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Sammanfattning

Eolus ar en satsning pa natverk och gruppstod for skolledare och skolchefer. Satsningen ingar
som en del i Svenska Kommunférbundets arbete med att stodja och paskynda utvecklingen av
skolan, och &r ett delprojekt i skolsatsningen ”En satsning till tva tusen”. Denna utvardering
omfattar Eolus for skolchefer under 1998. Syftet var att skolcheferna “utifran sin egen praktik,
genom seminarier, larande samtal, reflek-tion och dokumentation, skulle fa stéd att paskynda
och stodja den pagaende skolut-vecklingen”. En utgangspunkt var att skolchefer behdver
“omprova sina forestallningar och tankar om hur skolan skall ledas och styras”. Malet var att
skolcheferna skulle uppleva att de battre forstar sin nya roll, uppleva att de battre kan ge
underlag till politikerna, samt kanna sig béttre rustade att leda och utveckla skolan till en
larande organisation.

Eolus omfattade 1998 cirka 130 skolchefer som indelade i grupper om 6 - 8 personer tréffades
under tva dagar vid fyra tillfallen under aret for diskussion och gruppstod. I varje grupp fanns
en erfaren samtalsledare. En utgangspunkt var att skapa frihet att lara nytt genom att deltagar-
na kommer fran olika kommuner.

Under 1998 har forskargruppen fran IMIT féljt och utvarderat skolchefsnatverket. For att
utvarderingen skall vara ett stod i att kontinuerligt utveckla Eolusmodellen har insamlade data
och intryck aterforts till projektledningen under arbetets gang. Utvarderingen har pa det sattet
ingatt som en del i arbetet med att utveckla ledarstodet i Eolus 1999. Utvarderingen baseras pa
enkater vid tva tillfallen till ett urval av deltagarna, samt aterkommande intervjuer med nagra
samtalsgrupper.

Eolus har fyllt ett stort behov hos skolcheferna att fa traffas och utbyta erfarenheter. Resul-
taten visar att gruppsttdet framst gett deltagarna hjalp och stdd i rollen som skolchef genom
att man blivit sdkrare och starkt sin yrkesidentitet. Skolchefens roll i den nya skolan har blivit
tydligare for deltagarna. Malet att man battre forstar sin nya roll verkar darmed vara uppfylIt.
Daremot har samtalen inte i sa stor utstrackning fokuserat agerandet i det egna ledarskapet,
och i mindre omfattning varit inriktat pa att fa igang skolutveckling. Nagra krav pa detta har
majoriteten av deltagarna inte upplevt, varken fran samtalsledaren eller fran Gvriga
gruppmedlemmar.

Vad géller att bli battre rustad att utveckla skolan, ar bilden splittrad. Deltagarna verkar kanna
sig starkta, men kopplingen till skolutveckling och larande organisation &r vag och darfor svar
att belagga. For manga har samtalen gett idéer och tips om vad man kan gora i olika situatio-
ner. Detta skulle mojligen kunna innebéra att man pa ett indirekt satt ar battre forberedd att
stodja skolutveckling. Gruppstdd har upplevts viktigt, men framst bekréftat det arbete man
gor och de tankar man har. Omprévning av forestallningar har inte gjorts i nagon storre
utstrack-ning. Ett genomgaende tema i utvarderingen ar istéllet bekraftelse och nya idéer som
ligger inom ett befintligt, etablerat tdnkande. Vissa sager sig ha forandrat sin installning till
skol-chefsjobbet eller forandrat arbetssattet och dven startat aktiviteter pa hemmaplan, medan
majoriteten menar att man inte forandrat sig sjélv eller sitt satt att vara. Flera &n fore utbild-
ningen beskriver sig dock nu som utvecklare i sin roll som skolchef.

Antalet deltagare som inte fullfoljt hela utbildningen ar relativt stort. Arbetsbelastningen pa
hemmaplan ar en forklaring, parat med viss besvikelse pa att utbildningen inte levt upp till
forvantningarna. Inget tyder heller pa att man nu ger battre underlag till politikerna. Doku-
mentation har likasa hamnat i skymundan. De reflektionsbocker som deltagarna fatt har inte
anvants. | rapporten ges avslutningsvis forslag pa aktiviteter som kan utveckla Eolus vidare.
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Eolus — skolutveckling genom
larande samtal?

Utvérdering av Svenska Kommunforbundets
satsning pa gruppstod for skolchefer

1. Bakgrund om Eolus och skolchefsnatverket

Under hosten 1997 tog Svenska Kommunférbundet kontakt med IMIT vid Handels-
hogskolan angaende utvérdering av den satsning pa natverk och gruppstod for skol-
ledare och skolchefer som fatt namnet Eolus. Detta forsok att stodja och paskynda
utvecklingen av skolan ingar som ett delprojekt i Kommunférbundets skolsatsning
"En satsning till tva tusen”. Eolus riktade sig ursprungligen till skolledare, men
kompletterades 1998 med néatverk for skolchefer. Syftet har varit att ge skolledare och
skolchefer stod att leda arbetet med skolans utveckling och fornyelse. Projektets
nyckelord ar larande samtal, gruppstdd och aktuella fragestéallningar pa den egna
skolan.

Eolus omfattade 1997 cirka 1300 skolledare som indelade i grupper om ca atta
personer traffades 10 ganger for diskussion och gruppstdd. | varje grupp fanns en
samtalsledare, som sjélv var skolledare. En utgangspunkt var att skapa frihet att lara
nytt genom att deltagarna kommer fran olika skolor eller kommuner.

Denna upplaggning har fatt sta modell for det natverk som under 1998 startade for
skolchefer, dvs kommunernas hogsta ansvariga tjansteman pa skolans omrade.
Skolcheferna ar dock ingen enhetlig grupp. Deras arbete kan ha mycket olika innehall
och ansvarsomradet variera avsevart. Vissa ar forvaltningschefer for verksamhet fran
barnomsorg till aldreomsorg, medan andra ar mer traditionella skolchefer med enbart
grundskolan som sitt ansvarsomrade. Stora skillnader finns ocksd med avseende pa
personalansvar. Dessa skillnader tycks dock inte ha varit till nackdel. En deltagare
som gick fran skolchef till socialchef under samtalsseriens gang uttryckte att: ”Jag
finner traffarna fullt 6verforbara till min nya verksamhet.” Trots dessa olikheterna
anvander vi fortsattningsvis termen skolchefer som benamning pa deltagarna.

Satsningen pa gruppstod for skolchefer var saledes nytt for aret. Av totalt ca 450
skol-chefer i Sverige deltog 130 i skolchefsnatverket. Grupperna leddes av skolledare
som dr erfarna samtalsledare. Man traffades under tva dagar vid fyra tillfallen under
aret, totalt atta dagar. Syftet var att skolcheferna utifran sin egen praktik, genom
seminarier, larande samtal, reflektion och dokumentation, skulle fa stod att
paskynda och stodja den pagaende skolutvecklingen. En utgangspunkt ar ocksa att
skolledare och skol-chefer behéver omprdva sina férestéliningar och tankar om hur
skolan skall ledas och styras”.
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Malet var att skolchefen skulle:

1 uppleva att de battre forstar sin nya roll
1 uppleva att de battre kan ge underlag till politikerna
1 kanna sig béttre rustade att leda och utveckla skolan till en larande organisation.

2. Utvarderingens syfte och genomfdorande

Med start i januari 1998 har forskargruppen fran IMIT f6ljt och utvarderat
skolchefsnat-verket. Resultatet presenteras i denna rapport. FOr att utvarderingen
aven skulle bli ett processtod aterfordes insamlade data och intryck till
projektledningen under arbetets gang. Utvarderingen baseras pa enkater till ett urval
av deltagarna, samt aterkommande intervjuer med nagra samtalsgrupper.

Enkater

Cirka 130 skolchefer deltog i 1998 ars natverk, uppdelade pa fyra startomgangar. Av
dessa startade tva omgangar i december 1997, och tva i januari 1998. For att hinna
fanga deltagarnas forvantningar och forestallningar innan de paborjat gruppsamtalen
koncentrerades utvérderingen till den senast startande skolchefsgruppen. Denna
omfattade 36 skolchefer, indelade i 5 samtalsgrupper om 6 - 8 personer. Enkaten gavs
saledes till dessa 36 skolchefer, varav knappt 70% var méan, vid inledningen av den
forsta traffen. Liknan-de fragor, kompletterat med fragor om upplevda effekter,
besvarades sedan vid den sista traffen som for denna startomgang holls i november
1998. Daremellan hade grupperna tréffats i april och september, dvs med ganska
langa intervall.

Vid statistiska jamforelser av svaren fran de tva enkaterna har t-test anvants. 5%-ig
signifikansniva har tillampats (p<0,05).

Gruppintervjuer

En av de grupper som besvarade enkéten valdes ut for en gruppintervju under sin
andra traff. Ytterligare en grupp fran de omgangar som startade tidigare intervjuades
ocksa. Intervjuerna upprepas sedan vid deras respektive sista traff. Intervjuerna
genomfordes med hela gruppen samlad och tog ca 2 timmar per gang. Syftet var att
fordjupa och fortydliga vissa teman i enké&tsvaren och samtidigt ge underlag for
processbeskrivning.

Aterforingsseminarium

Samtliga Eolus” samtalsledare har under aret ingatt i en utbildningsgrupp som arbetat
med att utveckla gruppsamtalen som form for chefsutveckling. Det var darfér
naturligt att aterfora iakttagelser till denna grupp. Forskarna genomfdrde under
september ett heldagsseminarium med utbildningsgruppen utifran det dittills
insamlade materialet fran enkéater och intervjuer. Dessutom har forskarna tréaffat
projektledningen for aterforing av iakttagelser vid ett flertal tillfallen under aret.
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Sammantaget ger detta foljande bild av datainsamlingen:

Enkater: Till samtliga 36 deltagare i en av startomgangarna. Enkaten
besvarades vid deras forsta traff. Vid den fjarde och avslutande
traffen deltog 21 av de ursprungliga deltagarna, och besvarade
da ater en enkat. Ytterligare 11 av de ursprungliga deltagarna
besvarade enké&ten brevledes. Slutenkaten har darmed besvarats
av 32 av de 36 deltagarna (89%).

Intervjuer: Tva grupper intervjuades vid deras respektive 2:a och 4:e mote.

Seminarium med Genomfdrdes i september 1998 da grupperna var halvvags i
samtals-
utbildningsgrupp: serien.

Kommunfoérbundet kallar satsningen ett natverk for larande samtal eller ett gruppstod
for skolchefer, men anvénder inte termen utbildning eller chefsutveckling. Deltagarna
sjalva talar dock ofta om utbildningen eller chefsutvecklingen nar de refererar till
Eolus: "Bra ledarkurs”, "Basta utbildning jag varit pa” etc. For att underlatta
lasandet anvéander vi fortséttningsvis bendmningen “utbildningen” néar vi talar om
Eolus skolchefsnatverk for gruppstéd. Med det menar vi att det ar en organiserad
form av larande som forvantas leda till kunskapsbildning, men lagger inte in nagra
ytterligare varderingar.

Foljande avsnitt presenterar resultaten fran enkater och intervjuer i den ordning de
genomforts: Inledande enkat, intervjuer efter tva traffar, intervjuer efter fjarde och
avslutande traffen, samt slutenkat. | ett avslutande avsnitt summeras och diskuteras
de viktigaste resultaten, samtidigt som kritiska punkter for fortsatt verksamhet lyfts
fram.
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3. Resultat fran inledande enkat

Foljande kapitel presenterar med utgangspunkt fran enkéatsvaren deltagarnas forvént-
ningar och forestallningar om gruppsamtalen innan dessa startat.

3.1 Stort behov av erfarenhetsutbyte

Varfor har man anmalt sig till skolchefsnétverket? Majoriteten (60%) anger som
framsta anledning ett behov av erfarenhetsutbyte med kolleger for att fa yrkesmassigt
stod. Skolchefsjobbet framstar som ensamt och med fa moéjligheter att jamfora sina
tankar och sin situation med andra i en liknande yrkesroll, speciellt da man sallan har
nagon kollega inom sitt omrade i den egna kommunen.

Behov av erfarenhetsutbyte da jag inte har nagon kollega inom mitt omrade i min
kommun. Sokte ett natverk for likasinnade.

”Att vara skolchef ar ganska ensamt och utsatt. Skont att fa traffa en grupp i samma

situation.”
En andra anledning till att man anmalt sig ar att man ar ny pa befattningen. Var femte
deltagare (20%) angav att man sokt sig till ndtverket av den anledningen. Behovet av
kontaktnat och att fa diskutera med erfarna kolleger var speciellt stort i denna grupp.

”’Som ny pa befattningen har jag behov av stéd och kontakter.”

Vidare angav 20% att man anmalt sig for att man tror pa modellen. Flera menade att
man tidigare deltagit i olika chefsutbildningar, men att det ar nytt for dem med
natverk, man tror starkt pa idén etc. Visst missndje med traditionell utbildning kan
ocksa skonjas.

”Jag tror starkt pa idén. Anméler mig nastan aldrig till passiva konferenser.”

Har deltagit i manga ledarkurser, men det har med natverk ar nytt for mig.”
Aven om anledningen till att man anmalt sig vinklas pa lite olika satt framtonar ett
gemensamt behov av att i den ensamma och utsatta position man har som skolchef fa

traffa och utbyta erfarenheter med personer i liknande situation. Eolus moter har ett
stort och tydligt behov bland skolcheferna

3.2 Man ville mycket och hade hdga férvantningar

Svaren pa en 6ppen fraga i enkaten om vad man ville uppna med att deltaga kan
anses falla inom tre huvudkategorier.

Drygt halften (53%) ville ha hjélp, tips och impulser for att bli sakrare i
skolchefsrollen. Rollen som skolchef var i fokus: Vad gor andra skolchefer, hur har
de hanterat rollen? Man soker kontakter som kan bli idégivare och vagvisare i det
fortsatta skolchefsarbetet.

Fa perspektiv pa skolchefsrollen, vad ar mojligt, vad ar onskvart?”

En tredjedel (33%) av skolcheferna ville utveckla sin egen formaga, sitt
forhallningssatt. Man vill 6ka sin sjalvkannedom och fa hjalp att utvecklas som
person.

’Forbattra min lyssnande och fragande formaga. Oka min sjalvkannedom.”
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Ytterligare en grupp (14%) ville framst fa hjalp med skolans forandringsarbete. Man
var intresserad av vad andra har gjort, soker argument att fora fram pa hemmaplan
och ideer att ta med sig och omsétta i den egna verksamheten.

”’Finna motiverande argument i forandringsprocessen.”

Dessa tre svarskategorier pa de 6ppna fragorna om vad man ville uppna ar i linje med
mer bundna fragor om vilka effekter gruppstodet forvantas ge. Svaren ger ocksa
uttryck for mycket stora forvantningar pa utbildningen vilket styrks av kommentarer
som: "’Jag var mycket angelagen om att fa komma med”’.

P& en 5-gradig skala angavs framst "Ja-svar” pa fragor kring vad man tror
utbildningen kan leda till (figur 1). Enbart for fragan om gruppstodet kan ge upphov
béattre underlag till politikerna &r vissa (36%) tveksamma eller avvisande.

Figur 1............. Andelen deltagare som absolut eller i viss man tror att gruppstodet kan leda till
resultat inom olika omraden.

De hdga forvantningarna pa att utbildningen skall leda till personlig utveckling och
utveckla yrkesidentiteten ar slaende, och stammer med vad man ville uppna. Likasa
ar forvantningarna pa att bli battre rustad att utveckla skolan anmarkningsvart stora.

Dessa forvantningar &r starkt kopplade till modellen med gruppsamtal och
erfarenhets-utbyte. Det som deltagarna tror blir viktiga for deras personliga
utveckling handlar om samtalen i sig. Mdjligheten till reflektion kring ledarrollen och
traning i larande samtal lyfts fram som det viktiga — inte tips och idéer eller svar pa
faktafragor. Hela 75% ar avvisande till att svar pa faktafragor kommer att bli en viktig
aspekt i utbildningen.

Samma sak géller for forvantningarna pa samtalsledaren. For ett bra resultat forvéantas
samtalsledaren se till att alla kommer till tals, kunna satta sig in i deltagarnas situation
och mana till eftertanke. Enbart 10% av deltagarna anser att det &r viktigt att ledaren
pekar pa och foreslar l6sningar pa problem.

3.3 Centrala men oklara begrepp

Larande samtal

Larande samtal ar en central aspekt i gruppstodet. Det &ar inget entydigt begrepp och
finns heller inte definierat i informationen kring Eolus. De nyckelord som
skolcheferna forknippar med ”larande samtal” har uteslutande positiva associationer.
Typiskt &r att man anger ord som utveckling, inspiration, nytdnkande, delaktighet,
reflektion etc. Vad skiljer da detta fran andra samtal som standigt pagar i skolan?
Skolcheferna pekar pa att de “vanliga samtalen” i skolan innehaller mindre av
reflekterande och dialog samt att de & mer ytliga. Inte ens en tredjedel av
skolcheferna menar att de méten man har med skolledargrupper ofta domineras av
konstruktiva samtal och reflektion 6ver det som sker i vardagen. Vissa konstaterar att
motena sallan eller aldrig domineras av reflekterande samtal. Detta trots att atta av tio
menar att métena ar viktiga som forum for skolutvecklingsfragor
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Som orsak anges bristen pa tid, dvs behovet av att snabbt komma till beslut. Vidare
anges att de vanliga samtalen oftast inte ar inriktade pa utveckling och omprévning,
och att motena framst ar ett forum for information: * Det ar ett medvetet val da syftet
ar information™. Nagra har sarskilda méten inriktade pa information och andra méten
for reflektion och diskussion, dvs en medveten uppdelning. Andra har inga sadana
reflektionsmoten: “’Det blir sa att jag informerar. Men jag saknar dialogen™.

Larande organisation

Ett annat centralt begrepp ar "larande organisation”. Aven detta begrepp ar langt
ifran entydigt. Inte heller har finns nagon definition att tillga i det material som finns
kring Eolus, trots att gruppstodet skall leda till att deltagarna blir battre rustade att
leda och utveckla skolan till just en larande organisation.

Ett mal med utbildningen &r att skolcheferna béattre ska forsta sin nya roll. Vad tror
deltagarna da att en larande organisation innebar for deras roll som skolchef? Svaren
ar mycket varierande, allt fran mycket vaga formuleringar som “skapa forutsattningar
for forandring” eller ”leva som man lar”, till betoning pa att arbetssattet som
skolchef andras “fran chef/kontrollant till ledare/stodjare” eller “skolchefen blir
visionar som utnyttjar gruppens mojligheter, styrka och kunskap”. Deltagarna
uttrycker mycket olika och direkt motstridiga bilder av vad en ldrande organisation
innebar for dem, t ex: “att inse att det inte ar pa fortbildning utan i sjalva arbetet
som larandet sker” kontra "medverka till aterkommande fortbildning”, eller som ett
annat exempel: ”Lata mina idéer bli skolledarnas” kontra ”skolchefen &r inte den
som ger svaren utan skapar utrymme for samtal”. Detta visar att deltagarna kommer
med mycket olika bilder av vad en larande organisation innebar for arbetet som
skolchef.

Vision

En utgangspunkt for Eolus &r att skolchefers formaga att samla medarbetare kring en
gemensam vision ar viktigt for att uppna en larande organisation. I detta instammer
sa gott som alla skolchefer.

Anser skolcheferna da att man lyckats skapa en gemensam vision av skolan i sin
kommun? Har ar svaren mer blandade. Av figur 2 nedan framgar att det ar lika stor
andel som anser att de (atminstone) i viss man lyckats skapa en gemensam vision av
skolans utveckling hos de flesta medarbetare i skolan, som inte anser sig ha gjort det.

Figur 2. Svarsfordelning for hur val man instammer i att ”’I min kommun har de flesta
medarbetare i skolan en gemensam vision av skolans utveckling”.

Tre av fyra skolchefer menar att de ar klara 6ver hur kommunen skall arbeta for att ut-
veckla skolan. Trots detta kan de kanna sig osakra pa om det egna agerandet ar
basta sattet att na en utveckling av skolan. Nastan tva av tre (64%) kanner sig osékra
har. En viktig fraga ar om samtalen gor deltagarna sakrare i vdagval och eget egarande.

3.4 Stod, trivsel och allman livskvalitet
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Trivseln med arbetet som skolchef och den allménna livskvaliteten &r generellt hog.
Det galler dven for stédet man kéanner fran politiker och ledningsgrupp. Pa en skala
fran 1 (samsta tankbara) till 10 (basta tankbara) ar medelvardet for samtliga dessa
variabler mellan 7,5 och 8,5. FOr beddmningen av den egna ledarkompetensen &r
medelvardet 8 pa den 10-gradiga skalan. Enbart 5% (2 personer) anger lagre vérde an
7 tor egen ledarkompetens.

Har finns dock vissa konsskillnader. Kvinnorna anger i genomsnitt hégre trivsel och
storre stod fran politikerna (skillnaderna &r statistiskt sakerstallda).

3.5 Kommentarer till den inledande enkéten

Den inledande enkaten beskriver skolcheferna i utbildningen som i stort behov av
erfarenhetsutbyte med kolleger i ett ensamt och svart arbete. Forutom det stora
behovet av erfarenhetsutbyte (eller kanske pga detta) karaktariseras deltagarna av
hoga forvant-ningar pa utbildningen. Manga ar nya pa befattningen, men de flesta ar
ratt klara over hur kommunen skall arbeta for att utveckla skolan. Generellt upplever
skolcheferna ett bra stod fran politiker och ledningsgrupp, och skattar sin egen
ledarkompetens relativt hogt. Dock kan skolcheferna kanna sig osdkra pa om det
egna agerandet ar basta sattet att na skolutveckling. Trivseln med arbetet och den
egna livskvaliteten &r ocksa hog.

Den starka tilltron till Eolus-modellen ar slaende, och det finns pa ett 6vergripande
plan en hog samstammighet mellan vad man tror utbildningen kan ge och de mal som
presenterats. Men malen och centrala begrepp i utbildningen ar tvetydiga och forstas
mycket olika av deltagarna, vilket Oppnar for olika tolkningar av vad man skall
astadkomma.

Det ar erfarenhetsutbytet med kolleger som lockar. Detta antas leda till 6kad sakerhet
i skolchefsrollen och personlig utveckling, men inte i forsta hand bidra till
skolutveck-ling.

Enkatsvaren ger upphov till en intressant fraga: Ar det utbildningens form, snarare
an innehallet, som lockar skolcheferna att delta? Denna fraga och andra tankar som
vackts under den inledande datainsamlingen har vi med oss till fortsatta intervjuer
med samtals-grupperna nar de genomfort hélften av traffarna. Vad deltagarna menar
med skolutveck-ling, och vad de anser framjar respektive hindrar skolutveckling, blir
aven viktiga fragor. Dessutom &r deras syn pa hur skolchefen kommer in i det hela
vasentlig, liksom vad som ska till for att Eolus skall leda till skolutveckling.

Nasta avsnitt tar upp svaren pa dessa fragor och hur de initiala forvantningar och
forutsattningar som presenterats i detta kapitel tar sig uttryck i gruppsamtalen.



266.

4. Resultat fran intervjuer efter halva utbildningen

Detta avsnitt summerar intrycken fran de intervjuer som gjordes med tva samtals-
grupper efter deras resp. andra traff, dvs nar héalften av gruppsamtalen var
genomforda.

4.1 Synen pa skolutveckling

For att fa en bild av vad skolcheferna menar med skolutveckling fick de ange vad som
behdver utvecklas i skolan. Svaren gav en bred och relativt fyllig karta Over
utvecklingsbehov. De flesta aspekterna rorde lednings- och arbetsorganisationen
samt pedagogiska aspekter. Inom det forstndmnda angavs lagarbete (t ex
arbetslags-utveckling, delaktighet, inflytande, ansvarsfordelning) och utveckling av
forbatt-ringssystem och kontinuitet mellan t ex arskurser som viktiga
skolutvecklings-omraden. Inom rubriken pedagogik berorde skolutveckling
arbetssattet (pedagogiskt klimat, ifragasattande arbete, narma sig arbetet i arbetslivet
osv) och aspekter kring metoder (t ex anvanda forskningsresultat) och fokus pa
elevernas larande (t ex fokus pa livet som vuxen). De rika bilderna av
utvecklingsbehov inom skolan, och engage-manget for denna fraga, tyder pa att
skolutveckling ar en levande och central fraga for skolcheferna.

Vad framjar och hindrar skolutveckling?

Utbildningen syftar till att skolcheferna skall fa stod att paskynda och stodja skolut-
vecklingen. Det kan darfor vara intressant att veta vad skolcheferna sjalva anser
framjar skolutveckling. Nedan redovisas forst vad skolcheferna ansag framja eller
skulle framja skolutveckling, sedan om dessa faktorer forekommer idag eller inte.
Tecknen efter varje faktor syftar pa om dessa forekommer idag eller inte.

Tabell 1. Faktorer som framjar skolutveckling enligt skolcheferna, samt om dessa:
Forekommer idag = (+), Inte forekommer idag = (), Férekommer ibland = (+ -)
eller om det ar tveksamt om det forekommer idag = (?).

Frihet att fa arbeta pa nya satt)
Bra laroplan

Avtal 2000

Majlighet till forsoksverksamhet
Tydliga ramar

0+ 4+ o+ +

Decentralisering
Delegering
Kunskap pa nya sétt (IT, TV etc)

Goda ledare + -
Bra personal +—
Trygghet i yrkesrollen

+ + +

Positiv forvantan

Far lov att misslyckas
Tillit och fortroende
Arbetsklimat / gemenskap
Gemensam vision

Tid for reflektion
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Av tabell 1 framgar att senare tids reformer och avtal ses som framjande for skolut-
vecklingen. Skolcheferna ser alltsa positivt pa den forandring av styrdokumenten
som skett. De faktorer som skulle framja skolutveckling, men som idag inte
forekommer till fullo, handlar i huvudsak om aspekter som ror skolans kultur eller
klimat for foérandringar (t ex tilltro till varandra).

Vilka ar da de storsta hindren for skolutveckling. Nedan presenteras motsvarande
lista.

* Arvet/traditioner  Motsagelsefulla mal/ramar

* Jantelagen  Timplanen

« HOg alder (bland lararna) * Stat - kommun (dubbel
angelagenhet)

« Utbildningen (av nya larare) * Politisk populism

« Foraldrars syn pa skolan * Sérintressen

* Resursfixeringen » Betygssystemet

 Kontrollbehovet « Brist pa resurser (ev)

Hindren for skolutveckling finns enligt skolcheferna mest i skolans férutséttningar
och kultur. Skolan som organisation karaktariseras bl a av spdnningen mellan att vara
kommunal och statlig angelagenhet, samtidigt som gamla varderingar kraftfullt haller
sig kvar i lararutbildningen, hos foréldrar, i skoltraditionen etc.

Da ett utvecklingsklimat enligt skolcheferna &r en faktor som forvantas framja skolut-
veckling, men som behdver utvecklas, kan man fraga sig om gruppsamtalen fokuserat
detta. Hittills ar dock intrycket att samtalen inte varit inriktad pa dessa aspekter.

4.2 Skolchefens roll i skolutvecklingen

Det finns en stark tro pa ledarskapets betydelse for skolutveckling, men skolcheferna
malar upp en tydlig bild av att det ar skolledarna som ar de operativa. Sin egen roll i
skolutveckling beskriver skolcheferna mer i passiva termer (stodjare, samtalsledare
etc). Ingen i de grupper vi intervjuat anger t ex att skolchefen &r initiativtagare eller
aktiv padrivare till utvecklingssatsningar (dven om sa naturligtvis kan vara fallet).
Man deltar i manga olika grupper, men verkar dar framst vilja ha rollen som stédjare
och underlattare mot skolledarna. Enskilda l&rare har man mycket lite kontakt med.

Hur skolledarrollen kommer in i skolutvecklingen presenteras alltsa framst som att
han/ hon ingar i olika grupper och dar samtalar med och stddjer andra deltagare.
Skolchefen &r ocksa den som tolkar det politiska budskapet.

4.3 Eolus och skolutveckling

En vasentlig fraga ar hur den individinriktade utvecklingen av skolchefer som Eolus
ar, kan medfora skolutveckling, dvs 6verga i en organisationsutveckling. Deltagarna
beskri-ver i enkaten innan gruppsamtalen tva mojligheter. Halften tror att en
skolutveckling kan ske genom att de sjalva som skolchefer blir sakrare, tydligare,
battre pa att samtala etc. Ordet "Jag” &r centralt. Man uttrycker det som: Jag blir
sakrare.., Jag vagar gora.., Jag blir battre pa att..
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Ovriga menar att skolutveckling kan ske genom att tips och idéer sprids som var och
en kan ta med sig hem och forsoka forverkliga. Man far fragor belysta, tar del av
andras erfarenheter, lar av andras misstag etc. Ny kunskap ar det centrala.
Fokuseringen pa det egna personliga forhallningssattet ar inte lika markbar.

Dessa bada bilder av bryggan mellan Eolus och skolutveckling visar att tydliga
individ-baserade modeller fér organisationsutveckling finns hos deltagarna. Den
forsta betonar Jag och min person”, och den andra tar fasta pa “Jag och min
kunskap”. Genom att man som skolchef blir sékrare alternativt kunnigare kan man
paverka de operativa skolledarna att i sin tur paverka larare till ett nytt arbetssatt.

Vid intervjuerna efter halva utbildningen har deltagarna svarare att géra kopplingen
mellan Eolus och skolutveckling. Nu far vi inga tydliga svar. Det finns mycket fa
tankar kring hela modellen. De kommentarer som finns ar att de fragor som &r aktuella
hemma tar man med sig och far andras synpunkter pa. Nya idéer och vinklingar man
fatt fran gruppsamtalen kan ocksa inspirera till diskussioner pa hemmaplan, eller att
utbytet av erfarenheter kan ge nya ingangar till problem pa hemmaplan. Eolus skulle i
sa fall fungera som en form av handledning kring aktuella fragor.

Tankar om hur Eolus kan leda till skolutveckling sdks dock framst i hur gruppen
fungerar och ingen narmar sig faktorer i den egna organisationen. Ingen berér
strukturella eller grupprelaterade aspekter i hemmaorganisationen, eller formerna for
Eolus. Man vill inte garna fora in samtalen pa den egna verksamheten och vad som
dar borde goras for att skolutveckling skall komma till stand. Svaren speglar kanske
vad man ar mogen att ge. Man tycks annu vara mer nyfiken pa andra deltagare &n att
faktiskt arbeta med I6sningar pa lokala problem. Det lockande tycks vara att fa traffa
och utbyta erfarenheter med kolleger. Det &r kanske ett naturligt steg i den
grupputvecklingsprocess, dar deltagarna &nnu tycks befinna sig i en tidig fas. Att
fran ett ensamarbete fa traffa andra i samma situation ar dock inte detsamma som
reflektion, och &n mindre detsamma som skolutveckling. Efter tva traffar formedlar
deltagarna en tydlig bild av gruppsamtalen som ett “andningshal”. Till detta
aterkommer vi i nasta avsnitt.

4.4 Att fa kliva ur rollen

Efter halva samtalsserien beskrivs situationen som mycket positiv. FOr deltagarna
tycks det handla mer om att undersoka vad man har gemensamt, &h om att éppna for
olika synsétt och konflikter. Att vara lika eller olika tycks vara den underliggande
fragan. Man vill inte sa garna problematisera och blotta sig, utan mera njuta av den
initiala “foralskelsen”. Ett uttryck for detta ar att deltagarna ar mycket mana om att
forklara att man menar samma sak nar man mots av invandningar pa sin asikt.

Intresset riktas mot gruppen och inte problemen i hemsituationen. Detta ar en
naturlig, ofrankomlig process. Dels pa grund av att situationen inbjuder till
grupprocesser, dels for att l&ngtan efter samhdrighet och likasinnade ar stor. Enligt
enkaten fanns ett stort behov av att fa traffa och utbyta erfarenheter med andra i en
liknande position/ situation, dvs personer som ar "lika” en sjalv, och som forstar en.



269.

Detta behov framstar ocksa som det centrala vid intervjuerna efter halva
utbildningen.

”Jag kan inte dumpa min egen angest hos medarbetarna. Det ar ju jag som skall ge dem

stod. Darfor maste jag sjalv i professionen fa dumpa min angest nagonstans. Jag behéver

sjalv fa pafyllning. Det far man inte pa traditionella kurser. Eolus blir ett forum for att fa
latta pa trycket och fa pafylining.

’Hemma kan man inte grata infor medarbetarna. Har ar vi alla lika.”

Svarigheten att vara sig sjalv infor medarbetarna tas ofta upp och samtalen beskrivs
framst som ett "frirum” dar man kan fa ”hanga av sig uniformen” och vara sig sjalv.
Samtalen beskrivs narmast som ett andningshal, en oas, dar man far vara utan krav.

’Det ar skont att fa vara i en kravlos miljo for en gangs skull”.
’Det var en stor omstallning att komma ner i varv och séatta sig har och samtala.”
’Lat oss unna oss att inte bli stressade.”

Man ér tillrackligt langt hemifran for att kunna slappna av. Det upplevs som positivt
att man inte kdnner varandra och darmed inte &r bundna i tidigare antaganden. Tillit
betraktas som nyckelordet fér gruppens fungerande. Formen ger stod for detta.

Att ha hemlaxor mellan gangerna tycks forstora lite av det kravldsa sammanhanget.
Det skulle bli ytterligare ett krav. De uppgifter man fatt att utféra mellan traffarna
skamtas bort som nagot mindre viktigt. Nagra krav pa att prestera vill man inte ha.

4.5 Kommentarer och nya fragor

Ett abstrakt och generellt fokus pa individen

Né&r skolcheferna ombads ange vad de mer specifikt menar med skolutveckling samt
vad som framjar resp hindrar skolutveckling visade de sig ha rika bilder av detta. De
faktorer som deltagarna namnde som viktiga men som idag ar tveksamt
forekommande handlade alla om ledarskap, personal och klimat.

Denna typ av diskussioner om skolutveckling har dock inte varit samtalens fokus.
Del-tagarna har haft svart att gora kopplingar mellan samtalen och forandringar som
skulle kunna leda till utveckling i den egna skolverksamheten. Istéllet har
skolchefsrollens krav och mdjligheter pa ett generellt och abstrakt plan varit ett
centralt tema sa har langt. Man har talat om ledarskap, men inte deltagarnas
individuella ledarskap eller konkreta hemmasituation. Det stora intresset for
skolchefsrollen och -ledarskapet stodjer bilden av att Eolus som utbildning har en
individmodell som grund. Det &r ett antal individer som kommit fran sina respektive
verksamheter till samtalsgruppen for att genom dess arbete sjalva bli battre pa att
bidra till skolutveckling. Detta individfokus 6verskuggar andra faktorer som &r viktiga
for skolutveckling, t ex grupp- och strukturella aspekter.

Stort behov av tillhorighet praglar samtalen

Det individfokus vi noterar handlar i detta fall om generella idéer om det egna arbetet
och skolchefsrollen. Man skulle ocksa med individfokus kunna avse ett konkret,
personligt ledarskap. Sa har det dock inte blivit hittills. Forklaringar till detta kan
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sokas i kunskap om gruppers dynamik och den situation som samtalsgruppens
medlemmar befinner sig i.

Till att borja med ar deltagarna mycket positiva, vilket de sjalva kopplar till bristen pa
kontakt med andra skolchefer i vardagen, det positiva erfarenhetsutbytet och den
fria, tilldtande arena som samtalsgruppen utgor. Citaten ovan tyder pa ett enormt
behov att frigora sig fran hierarki, ansvar och krav pa att halla masken och vara stark.
Det blir darfor naturligt att soka efter likheter och vad man har gemensamt. Samtidigt
ar flera forbluffade dver den tillit de k&nner for de andra i gruppen, trots att de inte
kénner varandra sarskilt vél. Har kan vi se en koppling till sattet att fora diskussioner.
Det ar skont och sakert att halla sig pa en abstrakt och generell niva, dels darfor att
deltagarna da slipper blotta sig och dels darfor att olikheter da doljs. Att konkret
beskriva min situation och hur jag som chef tdnker och handlar &r att lamna ut sig for
eventuell kritik, samtidigt som de olikheter som sjalvklart finns da riskerar att
framtrada och stéra den harmoniska kanslan av gemenskap.

Samtalsgruppens dynamik - ett nyupptéackt tema

| gruppdynamiska termer brukar man betona denna initiala fasen dar en grupp ar i
fard med att lara kdnna varandra. Utan patryckningar eller nagon kritisk handelse &r
det svart for gruppen att pa egen hand ta sig vidare, deltagarna vill helt enkelt inte.
Energin kretsar kring detta, vilket ar helt naturligt for grupper i samma situation.
Myntets baksida &r att man inte agnar full kraft at uppgiften, dvs samtalen, samt att
det i hog grad styr samtalens karaktar, vilket vi sett. Med tanke pa Eolus begransade
tid och upplagg, ar detta en viktig faktor. Fram tradde ett tydligt tema, gruppens
dynamik, som verkar spela stor roll for bade klimat, innehall och resultat.

Eolus kallas ju ett natverk for gruppstod, och en fraga som vécktes hos forskarna var
vilken typ av stod det i praktiken handlar om? En annan fraga ar ocksa hur grupperna
forhaller sig till utbildningens borjan och slut. Hur vet de hur det gar? Ar det nagon
som intresserar sig for nagon form av "maluppfyllelse”? Infor slutintervjuerna ville vi
dessutom stamma av arbetssétt, innehall och omdoémen for att se hur deltagarna
resonerar nu i jamforelse med i bérjan.
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5. Resultat fran intervjuer vid sista grupptraffen

| detta avsnitt summeras intrycken fran gruppintervjuer med tva av samtalsgrupperna
vid deras fjarde och avslutande traff. Generellt &r deltagarna mycket néjda med de
samtal som forts En av de battre ledarkurserna jag varit pa”. Ofta aterkommer man
till att gruppgemenskapen varit en viktig upplevelse: Underligt att man kan ha san
tillit till folk man kénner sa lite”.

5.1 Viktiga teman och storsta behallningen

Nar vi nu i slutet av utbildningen ber deltagarna summera de teman eller fragor som
varit centrala i samtalen kan vi konstatera att monstret fran tidiga intervjuer star sig.
Rollen och uppdraget som skolchef har varit dominerande. Det var ocksa vad
majoriteten ville diskutera fore utbildningen. Fortfarande &r intrycket att samtalen mer
handlat om rollen generellt, &n om det egna ledarskapet specifikt. Det egna
ledarskapet har forst i slutet kommit mer i fokus. Den storsta behallningen har varit
hjalpen att ringa in jobbet, fa grepp om vad skolchefsarbetet innebér, och reda ut
strukturen i arbetet.

Ett annat vanligt tema har varit allmént erfarenhetsutbyte kring skolchefsarbetet och
uppbyggande av kontakter. Behallningen har varit att det tillfort ny kunskap om vad
som ar pa gang, vad man gor i andra kommuner osv.

Reflektion 6ver den egna verksamheten &r det tredje stora temat. Det har gett
synpunk-ter fran andra pa vad som héander i den egna verksamheten, och nya
perspektiv for att vélja vag: ”’Kloka synpunkter fran kollegorna far mig att tanka
klart. Man lyfter sig sjalv”.

Ytterligare tva viktiga aspekter av behallningen framhalls. Bekraftandet eller igen-
kannandet fran andra ar en av dessa. Man kanner igen sig i andra och far bekraftelse
pa att man &ar pa ratt vag: “Jag trodde att det bara var jag som har det sa har. Nu
tors jag fortsatta pa den inslagna véagen”. Dessutom &r upplevelsen av att fa vara i
ett prestigelést mote utan hierarki, och att bara fa ventilera, en viktig behallning.

Om vi blickar tillbaka pa vad deltagaran trodde fore utbildningen kan vi konstatera att
forhoppningarna om att bli sékrare i skolchefsrollen och starkt yrkesidentitet har
infriats. Inget sdgs dock om att hjalp i forandringsarbetet varit en viktig behallning,
eller att samtalen lett till forandringar i skolan. Inte heller framhalls spontant
erfarenheten av larande samtal som viktigast behallning.

Vad vill man andra pa

Formen med samtal och reflektion, inte forel&dsningar, anses som mycket bra. Vanliga
synpunkter &r att traffarna borde vara tatare och garna omfatta fem tréffar. En grupp
lade in en extra traff pa eget initiativ. Denna beskrivs som mycket viktig da den
visade att vi deltagare “ar viktiga for varandra”. Synpunkter finns pa att antalet
deltagare borde maximeras till sex for att alla ska fa komma till tals: "Risken &r
uppenbar att en eller tva deltagare dominerar, ar for ordrika och att samtalet inte
gar vidare”. Vikten av att ramarna slas fast tidigt framhalls ocksa. Vad som galler for
franvaro ar speciellt viktigt och kravet pa narvaro betonas. Eftersom tiden for samtal
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ar knapp bor inslagen av seminarier begrénsas, enligt de intervjuade skolcheferna.
Mojligen kan korta inslag vara av varde, men inte halvdagar. Nagon fragar efter
referenslitteratur (”det ar lite markligt med en utbildning utan litteratur”).

Om grupperna skulle fortsatta ytterligare fyra ganger, vad skulle man da gora? Den
allmanna bilden ar att det var bra att bérja som man gjort for att skapa tillit och lara
k&nna varandra. Forst nu i slutet & man mogen att vara konkret och mer inrikta
diskussionerna pa vad man gor an vad man tanker, att ga fran intellektuell till konkret
niva, som en deltagare uttryckte det. Man ar nu mogen att ha ndgon uppgift att
redovisa och pa det sattet bli mer konkret i utbildningen. Det skulle tvinga fram en
reflektion 6ver det egna agerandet i aktuella fragor, men dven ge mojlighet till feed-
back pa det egna beteendet.

5.2 Vad ar gruppstodet for stod?

Skolchefsnatverket bygger pa gruppstdd. Intervjuerna bekréaftar att deltagarna
upplevt gruppen som ett viktigt stéd, men vilket stod det &r varierar.

| likhet med vad som angav som en viktig behallning av samtalen framhalls
bekraftelsen som ett viktigt gruppstod. Det ar ett stod fran 6vriga gruppmedlemmar i
att man “tanker ratt, inte ar tokig”, att man inte ar helt fel ute. Ett stod i att sta fast i
det som ar jag”. Bekraftelsen i att man ar pa ratt vag ar det centrala. Vi kallar det ett
bekréaftelsestod.

Ett annat stod innebar att man far hjalp att se vad som kan forandras. En ny
referensram for sina egna tankar. Ett stod i att hitta nya ingangar pa problem dar man
kort fast. Det innebér ett tankemassigt stéd i form av nya tankar och idéer kring
gamla problem.

En tredje aspekt &r att gruppstod ar ett stdd i rollen som skolchef. Det handlar om att
man blir klarare éver rollen, vad man sjalv kan kréva och vad som krévs av mig sjélv.
Det &r ett rollstod som ger hjalp att hantera olika aspekter av skolchefsjobbet.

Slutligen innebar motena ett stod i form av avkoppling och rekreation fran
vardagens krav. Att fa komma bort fran krav och mota forstaelse framhalls som
vardefullt i sig.

Daremot ségs inte mycket om att gruppstodet &r ett direkt stod for skolutveckling.
Vissa onskar mer av direkt personlig feed-back pa det egna agerandet, dvs ett stod
for konkret handling.

5.3 Hur vet man om det gar framat?

Eolus tar sin utgangspunkt i relativt vaga och mangtydiga begrepp som larande
samtal, larande organisation och vision. Skolchefernas olika forstaelse av dessa, som
framkommit i den inledande enkaten, bekraftas dven i intervjuerna. Vad som menas
med en vision i skolan rader det olika meningar om, d&ven om visionaren for manga
framstar som en onskvérd skolchefsroll. Det ar for manga svart att lamna ett
“reformtankande” dar vision & samma sak som laroplanens mal. Andra haller inte
med om att skolchefen skall vara den som star for och tydliggor visionen. Snarare ar
uppgiften, enligt dessa, att skapa forutsdttningar sa att visioner uppstar hos
personalen. Bilden av en larande organisation &r fortfarande motstridig. Vad en
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larande organisation ar och hur den astadkoms har heller inte varit en framtradande
fraga i samtalen.

Problematiken ligger inte i att mangtydiga begrepp som vision och larande
organisation tolkas pa olika satt, utan i att malen for Eolus bygger pa dem. Det &r
mycket svart for grupperna att svara pa hur de vet om de ar pa ratt vag eller om man
natt malen med gruppsamtalen, t ex blivit battre forberedda pa att skapa en larande
organisation.

Overhuvudtaget ar deltagarna inte sarskilt intresserade av att tala om mal och
malupp-fyllelse. Aven om man inledningsvis gjort nagon form av lista Gver
prioriterade fragor har dessa sallan varit styrande for samtalen. Snarare vacker vara
fragor om hur man uppfattat gruppens uppgift och om man kommit nagonstans en
viss irritation. Det tycks finnas en motsattning mellan ord som mal, syfte, uppgift och
arbetet i gruppsamtalen.

”Man kan inte prata om mal och uppgift i den har typen av utbildning.”
”Vore det har en arbetsgrupp skulle det bli nagot helt annat.”
”Det ar en processgrupp inte en arbetsgrupp, dvs man kan inte ha uppdrag”.

Vara fragor om mal och gruppens uppgift under utbildningen leder till forvirring,
gissning och konspirationsteorier. Vissa borjar leta efter vad som &r skrivet i
inbjudan, andra menar att en san har grupp inte kan ha mal- och prestationskrav. |
deltagarnas forestallningar finns en intressant och tydlig sarskillnad mellan
samtalsgruppen och en "vanlig” arbetsgrupp.

5.4 Kommentarer till intervjuerna efter utbildningen

Deltagarna upplever nu nar utbildningen &r slut att gruppsamtalen varit ett stort stod.
Stdd i chefsrollen, bekraftelsen av det egna agerandet, nya tankar och avkopplingen
fran vardagens krav framhalls som viktigt. Detta knyter starkt an till dels den
behallning man tycker sig ha fatt av gruppsamtalen, och dels till de behov av
erfarenhetsutbyte och stdd i skolchefsrollen som formulerades initialt. Fran borjan till
slut har saledes roll- och individfokuseringen varit genomgaende. Inriktning mot
skolutveckling har inte varit framtrddande, och forst i slutet har man bérjat narmat sig
deltagarnas eget ledarskap.

Att deltagarna sdger att de forst nu i slutet & mogna att mer konkret arbeta med det
egna ledarskapet behdver inte betyda att det skulle bli sd. Med en dubbelt sa lang
utbildning &r det inte sékert att man hade inriktat sig mer pa individernas eget
agerande i ledarrollen.

Den starka betoningen pa bekraftelsestod och att man gor en sa stark atskillnad
mellan dialogen i samtalsgrupperna och i "vanliga” arbetsgrupper vacker fragor. Det
bekraf-tande stodet motverkar pa sétt och vis ett stod for utveckling, eftersom det
kravs mod och dppenhet for olika synsétt for att ga bortom bekraftelsen och patala
svagheter och brister hos andra.

Dessa iakttagelser baseras pa upprepade intervjuer med tva samtalsgrupper. Den
avslu-tande enkaten blir darfor viktig i och med att den vénder sig till samtliga
skolchefer i en startomgang bestaende av fem samtalsgrupper. Har har vi mojlighet
att testa de svar vi fatt hittills pa en storre grupp och bekréfta eller nyansera
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resultaten pa fragor om vad utbildningen har gett, vilket stod som gruppstodet
inneburit, vilka forandringar som skett etc. Dessutom ar jamforelsen med de svar som
gavs pa enkaten fore utbildningen ett givet tema i nasta avsnitt.
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6. Resultat fran slutenkaten

| detta avsnitt redovisas resultatet av den enkat som besvarade i samband med att
utbildningen avslutades. Det ar en relativt stor andel som inte fullfoljt utbildningen.
Enbart 14 av de ursprungliga 36 deltagarna (39%) deltog vid samtliga 4 traffar, och 25
(69%) medverkade vid mer an tva tillfallen. Det betyder att 31% inte medverkat i ens
hélften av traffarna (se nedan). Dessa betraktar vi som avhoppare. Fér 3 personer
saknas uppgift om narvaro. Vi vet dock att de deltagit i hogst 2 traffar.

Deltagit Antal Procent Procent

1 traff 2 6

2 tréffar 6 17

Ej uppgift 3 8 31  ”Avhoppare”

3 tréffar 11 30

4 tréffar 14 39 69  “Fullfoljt”
36 100 100

Av de 36 personer som deltog vid forsta traffen medverkade enbart 21 vid det avslu-
tande fjarde motet. Det betyder att enbart 58% av den ursprungliga gruppen da
kunde besvara slutenkaten. Svar fran ytterligare 11 personer inhamtas brevledes.
Totalt finns darmed enkatsvar fran 32 deltagare (89%). Samtliga 25 som fullféljt har
besvarat enkaten, och 7 av de 11 avhopparna.

Den forklaring som framst ges till att man avbrutit utbildningen &ar arbetsbordan pa
hemmaplan, men negativa erfarenheter framskymtar. Enbart en av avhopparna menar
att utbildningen (i viss man) overensstamt med forvéantningarna, évriga ar besvikna.
Av de som fullféljt menar 80% att utbildningen absolut eller i viss man éverensstamt
med vad man forvantat sig. Resterande 20% é&r tveksamma. Resultatredovisningen
fran enkdatsvaren nedan bygger framst pa de 25 personer som fullféljt utbildningen,
dvs medverkat vid mer an tva traffar. Svaren fran Ovriga, dar 7 av 11 personer
besvarat enkaten, redovisas i ett separat avsnitt.

6.1 Fatt hjalp i rollen...

Intervjuerna visade att hjalp och stod i skolchefsrollen varit en stor behallning, men
ocksa att hjalpen till skolutveckling inte varit framsta behallning. Detta bekréftas av
enkatsvaren.

Tabell 2. Deltagarnas syn pa hur de paverkats av utbildningen.

Vad har utbildningen framst gett dig? Procent
Den har inte gett mig sa mycket 8
Hjélp och stdd i skolchefsrollen 52
Personlig utveckling 28
Hjalp och stod att fa igang skolutveckling 4
Annat 8

100
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Majoriteten (52%) menar att utbildningen framst gett hjélp och stod rollen som
skolchef, t ex att man blivit sékrare i rollen. Personlig utveckling, t ex 0Okad
sjalvkannedom, anges ocksa av manga. 8% har inte fatt nagon behallning alls. Nagra
anger andra svar, t ex att man fatt ett andningshal eller att man lart kdnna nya
skolchefer. Enbart en person (4%) anger att utbildningens framsta bidrag varit hjélp
och stdd for skolutveckling.

Ur enkatsvaren kan ocksa utlasas att de flesta anser att gruppstodet i viss man
bidragit till personlig utveckling som skolchef, att man utvecklat sin yrkesidentitet
samt att man kanner sig battre rustad att leda och utveckla skolan. Fa instimmer dock
absolut i dessa fragor. Det finns saledes mycket som talar for att utbildningen gett
hjalp i rollen och pa det personliga planet. Men hur har man paverkats som person?

6.2 ..men inte forandrats som person

All utbildning har som syfte att pa nagot satt forandra de som deltager. Ett tydligt
resultat (tabell 3) &r att deltagarna menar att de inte forandrat sig eller sitt satt att vara
pga utbildningen.

Tabell 3. Deltagarnas syn pa hur de paverkats av utbildningen.

Paverkan Procent
Inte forandrat mig eller mitt satt att vara. 52
Forandrat min installning till arbetet och skolchefsjobbet 16
Forandrat mitt satt att agera vid moten o dyl. 20
Forandrat mitt beteende i manga sammanhang. 12
100

De som menar att de forandrats pa nagot satt syftar framst pa agerandet vid méten
och dylikt. I enlighet med dessa resultat menar knappt hélften att gruppstodet
bidragit till att de i viss man idag agerar annorlunda i det dagliga arbetet.

Om detta ar kopplat till en storre forstaelse av vad som kravs i en larande
organisation ar oklart. Vissa (33%) menar att man genom utbildningen fatt en storre
forstaelse av vad som menas med en larande organisation. Majoriteten (64%) ar dock
tveksamma till om sa ar fallet. Knappt en tredjedel (30%) anser aven att man i viss
man fatt en storre insikt i hur man skapar en larande organisation. Ingen menar att
man absolut fatt det och 2/3 ar tveksamma.

Manga utbildningar ger upphov till nya idéer och ny kunskap. Sa &r det ocksa i
denna. Atta av tio har fatt nya tankar, insikter eller betraktelsesatt. Daremot &r det
ingen som har formulerat tankarna i den reflektionsbok som deltagarna fick vid
starten for att kontinuerligt skriva ned sina reflektioner och tankar. Eftersom detta
ansags som ett viktigt moment har samtalsledarna har missat uppfoljningen av den
tdnkta handlingen.



277.

Inte heller for den egna organisationen har de nya insikterna formulerats i text eller
bild. Aven om majoriteten menar att nya insikter paverkat diskussioner med narmaste
medarbetare eller politiker har endast nagra fa formedlat dem i text.

6.3 Startat nya aktiviteter?

Enkatsvaren ger uttryck for att utbildningen haft vissa effekter i konkret handling,
men vi vet inte ndrmare vad dessa aktiviteter eller planerade aktiviteter bestar i da vi
inte haft mojlighet att folja deltagarna efter utbildningens slut.

60% menar att man fatt impulser fran gruppsamtalen att starta nagon form av
aktiviteter i det egna kansliet eller motsvarande, och aven i forhallande till skolledarna
eller skolan i stort (50%). En vanlig forklaring till detta &r att man nu genom den
bekréftelse av att vara pa ratt vag som man fatt i samtalen, vagat starta det man
tidigare funderat pa att gora. Utbildningen har saledes haft en katalysatoreffekt, men
de nya aktiviteterna bygger oftast pa synsatt och tankar som funnits innan
utbildningen.

20% (vilket motsvarar 5 personer) menar att man efter gruppsamtalen pa nagot satt
forandrat arbetssétt eller arbetsformer i den egna verksamheten eller i kontakten med
skolledare. 80% kan dock inte peka pa nagra sadana forandringar.

Nagot fler (25%) planerar nagon aktivitet eller forandring i den egna verksamheten
(kansli eller mot politiker) som ett resultat av gruppsamtalen. Pa liknande sétt menar
40% att de planerar nagon aktivitet eller forandring i kontakten med skolledarna.

Dock giller inte dessa effekter for vissa omraden. Fa anser att de nu ger battre
underlag till politiker eller lyckats fa ledningsgruppen att préva andra arbetsformer.
Inga skillnader fore och efter utbildningen finns heller for hur n6jd man ar med de
moten man har med skolledare eller for hur ofta dessa moéten domineras av
konstruktiva samtal och reflektion.

6.4 Forandringar under utbildningen

Mer klar éver hur man skall arbeta

Under utbildningen har skolcheferna blivit klarare 6ver hur man skall arbeta i sin kom-
mun for att utveckla skolan (se figur 3). Den stora forandringen bestar i att enbart 4%
fore utbildningen instdmde i att man absolut var klar 6ver detta, mot nuvarande 44%.
En markbar forandring.

Figur 3.Svarsfrekvens for fragan: »Jag ar klar over hur vi i var kommun skall arbeta for att utveckla skol

Vidare var en tredjedel osékra fore utbildningen, medan nu alla kénner sig atminstone
i viss man sdkra pa hur man skall arbeta for att utveckla skolan. Skillnaden ar
statistiskt sakerstélld.

Sakrare pa eget agerande

Under utbildningen har skolcheferna blivit sakrare pa att det egna agerandet ar ratt
vag. Osdkerheten kring om det egna agerandet ar basta sattet att na en utveckling av
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skolan har minskat. Fore utbildningen var 68% absolut eller i viss man osékra pa
detta, nu ar motsvarande andel 44%. Ytterligheten dar 18% fore utbildningen var
absolut osakra pa det egna agerandet har minskat till 4%. Skillnaden ar statistiskt
sékerstalld.

Figur 4.Svarsfrekvens for fragan: Jag kanner mig ibland oséker pa om mitt agerande ar basta sattet att n3

Det som framkommit ovan tyder pa att utbildningen gett en okad sékerhet i
skolchefs-rollen. Deltagarna bedomer ocksa i genomsnitt sin egen kompetens som
ledare hogre efter utbildningen &n innan (p<0,05). De har fatt en storre tilltro sin egen
kompetens.

6.5 Innehall, stod och krav i gruppsamtalen

Deltagarna ar mest nojda med reflektionen kring ledarrollen och tips man fatt fran hur
andra lost olika problem. Fére utbildningen fanns en stark tro pa att samtalen kring
ledarrollen skulle vara vérdefulla, men inte att andras tips och idéer skulle bli sa pass
vardefulla. Manga (60%) &ar ganska nojda med traningen i larande samtal men bara
nagon enstaka dr mycket néjd och en tredjedel & mindre nojda.

Tanken var att gruppsamtalen skulle varvas med seminarier. Denna startgrupp har
dock inte haft mycket av den varan. Drygt 40% menar att det borde ha varit mer
forelasningsinslag medan knappt 60% inte haller med om detta.

Utbildningens innehall

Av tabell 4 framgar att gruppsamtalen utgatt fran det som var och en av deltagarna
ansag viktigt. 76% framhaller att deltagarnas behov av att ta upp en viss fraga framst
styrde innehallet. Ingen har uppfattat att synsatt och varderingar varit det vanligaste
innehallet, och enbart nagra fa uppfattade att skolutveckling var i centrum for
samtalen.

Tabell 4. Vilket var det vanligast forekommande innehallet i gruppsamtalen?

Framsta innehall Procent

Deltagarnas behov av att ta upp en viss fraga var i centrum. Det som kandes
angelaget for var och en togs upp, utan nagra speciella krav pa deltagarna. 76

Skolchefsrollen var i centrum. Samtalen fokuserades pa rollem som
skolchef pa en generell niva, mer an vars och ens eget ledarskap. 16

Synsétt och varderingar var i centrum. Samtalen fokuserades pa vilka
synsatt och varderingar som lag bakom vars och ens instéllning. 0

Skolutveckling var i centrum. Samtalen fokuserades pa hur deltagarna
konkret gor eller kan gora for att utveckla skolan. 8

100
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Resultatet ar entydigt i att innehallet framst bestamts av deltagarnas behov av att ta
upp en viss fraga. Nara knutet till innehallet ar var ansvaret ligger for att na resultat.
Detta lagger deltagarna framst pa gruppen som helhet, och ansvaret ar i beméarkelsen
att fora in samtalen pa fragor som var och en anser ar viktiga. Enbart tva personer
menar att det var gruppens gemensamma ansvar att sporra varandra till
skolutveckling och félja upp varandras insatser. 16% svarar att de aldrig ténkte i
banor av ansvar for resultatet.

Gruppstdodet som avlastning bekraftas

Det har av intervjuerna framgatt att det inte ar sjalvklart vad ett gruppstod éar till for. |
tabell 5 bekraftas den tidigare iakttagelsen att det stdd som gruppsamtalen gett
framst &r att betrakta som ett avlastande stdd.

Tabell 5. Deltagarnas uppfattning om vad samtalen ger for stod.

Typ av stdd Procent
Avlastande stod som gav mig kraft att orka i skolchefsrollen. 56
Ett stod for att jag ar inne pa ratt vag. 28
Ett stod for fa igng och paskynda skolutvecklingsaktiviteter. 8
Uppfattade inte gruppen som ett egentligt stéd 8
100

Huvuddelen av deltagarna uppfattar framst gruppstodet som ett avlastande stod eller
ett stod som bekraftar att man arbetar ratt. Relativt fa har framst uppfattat stodet som
ett stod for att fa igang skolutvecklingsaktiviteter. Aven detta ar i linje med de svar
som deltagarna gett vid intervjuerna. Det ar darfor intressant att fa veta om
samtalsledaren eller dvriga gruppdeltagare stallt nagra krav pa att aktivt arbeta med
och redovisa insatser for skolutveckling.

Kraven pa att arbeta med skolutveckling

Som framgar av tabell 6 ar det relativt fa som uppfattat att samtalsledaren stéllt krav
pa deltagarna att arbeta med insatser for skolutveckling, och &nnu mindre andel som
uppfattat att 6vriga gruppdeltagare stallt sadana krav.

Tabell 6. Upplevelsen av krav fran samtalsledaren och 6vriga gruppdeltagare av att aktiv
arbeta med och redovisa insatser for skolutveckling.

Krav pa skolutveckling fran fran Ovriga
samtalsledaren gruppdeltagare
Ja, det var jag medveten om 28% 20%

Nej, nagra sadana krav markte jag inte ~ 72% 80%
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Att 72% inte uppfattat nagra krav fran samtalsledare att arbeta med och redovisa
insatser for skolutveckling bekraftar att denna del inte varit central i utbildningen. En
aktivitet som skulle kunna vara kopplad till insatser for skolutveckling é&r
hemuppgifter mellan traffarna. Drygt hélften menar att man inte haft nagra sadana.
Merparten av de som fatt ”laxa” betraktade inte denna som sarskilt viktiga. Enbart tva
personer ansag att hemuppgifterna var stimulerande.

Den motvilja mot att arbeta konkret med hemuppgifter som noterades i intervjuerna
tycks har fa stod i att merparten inte fatt eller inte tagit till sig hemuppgifter. Det ar
ytterligare ett tecken pa att utbildningen inte lagt tonvikten vid praktiskt arbete.

6.6 Ledarrollen

Att vara ledare &r inget entydigt begrepp och man kan man ha manga olika roller. Del-
tagarna markerade fore utbildningen pa en lista med olika ledarroller de tre skolchefs-
roller som passade bést in pa den egna situationen och de tre roller man helst skulle
vilja ha. I slutenkaten angavs ater tre ledarroller som nu passade bést in pa den egna
situationen. Siffrorna i tabell 7 nedan anger procent av deltagarna som markerat
respektive roll.

Tabell 7.Vanligaste roller som skolchef fore och efter utbildningen, samt mest énskvéarda roller.

Vanligast roll Vanligast roll  Onskvérda roller
fore utbildn. efter utbildn. %
% %

Administrator 25 16 --
Arbetsledare 12 16 4
Beslutsfattare 8 12 4
Effektivitetsjagare 12 8 --
Ekonom 21 20 --
Forhandlare 29 12 8
Informator 8 4 --
Marknadsforare 8 8 8
Medlare 4 4 --
Pedagogisk ledare 21 8 25
Personalutvecklare 8 8 21
Planerare 21 20 4
Problemltsare 8 12 4
Samordnare 46 32 25
Syndabock 4 8 --
Trivselskapare - 8 8
Uppfoljare 12 16 33
Utvecklare 21 64 67
Visionar 21 24 88

Fore utbildningen angavs de vanligaste rollerna som samordnare, férhandlare och
administrator, dvs ganska traditionella chefsroller. De roller man helst vill ha (kolumn
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3) visionar, utvecklare och uppfdljare avviker en hel del fran detta. Visionaren anges
som en av de mest onskvarda ledarrollerna av hela 88% och utvecklaren av 67%.

Administrator, effektivitetsjagare och ekonom finns inte alls bland de mest
onskvarda chefsrollerna. Férhandlaren, planeraren och samordnaren &r ocksa roller
som man inte vill ha i den utstrackning som var fallet fére utbildningen. Daremot vill
man vara personalutvecklare, utvecklare, uppféljare och visiondr i betydligt storre
utstrackning.

Efter utbildningen har vissa forandringar skett i vilka roller som bést passar in pa det
egna arbetet (kolumn 2). Den stora fordndringen &r att hela 64% anser att utvecklare
ar en av de vanligaste rollerna man har. Innan var det bara 21% som satte den
etiketten pa sig sjalv. Trenden ar att man narmat sig de onskvarda rollerna i sitt
skolchefsarbete. Det enda tydliga undantaget ar att rollen som pedagogisk ledare
anges av farre efter utbild-ningen, trots att det ar en onskvard roll for manga.

Det som hant under utbildningen &r saledes framst att fler skolchefer nu betraktar sig
som utvecklare. Daremot har inte ndmnvart fler antagit rollen som visionar, vilket 88%
menar ar en onskvard ledarroll.

6.7 De som hoppat av utbildningen

Knappt en tredjedel av deltagarna (31%) deltog i hogst hélften av traffarna. Bortfallet
fran utbildningen ar saledes stort. Dessa finns inte med i resultatredovisningen ovan.

| den inledande enkaten skiljer sig inte dessa avhoppare fran de som fullféljt i nagot
vasentligt avseende. Daremot gor de generellt en mer negativ beddmning av utbild-
ningen an de som fullfoljt. Framforallt anser de att utbildningen i mindre utstrackning
stdmt med vad man forvéntat sig. Av de som fullfoljt menade 80% att utbildningen
absolut eller i viss man 6verensstamt med vad man forvéntat sig. Bland avhopparna
ar det bara en som gor det, och bara i viss man.

Aven for hur man uppfattar behallningen av utbildningen ar skillnaderna stora.
Samtliga avhoppare utom en anser att utbildningen inte gett dem nagonting. En
menar att behallningen varit att fa studera samtalsledarens ledarstil (!). Denna brist pa
positiva erfarenheter kan visserligen forstas utifran att de deltagit sa fa ganger, men
ger anda en fingervisning at varfor de inte prioriterat utbildningen. Avhopparna har
heller inte fatt nagon forstaelse for vad som menas med en larande organisation eller
hur den skapas.

Sammantaget ar de genomsnittligt mindre néjda med gruppsamtalen under de ganger
de varit med. En forklaring kan man finna i att de framforallt inte upplevt friheten for
var och en att ta upp det som kants viktigt som en fordel. | stéllet har man saknat
struktur och tydlighet, och ofta pekat pa att innehallet varit for lite inriktat pa
skolutveckling.

Bristen pa struktur och tydlighet &r stor. Alltfor mycket 16st prat i grupperna vid de tva

tillfallen som jag var med.”

’Det var alldeles for lite om skolutveckling.”
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En annan forklaring skulle kunna sokas i att de bedomer stodet fran sin

ledningsgrupp som lagre dn vad 6vriga gjort. Det blir da viktigt att finnas hemma och

prioritera detta framfor utbildningen. En deltagare som hoppat av uttrycker det sa har:
”Eftersom jag tyckte att gruppsamtalen blev for langa och dominerande prioriterade jag
traffarna lagt ... Det blev for tufft for en ihjalstressad skolchef. Da kan jag lika garna leva

efter principen syns jag sa finns jag och vara hemma och utveckla/utvecklas med egna
medarbetare.”

Det finns ocksa en intressant skillnad nar det géller vilka roller man har och vill ha. De
som deltagit hogst tva ganger beskriver sig som planerare, beslutsfattare och
arbetsledare i hogre utstrackning an de som fullféljt. De ar ocksa relativt nojda med
dessa roller. Skolchefer som fullfoljt utbildningen vill & andra sidan i hogre
utstrackning forandra sin roll som skolchef.

Mot bakgrund av ovanstdende kan vi utga fran att svaren fran de som fullfoljt storre
delen av utbildningen inte &r representativa for hela gruppen startande.
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7. Diskussion och slutsatser

Detta kapitel summerar resultaten genom att vi lyfta upp nagra kritiska omraden till
diskussion. | ett avslutande avsnitt for vi fram vara slutsatser och rekommenderar
insatser for att natverket for gruppstdd skall utvecklas.

7.1 Grupprocessen

Eolusmodellen bygger pa idén om en bred satsning med manga deltagare indelade i
mindre grupper. Tiden som varje grupp har till férfogande ar begransad. | skol-
chefsnatverket har man haft fyra traffar pa sig att astadkomma ett vardefullt larande.
Samtidigt ar sjalva formen med samtalsgrupper och larande samtal en bérande idé
som lockat manga av deltagarna. Ett problem att hantera blir da att det tar tid att
bygga upp ett fungerande arbetsklimat i en ny grupp. En tidig fas i gruppers
utveckling brukar betecknas som “tillhérafasen” (Schutz, 1989). Har handlar det om
medlemskap. Man ar nyfiken pa de andra i gruppen men undrar samtidigt vad de
kommer att krdva av mig och om man kan vara sig sjalv i denna grupp. Vanliga
beteenden dar att vara artig, inte ta upp allvarliga konflikter, visa stort behov av att bli
accepterad i gruppen och krava ordning och struktur. Manga forslag till aktiviteter
kommer latt upp men fa genomfoérs. Ofta kan man hamna i langa diskussioner som
inte alltid &r konstruktiva.

Manga tecken tyder pa att grupperna under storre delen av utbildningen befunnit sig
i en "tillhorafas”, dar det viktiga ar att dela erfarenheter - vi som ar i samma bat - och
gora det utan krav pa nagot annat. Det ar viktigt att tycka lika och uttalade konflikter
ar sallsynta.

Konflikter har inte kommit fram da vi haft for fa ganger™.

Upplevelsen av tillit och samhérighet i grupperna har varit vasentlig, och ndgot man
ofta aterkommer till. Forvaningen over detta ar pataglig.

”Trots att vi tréffats kort tid kAnner man tillit och trygghet i gruppen - konstigt.”

Risken finns att storre delen av den tid man har pa sig gar at till att arbeta med denna
forsta fas i grupprocessen. Upplaggningen av gruppsamtalen inbjuder ocksa till att
forstarka grupprocessen. Man kanner inte varandra, har relativt ostrukturerade
samtal, ingen klar uppgift som skall I6sas, och inga direkta krav pa att redovisa och
jobba med insatser for skolutveckling. Diskussionerna har ocksa forts pa en relativt
abstrakt niva. Att ringa in och fa en battre forstaelse for skolchefsrollen har varit
centralt i flera grupper. De abstrakta begreppen inbjuder ocksa till att halla borta
olikheter i synsatt och varderingar. Ett tecken pa hur viktig gruppkéansla i sig blir ar
att en grupp inte garna tar in nagon ny medlem, utan staller hellre den personen
utanfdr, aven om personen i fraga sakert har erfarenheter och kunskap att férmedla.

En utdragen tillnérafas” hindrar att samtalen tar sig uttryck i konstruktiva
diskussioner, men det finns ocksa en annan fara. Ett betydelsefull aspekt av
grupptraffarna har for manga varit att de fatt bekraftat att man ar pa ratt vag. Hjalpen i
att sta kvar, att kunna fortsétta pa den inslagna végen, ar ofta betonat. Franvaron av
konflikter bidrar dock till att grundlaggande vérderingar och forhallningssatt inte
konfronteras, utan man bekraftas i de synsétt man har. Det blir lattare att deltagarna
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haller med varandra an kritiskt ifragasatter. Det &r, med andra ord, troligare med
ryggdunkningar an Kritik.

Utveckling och forandring har dock sin framsta kraft i att grundlaggande synsatt och
varderingar fordndras. Nar man kommer till gruppsamtalen finns redan etablerade
fore-stallningar och tankar om hur skolan skall forandras dar. Skall det uppsta ett
larande som innebér en verklig omprévning maste dessa forestéllningar utmanas. Det
maste saledes finnas en spanning for att den process skall uppsta dar man ger upp
en del av det som hittills uppfattats som det ratta forhallningssattet och anammar ett
nytt synsatt. FOr att i gruppen utmana varandras synsatt, sa som egentligen var
avsikten, och s& smaningom &ven bdrja utmana sin egen Overtygelse kravs att
olikheter blir tydliga. Denna spanning uppstar inte i grupprocessens tillhorafas, dar
man visar varandra 0msesidig h&dnsyn och undviker skillnader. Ingen i de intervjuade
grupperna séger heller att man tankt om helt. Snarare betonas stabiliteten och
bekraftelsen: ~Jag har fatt stod i att jag ar pa réatt vag” eller ”Det var inte bara jag
som har det sa har, jag var inte tokig”. Vissa kan dock tanka sig att man paverkats i
sina varderingar utan att nu vara medveten om det: “Jag tror att den paverkan som
sker paverkar mina stallningstaganden mer &n vad jag ar medveten om”. Eftersom
tilliten i gruppen ar viktig for att man skall vaga blotta sig och sina svagheter blir en
avgorande fraga hur man kan undvika att fastna i den smekmanadskansla som latt
uppstar i grupprocessens inledande faser. Denna inledande fas i en grupps bildande
kan man inte undvika, bara paskynda.

7.2 Stod for avlastning eller skolutveckling?

Eolus skall ge skolcheferna stod att paskynda den pagaende skolutvecklingen. Vad
ar det for stod som leder till detta? | intervjuerna beskrivs gruppstddet som ett
rollstod i form av att battre hantera eller forsta rollen, ett tankestod i att hitta nya
vinklingar pa problem, ett bekraftelsestod i att man gor ratt saker och ett avlastande
rekreationsstdd. Enkéaten visade ocksa att de flesta karaktariserar gruppstodet som
ett avlastande stdd som gav kraft att orka i skolchefsrollen.

Var slutsats ar att stodet till stor utstrackning tycks vara av karaktaren avlastning
och bekréaftelse i ett ensamt arbete. FOr detta talar att gruppstddet beskrivs som ett
stod i ett prestigelost sammanhang, ett andningshal, frirum eller oas dar man kan fa
"hdnga av sig uniformen” och vara sig sjalv: "Hemma kan man inte grata infor
medarbetarna. Det ar ju jag som skall ge dem stod. Far inte vara svag”. Stodet for
att astadkomma skolutveckling finns séllan uttalet. Avlastningsstodet har dock ett
stort varde i att deltagarna nar en storre sakerhet i sitt agerande genom den
bekraftelse man far fran kolleger, och ett storre sjalvfortroende. Man far nya tankar
och idéer om hur man kan angripa problem och storre forstaelse for vad man sjalv kan
begara och sdga nej till. Det blir pa det séttet en (viktig) stresshantering.

Att gruppstodet blir ett avlastningsstod kan forstas utifran det stora behov som
skol-cheferna uppvisar av att koppla av och loss fran vardagens utsatta position. En
annan sorts stod ar stod for uppbyggnad och féréandring — ett fordndringsstdd. Det
bygger pa att personer accepterar och drar nytta av varandras olikheter, men stodjer
och sporrar varandras utveckling. Har blir det viktigt med tydliga mal och uppgifter.
Forandrings-stodet karaktariseras av att man “haller varandra” for att var och en skall
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uppna sina mal, stéller krav och foljer upp varandras insatser. Denna stodstruktur for
att sporra varandra till skolutvecklingsinsatser tycks inte gruppsamtalen vara. Det &r
kanske inte heller syftet. Att battre forsta sin nya roll ar ett mal med gruppsamtalen
som verkar ha uppfyllts. Daremot framtrader inte malet att fa stod att leda och
utveckla skolan till en larande organisation 6verst pa agendan. Om den officiella och
osynliga agendan handlar nésta avsnitt.

7.3 Kravléshet pa den osynliga agendan

Pa den officiella agendan for gruppsamtalen star samtal kring ledarskap,
skolchefsrollen och skolutveckling. Deltagarna skall fas att battre forsta sin nya roll,
ge battre underlag till politikerna och bli béattre rustade att leda skolan till en larande
organisation. Det &r stora krav att uppna detta pa fyra sasmmankomster & tva dagar.

Parallellt med den officiella agendan framtrader dock ocksa en osynliga agenda i de
grupper vi besokt. Denna préglas inte av krav utan av kravldshet, och ar en bjart kon-
trast till det arbete och de gruppsituationer man normalt deltar i som skolchef.
Medlet, gruppsamtalen, far darigenom ett varde i sig da det upplevs som en skon
tillvaro utan hierarki och de krav som praglar skolchefens arbete: ”Det &r skont att fa
vara i en kravlos miljo for en gangs skull”. Att fa laxor mellan gangerna tycks
forstora lite av det kravlosa sammanhanget och rimmar daligt med det man for Gvrigt
mott under utbild-ningen. Att man vill halla dessa tva varldar atskilda framgar av
foljande citat:

”Detta &r en processgrupp inte en arbetsgrupp, dvs vi kan inte ha en uppgift.”

”Vore detta en arbetsgrupp skulle det bli ndgot helt annat.”

’Ingen har pratat om mal och uppgift i denna typ av utbildning, da skulle det ha varit en

annan typ av grupp.”
Utifran hur deltagarna resonerar skulle man kunna renodla tva typer av grupper med
motsatt karaktaristik. Processgruppen ar vad som motsvarar arbetet i Eolusgruppen,
och arbetsgrupp den typ av grupp man som skolchef normalt kommer i kontakt med i
arbetet inom skolverksamheten. Denna forestallning hos deltagarna har vi noterat i
de tva grupper som intervjuats.

Tabell 8. Tva typer av grupper och vad som karaktariserar dem.

Processgrupp Arbetsgrupp

» Kravlost » Uppgift att I0sa
o Fritt * Fast form

* Icke hierarkisk * Hierarkisk

* Vara sig sjalv * Varairollen

« Aldrig klart  Maste bli klart
« "Ar” « "GOr”

Av intervjusvaren framgar att deltagarna inte sjalvklart ser att de kan fora Gver
arbets-gruppens termer i processgruppens form. Det goda i gruppsamtalen skulle da
ga forlorat (forstoras). Inte heller kan arbetet i en arbetsgrupp foérenas med process-
gruppens karaktaristik. En processgrupp kan inte ha mal och uppgift. Man uppfattar
saledes en stor motsattning mellan formerna och gor denna atskillnad tydlig. Denna
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uppdelning borde da logiskt bli ett hinder for att tillampa larande samtal som metod i
den egna organisationen.

For oss framstar inte denna uppdelning som sjalvklar. Vi menar att det ar fullt mojligt
att i gruppsamtal & la Eolus ha uppgifter att 16sa, en tydlig form och nagot som maste
bli klart, och samtidigt skapa ett icke hierarkiskt klimat déar deltagarna kan kanna att de
kan vara sig sjalva. Deltagarna har ofta uppfattat att syftet ar att féra samtal om
ledarskap mm, inte att direkt jobba med skolutveckling.

”Utifran det syfte som fanns ar det bra att vi haft de har fria samtalen™.
”Om vi skulle jobba med uppgifter ar det ett helt annat syfte™.

Vem har da ansvar for att ndgon konkret skolutveckling sker, eller atminstone att
sam-talen inriktas pa att gora deltagarna béttre forberedda pa att leda skolutveckling?
Grupperna tycks hér ta ytterst lite eget ansvar. Tvart om. Gruppens gemensamma
upp-gift och det kollektiva ansvaret for varandras resultat framtrader inte sarskilt
tydligt.

Vi har inte haft ndgon gemensam uppgift uttalad, mojligen att vara ett stod for varandra.”

Vi formulerade forvantningarna, men inget mer.”

Vi har inte haft nagon uppgift”

Enkéatsvaren bekraftar ocksa att deltagarna uppfattade att det ar gruppens
gemensamma uppgift att fora in samtalen pa fragor som var och en ansag viktiga. Fa
deltagare uppfattade nagra krav fran samtalsledaren eller 6vriga gruppmedlemmar att
aktivt arbeta med skolutveckling. Detta forstarker uppfattningen av ett kravlost
sammanhang.

7.4 Fran individuellt till organisatoriskt larande

Grundidén med Eolus &r att deltagarna traffas gruppvis for larande samtal. Dessa
skall ha sin grund i skolchefernas egen praktik. Den kunskap eller de insikter som
darigenom skapas skall sedan pa nagot satt omsattas i den egna praktiken.

Vad ar det da for larande som sker hos de enskilda skolcheferna? David Kolbs
definition av l&rande ar ofta anvand vid erfarenhetsbaserat larande: ”Larande ar den
process dar kunskap skapas genom bearbetning av erfarenheter”. Hans modell
over larprocesser kan vara relevant aven for larandet i Eolus.

Konkret erfarenhet

Aktiv handling Reflektion dver
observation

Abstrakt forstaelse

Figur 3. Grundlaggande dimensioner i larandet enligt David Kolb (1984).

Kolb menar att vi har tva grundlaggande sétt att ta till oss erfarenheter i omvarlden, dels via konkret erfarenhet
och dels genom abstrakt forstaelse (begreppshildning). Dessa intryck kan vi bearbeta pa tva olika satt. Det ena
innebér att reflektera, och det andra att prova i aktiv handling. Logiken &r att vi kan vinna kunskap bara genom
att bearbeta vara intryck pa nagot satt, enbart erfarenhet &r inte nog.
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Den hogsta formen av larande, ett larande som gar utom etablerade sétt att tanka och handla, uppnas genom att
alla steg beaktas. | gruppsamtalen tycks betoningen ligga pé reflektion och abstrakt forstaelse, medan kravet pa
att omsétta diskussionerna i aktiv handling och redovisa konkret erfarenhet av detta inte finns med. Detta
medfor, menar vi, att bryggan mellan samtalen i grupperna och skolutveckling pa hemmaplan blir otydlig.

Gruppstodet skall inte bara leda till ett individuellt ldrande for skolcheferna. Aven ett organisatoriskt ldrande
forvantas ske pa sikt i de egna organisationerna genom att malet ar “en larande organisation”. Vad menar man da
med organisatoriskt larande? I strikt mening &r det ju alltid individer som Iar, inte organisationer. Det finns
&ndock skél att tala om ett organisatoriskt eller kollektivt Idrande i organisationer nér vi tanker oss att en hel
organisation skall forandras eller utvecklas pa nagot satt. Detta forutsatter dock kommunikation och dialoger
mellan individerna i organisationen, och att manniskor uppfattar och léser gemensamma uppgifter. Att skapa
organisatoriskt larande handlar i detta perspektiv om att ge organisatoriska forutsattningar for dessa dialoger sa
att gemensamma forestéliningar om hur organisationen skall arbeta forandras.

Betingelser for detta tycks knappast ha varit ett viktigt tema i grupperna. Ingen beskri-ver att man i samtalen
varit inne pa t ex vad som behdver skapas pd hemmaplan av struktur och grupprocesser eller hur den kollektiva
larprocess som utmdrker en ”lrande organisation” skapas. Andra organisatoriska aspekter, som t ex skolans
klimat for forandring, har inte heller varit i fokus, trots att detta av deltagarna ansdgs som en viktig men
outvecklad kraft fér skolutveckling.

7.5 Slutsatser och forslag till forandringar
Resultaten visar att gruppstodet:

1 Framst gett ett individuellt stéd, men i mindre utstrackning varit inriktat p4 att fi igdng skolutveckling.
Négra krav pa detta har majoriteten inte upplevt, varken fran samtals-ledaren eller fran 6vriga
gruppmedlemmar.

1 Framst gett hjalp och stéd i rollen som skolchef genom att man blivit sékrare i denna och starkt
yrkesidentiteten, men inte i sa stor utstriackning fokuserat agerandet i det egna ledarskapet.

Inte tycks ha gjort att man nu ger béattre underlag till politikerna.

1 Deltagarna har blivit sakrare och tryggare i rollen som skolchef, men &ven fatt idéer och tips om vad man kan
gora i olika situationer. Detta skulle mgjligen kunna innebara att man pa ett indirekt sétt ar battre forberedda
att stddja skolutveckling.

1 Inneburit ett avlastande stéd som gett kraft att orka i skolchefsrollen och ett stod som bekréftat det arbete
man gor och de tankar man har.

1 Innehéllit en dold agenda med ursprung i deltagarnas behov av att f& koppla av och bort fran vardagens krav
pé prestationer och I6sande av uppgifter.

1 Medfért att vissa sager sig ha forandrat sin installning till skolchefsjobbet eller férand-rat arbetsséttet och
aven startat aktiviteter pA hemmaplan, medan majoriteten menar att man inte férandrat sig sjalv eller sitt satt
att vara.

1 Utbildningen har dock gett tankar som fér ménga tagit sig konkreta planer pa aktivi-teter/férandringar man
vill gora. Flera &n fore utbildningen beskriver sig nu som utvecklare i sin roll som skolchef.

1 Antalet deltagare som inte fullféljt hela utbildningen &r relativt stort. Arbetsbelast-ningen p& hemmaplan &r
en forklaring, parat med viss besvikelse pa att utbildningen inte levt upp till forvantningarna.

| inledningen beskrevs mal och syfte med Eolus. Syftet var att skolcheferna Utifran sin egen praktik,
genom seminarier, larande samtal, reflektion och dokumentation, skulle fa stod att
paskynda och stodja den pagaende skolutvecklingen samt att de behéver omprova
sina forestallningar och tankar om hur skolan ska ledas och styras. Malet var att
skolcheferna skulle uppleva att de battre forstar sin nya roll, samt uppleva att de
battre kan ge underlag till politikerna och slutligen k&nna sig battre rustade att
leda och utveckla skolan till en larande organisation.
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Om vi kortfattat ska ge var bild av hur vi utifran var utvardering uppfattar Eolus for
skolchefer i ljuset av dessa mal och syften, star det klart att det forsta malet kring
rollen verkar uppfyllt. Att ge battre underlag till politiker verkar inte ha varit centralt,
och kan darfor inte heller sdgas ha uppfyllts. Vad galler att bli battre rustad att
utveckla skolan, ar bilden splittrad. Deltagarna verkar kanna sig stérkta, men
kopplingen till skolutveckling och larande organisation &r vag och darfér svar att
beldgga. Omprév-ning av forestallningar har inte gjorts i nagon storre utstrackning.
Ett genomgaende tema i utvarderingen ar istéllet bekraftelse och nya idéer som ligger
inom ett befintligt, etablerat tankande. Indirekt har deltagarna forstas utgatt fran sin
egen praktik, men samtalen har latt forts upp pa en abstrakt niva. Dokumentation har
likasa hamnat i skymundan. De reflektionsbocker som deltagarna fatt har inte
anvants.

De som valde att hoppa av har uttryckt att de saknat struktur och tydlighet, att det
blivit alltfor mycket l16st prat samt for lite kring vad ldrande organisation och
skolutveckling ar och hur det skapas. De som fullfoljt har dock varit mycket nojda,
och inte verkat uppfatta detta som brister. Erfarenhetsutbytet, bekraftelsen och
tydliggtrandet av skol-chefens roll i den nya skolan har varit viktigt fér dem och givit
deltagarna tillfredsstéllelse, liksom den fria och tillatande formen.

| grekisk mytologi &r Eolus vindarnas vaktare. Med hansyftning till detta beskrivs
visionen i Eolusprojektet: “om skolledare slapper loss forandringens vindar kan larare
och elever fa luft under vingarna”. Var uppfattning &r att Eolus ar ett lovande initiativ
och fyller ett stort behov hos skolcheferna. Resultaten tyder pa att flera av de
skolchefer som fullfoljt fatt just luft under vingarna att ga vidare. Daremot kanner sig
flera av de som hoppat av "blasta pa konfekten”. Innehallet stamde inte riktigt med
forvantningarna. Mojligen kan detta ha sin grund framst i en av grupperna som inte
fungerade sarskilt bra.

Som vi ser det skulle en utveckling av gruppstédet kréava att foljande faktorer
beaktades och hanterades.

1 Att skapa tillit och gott samtalsklimat tar tid. Detta kan paskyndas.

Det kraver: Att samtalsledaren forstar grupprocesser, tar ansvar for detta samt att
effektiva 6vningar anvénds inledningsvis for att lara kdnna varandra och snabbare
komma igang med arbetet .

1 Det finns risk att gruppen fastnar i “smekmanadskéanslan™ vilket inte gynnar
omprovning och utveckling.

Det kraver: Att samtalsledaren driver pa gruppen, staller krav, samt att ansvaret for
varandras resultat diskuteras och bestams.

1 Abstrakta och generella begrepp dominerar samtalen. Bli mer konkret.

Det kraver: Att gruppen behdver hjélp att bli konkret genom att malsattning och
ambitionsniva bestams och blir tydligare. Samtalsledare och deltagare hjalps at att
“fora tillbaka” samtalet om det blir for allmant och abstrakt.

1 Overbrygga den upplevda konflikten mellan larande samtal som fria och
kravlésa a ena sidan, och struktur, tydlighet och mal & den andra.

Det kréaver: Olika stodstrukturer vari “det fria” ryms. Exempelvis kan man tanka sig:
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« att deltagarna skriver en halv till en sida om ett problem/situation pa
hemmaplan. Diskussion och feedback kan da bli mer konkret, samtidigt som
deltagarna tvingas formulera problem de vill arbeta med. Dessa stdms sedan av
regelbundet.

« reflektionsbok anvands under traffarna, samt i tillbakablickar pa tidigare
moment.

« enkla sjalvskattningsskalor ges till gruppen som far hjalp att kolla klimat, hur
larande samtalen &r, samt hur det gar. Dessa kan dven anvandas pa moten i den
egna organisationen och skillnader diskuteras.

« att forvantningar och krav pa deltagarna framgar tydligare i inbjudan/kallelse,
och att samtalsledaren blir tydligare pa detta.
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