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Denna studie ingar i en serie projekt vid Handelshogskolan (IMIT) som
studerar grundskolans ledning och organisation med sarskilt fokus pa
utveckling och foréndring. Studien har genomforts med finansiellt stod
fran Skolverkets basprogram I1l: Styrning och ledning av skolan.
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Hur arbetar kommunerna for att forandra
skolan?
- en Gversiktsstudie av forandringssatsningar -

Bakgrund

Det har sedan folkskolan infordes i Sverige for mer dn 150 ar sedan inte saknats
initiativ och ambitioner att férdndra skolan. Genom laroplansreformer har upprepade
forsok gjorts att utveckla skolans organisation och undervisningsmetoder. Att just
overgripande reformer varit den huvudsakliga forandringsstrategin hér samman med
att skolans verksamhet under lang tid formats av statliga direktiv och undervisnings-
reglering av larares arbetstid.

Samtidigt pekar vissa forskare pa att det dominerande arbetssattet och
organisationen i skolan har motstatt de forsok som gjorts att forandra verksamheten,
och att ytterst lite egentligen tycks ha hant i praktiken (Wallin, 1991; Ekholm & Kull,
1996). En forkla-ring skulle kunna vara att reformer, trots att de &r mycket vanliga
forsok till forand-ringar uppifran, inte alls behover betyda att forandringar sker i
praktiken. Madsén m fl (1994) pekar pa att skolan som system visat sig mycket
motstandskraftig mot forand-ringar, och att reformer inte tycks ha andrat de rutiner
som styrt larares arbete och inte heller sattet att se pa eller tanka kring undervisning
och larande.

Det centralstyrda skolsystemet har saledes haft svart att havda sitt berattigande och
under senare ar har denna modell for den svenska skolan forandrats pa olika satt. Det
regelstyrda utbildningsvasendet har ersatts av en decentraliserad form av utbildning.
Detta ar i och for sig en utveckling som startade redan under 1970-talet med tankar
om decentralisering, malstyrning samt 6kad mojlighet for skolor att profilera sig.

Nya forutsattningar

Aven om decentraliseringen inleddes redan i bérjan av 70-talet &r forutsattningarna
for en decentraliserad skola annorlunda idag an tidigare. For det talar en rad faktorer.
Under 1990-talets reformer av den offentliga sektorn gavs kommunerna storre frihet
att utforma sin politiska ledningsorganisation. Den storsta forandringen innebar att
barnomsorgen ofta inordnades under samma ndmnd som ansvarar for grundskolan.
Kommunerna har ocksa genom att de blivit huvudman for skolan, fatt ett langtgaende
ansvar for verksamhetens organisation och styrning. Vidare ar den nya laroplanen
fran 1994 (Lpo 94) mindre detaljerad an tidigare och har kunskapssamhéllets krav som
utgangspunkt. I anslutning dartill har Svenska Kommunférbundet och de fackliga
organisationerna tagit fram ett skolutvecklingspaket "En satsning till tva tusen” (Sv.
Kommunforbundet, 1996) och slutit ett 5-arigt kollektivavtal med bestammelser for
larares I6ner och arbetstider. Avtalet avser att minska centralstyrningen och tka
kommunernas och skolans mojligheter till organisatorisk fornyelse av skolarbetet.
Tanken &r att skapa en flexibel arbetsorganisation dar elevernas garanterade under-
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visningstid och lararnas arsarbetstid utgor de yttre ramarna. Lonesattningen enligt
det nya avtalet har samma malsattning och premierar bl a larares bidrag till
verksamhets-utveckling.

En ytterligare faktor som manga menar kommer att paskynda en utveckling och effek-
tivisering av undervisningen &r att den nya informationsteknologin (IT) gor sitt intag
i skolan pa bred front. Enligt dess foresprakare behdver skolan som organisation med
anledning av IT-inférandet forandras radikalt (Bolander, 1995).

Syfte och fragestallningar

Det finns saledes mycket som talar for att skolan &r utsatt for betydande forandrings-
tryck. Det ar en stor uppgift for kommunerna att valja strategi och tillvagagangssatt i
forandringsarbetet, och en utmanande uppgift for de enskilda skolorna att implemen-
tera forandringen.

| ljuset av de nya mojligheterna for skolan att forandra verksamheten i en langt storre
utstrackning an vad tidigare reformarbete formatt gora, ar det intressant att fa en mer
overgripande uppfattning om vilka strategier eller insatser som kommunerna valt for
att forandra skolan. Huvudsyftet med denna studie ar darfor att underséka och
disku-tera hur svenska kommuner arbetar for att férandra skolan.

De huvudsakliga fragestallningarna ar:

1 Hur arbetar kommunerna for att fordndra skolan?

1 Vilka typer av forandringsinsatser/program &r vanliga?

2 Varfor valjs just denna typ av insats, och vilka erfarenheter har man dragit?

Metod och genomfdrande

Genom besok och intervjuer med skolutvecklingsansvariga i ett flertal kommuner har
typiska tillvagagangssatt nar en kommuns skolforvaltning (eller motsvarande)
initierar och genomfor storre forandringsinsatser identifierats. Dessa studier har
tillsammans med andra exempel pa skolutvecklingsprojekt gett underlag till kvalitativt
olika be-skrivningar - typfall - av 6vergripande satsningar for att utveckla
grundskolan.

Sex olika modeller eller typiska tillvagagangssatt utkristalliserades. Dessa ar av lite
olika karaktar, men skiljer sig framfor allt at i var man lagger tyngdpunkten i arbetet
med att utveckla skolan. "Typfallen” av respektive modell, sa som de presenterades i
undersokningen, framgar av bilaga 1. Karnan i vad som utméarker dem framgar nedan.

1. Utveckling genom fdrandring av skolorganisationen

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att forandra skolans
organisationen. Stadieindelning kan ha férandrats och forskola, skola och skolbarns-
omsorg organiserats pa ett nytt satt. Detta kan bland annat ha medfort forandrad
ledningsorganisation och administration.

2. Utveckling genom kompetensutveckling av ledare och nyckelpersoner
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Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att utveckla kompe-
tensen hos skolledning och andra nyckelpersoner genom att dessa t ex deltagit i per-
sonalutvecklingsprogram som innehallit seminarieserie och mer tillampade former for
personalutveckling (handledning eller dyl.) Tanken &r sedan att dessa personer skall
driva utvecklingen pa sina respektive skolor.

3. Utveckling genom satsningar pa ny teknik (IT-satsningar)

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom breda satsningar pa
ny informationsteknik. Tanken &r att satsningar pa att sprida och tillimpa den nya IT-
tekniken kommer att fungera som en katalysator fér andra forandringar i skolans
verksamhet och organisation.

4. Utveckling genom pilotprojekt

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla alla skolors verksamhet genom att initiera och
stodja pilotprojekt i nagra skolor som visar nytankande. Tanken &r att utveckling bast
kommer till stand genom forsoksverksamhet, dvs nagon skola gar fore och visar
vagen. Goda exempel kan sedan spridas till kommunens 6vriga skolenheter.

5. Utveckling genom lokal skolutveckling

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att de lokala skol-
enheterna ges mojlighet att sjalva utveckla sin verksamhet. Kommunens satsning
inbegriper program dér skolenheter ges stod och hjalp att utveckla skolan efter lokala
forutsattningar och betingelser.

6. Utveckling genom annan modell
Detta alternativ fangar upp dven andra an ovanstaende forandringsstrategier.

| undersokningen fanns &ven ett ytterligare alternativ som handlade om kontinuerlig
fortbildning av personal pa studiedagar eller liknande. Denna modell utgor de tradi-
tionella fortbildningsinslag som finns i de flesta skolor, och utgér egentligen en
"noll-modell” i och med att man hér inte gor nagot annat an vad som tidigare skett.
Denna modell var framst med for att kommuner som inte gor nagon annan
utvecklingssats-ning skulle ha mojlighet att kdnna igen sig har. Denna modell tas
darfor inte med i den fortsatta redovisningen. Den betraktades inte heller som sérskilt
viktig av intervjuade personer i undersdkningen.

Utgangspunkt for intervjuer

Med typfallen som utgangspunkt studerades sedan vilka av dessa séatt att bedriva
forandringsarbete som ar vanligast ndr kommunerna avser att forandra grundskolan.
Detta genomfordes med hjalp av telefonintervjuer med skolutvecklingsansvariga i ett
slumpmaéssigt urval om 72 kommuner dvs var 4:e av Sveriges samtliga 288 kommuner.

Storleken pa kommunerna i urvalet kom att motsvara den totala fordelningen over alla
kommuner. Detta talar for att urvalet blev representativt for Sveriges kommuner med
avseende pa kommunstorlek. Daremot kom ingen av de tre storsta kommunerna
(Stockholm, Goteborg, Malmo) med i urvalet. Dessa motsvarar invanarmassigt en stor
andel av Sveriges befolkning, men eftersom undersékningen har Sveriges kommuner,
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och inte befolkning som fokus, ar detta inte avgérande for resultatet. Speciellt nér
dessa stora kommuner &r uppdelade i sjalvstandiga kommun- eller stadsdelar, som
var och en storleksmassigt ar jamforbar med manga kommuner i urvalet.

En forteckning dver skolansvariga i de valda kommunerna erhdlls genom samarbete
med Svenska Kommunforbundet. De personer som intervjuades blev pa detta sétt
framst forvaltningsschef/skolchef eller motsvarande. | nagra fall har
utvecklingsledare eller motsvarande besvarat fragorna.

Intervjuerna genomfordes genom att berdrd person kontaktades per telefon for infor-
mation om studien. Om det i kommunen bedrivits nagon centralt initierad eller ledd
utvecklingssatsning bestdmdes tid for telefonintervju. | de kommuner som inte haft
nagot centralt projekt betraktades detta som ett resultat. Naturligtvis kan det finnas
manga andra lokala satsningar i enskilda skolor. Men det vi fragar efter, och uttalar
0ss om, ar de satsningar som gors centralt for att utveckla kommunens alla skolor.
Forandringsinsatser avgransas till att galla fr o m lasaret 94/95 till och med hosten
1997 da undersokningen genomfordes.

Ett brev med korta sammanfattningar av typfallen faxades till intervjupersonen.
Han/hon fick dérefter ange vilken/vilka av typfallen av forandringsarbete som mest
liknar den eller de egna forandringsinsatserna under den aktuella 3-arsperioden.
Aven fragor om syftet med utvecklingssatsningen och vilka erfarenheter eller resultat
man erhallit stalldes. Av de 72 utvalda kommunerna erhélls svar fran samtliga.

Resultat

1. Vilka utvecklingssatsningar ar vanligast?

Samtliga 72 kommuner utom fem menade att man under perioden hade arbetat med
nagon form av dvergripande satsning/projekt for att utveckla kommunens skolor. De
flesta kunde utan storre svarighet kanna igen sig i en eller flera av "typfallen ” som
presenterades, och vissa kunde dven peka ut andra satsningar som pagatt. De
forand-ringssatsningar som dérmed redovisades fordelade sig Over typfallen enligt
tabell 1 nedan. Att summan for andelen av kommunerna blir 6ver 100 procent beror
pa att manga kommuner inte bara genomfort en satsning utan bedrivit flera parallellt.
Darfor presenteras i tabell 1 &ven hur stor andel var och en av de olika typfallen utgor
av samtliga satsningar som gjorts. Totalt redovisades 142 satsningar vilket motsvarar
nastan tva i genomsnitt per kommun.
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Tabell 1: Fordelning av kommunernas forandringssatsningar over typfallen, samt hur stor
andel respektive typfall utgér av samtliga satsningar.

Kommuner Andel av
Typfall Andel Antal alla satsningar

Skolorganisationen 65% 47 33%
Ny teknik / IT 49% 35 25%
Kompetensutveckling av ledare 24% 17 12%
Lokal skolutveckling 19% 14 10%
Pilotprojekt 15% 1 8%
Annan modell 25% 18 13%
Ingen satsning 7% (5 0%

- 142 100%

Forandring av skolorganisationen var vanligast. Knappt tva tredjedelar av kommun-
erna har arbetat med detta under de senaste aren. Férandrad organisation utgor
ocksa en tredjedel av alla satsningar som totalt genomforts. Vad
organisationsforandringen bestar i varierar. Allmant handlar det om strukturella
forandringar till foljd av barnom-sorg - skola integrering, forandringar i
ledningsorganisationen och ibland att admi-nistrativa funktioner omorganiserats.
Som exempel se typfall 2 i bilaga 1.

Knappt halften av kommunerna har gjort IT-satsningar, och en fjardedel har bedrivit
projekt for kompetensutveckling av ledare/nyckelpersoner. En fjardedel av samtliga
satsningar handlar om att utveckla skolan genom den nya informationsteknologin.

Var femte kommun har bedrivit évergripande projekt for att stodja lokal skolutveck-
ling. Kommunens satsning inbegriper héar ett program dar skolenheter ges stdd och
hjélp att utveckla skolan efter lokala forutsattningar. Denna typ av satsning utgor
dock bara 10% av alla satsningar som redovisats. | motsats till lokal skolutveckling,
dar man vill att “tusen blommor skall blomma”, star strategin med pilotprojekt. Har ar
det mera fragan om att utveckling bast kommer till stand genom forséksverksamhet,
dvs nagon skola gar fore och hittar den basta losningen, som sedan skall spridas till
kommunens 6évriga skolenheter. 15% av kommunerna har varit inne pa den linjen. Att
dessa tva representerar olika synsétt framgar av att enbart en kommun har angivit
bada dessa strategier. Det rorde sig i det fallet dock om mycket skilda omraden.

Den sista gruppen, ”Annan modell”, utgér en uppsamling av andra typer av insatser.
Var fjarde kommun har gjort nagon sadan ”annan” satsning for att utveckla skolan.
Oftast handlar det om utbildningsinsatser eller program med inriktning pa viss peda-
gogik (t ex montessori) eller vissa elevgrupper (t ex barn med sarskilda behov). |
nagra fall forekom kompetensutveckling av hela larargrupper i samband med t ex
inforande av arbetslag.
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2. Val av strategi och kommunstorlek

Det finns vissa skillnader mellan stora och sma kommuner i valet av forandringsstra-
tegi. Storre kommuner tycks oftare arbeta med kompetensutveckling av ledare (och
ibland aven andra nyckelpersoner). Av figur 1 nedan framgar att andelen kommuner
som bedrivit denna form av forandringsstrategi stiger kontinuerligt med kommun-
storlek fran 10 procent av de minsta kommunerna till 63 procent av de storsta. Samma
sak galler for utveckling genom satsningar pa ny teknik. (33 procent av de minsta mot
75 procent av de storsta).

Procent B edarutveckling

0 |T-satsning
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Figur 1. Andelen av kommunerna som genomfort program for ledarutveckling
respektive
IT-satsningar uppdelat pa kommunstorlek.

Ovan framgar att saval satsningar pa IT som kompetensutveckling av ledare ar
betyd-ligt vanligare i stora kommuner &n i sma. Detta skulle kunna vara en foljd av att
stora kommuner totalt gor flera satsningar an vad sma gor (se nedan), men i sa fall
skulle denna snedfordelning 6ver kommunstorlek galla for alla modellerna. Sa tycks
dock inte vara fallet. For modellerna forandrad organisation, lokal skolutveckling och
pilot-projekt finns inte nagra sadana entydiga samband med kommunstorlek.
Satsningar under rubriken annan modell” &r till och med vanligare i mindre
kommuner. Vid invanarantal éver 35000 finns de knappast alls.

Det ar saledes storre chans att fa delta i skolutveckling genom IT eller
ledarutveckling om man befinner sig i en stor kommun, men mindre chans till
kompetensutveckling kring speciell pedagogik eller liknande aktiviteter.
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Sammanfattningsvis kan man hittills konstatera att:
3 FOréndring av skolorganisationen ar den vanligaste forandringsstrategin.
4 Nast vanligast &r inférandet av ny teknik/IT. Halften av kommunerna finns hér

representerade. Fler bland de stora kommuner an bland de sma satsar pa IT, men
IT utgor drygt en fjardedel av alla utvecklingssatsningar oavsett kommunstorlek.

5 En av fyra kommuner har satsat pa kompetensutvecklingsprogram for ledare och
nyckelpersoner. Stora kommuner véljer i storre utstrackning &n sma denna modell.

6 Var femte kommun har ocksa satsat pa projekt kring lokal skolutveckling. Har finns
inget samband med kommunstorlek.

7 15% har uttalade ambitioner att fordndra skolan genom pilotprojekt.

3. Antalet satsningar och kopplingen dem emellan

De 72 intervjuade kommunerna angav totalt 142 satsningar som man arbetat med
under de senaste tre aren. Vanligast var att man arbetat efter en eller tva strategier,
men 9 procent (sju kommuner) har anvant fyra eller fler av strategierna (se tabell 2).

Tabell 2: Andel och antal kommuner uppdelade pa hur manga satsningar som angivits.
Antal satsningar/projekt % (Antal)
Ingen gemensam satsning 7 5)
1 typ av satsning/projekt 32 (23)
2 typer av satsningar/projekt 29 (21)
3 typer av satsningar/projekt 22 (16)
4 typer av satsningar/projekt 8 6)
5 typer av satsningar/projekt 1 (1)
100 72

De minsta kommunerna (< 11 000 inv.) har i genomsnitt under perioden arbetat enligt
1,2 av de forandringsmodeller som skisserats. Sedan stiger antalet satsningar med
storleken pa kommunen sa att de storsta (> 65 000 inv.) anvant i snitt 2,8 modeller.
Ju storre kommun desto fler olika satsningar har man alltsa i genomsnitt genomfort.

Ingen gemensam satsning

De fem kommuner (7%) som inte angett nagon gemensam satsning ar samtliga relativt
sma kommuner. Alla har invanarantal under 12 000 personer. Enbart en av dessa
uttrycker en klar ideologi i den bestéllar/utforarorganisation man har, att varje skola
sjalvstandigt ansvarar for skolutveckling och att ingen central resurs skall finnas for
detta. Ovriga fyra kommuner menar att man har tankar pa ndgon form av utvecklings-
satsning t ex IT eller arbetslag, men inte kommit igang.

En typ av utvecklingssatsning
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Vanligast bland de 23 kommuner som bedrivit en typ av satsning ar férandring av
skolorganisationen eller IT-utveckling. Tre fjardedelar av kommunerna i denna grupp
anger nagon av dessa forandringsmodeller. Endast en kommun har angett kompe-
tensutveckling av ledare/nyckelpersoner som enda strategi. Det &r tydligt att denna
typ av satsning oftast ar knuten till ndgon annan av utvecklingsstrategierna.

Tva eller flera satsningar

| de kommuner som genomfort mer &n en satsning ar dessa mer eller mindre kopplade
till varandra. Om vi tar utgangspunkt i de 47 kommuner som genomfort férandring av
skolorganisationen framtréder foljande bild 6ver hur satsningarna hanger ihop.

Figur 2. De 47 kommuner som forandrat skolorganisationen uppdelade pa om man
enbart genomfort denna satsning eller aven gjort andra satsningar, samt hur dessa i
sa fall ar kopplade till varandra.

Nio kommuner har genomfoért forandring av skolorganisationen som enda strategi
(B), medan 38 (C) dessutom har arbetat med nagon eller nagra andra modeller. Av
dessa framtréder en tydlig koppling mellan satsningarna hos 24 (D). Vanligast ar att
man till organisationsforandringen kopplat ett kompetensutvecklingsprogram for
ledare och vissa nyckelpersoner (F). Till organisationsférandringen kan ocksa andra
satsningar (G) vara kopplade, t ex pilotprojekt, lokal skolutveckling eller program med
seminarier och handledning i arbetslagsutveckling for all personal (modell annan”).

| motsats till grupp (D) har 14 kommuner som bedrivit férandring av organisationen
och genomfort andra satsningar inte samma uppenbara koppling dem emellan (E). Det
kan till exempel vara fragan om att man genomfort organisationsforandring men aven
haft projekt kring IT eller satsat pa speciell pedagogik dar alla fatt utbildning.

Tar vi istallet utgangspunkt i strategin med satsningar pa lokal skolutveckling som
knappt var femte kommun (14 stycken) angivit erhalls en annan bild.

Figur 3. De 14 kommuner som drivit satsningar pa lokal skolutveckling uppdelade pa
om man enbart genomfért denna satsning eller aven gjort andra satsningar, samt hur
dessa i sa fall ar kopplade till varandra.

Av de kommuner som bedrivit satsningar pa lokal skolutveckling (A) har de allra
flesta aven genomfort andra satsningar (C). Det vanligast ar att satsningen pa lokal
skolut-veckling ar kopplad till eller en féljd av nagon annan utvecklingsstrategi (D)
och i samtliga fall ar detta just en organisatorisk forandringen (F).

Kommuner som bade bedrivit satsningar enligt lokal skolutveckling och ytterligare
modell (oftast IT) utan att de &r kopplade till varandra (E), har samtliga kvar den
ledningsmassiga och organisatoriska uppdelningen mellan skola och barnomsorg.
Man har saledes inte forandrat skolorganisationen, vilket var den vanligaste
kopplingen till lokal skolutveckling. Flera av dessa kommuner har dock planer pa att
genomfora en organisatorisk forandring. Detta starker tanken att projekt kring lokal
skolutveckling ofta har en koppling till férdndrad organisation. Kanske de har varit
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forutseende nog att starta projekt kring lokal skolutveckling innan man sjdsatt den
nya organisationen.

Ungefar hélften av kommunerna har satsat pa skolutveckling genom att inféra ny
teknik (IT). Att IT-projekten skulle vara kopplade till andra utvecklingssatsningar
tycks inte vara sjéalvklart (se nedan).

Figur 4. De 35 kommuner som drivit IT-satsningar uppdelade pa om man enbart
genomfort denna satsning eller dven gjort andra satsningar, samt hur dessa i sa fall ar
kopplade till varandra.

Av de 35 kommuner i undersékningen som bedrivit skolutveckling genom IT-projekt
har ocksa de flesta (27) andra satsningar pa gang (C). Av dessa ar det relativt fa som
tycks se satsningarna som delar i varandra. De som dnda tydligt gor det (D) har t ex
uttalade ambitioner att IT-inférandet skall vara ett hjalpmedel att uppna den utveck-
ling av skolan som ocksa t ex organisationsforandringen man bedriver syftar till. Ett
annat exempel &r att IT-satsningen har samma mal som programmet for kompetens-
utveckling av ledare och nyckelpersoner. Man uttrycker da t ex att syftet med bada &r
att uppna en larande organisation.

De flesta (E) uppvisar inte samma tydliga koppling mellan IT och andra satsningar.
Syftet med IT-satsningen framstar oftast som frikopplad fran annat. Exempelvis kan
man ha bedrivit forandring av skolorganisationen for att integrera 6-arsverksamheten
i skolan, och IT-projektet for att ge alla elever samma majlighet att lara sig IT. Syftet
med IT-satsningen uttrycks mera i form av att datorn skall vara t ex ett hjalpmedel i
undervisningen, ett nytt pedagogiskt verktyg, dka teknikkunnandet pa skolan etc,
vilket inte behdver ha nagon direkt koppling till den férandrade skolorganisationen. |
alla fall inte som de intervjuade skolcheferna presenterar det.

4. Erfarenheter kring forandring av skolorganisationen

Knappt tva av tre kommuner har arbetat med att forandra skolorganisationen under
den aktuella tidsperioden. Omfattningen av den férandrade organisationen varierar. |
vissa kommuner har det handlat om att integrera 6-arsverksamheten i skolan, medan
andra har natt langre med t ex aven lokal- och verksamhetsintegrering av skola och
barnom-sorg for att na en stadields skola. | manga fall har férandringar skett pa
ledningsnivan och i vissa fall &ven ombyggnader eller andra lokalférandringar. Detta
har mojliggjort en 6kad decentralisering till respektive rektor/omradeschef. | vissa
kommuner har det inneburit flera rektorer, i andra att antalet ledare minskat.
Undersokningen studerar dock inte primart hur den nya organisationen ser ut, utan
enbart om man forandrat organisationen som ett led i att utveckla skolan.

Vad ville man uppna?

De syften som framfors varierar. | huvudsak kan de sammanfattas under tre rubriker:
Decentralisering, integrering och individualisering. N&r decentralisering ar huvud-
syftet pekar man pa mojligheten att na snabbare beslutsvagar och lokala mojligheter
att paverka. Stravan efter lokalt inflytande, delaktighet och ansvar ar framtradande.
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”Utveckling och ansvar skall ligga nara verksamheten. Rektor ar ansvarig for
sin personal.”

De som framst framfor integrering som syfte pekar pa mojligheten att forverkliga
intentionerna i laroplanen och framtida behov.

Skapa aldersintegrerade arbetslag, l6sa flexibel skolstart och kraven i nya
laroplanen.”

Vidare & mojligheter till individualiserad undervisning ett framtrddande syfte.

’Mota barnen pa réatt niva genom individualiserad undervisning och stadields
skola.”

Det finns skolchefer som uttrycker viss vilsenhet infor de forandringar som sker. Pa
fragan om motivet for forandringen av skolorganisationen blir deras svar svavande:

Ligger i tiden. Vi har sjalva fragat oss om motivet.”

’Andra har gjort det, dvs det lag i tiden. Som politiker framstar det som man &r
verksam om man forandrar organisationen. Tror sjalv att man kommit val sa
langt om man jobbat mer med utvecklingsprocesser.”

”’Om tva ar har vi nog organiserat om igen. Idag ar vi narmast kaos-piloter”

Vilka erfarenheter har man gjort hittills?

Fa intervjuade kunde redogdra for nagon formell utvardering av organisationsforand-
ringen. Det ar andock majligt for dem att ge sina bilder av hur det har gatt. Manga
menar att fordndringen gett resursbesparingar och ekonomiska vinster i form av bl a
billigare administration och samordningsvinster (lokal och personal). Sedan gar
asikterna isar. Negativa erfarenheter domineras av svarigheten med att smélta
samman olika kulturer. Flera pekar pa att det upplevts som ett uppifran-projekt nar
utbildning och forankring hos personalen pabdrjats forst sedan arbetssattet slagits
fast.

”Det upplevdes som ett uppifran-projekt. Det blev sa nar kompetensutveckling
sattes in forst nar arbetsséattet slagits fast. Lararna reagerade med motstand.”

Det ar svart att fa ihop fungerande arbetslag, och svart att fa méanniskor att
kanna samhorighet fran forskola till hogstadium. Det finns en hierarki som ar
svar att 6verbrygga. Skolan vill att det ska ske pa deras villkor. Skolan ar
inte van att arbeta i grupp.”

Det finns ocksa en tveksamhet infér om den forandrade organisationen verkligen kan
forandra innehallet i verksamheten

”Det ar svart att astadkomma en utveckling av verksamheten genom organisa-
torisk forandring. Det blir ej forandring pa djupet. Vi underskattade svarig-
heterna. Resultatet &r varken battre eller sémre &an forut.”

”Ar osaker pa om den organisatoriska forandringen utvecklar skolan i sig. Det
har dock gett en administrativt lattare organisation, men varit svart att se
effekter pa det pedagogiska arbetet.”
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”’Det verkar inte vara strukturen som avgor. | skolan soker man guldagget. Nar
man hittat det s& behover ej mer goras. Processen dit ar istallet det viktiga.
Det har vi glomt bort.”

Andra kommuner redovisar positiva erfarenheter. Bland dessa framkommer ofta att
man lagt ner ett stort arbete pa att forbereda och forankra forandringen.

’Mycket positiva erfarenheter. Forberetts med mycket studiedagar och larar-
medverkan samt studiebesok till andra kommuner.”

’Skola och barnomsorg befruktar varandra bra. Det lades mycket tid innan pa
att lara kéanna varandra. Mycket arbete lades kring former fér samverkan och
dialog. Samsyn ar det viktiga.”

’Positivt. Vi har inte kopt nagon annan kommuns modell utan utarbetat en
egen. Oftast har vi hallit i utvecklingsarbetet sjalva och jobbat fram egna
bilder - vi har tankt sjalva™.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att organisationsforandringen framst tycks
syfta till att dstadkomma decentralisering, integrering och individualisering av under-
visningen. Nagra namner ekonomiska argument som syftet, och for vissa ar motiven

oklara eller nagot som man gor darfor att alla andra gor det.

Resultatet av satsningen anges ofta av skolcheferna som ekonomiska vinster, medan
manga har svarare att se forbattringar i den konkreta verksamheten dven om vissa
kan gora det. Genomgaende har organisationsférandringen sammanfallit med nagon
form av utbildning eller studiedagar kring férandringen, men en fjardedel av dessa
kommuner har dessutom gjort mer omfattande satsningar pa kompetensutveckling av
ledare och nyckelpersoner. Det tycks ha stor betydelse hur dessa utbildningar gatt
till. De som tidigt lagt ner arbete pa att forbereda och involvera de anstéllda har haft
lattare att genomfora forandringen. De som satt in utbildningen forst nar alla beslut
var klara eller den nya organisationen tratt i kraft har daremot oftast haft svarare att
se positiva tecken i den konkreta verksamheten.

Det finns ocksa en tveksamhet infér om organisationsforandringar verkligen kan
forandra innehallet i verksamheten, och manga saknar diskussioner om hur forand-
ringen skall genomforas pa ett bra sétt.
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5. Erfarenheter kring kompetensutveckling av ledare och nyckel- personer

| var fjarde kommun har nagon form av mer omfattande kompetensutvecklingspro-
gram genomforts dar skolledare samt i vissa fall nyckelpersoner fran respektive skola
deltagit. Tanken har varit att dessa personer sedan skall driva utvecklingen pa sina
respektive skolor.

Vad ville man uppna?

Motiven for en sadan satsning ar ofta att skapa bra ledare och déarmed uppna de nya
malen for verksamheten. Det ror sig da oftast om utbildning for enbart chefer/ledare:

”’Skapa sjalvstandiga ledare och tillgodose rekryteringsbehov av ledare™
”Fortbildning av ledare ar basta sattet att styra en kunskapsorganisation.”

Vidare pekar andra skolchefer pa att syftet ar att fa igang utvecklingsprocesser lokalt.
| dessa fall ar ofta d&ven andra nyckelpersoner &n ledare med i satsningen:

”’Skapa delaktighet i férandringsarbetet. Lararrepresentanter ar alltid med.”

”’Ge handplockade personer utbildning for att de skall kunna driva
utvecklingen lokalt.”

Vilka erfarenheter har man gjort hittills?

Det ar framst positiva erfarenheter som lyfts fram. Beroende pa syftet anges t ex
Latt att fa sokande till skolledartjanster™, Ar ett viktigt forum for rektorerna”,
’Stark respons, uppskattat™ osv. Nagra har dock sjélvkritik att komma med: Alla
var inte med pa taget. Battre forankring hade behovts™.

Sammanfattningsvis anger skolcheferna syftet kompetensutvecklingen av ledare och
nyckelpersoner som endera att sakerstalla bra ledare som kan uppna skolans mal,
eller som ett satt att fa igang utvecklingsprocesser lokalt. En bakomliggande tanke &r
att skolledares agerande ar avgérande for skolans utveckling.

Det &r ovanligt att denna typ av ledarutveckling genomforts som enda utvecklings-
modell i kommunerna. Oftast ar den knuten till nagon annan satsning, framst till att
man dven genomfort férandring av skolorganisationen.

Néstan uteslutande lyfts positiva erfarenheter fram. Dock handlar dessa framst om att
sjalva utbildningen varit uppskattad eller ett viktigt forum. Ytterst lite s&gs om hur
kompetensutvecklingen faktiskt paverkat deltagarnas agerande eller om den lett till
konkreta forandringar i verksamheten. Fragan om den individinriktade kompetens-
utvecklingen ocksa leder till organisatorisk utveckling har inte problematiserats
sarskilt mycket.



271

6. Erfarenheter av satsningar pa ny teknik/IT

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom breda satsningar pa
ny informationsteknik. Knappt halften av kommunerna hade gjort sddana satsningar
under perioden. Omfattningen varierar stort. Vissa kommuner har fatt mycket externa
medel, medan andra fatt prioritera bland befintliga resurser.

Vad ville man uppna?

Syftet varierar. For vissa kommuner &r tanken att satsningar pa den nya IT-tekniken
kommer att fungera som en katalysator for andra forandringar i skolans verksamhet
och organisation (i enlighet med de riktlinjer som finns i Lpo 94). Syftet anges da
som:

”’Forandra arbetsformer och utveckla undervisningsmodeller.”
”Forandra arbetssattet genom IT. Verksamhetsutveckling genom IT.”

Andra kommuner har syftet att bli bra pa IT, utan att man gér nagon koppling till
fordndrade arbetssatt.

’Hanga med i utvecklingen. Datorn ar en grundlaggande fardighet i linje med
att kunna rakna.”

’Skolutveckling ej det primara, utan betydelsen av att kunna IT i
naringslivet.”

Vissa gleshygdskommuner pekar pa hur IT kan vara ett redskap for dem. Motiven for
IT-satsningen dar att underlatta skolundervisningen i en glesbygd, men dven att vara
ett medel for fOretagen i regionen.

Syftet ar att kommunicera mellan skolorna i en glesbygdskommun.”
”Ge effekter sa att naringslivet kan ta del i de natverk etc som byggs upp.”

Vilka erfarenheter har man gjort hittills?

Erfarenheterna varierar. Vissa kommuner ar mycket nojda och menar att IT fatt ett
mycket positivt mottagande. Andra pekar pa att datorerna anvands mest till ordbe-
handling och blivit ”dyra skrivmaskiner”. Allmant pagar utvarderingar pa manga
stallen som annu inte ar klara, men overlag tycks IT betraktas som nagot som
sjalvklart kommit for att stanna.

Sammanfattningsvis beskrivs syftet med att satsa pa den nya tekniken som antingen
att IT ar ett medel att fordndra hela skolans verksamhet och organisation, eller att IT
ar ett viktigt kunskapsomrade i sig som skolan maste utveckla. Fa funderingar finns
kring betydelsen av sjélva séttet att fora in den nya tekniken i skolans undervisning.
Man konstaterar att det i vissa skolor gar bra men att det pa andra stallen fungerar
mindre smartfritt. Vad detta beror pa analyseras inte narmare.

En annan aspekt som flera kommuner tar upp ar att utvecklingen pa IT omradet ar
mycket beroende av eldsjalar som driver pa. Detta har bidragit till en kénslig
organisation da IT-kunniga larare blir attraktiva pa arbetsmarknaden utanfor skolan
och i andra kommuner.
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7. Erfarenheter kring pilotprojekt

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla alla skolors verksamhet genom att kommunen
initierar eller stodjer pilotprojekt i nagon/nagra skolor som kan ga fore och visa
vagen. Goda exempel kan sedan spridas till kommunens 6vriga skolenheter.

Vad ville man uppna?

Pilotprojekten ar av tva slag. Halften av de kommuner som séger sig jobba med pilot-
projekt pekar pa att nagon eller nagra skolor &r med i ett storre natverk eller projekt,
dar erfarenheterna ska spridas till alla kommunens skolor. Det kan t ex vara inter-
nationella projekt for att hitta bra former for foraldrainflytande eller undervisning av
barn med las- och skrivsvarigheter. Ett antal kommuner inom denna kategori menar
att man generellt tror pa strategin att alltid borja med ett pilot-férsék, oberoende av
vad det géller.

”Inférandet av arbetslag har skett i en skola som en forsoksverksamhet dar
erfarenheter skall spridas till 6vriga skolor. Drivits som ett projekt med bl a
handledning utifran. Fatt stéd av Arbetslivsfonden.”

Oavsett vilket omrade det galler (t ex IT och kvalitetsarbete) ar strategin att
jobba med pilotprojekt och sedan skapa spridning. Har fatt mycket stod for
arbetssattet och oerhort stark forankring.”

Vilka erfarenheter har man gjort hittills?

Nagra (dock fa) av kommunerna menar sig ha funnit ett bra arbetssétt i pilotforsok.
Man har inte upplevt att spridningen till évriga skolenheter varit problematisk. Andra
kommuner har ként av den allménna svarigheten “att bli profet i sitt eget land”.

’Namnden ser det som en pilotverksamhet, évriga skolor ser det som en
konkurrens.”

Aven vissa kommuner som inte tillampar pilot-modellen har pekat pa att man
overgivit den pga spridningssvarigheter:

Var erfarenhet ar att pilot-forsok ofta ger isolering mellan skolorna och
svarigheter att sprida arbetssatt.”

Sammanfattningsvis visar erfarenheten fran vissa kommuner att idéer och bra 16s-
ningar som tagits fram i pilot-projekt visat sig vara svara att sprida till andra skolor.
Det ar en erfarenhet som dven finns fran andra branscher. Anda betraktas modellen
med pilot-forsék som en mycket lyckad strategi bland ett antal andra kommuner.
Dessa ar dock huvudsakligen relativt sma. Att sprida goda resultat, och bli ”profet i
sitt eget land”, tycks vara svarare ju storre kommunen ar. Modellen med pilot-projekt
ar ocksa den enda modell som flera kommuner uttryckligen 6vergivit pga egna
erfarenheter av svarigheten att sprida goda resultat.
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8. Erfarenheter kring lokal skolutveckling

Knappt var femte av kommunerna menar att man arbetar med att utveckla skolans
verksamhet genom att de enskilda skolenheterna ges centralt stod att sjalva utveckla
sin verksamhet efter lokala forutsattningar.

Vad ville man uppna?

Syftet med en sadan strategi anges framst vara att stimulera och ta tillvara lokala
initiativ for att fa till stand lokala utvecklingsprocesser. Grunden ar ofta att detta blir
konsekvensen av decentraliseringen av ansvar och beslut. Flera intervjuade pekar pa
att arbetsséttet ar mycket ovant inom skolan.

Rektorerna forfogar 6ver utvecklingspengarna och skall fa igang lokala pro-
cesser for att na malen. Larare, foraldrar och elever har diskuterat arbetet
under ett halvar. Min erfarenhet ar att detta ar ett fullstandigt ovant arbet-
satt inom skolan. Tva processer driver utvecklingen: Arbetstillfredsstéllelse
genom att arbetet blir synligt for var och en, och angest genom den
individuella 16nesattningen.”

Syftet var att fa igang projekt utifran lokala idéer. Projektet blev helt
annorlunda an vad som normalt sker i kommunal verksamhet. Man beslutade
inte uppifran vad som skall goras, utan utgick fran vad personalen sjalv sag
som viktigt. Malet var minskad sjukfranvaro och tkat engagemang. Tanken
var att om inte arbetstrivsel finns, spelar alla insatser ingen roll.”

Vilka erfarenheter har man gjort hittills?

Det finns en stor Overtygelse bland de flesta av skolcheferna i denna grupp om att
lokalt utvecklingsarbete ar den ratta vagen. Samtidigt finns en aterkommande fraga
om hur man kan halla forandringstakten levande.

’Jag har starkts i min uppfattning att delaktigheten ar ratt vag, trots en
allman besvikelse pa att projektet inte lett vidare. Man har inte lyckats halla
uppe forandringstakten. Resursneddragningar har gjort att lyftet kommit av
sig.”

Syftet ar att ta tillvara lokala initiativ. Men det ar en svar modell. Den &r
mycket beroende av eldsjalar och skapar darmed en skér organisation. Dessa
personer blir attraktiva pa arbetsmarknaden.

Det finns ocksa vissa som hojer ett varnande finger for decentraliseringen av utveck-
lingsresurser. Deras farhagor (eller erfarenheter?) handlar om att modellen snarare
kan innebdra att den centrala skolférvaltningen har abdikerat och lagt allt ansvar pa
rektorerna utan nagon central samordning och stodfunktion. | en pressad ekonomisk
situation kan det da vara frestande for rektorerna att fylla halen i budgeten med de
pengar som avsatts for utveckling.

’Jag menar att lokal skolutveckling har fordelar i och med att
utvecklingsinsatser blir behovsstyrda och ej centralt styrda. Fordelen ar
majligheten att paverka och att det finns en synlig chef att diskutera med.
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Nackdelen &r att i besparingstider sager vissa rektorer att de inte har rad
utan anvander pengarna till tjanster.”

”En decentraliserad organisation kan uppfattas som att man har en strategi
for lokal skolutveckling och gett forutsattningar for detta genom att férdela
utvecklingspengarna lokalt. Dock sker latt en naggning av medlen for att
tacka hal i budgeten. Pengar till laromedel och utveckling ar vad rektor kan
spara in pa.

Bland de kommuner som menar att man valt modellen med lokal skolutveckling &r det
ibland svart att ur intervjun fa grepp pa om modellen inbegriper ett program dar
skolenheter ges stod och hjalp att utveckla skolan efter lokala forutsattningar sa att
den centrala forvaltningen verkligen stodjer dessa satsningar, eller om det enbart rér
sig om en decentralisering av resurser och ansvar for utvecklingen. En skolchef
uttrycker det sa har:

”Forutsattningarna och formerna ar satta med t ex lokala utvecklingsgrupper.
Men hur det fungerar vet man ej, valdigt oséker om hur man i realiteten
jobbar.”

Sammanfattningsvis finns en stark betoning pa att stimulera och ta tillvara lokala
initiativ som motiv for denna strategi. Manga skolchefer menar att detta ar nagonting
nytt for deras del och att arbetssattet &r mycket ovanligt i skolan. Det ar ocksa bero-
ende av utvecklingsinriktade personer som eldsjalar, vilka latt blir attraktiva pa ovrig
arbetsmarknad och riskerar att forloras.

Bland de skolchefer som angett att man jobbar enligt denna modell finns manga som
har mycket utvecklade och genomtankta teorier 6ver hur forandringsarbete kan
bedrivas. De arbetar ocksa aktivt for att centralt stodja denna utveckling. Samtidigt
tycks lika manga ge uttryck for att man med lokal skolutveckling menar att resurser
och ansvar for skolutveckling delegeras till de enskilda skolledarna, utan att man
centralt i kommunen aktivt stddjer denna utveckling med annat &n utvardering av
maluppfyllelse. Det tycks som om denna modell for skolutveckling kan se mycket
olika ut. Detta kan kanske forklara att sa stor andel som knappt var femte kommun
anser att de satsar pa lokal skolutveckling som strategi for att utveckla kommunens
skolor, samtidigt som manga skolchefer anser att detta ar en mycket ovanlig modell i
skolans varld.

En annan svarighet med lokal skolutveckling ar det som flera intervjupersoner pekat
pa, namligen att pengar som avsatts till utveckling latt kan hamna i andra budgethal.
Att man som skolchef anger att kommunen satsar pa lokal skolutveckling sager
darfor lite om vad som sker i praktiken. En intressant fraga ar darfér om
decentraliseringen av resurser och utvecklingsansvar till de enskilda rektorerna
verkligen leder till lokala utvecklingssatsningar.

9. Erfarenheter kring andra modeller

Forutom de modeller for skolutveckling som skisserats ovan har var fjarde kommun
angett att de anvéant sig andra modeller. Huvudsakligen ror det sig om &mnesinriktad
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eller pedagogisk kompetensutveckling av all personal, eller vissa grupper. Det kan till
exempel vara fortbildning i Montessori-pedagogik eller specialpedagogisk metodik.
Andra exempel ar att kommunen gett "ett-dmnesléarare” mojlighet att komplettera for
behorighet att undervisa i flera &amnen. Andra enstaka exempel &r satsningar pa
kvalitetsutveckling, arbetslagsutbildning etc for all personal. Allmént &r satsningarna
sa olika att det som forenar dem ar att satsningen ar mer omfattande &n traditionell
fortbildning och involverar storre delen av personalen. Dock ar de flesta inriktade pa
att utveckla de enskilda deltagarnas arbete med eleverna, och enbart ett fatal siktar pa
att na en organisatorisk utveckling av skolan. Erfarenheterna ar mycket beroende av
syftet, och kan inte summeras for hela gruppen.
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Diskussion

Den har undersokning visar att en mangd olika satsningar pagar i kommunerna for att
utveckla skolan. Vanliga satsningar ar att forandra skolorganisationen, genomféra
kompetensutvecklingsprogram for ledare och nyckelpersoner, samt satsningar pa IT.
Aven ambitioner att utveckla skolan genom pilotférsok och modeller for lokal skol-
utveckling ar vanliga. De flesta kommunerna i undersékningen har anvént sig av en
eller flera av dessa modeller. Endast ett fatal kommuner har inte genomfort nagon
centralt initierad eller ledd utvecklingssatsning pa skolan. Olika satsningar i en och
samma kommun framstar som mer eller mindre kopplade till varandra. Ledarutveckling
och program for lokal skolutveckling var ofta kopplade till forandringar av skol-
organisation, medan IT-projekt mer sallan hade uppenbara kopplingar till andra
utvecklingssatsningar.

Den vanligast satsningen for att utveckla skolan var férandrad organisation. Kommu-
nalisering av skolan och kommunallagen fran 1992 som avskaffade den tidigare
regleringar av kommunernas organisationsstruktur samt den nya laroplanen, har alla
bidragit till en vag av organisationsexperiment. Bidragande har aven varit att skolan
fatt ansvar for forskoleklasserna, dvs 6-aringars ratt till férskola under ett ar.

Hélften av kommunerna anger att man bedrivit IT-projekt. Omfattningen av projekten
varierar beroende pa hur mycket externa medel man lyckats fa. Vissa kommuner menar
att datorinforandet i skolan skall bli en sprangbrada for att utveckla hela skolans
verksamhet, medan andra néjer sig med att se IT-satsningen som en forstarkning av
ett for eleverna viktigt kunskapsomrade.

Att sa manga som var fjarde kommun genomfort satsningar i form av kompetensut-
veckling av ledare och nyckelpersoner ar ocksa imponerande. Speciellt nar de former
av ledarutveckling som organiseras utanfér kommunerna, t ex den statliga rektors-
utbildningen, inte rdknats med i materialet. Det betonar den 6kade betydelse som
ledarskapet tillméts i skolan.

Undersokningen pekar aven pa att kommunens storlek har betydelse for hur manga
och vilka satsningar som gors fran centralt hall for att utveckla kommunens skolor.
Saval ledarutveckling som IT-satsningar ar vanligare ju storre kommunen &r. Detta
kan hanga samman med att stérre kommuner oftare har ndgon form av central
utvecklings-resurs knuten till skolan. Generellt gor stora kommuner fler centrala
utvecklingssats-ningar dn sma.

Inledningsvis pekade jag pa att centrala reformer tidigare varit det dominerande till-
vagagangssattet att forandra skolan, och att det nu fanns nya forutsattningar att
skapa en skola formad efter lokal betingelser. De modeller for skolutveckling som
redovisats i denna undersokning utgor alla strategier som har sin utgangspunkt i
detta. Utveck-lingen fran centrala reformer till decentraliserad skolutveckling innebér
samtidigt att fokus flyttas fran att leva upp till centrala direktiv till en 6kad betoning
pa hur forand-ringsarbetet gar till. Det ar just detta som manga skolchefer lyfter fram
som en svarig-het. Fragan om hur en organisationsforandring, en satsning pa IT, en
satsning pa lokal skolutveckling eller liknande genomfors, behover diskuteras och
problematiseras betydligt mer ingaende &n vad som hittills skett. Det finns ett tydligt
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behov av detta i de kommentarer som skolcheferna gett i undersékningen. Jag vill
darfor lyfta fram nagra omraden som belyser behovet av tkad fokusering pa sjalva
forandrings-processen.

Omfattande organisatoriska forandringar

Hela 65 procent av kommunerna angav att man under den studerade 3-arsperioden
(lasaret 94/95 t 0 m 96/97) arbetat med att utveckla skolans verksamhet genom att
foréandra dess organisation. Att denna utvecklingsmodell dessutom utgjorde en
tredje-del av alla mer omfattande utvecklingssatsningar pa skolan visar pa vilket
omfattande organisatoriskt forandringsarbete som pagar. Anda tycks detta vara en
lag siffra. Svenska Kommunforbundet anger i ett pressmeddelande (960327) att
néstan alla kommuner har organiserat om skolan och att det i 90 procent av
kommunerna inte langre finns nagon renodlad skolstyrelse. Det &r darfor troligt att
vissa av de kommu-ner som inte angivit férdndring av skolorganisationen redan
paborijat eller genomfort denna innan lasaret 94/95. Denna undersokning studerar inte
narmare vad dessa organisatoriska forandringar bestar i, bara om skolansvariga i
kommunerna lyfter fram detta som en utvecklingssatsning man genomfort. Resultaten
pekar dock pa att det vore intressant att narmare studera innehallet i de
organisatoriska forandringarna.

En barande tanke i saval den andrade kommunallagen som i den nya laroplanen &r att
en Okad frihet skall leda till battre anpassning till lokala behov och initiativ. Grund-
motivet hos de kommuner som genomfor organisationsférandringar ar ocksa att
skapa en decentraliserad organisation som i sitt forandringsarbete utgar fran lokala
forutsatt-ningar. Ansvaret for en allt storre del av besluten och resurserna kring
skolutveckling laggs ut pa den enskilda skolan. I intervjuerna framkommer dock ofta
funderingar och tankar kring om en férandrad organisationen verkligen leder till
andrat arbetsatt.

Gar det att organisera fram nya arbetssatt?

Vanliga syften med den forandrade skolorganisationen &r att na en 6kad decentrali-
sering, integrering och individualisering av undervisningen. Allmant &r erfarenheten
att organisationsforandringen lett till billigare administration och
samordningsvinster, men vissa skolchefer ar tveksamma till om den férandrade
organisationen verkligen har forandrat innehallet i verksamheten. Man pekar pa att
det inte ar strukturen som avgor, och att den organisatoriska forandringen inte leder
till forandringar pa djupet. Andra skolchefer har mer positiva erfarenheter.

Vilken erfarenhet man har tycks inte bero pa om man ocksa bedrivit andra satsningar,
t ex ledarutveckling, i samband med organisationsférandringen. Snarare verkar sjalva
upplaggningen av forandringsarbetet ha betydelse. De kommuner som noga forberett
och férankrat forandringen hos personalen dr mest néjda med utfallet. De har lagt
ned ett omfattande arbete pa att involvera de berdrda i att utforma arbetet enligt de
nya intentionerna, och gjort detta innan den aktuella férandringen tradde i kraft.
Sjélva sattet att bedriva forandringsarbetet framhalls av dessa skolchefer som det
viktiga for resultatet. Andra har upptéackt svarigheten med att t ex smélta samman
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olika kulturer, men inte ndarmare analyserat om forandringsprocessen haft betydelse
for detta.

Generella modeller for att uppna lokala losningar

Varfor satsar da sa manga kommuner pa att forandra skolans organisation? En del av
forklaringen ligger i de andrade forutsattningarna som jag tidigare pekat pa. Men
varfor véljer man just den utformning man valjer? Fernler (1994) menar, néar hon
diskuterar konsekvenser av avreglering i kommuner och landsting, att det finns en
stark tendens att f6lja ndgon sorts modetrender som motsvarar omgivningens fore-
stéllningar eller "for-givet-taganden” om hur verksamheten skall se ut. Vissa inter-
vjusvar stodjer ett sadant antagande. Ett antal skolchefer menar att motivet till att
man gor den forandring man gor ar att det ligger i tiden, dr nagot andra gor etc. |
dessa fall har inte forandringen byggt pa lokala férutsattningar, och forandrings-
arbetet har inte varit i fokus. Vi kan konstatera att sattet att genomfora forandringen
varierar starkt mellan kommunerna.

Utfallet hanfors sallan till sattet att genomféra forandringen

Kompetensutveckling av ledare/nyckelpersoner var en vanlig strategi i kommunernas
forsok att forandra skolan. Ledarutvecklingen hade ofta samma mal som vid forand-
ringar av skolorganisationen, dvs ge forutsattningar for decentralisering och lokal
skolutveckling. Mycket lite reflektioner finns dock kring om kompetensutvecklingen
verkligen lett till konkreta forandringar i deltagarnas agerande i verksamheten. | en
separat studie foljdes mer noggrant ett omfattande projekt for kompetensutveckling
av ledare och nyckelpersoner i en kommun. Resultatet var att sattet man arbetade och
tankte kring forandringar skilde sig fran vad som ar vanligt inom andra sektorer och
branscher. Fokuseringen pa individutveckling snarare &n organisatorisk utveckling
var mer pataglig an vad man skulle kunna forvanta sig (Loéwstedt m fl., 1996). Huru-
vida detta galler for andra liknande satsningar kan vi inte uttala oss om, men fragan
om och hur individinriktad kompetensutveckling leder till organisatorisk utveckling
proble-matiseras sallan av skolcheferna. Néar det géller IT-satsningar finns annu
mindre av modeller 6ver forandringsprocessen. Man konstaterar om det gatt bra eller
daligt, men hanfor sallan resultatet till hur sjalva implementeringen av datortekniken
gatt till.

Lokal utveckling med eller utan central styrning

Att ge forutsattningar for lokal skolutveckling anses allmént som viktigt. Vissa kom-
muner forandrar skolorganisationen med det syftet, andra har sarskilda satsningar
eller projekt dar de enskilda skolenheterna lokalt skall utveckla sin verksamhet. Vissa
gor bade och. En avgorande skillnad & om man med lokal skolutveckling menar att
resurser och ansvar for skolutveckling delegeras till de enskilda skolledarna utan att
man centralt i kommunen aktivt stodjer denna utveckling med annat &n utvardering
av maluppfyllelse, eller om man aktivt stodjer de lokala stravandena.

Modellen med 6vergripande satsningar pa lokal skolutveckling kan tydligen se
mycket olika ut. Detta kan ocksa vara forklaringen till att en sa stor andel som knappt
var femte kommun anser att de gor speciella satsningar pa lokal skolutveckling,
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samtidigt som manga skolchefer anser att detta ar en mycket ovanlig modell i skolans
varld. Det ovanliga skulle i sa fall besta i att man faktiskt skapat en delaktighet i
skolutvecklings-fragor for all personal. Det vanliga skulle mer vara fragan om att man
centralt i kommunens skolforvaltning eller motsvarande “abdikerat” nar det galler
skolutveckling och fort 6ver hela ansvaret till den lokala rektorn.

En annan svarighet med lokal skolutveckling &r att det kan vara mer av en spraklig
retorik an reell forandring. Flera av de intervjuade pekar pa att pengar som avsatts till
skolutveckling latt kan hamna i andra budgethal. Att man som skolchef anger att
kommunen satsar pa lokal skolutveckling sager darfor lite om vad som sker i prak-
tiken. En intressant fraga ar darfor om decentraliseringen av resurser och
utvecklings-ansvar till de enskilda rektorerna verkligen leder till lokala
utvecklingssatsningar.

Avgorande blir om decentraliseringen enbart innebér att beslutsratten fors fran en
hogre till en lagre organisatorisk niva utan att grundldggande forhallnings- och
arbetssatt forandras, eller om decentraliseringen mojliggér mer av lokal diskussion
och reflektion som utgangspunkt for ett forandringsarbete.

Avslutande reflektion

Jag har pekat pa behovet av en dkad fokusering pa fragor om hur organiserings-
processer och forandringsarbete paverkar skolans utveckling. I saval forskning som i
den allmanna skoldebatten har modeller for arbetssétten i skolan och verksamhets-
formerna oftast statt i centrum. Fragan om hur sjéalva férandringsprocessen gar till
har inte alls varit i fokus pa samma satt. Anda ar det en gammal sanning bland
organisa-tionsforskare att forandringsarbetets genomférande har avgérande
betydelse for resultatet. Erfarenheter fran andra branscher visar att sattet att driva
forandringsarbete ar lika viktigt som teorier och teser om hur den fardiga
organisationen skall se ut (Bjork, m fl. 1990). Sjalva séttet att genomfora férandringen
kan saledes antas av-speglas i det slutliga resultatet. Stjernberg (1993) menar att det
darfor finns anledning att anta att férandringar i effektivitet kan knytas till sjalva
forandrings-processen, snarare an till den organisationsform som blir slutresultatet.
Aven Schein (1988) menar att nyckeln till om en organisation ar effektiv eller ej beror
av hur saker och ting gar till, snarare &r strukturella faktorer som t ex antal
understéllda per chef. Nog borde detta dven vara giltigt for skolan.

Lowstedt (1998) menar att skolan idag kanske ar mer beroende av svar pa fragan hur,
an fragan om till vad skolan skall utvecklas. Just dessa fragor om hur man initierar,
genomfor och haller liv i ett forandringsarbete aterkommer skolcheferna till obero-
ende av vilken modell man valt for att utveckla skolan. Just processerna som skall
utveckla skolan fran det man har idag till det man vill ha i framtiden staller sig manga
skolchefer fragande infor.

Varfor har da inte forandringsprocesserna diskuterats mer? Ett svar skulle kunna vara
att skolan under lang tid inte betraktats som en egentlig organisation av dess
medlem-mar, utan mer byggt pa att varje larare individuellt planerat och genomfort
undervis-ning enligt styrdokument (Laroplanen) utanfor den egna skolenheten. |
manga avseenden ar skolan naturligtvis en organisation, vare sig man med skola
avser t ex skolbyggnaden eller rektorsomradet. Administrativt och socialt bildar den
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en enhet, och det finns en formell organisationsstruktur. Men det &r en organisation
av enheter och personer som i mycket liten utstrackning varit beroende av varandra
och dar huvuduppgiften undervisning bedrivits relativt isolerat (Dahlin, 1994). Varje
larare har haft ansvar for att undervisningen genomfors enligt aktuella reformer. Det
har inte varit de enskilda arbetslagen/arbetsgrupperna som gemensamt ansvarat for
detta. Behovet av att diskutera fordndringsprocesser har darmed inte varit lika
uppenbart.

| de kommuner som mer fokuserat sjalva férandringsprocessen och involverat de
anstallda i arbetet med skolans utveckling har arbetssattet betraktats som mycket
ovanligt. Ansvaret for skolutveckling har inte lagts pa skolférvaltning eller den
enskilda rektorn, utan gjorts till en gemensam uppgift for skolans medlemmar att 16sa
tillsammans. Det ar kanske forst néar de olika arbetslagen eller motsvarande uppfattar
att de har en gemensam uppgift att I16sa som man kan bérja tala om organisatoriska
forandringsprocesser.

Nu nér arbetet i skolorna alltmer organiseras i arbetslag (eller liknande) som bérjar
betrakta sig sjalva, och betraktas av andra, som en organisatorisk enhet med gemen-
samma uppgifter att l6sa, har grunden lagts for lokal skolutveckling. Darmed blir
fragan om utformning av forandringsprocessen riktigt relevant. Forst nu finns darfor
en mottalighet och ett stort behov av forskning och diskussion kring férandrings-
processer och forandringsmodeller vid utvecklingsarbete i skolan. Det racker inte
langre att veta vart man vill komma. Nu behéver man veta hur man skall komma dit.
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BILAGA 1

Hur arbetar kommunen for att férandra skolan?
Typfall av 6vergripande satsningar for att utveckla kommunens alla grundskolor.

1. Utveckling genom kontinuerlig fortbildning

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom rektorsuthildning, lararfort-
bildning och datautbildning inom ramen for de arliga fortbildningsinsatserna. Kommunen har
darfor inte drivit nagot separat skolutvecklingsprojekt under perioden, utan fortsatt att stodja
skolorna i deras kontinuerliga stravan att utveckla verksamheten. | samband med 6vergangen
till Lpo 94 arbetade man lokalt med att utveckla nya skolplaner och nya arbetsformer.

2. Utveckling genom forandring av skolorganisationen

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att forandra skolans organisa-
tionen. Stadieindelning kan ha foréandrats och forskola, skola och skolbarnsomsorg &r nu
organiserat pa ett delvis (helt) nytt sétt. Detta kan bland annat ha medfort en férandrad
ledningsorganisation dar vissa tjanster har forsvunnit och andra tillkommit. Andra effekter kan
vara att inga skolledare &n rektor och bitr. rektor férekommer, dvs ingen har nedsatt usk for
ledningsuppgifter. Administration och ekonomifunktion kan till delar ha decentraliserats fran
skolforvaltningen (eller motsv) till administrativa centra som ar gemensamma for flera skolor
(alt. pa varje skola).

3. Utveckling genom kompetensutveckling av nyckelpersoner

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att utveckla kompetensen hos
skolledning och nyckelpersoner. Kommunen kan exempelvis ha genomfort ett omfattande
satsning dar skolledare samt nyckelpersoner fran respektive skola har deltagit i ett personal-
utvecklingsprogram som innehallit seminarieserier och mer tillampade former for personal-
utveckling. Tanken ar sedan att dessa personer skall driva utvecklingen pa sina skolor.

4. Utveckling genom satsningar pa ny teknik (IT-satsningar)

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom breda satsningar pa ny
informa-tionsteknik. Tanken &r att satsningar pa att sprida och tillampa den nya IT-tekniken
kommer att fungera som en katalysator for andra forandringar i skolans verksamhet och
organisation (i linje med de riktlinjer som finns i Lpo 94).

5. Utveckling genom pilotprojekt.

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla alla skolors verksamhet genom att initiera och stodja
pilot-projekt i ndgon/nagra skolor som visar nytankande. Tanken ar att utveckling bast
kommer till stand genom forsoksverksamhet, dvs nagon skola gar fore och visar vagen. Goda
exempel kan sedan spridas till kommunens 6vriga (skol)enheter.

6. Utveckling genom lokal skolutveckling

Tyngdpunkten ligger pa att utveckla skolans verksamhet genom att de lokala skolenheterna ges
mojlighet att sjalva utveckla sin verksamhet. En bred medverkan fran berorda larare ar viktig.
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BILAGA 1

Kommunens satsning inbegriper ett program dar skolenheter ges stdd och hjalp att utveckla
skolan efter lokala forutsattningar och betingelser.



