot
arbetslagsarbete fungerat mycket bra under projekttidens gang. | ett fall visar
det sig att nédr arbetslaget splittrats efter projektets slut, har dven det
gemensamt utvecklade arbetsséttet fallit. En slutsats av detta &r att det for
organisationen &r viktigt att vidmakthalla fungerande arbetslag. Skolledningen
bor darfor verka for att starka den kollegiala samverkan. Med andra ord, att
bevara fungerande arbetslag och att starka arbetslag som inte fungerar.
Samverkan mellan arbetslag blir ocksa viktig och det bor darfor utvecklas
samverkansformer mellan olika arbetslag inom skolverksamheten.

Kunskapsutveckling

Lararna i fokusgruppsamtalen lyfte betydelsen av att sjélva ha fatt ny kunskap.
Inom de senaste artiondena har manga fortbildningsinsatser gjorts i svenska
skolor. Erfarenheter fran dessa fortbildningsinsatser visar att om
skolutveckling skall fa betydelse behover ansvaret tas av lararna sjélva.
Kanske behdvs det en forandrad mentalitet som innebér att ldrare inte ser
fortbildning som en privat angeldgenhet for att hoja sin egen kompetens.
Larare behdver istillet ” Aga sin egen yrkesutveckling, organisera den och
anvanda den for att hoja kvaliteten pa yrkeskollektivets insatser i skolan”
(Hargreaves, 1998, s.14). Ndr medlemmarna i en organisation &ger sin
yrkesutveckling och medlemmarna tillsammans ser vad organisationen
behdver utveckla, oOkar mojligheterna att sprida kunskapen till hela
organisationen och dédrigenom utveckla det organisatoriska larandet (Crossan
et.al 1999).

40



Positiv aterkoppling

Positiv feedback har stor betydelse for att projekten ska bli bra. Positiv
feedback genererar engagemang och drivkraft i arbetslaget. Det har ofta
framstallts som att rektors engagemang &r avgorande.

En slutsats som Skolinspektionen (2010:10) drar &r att rektors roll &r
avgorande for att ett sammanhallet kvalitetssystem ska fungera val, det ar
rektorsfunktionen som ska fokusera pa att skapa mening, paverka, bidra till
resultatorienterad installning, samla mot gemensamma mal och félja upp
maluppfyllelse. Framgangsrika skolor kannetecknas av rektorer och larare som
har starkt fokus pa elevers prestationer och har hdga forvantningar pa eleverna
och anvander utvérdering pa ett aktivt satt for att analysera och utveckla
undervisningen.

| var studie verkar det dock som att det &ar lika viktigt med foraldrars och
elevers engagemang. Lararna upplever en stor tillfredstallelse i att barnen lar
sig och aterkopplar till dem. | flera fall visar det sig dock att bristande
aterkoppling, sarskilt fran kollegor utanfor arbetslaget kan vara ett problem
och verkar vara nagot som gor att projekten inte sprider sig inom
organisationen. Detta beskrivs av lararna som jantelagen.

Ur ett organisationsperspektiv blir det darfor viktigt att motverka tendenser
dar kollegors framgangar inte kan synliggoras pa grund av radande skolkultur.
Timperley (2007) forklarar att utan tillit i organisationen kan férandringar
upplevas som smartsamma om lararen uppfattar det nya som ett tecken pa
brist i sin egen kompetens eller som ett ifragasattande av sin professionella
identitet. Lararen kan da anta en defensiv hallning for att undvika att avslgja
sina tillkortakommanden. Tillit och trygghet i en organisation skapas dar det
ar tillatet att bade lyckas och misslyckas i arbetet. Med den vetskapen och med
det tillatande klimatet inom organisationen ar det lattare att ta till sig och lara
sig av kollegors framgang. Det betyder i sin tur att mojlighet att kunskap
sprids i organisationen Okar i en organisation dar tillit, trygghet och positiv
aterkoppling férekommer.
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Slutdiskussion

Samtliga utvecklingsprojekt som vi har studerat har varit lyckade i den
meningen att de har lett till hog maluppfyllelse, bade i relation till projektens
mal samt till styrdokumentens mal. Vad som mojliggjort detta ar i forsta hand
professionella larare. Lérarna har lyckats utveckla fungerande former for att
genomdriva lyckade projekt.

Liksom tidigare forskning, se exempelvis Carlgren (1986) och Johansson
(2009) har denna studie visat att arbetslagen har en central betydelse for
skolutveckling. Liksom Hargreaves (1998, 2004) har vi funnit att starka
arbetsgemenskaper ar viktiga for att utveckla kollegial samverkan, vilket i sin
tur kan leda till 6kade mdjligheter for barns och elevers larande.

Myndigheten for skolutveckling (2008), och Hargreaves (1998, 2004)
podngterar betydelsen av organisationers system och struktur och menar att
det &r viktigt att skapa systemtankande inom organisationen. Det &r viktigt att
alla som verkar inom organisationen forstar strukturen och hur de sjalva kan
bidra till organisationens kollektiva larande och darmed bidra till foérandring
och framgang. Hargreaves (1998) menar att en postmodern Iésning borde
vara att larare ges utdkat ansvar och storre flexibilitet nar det galler egen tid
och hur den forvaltas. Denna studie visar att de lararlag som ligger bakom
dessa framgangsrika projekt, i hog grad har tagit det ansvaret. Lararna &ger sin
profession, en del av professionen bestar i att de sjélva ser till att skapa sig ett
handlingsutrymme. Myndigheten for skolutveckling (2003) bendmner detta
handlingsutrymme som frirum och menar att skolutveckling sker nér man
upptécker och erdvrar detta frirum.

Johansson (2009) och Wickenberg (1999) konstaterar att engagemang &r
viktigt. Engagerade larare, sa kallade eldsjalar, &r en viktig faktor for att skolor
ska kunna utvecklas. Vi kan konstatera att de larare som deltagit i vara
fokusgruppsamtal har varit mycket engagerade och att de samtliga skulle
kunna beskrivas som eldsjalar. Det &r viktigt att dessa larare vill och ges
utrymme att fortsitta vara starka drivkrafter. Ur denna studies resultat
framkommer det att beteenden som brukar ga under benamningen jantelagen
riskerar att begransa majligheterna till organisatoriskt larande. | ett av de fall
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vi studerat, radde en kultur dar alla i organisationen sag varandra som
tillgangar och uppskattade varandras framgangar. Allt tydde pa att detta var en
starkt bidragande faktor till att det da skedde ett larande i organisationen.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att karnan i framgangsrik
skolutveckling ligger i arbetslaget. Inom arbetslaget kan engagemang spridas
och samsyn skapas. Ett starkt arbetslag kan genom strukturerade arbetssétt
skapa det handlingsutrymme som ar nodvandigt. | ett starkt arbetslag rader en
tilldtande kultur dar det ar tillatet att bade lyckas och misslyckas. Ett starkt
arbetslag bygger upp sin egen struktur som mgjliggor att de fem viktiga
faktorerna som vi har identifierat kan samverka med varandra och leda till
skolutveckling och organisatoriskt larande.

Med utgangspunkt ur vart resultat rekommenderar vi skolledning och rektorer
att se till att arbetslag har mdjlighet att utvecklas och véxa sig starka
tillsammans, under trygga och tillitsfulla former. D66s (2003) har skapat
uttrycket relationik for detta sétt att organisera for att mojliggora att larares
relationer hojer sig fran den individuella till den organisatoriska nivan. Med
arbetsplatsens relationik menar hon all den kompetens som finns i de
pagdende relationella processer som bar upp och utvecklar kompetens
manniskor emellan. Vi menar att for att detta ska bli mojligt maste arbetslagen
fa frirum i form av ansvar, fortroende, och majligheter att sjélv styra 6ver sina
uppdrag och sin tid. Ndr arbetslag ska kompetensutvecklas &r det viktigt att
hela arbetslaget far mojlighet att tillsammans erdvra nya kunskaper. Vi
rekommenderar &ven att skolorganisationer aktivt arbetar med att utveckla sin
”skolkultur” sa att ett larande mellan olika arbetslag liksom ldrande mellan
skolor (interorganisatoriskt larande) underlattas. Det blir viktigt att verka for
en skolkultur dar framgangar synliggors.
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