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Forord

Understkningen som rapporteras i det foljande kom till darfor att vi hade mdjlighet att gripa
tillfallet i flykten. | mangt och mycket utgor den en inte fullt ut generaliserbar Ggonblickshild
av en gymnasieskola. Vi tror dock att en del av de forhdlanden vi beskriver ocksa géller pa
manga andra skolor, om &n kanske inte utvecklade i samma utstréckning och med sa drama-
tiska uttryck. | synnerhet galler detta métet och spanningen mellan de nuvarande visionerna
om hur skolan ska utvecklas och den faktiska verksamheten. Utbildning och larande framhalls
idag som nagot av det viktigaste som finns, samtidigt som de utbildnings- och skolvisioner
som florerar ocksa visar att utbildningssystemets institutioner inte anses andamdlsenliga. Pa
den skola som vi studerat har relationen mellan vision och verksamhet utvecklats till en djup
klyfta. Ett annat forhadlande som framtrader i extrem form pa"var" skola & spanningen mel-
lan individuell konkurrens och sociala processer. Aven i detta fall & skolutvecklingen motsa-
gelsefull: individuell 16neséttning anvands pa manga hall pa sitt som skéarper den individuella
konkurrensen mellan lararna; samtidigt férvantas lararnai allt hogre utstréckning arbeta och
samarbetai lag. Vart fall ar gavklart speciellt pA manga sétt, och i den meningen inte repre-
sentativt fOr ndgot annat an sig §avt, samtidigt som manga av de spanningsfalt som existerar
pa méanga skolor, har framtrader i extrem form. | just det avseendet har vart fall ndgot att siga

ocksa om andra skolor och om den nuvarande skolutvecklingen i sin helhet.

Vi har avidentifierat var fallskola och kallar den Nya Gymnasiet och den kommun dar den &r
belagen kallar vi Brukssamhdllet. Vi har blivit mycket val mottagna pa skolan - av skolled-
ningen och av allavi mott och vill sarskilt tacka vara anonyma informanter, som delat med
sig av ovéarderlig kunskap om foérhallandena pa skolan. Vi vill ocksa tacka lararnai aktiors-
forskningsradet som foljt oss hela vagen genom undersokningen, statt ut med vart envisa fré
gande och forsett oss med olika material. Vi tackar ocksa skolans gymnasiechef och tva larare

i skolans aktionsforskningsrad for synpunkter de lamnat pa en tidigare version av rapporten.

Mamo i december 2001

Ola Holmstrom & Anders Persson
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1. Inledning

Bakgrund

V& skola & en gymnasieskola vid namn Nya Gymnasiet® som invigdes 1997 och har ca 750
elever och 50-talet larare” inom s&val ungdoms- som vuxenutbildning. Vid tidpunkten for var
undersokning gavs utbildning inom fdljande program: barn och fritidsprogrammet,
elprogrammet, estetiska programmet, handels- och administrationsprogrammet,
naturvetenskapliga programmet, omvardnadsprogrammet, samhallsvetenskapliga
programmet, tekniska programmet och individuella programmet. Skolan ar belégen i
Brukssamhéllet®, en kommun i sbdra Sverige med 23.000 invénare och en eftergymnasial
utbildningsniva som riksgenomsnittet. Kommunen har inte tidigare haft ndgon
gymnasieskola, utan har kopt gymnasieplatser pa framst den stora grannkommunens
gymnasieskolor. Det var darfor med stora forvantningar fran kommunens politiker som skolan
togsi bruk hostterminen 1997. Infor starten var emellertid elevintresset inte speciellt stort.
Dettai kombination med den mangd l&rare som sokte tjanster pa den nya skolan ger en
tankvard bild av det initiala soktrycket fran larare och elever. Forhallandena
uppmérksammades i Svenska Dagbladet 1997: "...300 larare har sokt till 15 tjanster, medan
bara 150 elever sokt till 200 platser". | den lilla kommunen hade skolgangen i den stora
grannkommunen blivit en del av vuxenblivandet, samtidigt som den stora kommunen under
1990-talet hade omorganiserat och dter omorganiserat sitt skolvasende och sakerligen skapat
forandringstrotthet hos manga larare. En del av dem sokte tjanst pd Nya Gymnasiet och
skolledningen kunde alltsa gallra hart och fick ocksa hogt kvalificerade och kompetenta
larare. Efterhand har antalet sokande elever ocksa Okat, inte minst beroende pa att kommunen

inte betalar gymnasieutbildning i annan kommun for program som finns pa Nya Gymnasiet.

! Skolan har i verkligheten ett annat namn.
2 L arartjansterna & ca. 50 och fordelas pa drygt 60 personer.

3 Kommunen har i verkligheten ett annat namn.



Vad géler lokaler och utrustning & Nya Gymnasiet, sdvitt vi kan bedoma, en relativt
valforsedd skola. I samband med att understkningen planerades satt vi i skolans bibliotek som
vaxer samman med den |jusa och dppna hall som &r skolans medel punkt. Vi forbluffades dver
ljuset och var ense om att skolan har ett inbjudande rumsligt klimat — vilket langtifran kan
ségas om alla skolbyggnader i Sverige. Med det sociala klimatet pa skolan var det emellertid

helt annorlunda.

Aktionsfor skning och utveckling av skolan

En av oss, Anders, ombads varen 2000 att handleda det s.k. aktionsforskningsradet vid Nya
Gymnasiet. Aktionsforskningsradet bestod da av fem larare som inom ramen for sina tjanster
pa olika sétt forvantades forskningsanknyta och vetenskapligt utveckla skolans verksamhet.
Den handledning som efterfragades var handledning i olika vetenskapliga undersoknings- och
analysmetoder. Lararnai rédet hade bl.a. gjort en enkatundersokning som édterstod att bearbeta
och eventuellt komplettera med kvalitativa intervjuer. Det visade sig senare att verksamheten
sokte sina former och att dess mél upplevdes som oklara. Efter viss tvekan® bestamdes att
Anders skulle handleda de aktionsforskande lararna under hésten 2000 och varen 2001.

Vid det forsta handledningstillfallet med aktionsforskningsradet klargjordes vissa
forutsétningar betréffande aktionsforskning och vilka ma som skulle styra de
aktionsforskande l&rarnas verksamhet. Det finns ingen anledning att hér reda ut vad
foreteel sen aktionsforskning kan innebara, utan |t oss endast konstatera att for oss &r det
centrala att: 1. de som berdrs av forskningen deltar i formuleringen av de problem som styr
forskningen; och att 2. de som berdrs av forskningen i nagon mening deltar i
forskningsprocessen som subjekt. Nar det galler malen for aktionsforskningsradets
verksamhet fanns sddana nér verksamheten inleddes 1999 och formuleringen av dem hade
delegerats till aktionsforskningsradet fran skolledningen. Syftena med verksamheten som de
formulerades 1999 var: att stodja och stimulera arbetslagens utveckling; att utveckla kontakter
med universitet och hogskola; samt att bedriva egen aktionsforskning. Dessa mal hade delvis
uppfyllts nar handledningen paborjades och hamnade dessutom i skuggan av de forhallanden
och konflikter som beskrivsi denna rapport. Darfor framstod aktionsforskningsradets mal
hostterminen 2000 som oklara och i handledningens inledningsskede var det nédvandigt att
klargora eller formulera radets uppgifter Principiellt gjorde vi da en skillnad mellan

4 Som framst motiverades av att den personliga narheten till skolan var ett problem for Anders.



forskningsanknuten verksamhet pa olika nivaer i lararnas och skolans verksamhet enligt

foljande:

Figur 1: Utvecklingsnivaer och aktorer

Utvecklingsniva/ Amnesutveckling Kompetensutveck- | Skolutveckling
Aktor ling
Lérare Fortsatt akademisk Hantera Utveckling av lararei
utbildning, t.ex. verksamheten, t.ex. forhallande till
disputation i egha utveckling av nationella och lokala
amnet pedagogisk mdl betr. lérande och
kompetens, kulturell | utbildning
kompetens,
datorkompetens
Arbetslag Samarbete inom och | Hantera konflikter, Arbetslagsutveckling
dver amnesgranser grupptryck, samarbete | i forhallande till mal
Skola Lérarnas Kompetensprofilen Utveckling av skolan
utbildningsniva betydelsefull for i forhallande till
betydel sefull for skolans sétt att utbildningspolitiska
skolans sétt att fungera, rykte, mal
fungera, rykte, |&randet etc.
mojlighet att rekrytera
elever, personal etc.

| figuren skiljs mellan tre ut vecklingsnivaer. Amnesutveckling har att géra med att utveckla

de @mnen som det undervisasi; i synnerhet genom stérkandet av lararnas

amneskvalifikationer. Kompetensutveckling handlar om att pa ett mer omedelbart och

"vardagligt" sétt kunna hantera verksamheten, medan skolutveckling & den utveckling som

sker i forhdllande till ubildningspolitiska mal pa nationell och lokal niva. | figuren skiljs

ocksa mellan tre aktdrer: lararen, arbetslaget och skolan. Som framgér av figuren har

utveckling olika inriktning beroende pa vilken aktor det &r fraga om.

Eftersom aktionsforskningsradet hade bildats painitiativ av skolledningen och att de déri

ingdende lararna erhdll sarskild ersittning motsvarande 20-50 % nedséttning av full tjanst, far
man anta att tanken var att radet skulle bidratill skolutveckling. Eftersom aktionsforskningen
antogs forskningsanknyta skolans verksamhet kan man sluta sig till att den ocksa forvantades
bidratill amnes och kompetensutveckling. Enligt skolledningen skulle emellertid
aktiorsforskningsradet i mindre grad bidra till personalens akademiska utveckling inom det
egna undervisningsamnet och mer till dmnesdidaktisk utveckling. Aktionsforskningsradet
skulle dutligen bidratill personalens férméaga att hantera vetenskapliga metoder for att kunna

undersbkat.ex. den egna skolan och, enligt skolledningen, den egna eller det egna

3



arbetslagets undervisning. Darutdver forvantades alltsa aktionsforskningsradet utveckla
skolans kontakter med universitet och hogskolor. Detta blev den ram inom vilken
aktionsforskningsradet tanktes arbeta och handledningen skulle sdledes framst handla om
metodhandledning.

Det visade sig emellertid redan vid det andra handledningstillféllet att det var svart att
forestélla sig hur aktionsforskningsradet dverhuvudtaget skulle kunna bidratill skolans
utveckling. Detta hade sin bakgrund i att en forbittrad strid mellan skolans personal och
ledning successivt hade fordjupats sedan varterminen 2000 da forhandlingar om
arbetstidsavtal hade inletts. Anders foreslog da att aktionsforskningsradet skulle understka
den uppkomna situationen pa skolan. Istéllet for formedling av vetenskapliga metoder, kom
handledningen av aktionsforskningsradet darmed mer att fa karaktaren av learning by doing.
Lararnai aktionsforskningsradet fick helt enkelt vara med i ett forskningsprojekt fran
planering, Over problemformulering, avgransning och genomférande, till resultatredovisning.

Under sbkningens uppléggning och metod

Mot bakgrund av att skolans aktionsforskningsrad skulle bidratill skolans utveckling och att
detta samtidigt visade sig svart under hosten 2000 formulerades undersokningens problem sa
hér: Vilka & de vardagliga och exceptionella férutsattningarna for skolutveckling vid Nya

Gymnasiet?, Och vilka & de motsvarande hindren for skolutveckling?

Undersokningen har bestétt av intervjuer och dokumentstudier. Intervjuerna var 16 till antalet
och har f6ljt den guide som aterfinns som bilaga 1 i rapporten. Urvalet av intervjupersoner
gjordes i samarbete med skolans aktionsforskningsréd. De som intervjuats &r
skolforvaltningschefen, skolans gymnasiechef och tva rektorer, en ur gruppen 6vrig personal,
tvarepresentanter for elevradet, nio larare samt en tidigare rektor pa skolan. De nio lararna
valdes ut med restriktionen att de skulle representera samtliga arbetsrum pa skolan (lararna
har kollektiva arbetsrum och hér sker en hel del av den vardagliga kontakten mellan lérarna)
samt representera en spridning med avseende pa kon och skolans olika uthildningsprogram.
De sammanlagt 16 intervjuerna har varit ca. 60 minuter langa. Samtliga har bandats och sedan
skrivits ut. Utskrivna utgor de ett textmaterial om ca. 400 sidor. Nér vi aterger citat ur

intervjuerna gor vi det med mindre text som inleds och avslutas med citationstecken.



De dokument som studerats &r skolans Veckonytt for tre &r tillbaka, olika broschyrer och
informationsmaterial, en tidigare arbetsmiljéunderstkning, visionsdokument som & antagna

for skolan samt olika texter och skrivelser som tilldelats oss under studiens gang.

Som namnts har Anders ett nara forhalande till skolan, vilket skulle kunna utgora ett problem
I undersokningen varfor han varken gjort intervjuer eler dokumentstudier. Dessa har utforts
av Ola Holmstrom under perioden december 2000 till mars 2001. Ola har ocksa gjort en forsta
analys av materialet, vilket sedan har bearbetats av 0ss gemensamt. De fyra lararnai
aktiorsforskningsradet har med stort intresse deltagit i undersdkningens alla faser, med
undantag for forfattandet av foreliggande rapport. Vid de 10-talet traffar som Anders (och
sedermera Ola) haft med aktiorsforskningsradet har det gjorts en fortlépande rapportering av

undersokningen.

Nya Gymnasiet har finansierat handledningen av aktionsforskningsradet, medan
Arbetdlivsinstitutet Syd i Mamo har finangierat §alva undersokningen. Det senare har
motsvarat 2,5 manaders heltidsarbete for doktorand. Skolans ledning har givit undersokningen
sitt stod pa alla téankbara sétt.

Den skrivna redovisningen av understkningsresultatet har foregatts av en muntlig i maj 2001.
Skolans hela persond, delad i fyra grupper, informerades da av Andersi form av en 90
minuters foreléasning per grupp dér huvuddragen i understkningsresultatet presenterades. Vid
samma tidpunkt gavs motsvarande forelasning for utbildningsramndens presidium i

Brukssamhdllet, skolfdrvaltningschefen och Nya Gymnasiets skolledning.

Denna rapport har i en version dar skola, kommun etc. kan identifieras delats ut till al
persona pa skolan.

Rapportens syfte och innehall

Foreliggande rapport syftar till att presentera resultat av den understkning som gjorts vid Nya
Gymnasiet och att, ndrmare bestéamt, beskriva och diskutera skolans sociala klimat och mot
den bakgrunden reflektera dver Nya Gymnasiet i ett skolutvecklingsperspektiv. Da
skolutveckling i mycket hog grad handlar om l&rares och skolledares arbete, handlar denna

rapport ocksa om forutséttningar och hinder for arbete inom skolan.



Med tanke pa att skolan, trots sin korta historia, redan "varit utsatt for" flera undersokningar
och utvecklingsprojekt, vilkas anvandbarhet ifragasatts, har vi efter onskemad fran lararna i
aktionsforskningsradet ocksa dragit slutsatser av understkningen i form av forsag till
dgarder som kan genomforas omgaende. Dessa ingick ocksai den muntliga redovisningen i

ma 2001 och en del av dem haller skolan nu pa att genomfora.

Efter detta inledande kapitel presenterasi kapitel 2 en serie bilder av Nya Gymnasiet, vilka
framsprungit ur vara analyser av intervjuer och dokument. Kapitel 3 presenterar studiens
perspektiv pa skolutveckling med vars hjdp vi i kapitel 4 tar oss an studiens fragestalIningar
samt forsoker fordjupa forstaelsen for ndgra av de bilder av Nya Gymnasiet som presenterats i

kapitel 2. | det sista kapitlet presenteras de atgardsférslag vi lamnat till skolan.



2. Bilder av Nya Gymnasiet

Pa basis av de dokumentstudier och intervjuer som gjorts presenterar vi i detta kapitel en serie

bilder av Nya Gymnasiet. Varje avsnitt utgor en bild och inleds med citat fran intervjuerna.
Goda forutsattningar for skolutveckling men ett anstrangt socialt klimat

" Jag hade véarldens férvantningar. Att komma
till en skolamed en massa personal som ville
négonting. Det fanns inte en massa gammalt i
vaggarna...vérldens utvecklingsmojligheter.”

"Det man méter nu ar val mest en massa
tilltufsade kollegor”.

Som utomstéende betraktare av Nya Gymnasiet drabbas man av tva bestaende intryck som
kan tyckas vara lika forvanande som motsagelsefulla: pa skolan talas det om sarskilt goda
forutsattningar for att bedriva skolverksamhet och utvecklingsarbete samtidigt som
beskrivningarna av det sociala klimatet i det narmaste konsekvent kan placeras paen skala
som varierar mellan " problematiskt” och "fullkomligt forfarligt”. Langsamt men kontinuerligt
tycks detta sociala klimat alltmer ha Gverskuggat de goda forutsattningarna. Resultatet av
denna process har blivit att arbetsgladje, yrkesstolthet och kamratskap ofta kommit att fa sta
tillbaka for kandor av trotthet, misstro och misstark samhet.

De goda forutsdttningarna beskrivs pa olika sétt av samtliga intervjuade och handlar i alafall

om eleverna, vilka beskrivs som ”underbard’,
" anledningen till att man 6verhuvudtaget stétt ut”. | de alra flesta fall beskrivs ocksa

trevliga’ och stundom till och med

lararkaren, bade av skolledning och larare, som mycket kompetent. Har lyfts ofta olika

benémningar for utvecklingsbenégenhet fram som en av de framsta orsakerna:

" Pa den har skolan sa & man rétt s& framsynt eller vad man ska kalla det for. Det & ménga
som brinner for olika saker. Det ar darfor man har sokt sig hit.”



"Vi vill ndgonting. Vi & har for att vi vill ndgonting!”

Trots att inte alla l&rare beskriver sig, eller av andra uppfattas, som intresserade av att finna
nya former for undervisning eller skolverksamhet, kvarstar intrycket att manga larare &

mycket intresserade och nyfikna pa att stka och préva nya vagar for genomférandet av sitt
arbete och sin undervisning. | denna anda talar ndgon om de foérandringar som den svenska

skolan stér, och har stétt, infér och framhaver Nya Gymnasiets lararkar i relation till detta:

» Jag tror inte att du hittar en annan skola ndgonstans dar du har fler |&rare som tycker att
den nya skolan, alltsd som en tankeskola, &r en bra skola.”

Utover detta framhalls av nagra att Nya Gymnasiet fortfarande & en ny skola utan fardiga och
vanemassiga strukturer och att man infér starten hostterminen 1997 var ett mycket attraktivt
alternativ for skolpersonal. Till den forsta rekryteringsomgangen av larare sokte s manga
som 300 personer 15 larartjanster. Ur detta mycket omfattande sokandeunderlag anstalldes

lérare specifikt for att motsvara skolans profil och definierade utvecklingsbehov.

Med dessa element av en lararkdr som i de flesta fall beskrivs och sakert med al rétt uppfattar
sig som professionella, kompetenta och utvecklingsinriktade, elever som beskrivs som
fantastiska och ett antal handplockade |arare som potentiella padrivare for det pedagogiska
utvecklingsarbetet, framtréder i vasentliga drag en skola med mycket goda forutsattningar for
béde social trivsal och utvecklingsarbete helt i linje med laroplaner och andra styrdokument.
Var undersokning indikerar att denna bild av de goda forutséttningarnas skolai denna mening

delas av mangai lararkaren, skolledningen samt verksammai den kommunala forvaltningen.

Som redan framhallits har emellertid dessa goda forutsattningar inte omvandlats till
forvantade resultat i termer av trivsel och ett kreativt pedagogiskt klimat. Det verkar snarare
ha blivit precis tvartom. Som i ett inte helt l&ttbegripligt handslag har forvantningarna trangts
undan av ett sociat klimat som av manga beskrivsi starkt negativa ordalag. " Alla & vadigt
trétta’, " ett gang utarbetade zombier”, en " fortétad stdmning pa personal konferensen”,
"tilltufsade kollegor” & bara ndgra exempel pa sddana beskrivningarna av skolan och dess
personal. Pa ett personligt plan har ocksa manga inom bade skolledningen och larargruppen
upplevt stark press och angest. | synnerhet géller detta hostterminen 2000 da skolan beskrivs
ha vait i sin djupaste kris: " ett bottenl&ge sa det stankte om det”, som nagon uttrycker det.



Under denna termin, beréttas det, var klimatet pa skolan anstrangt till den grad att alla former
av utvecklingsarbete upphorde och att det ledde personal, framst larare, bort fran skolan:

" Det satte stopp for all utveckling som vi hade haft har innan, som jag bedémer det. Det
satte stopp till hundra procent.”

" Det hade blivit sa pass tryckt stamning att det & manga som ger sig av harifran alltsd.”

Nu & det galvfalet inte sd att alla har upplevt konflikterna pA Nya Gymnasiet sa hér.
Uppgifterna om att det & manga som lamnat skolan pa grund av konflikter gar dessutom isar.
Inte desto mindre upplever flera av dem vi intervjuat forhallandena pa just det séittet. Med
sakerhet framkommer emellertid att samtliga pa skolan har kant av konflikterna pa nagot satt
och i magon utstrackning. | vilken grad dessa negativa kanslor dominerar i synen pa skolan
och arbetet tenderar enligt intervjuerna att variera med karaktaren pa relationer till kollegor
och ledning, personlig inblandning i konflikterna pa skolan och — for vissa — upplevelser av
att ha kéant sig direkt utpekad eller till och med krankt. Oavsett variationen i den personliga
upplevelsen, framstar alltsa det sociala klimatet totalt sett som mycket konfliktfyllt. | detta
klimat har de beskrivna goda forutsdttningarna alltmer kommit att stanna vid att vara just

forutséttningar.

Individualism och klickbildning; gruppidentiteter snarare an skolidentitet

» Jag tycker att det finns oerhdrt manga
skickliga larare, men & andra sidan
individualistiska méanniskor.”

"Man soker sig till de som har samma
varderingar €eller visioner, eller vad man nu
skakalladet.”

Nya Gymnasiet beskrivs inte bara som en arbetsplats med manga kompetenta, professionella
och till sinnet utvecklingsinriktade larare. Inom larargruppen finns ocksa starka viljor, stort
savfortroende och klara uppfattningar i fragor som ber6r undervisning och skolarbetei stort.
Den i alt hogre grad individualiserade gestaltningen av lararyrket, vilken gar att utlasa av det
utokade och decentraliserade ansvaret, foréndrad [6nepolitik och alltmer differentierade
arbetsuppgifter har darmed fatt faste pa Nya Gymnasiet. Liksom i vriga skolsverige har detta
krav paindividualisering utvecklats jamsides med ett altmer uttalat krav paen

samarbetskultur inom lararkaren. Och liksom i Gvriga skolsverige kan dessg, inte helt



gavklart sammanhangande krav, vallaen del bekymmer for verksamheten. Pa Nya
Gymnasiet talar nagra om en langt gangen individualisering som kan vara stimulerande for
verksamheten, men som i vissa fall antar karaktéren av informella ledarskap som beskrivs

som foga konstruktiva.

Jamsides med den stundom uppkomna tréngseln av individualister framtréder olika
klickbildningar, i vilka den enskilde umgas samt kanner tillit och fértroende.® Dessa
klickbildningar forefaller ha sina bakgrunder i en rad olika omstandigheter, varfor de ocksa i
nagon man & overlappande i sina sammanséttningar. Detta innebar att distinktioner mellan
dem inte & erkla att identifiera. Snarare verkar nagra faktorer samverka med det anstréangda
socialaklimatet pa ett sadant sétt att sjélva skolans kultur genererar olika klickbildningar med
tydligt skilda strategier: nagra & drivande aktorer i olika riktningar i skolans offentligaliv,
medan andra hdller sig for sig §alva och verkar mera stillsamt och anonymt i skolans periferi.
De faktorer som gar att utskilja som grund for dessa klickbildningar & dels skolans tre
lararkulturer, &mnestillhorigheten, instéliningen till |ararrollen samt — vilket verkar vara den
mest brannbara punkten — instalningen till skolledningen.

De tre lararkulturerna pa Nya Gymnasiet speglar skolans historia. Infor starten héstterminen
1997 hade beslut fattats om nedl&ggning av kommunens hégstadieskola Gamla Grundskolar®.
Bakgrunden var att kommunen 6nskade ersétta hogstadieskolan med -9 skolor vilka skulle
etableras pa befintliga grundskol eenheter samtidigt som planerna pa att starta en
gymnasieskola kunde realiseras ("brande" i denna foréndringsprocess var faktiskt att Gamla

Grundskolan delvis brann ned till f6ljd av en anlagd brand). Gamla Grundskolan rustades till

® | sammanhanget kan namnas att Hargreaves (1998) ocksa faster stor vikt vid individualism och gruppbildningar
i sin forst&else av olika lararkulturer. Nar det galler individualism tillbakavisar Hargreaves pastétt vetenskapligt
underbyggda utsagor om att larare & mer individualistiska &n andra och hévdar att det snarare ar
arbetssituationen som kraver individualism en uppfattning som vi kénner oss befryndade med. Nér det galler
gruppbildningar talar Hargreaves om "balkanisering”, vilket ska forstds som en uppdelning i olika lararkulturer.
Nér vi anvander begreppet lararkultur & det dock i en ndgot annan betydelse. L &rarkulturen brukar ocksa
anvandas som en forklaring till skolors troghet vad géller férandring (se t.ex. Ekholm m.fl.2000). Vad man da
ofta"gldmmer bort" & att skolans traditionellaroll i samhéllet i mycket hég grad har handlat om just troghet:
socialisation av en uppvaxande generation genom forankring i traditioner. Det &r forst pa senare &r som skolans
roll som ett slags forandringsagent betonats sa starkt att dess lugna, modererande, kansl onedkylande, dampande
roll liksom hamnat i skuggan.

6 Grundskolan hadei verkligheten ett annat namn.
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en gymnasieskola och blev Nya Gymnasiet medan 6vriga grundskoleenheter forbereddes pa
att aven inkludera arskurserna 7-9, bland annat genom att portionera ut Gamla Grundskolans
larare till dem. Samtidigt flyttade komvux med sina ldrare in pa Nya Gymnasiet. Ovriga larare
anstalldes pa mer traditionel It sétt, vilket innebar att sokande fran kommunens skolor
konkurrerade pa samma villkor som externa sokande. Nagra larare fran Gamla Grundskolan
och ardra grundskolor i kommunen blev vinnare i konkurrensen, liksom ett antal externa
sokande. Vid Nya Gymnasiets start trangdes alltsa tre olika larargrupper med olika traditioner
och bakgrund. Déartill fanns under skolans forsta |asdr en fjarde grupp larare; grundskollérare
som undervisade i ett antal kvarvarande hogstadieklasser under ledning av den tidigare Gamla
Grundskolans rektor. Bland dessa grundskoll&rare hade flertalet sokt men inte fatt tjanst vid
Nya Gymnasiet och bitterhet fanns 6ver detta och den forestaende flytten ut pa kommunens
nya f-9-skolor.” En del av denna bitterhet riktades mot skolledningen. Detta férhéllande med
flera olika, mer eller mindre sammanhdIna larargrupper, véllade inledningsvis en del
bekymmer, vilka ndgra menar fortfarande lever kvar. Mycket tycks detta ha handlat om
relationen mellan antalet sbkande och utvaldatill de utannonserade tjansterna: 15 av uppemot
300 stkande motsvarade de hogt stéllda kraven pa att fa anstéllning pa Nya Gymnasiet. Dessa
hade inte bara lyckats ta sig igenom ett ndlsoga, utan blev nya kollegor till de larare vars flesta

kollegor hade portionerats ut pa de nya f-9 skolorna.

" Det skapades inga bra relationer frén borjan och det finnsval kvar [ ...] det blev snabbt s3,
redan fran borjan, ett A -lag och ett B-lag.”

" Det fanns larare har som hade jobbat har i tio &r, som var skitforbannade for att de inte
hade fétt de tjansterna som vi hade.”

Att amnestillhtrighet kan utgora grund for nagra former av klickbildningar & inte séarskilt
anmarkningsvart och har ofta rent schemaméssiga, organisatoriska och &mnesméssiga
bakgrunder. Det finns inte heller nagot som tydligt pekar pa att amnesrepresentationen skulle
vara en starkare differentierande kraft har an pa ndgon annan skolai Sverige — eller att den
ens inverkar negativt pa skolans verksamhet i ndgon storre utstréackning. Daremot
forekommer i intervjuernainslag av individuell misstdnksamhet eller bitterhet gentemot
utvalda program och amnesgrupper; dar sa att siga den egna gruppen jamfors med andra.

Detta har i sin tur vackt forvaning och ledsamhet hos den eller de som kénner sig utpekade.

" For att reda ut dessa stundtals ganska svarbegripliga turer har vi haft stor hjalp av en skriftlig redogérel se som

gymnasiechefen gjort, ur vilken vi ocksé lanat en del formuleringar.
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" Och da tanker man s, vad &r det som pagér egentligen? Ar det ndgon sorts konflikt mellan
olika block? Och da har de val formodligen trott att vi har haft ndgon sorts férmaner, att vi
stédllt in oss hos ledningen eller ngonting.”

| négrafall framtrader dessutom en i skolan troligtvis ganska vanlig skiljelinje mellan larare,
namligen den mellan traditionalister och fornyare som motsvarar olika syn pa hur lararrollen
ska gestaltas och hur undervisning ska bedrivas. Inte heller denna skiljelinje ldamnar négra
djupare avtryck i intervjuerna utan reflekteras endast i nagra fa utsagor, vilket mojligen kan
forklaras av att skolan beskrivs som framsynt vad géller pedagogiska idéer och arbetssétt.

En mera brannande och omstridd faktor som kan paverka bade grad av styrka och slutenhet
mellan olika klickbildningar & instéllningen till skolledningen. Har &erfinns hos nagra, aven
om de &r f4, uttalade krav pa gymnasiechefens avgang, de som &r kritiska till gymnasiechefen
och de som inte alls sager sig ha nagot otalt med varken honom eller ndgon annan i
skolledningen. P4 Nya Gymnasiet finns alltsi ett slags skala pa vilken man positionerar sig i
forhallande till skolledningen. | den ena extremen krévs gymnasiechefens avgang och i den
andra tycker man att skolledargruppen fungerar som den &r. Detta & en av de brannande
punkterna pa Nya Gymnasiet eftersom det har funnits starka konflikter och
meningsskiljaktigheter mellan i synnerhet gymnasiechefen och enskilda larare. Dessa sprickor

verkar i sin tur ha satt avtryck ocksai larargruppen.

" De stora grupperingarna som inte & bra det &r ju dom som tycker att skolledningen &r
helvete och de som tycker att den & bra. Och det foder ju ett slags missténksamhet mellan
de har tva grupperna.”

Dessa olika grunder for klickbildning forefaller ssmmantagna skapa en komplex kultur av
gruppidentiteter snarare anen skolidentitet. For manga pa Nya Gymnasiet &r det sdlunda den
egna gruppen och inte verksamheten i stort som utgor grund for identifikation, umgange och
gemenskap. Vad gédler skolan i stort & det alltsa svarare att finna nagon gemensam grund for
socialt och professionellt umgéange. Detta visar ett sociat klimat som snarare har flera olika
och fran varandra oberoende sociala koder, umgangesstrukturer och forhallningsstt till

skolans problem.

Skapandet av en rad olika gruppidentiteter — vilket naturligtvis inte nddvandigtvis behdver

vara problematiskt i sig— och avsaknaden av en gemensam skolidentitet forefaller hasin
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bakgrund i de differentierade klickbildningarna och det klimat som genomgaende paverkat
trivseln pa skolan i en negativ riktning. Kombinationen av dessa olika element forefaller
konsekvent ha verkat i riktning mot dkad differentiering och minskad skolgemenskap: i takt
med att konflikterna skérpts tenderar knslan av alienation oka vilket 6kar behovet av
tillhorighetskanda i den egna gruppen. Ju mer man fjarmar sig fran skolan i stort desto
starkare och viktigare tenderar alltsa gruppen att bli. Och ju viktigare gruppen blir desto
mindre blir behovet av den skolkollektiva gemenskapen. Pa sa vis verkar det pa Nya
Gymnasiet ha skapats flera olika stéllforetrédande skolkulturer vilka har fungerat som ett
slags substitut i tider av avsaknad av gemensamma mal, varderingar och samtal.

Syndabocksproduktion, tystnadskultur och skitsnack

"Det &r ett fétal som yttrar sig pa
personalkonferensen.”

" Det blir ju latt skitsnack ocksd. Det &r svart
att vetavad som &r sanning.”

Pa Nya Gymnasiet forefaller missndjet med arbetsklimatet och skolledningen i mindre
utstrackning kanaliseras inom skolans formella organisation. Forsok har gjorts — som nu med
denna rapport — att kartldgga konflikterna, inventeringar med all personal har genomforts och
personalkonferensen star kontinuerligt till buds som ett atminstone potentiellt forum. Men nar
de olika intressena har kunnat ventileras offentligt har det visat sig komplicerat att fatill stand
samtal som upplevs som meningsfulla. An svérare har det visat sig att vara konstruktiv och

enas om och/dller staka ut en vag mot ett béttre sociat och yrkesmassigt klimat.

Till viss del verkar detta hanga samman med ett slags syndabocksproduktion dér enskilda
individer ensamma har fatt kla skott for manga brister i det sociala klimatet. For de personer
som drivit syndabocksstrategin léngst har det primért handlat om att avl&gsna vad man
betraktar som skolans varbold. Detta har i sin tur foranlett att andra méjliga problem inom
organisationen helt eller delvis 6verskuggats av starka kénslor av vanmakt och oréttvisa
eftersom den egna |6sningen pa Nya Gymnasiets problem inte vunnit gehtr och realiserats.
For de som &r verksamma pa skolan torde det inte vara nagon Gverraskning att den oftast
utpekade syndabocken & gymnasiechefen. Emellertid finns det ocksa bland l&rarna personer

som har fatt ikla sig rollen som syndabock. | sammanhanget bor ocksa ndamnas att det & fa
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personer som driver syndabockstanken till sin spets. Dock forekommer den s vitt vi kan
bedoma hos flertalet, skolledningen inkluderad, i nagon utstrackning och lagger pa sa vis lock
pamanga av de samtal som skulle kunna och borde ha &gt rum pa Nya Gymnasiet. Det sociala
klimatet pa skolan har helt enkelt blivit sddant att syndabockar produceras. Narmare bestamt
finns ett samband mellan starka gruppidentiteter som alstrar en vi-och-dom-anda — vilken inte
omfattar alla men som trots allt paverkar alla eftersom den terderar att passivisera dem som
inte identifierar sig med en grupp — och utpekandet av enskilda individer som syndabockar.
Vi-och-dom-andan spader pa en och samma gang ut ansvaret i vi-gruppen och dverbetonar

det i dom- gruppen.

En annan svarighet for kommunikationen mellan skolledning och larare pa skolan, vilken
sakert hanger samman med syndabocksproduktionen, &r att skolans offentliga rum i mangt
och mycket har kommit att anta karaktéren av en tystnadskultur. | synnerhet tydliggors denna
pa persona konferenser, vars intention att vara en demokratisk kraft och ett allméant forum i
princip helt gétt om intet. | intervjuerna ges manga exempel pa att missndje inte ventileras

offertligt utan sparas till yttringar inom den egna gruppen.
”Man har inte sd mycket att saga nar man vél sitter dar.”

” De kan beklaga det och tycka det och sd. Men sedan da nar de stallsinfor arbetsgivaren da
& man tyst och d& végar man inte séga det.”

" Det & mer snack utanfor forumen s att séga.”

Nér en av oss deltog i personalkonferensen gick det att ta pa den giftiga stamningen. Hela
personalen var forsamlad kl. 16-17 och man satt pa det sitt som sager en utomstaende
betraktare att har pagar "enkelriktad kommunikation": 50 personer i rader med ryggen mot
varandra och huvudaktéren vid bordet Iangst fram.® | vissa situationer & detta sétt att ordna
rummet andamasenligt men nér det sociala klimatet & sadant som pa Nya Gymnasiet just da,
vilket i just detta avseende ocksa forekommer pa manga andra skolor, far den rumsliga

organiseringen en helt annan symbolisk innebord: den som stéller sig framfor gruppen trader

8 Upplevelsen av personal konferensen var fér 6vrigt orsaken till av vi delade personalgruppen i fyramindre
grupper nar vi muntligen skulle redovisa resultatet av var undersokning. Rummet moblerades ocksa pa ett annat
satt.
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ut ur den och & helt ensam, medan varje individ i den lyssnande gruppen innesluts i den, &r
skyddad och behover déarmed inte ta ansvar. Det & samma symboliska ordning som existerar i
manga klassrum och de flesta larare vet hur de ska spela ointresserade elever. | gestaltningen
av rollen som ointresserad elev ingdr ett kroppssprak som innebér att inte |ata den egna
blicken féngas av den som intagit rummets central position, att helst inte siga nagonting eller
om nodvandigt gora det med demonstrativ motvilja. Det ingar ibland ocksai rollen att
ifragasdtta den som vagar séga nagonting, vilket ocksa markerar tillhdrighet till gruppen eller
kanske snarare massan. |frégasittandet eller risken att bli ifrgasatt skapar en nervositet som
gor rosterna bade litet mer skalvande och gélla an vanligt, vilket skapar olust i situationen. Att
lamna rummet pa utsatt tid alldeles oavsett om verksamheten har upphort eller € och annat
liknande &r ocksa delar av den ointresserade elevens roll. Exakt detta hénde vid den
personalkonferens dar en av oss deltog, bl.a. lamnade en fjardedel av personalen motet pa
exakt utsatt duttid trots att konferensen inte var dut. Det finns gévklart en méngd enskilda
orsaker till detta agerande som gor ansvaret for den giftiga stdmningen |éttare att bara for
varje inblandad individ, inte desto mindre bidrar den till att cementera det daliga klimatet och
bekraftar och forstarker en existerande tystnadskultur.

Tystnadskulturen forefaller vidare underbldsas av hela skolans sociaa klimat; kanske
framforallt missndjet med skolledningen, kommunikationsproblemen i dvrigt samt
tendensernartill syndabocksproduktion. Dessutom framtréader klickbildningarna som
verksammai etablerandet av denna tystnadskultur; i synnerhet sa som de olika
gruppidentiteterna formeratsi sin syn pa skolledningen som ”himmel” eller "helvete” och den
misstanksamhet mot andra som fods beroende pa den egna positionen inom detta
syndabekannelsens intervall. Detta aktualiserades exempelvis i arbetet med ansbkan om
deltagande i projektet Attraktiv skola.” Infér ansokningstillfallet férhorde sig skolledningen
om intresserade deltagare, varpa tveksamheter och osakerhet beskrivs ha upplevts inom

larargruppen Nagon beskrev detta som att vad man &n skulle séga sa hade det blivit fel.

% Utvecklingsprojektet Attraktiv skola syftar enligt Skolverket till:
att finna nya utvecklings- och karriarméjligheter for larare
att skapa en arbetsorganisation som stddjer utvecklings- och kvalitetsarbete i skolan
att framja skolutveckling genom samarbete med hdgskola och néringsliv.
Skolor kunde i borjan av 2001 ansoka om att bli uttagnatill projektet, vilket alltsd Kullgymnasiet gjorde men

dessvérre utan framgang.
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" Det var flerasom satt och...nej, varfor skavi ha ett sadant projekt? Den har skolan ar s&
forbaskat oattraktiv [...] men sd kan man ju inte siga...medans andra sitter och sager att det
dar skulle jag viljavaramed om, men det kan jag inte sagafor dd kommer alla att glo pa
mig. Sadet blir ju en tystnadskultur.”

Denna tystnadskultur har i sin tur verkat utgtra en god jordman for ryktesspridningar,
missforstand och att det florerar olika "sanna"' versioner av skeenden pa skolan. Flera
benamner detta som att det forekommer mycket skitsnack pa skolan. Det som inte sigs i det
offentliga rummet verkar déarmed cirkulera runt i olika versioner inom skolans olika
grupperingar och arbetsrum dér de egna verklighetsbeskrivningarna och argumenten varken
utsatts for kritisk provning eller diskussion. Skolledningen bygger sdlunda sina versioner
inom ledningsgruppen och l&rare sinainom den egna gruppens ramar. | forvanansvart liten
utstrackning verkar olika uppfattningar och versioner av verkligheten métas och prévas mot

varandra.

Svéara kommunikationsproblem mellan ledning och larare

» Jag tror inte att det finns en forstael se for
arbetssituationen hosfolk har.”

”Man fér baraorder och sedan bara skagora
det. Det &r ingen demokratisk
beslutsordning.”

Det gér inte att ta miste pa att det kring Nya Gymnasiets ledningsgrupp utvecklats en rad olika
konflikter, turbulens och oro. Detta har varit, eller & fortfarande, géllande for saval
relationerna inom skolans ledningsgrupp som mellan skolledningen och lararna. Under Nya
Gymnasiets drygt fyradriga historia har fyra skolledare |lamnat sina poster. | ett av fallen har
skolledaren i frégalamnat sin tjanst pa grund av konflikt med gymnasiechefen, medan det i
tva av fallen rader delade uppfattningar betréffande orsakerna och som dérfor, med det
materia vi forfogar Over, & vanskliga att narmare kommentera. Det forefaller dock som om
en av dessa skolledare lamnat skolan efter att ha hamnat i korstryck mellan nagra av
huvudkontrahenternai en av de konflikter som utspelats pa skolan. Det &r i alla handel ser
uppenbart, och va vart att ndmna, att det varit oroligt inom skolans ledningsgrupp under
langa perioder samt en stor omsattning av skolledare under en kort period. Dessa standiga
oroligheter inom ledningsgruppen har rimligen haft stor negativ inverkan pa kontinuiteten i

arbetet vad gdller viktiga skolledaruppgifter som lararkontakt och utvecklingsarbete.
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Skolledningsgruppen bestod vid undersokningstillféllet av tre personer och hadei sin

d&varande konstellation funnits sedan hostterminen 2000.°

Vad géller relationerna mellan skolledning och lérare har dessa varit konfliktladdade under en
langre tid. Har & det framforallt gymnasiechefens ledarstil som kritiserats hart. | en skrivelse
fran skolans larare till gymnasiechefen i december 1999 formedias exempelvis att man
upplever sig sakna medinflytande 6ver verksamheten och att man &r oroliga 6ver "en tydlig
of6rméaga att delegera beslutanderatt neddt i organisationen”. Ett andra exempel kan ges av en
arbetsmiljéundersokning som genomfordes pa Nya Gymnasiet under varterminen 2000
(Welander, 2000). | denna kritiseras ledarstilen av négra larare med avseende pa att
kontrollbehovet uppges vara stort, att beslutsrétten inte delegeras och att nagrai personalen
favoriseras. Som ett tredje exempel kan ndmnas att yrkesinspektionen besokte Nya Gymnasiet
i oktober 2000, vilket resulterade i en skrivelse som l&mnades till Brukssamhéllets
kommunfoérvaltning. | denna uppges att ” psykosocia ohd sa forekommer vid en av era
arbetsplatser” och att dtgarder for att forbéttra det psykosociala arbetsklimatet framst uppges
avse "personerna i ledningen”.

Det rader darmed ingatvivel om att det ratt oro och turbulens kring skolledningen och
ledarskapet under en langre period. Det réder heller inga tvivel om att dessa problem ofta har
involverat gymnasiechefen som en part och att kritiken sammanfattningsvis har riktats mot
hans ledarstil. Av intervjuerna framkommer i flera fall att gymnasiechefens ledarstil ses som
ett av Nya Gymnasiets storsta bekymmer. Ledarstilen beskrivs som ”nyckfull”, ” auktoritar”,
"kontrollerande”, " verksamhetsfranvand” och " okanslig”, medan den av personalen dnskade
ledarstilen & den rakt motsatta: tydlig, konsekvent, demokratisk, verksamhetsnara och

ink&nnande.

Manga larares fortroende for skolledningen i allménhet och for gymnasiechefen i synnerhet &
svagt och hos négrai princip till och med obefintligt. Detta har gjort att sjava grunden for
kommunikation & rubbad. Utan fortroende, tillit och 6msesidig respekt har en
missténksamhet krupit in i organisationen, vilken stundtals verkar i en riktning som bekréftar

snarare an utmanar de egna bilderna. Med andra ord: det som s&gs stoppas oftain i fardiga

19 Under sommaren 2001 tillsattes ytterligare en skolledare p& halvtid och skolledningen bestr i skrivande stund

av fyrapersoner. Den senast anstallde skolledaren arbetar halvtid som larare pa skolan.
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forestallningsramar, vars kraft ibland skapar en stor obalans mellan vad en person menar och
vad en annan fornimmer. | ett sddant klimat blir ett narmande mellan skolledningen, i

synnerhet gymnasiechefen, och missnojda larare mycket svart att astadkomma.

Detta kommunikativa klimat har ocksa inneburit att en paradoxal situation stundtals verkar
uppkomma: skolledning och larare kan mycket val vara helt dverensi vissa fragor — sakert i
flera 8n vad man galva uppfattar — men anda uppstar irritationer som stor malbilden,
genomforandet eller annat. SAlunda ar det i flerafall fardiga forestaliningar — hur grundade
eller ogrundade de an ma vara— samt beslutsprocesserna mer an sjava besluten som véacker

irritationer och skapar problem.

Visioner och verksamhet pa Nya Gymnasiet

" Jag tycker att det & en auktoritért styrd
skola. Och det var inte meningen med
visionen utan det skulle vara ett
medarbetarskap.”

»Jag & satrott pade har
pappersprodukterna.”

En del av den kritik som riktas mot i synnerhet gymnasiechefen beror pa att |ledarskapet
uppfattas som verksamhetsfranvant. Skolledningen upplevs inte vara synlig i verksamheten
och det anses finnas en brist pa forstéelse for lararens arbetssituation och de mera vardagliga
och praktiska problem som finnsi lararers praktik. | stéllet, framhéver manga, riktas intresset
bort fran praktiken och mot ett sags visionsniva, vilken pa sa vis fér utgéra grunden for
styrningen av skolan. Visioner finns det gott om i olika dokument, broschyrer och
informationsfoldrar. | relation till den faktiska upplevelsen av Nya Gymnasiet framstar
emellertid dessa visioner i det narmaste som en massproduktion av ord vilka inte upplevs ha

nagon forankring i den dagliga verksamheten.

"Det & ord pa papperet, men i verkligheten galler deinte.”

Mot bakgrund av intervjuerna framkommer alltsd ett stort glapp mellan visionerna for skolan
och dess faktiska verksamhet. Tydligast framtrader detta glapp om man studerar skolans sex

sidor I&nga visionsdokument som gar under namnet Utbildning for livskvalitet. Genom att
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vara antagen som en del av skolans arbetsplan ska visionsdokumentet dessutom fungera som
en vagledare for Nya Gymnasiets verksamhet. | dokumentet radas upp forestéllningar om
verksamheten vars direkta motpol vi finner i skolans verksamhet — atminstone vad galler

arbetsklimat och personalgrupp. Bara négra exempel lyder som foljer:

" Skolan har en positiv anda. Alla & stolta Gver att studera och arbeta pad Nya Gymnasiet.”

" Alla upplever att goda forutsdttningar ges att forverkliga professionella ambitioner och att
utvecklasi sitt yrke och ser skolledningen som ett stod i detta.”

" Den psykosociala arbetsmiljon kdnnetecknas av htég medvetenhet om att vi &r varandras
milj6. Allavisar hansyn och ger varandra stéd.”**

Beskrivningarna ovan skulle sammanfattningsvis kunna sigas kénneteckna ett gott socialt och
professionellt klimat. PA Nya Gymnasiet forefaller emellertid motsatsen réda. Darfor &r det g
sarskilt forvanande att det inte bara & de rent arbetsmiljoméssiga visionerna som har haft
svarigheter att finna sina motsvarigheter i den faktiska verksamheten. Aven konkreta
formuleringar kring arbetslagens pedagogiska samplanering och pedagogiska
utvecklingsuppgifter har haft svart att fa faste, tankar om Nya Gymnasiet som en larande
organisation har inte realiserats och tilldmpandet av metoden PEEL/PLAN pa Nya Gymnasiet
har helt gétt om intet.

Vad géller det senare exemplet, PEEL/PLAN, sd & detta en arbetsmetod som utvecklatsi
Australien under namnet Project for Enhancing Effective Learning (PEEL) och som i Sverige
ga& under namnet Projekt for 1arande under eget ansvar (PLAN). Infor Nya Gymnasiets start
var skolledningens intention att metoden skulle tillampas pa skolan varfor larare bade fick en
skrift om och férhordes om sitt intresse av att gora s redan vid anstalIningsintervjun.

Gymnasi echefen beskriver det hela sa hér i en skriftlig kommentar till oss;

"Skriften delades ut under intervjun, nér vi hade presenterat idéerna muntligt och dérvid
klargjort att PEEL/PLAN-grupperna pa Nya Gymnasiet skulle utgoras av arbetslagen. Vi

M Det & numerainte helt ovanligt att formuleravisioner pd detta sétt. Som synes formuleras inte mal som ska
uppnas, utan istallet beskrivs forhallandena s som de ténks varanar malen uppnétts. Detta leder till en

sammanblandning av visioner och verkligheten sddan som den &r nu.
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gav ocksa budskapet att om man tackar jatill en tjanst pa Nya Gymnasiet sa har man ocksa
tackat jatill att arbeta efter dessaidéer. Vi uppmanade den intervjuade att 18sa skriften. De
intervjuade som vi sedan kontaktade for erbjudande om anstélning fick fragan om de hade
last skriften och om de efter denna genomlé&sning var beredda att arbeta med PEEL/PLAN i
arbetslagen pa Nya Gymnasiet. Vi s3g det som att ett jakande svar blev en del av
anstaliningsavtalet.”

Av intervjuerna att doma var det mer i hopp om att erhdlla arbete, an ett genuint intresse av

och kunskap om metoden, som man svarade jakande pa fragan.

PEEL/PLAN gér i korthet ut pa att en grupp larare pa skolan traffas regelbundet, minst en
gang i veckan, for att diskutera undervisning med utgangspunkt i att eleverna gava skalara
sig att reflektera 6ver kunskap och sitt sétt att inhdmta den (Hakansson & Madsén 1999;
Hagglund & Madsén 1996). Detta skai sin tur falararen att reflektera 6ver sina metoder och
genom interna diskussioner i kombination med stimulans utifran (teori) ifragasétta beprovade
tillvagagangssétt och vaga prova nya. UtGver detta ska PEEL/PLAN hjalpalarare att utveckla
ett gemensamt professionel It sprak. Vid en genomgang av skriften av Hakansson & Madsén
(1999) kan man dessutom utlasa nagra nyckelord vilka framtrader som en forutsattning for att
metoden skafallaval ut. Dessa knyter an till sval skolledarens som l&rarens roll och & som

foljer:

Ett ifrdgasattande forhallningssétt till verksamheten

Egenmakt

Deltagandet sker helt pafrivilliga premisser (en larare ska nar han/hon vill antingen kunna
lamna eller tréda in i arbetsgruppen)

Ett till&tande och stodjande klimat

Langsiktig syn pa skolutveckling

Uthallighet

Om man ser till dessa faktorer stammer de paintet sitt dverens med den bild av Nya
Gymnasiets arbetsklimat som hér tecknas. Frivilligheten att arbeta med PEEL/PLAN kan
ifragasittas i och med att de garantier som larare gav for sitt intresse, skedde under en
anstallningsintervju dar drivkraften mer handlade om att forvarva ett arbete an att pa staende

fot fatta beslut om sin framtida larargarning. Ifragasattandet av verksamheten &r forvisso
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stort, men gdller av forklarliga skal mer de upplevda bristerna i organisationen i stort an den
egna pedagogiska praktiken. Den upplevda avsaknaden av medinflytande som bland annat
ventilerats i en skrivelse fran l&rarna visar deras upplevelse av brist pa egenmakt. Detta ger
knappast ett tillatande eller stodjande klimat pa skolan och uthalligheten torde tryta i takt
med detta. Att tala om en langsiktig syn pa skolutveckling blir dai denna mening knappast
majligt.

Omstandigheterna kring forsoket att etablera PEEL/PLAN pa Nya Gymnasiet réjer ocksa ett
generellt problem som tycks ha foljt Nya Gymnasiet sedan dess start: det har funnits en iver
frén skolledningen att utveckla skolan vilken inte als tycks ha motsvarat beredvilligheten i
larargruppen. Konflikten har till storsta del haft sin bakgrund i att mycket praktiskt arbete
utfordes paNya Gymnasiet under dess forsta verksamhetsér. Sdlunda trangdes visionerna med
saknade videosladdar, osdkerheter kring scheman och skapandet av praktiska rutiner paen
helt ny skola. | denna trangsel upplevde manga larare att viktiga praktiska inventarier och
rutiner fick sta tillbaka for visioner vars innebord forefaller hatett sig alltmer hogtflygande i
takt med att fardigstallandet av de rent praktiska géromalen drog ut pa tiden.

”Man har varit sd fruktansvart ivrig att f& den hér baten i sj6n. Man har varken riggat
eller satt k6l pé& béten va, utan den skai véag och goraalla sina dventyrliga uppdrag.”

”Man skainte bygga en vaning till paett hus nér inte kallaren &r fardig [...] dablir det
som ett korthus, det &r ju bara en tidsfragainnan det faller ihop.”

Liksom forefaller galla for manga andra visioner pa Nya Gymnasiet har PEEL/PLAN
blomstrat upp under en kort period inom en viss mindre grupp pa skolan, medan manga statt
vid sidan av utan att riktigt vilja delta. Lite forvanande kan det tyckas vara att de som inte
engagerat sig i PEEL/PLAN kan mena att det & ju " gdvklart”, att "sa har jag alltid jobbat”
eller att det & "lararhogskoletugg” for att i samma mening — oavsett metodens varde — inte
riktigt kommaihag vad det hela gick ut pa. Efter ett kort tag avstannade nyfikenheten pa
PEEL/PLAN helt och numera verkar ingen alls tala om den.

”Det har PEEL/PLAN, det hander ingenting med det. Det har inte diskuterats patvaar.”

"Alla som skulle anstdllas skulle da acceptera PEEL/PLAN [...] men sedan har
PEEL/PLAN barafdrsvunnit. Det & ju ingen alls som pratar om PEEL/PLAN langre.”

" Jag kommer inte alls ihdg vad det gick ut pA Det var ju ocksd bara en pappersprodukt
egentligen.”
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Pa skolutvecklingsfronten externt och partiell skolutveckling internt

”Nya Gymnasi ets utveckling kan inte ske p&
ett fint papper dar det stér visioner for Nya
Gymnasiet och dar det &r ménga finaverb
efter varandra[...] det &r ju vilseledande
reklam kan man séga.”

”Och lite grann att ibland sa sker det i
fullkomligaar [...] att ndgon jobbar dar och
nagon jobbar hér och sajobbar tva
tillsammans hér och fyradar.”

| ett skolutvecklingsperspektiv sker kontinuerligt utvecklings- och kvalitetsarbete och
skolutveckling & déarmed inte ndgot som & frammande pa Nya Gymnasiet. Dock verkar
denna skolutveckling paga pa tva olika nivaer som forefaller fungera tamligen oberoende av
varandra. Dessa nivéer kan sammanfattas som " skolutveckling utét” och " partiell

skolutveckling internt”.

Bilden av Nya Gymnasiets " skolutveckling utét” ingdr som en del av den upplevt ivriga
visionsproduktionen och manga larares distanserade forhallningssétt till denna. | takt med
detta fjarmande har visionerna alltmer kommit att anta karaktéren av en retorik som varken
har nagon forankring eller platsi verksamheten. Darmed forefaller visionerna liksom ha
lamnats ensamma och blivit bortglémda ord pa hemsidan och i négra olika visionsdokument
vars framsta, eller kanske enda, funktion da blir att halla utomstdende underrattade om
verksamheten. For dessa frantrader darmed en bild av Nya Gymnasiet som langt ifrén &
Oversittbar till de faktiska forhallandena pa skolan. | detta missforhallande framtrader en
skolutveckling utét: en bild presenteras av verksamheten for utomstaende vilken &r avsevart
mer sammanhdllen och smickrande an vad den & innanfor skolans vaggar. Denna pagaende
skolutveckling utét kan tolkas pa tva motsatta sétt: antingen som ett sétt att varna mer om
skolans fasad an dess inre arbetsforhallanden eller som ett framsynt utslag av mycket hoga
ambitioner for verksamheten. Det finns en hel del som talar for den senare tolkningen och

sedd utifrén befinner sig skolan utan tvekan pa skolutvecklingsfronten, samtidigt som
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utvecklingen under senare tid gjort att klyftan mellan visioner och verksamhet kommit att bli

djup.

Internt pa skolan férekommer en del utvecklingsarbete. Men trots etablerandet av ett
aktiorsforskningsrad, internationella utbyten och medverkan i olika skolprojekt genom aren
verkar det ovanligt att fler an ett fatal ar intresserade eller kanner sig delaktigai de olika storre
utvecklingssatsningarna som pagar pa skolan. Snarare beskrivs skolutveckling skei sma 6ar
utan ndgon egentlig insyn eller medverkan fran ndgon utanfor den egna gruppen, vilken

givetvis kan vara mer eller mindre sluten och varierai storlek.

" Det finns inget samarbete...alltsd det forekommer samarbete i sddana har sma Gar, sa folk
samarbetar till viss del va. Men det &r inget bra.”

" Det pagdr manga sma skolutvecklingar i 6ar hér och dar.”

Salundatecknas bilden av ett differentierat utvecklingsarbete, vilket egentligen inte ndgon
fullt ut tycks 6verblicka. Denna partiella skolutveckling behdver inte nédvandigtvis vara
negativ i sig — pluralism och differentiering kan ge vardefull mangfald. Men om denna, som
pa Nya Gymnasiet, speglas av och bekraftar en avsaknad av skolidentitet till forman for
manga olika gruppidentiteter, kan mangfalden ocksa innebéra att man véljer att véarna om den
egna gruppens intressen och strévanden och intresserar sig mindre for det socialaoch

yrkesméssiga klimatet pa skolan i stort.

Dramaturgisk lojalitet som gemensam heder skodex

» Jag kan tycka att |ararkonflikter haller
man utanfor eleverna. Jag tycker att det &r
fruktansvért att man blandar in dem.”

"Det varsta & att en del lérare har [ ...]
aktivt utnyttjat elevernafor sina syften”.

Aven om béde l&rare och skolledning i varierande utstrackning vittnar om sava hard press
som psykisk pafrestning finns det inga tecken pa att den dagliga verksamheten med elever
tagit skada som motsvarar kraften i de konflikter som utspelats pa skolan under de senaste
aren. §avfallet har elevernai ndgon utstrackning och pa nagot kanske indirekt sétt paverkats
av det sociala klimatet inom skolans persona grupp — det vore mycket besynnerligt annars.

Emellertid & manga noga med att poangtera vikten av att, som man uttrycker det, vara
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professionell och hdlla eleverna utanfor. Med nagra fa undantag verkar detta forhallningssét,
denna dramaturgiska lojalitet inom teamet for att anvanda ett begrepp som myntats av den
amerikanske sociologen Goffman (1959), ocksa ha upprétthdllits. Vi kan inte undanhalla
|&saren f6ljande iakttagel ser av Goffman:

"| auktoritara organisationer, dar ett team med Gverordnade uppehaller skenet av att alltid
harétt och att de bildar en enig front, haller man ofta strikt pa att ingen 6verordnad far visa
fientlighet eller ringaktning mot ndgon annan Gverordnad medan nagon underordnad &r
narvarande. Officerare visar enighet infor de meniga, forddrar infor sina barn, chefer infor
sina angtéllda, skdterskor infor patienter, osv. Men nér de underordnade inte & nérvarande
kan och brukar det naturligtvis férekomma 6ppen och héftig kritik. | en studie 6ver
|araryrket konstaterade man t.ex. att |ararna ansdg att om de skulle kunna upprétthélla ett
intryck av yrkeskunnighet och institutionell auktoritet maste de kunna kénna sig sakra pa
att fa rektorns stod for sin sak nér uppretade foraldrar kommer till skolan med klagomdl pa
dem, a&minstone tills foraldrarna har gett sig ivag igen. Lararna tryckte ocksa starkt pa att
deras kollegor inte borde korrigera eller motsdga dem i elevernas narvaro.” (1998: 83)

Den dramaturgiska lojaliteten inom ett team &r fullkomligt normal i organisationer dér det pa
en rad olika sétt ar stor skillnad mellan dem som arbetar och de ménniskor som &r foremal for
arbetet. Den dramaturgiska lojaliteten &r ett slags hederskodex som reglerar umganget mellan
kollegor och mellan lérare och elever. Nér det géller den sistnamnda relationen riskerar den
som bryter mot den dramaturgiska lojaliteten att bli utfryst. | en organisation dar spanningar
och konflikter gétt sa langt som pa Nya Gymnasiet kan emellertid sadan lojalitet uppfattas
som méarklig i betydelsen att det &r forvanande att inte mer av konflikter och spanningar sa att
saga pyser ut och paverkar eleverna. Den dramaturgiska lojaliteten blir darmed till en aspekt
av den nérmast permanenta skiktningen av skolan i en officiell och en inofficiell varld, dar

den tidigare ndmnda klyftan mellan visioner och verksamhet & enannan aspekt.

Arbetstidsavtalet: styrning, individualisering, férhandling

"Det var forfarligt hér i hdstas. Fullkomligt
forfarligt.”

Under hostterminen 2000 rasade valdsamma strider kring tecknandet av ett nytt
arbetstidsavtal pa Nya Gymnasiet. Omstandigheterna kring dessa strider forefaller vara den
starkast enskilda foreteel se som underblast och forvarrat ett redan anstrangt socialt klimat pa
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skolan. Konflikten kom ytterst att gélla storleken pa den faktor som avgor for- och
efterarbetstid som varje enskild larare far i relation till en undervisningstimme. For en larare
med faktorn 2,5 motsvarar sdlunda en genomford undervisningstimme 2,5 timmar och sa
vidare. Faktorn anger férdelningen mellan olika arbetsuppgifter inom ramen for den totala
arsarbetstiden pa 1767 timmar: ju lagre faktor desto mer av arsarbetstiden blir schemalagd
undervisning. Arbetstidsavtalet handlar med andra ord dels om hur |&rarens arbetstid ska
fordelas mellan undervisning och annat arbete inom ramen for arsarbetstiden och delsom
arbetsintensiteten, dvs. tempot i arbetets utforande. En 1&g faktor ger inte langre &rsarbetstid,
utan flera arbetsuppgifter inom samma arsarbetstid.

Omstandigheterna kring avtalstvisten & sa pass omfattande att de kanske lampligare
framstélltsi en sarskild rapport. Principiellt och i korthet kan emellertid, sa vitt vi forstar,
avtalstvisten sagas handla om tvaolikalinjer vilkai vasentliga drag drevs av tva forvisso inte
fullt eniga grupper: a ena sidan skolledning och kommun och & andra sidan lararkollegiet.
Kommun och skolledningslinjen hdvdade betydelsen av att [&raren inom ramen fér sitt arbete
ocksa tog ansvar for utvecklingen av skolan och att detta skulle paverka bade 16n och
arbetssituation i en positiv riktning, i stallet for att utvecklingsarbetet skulle sté och falla med
ideellt arbetande eldgjdar. Detta— tillsammans med andra omstandigheter — kunde regleras
genom arbetstidsfaktor och individuell [6neséttning. Lararkollegiets linje forefaller i storsta
utstrackning ha handlat om att skillnaden mellan undervisningstid och arsarbetstid &r alltfor
stort: ju storre skillnaden blir desto fler arbetsuppgifter kan definierasin i arsarbetstiden, t.ex.
i form av en utokad undervisningsskyldighet. Salunda oroades man 6ver en dkande
skolledningskontroll av den egna arbetstiden. Genom denna 6kade kontroll inskranktes den
professionella autonomin, man kande sig inte betrodd och stred for att arbetsintensiteten inte

skulle 6kainom den of 6randrade &rsarbetstiden.

Forhandlingarna under hésten 2000 resulterade i ett mycket anstréngt socialt klimat. Att de
pagaende stridigheterna dessutom sammanfoll med att gruppstorlekarna 6kade kraftigt for
vissa larare, beroende pa fler sbkande elever an berdknat och pa att arbetstidsfaktorn ocksa
vager in elevgruppens storlek, forvarrade situationen ytterligare. Som en markering mot
arbetsgivaren inledde lararkollegiet ett slags stridsatgard med vilken man hévdade sina
intressen och varnade om sin grad av §advbestammande. Stridsdtgéarden, som liknar den som
brukar kallas paragrafarbete, innebar att man under en period i manga fall helt enkelt vagrade
att deltai nagot annat arbete pa skolan an den egna undervisningen om inte skolledningen
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uttryckligen beordrade annat (det beréttas t.ex. att skolledningen i nagot fall beordrade larare
att deltai moten). Pa sa vis motverkade sannolikt avtalet, atminstone initialt, sitt eget syfte:
utvecklingsarbetet pa skolan avstannade totalt. Slutligen faststalldes, i central forhandling, en

faktor pa 2,67 samt en generell |6reforhojning motsvarande 1 000 kr./manad.

Mot bakgrund av det radande faktorsystemet och stridigheterna kring dess tillkomst
framtréder ett klimat kring larares arbetssituation som till vissa delar & praglat av styrning,
individualisering och forhandling: Skolledning och kommun férsoker styralérare att i storre
utstrack ning engagera sig i skolans utvecklingsarbete genom dels det individuella
|6nesystemet, vilket tenderar att gora arbetssituationen till en i huvudsak individuell

angel &genhet, och dels genom arbetstidsfaktorn som kan anvandas for att vikta olikaindag i
larares arbete. Eftersom den senare dessutom & forhandlingsbar kan det uppsta en
forhandlingssituation kring vad som egentligen ar utveckling, vem som i safall bedriver den,

och vem som 6verhuvudtaget gor vad.

Overlevnadsstrategier: att trivasi det lilla, retréatt, anpassning, maktkamp

" Jag vet hur jag ska gora for att fungera.”

" Jag kan inte |6sa det...bara forsoka gora

livet s& dragligt for mig som méjligt.”

Att skolan, som tidigare ndmnts, forefaller att fungerai den dagliga verksamheten beror i hog
grad pa formagan att oftast — det beréttas om undantag — iklada sig en professionell drakt nér
det s4 att siga verkligen gdller: framst i motet med eleverna. Mot bakgrund av det minst sagt
anstrangda sociala klimatet har lararna emellertid ocksa utvecklat forhallningssatt med vars
hjap den konfliktfyllda arbetsmiljon har kunnat hanteras. Vi har funnit fyra sadana
Overlevnadsstrategier: "att trivas i det lilla’, "retrétt”, ”"anpassning” och ”maktkamp”.

L&t oss, innan vi beskriver dessa dverlevnadsstrategier, konstatera att de har ett slaktskap med
Hirschmans "exit, voice and loyalty". En aktor pa en marknad, en medborgare i en stat eller
en medlem i en organisation kan artikulera sitt intresse antingen genom att forsoka andra
praxis eller genom att fly, menar Hirschman (1981). Han har jamfort dessa tva metoder att
uttrycka sitt intresse utifran forutséttningen att en organisations prestationskvalitet sjunkit och
att medlemmarna reagerar pa forandringen enligt det forra (voice) eller senare (exit) séttet.
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Exit kan enkelt dverséttas med uttrade, medan voice & betydligt mer komplicerat men
refererar till alla de forsok att utdvainflytande som inte &r att betrakta som uttréde. Hirschman
intresserar sig for exit och voice som aterstallningsmekanismer. Han tanker sig att ett foretag
eller en organisation kan fa information fran missnéjda kunder eller medlemmar genom
antingen exit (t.ex. att kunder slutar kbpa en vara, dutar rosta pa ett parti eller begar uttrade ur
en organisation) eller voice (t.ex. patalar felaktigheter hos en vara, forsoker paverka ett partis
politik genom arbete inom partiet). Han diskuterar vidare konsekvenser av att olika
kunder/medlemmar reagerar med exit respektive voice pa en och samma férsamring, vilka det
ar som anvander det ena respektive andra alternativet samt vilken sammanséttning av exit och
voice som ar gynnsam respektive ogynnsam for en organisation. Han fragar sig ocksa hur exit
och voice & relaterade och finner da att exit kan vara en sista utvag sedan voice provats, att de
kan utgora aternativ, att narvaron av exitmdgjligheten kan hélla tillbaka utvecklingen av
voicekonsten och att exit kan forsvaga voice genom att de som &r bast |1&mpade for voice
ocksa begér sitt uttréde forst. En aspekt som har stor betydelse i sammanhanget &
forekomsten av lojalitet bland kunder eller medlemmar. Lojaliteten paverkar bade deras

benégenhet att reagera p& forsamringar och deras val mellan exit och voice.?

Vi vet att ndgra larare pa Nya Gymnasiet tillampat exit och helt enkelt 1amnat skolan. Det vi
kallar "maktkamp" hamnar inom kategorin voice, medan de tre dverlevnadsstrategier som vi
bendmner "att trivasi det lilla", "retrétt" och "anpassning” skulle kunna, atminstone med
grova undersokningsmetoder, hamna inom kategorin loyalty. De beskriver i alafall
handlande som ledningen skulle kunna uppfatta som lojalitet, da de innebéar ett uteblivet

motstand.

Att trivas i det lilla motsvarar en inte nddvandigtvis medveten strategi som innebdar att man
helt enkelt staller sig utanfor konflikterna pa skolan. Man sétter sig inte riktigt in i varfor det
brékas, vad det brékas om eller vem som & upphov till braket. Ingen pA Nya Gymnasiet har
forvisso kunnat undga att hora en del och pa sa sétt i idgon utstrackning initieras i olika
versioner av konflikterna pa skolan. Att trivasi det lillainnebar dock att man inte &r
intresserad av att ta stallning och man forstar inte heller den starka kraften i de kansloutspel

som pagar runt omkring.

12 For en tillampning av Hirschmans perspektiv pa svensk 1990-tal spolitik se Persson 1997.
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" Jag trivsjéttebra pa skolan [...] vi har det brahér.”

" Alltsd det paverkar inte mig. Jag har inget otalt med nagon.”

Retrétt motsvarar ett forhallningssétt dar man sd att saga stanger dorren om sig, skoter sitt,
blandar sig inte och 6verlamnar & andra att vara aktiva. Man &r trétt pa konflikter och tror
varken pa en losning eller en forbéttring, varfor man beslutar sig for att inte 6dsla energi pa
nagot som inte verkar leda ndgon vart dls. | stéllet kan man ha det ganska brai det egna

privata rummet pa skolan och reducera umganget till varande inom den egna gruppen.

”Som vi gar &t det, det & ju att vi skéter oss ratt mycket sjava.”

" Jag menar & man bara tyst s& tar man inte stryk har. Men om man siger vad man tycker
och tanker sa far man ta mycket stryk paden har arbetsplatsen.”

Anpassning handlar i sin tur att om att helt enkelt gilla laget. Man har insett att stora delar av
arbetsklimatet & problematiskt men finner det béttre att spela efter dessaregler én att drasig
undan dem eller forsoka forandra dem. Det finns forvisso en asikt om vad som &
problematiskt och varfor det & problematiskt men man finner det sdlunda inte angel &get att
ventilera eller agerai ndgon bestamd riktning utanfor befintlig organisation och befintligt
arbetsklimat.

" Jag har anpassat mig, jag har kopt situationen. Just nu har jag gjort mitt val, just nu stannar

jag och dafar jag tadet pa de premissernadet &r.”
Strategin maktkamp &r att klivarakt in i de pagaende upplevda konflikterna och
missforhallandena och med olika, individuella och kollektiva, medel strida for sin sak, sin
dvertygelse och sin syn pa vad som & problematiskt pa skolan. Har har striden framférallt
utkampats mot skolledningen och i stor utstrackning tagit sin utgangspunkt i den kritik som
riktats i synnerhet mot gymnasiechefen. Med tiden forefaller emellertid maktkampsstrategin i
manga fall 6vergai retrétt eller anpassning, €ller att man kanske till och med véjer att [amna

skolan.

" Innan sd forsokte jag kampa. Men nu orkar jag inte. Det gar for mycket energi tycker jag.
Alldeles for mycket energi.”

Trots att dessa identifierade strategier — det kan naturligtvis finnas flera eller kombinationer
av dessa fyra— & mycket olikatill sin karaktar pavisar de gemensamma drag som aterspeglar

det socialaklimat pa skolan som tecknats: strategierna utspelar sig gruppvis, de verkar i
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huvudsak utanfor demokratiska fora pa skolan, de réjer en svag tilltro till det egna
medinflytandet och de tenderar att stddja och bekrafta gruppidentitet snarare &n skolidentitet.
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3. Perspektiv pa skolutveckling

En utgangspunkt for foreliggande rapport ar att studera forutséttningar och hinder for
skolutveckling pa Nya Gymnasiet. Ur detta reser sig omedelbart en knivig fraga: Vad &
skolutveckling? For att dessutom gora fragestallningen praktiskt tillampbar reser sig annu en
svar fréga: Hur undersoker man forutséttningar och hinder for skolutveckling? | detta kapitel
behandlar vi kort dessa fragor och redogor dessutom for ett sarskilt skolutvecklingsperspektiv
som vi under studiens gang arbetat fram. Detta tillampar vi sedan pa Nya Gymnasiet i det
efterfoljande kapitlet

Skolutveckling

Ingen allméangiltig och klar definition av skolutveckling stér att finna. Snarare verkar
begreppet ha olika betydelser beroende pa vem som tillfragas och kan &ven variera 6ver tid
och i olika kulturer. Daremot kan sagas att skolutveckling har ett néra daktskap med
foreteelser inom skolan som forandring, férnyelse, reform och pedagogiskt utvecklingsarbete
(Dalin, 1994). Trots att fragan alltsa & komplicerad gar det att mot denna bakgrund spara en
tydlig samsyn i skolutvecklingdlitteraturen: skolutveckling handlar ofta om sambandet mellan
skolans utbildningspolitiska intentioner och skolans faktiska resultat (set.ex. Dalin, 1994.:217,;
Liljequist 1994:27). | ett fall dar sambandet & positivt foreligger sdlunda en hog grad av
skolutveckling, medan det negativa sambandet foljaktligen rojer en 1ag grad av
skolutveckling. Denna fokusering pa mal och resultat gor skolutveckling till ett begrepp i
forsta hand for utvardering, vars fokus ofta just & relationen mellan ma och resuitat (set.ex.
Vedung, 1991).

| ett sddant utvarderingsperspektiv hade vi nog kunnat konstatera en del brister i
samstammigheten mellan nationella mal och Nya Gymnasiets verksamhet. | stéllet for att pa
sa st studera skolutvecklingen i sig har vi emellertid valt att s att siga backa ett steg for att
studera just forutséttningar och hinder for skolutveckling sa som de gestaltar sig pa Nya

Gymnasiet. Harmed framtrader ett perspektiv pa skolutveckling som & mer ingtitutionellt &n
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utvarderingsinriktat och som har sin bakgrund i ett forhallningssétt som med stod i
forskningen rojer att det slutligen & de manga lokala och institutionella krafterna som
slutligen avgor i vilken omfattning det praktiska arbetet i skolan verkligen forandras (Dalin,
1994:8).

Skolutvecklingsarena

Mot denna bakgrund intresserar vi oss inte lika mycket for samstéammigheten mellan ma och
resultat som for processer, skeenden, upplevelser, spdnningar och kanslor inom skolan. Eller
annorlunda uttryckt: studiens fokus riktas mot motet mellan utbildningspolitiska visioner och
den lokala skolan snarare &n om sambandet dessa emellan. Darmed betraktar vi inte
visonerna om skolan som naturgivna eller av skolpersonal med nédvandighet upplevda som
goda. | stéllet forhaller vi osstill visionerna som nagot som upplevs pa olika sétt, kanns pa

olika sétt och skapar olika former av spanningar pa olika skolor.

Med denna utgangspunkt forestaller vi oss skolutveckling som pagaende paen rorlig
skolutvecklingsarena, snarare &n som en 6gonblickshild av skolans tillstand av nationell
maluppfyllelse. Denna arena svarar i mangt och mycket mot det handlingsutrymme som finns
for skolutveckling pa varje skola och som i och med kommunaliseringen av skolan 1991 ségs
hablivit storre och da beskrivits som ett okat lokalt friutrymme for bade skolan i stort och
dess personal (Ds 1996:16). Om agerandet i detta handlingsutrymme ska vara att betrakta som
skolutvecklingsprocesser definieras emellertid skeenden utifrén vissa givna spelregler. Dessa
utgors av utbildningspolitiska visioner sd som de uttrycks i laroplaner och andra
styrdokument. Pa skolutvecklingsarenan utspelar sig slunda den enskilda skolans méte med

radande utbildningspolitiska visioner.

Olika aktorer pa den lokala arenan kan betona skolutvecklingsarenans spelregler pa olika stt
samt ha olika intresse for eller tro pa dem. Detta innebér att motena pa skolutvecklingsarenan
kan innehdlla sdval blomstrande pedagogiskt utvecklingsarbete som kraftfulla spanningar och
konflikter. Utdver att man kan agera pa olika sétt |amnas dessutom varje aktor med ett val:

man kan vélja att klivain pa skolutvecklingsarenan och man kan véja att stélla sig utanfor.

De aktOrer som primart agerar pa skolutvecklingsarenan &r skolledare och larare, for vilka
vikten av och trycket pa att trada in pa arenan har intensifierats i takt med en 6kande

visiorsproduktion — vilket det blir anledning att dterkommatill. Dessutom & kommunen
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sedan kommunaliseringenav skolan en viktig aktor pa skolutvecklingsarenan. For det forsta
genom faststallandet av skolplanen, for det andra som arbetsgivare, for det tredje genom att
sétta skolans ekonomiska ramar och for det fjarde som utférare av uppféljning och
kvalitetsredovisning av skolans verksamhet. P& skolutvecklingsarenan finnsi nagon
utstréckning aven skolans elever, kanske mest pa grund av att all skolutveckling — om an med
skilda motiv — ytterst riktar sig mot eleverna, men ocksa pa grund av allt starkare krav pa
elevdemokrati och elevens egna paverkan pa den egna uthildningen. Som tankemodell kan

skolutvecklingsarenan beskrivas som i figur 1 nedan:

Figur 1: Skolutvecklingsarenan och dess aktorer

. Skolutveck -
Skolledning lingsar ena

Mot denna bakgrund forestéller vi oss symboliskt skolutvecklingsarenan som 1) ett sérskilt
utrymme som finns pa varje skola, dar 2) primart skolans skolledare och larare forvantas
agera, men &en kommun och elever, och som 3) rymmer skeenden pa skolan som syftar till
skolutveckling och 4) darmed fungerar efter vissa givna spelregler eller ramar, vilka5) av
olika aktorer kan tolkas, uttryckas och tillampas pa olika sitt och med olika grader av intresse
och intensitet. Nagon faktisk arena for skolutveckling existerar naturligtvis inte, utan vi
konstruerar dendarfor att det darmed blir |&ttare for oss att studera relationen mellan skolans

visioner och skolans verksamhet.
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Med perspektivet skolutvecklingsarena 6ppnas salunda frégestallningar kring skeenden och
spanningar i motet mellan utbildningspolitik/visiorer och skolans fysiska aktérer: kommun,
skolledare, larare och i viss utstréckning &ven elever. Hur var och en av dessa aktorer forhaller
sig till spelreglerna pa skolutvecklingsarenan svarar darmed mot den enskilda skolans

utvecklingsklimat.

| det féljande reflekterar vi 6ver Nya Gymnasiet i ett skolutvecklingsperspektiv. De
huvudsakliga fragorna utgors av om, hur och i safall pa vilket sétt som de lokala aktorerna
verkar pa skolutvecklingsarenan. Studien begransasi det narmaste uteslutande till skolledning
och larare, dels eftersom de utgor de viktigaste aktorerna for den lokala skolutvecklingen och
dels for att denna studie i huvudsak gnar sig & dessa aktorer.
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4. Pa Nya Gymnasiets skolutvecklingsarena

For att forklara och forst den méangd av komplexa skeenden som moétt oss pa Nya Gymnasiet
behovs betydligt mer analysarbete &n vad vi haft méjlighet att gora— bade vad géller de
manga och komplicerade sociala processerna pa skolan samt vilka forutséttningar och hinder
for skolutveckling som rader. | det foljande kommer vi darfor att pa ett mer avgransat och
spekulerande sétt antyda n&gra drag i en sddan analys*®. Trots att sociala processer inom en
organisation naturligtvis har en béarande betydelse for dess formaga att utvecklas och vice
versa laggs tonvikten i kapitlet pa det sérskilda skolutvecklingsperspektiv som presenterats.
Salunda avgransas kapitlet i forsta hand till att gélla skeenden pa och runt Nya Gymnasiets
skolutvecklingsarena. Icke desto mindre &r vi dvertygade om att det inte finns ndgon enskild
faktor eller ndgot enskilt perspektiv som kan forklara alla komplicerade skeenden pa Nya
Gymnasiet, utan att det snarare & manga olika faktorer som samverkar i vad som skulle

kunna kallas en social jasningsprocess.

Nya Gymnasiet i ett generellt skolutvecklingsper spektiv: klyftan mellan skolans visions-

och ver ksamhetsnivaer

" Alltsd man kan ju titta pa visionerna och hur
man jobbar i verksamheten. Hur man har det,
hur man jobbar hér...€eller jobbar man
verkligen efter det och jobbar man verkligeni
arbetslag. Hur ser det verkligen ut?’

| ett mera generellt perspektiv &r det viktigt att framhdlla att studiet av forutsattningar och
hinder for skolutveckling vid Nya Gymnasiet bertr en problematik som & géllande for hela
skolsverige: den som handlar om skolans utveckling i en riktning mot utbildningspolitiskt
formulerade mél och visioner. Aven om varje skola har sina sirskilda hinder och sina

sérskilda ageranden av kommun, skolledare och larare — och ibland kanske till och med elever

13 Ola Holmstrém kommer att arbeta vidare med Nya Gymnasiet inom ramen fér sin doktorsavhandling och bade

goraytterligare materialinsamlingar och analyser av det material som nu foreligger.
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— paskolut vecklingsarenan, befinner sig studiet sdlundainom en ram vars komplikationer
sedan lange varit en av utbildningspolitikens mest framtrédande redliteter: de ofta hogt
uppsatta malen for skolans verksamhet har inte avspeglats sarskilt val i den praktiska
verksamheten. Uthildningspolitisk maluppfyllelse praglas helt enkelt generellt av troghet.
Nagra exempel pavidden av denna troghet & pastaendet att motstandet mot pedagogiska
innovationer stundom &r s& starkt att det &r att likna vid en mur som byggts upp for att
motverka nya idéer (Liljequist, 1994:149) eller att manga fornyelser antingen forblir
oprévade, forandras mycket under processens gang eller helt enkelt motarbetas (Dalin,
1994:217). Denna troghet ser vi som en viktig forutséttning for att forsta komplexiteten i
studiens problemomrade. Dessutom ger denna generella troghet viktiga perspektiv pa olika
aktorers forhalIningssétt till och ageranden pa skolutvecklingsarenan. | ett mera strukturel It
perspektiv ser vi dessutom problematiken som en av forklaringarnatill varje enskild skolas

svarigheter att utvecklas enligt formulerade visioner. Sa &ven Nya Gymnasiet.

Forklaringarnatill trogheten i sig & sakerligen manga och sammansatta: en kan vara att
utbildningssystemet och skolan &r ovanligt sega struk turer; en annan att forandringsidéerna ér
orealistiska och att skolan har kommit att bli "samhaéllets papperskorg” dar
utbildningspolitiker och andra placerar samhéllets oldsta och svarldsta problem (Halsey efter

Hargreaves 1998) - ofta dessutom utan att anvisa rimliga medel for att hantera problemen.

Mot denna bakgrund &r det inte férvanande att en mangd utbildningsforskning framhéver att
skolutveckling fungerar pa (&tminstone) tva atskilda nivaer: en utbildningspolitisk som
planerar forandring och en praktisk som genomfor forandring. Dessa nivaer beskrivs som
separerade och relativt oberoende av varandra och har namngettsi termer av till exempel
"reformivan” och "verklighetsnivan® (Gesser 1985:41) eller "formuleringsarenan” och
"realiseringsarenan” (Y dén, 1997). | foreliggande studie véjer vi att beteckna dessa tva nivaer
som visionsnivan respektive verksamhetsnivan. En av anledningarnatill detta val av begrepp
& att det & manga aktdrer forutom uthildningspolitiker som tréngs pa visionsnivan. Har
finner vi dessutom forskare, media, foretagsedare och olika organisationer. Alla erkanner
skolans och utbildningssystemets centralaroll for att forma framtiden och har darfér olika
idéer om hur det skagatill. Vi kan nog pasta att den visionara striden om framtiden i hog grad
utspel as pa uthildningssystemets visionsniva. De som & praktiskt verksammai skolan -
skolledare, larare och elever - ror sig emellertid inte lika otvunget pa utbildningssystemets

visiorsniva som riksdagens uthildningsutskott, utbildningsdepartementet, skolverket,
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Léararnas riksférbund, Svenska kommunfdrbundet, pedagogikprofessorn eller Svenska
arbetsgivareforeningen. Utbildningssystemets vardagsaktorer finns pa verksamhetsnivan som
utforare. Den gamla statusskillnaden mellan teori och praktik, som faktiskt manga av dagens
utbildningsvisionérer menar borde forsvinna, har smugit sig in och bestdémmer vilka som har
rétten att tala om skolan. En synnerligen god illustration av vilka som har rétten att tala om
skolan &r boken Vetvart (1998) utgiven av Svenska kommunforbundet, dér 44 texter om
skolan samlats. Av dessa har tva skrivits av l&rare och vardera en av skolledare och elever.
Tio texter har skrivits av forskare, medan 30 har skrivits av manniskor med andra yrken.
Notabelt & att det & lika manga elever som "haxor/trollkvinnor" som har forfattat texter i
denna antologi, vilken behandlar négra synnerligen viktiga fragor som formulerasi forordet:
"Vilka & framtidens mest vasertliga kunskaper och kompetenser? ... Vad bor de barn som
borjar skolan idag hamed i bagaget nér de dutar gymnasiet & 2010?'. En av de 44
textforfattarna & fodd efter 1970; 22 fore 1950. Skolan & en vardaglig angel &genhet for
elever, larare och skolledare men intresset for deras reflektioner om skolan tycks sdledes vara
litet. Hargreaves har for Ovrigt noterat att lararnas roster i diskursen om skolan "varit
forunderligt franvarande" (1998: 19).

Trots olika forsok att starka lararnas roéster och uttka gruppens inflytande 6ver skolans
utveckling, t.ex. genom decentralisering, utokade karriarméjligheter och etablerandet av
regionala utvecklingscentra finns det sdlunda skél att framstélla forhallandet mellan visions-

och verksamhetsnivan enligt figur 2 nedan:

Figur 2: Skolutvecklingens visions- och verksamhetsniva

"Visions-
niva’

"V erksamhets
niva’

Tvaolika nivaer framtrader som forefaller fungera tamligen oberoende av varandra och dar ett

klart brott i bade kommunikation och &terkoppling gar att finna. Trots att skolan kan sagas
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varai standig utveckling och férandring, tyder mycket pa att visionsnivan &r och under senare
ar har varit sarskilt aktiv. Darmed har ocksa kraven pa forandring intensifierats. Hargreaves
har beskrivit detta forhallande sa har:

"Det finns ett krav pa lararna att de hela tiden ska forandra sig, och sédllan har denna
onskan varit sa stark som under de senaste &ren. | var tid med dess globala
konkurrensinstallning - som préglar allakristider - kan det 14t uppsta en moralisk panik
nar det gdller fragan hur vi forbereder framtidens generationer i vara respektive larder. |
sadana tider blir undervisningen i allménhet och skolan i synnerhet 'samhéllets
papperskorg’, som A. H. Halsey kallat det: ett stélle dar samhéllet utan omsvep placerar
sinaolGsta och olésliga problem.” (Hargreaves, 1998: 19)

Mera precist har honnorsord som reflekterande praktiker, utmanande ledarskap och livslangt
l&rande — bara for att namna négra — kommit att ange en fardriktning i vilken samhélle och
utbildning forvantas ga hand i hand. Skolan har sdlunda satts under ett slags intentionell
ruvning ur vilket en forandrad skola ska klackas. Denna skola benamns pa sina stéllen som
”den nya skolan” eller "2000-talets skola’. Helt i linje med detta fokus pa den samtida skolan
i ett dramatiskt utvecklingsskede slar man pa sina hall fast att skolan stér infor ett
paradigmskifte och att "aldrig forr har trycket paforandringar av skolan och dess ledare varit
sastor som nu” (Ellmin & Levén, 1998:24).

Oavsett riktigheten i bilden av forandringstakten som hogre &n ndgonsin torde det inte réda
négot tvivel om att skolan och dess aktorer & satta under hart forandringstryck. Emellertid har
knappast nagra tillfredsstallande samband mellan mal och resultat pavisats. Sa papekar till
exempel Riksdagensrevisorer i en av sina granskningsrapporter att det inom svensk skola ér:
" stora skillnader mellan mal och resultat” (Skolverket och skolans utveckling, 1999) och
Skolverket skriver i en av sina lagesbedomningar & 2000: "Tidigare har Skolverket
konstaterat brister i resultat och maluppfyllelse. Enligt verkets bedomning kvarstar manga av
dem” (Skolverket 2000).

Trogheten i skolutvecklingsprocesser, tendenser till en intensifierad visionsproduktion for
utbildningen och bristande 6verensstammelse mellan ma och resultat i skolan befinner sig lite
vid sidan av eller svavande ovanfor skeendena pa den enskilda skolans skolutvecklingsarena.
Det &r skeenden pa strukturell niva. Inte desto mindre utgdr de viktiga perspektiv pa

forstéelsen av hur den enskilda skolan utvecklas eller inte utvecklas eftersom denna niva réjer
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att skolutveckling inte bara & komplicerat utan ocksa att det finns tendenser till dnskemd om
en dlt hastigare forandringstakt inom allt fler omraden. Hittills har detta kapitel i synnerhet
fokuserat atskiljandet mellan visions- och verksamhetsnivan. Detta utgor emellertid baraen
viktig forutséttning for dess mest centrala fokus: métet dem mellan. Det & med andra ord

dags att mera pa allvar ge sig ut pa Nya Gymnasiets skolutvecklingsarena.

Nya Gymnasietsvisioner och skolutvecklingsar enans spelregler

" Jag tycker att de signaler som kommer
fran regering och uppifrén, de ligger s&
oerhort i samklang med de idéer som [...]
forsokt inplantera(s) har.”

Att déma av den mangd dokument, texter och broschyrer som kontinuerligt produceras pa
Nya Gymnasiet, beror knappast skolans problem pa att det skulle saknas visioner. | en mening
kanske det &r precis tvartom. Nya Gymnasiets manga visioner ssmmanfattasi det redan
namnda visionsdokumentet Utbildning for livskvalitet. Om detta dokument befruktas med en
del andra texter och maskrivningar framtréder en skola som uthildningspolitiskt sett &r
mycket receptiv. Salunda framtrader Nya Gymnasiets vision som i det nérmaste helt
kompatibel med spelreglerna pa skol utvecklingsarenan — atminstone vad géller inriktningen
pa skol utvecklingsarbetet.

| korthet kan har namnas att det livdanga larandet har en mycket framtradande platsi Nya
Gymnasiets visionsdokument vilket ter sig som framsynt mot bakgrund av att denna syn pa
larande har kommit att inta en central position inom ubildningspolitiken i bade Europa och i
Sverige. Sa framgar till exempel i ett arbetsdokument frén EU-kommissionen, Memorandum
om livdlangt larande, att " omséttningen av livdangt larande i praktiken &r bradskande” och
"hogprioriterat inom den Europeiska unionen” (s. 5) och i den svenska regeringens
regleringsbrev for Skolverkets verksamhet budgetaret 2001 uttrycks att " Sverige ska vara en
ledande kunskapsnation som préglas av utbildning av hog kvalitet och livslangt |arande for
tillvaxt och rattvisa’. Den utbildningspolitiska malsattningen & darmed klar i sin ambition:
skolan ska betraktas som ett led i ett livdangt |arande och bedriva sitt arbete darefter. Synen
pa lararrollen som en reflekterande praktiker — det vill siga en larare som kontinuerligt och

metodiskt reflekterar Gver sin praktik ** — svarar mot ytterligare en utbildningspolitisk

14 For mer om detta: set.ex. Ds 1996:16
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malsattning vilken har en framskjuten plats i Nya Gymnasiets vision och
utvecklingsinriktning. Denna lararroll har forsoksvis praktiserats pa Nya Gymnasiet med
utgangspunkt i PEEL/PLAN, pedagogiskt formulerade arbetsuppgifter for arbetslagen samt
genom tillsittandet av skolans aktionsforskningsrad. Dessutom har skolan i olika dokument
stakat ut sin vag mot att bli en léarande organisation och nér man betraktar den ordlek som
pryder Nya Gymnasiets visiorsdokument torde det inte rdda ndgra tvivel om att Nya
Gymnasiet &r, atminstone sa som det uttrycksi visionen, en ambitits skola som inte har

missat mycket av de visioner som praglar samtida svensk utbildningsdiskurs.

| enmening i skolans visionsdokument har de forsta bokstavernai manga av de viktigaste
orden i nutida uthildningsdiskurs arrangerats sa att de tillsammans bildar skolans namn och
hér kan vi atminstone citera de ord som bildar ordet Gymnasiet: "gemenskap, yrkesstolthet,
moten, normer, arbetslivskvalitet, samarbete, internationalisering, entreprentrskap, tolerans'.
Enligt dessa ord, och de andra som vi utedlutit for att inte avdja skolans namn, & Nya
Gymnasiet en i det ndrmaste idealisk skola, en legitim skola, en modern skola, en skola fér
andra att satsa (t.ex. pengar) pa, en skola for elever att vilja ga pa och en skola att
marknadsfora. Spelreglerna pa skolutvecklingsarenan har — medvetet eller g — sdlunda fatt ett
starkt faste i skolans egen utvecklingsretorik. '

Den legitima skolan kontra faktiska problem

" Jag tror att de hér visionerna ar skrivnafor
politikerna i utbildningsnamnden.”

"Det & altid (gymnasiechefen) som har
bestamt véra visioner och méal.”

Nya Gymnasiet som en legitim skola och dess receptiva forhalande till spelreglerna pa
skolutvecklingsarenan har emellertid inte palangt nér haft sin motsvarighet i det praktiska
arbetet pa skolan. Lararna ser med olika motiv pa visionerna med skepsis och kanner sig ofta
inte delaktigai dem, varfor de tenderar att fjarma sig fran de évergripande ma som framhalls
i skolans visionsdokument. S vitt vi kan bedoma & bakgrunden till denna kénsla av

alienation av tva dag: en del larare upplever ett mer generellt framlingskap i forhallande till

15 Gymnasiechefen & en mycket aktiv aktor nar det géller skolans visioner och framhéller for oss att visionerna

hérrdr mer ur studier av forskningsrapporter, &n ur utbildningspolitiken.
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de visioner som utgor "den nya skolan™; en del lérare som omfattar de ndmnda visionerna
upplever en brist pa delaktighet vad galler deras formulering och forverkligande specifikt pa
Kullgymnasiet. Detta sammanfall av generell och specifik alienationsupplevelse ut goér ett stort
problem pa Nya Gymnasiet, inte minst darfor att eldsjdarna— vilkai dagens skolutveckling

har en helt central roll — darmed tenderar att vanda ryggen a skolutvecklingen.

Det generella handlar vidare om att skolutveckling, och ddrmed motet mellan skolans aktérer
och uthildningspolitiska visioner, & — som vi tidigare sett — problematiskt. De larare som
kanner sig alienerade i forhallande till uthildningspolitiska visioner i stort gor darmed likasa i
forhdlande till Nya Gymnasiets visioner, som ju i det narmaste " forkroppsligar”
skolutvecklingsarenans spelregler. Vad géller dessa larare & det inte sarskilt mérkligt att de
upplever Nya Gymnasiets vision som skriven for politiker och utomstdende och inte namnvart
har med skolan eller deras eget arbete att gbra. Problemen av mera specifik art handlar vidare
om den sérskilda kontext som gédlva Nya Gymnasiet utgér. Flera intervjuer vittnar om ett stort
antal utvecklingsinriktade l&rare som stéller sig bakom de tankar om utbildning och larande
sominnefattas av det som ibland kallas for " den nya skolan”. Emellertid forefaller inte heller
dessa larare kdnna sig delaktiga i skolans visioner. Har handlar alienationen i stéllet om att
man ofta upplever sig sakna inflytande 6ver tolkning, inriktning ochgenomfdrande av skolans
visioner. Dessa, verkar man mena, levereras som fardiga paket till skolutvecklingsarenan och
ligger dér och véantar pa att lérare skata sig an genomfdérandet utan diskussion eller
meningsutbyte. Uttryckt pa ett annat sétt kan vi sagpa att den process dar delaktighet ger
engagemang undervarderas pa Nya Gymnasiet. Salunda uppkommer inte sallan en situation
dér skolledningen, i synnerhet gymnasiechefen, [amnas mol alena pa Nya Gymnasiets
skolutvecklingsarena. Visionen stannar i dessa fall darmed pa en skolledarniva utan att riktigt
mota lararkollegiet, vilkai flerafall tenderar att halla sig sa langt borta fran
skolutvecklingsarenan som man bara kan. De larare som beskrivs som utvecklingsinriktade
kan da forvantas bedriva skolutveckling pa egen hand, medan de l&rare som beskrivs som mer

traditionella kan forvantas aterga till " business as usual”.
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Forandringsledar skap

” (Gymnasiechefen) &r ju nagot sd ovanligt
som en skolledare hér i Sverige som har
uppfattningar och driver uppfattningar och
har en syn p& hur skolan ska fungera.”

Mot bakgrund av samhallsférandringar och de dérpa foljande forandringskraven av utbildning
och undervisning framhdlls, i en av Skolverkets kvalitetsgranskningar (1999), att den
rektorsroll som &r under utveckling stéller helt andra krav parektorer an vad som tidigare
varit falet. | sammanhanget betonas kompetensen att arbeta med och driva
forandringsprocesser som sarskilt viktig. Senare i samma rapport beskrivs emellertid en

blygsamhet som knappast kan ségas utgdra en bra grogrund fér forandringsarbete:

"De dllraflesta rektorer & motiverade for sitt uppdrag. De & mycket engagerade i sin
skolas utveckling, och manga har klara idéer och uppfattningar om vad de skulle vilja
astadkomma. Endast ett fatal har dock presenterat dennavision.” (A.a.: 28)

Bilden av en tamligen passiv och blygsam rektor nér det kommer till forandringsarbete
bekréftas av skolledarforskningen, som forklarar forhallandet med att respekt for lararens
professionella autonomi tenderar att variera positivt med en hog grad av |ararfortroende — det
talasi det sammanhanget ibland om ett osynligt kontrakt mellan rektor och larare som gar ut
pa att rektorn Gverlater en stor del av verksamheten &t lararna, medan rektorn sjalv égnar sig
& de administrativa ramarna— och omvant: en hogre grad av forandringsforsok fran rektorns
sida tenderar att variera positivt med en 1ag grad av lararfortroende (Berg, 1990). Till detta
kan |aggas att forskning ocksa visar att den senare varianten av dessa rektorsroller generellt
sett har storre kraft och verkar mer andamalsenligt i forandringsprocesser (Scherp, 1999). |
tider av krav pa forandringar av skolan ar det darfor inte sarskilt mérkligt att det kommit att
talas mycket om " det utmanande ledarskapet”, vilket motsvaras av en rektorsroll som med
Scherps ord &r tydlig, handlingskraftig, kravstéllande och utmanande (A.a.: 54).

Pa savis ror sig rektorsrollen i en riktning bort fran att i forsta hand ha varit
rel ationsorienterad mot att i forsta hand vara uppgiftsorienterad, det vill siga fran att framst
vara en garant fér en god social stémning mot att ocksa forvantas vara en drivande i kraft i det

pedagogiska uvecklings- och forandringsarbetet pa skolan. Rektorn &r darmed satt under
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tryck ovanifran, vilket inte & helt olikt det tryck som rektorn sjalv forvantas utgora for
lararen. Annorlunda skulle detta kunna uttryckas som att rektorn i hdgre utstréackning
forvantas agera pa skolutvecklingsarenan pa vilken lararkollegiet ska métas och drivas pai

forsok att bedriva pedagogiskt utvecklingsarbete.

Den rektorsroll som har praglat Nya Gymnasiet forefaller i vasentliga drag varit mer
uppgiftsorienterad an relationsorienterad. Enligt |&rarintervjuerna forefaller emellertid
skolledarskapet mer ha utmanat i synnerhet gymnasiechefens sociala relationer pa skolan, an
lararnas syn pa larande och uthildning. Nagon gang, menar flera, skulle man vilja ha
bekréftelse for och stéd i det arbete som man faktiskt har utfort och inte bara for det som
komma skall.

Visionsnarhet och verksamhetsforankring — skolans tva sprak

”Han (gymnasiechefen) har sddana visioner
va, som & valdigt teoretiska. Och det
praktiska harda arbetet har han inte en
susning om.”

" Pa vissa personalkonferenser sa &r det rena
grekiskan han pratar.”

Kraven pa att & ena sidan vara rel ationsorienterad och & andra sidan uppgiftsorienterad
placerar vidare rektorn i ett komplicerat och spanningsfyllt forhallande till lararkollegiet och
egna ambitioner samt den roll rektorn forvantas ha enligt utbildningspolitiska visioner. Flera
fall an det pad Nya Gymnasiet har givetvis utspelats dar rektor gétt parejala stotar i sina forsok
att hantera detta spanningsforhallande (se t.ex. Jonsson, 2001).

Ett annat sétt att se pa denna spanning &r att den handlar om tvaolika nivéer i gava
utbildningssystemet som rektor — precis som, men i hogre utstrackning an — larare maste
forhalla sig till: dels uthildningspolitiska visioner och dels krav i den omedelbara
verksamheten, det vill sdga vad som tidigare bendmnts som visionsnivan och
verksamhetsnivan. Ur detta spanningsfalt kan framtrada rektorsroller som &r visionsnara och
verksamhetsfranvanda eller visionsfranvanda och verksamhetsnéra, ingetdera eller — som ett

resultat av en inte helt enkel ekvation — bade och.
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Lite forenklat kan man alltsa tanka sig rektorsrollen som ett resultat av ett mer eller mindre
medvetet val av identifiering med i huvudsak praktik och verksamhet eller, & andra sidan, med
i huvudsak den aktuella utbildningsdiskursens visioner. Som ovan papekats faller det
skolledarskap som praktiserats pad Nya Gymnasiet inom ramen for det senare. Detta har i sin
tur betydelse for relationen till, kommunikationen med och aterkopplingen fran larare i
verksamheten. En tankbar f6ljd av ett visionsnéra och verksamhetsdistanserat skolledarskap

framgdr av figur 3 nedan:

Figur 3: Skolledarskap som visionsnéra och verksamhetsdi stanser at

Visionsniva

/ Visionssprak \

Skolledarskap

§'Ver ksamhetssprak

Verksamhets-

niva

Enligt figuren kan alltsa skolledare formera sig — detta géller ocksa inom skolledningsgrupper
— annorlunda utifran narhet och distans till visionsniva respektive verksamhetsniva. Nya
Gymnasiets praktiserade skolledarskap framstar, som uttrycks ovan, i huvudsak som
visionsnédra och verksamhetsdistanserat. | relationen till verksamheten dér |ararkollegiet utfor
sin dagliga larargarning forefaller darmed skolledarskapet vara mer visionart och mindre
praktiskt orienterat. Mera konkret uttryckt har visioner om Nya Gymnasiets vag mot att vara
en larande organisation i det livslanga larandets tjanst, samt metoder och organisering for att
na dithan, upplevts ha fétt ett klart foretrade framfor mera direkta problem pa
verksamhetsnivan; till exempel elevers narvaro, stamningar inom lararkollegiet eller olika
former av utrustning till klassrummen. Denna visionsorientering forefaller rent av vara sa
langt driven att det pa Nya Gymnasiet uppstétt tva sprak: " visionsspraket” och
”verksamhetsspraket”. Den klara distinktionen mellan dessa tva sprék utgor darmed en —men
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inte den enda— majlig forklaring till varfor manga larare upplever sig sakna medinflytande
och talar om ett auktoritért ledarskap, eftersom kommunikationen med gymnasiechefen &r
avhangig att man som l&rare har tillgang till detta visionssprak. For de larare som inte talar
detta sprak skars helt enkelt den kommunikativa lank som ska dverbrygga skolans ledarskap
och verksamhet bort. Detta innebar altsa att kommunikationen med skolledningen och
kanslan av medinflytande i verksamheten tenderar att variera med tillgangen till termerna och
resonemangen pa visionsnivan. Detta kan ocksa vara en forklaring till att olika former av
moten mellan skolans personal och skolledning ibland kan uppfattas som meningsdsa. |
sadana fall tenderar larares egenupplevda behov att drunknai "visionsprat”. | andrafall kan
det ledatill att man — faktiskt — menar ganska lika, men att det anda uppstér missforstand
eftersom det pA Nya Gymnasiet mycket sillan verkar ske nagon Gverséttning mellan
"visionsspraket” och ”verksamhetsspraket” .

| ett skolutvecklingsperspektiv fungerar de tva spraken pa ett differentierande sétt: tillgangen
till visionsspréket ger majligheter att trada in pa skolutvecklingsarenan och darmed bedriva
utvecklingsarbete. Skolutvecklingsarenan tenderar dérmed att befolkas av foretradesvis
skolledare och de larare som talar och vill tala visionsspraket. Dessa kan sdlunda agera pa
skolutvecklingsarenan och béde berika och bestrida dess spelregler, medan flera larare stéller

sig utanfor skolutvecklingsarenan genom “retrétt” eller att "trivasi det lilld’.

Konkurrens och sociala processer

Som framgatt & det sociaa klimatet svart pa Nya Gymnasiet. Det & en ganska giftig
stamning pa personalkonferenser och liknande. Det talas om en tystnadskultur pa skolan,
vilket i och for sig inte & ovanligt i dagens arbetdiv. Aronsson & Gustafsson (1999) har
undersokt mojligheterna att framfora kritiska synpunkter pa arbetsplatsen och visar bl.a. att
ganska manga drar sig for detta, inte minst inom skolan: "Svar arbetsmarknad for
yrkesgruppen, pagaende omorganisation och/eller personal reduktion, 16s anstallningsform och
individualiserat arbete & forhallanden som var for sig eller i kombination sanker taket for den
nodvandiga 6ppna kritiska diskussionen pa arbetsplatsen.” (1999: 205). Med individualiserat
arbete menas bl.a. individuell 16neséttning, centralt reglerade individuella arbetstidsscheman
och karridrstegar. Aven internationellt rapporteras om liknande forhélanden (se t.ex.
Morrison & Milliken 2000).



L drararbetet &r ett pa en och samma gang individualiserat och kollektivistiskt arbete. Det &r
individualiserat i betydelsen att |érare varnar om sin professionella autonomi. Detta
framkommer bl.a. i en rapport fran Skolverket (1997), i vilken det stér att |&sa att |arare sétter
stort vérde pa och varnar om det friutrymme de éva har att bestamma Gver, att manga lérare
beskriver lararyrket som ett ensamarbete och att larare & individualister som inte |&ter sig
styras sa létt. Lararyrket & emellertid ocksa kollektivistiskt i meningen att larare ingar i ett i
allmanhet sammansvetsat vuxenteam som arbetar med barn och ungdomar. Samtida
skolutveckling bejakar pa en och samma gang vissa individualistiska och vissa
kollektivistiska drag i larararbetet. Saval individuell |6neséttning som forsok till
karridrorientering betonar déarvidlag de individualistiska aspekterna av |arararbetet. Samtidigt
betonas behovet av arbete i lag. | lararabetet existerar alltsd en levande spanning mellan
individualistiska och kollektivistiska drag, vilkai skolmiljén kan forvandlas till en 6ppen
motséttning mellan konk urrens kollegor emellan och de mikrosociala processer som &
nodvandiga forutséttningar for samarbete och som oftainte later sig |0neséttas och
tidsregleras. Pa Nya Gymnasiet tycker vi oss se att sa blivit fallet och orsakernatill detta &
manga men sdvitt vi kan bedéma naddes en hojdpunkt hdsten 2000, da arbetstidsavtalets
arbetstidsreglering i kombination med okad arbetsintensitet fo rvandlade ocksa galva tiden till
nagot som det konkurrerades om. | det foljande skavi fordjupa ossi detta och nagra andra

aspekter av spanningen mellan konkurrens och mikrosociala processer.

Det ekonomiskt |6nsamma men socialt riskfyllda framtradandet pa skolutvecklingsarenan

”| ett sadant lage sa blir det markligt, darfor
att de som da bedriver utvecklingsarbete kan
da ses som sabotorer av sinakollegor ... il-
lojala.”

" Bade med tid och kanske &ven med
pengar...i och med att det &r individuell
|6nesattning sd kan man hanga en lapp pa den
har funktionen.”

Mot bakgrund av det sa kallade skolutvecklingspaket som vid 1990-tdets mitt formulerades
av & ena sidan Kommunférbundet och & andra sidan Lararforbundet och Lararnas Riksforbund
har lérares arbetstid och arbetsuppgifter alltmer kommit att diskuterasi ett
skolutvecklingsperspektiv. Skolutvecklingspaketet bestod i huvudsak av ett gemensamt

dokument av mera strategisk karaktér, En satsning till tvatusen, samt ett av fackforbunden
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utgivet kollektivavtal, Avtal 2000, som skulle liggatill grund for bland annat |&rares arbetstid
och |6nesattning. | det forra kan utlésas att skolan stér infor stora forandringar och darfor &r i
behov av mer differentierade arbetsuppgifter och att |ararrollen i framtiden ska préglas av
mangfald, dynamik och utveckling. ”Darfor”, slé&r man fast, ” méste skolans arbetsorganisation
och lérarnas arbetstidssystem anpassas efter de nya kraven.” ( Lararforbundet, Lararnas
Riksforbund & Kommunférbundet 1997: 8). | linje med dessa tankar faststéllsi Avtal 2000 att
" den lokala I6nepolitiken har stor betydelse for de kommunala arbetsgivarnas formaga att na
sina verksamhetsmal" (L &rarforbundet & Lararnas Riksforbund 1996:9). | Avtal 2000 lyfts
premisserna for larares I6nebildning déarefter fram: den ska vara individuell och variera med

" arbetstagarens bidrag till verksamhetsforbattringar, utbildningskraven, ansvaret och
svarighetsgraderna i arbetsuppgifterna och den enskildes forméaga att uppfylla dessa

krav.” (a.a10).

Mot denna bakgrund framgér alltsa inte bara att |&rares |6nebildning &r att betrakta som ett
redskap for skolutveckling. | gélva verket framstélls 16 neséttningen av |&rarna som
kommunens framsta styrmedel for att utveckla skolan. Avtalet dutade enligt den initiada
planen att gdllai mars manad & 2000. Det hade d& mottagit en hel del kritik frén frustrerade
larare som upplevde sig vara utsatta for toppstyrning och att inte vara betrodda (Eriksson,
1999: 147). Det nya avtalet, OLA 00 (Lararférbundet & Lararnas Riksférbund, 2000), som
tradde i kraft i april manad 2000 har mot denna bakgrund forvisso tonat ned en del
forandringsretorik, men vidhaller vikten av att |arare engagerar sig i den lokala enhetens
skolutveckling. For att garantera skolutveckling ska enligt det nya och nu gallande avtalet en
sarskild skolutvecklingsgrupp bildas av skolparterna inom varje kommun, vars uppgift ar att

fdlja skolans resultat och fornyelse.

Annorlunda uttryckt motsvarar dessa avtalstexter en styrning av i synnerhet |&rare, men ocksa
av skolledare och kommuner, ut pa de lokala enheternas skolutvecklingsarena. PAsavis ska
motet mellan utbildningspolitiska visioner och aktorerna pa den enskilda skolan garanteras.
Hur arrangemanget av detta mote ser ut, hur det lyckas eller misslyckas och darmed hur denna
styrform faller ut i ett skolutvecklingsperspektiv varierar givetvis med den enskilda enhetens
kommunala foretradare, skolledare och lararkér. Med den lokala tolkningen av avtalet pa Nya
Gymnasiet har, liksom pa manga andra skolor, foljt ett mer reglerat forhallningsstt till
skolutvecklingsuppgifter. Larare skai storre utstrackning bade vistas pa skolan och engagera

sig i skolans utveckling. Pa sa vis kan avtaet tolkas som ett sétt att forstka stimulera
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skolutveck lingen genom att det uppmanar lararna att agera pa skol utvecklingsarenan. | den
man den enskilde lararen foljer dessaintentioner kan detta dessutom komma att resulterai
béde en lagre undervisningsskyldighet och en hogre [6n. Darmed, som tidigare lyfts fram,
innehdller avtalet bade en styrande och bel 6nande funktion, vilket gor lararrollen mer
individualiserad och dess fortjanstfullhet gors forhandlingsbar. Dessa funktioner forefaller ha
framtrétt i och forstarkts av ett redan anstrangt utvecklings- och socialt klimat pa Nya
Gymnasiet. | ett existerande klimat av gruppidentiteter, individualism och klickbildningar har
tillforts ytterligare en grund for distinktion och sarskiljande. Denna handlar i huvudsak om
vem som belOnas och varfor de gor det och i en véxelverkan med det existerande klimatet
framtrader en bild av intradet pa skolutvecklingsarenan som forvisso |6nsamt men ocksa
riskfyllt. Detta tenderar att visa sitt ansikte i tvatill varandra relaterade spanningar:
spanningar mellan konkurrens och mikrosociala processer samt i spanningar mellan det

individuella och det gemensamma.

Fpanning mellan konkurrens och mikrosociala processer

” Det basta samarbetet det far man nar man
sétter sig till exempel ner och sd plotsligt
kommer pa en idé och tanker att fan, det far
vi prova.”

"Det &r Klart att ett forum kan varalararlaget,
men ett annat att vi pratar pa en kafferast”.

| en mening har salunda avtalet skapat en konkurrenssituation mellan Nya Gymnasiets larare
avseende béde 16n, tid och uppmarksamhet. Denna innebar helt enkelt att intradet pa
skolutvecklingsarenan upplevs vara kopplat till olikaformer av beloningar och formaner. Att
verka pa skolutvecklingsareran blir slunda ekonomiskt [6nsamt for den enskilde — men
ocksa socialt riskfyllt. Om intradet innebar en forman riskerar man namligen att métas av
skepsis och misstanksamhet for sitt agerande och vérdet av detta. | intervjuerna har vi funnit
tre huvudsakliga motiv for en sddan skepsis och misstanksamhet. For det forsta kan intradet
pa skolutvecklingsarenan betraktas som lojalitet med skolledningen pa bekostnad av illojalitet
gentemot lararkollegorna, vilket i synnerhet var fallet under avtalsstriderna under
hostterminen 2000 da ett slags informell strejk utbrot. Att folja avtalets intentioner var att ge

det sitt godkannande varfor i princip alla utvecklingsuppgifter som |ag utanfor klassrummet
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lades ner. Det var hér tal om ndgot som skulle kunna kallas socialt paragrafarbete’®: 1ararna
deltog endast | beordrat och avlénat samarbete, vilket bl.a. synliggjorde hur beroende en skola
& av spontant samarbete och spontana mikrosociala processer. For det andra kan intradet pa
skolutvecklingsarenan betraktas som ett strategiskt Sétt att skaffa sig personliga formaner.
Genom att agerai linje med den riktning skolledningen har stakat ut for skolan och dess inre
arbete kommer man i en béttre férhandlingssituation bade vad géller [6n och
undervisningsskyldighet. For det tredje kan intradet pa skolutvecklingsarenan betraktas i

ljuset av en Jantelag som flera larare menar existerar pa skolan. | dessafal blir sdlunda
intrédet ett satt att sticka ut hekan i ett klimat som bl.a. préglas av starka forvantningar om
tillhdrighet till kollektivet.

”| ett sdant |4ge sa blir det mérkligt darfor att de som da bedriver utvecklingsarbete kan
da ses som sabotdrer av sinakollegor...illojala”

”Men d& den som har lyckats[...]overtyga skolledningen om att det har, det har ar
nagot stort och det skajag ha mycket nedséttning for [...]Joch dar tycker jag att man har
lyckats genomdriva en fordel for sig sjalv.”

»Jag vill ju en massa men safort jag siger ndgonting sa ar dar ndgon som slar till mig i
huvudet [...] hér & en mycket hard jantelag pa den har skolan”.
Oavsett den enskildes motiv for misstanksamhet eller skepsis, i de fall déar sadant foreligger
vill s3ga, gentemot intradet pa skolutvecklingsarenan forefaller bel Gningen som & kopplad till
arenan fallainom ramen for det existerande klimatet och dessutom tillféra ytterligare en
dimension i atskiljandet och separationen av individer, klickbildningar och grupper. Genom
bel 6ningen finns ndgot att vinna eller forlora pa att vara pa det ena eller andra séttet, vilket

tenderar att tydliggora och skérpa inslagen av konkurrens i organisationen.

" Det kdnns som att vissaroffar &t sig. Vissafér det battre an andra och s& vidare.”

" Det blir daen kansla hos folk att den och den har fordelar, att din tjanst ar inte lika hard
som min.”

”Inte alls enbart att den som skriker hogst far mest, men lite grann finns sddana tendenser
tycker jag.”

16 Den stridsétgard pd arbetsplatsen som brukar kallas paragrafarbete innebar att den anstallde arbetar helt enligt
arbetsbeskrivningen och andra givnainstruktioner for arbetets utférande. Den brukar i allméanhet avsl6ja hur
beroende produktivitet, effektivitet och kvalitet & bade av att den arbetande ger instruktioner mening och av icke

forutségbara arbetsmoment och, ytterst, av oavldnat arbete.
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| ett sadant klimat har konkurrensen kommit att sta i motséttning till sociala processer som
sker utanfor det mer eller mindre styrda samarbetet i arbetslag eller i olikaformer av projekt.
Det mera spontana samarbetet har darmed ofta fétt sta tillbaka for reaktionen pa en upplevt
hérd styrning, vilken skapat konkurrens som forstarkt grupptillhorigheter och individualitet
snarare an verkat for ett gransoverskridande samarbete och spontana méten. Just detta mera
spontana och oreglerade samarbete har efterlysts av fleralarare, vilka da har hanvisat till

betydelsen av att samarbetet &r initierat av och sprunget ur behov som formulerats av lérare:

"Det kan vara hur vackert som helst, hur vackratankar som helst [...Jmen det méste komma
fran de som jobbar har.”

Vikten av utrymme for sddana spontana sociala processer har aven i skolforskningen lyfts
fram som vasentligt, dd med hanvisning till att det oftast & hér som samarbetet beror den
pagaende verksamheten och problem kring denna och att det mera reglerade samarbetet i
forsta hand tenderar att berora elevsociala fragor (Lindkvist, 1999: 55). Véar slutsats ar att
konkurrenssituationen i organisationen, i synnerhet rér den kombineras med starka

gruppidentiteter, kan minska utrymmet for spontana sociala processer.

Spanning mellan individualism och det gemensamma

”Man kanske garna skulle vilja se ndgot slags
resultat. Annars kan det upplevas av nagra att
det har &r en chans for ndgra att meriterasig.
Och varfor ska de fa géra det om det inte
kommer att sd att sdga utveckla skolan”.

" Det ska ju gagna oss 6vriga ocksaju.”

| ndra anglutning till spanningen mellan konkurrens och sociala processer framtréder en
spanning mellan individualism och det gemensamma. Det & naturligtvis en komplex vév av
olika skeenden som frambringar detta spanningsfyllda forhdllandet mellan individ och grupp
pa Nya Gymnasiet. Forutom alla de férhallanden som redan har beskrivits tror vi att
rekryteringssituationen 1997 med 300 sokande till 15 tjanster hade betydel se. Férmodligen
rekryterades starka och mycket anneskunniga individer, vilka inte alltid &r
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samarbetskunniga. Det &r ju ocksa svart att rekrytera personer som kan samarbeta eftersom

detta formodligen ger sig tillkanna férst sedan anstallningen paborijats.t’

Dettainnebér att det & komplicerat att mera exakt definiera den spanning mellan
individualism och det gemensamma som i olika skepnader i hdg utstrackning kom till uttryck
i intervjuerna. | ett skolutvecklingsperspektiv innebar emellertid denna spéanning att
framtrédandet pa skolutvecklingsarenan betraktas som négot man i forsta hand gér for sin
egen skull; inte for kollegornas, elevernas eller for skolan i stort. Pa s vis har alltsa
skolutveckling stundom kommit att ssmmanblandas med individuell utveckling,
gavforverkligande eller personliga férméaner. Detta gor framtrédandet pa
skolutvecklingsarenan @an mer riskfyllt. | synnerhet har detta géllt skolans
aktionsforskningsrad, vilket pa ett mycket tydligt sétt agerar eller forvantas agera, pA Nya
Gymnasi ets skolutvecklingsarena. Den undran som i intervjuernarestsi anslutning till radet
ror den nedséttning i tjanst som dess medlemmar i varierande utstrackning fatt for sin
medverkan. Denna betraktas just som en bel6ning, som en individuell forman eller ndgot som
bara ar till fér dess medlemmar. Flera sager darmed att de pa ett tydligare sétt vill se resultat
som kommer skolan i stort till gagn. | nagrafall betraktas dessutom aktionsforsk ningsradets
forehavanden 6verhuvudtaget inte som arbete utan som nagot diffust som éverhuvudtaget
inte har med skolpraktiken att gora.

"V ad gor dom frégar sig folk, for de har rétt stor nedsattning.”

” Sedan &r folk upprordafor att de far sd mycket timreducering som de far eftersom man
daaldrig far se vad de gor.”

"Det & en frdga som jag har st6tt pd manga ganger i host, att jaha dar gar de och har det
bra sd att sdga, medan vi far jobba for dem.”

Inte bara aktionsforskningsradet méts pa sina hdll av en sadan skepsis utan &ven andra
tjanster pa skolan som &r kopplade till nedséttning eller andra kompensationer for det arbete
som bedrivs. | anslutning till denna framférda kritik &r det emellertid av stor vikt att

poangtera att kritiken har sammanfallit med en generellt sett storre arbetsbtrda beroende pa

kommunala nedskarningar, en 6kad undervisningsbérda for flera larare samt en period av

17| sammanhanget kan namnas att ett av flera skl till den starka betoningen av social kompetensi platsannonser

for négra &r sedan just var viljan att sdllafram personer som var samarbetsvilliga. Om detta se Persson 2000.
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mycket stora undervisningsgrupper — ibland uppemot 40 elever. Detta forefaller i vissa fall
ha forstarkt och i adra fall helt vara orsaken till kritiken mot nedséttningar och andra
kompensationer for arbetsuppgifter som inte & undervisning. | sammanhanget & det ocksa
viktigt att papeka att i synnerhet aktionsforskningsradets uppgifter i relation till skolans
utveckling kommunicerats pa ett tamligen diffust sétt inom skolan, vilket knappast
underléttat dess arbete med att vinna legitimitet i kollegiet.

I en mycket komplex situation av 6kande arbetsbel astning, jantelagsliknande kollektiva
stamningar, utvecklingsarbete som ett slags métt pa lojalitet gentemot kollegor och som ett
sétt att skaffa sig individuella formaner, riskerar framtradandet pa skolutvecklingsarenan att
bli I6nsamt men riskfyllt. | detta mycket anstrangda utvecklingsklimat forefaller en paradoxal
situation ha uppkommit: & ena sidan betraktas agerandet pa skolutvecklingsarenan som
avundsvart och efterstravansvart men & andra sidan &r det fa som vill, orkar, vagar eller

Overhuvudtaget har intresse av att betrada den.

” A andrasidan & det ju som vanligt att ingen annan vill géra det. S& det &r gott att de
sitter dar for devill gérandgonting.”

For att sammanfatta har vi saledes iakttagit olika spanningar mellan konkurrens och sadana
sociala processer som beframjar samarbete. Den ekonomism (i betydelsen att manskliga
drivkrafter reduceras till ekonomiska drivkrafter) som ligger i hur den individuella
|6nesattningen anvands for att styra personalen och befrémja utveckling har darvidlag
sarskild betydelse. Det vi ser pa skolan kan liknas vid det som endel forskare, bl.a. Bourdieu
och Putnam, benamner socialt kapital och dess relation till ekonomiskt kapital. Liksom en
Overdriven betoning av ekonomiskt kapital kan ledatill att socialt kapital (i betydelsen
sociala natverk och Gemeinschaftsstrukturer) bryts ned och i sin tur paverka det ekonomiska
kapitalet negativt, har vi forestéllt oss att en dverdriven betoning av ekonomiska drivkrafter i
arbetsorganisationen kan paverka dess verkningsgrad negativt darfor att sociala drivkrafter
tenderar att brytas red.

Professionell autonomi och I6near bete

Skalen & mangatill att larararbete inte kan ses som ett |onearbete: 16nen &r forvisso ett
beloningssystem i larararbete men arbetet gar knappast att utfora om den enda
arbetsmotivationen & ekonomisk; larararbetet kraver ett stort engagemang, vilket inte &

nodvandigt i renodlade |6nearbeten; larararbetet &r i en dimension forvisso underordnat
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samtidigt som det i en annan bygger pa 6verordning vis-a-vis eleverna.'® V& utgéngspunkt &r
att larararbete av hog kvalitet forutsétter ett engagemang som &r svart att framkalla med
ekonomiska belGningar, utan sddant arbete uppstar snarare genom en kombination av a ena
sidan upplevelse av frihet att 5av beddma och bestamma hur arbetet ska utforas och & andra
sidan rimliga ekonomiska och andra mojligheter att faktiskt utfora arbetet. Sammantaget ger
detta upphov till nagot som kan kallas professionell autonomi, d&ven om lararen i strikt
professionsteoretisk mening inte & en alltigenom professionaliserad yrkesutOvare. Som vi ser
det har larararbetet under senare tid utvecklats pa ett sddant St att det nu praglas av en
spanning mellan |6nearbete och professionell autonomi. L 6nearbetstendenserna handlar dels
om den uppgradering av ekonomiska bel 6ningssystem som skett med infoérandet av
individuell 16neséttning och dels om den mer detaljerade styrning av arbetet i form av
arbetstidsreglering som 1990-tal ets arbetstidsavtal innebér.

Konsekvensen av detta & att |érararbetet befinner sig i en minst sagt paradoxal
utvecklingsfas: a ena sidan producerar alla beslutsfattare som kommer i narheten av skolan en
retorik som gar ut pa att vi i den moderniserade delen av vérlden haller pa att [amna
industrisamhallet bakom oss och att vi nu i synnerhet med skolans och det livdanga larandets
hjdlp maste forbereda oss for det framvéaxande informations- eller kunskapssamhéllet; & andra
sidan styrs larararbetet mot arbetsformer som liknar det |6nearbete som kom att bli den
dominerade formen for arbetsorganisering i just industrisamhéllet. Om vi forhaller oss
bokstavligt till denna paradox, vilket man kanske inte ska gora, sa ska alltsa dagens larare bli
mer av |6nearbetare for att kunna forbereda eleverna for ett liv efter skolan som inte
domineras av |6nearbete! Det & raturligtvis 1&tt att uppfatta detta som en konspiration mot
lararna men vi ser det snarare som en foljd av att det system som pé olika sétt styr och
paverkar lararnas arbete inte ar konsistent. | Sverige tycks det forhalla sig sa att kommunala
bes utsfattare pa skolans omréde agerar i forsta hand som arbetsgivare och i andra hand som
utbildningsvisionérer, medan statliga besl utsfattare pa skolans omrade agerar i forsta hand
som utbildningsvisionarer. Lararna, men ocksa skolledarna, far illa av det korstryck som

uppstar.

18 For vidare analys av | drararbetet 1angs dessa linjer se Persson (1994 och 1996).
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Autonomi och medbestammande pa Nya Gymnasiet

Om vi for ett 6gonblick [amnar samhallsscenen och ater borrar oss ned i Nya Gymnasiets
mylla sa framtrader ur lararintervjuerna framforallt tva krav vilkainte star i ett gavklart
forhdlande till varandra: krav pa autonomi och krav pa medbestammande. Kravet pa
autonomi svarar a ena sidan mot ett varnande om ett eget handlingsutrymme — dar man sa att
saga kan fa skéta sitt i lugn och ro och dar ingen légger sig i — samt att vara betrodd av
framforallt skolledningen for sitt agerande inom detta handlingsutrymme. Kravet pa
medbestammande svarar & andra sidan mot en ofta forekommande och pataglig kansla av att

inte ha nagot inflytande 6ver skolans verksamhet.

| motet mellan dessa krav uppstar ndgot som nara pa liknar en géta: hur skapas en arbetsmiljo
dar man upplever bade individuellt §alvbestammande och kollektivt medbestdmmande, déar
skolans privata och offentliga sfarer inte star i motséttning till varandra, dar man helt enkelt

kan bestamma allihop och var och en for sig pa en och samma gang?

Gétan kanske snarare ar hela skolsveriges an specifikt Nya Gymnasiets. Men majligen har
dess formulering skarpts och tydliggjorts pa Nya Gymnasiet mot bakgrund av det kérva
arbetsklimat som praglat skolan under i synnerhet hostterminen 2000. Att domaav manga
intervjuer framtréder &minstone den terminens lite dverraskande svar pa gatan om den
samtidiga autonomin och medbestammandet s& hér: Vi vill vara med och bestémma om att vi
far skota oss jéval Kravet pa medbestammande verkar helt enkelt for fleravara, eller ha
varit, det samma som kravet pa autonomi: att fa lugn och ro, att fa skéta sig java—
aminstone for ett tag. Detta krav har, eller hade, givetvis sin bakgrund i den av manga
upplevda hoga forandringstakten pa den nya skolan, visionerandet, besparingarna och
avtalstvisten. For en skolas sociala valmaende, dess sammanhallning och dess kunskapsklimat

torde en sadan 16sning emellertid vara forodande pa sikt.

Liksom skolsverigei Ovrigt & bilden av Nya Gymnasiet idag att upplevelsen av bade
autonomi och medbestdmmande varierar. Om man sétter |érarens upplevelse av autonomi och
medbestdmmande mot varandra framtré&der rent av fyra olika fingerade lérarroller, vilkai ett

skolutvecklingsperspektiv kan formuleras som " aktiv”, "egenradig”, "reglerad” och

"marionett”.
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Figur 4. Larares upplevel se av medbestdmmande och autonomi

M edbestammande
+ -
+
Aktiv Egenrédig
Autonomi
- Reglerad Marionett

Lararen som erfar bade en kénsla av medbestémmande och autonomi & betrodd och aktiv i
skolans offentliga rum och kanner tillit for sitt agerande i det privata. Pa s vis upplever sig
saledes lararen delaktig i skolans beslutsprocesser samtidigt som lararen kanner ett fortroende
for vad man utfor i den dagliga lérargérningen, vari man finner ett eget handlingsutrymme. |
ett sadant fall tenderar den egna larargarningen att rymmas inom skolans évergripande vision,
vilken man & med om att formulera. Lararen blir altsa en skolutvecklare och kan med |&tthet
betrada skolans skolutvecklingsarena. Det kannetecknade ordet blir utvecklingsoptimism och

lararen framtréder som aktiv i ett skolutvecklingsperspektiv.

Den egenradige lararen upplever i sin tur sig ha en hdg grad av autonomi men upplever sig av
olika anledningar exkluderad fran skolans demokratiska processer; som resultat av ett eget val
eller som ett resultat av en upplevelse av tvang. Det egna valet handlar da helt enkelt om en pa
forhand negativ instdlning till, eller svagt intresse for, skolans utveckling i stort. Detta far
som foljd att man agerar passivt vid de gemensamma traffar pa vilka skolans visioner och
utvecklingsriktning diskuteras. Att med tvang vara exkluderad fran skolans besl utsprocesser
innebér & andra sidan att man inte upplever n&got redllt inflytande i verksamheten, vilket mer
faller tillbaka pa en auktoritér skolledning och daliga organisatoriska forutsattningar for den
enskilde lararens medbestdmmande &n ett bristande intresse. Aven detta tenderar att resultera i
att man tar passiv del i de olika forafor medbestammande som existerar. Om man inte
upplever sig ha négot inflytande blir det helt enkelt allt mer ointressant att ge uttryck for egna

tankar, 6nskemal eller idéer. Daremot upplever den egenrédige lararen sig ha ett eget
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handlingsutrymme i vilket hon kan verka ostort. Har trivs man och behdver inte involveras i
processer som uppfattas som ointressanta eller bara vacker obehag. De kdnnetecknade orden
blir "I& dom halla p3, jag skoter mig §alv”. | ett skolutvecklingsperspektiv verkar den
egenradige lararen salunda utanfor skolutvecklingsarenan och i den mén man bedriver

utvecklingsarbete sker detta for sig gélv eller i mindre grupp.

De tva fingerade lararroller som kédnnetecknas av en upplevelse av 13g grad av autonomi &r
mahanda en vaxande grupp i Sverige (och som kanske inte alls funnits tidigare). | takt med att
olika styrinstrument aktiverats, i framsta hand individuell 16neséttning och sarskilt
premierandet av utvecklingsarbete i enlighet med aktuella visioner, har namligen trycket pa
att 1arargarningen ska engagera sig i skolutveckling okat. For de l&rare som av olika
anledningar inte & intresserade av denna typ av utvecklingsarbete blir det sdlunda allt svérare
att varna om sin autonomi. Det blir helt enkelt svarare att stélla sig utanfor
skolutvecklingsarenan nér ett sadant val tenderar att synas béde i planboken och i en utokad
arbetsintensitet. Nar en upplevelse av 13g grad av autonomi stélls mot graden av
medbestdmmande framtréder tva upplevelser av larargarningen: den reglerade léraren och

|&raren som marionett.

Den reglerade lararen upplever att skolan har ett demokratiskt forum och agerar pa detta.
Detta sker dock utan att man far gehor for sina tankar och 6nskemal, eftersom de egna
onskemalen och tankarna om vad undervisning ar och vad en skola ska gorainte ar i enlighet
med samtida visioner och mal. Pa s vis riskerar man helt enkelt att inte fa gehor och far ge
vika for den demokratiska ordning som &ar skolans: att folja de nationella intentionerna med
utbildningen. Pa sd vis nar styrningen anda fram till den dagliga larargarningen och det egna
handlingsutrymmet kan upplevas vara reglerat av en ordning som man inte tror pa, inte anser
sig hatid med eller inte & intresserad av. De kénnetecknande orden blir strid for sin sak eller
forvirring. | ett skolutvecklingsperspektiv framstar man som en ”bakatstravare” och forsoker
trots patryckningar att hdlla sig s langt borta frén skolutvecklingsarenan som mgjligt. Denna

larartyp har forutséttningar att utvecklas till ett slags pedagogisk réttshaverist.

Den sista larartypen &r lararen som marionett. Som marionett upplever l&raren varken
inflytande eller autonomi; varken majlighet till medbestammande eller ett eget
handlingsutrymme som gor att man kan agera fritt. Har blir man sdlunda
utbildningspolitikens, skolledningens eller kommunens marionett i genomférandet av den nya
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skolan. Det kdnnetecknade ordet blir bristande engagemang eller till och med uppgivenhet. |
ett skolutvecklingsperspektiv tenderar man sdlunda att forvisso agera pa
skolutvecklingsarenan, men utan varken inlevelse eller egen drivkraft. Ar det méjligen sa har

|&raren som |Orearbetare gestaltar sitt arbete?

Naturligtvis & det inte frdga om nagra nodvandigtvis knivskarpa granser mellan de fyra olika
lararroller som beskrivs och en och samma lérare kan sakerligen relateratill fleraav dem,
samtliga— €eller ingen als. Det & darfor viktigt att pdpeka att det &r fraga om typer, ett slags
teoretiska konstruktioner, snarare an att de fullt ut & existerande i verkliga, enskildafall. Som
typer betraktat &r det dock vért att papeka att vi i denna mening tycker oss se fa " aktiva’
larare pA Nya Gymnasiet. Betydligt fler forefaller i denna mening kunna betraktas som
"egenrédiga’, vilket bland annat stérks av det som vi tidigare bendmnt som partiell
skolutveckling och den brist pd medinflytande som flera larare menar sig sakna. Att férsoka
finna ndgra rimliga former for en balans mellan & ena sidan autonomi och a andra sidan
medbestammande framtrader darmed som en bade komplicerad och vasentlig uppgift for Nya
Gymnasiet.

Kanske skulle vi, avslutningsvis, kunna se ssmmansattningen av ett |érarkollegium som ett
métt pa skolans grad av va- eller illamdende. Vi tror att en skola dér lararna huvudsakligen
tillhor de tva typer som upplever autonomi i sin yrkesutévning & en valmaende skola. Ska
skolan dessutom utvecklas som kollektiv enhet bor andelen lérare av typen "aktiva' ha ett

storre inflytande an typen "egenrddiga’.
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5. Atgardsforslag

| det foljande ger vi ett antal forslag till &tgérder som kan genomforas omgéende.® Vi har
delat upp fordagen i sddana som framst berér skolledningen och sadana som ber¢r alla pa

skolan.

Skolledningen
Skolledningen behdver bli mer verksamhetsférankrad, vagatarisker i en levande demokratisk
process dar skolans ma véaxer fram och leda verksamheten pa ett tydligt och Oppet sétt. |

synnerhet bor ledningen forsoka astadkomma f6ljande omgaende:

1. Oka skolledningens sociala kanslighet

Savitt vi kan bedoma orsakar gymnasiechefens individuella kontakter med persona ofta
problem. Personalledningen praglas stundtals av social okanslighet. Skolledningen bér darfor
Oka sin sociala kanslighet genom arbetsfordelning inom sig. Gymnasiechefen har en rad andra
kvaliteter och bor kunna dgna sig & dem med full kraft.

2. Omforhandla nedsattningar i forhallande till skolans behov och sociala klimat
Nedsattningar i tjanst maste goras i forhalande till skolans behov. Nedséttningar maste ha
tydliga och offentliga mal. De personer som har uppdrag som ger nedséttningar maste
fortlopande rapportera sina resultat till hela skolan. Nuvarande nedséttningar omférhandlas

mot denna bak grund.

3. Lanka amnes-, kompetens- och skolutveckling till varandra
Utveckling &r inte endast skolutveckling i betydelsen utveckling for att realisera
utbildningspolitiska mal. Utveckling inom skolan &r bade amnes-, kompetens- och

skolutveckling. Skolledningen bor téanka pa att synliggora amnes- och kompetensutveckling,

19| skrivande stund (december 2001) har skolledningen pa ett aktivt sétt vidtagit eller planerar att vidta &tgarder

med utgdngspunkt fran de forslag som lamnas hér.
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delvis pa bekostnad av skolutveckling. Amnes- och kompetensutveckling kan bli |ankar
mellan visioner om skolans utveckling och faktisk verksamhet men da ar forutséttningen att
skolledningen ser och kan avlocka gemensamma fordelar ur enskilda utvecklingsprojekt.
Skolledningen bor leva efter devisen att alt gott knappast kommer uppifran, utan att mycket

gott spirar nerifran - ofta utan att ledningen riktigt vet om och kan kontrollera det.

4. Formulera fattbara, utvérderingsbara och verksamhetsnéra uvecklingsmal

Med tanke pa den stora klyftan mellan visionerna om Nya Gymnasiets utveckling och den
faktiska verksamheten behover inte skolan fleramal eller visionsdokument. Skolan behdver
fattbara, utvarderingsbara och verksamhetsnéra utvecklingsmal. Det & ocksa viktigt for
skolledningen att verkligen anstrénga sig for att skapa delaktighet bland personalen vad géller
dessamal. Md & inledningen till en process som kan och rimligen bor ledatill att malen

forandrasi takt med att de integrerasi olika personers sétt att arbeta.

5. Arbetsro

Skolan behover arbetsro. Ett sétt att astadkomma detta & just att formulera en huvudriktning i
skolans tankta utveckling och att halla fast vid denna under en langre tid. Skolledningen bor
darfor snabbt inleda ett arbete dar en sadan huvudriktning bestams, och det & synnerligen
viktigt att all persona involveras pa nagot satt i det arbetet och upplever ett faktiskt
medbestammande och en faktisk delaktighet. Nér sa har skett bor skolledningen proklamera
tre forandringsfria & och vara beredd att spanna upp "forvaltningsparaplyet” for att skydda
utveck lingsprocessen fran opakallade externa interventioner. Standig forandring &r sakert bra
men n&r den, som ofta sker, blir en forevandning for att inte utveckla nagot annat &n retorik,

blir den né&rmast ett hot mot verklig férandring.

Alla

Aven om vissa har storre inflytande 6ver skolans vardag och utveckling an andra, & allapé
olika sitt delaktiga i att skapa det sociala klimatet pa skolan. For narvarande (dvs. hosten
2000 och varen 2001) &r klimatet inte bra och darfor bor alla géra speciella anstrangningar for
att skapa ett bra socialt klimat - det vinner allapa

1. Bidratill att skapa arbetsro och rimligt socialt klimat
Allapaskolan bor ta ett mycket storre individuellt ansvar &n hittills for det sociala klimatet.
Det behdver inte vara ett paradis, utan snarare ett rimligt socialt klimat. Det &r viktigt att var
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och en upplever arbetsro och kan borja dtererévra de mikrosociala processer som majliggor
spontant samarbete. Utan sadant blir skolan pa sikt en fullstéandigt meningsbefriad marknad
dér instrumentella motiv hérskar. Skolledningen har en sérskilt roll nér det géller att dampa
den ekonomiska och tidsmassiga konkurrensen i personalgruppen och maste mycket aktivt
bidratill att skapa den infrastruktur av tillit, spontanitet, tid och resurser som & en

forutsattning for ett gott socialt klimat och spontant samarbete.

2. Tona ned gruppidentiteter

Skolan maste fa en identitet i verksamheten, utanfor visionsdokumenten. Var och en bor
darfor ta ansvar for att tona ned olika gruppidentiteter. Sadana behovs galvfallet men alla bor
dldgga sig ett gemensamt ansvar for att gruppidentiteterna inte utvecklas till ett vi-och-dom:
tankande. Skolledningen, liksom andra som anordnar méten, har ett sarskilt ansvar for att
skapa gemensamma aktiviteter och métesplatser som inte endast blir soptippar, dit var och en

kommer och [amnar in sina frustrationer for atervinning.

3. laktta etisk kod

Varje individ pa skolan bor iaktta en etisk kod i det sociala samspelet. Allabor fragasig: Hur
vill jag att andra ska behandla mig och tala om mig? Och sedan leva efter svaret. Detta
betyder definitivt inte att social flathet ska rada, utan snarare att alla bor leva efter devisen:
Det jag inte sager till den andre medan vi har 6gonkontakt bor jag inte heller sdga nér vi inte

har det. Alla pa skolan bor tanka pa att |aroplanens vardegrund inte endast géller for eleverna.

Uppfdljning
Denna undersokning och ovarstdende &tgardsfordag bor f6ljas upp om 6-12 ménader.
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6. Sammanfattning

Sensommaren 2000 engagerades en av rapportforfattarna som handledare for fem lérare,
verksamma vid den gymnasieskola som i denna rapport kallas Nya Gymnasiet. Tanken var att
lararna, och foljaktligen handledningen, skulle bidra till skolutveckling. Vid samma tid nadde
emellertid de redan anstrangda relationerna mellan skolans ledning och lérare ett bottenmérke
och att i den situationen bedriva skolutvecklande handledning framstod som narmast
otarkbart. Vi kom istéllet att tillsammans med lararna undersoka forhallandena pa skolan med
utgangspunkt fran tva problem: Vilka & de vardagliga och exceptionella forutsattningarna for

skolutveckling vid Nya Gymnasiet?; Och vilka & de motsvarande hindren for skolutveckling?

| rapporten tecknas bland annat en serie bilder som vuxit fram ur intervjuer och
dokumentstudier. Dessa bilder & synnerligen motsagelsefulla: ett gott rumgligt klimat med
ljusa, 6ppna och valutrustade lokaler star i bjart kontrast till ett daligt socialt klimat dar
konkurrens och gruppidentiteter dominerar; htgoktaniga och vackra skolutvecklingsvisioner
flodar ymnigt pA Nya Gymnasiet men har séllan sin motsvarighet i den konkreta
verksamheten; lérarnas situation praglas av en tilltagande spanning mellan det individuellt
I6nsamma och det socialt gangbara och deras arbete blir mer och mer préglat av
motsattningen mellan professionell autonomi och det slags styrning som kannetecknar
|6nearbete. Sensommaren 2000 gjorde detta mangfasetterade korstryck att verksamheten gick
i stdoch lararnainledde da ett slags stridsdtgard som i rapporten kallas socialt paragrafarbete:
l&rarna deltog endast i beordrat och avionat samarbete, vilket bl.a. synliggjorde hur beroende

en skola &r av oavldnat samarbete och spontana mikrosociala processer.

| den analys som gors sétts verksamheten vid Nya Gymnasiet in i ett
skolutvecklingsperspektiv och det konstateras att skolan, bedomd utifran dess
visionsdokument, befinner sig pa skolutvecklingsfrorten. Pa den skolutvecklingsarena som vi
forestdler oss finns pa denna och andra skolor framtrader inte sd manga av skolans larare
eftersom agerandet déar begransas av konkurrens om resurser och uppmérksamhet samt av ett
stundtals giftigt socialt klimat.
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Flera dutsatser kan dras av denna understkning. En slutsats &r att segregationen mellan
visioner och verksamhet drivits sa langt pa Nya Gymnasiet att tva helt olika sprak haller pa att
utvecklas: visionsspraket och verksamhetsspraket, vilka dessutom sillan dversitts i varandra.
En annan dlutsats som kan dras &r att |arararbetet befinner sig i en minst sagt paradoxal
utvecklingsfas: & ena sidan producerar de flesta aktorer som kommer i narheten av
utbildningssystemet en retorik som gar ut pa att vi i den moderniserade delen av varlden
haller pa att |amna industrisamhallet bakom oss och att vi nu i synnerhet med skolans och det
livdlanga larandets hjalp méaste forbereda oss for det framvéxande informations- eller
kunskapssamhallet; & andra sidan styrs larararbetet mot arbetsformer som liknar det
|6nearbete som kom att bli den dominerade formen for arbetsorganisering i just
industrisamhéllet. Om vi forhaller oss bokstavligt till denna paradox, vilket man kanske inte
ska gora, sa ska alltsd dagens larare bli mer av |6nearbetare for att kunna forbereda eleverna

for ett liv efter skolan som inte domineras av |6nearbetel

Vér ambition har inte varit att understka en for resten av skolsverige representativ skola, om
nu en s&dan existerar. PaA Nya Gymnasiet tycker vi ossdock i extrem form se manga av de
foreteelser som valar problem pa manga av Sveriges skolor. Har finns ocksa manga tillgangar
som rétt utnyttjade kan resulterai skolutveckling. De dtgéardsforslag som [amnas i rapporten
utgdr fran dessa tillgangar och betonar behovet av skolidentitet, rimligt socialt klimat samt
arbetsro.
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Bilaga 1: Intervjuguide

ANSTALLNINGEN VID SKOLAN

Befattning

Omfattning

Arbetsuppgifter

Sedan nar

Sarskilda uppdrag pa skolan (t.ex. fackliga, sammankallande i arbetdag).

ARBETSKLIMAT

Upplevelse

Forandring over tid

Forandring kopplad till specifik handelse

Forandring kopplad till den personligatrivseln och trivseln pa skolan i stort

Egenroll i (&r dettanagot som "jag” kan paverka?)

Relation till elever (elevklientel — intresse, motivation, dvriga ” problem”)

Relation till personal:

A) "Ledningsintervjuer” — 6vriga inom skolledning (egen roll, beslutsfattande, syn pa
ledarskap) Lararna (strategier for rekrytering, samarbetsvillighet, egenradighet,
"grupperingar”)

B) "Léararintervjuer” — skolledningen (ledarskapsstil, information, visioner, ifragaséttandet —
egna majligheter att paverka beslutsprocesser) 6vriga larare (méten, samarbeten, arbetslaget,
" grupperingar”)

LARARROLLEN

Syn palararrollen (vad ska en larare "gora’ — vad & en "bra’ larare?)

Avgransning av lérarrollen (social — pedagogisk, dokumentering)

Samarbetsdimensionen (vikten av, mgjligheter med, problem knutna till, eget intresse av)

SKOLUTVECKLING

Egen syn pa

L edningens syn pa

Kollegors syn pa

Vad slags skolutveckling pagar (kontinuitet, langsiktighet, uthallighet)
Varfér just denna skolutveckling

Egenroll i

PEEL/PLAN (Ké&nnedom om, anvandande av, problem och mdjligheter)

FORUTSATTNINGAR OCH HINDER FOR SKOLUTVECKLING
Generellt (vad tror duér generella problem i skolutvecklingsprocesser?)
Specifikt pa Nya Gymnasiet:

Skolledningen

Lararna

Eleverna

Lokaler

Schemaléggning

Resurser

OVRIGT
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