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| Inledning

1 detta inledande avsnitt forklaras tvd begrepp som frekvent dterkommer i
uppsatsen. Sedan ges en kort beskrivning av den situation vart studieobjekt
befinner sig i, samt en forklaring till varfor vi valt detta objekt. I samband med
detta redogoér vi for den diskussion som sedan gett oss vdrt syfte, varvid var
problemformulering presenteras.

1.1 Begrepp

Spjutspetsskolan — Ett projekt i Trelleborgs kommun med malet att den
kommunala skolan i Trelleborg ska bli “en spjutspets inom det svenska
skolvédsendet” (Arbetsmaterial I, 2004). Nar vi anvénder begreppet syftar vi inte pa
malet eller omstruktureringen, utan pd projektet och det fordndringsarbete som
detta medfort. Vilket av dessa tva vi avser kommer att framga av kontexten.

Fordndringsarbete — Arbetet med att genomfora en fordndring. I bestimd form
syftar vi specifikt till det arbete som utforts for att fora Spjutspetsskolan framat.

1.2 Bakgrund

Trelleborgs kommunala skola omfattar idag cirka 5000 elever fran forskoleklass,
det vill sdga sexarsverksamhet, till arskurs 9. Till detta kommer kommunala
vuxenskolan samt gymnasieskolan. Vid 14 skolor bedrivs verksamhet for
forskoleklass till arskurs 6. Verksamhet for arskurs 7-9 bedrivs vid 8 skolor, varav
tre &r resursskolor. Utover detta har kommunen totalt 23 forskolor och 27
dagbarnvardare (www.skolwebb.trelleborg.se).

Den kommunala skolan dr en organisation vars omvirld fordndrats kraftigt under
de senaste decennierna. I och med friskolornas intdg har organisationen blivit
konkurrensutsatt. Samtidigt har elevens mojligheter att fritt vélja skola 6kat och
kommunala skolor far numera tidvla med bade varandra och friskolorna, om elever
och de resurser som foljer med dessa.

I Trelleborgs kommun fanns forvisso ingen friskola vid tillfdllet for beslutet. Det
ter sig dock rimligt att anta att den i grannkommunen Ystad nyetablerade
Kunskapsskolan (Artikel I, 2002) fanns i1 atanke, d& Trelleborgs skolndmnd ar
2002 beslutade om att “géra en Oversyn av ledningsstrukturen inklusive
administrationen inom upptagningsomrade 1-6” (Arbetsmaterial 1, 2004). Till



foljd av detta beslut anlitades konsultforetaget Incondia AB, vilket under april
2003 presenterade “Utredning angadende den framtida skolan i Trelleborg”
(Arbetsmaterial II, 2003).

Samtidigt beslutade kommunstyrelsen om sin maélsédttning for Trelleborgs
kommunala skolor, nimligen att de skulle vara “en spjutspets inom det svenska
skolvdsendet” (Arbetsmaterial I, 2004). Forvaltningschefen Barbro Melander
rekryterades for att uppna detta mal (Intervju I, 2007).

Ambitionen med projektet var att 6ka betygssnittet, eller snarare minska den
mingd elever som gick ut grundskolan med otillrdckliga betyg (Arbetsmaterial I,
2004 och Rapport I, 2005). Detta skulle uppnds genom ett 6kat engagemang for
utbildningen, hos personal, elever och fordldrar. I sin tur skulle detta engagemang
astadkommas genom en organisation dér ledarskapet har fokus pa verksamheten
och dir “ansvar och befogenheter [...] decentraliseras [...] ndra barn, elever och
fordldrar” (Arbetsmaterial 1, 2004). Rent praktiskt innebar detta en
omstrukturering av ledningen for hela den kommunala grundskolan i Trelleborg.
Antalet rektorsomrdden minskade, nya ledningspositioner tillkom och det inférdes
en ny tjdnst som processledare, vilken dr den nya organisationens yttersta
kontaktyta (Intervju I, 2007).

Huruvida projektet uppnatt de mal som sattes da det pdborjades gér ej att sdga én.
Det &r orimligt att forvénta sig en direkt maluppfyllelse, och dd projektet endast
nyligen natt sin slutfas anser vi att en undersdkning av maluppfyllelsen bor dréja.
Det som i dagsldget gér att se dr huruvida projektet medfort andra effekter dn de
som var planerade, ndgot som vi anser ar troligt. Detta till f6ljd av den i viss méan
massiva kritik som riktats mot Spjutspetsskolan 1 frimst insédndare och
debattartiklar. I denna mingd insdndare har bland annat foljande gatt att lisa;
“diktatorisk centralstyrning” (Insdndare I, 2006), ”Problemet med spjutspetsskolan
ar att ansvariga tycks fullkomligt ha tappat all kontakt med verkligheten.”
(Insdndare II, 2005) “Dessvirre maste jag konstatera att hanteringen av
'Spjutspetsskolan' helt bryter mot den positiva bild jag har av Trelleborgs
kommun.” (Inséndare III, 2005)

Vissa insdndare tyder pa att projektet har medfort problem vad giller arbetsmiljo n
och att deltagare 1 projektet matt sa daligt att de sjukskrivits. ”’[...]mitt dromyrke
forvandlats till en mardrom” och ”De som inte orkade blev utskickade i
langtidssjukskrivning eller arbetsloshet.” (Insédndare IV, 2007). Som en f6ljd av
Spjutspetsskolan startades dven ett politiskt parti, Skolpartiet, med syftet att
stoppa projektet (Artikel II, 2006).

Har bor dven ndmnas att Barbro Melander tidigare genomfort ett liknande
fordndringsprojekt 1 Svalovs kommun, dven da i samarbete med konsultbolaget
Incondia. Denna forindring blev foremél for en 20p magisteruppsats, ”Ar jag
méinniska att hantera detta?” (Méartensson, 2004). Martensson (2004) undersokte
genom fyra enkéter och nio stycken intervjuer l6pande den fordndringsprocess
som pégick pd en hogstadieskola i Svaldv, under tvd &rs tid. Det framgér av
hennes studie att flertalet av hennes respondenter upplevt fordndringen som
positiv, men att de har sett en del hinder for fordndringens genomforande.
Martensson (2004) ndmner foljande kategorier hon kunnat urskilja vad géller



dessa hinder; "spdnningar i kollegiet, stora krav, brist pa delaktighet och socialt
stod, samt stress, rddsla och dngest”.

Det finns dock en distinkt skillnad mellan de tva projekten och det 4r den méingd
kritik som har f6ljt fordndringen. Denna har varit mycket mer pétaglig 1 Trelleborg
dn 1 Svalov (Intervju I, 2007). Vi ser detta som en indikation pa att projektet i
Trelleborg varit antingen annorlunda 1 sitt utférande, eller haft for andra
forutsattningar dn det 1 Svalov. Denna skillnad motiverar en ytterligare studie,
dven da Mértenssons (2004) finns.

1.3 Problematisering

Vi ser skolan, och sérskilt den kommunala skolan, som ett intressant studieobjekt
dd den sé sidllan studeras utifran ett foretagsekonomiskt perspektiv, sérskilt det
organisationsteoretiska perspektivet. Maértenssons (2004) uppsats behandlar
forvisso en fordndring som rimligtvis &r lik den vi valt att undersdka, men detta dr
gjort ur ett sociologiskt/socialpsykologiskt perspektiv. Detta i kombination med
den tidigare ndmnda skillnaden mellan de tva projekten innebédr att en
undersokning ur ett foretagsekonomiskt perspektiv bor kunna ge nya
infallsvinklar.

Flertalet studier av fordndringsprocesser finns redan inom det foretagsekonomiska
dmnet, men vi hdvdar att varje sddan process i viss man &ar unik och darfor
intressant att studera. Vi hdavdar ocksa att Spjutspetsskolan dr &n mer sa, dd det ror
sig om en offentlig verksamhet. Detta innebar att intressenterna i viss man ar
annorlunda, medborgare och stat, att den yttersta ledningen &r politisk och att
verksamheten inte dr vinstdrivande.

Att det sedan ror sig om en skolverksamhet gor situationen &n mer unik, da
prestationsmatt inte kan anvidndas pa samma sitt som i andra verksamheter, for
vad ir egentligen en bra prestation av en lirare? Ar det att eleverna har bra betyg,
eller goda kunskaper? Kanske att de har god respekt for auktoritet och dldre?
Vidare dr vem som é&r sjidlva kunden osdkert, vem det dr prestationen ska ske for.
Bade eleverna, deras fordldrar och samhillet 1 stort kan ses som kunder. Vilket bor
tas héansyn till vad giller organisationsfragor, di det kan finns oenigheter kring
verksamhetens syfte.

Slutligen &r ldrarna, som anstdllda, en komponent som gor skolan unik genom att
de utgdr en yrkeskdr som 1 princip enbart dterfinns i skolan. Skolan &r en
arbetsplats dér arbetsséttet varit likartat under lang tid. Vi tror att detta kan
innebdra att ldararyrket i Sverige, medfor vissa kulturella aspekter, och att dessa
kan vara en faktor att beakta vid ett fordndringsarbete.

Alla dessa aspekter bidrar till att sdrskilja skolan fran niringslivet, och darigenom
de studier som tidigare gjorts. Vidare dr detta i grund en fallstudie som studerar
den specifika fordndring som skett i och med Spjutspetsskolan, ndgot som innebér
att studien blir relevant att genomfora. Uppsatsen far genom studieobjektets unika
natur ocksd en mojlighet att bidra med nya infallsvinklar kring &mnet
organisationsfordndringar. Emellertid innebdr denna natur och det faktum att
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undersokningen i grund &r en fallstudie dven att eventuella nya perspektiv kommer
att ha en begriansad praktisk anvindbarhet.

Att vi viljer att inrikta oss pd det fordndringsarbete som gjorts snarare dn andra
omraden knutna till Spjutspetsskolan beror delvis pa att det, som tidigare namnts,
ar orimligt att forvénta sig en maluppfyllelse 1 sd ndra anslutning till projektets
slut. Dérfor blir det ointressant for oss att undersoka detta. Vi ser ocksd kritiken
som uppkommit och de problem den behandlar som ett tecken pé att forandringen
inte nddvindigtvis genomforts pa basta mojliga sitt.

Detta innebér ett véirde i att se pé just fordndringsarbetets paverkan pa den kritik
som uppstatt, sirskilt for de parter som arbetat med fordndringen. Samtidigt kan
detta virde utdkas till ett framtida fordndringsarbete i skolans vérld och de som
skall genomfora det, da uppsatsen kan komma att belysa punkter att tdnka pa vid
en sddan fordndring.

Vi ser sjdlvklart mojligheten att det inte &ar fordndringsarbetet, eller
forandringsarbetet enbart, som gett upphov till den kritik vi nimnt. Aven den nya
organisationsformen kan ha bidragit till denna. Utdver detta kan problemen vara
en naturlig utveckling, eller bero pd andra omstindigheter utanfor
Spjutspetsskolan. Vi viljer dock att bortse frén detta och inte fokusera pd vad som
har orsakat dessa problem, utan enbart huruvida foridndringsarbetet bidragit till
dem eller ej. Oavsett vilket resultatet blir bibehéller studien sitt vérde, antingen
genom att visa pa antingen en vil genomford fordndring eller en déligt genomford
fordndring. Genom att ge exempel pa vad det 4r som utgdr en bra eller délig
fordndring 1 skolan kan framtida fordndringar genomforas péd ett bittre och
smidigare sétt.

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka och belysa hur det fordndringsarbete
som Spjutspetsskolan inneburit har paverkat medarbetarna 1 Trelleborgs
kommunala skolor, och hur denna pdverkan eventuellt har bidragit till de problem
och den kritik som uppkommit. Detta for att kunna ge, inte en mall, utan punkter
att ta hdnsyn till vid genomforandet av en liknande fordndring, eller en forédndring
i en liknande situation.

1.5Problemformulering

"Att undersoka fordndringsarbetet inom Spjutspetsskolans bidrag till de problem
och den kritik som uppstatt i samband med projektet.”



2 Metod

Under denna rubrik redogor vi for det sdtt vi valt att samla in och analysera den
empiri som ligger som grund for uppsatsen. Vi presenterar den ansats vi antagit
och for en diskussion kring de eventuella problem som kan uppstd i samband med
den metod vi valt.

2.1 Metodologi

2.1.1 Ansats

Da problemomradet &r sa oppet valde vi den induktiva ansatsen med avsikten att
inte begrénsa, eller att 1 forvig utesluta faktorer, som kunnat vara av vikt for vart
syfte. Vi anser att den deduktiva ansatsen hade medfort just en sddan risk, och att
det 1 forvdg utvalda teoretiska materialet skulle ha kunnat fa oss att forbise viktiga
faktorer. Dock bor ndmnas att det deduktiva arbetssdttet har spelat in i en viss
mén, d& vi efter den forsta intervjun till viss del analyserade denna innan vi
fortsatte med resterande insamling av empiri, en insamling som paverkats av den
grundanalys vi gjort tidigare, pa sa sétt som beskrivs i Bryman & Bell (2005).

Vidare vill vi papeka att vi under arbetets gang varit medvetna om de problem
med den induktiva ansatsen som ndmns av Jacobsen (2002), ndmligen att det dr
svért att vara helt oberoende av tidigare erfarenheter 1 sitt sokande av data. Vi ser
att vi i en viss utstrickning paverkats pd detta sitt, vilken vi dock forsokt
motverka och minimera. Detta frimst genom att vi har varit medvetna om
problematiken och att vi rutinmaissigt ifragasatt vart eget handlande nér vi avgjort
vilken data som varit relevant eller ej. En viss man av paverkan anser vi ddremot
vara oundviklig da det inte helt gér att stinga av de kunskaper och erfarenheter vi
har.

Ovanstédende resonemang ar dn viktigare da en medlem i uppsatsgruppen ér bosatt
1 Trelleborg och har en familjemedlem som varit delaktig 1 fordndringsarbetet som
larare. Detta medforde en risk att farga vart arbete &t ndgot hall redan fran
undersokningens borjan. Till f6ljd av detta har vi varit an mer vaksamma vad
giller att sdkra en sd stor objektivitet som mojligt. Darfor har vi vid ett flertal
tillfallen diskuterat vart forhallningssétt, och eventuella orsaker till detta.
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2.1.2 Metodval

For insamlingen av bade primédr och sekunddr data har vi anvédnt oss av en
kvalitativ metod (Jacobsen, 2002), detta frimst d4 undersokningsobjektet krivt en
sddan. Vi anser att en bild av fordndringsarbetets bidrag till de problem som
uppstétt enbart kan fas genom att fiA medlemmarnas, de som varit utsatta for
fordndringen, egen bild av den. Detta resonemang ledde till att den kvalitativa
metoden blev ett bittre val.

Aven i de fall di insamlingsmetoden varit kvantitativ, viss sekundirdata, har vi
tolkat resultaten kvalitativt. Den huvudsakliga anledningen till att vi valt att ens
anvinda denna metod dr att vi sokt en viss extensivitet i datan. Att vi efterstravat
detta dr for att vi sdg en mojlighet att testa de resultat vi fick fram i den intensiva
studien. Detta gav oss en mojlighet att se om vara intervjurespondenters asikter
delades av flera.

Emellertid har vi ansett och anser fortfarande att intensiteten &r viktigare, dé det ér
en sa djuplodande bild som mojligt vi varit ute efter, och med tanke pa de
resursproblem som funnits 1 samband med kombinationen intensiv-extensiv
(Jacobsen, 2002) har den extensiva undersokningen fatt en starkt underordnad roll.

Denna underordnade roll askadliggérs av att var ursprungliga plan att anvinda
enkiter for att f4 extensivitet i var data visade sig vara orimlig. Detta berodde pa
tidsaspekten dels fran vér sida, men framst fran vara tinkta undersdkningsobjekts
sida.

Till fordel for intensiteten 1 véar undersokning valde vi séledes bort
enkitundersokningen som medel for kvantitativ data, ett omrade som nu limnas
till sekundérdata. Vi ser inte ndgon storre forlust i detta, da uppsatsen frén borjan
varit kvalitativ, och enkédten enbart var menad som en intressant blick Over
bredden pa Spjutspetsskolan.

2.2 Primardata

2.2.1 Val av respondenter

Val av respondenter har skett genom ett strategiskt urval, vilket innebér att vi valt
de som, i1 de kategorier vi valt, haft lust och mgjlighet att delta. Vi har begrénsat
antalet respondenter utefter den tid vi haft tillgénglig, for att pd ett korrekt sitt
kunna bearbeta empirin. Detta berodde inte s mycket pa att vi haft ont om tid for
intervjuerna, som att vissa respondenter endast haft mojlighet till intervju i
samband med uppsatsens slutskede.

For att underlétta dels urvalet av respondenter och analysen valde vi att sortera in
de potentiella respondenterna i ett antal kategorier, vilka ter sig tdmligen
sjdlvklara. Dessa dr d& baserade pd vilken position respondenten har inom
Trelleborgs skolvésen.
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- Skolforvaltning

+ Rektorer

+ Processledare

« Larare

 Fackliga representanter
« Skolpartiet

Urvalsprocessen har sedan skett i tvd steg dir det forsta var att kontakta en
representant for skolforvaltningen i syfte att f4 en mer grundldggande bild av vad
Spjutspetsskolan innebar och en béttre bas vad giller det vidare urvalet. Efter att
denna intervju genomforts fortsatte vi med att finna respondenter i de andra
kategorierna.

Alla respondenter som vi intervjuat har varit delaktiga i fordndringsprocessen.
Detta innebér att vi inte valt ndgon for intervju som blivit anstélld senare &n
hostterminen 2004. Frdgan om anstéllningstid behandlades darfor redan i
urvalsprocessen, varvid den ej blivit aktuell under intervjuerna.

Tiden har pédverkat vart urval starkt. Detta da vara respondenter i majoritet &r
anstillda inom skolan och att skolan vid tidpunkten for denna undersékning
nirmade sig slutet pa en vértermin, vilket innebdr betygsséttning och avslutningar.
Saledes var flertalet potentiella respondenter otillgingliga till f6ljd av deras hoga
arbetsborda. En annan anledning till det bortfall vi upplevt har varit en ovilja att
delta 1 undersdkningen. Som anledning till detta har angetts framst uppgivenhet,
att man inte har orkat prata mer om dmnet.

2.2.2 Intervjuer

Vi valde individuella intervjuer, istdllet for gruppintervjuer, eftersom vi har velat
ge respondenterna mdjligheten att svara fritt. Av denna anledning har alla
respondenter erbjudits anonymitet. Var forhoppning &r att detta gett en kénsla av
trygghet och en mdjlighet for intervjuobjektet att uttrycka alla sina asikter kring
projektet.

Viara intervjuer har varit forstrukturerade (Jacobsen, 2002) pa sa sétt att vi har
anvint en enkel mall, eller intervjuguide, for att styra riktningen pa intervjun. Vi
har alltsa bestdmt tema for intervjun, med vissa pd forhand bestdmda och 6ppna
fragor, men har 1 ovrigt ldmnat intervjun fri for resonemang och foljdfrdgor. For
att ytterligare forstarka denna frihet har vi aktivt forsokt undvika ledande fragor.
Detta ser vi som extra viktigt, med den induktiva ansatsen i dtanke.

Alla har informerats om syftet med uppsatsen och temat har varit
fordndringsarbetet i samband med Spjutspetsskolan. Amnen som legat till grund
for de intervjuer vi genomfort &r som foljer.
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« Respondentens bakgrund inom skolan 1 Trelleborg.

« Vilken position respondenten har pd skolan ldrare/processledare/rektor eller
vilken relation de har till skolan, i det fall respondenten ej varit anstilld pé
nagon av skolorna.

+ Hur forandringsarbetet har gatt tillviga pa skolan.
 Vilka erfarenheter respondenten har tagit med sig.

Den forsta punkten ar tinkt som en naturlig uppvarmningsfraga och ar inte av vikt
for vér undersokning. Punkt nummer tvé &r relevant for att kunna gruppera och
jamfora de olika intressegrupperna. De tredje och fjirde punkterna behandlar det
omrdden vi vill analysera, och tyngdpunkten har dirfor legat hdr. Dock ar dessa
endast inledande fragor, vars syfte dr att ge respondenten mojlighet att resonera
fritt. Frdgor som har inkluderats utdver dessa, i den form som anges eller snarlika
former, dr som foljer.

+ Hur har du upplevt fordndringsarbetet?

« Finns det nagot med férdndringen som du hade velat &ndra? Néagot som kunde
ha genomforts pa ett annat sétt?

Intervjuerna har 1 de flesta fall genomf6rts pa respondentens arbetsplats. I de fall
da detta ej varit mojligt har respondenten fatt vilja plats. Detta dels for att skapa
trygghet, och dels da konstlade omgivningar tenderar att ge konstlade svar
(Jacobsen, 2002). Ytterligare en trygghetsaspekt som vi tagit hinsyn till ror det
sdtt vi tagit till vara pd intervjun, vilket vi gjort genom anteckningar. Andra sétt, s&
som video eller ljudupptagning, anser vi hade kunnat skapa en otrygghet och en
svarsovilja hos respondenten.

En f6ljd av vart valda sitt att anteckna, samt att vi vid flertalet intervjuer ej hade
mojlighet att nidrvara bada tva, dr att viss data kan ha gatt forlorad i och med att
det inte gétt att anteckna mer &n kortare stddord. Vi har férsokt minimera denna
forlust genom att direkt efter intervjun fylla ut anteckningarna, samt diskutera dem
gemensamt vid forsta mojliga tillfille.

2.2.3 Telefonintervjuer

Telefonintervjuer har anvints som ett komplement till de personliga intervjuerna i
tre fall. Dessa var da respondenten ej hade mojlighet att traffa oss personligen,
varvid vi nyttjade en telefonintervju for att inte mista den empiri individen kunde
och kom att bidra med.

Vi har dven hallit mgjligheten att halla en telefonintervju i uppfoljningssyfte
Oppen med respondenter vi triaffat. Detta om vi hade upplevt ett behov av att
komplettera med ytterligare fragor, eventuellt for att fortydliga ndgot fran den
personliga intervjun.
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Vi har dock 1 storsta mgjliga man anvént oss utav personliga intervjuer, snarare dn
telefonintervjuer. Detta eftersom det vid telefonintervjuer &r létt att g miste om
den personliga kontakten, vilket kan fi& som konsekvens att svaren inte blir helt
med sanningen &verensstimmande. D& har vi inte kunnat se hur respondenten
reagerat pa fragor, och kan ha haft problem med att avgora vilka foljdfragor som
varit ldmpliga. Detta har varit av sérskild vikt da vi anvént oss av 6ppna fragor
(Jacobsen, 2002).

Struktureringen av telefonintervjun har skett pd samma sitt som infor den
personliga intervjun (se 2.2.2 ovan).

2.2.4 Kontakt via e-post

D4 det vid ett tillfdlle inte gick att &stadkomma vare sig en personlig intervju eller
telefonkontakt anvénde vi oss av e-post, som en sista utvdg for kontakt. Detta
medforde vissa problem d& vi tvingades ga ifrdn den Oppna struktur vi haft
tidigare. Detta innebar att denna respondent inte fick mojligheten att resonera sa
som Ovriga och att vi forlorade mojligheten att stélla foljdfrdgor. Likval anser vi
att denna kontakt &r relevant pa samma sétt som dvriga intervjuer.

Utover detta har e-postkontakt anvénts dd frigestillningarna varit av neutral
karaktir, i form av exempelvis tidsbokning av personliga intervjuer och dylikt.

2.3 Sekundardata

Inom omrddet sekunddrdata har vi framst tvd kéllor som bada bidragit till
undersokningen, offentligt material och media. Dessa tvé kéllor bor och kommer 1
foljande text att behandlas separat, da de innebér olika provningar vad géller den
data de kan och har bidragit med.

2.3.1 Offentligt material

Offentligt material innefattar i det hér fallet bland annat arbetsmaterial fran
kommunen, statisk och dokumentation av fordndringsarbetet. D4 materialet faller
inom offentlighetsprincipen &r det lattillgangligt och resurssnalt, vilket gjort det
till en tacksam kélla. Det har gett en inblick 1 fordndringsarbetet, och
forberedelserna till detta, vilket vi nyttjat i sa stor mdn som majligt.

De problem som uppstatt i samband med anvindandet av denna kélla dr det
faktum att materialet mycket vdl kan wvara vinklat till kommunens och
projektledningens fordel. De har sjélva skrivit materialet och vi kan inte vara sdkra
pa att deras tolkning av eventuella hindelser behdver vara korrekt, ett problem
som uppstar med alla sekundédra kéllor (Jacobsen, 2002).
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Genom att 1 overvidgande del anvdnda denna killa for att f4 en inblick 1 hur
ledningen uppfattat situationen, bor vi rimligen komma ifrdn denna problematik
och snarare kunna dra nytta av dess subjektiva natur. Visserligen finns risken att
den som skrivit materialet har haft en egen tolkning, som avvikit frin Ovriga
ledningen, denna ser vi dock som mindre da ledningen varit en forhallandevis liten
grupp som bor ha kunnat kontrollera allt sddant material.

Aven statisk omfattas av detta resonemang. Dock kan hir finnas fler intressenter
dn kommunen, sérskilt om det ror sig sjukskrivningstal eller betygssnitt. Statistik
ger ¢ heller samma mojlighet att sitta sig in 1 en parts situation under detta
fordndringsarbete. Vikten av att kritiskt granska kéllorna Okar dérfor, nér
betydelsen av den subjektiva tolkningen minskar. Vi har dock inte anvént statistik
1 ndgon storre utstrackning, och betydelsen av dessa problem blir dérfor minimala.

2.3.2 Media

Media har erbjudit en intressant killa, framforallt d& projektet varit s& omtalat som
det faktiskt varit. Flertalet artiklar och insédndare har funnits att tillgd. Vi har ansett
att dessa mycket vél kan vara ett tillskott till var data. Dessvérre finns nagra storre
problem som begréinsar den eventuella nyttan av framst insdndarna.

D4 insdndarna ger mojlighet till anonymitet uppstér dels en svérighet att bedoma
kéllans trovdrdighet, och dels innebdr det att insidndarna mycket vil kan
representera extremer. Det kan ju vara sa att det frimst dr de som &r mest
missndjda eller ndjda som har forfattat inséndarna. Anonymiteten kan dven ge den
effekten att retoriken fOrstdrks, att upphovsmannen/kvinnan tar i lite extra och
ventilerar frustration. Sddana insédndare ger en skev bild av verkligheten, och far
den konsekvensen att insdndare &r tidskrdvande och osédkra kéllor. Av detta skal
har vi forsokt vara sparsamma i vart anvindande av dem, och i de fall d& de
anvints varit medvetna om dess svartolkade natur. Dock maste sdgas att
extremerna kan ha sin plats, dven de.

Vad giller tidningsartiklar sa lider de inte samma brister som insédndarna, men
fortfarande finns de problem som plagar alla sekundira killor. Det finns en
behdllning 1 att vara medveten om att artiklarna skrivs i syfte att vara en intressant
lasning, och 1 viss man att sidlja tidningen. Har uppstar en risk att dven
tidningsartiklar kan vara vinklade, oavsett hur objektiv tidningen i fraga utger sig
for att vara. Har har vi ocksé sett ett behov att ndrmare granskning och har noga
overvigt ett eventuellt anvindande av sddana kéllor, hdnsyn tagen till deras ligre
trovardighet.
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3 Empiri

Under foljande sidor ges forst en kortare beskrivning av Spjutspetsskolan och
tillviigagangssdttet  for fordndringen. Sedan presenteras de intervjuer vi
genomfort, samt den empiriska data som uppkommit ur de insdndare vi tagit del
av.

3.1 Projektbeskrivning

Incondia Ab:s ”Utredning angdende den framtida skolan i Trelleborg” frin april
2003 (Arbetsmaterial II, 2003) resulterade i ett forslag till handlingsplan, vilken
legat till grund for Trelleborgs kommunala skolas nya organisationsstruktur.
Denna har inforts under dren 2004 och 2005 (Arbetsmaterial I, 2004).

I skrivande stund dr skolan i Trelleborg indelad i tre omraden. Varje omrade leds
av en barn- och ungdomschef, som har till uppgift att arbeta med strategiska
utvecklingsfragor. De har dven huvudansvaret for verksamhetens budget, samt ar
ledare for mellan sex och atta rektorer. Dessa rektorer ansvar for bade forskolor
och skolor. Varje rektor ansvarar for mellan sju och nio processledare, som skall
leda det pedagogiska arbetet pé respektive skola och forskola. Processledartjénsten
ar dock inte tidnkt att ha nagot personalansvar. De tidigare befattningarna
bitrddande rektor och fOrestindare har tagits bort. En ny befattning som
administrativ chef for de respektive omradena har tillkommit, vilken innefattar
ledning for allt arbete utdver det pedagogiska. I tjédnsten ingar ink&psansvar samt
att fungera som controller. Pé detta vis far rektorerna ett kvalificerat administrativt
stod for att kunna koncentrera sig pa att utveckla verksamheten (Arbetsmaterial I,
2004).

Den nya organisationen skall vara ett led 1 att fordndra skolans verksamhet mot ett
tydligare fokus pé elevernas perspektiv och utgd ifran deras behov. Inledningsvis
var det tankt att omstruktureringen skulle gilla enbart forskoleklass till och med
arskurs 6, men utGkades sedan till att omfatta hela skolan fran foérskoleklass till
gymnasiet (Intervju I, 2007).

Organisationsforandringen har som syfte att effektivisera resurserna. De
administrativa kostnaderna berdknas ocksd bli lidgre, genom att sex omraden
slagits ihop till tre (Arbetsmaterial 1, 2004).

Som en konsekvens av projektet startades ett parti infor valet &r 2006, Skolpartiet,
med syfte att stoppa Spjutspetsskolan (Artikel II, 2006).
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3.1.1 Implementering

Organisationsforandringen, Fas 1, startades wunder véarterminen 2004
(Arbetsmaterial V, 2004). I maj utsags Barn- och ungdomschefer, och i juni
tillsattes rektorer och processledare. De rektorer och bitrddande rektorer som inte
erbjods eller sjdlva avstod fran att soka rektorstjanst, fick mojlighet att istéllet ingd
i rekryteringsprocessen av processledare. Den som ingick i ndgon av dessa
rekryteringsprocesser fick mojlighet att fa professionell samtalshjélp, om sa
onskades (Arbetsmaterial VI, 2004). Fasen avslutades under hdsten 2004 med
inforandet av den nya organisationen (Arbetsmaterial V, 2004).

Under Fas 2, kompetensutveckling, genomfordes utbildning av bland andra
processledarna. Detta pagick fran hosten 2004 till och med vérterminen ar 2006.
Alla elever, fordldrar, ldrare, processledare och rektorer deltog under hosten 2004 1
ett “visionsarbete”, som syftade till att utarbeta Spjutspetsskolans vision.

Fortbildning av Barn- och ungdomschefer samt rektorer, Fas 3, genomfordes
under bade vér- och hostterminen 2006.

De étgirder som vidtogs for att minimera den organisatoriska oron var frimst
informativa, exempelvis informationsbrev, stormdten och fackliga traffar. Tanken
var att man skulle hélla chefer och fackliga foretrddare uppdaterade om
forandringsprocessens fortskridande (Arbetsmaterial VI, 2004).

3.1.2 Maldokument

Den 7 december 2004 beslutade skolndmnden om maldokumentet
”Spjutspetsskolan frén mitten till toppen” (Arbetsmaterial III, 2004). Dokumentet
fungerar dven som skolplan for Trelleborgs kommunala skolor. Planen skall foljas
upp kontinuerligt och revideras varje ar. Skolplanen bestir av ett antal visioner
och mal, vilka inkluderar konkreta mal géllande meritvirden och andel elever som
blir behoriga till gymnasieskolan.

I dokumentet ingér bland annat att eleverna skall ha en mentor och en individuell
utvecklingsplan som ett aktivt verktyg for sitt lirande. Mentorn skall enligt
skolplanen ha personlig kontakt med foréldrarna om mal och resultat en gang per
ménad.

3.2 Intervjuer

Under denna rubrik presenteras de uppfattningar och 4sikter kring
Spjutspetsskolan som uppkommit i vara intervjuer. Vi redogor for den subjektiva
tolkning av de subjektiva svar vi fatt, i enlighet med den metod vi valt. Dessa
presenteras i de sex kategorier som vara respondenter valdes ur.
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3.2.1 Skolforvaltning

Under Intervju I, med forvaltningschefen Barbro Melander, diskuterades bland
annat varfor fordndringen sag ut som den gjorde, ndgot hon anser var delvis for att
dndra fokus fran ett tidigare medarbetarperspektiv till ett elevperspektiv. Detta
skulle &stadkommas mycket genom de samtal som ldrarna skulle behova
genomfora. Hon anser att det behdvdes for att fa ldrarna att tdnka till kring
eleverna. Malet, samtalen, blev séledes ett verktyg for att dndra fokus, vilket i sin
tur skulle leda till att 6vriga mal uppfylldes.

Barbro upplever att det fanns en osdkerhet hos ldrarna kring hur man skulle
genomfora dessa samtal, och att behovet av organisation och struktur
underskattades. Hur samtalen skulle genomforas ldmnades pa lararna. Dessa har i
viss man lagt for mycket energi pa att implementera dokumenten bokstavligt,
snarare dn att bearbeta direktiven pa den egna enheten, vilket hon upplever som
synd. I det hér fallet ser hon rektorerna som nyckelpersoner och antyder att de
hade och har en symbolisk betydelse. Med anledning av detta anser hon dven att
vissa rektorer hade behovt séljas in mer pa projektet och de visioner det innebar,
men dven att de behovt sdlja in sina medarbetare mer.

Vad giller den kritik som uppstatt i samband med Spjutspetsskolan sa ser Barbro
dels att den beror pa att hon rekryterades direkt for projektet och ddrigenom var
nyinkommen till Trelleborg nér projektet startades, till skillnad frén Svalov dir
hon arbetat innan projektet inleddes.

Vidare var fordndringen snabb, vilket Barbro ser som en nddvéndighet, och
Spjutspetsskolan startades utan att innehallet var helt klart. Projektet skulle till
exempel ursprungligen enbart omfatta grundskolan, men utdkades senare till
gymnasiet och forskolan. Samtidigt upplevde hon att den storsta mingden kritik
kom frén just gymnasiet, och att detta kunnat vara en foljd av att gymnasiet kom
in sent i processen. Hon anser att den insdndarstorm som uppstatt endast hade ett
fatal bakom, men att den dessvérre paverkat processen pa ett negativt sitt.

Att kritik 1 stil med att Spjutspetsskolan var fyrkantig och stel uppkommit, beror
enligt Barbro pa att ldrare inte vill bli kontrollerade eller styrda och att deras
prestationer tidigare inte fOljts upp. Vidare &r ldrare- och skolperspektivet
konservativt pa s sitt att det finns en tradition som motsétter sig ledning. Denna
tradition striacker sig dven till lararens arbetssitt ”’s& hir har jag alltid gjort”, nadgot
som hon uttrycker som att ldrarna &r en form av “professionens fange.”
Spjutspetsskolan utmanade dessa traditioner d& den gick fran det kollektiva till
dialog. Denna “professionens fange” stracker sig dven till rektor, dd Barbro anser
att en saddan behdver en bakgrund som ldrare, men dven att ldraren mdjligen inte
sléapper lararperspektivet da denne blir rektor.

Generellt sett sa har projektorganisationen inte tagit till sig projektet till fullo, de
~ager det inte med hjartat” som Barbro uttryckte det. Forsok att sédlja in projektet
till projektorganisationen skedde framst genom den utbildning som rektorer och
processledare fick genomgi. Denna fick dessvérre inte ett fullt genomslag utan
”vissa sag, andra inte”.
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Vad giller att sjukskrivningarna i1 forskolan har 6kat s& menar Barbro att detta
framst ar aldersrelaterat, och beror pa forslitningsskador. Hon menar dven att
tidigare fordndringsarbeten i viss man kan ha spelat in.

3.2.2 Rektorer

Den rektor som vi intervjuade, Intervju V (2007), dr Overlag positiv till
Spjutspetsskolan och péatalar vissa positiva effekter av detta. Bland annat anser
respondenten att det faktum att politikerna nu engagerat sig dr mycket positivt,
trots den kritik som uppkommit kring att politikerna inte &r insatta i skolans sétt
att arbeta.

Att politikerna nu varit aktiva och engagerat sig i skolan anser rektorn kan vara en
orsak till den kritik som uppstétt, dd skolorna tidigare fétt skdta sig sjdlva och
dérigenom dr ovana vid gemensamma satsningar. Kritiken 1 sig uppfattar rektorn
som ordttvis och tror att den till viss del kan bero pa att Spjutspetsskolan
omedvetet lastas for andra externa fordndringar. Spjutspetsskolan kom enligt
rektorn samtidigt som en generell skirpning av skolverksamheten i Trelleborg.
Rektorn talar dven om ndgon form av allmidn forindringsovilja, vilken
respondenten anser dr starkare i organisationer dir fi fordndringar skett. Den
kommunala skolan i1 Trelleborg ér en sddan forandringsovan organisation.

Har bor kanske ndmnas att ocksé rektorn beskriver lararyrket som ett traditionellt
sett fritt yrke, dar det varit svart att mita tidsanvandningen. Respondenten sidger
ocksa att lararyrket i viss man innebdr traditioner och ett sérskilt sétt att arbeta.

Det inledande visionsarbetet upplever respondenten som positivt, &ven om de mal
som arbetades fram var vél kvantitativa. Hade det funnits en tydligare
kvalitetsaspekt redan fran start, s& tror rektorn att det hade varit en annan syn pé
projektet. Respondenten ifragasitter nyttan med de samtal, och da frimst de
samtal som ir av positiv natur, som nu krivs. Atminstone den frekvens med vilka
de skall ske. Med positiv natur avser respondenten samtal enbart for att séga att
allt gar bra for eleven.

Respondenten upplever att larare fatt nya uppgifter, men ocksa att de haft svart att
slappa gamla for att darigenom fa tid till de nya. Under forsta aret okade
stressnivdn en aning. Denna minskade dock igen med béttre planering, da
organisationen anpassade sig allt eftersom. Respondenten har ej heller markt nagra
Okade sjukskrivningar.

De fordndringar av projektets genomforande som rektorn Onskat se dr framst
ytterligare tid for genomforandet, vilket hade kunnat fi ta kanske ett ar till. Aven
en mjukare ingang hade varit 6nskvird, och alla mal hade inte behovt genomforas
samtidigt. Vidare borde fordndringen ha f6ljts av ett 16nelyft for ldrarna, anser
rektorn.
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3.2.3 Processledare

De processledare som vi intervjuat, en i person och en per telefon, dr bada
anstillda pa samma skola. De uttrycker bada att Spjutspetsskolan inte medforde
nagra sdrskilda fordndringar 1 arbetssdtt. Deras tidigare tjdnst var som
arbetslagsledare, vilket innebar att de fick en naturlig 6vergéng till tjdnsten som
processledare.

Den skillnad som finns mellan rollerna ligger enligt en processledare, hdrmed
kallad A, i tjénstens forhdllande mellan arbetslaget och rektor. Arbetslagsledaren
var mer arbetslagets sprakror mot rektorn, medan en processledare ér en tydligare
ledare mot arbetslaget.

Processledaren A upplever att det blev mer jobb for ldrarna, da samtalen tillforde
arbetsuppgifter utan att ta bort ndgra. Denne respondent anser att det &r 1att att
underskatta svarigheten med att fa loss tid om man inte sjalv dr ldrare. Nagot som
den andra processledaren, hidrmed B, uttrycker med begreppet
”skrivbordsprodukt”.

Processledare B upplever ocksa att arbetsbordan hade dkat, men anser att detta har
16sts allt eftersom. Detta anser respondenten delvis éar till foljd av att
processledarna arbetade fram l9sningar, vilket ocksé varit meningen med tjansten.

A antyder att projektet har varit lite framhastat och kanske inte helt genomténkt,
utan att det snarare har arbetats fram allt eftersom. Detta trots att respondenten
upplever att projektledningen velat paskina att allting varit vilplanerat. Samme
respondent beskriver lararyrket som traditionellt sett fritt och sdger att ldrare ar
ovana vid styrning. Respondenten siger dven att vissa ként sig krdnkta i sin
yrkesstolthet, d& ledningen talat om hur de ska uppna betyg. Processledare B
uttrycker att det funnits en oro kring hur vidarerapporteringen sker, och att vissa
yttrat en oro kring att detta ror sig om kontrollsystem.

Denna oro bemottes enligt A forst efter att den uppkommit, och respondenten ar
av uppfattningen att informationen gentemot ldrarna varit bristande 1 vissa fall.
Detta var ett misstag enligt processledaren, dad informationen fokuserades hos
processledarna niar den hade behovts finnas dven hos &vriga. Dock anser A att
kraven pa att genomfora samtalen och den harda styrning som foljde detta var rétt
vig att g, da det dels var en markering att dessa var viktiga samt att det bidrog till
att skapa rutin kring dessa.

Den kritik som uppkom var relativt skonsam vad géller den skola som
processledarna arbetar pa, men A tycker att mycket av kritiken var ogrundat gnéll.
A menar att Spjutspetsskolan blev en symbol for allt negativt i skolans vérld.
Denna roll som syndabock var da opéakallad enligt respondenten. Processledarna
bemotte 1 storsta mojliga mén kritiken pa arbetsplatsen, 1 syfte att klara upp
eventuella missforstdnd och s vidare. Detta ingick i deras uppgift, att forankra
projektet.

Processledare A riktar lite kritik mot att s& mycket fokus hamnat pd samtalsmélet,
och att 6vriga mal hamnat i skymundan.
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3.2.4 Larare

De tva lédrare vi intervjuat dr anstéllda pa tva olika enheter. Den ena ldraren arbetar
pa samma skola som de processledare vi har haft intervju med.

Under tiden processledarutbildningen pagétt har bada ldrarna upplevt hur de fatt
Okad arbetsbelastning, frimst genom att de fatt ticka upp och skdta arbetet under
tiden processledare varit ivdg pd kurser och méten. Bada uttrycker att de ser det
som en brist for organisationen att pedagogerna inte var mer delaktiga i
utformningen av projektet. Vid bdda intervjuerna framkommer ocksé tydligt att
mer information hade Onskats i samband med att fordndringen planerades och
genomfordes. Fokus, menar de, har i alltfor hog utstrackning legat pa att utbilda
och informera processledarna. Lirarnas kompetens har inte tagits tillvara.
Dessutom var det oklart vad utbildningen for processledarna egentligen gick ut pa.

Bada uppfattar att anledningen till att Spjutspetsskolan startade var for att eleverna
hade for laga betyg jamfort med riksgenomsnittet. Ingen av de intervjuade ldrarna
ser ndgot tydligt samband mellan de visioner och mal Spjutspetsskolan satt upp
och maélet att nd hogre betyg. De ar kritiska mot projektets inriktning och
ifragasitter ifall det &r forsvarbart att ta pengar till konsulter och
hotellovernattningar, pengar som kunde ha kommit eleverna tillgodo. En av
lararna papekar att det kan uppfattas som lustigt, att projektet vid tillfélle kallats
en satsning, nir inga medel tillforts utan tviartom tagits fran befintlig budget. De
menar bada att man borde ha undersokt anledningen till varfér barnen i
kommunen har ldgre betyg, och sedan funderat pé vilka resurser som krivs for att
hoja dem.

“Om jag hade fatt onska mig en spjutspetsskola hade det varit firre elever per
grupp, fler speciallirare/...] ”. (Intervju VI, 2007)

Vad giller den nya organisationsstrukturen menar den larare som &r anstélld pa
samma skola som de processledare vi intervjuat, att de redan arbetade 1 arbetslag
med arbetslagsledare, och att det nya sdttet darfor inte skiljer sig s mycket. Den
andra ldraren uttrycker sig ddremot mer negativt angdende implementeringen av
det nya systemet. P4 den enheten fick chefen inte vara kvar och stimningen pé
arbetsplatsen blev kraftigt forsimrad. Det besked de fick var att de skulle bli
effektivare. Detta upplevdes som svart da de redan kidnde att de var effektiva,
redan prioriterade och visste vad de holl pa med. En fordndring, atminstone i den
riktningen som skett, uppfattas som onddig och forsvérande.

“Det har aldrig ndgonsin varit sd stokigt som det var just dd, fran borjan ht 2004,
ingen visste vad som skulle hdnda. Allmdn forvirring, man visste inte vem som
hade hand om olika saker.” (Intervju VIIIL, 2007)

Samma ldrare menar att det fanns en oklarhet i processledarnas roll. Ingen visste
riktigt vad de skulle gbra, mer 4n att de skulle vara med i ledningsgruppen och
leda det pedagogiska arbetet. Relationen mellan processledaren och Ovriga
pedagoger blev mindre Oppenhjirtig én tidigare. Det upplevdes som maérkligt med
en kollega i ledningsgruppen och fanns en osidkerhet angdende vad de forde vidare
och hur.
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Béda riktar kritik mot det 6kade krav pa dokumentation som kommit av att man
maste planera, genomfora och uppfolja fler samtal én tidigare. De stéller sig bada
tveksamma till hur den kommer att anvandas, och hur det ska fa eleverna att fa
hogre betyg. Den 6kade kontakten med hemmen upplevs som en god tanke, men
formen som rigid och oflexibel. De anser att de f&r mindre mojlighet att ge sin tid
till eleverna pa plats vid behov. Kravet pd att alla ska ha samma kontakt innebér
ocksa att de som behdver extra mycket stdd inte kan erbjudas det i samma
utstrdckning som tidigare, menar de.

“Bra att ldra kdnna elever, men det har vi alltid gjort.” (Intervju VI, 2007)

Béada upplever att det kdnns som ett misstroende mot lararkdren da ledningen,
genom att sdga att skolan nu ska ha fokus péd eleverna och en god kontakt med
hemmen, insinuerar att si ej skett tidigare. Slutligen uttrycker de att processen
borde ha fatt ta langre tid och i hogre grad involverat pedagogerna.

3.2.5 Fackliga representanter

Respondenten fick ta del av forslaget till fordndringen pa ett tidigt stadium och
bjods dven in for att vara med pd processledarnas utbildning. Utbildningen var
hemlig sétillvida att information om den ej fick spridas forrdn den var klar, da alla
skulle fa ta del av samma information samtidigt.

Konsultgruppen som utarbetat forslaget och arbetat med utbildning av
processledarna upplever respondenten som skicklig. De har bakgrund inom skolan
och &r bra pd att dvertyga, menar respondenten.

Angéende den kritik som riktats mot projektet, sdrskilt da i tidningarna, menar
respondenten att den till storsta delen hérror fran gymnasieskolan. Detta beroende
pa att fordndringsarbetet dér varit storre och deras tidigare “friheter” begrénsades.
Representanten upplever att ju ldgre ner i aldersgrupperna lérarna arbetar, desto
mindre kritik. Lérare har visserligen sagt att det har blivit mer jobb, men inte
klagat sérskilt mycket hos facket.

En anledning till det genomslag som kritiken fétt dr att den till sin natur varit
populistisk. Det har helt enkelt varit bra marknadsforing som gett vind i1 seglen
anser respondenten. Kritik frén foréldrar berodde frdmst pd missforstdnd snarare
an bristande information, da respondenten anser att det fanns mycket information.

Lérare ar lojala och bokstavstrogna. Med det menar respondenten att larare gor
precis som det stér att de blir dlagda och helt enligt instruktionerna. Det fanns en
frustration hos dem att inte nd malen, en ridsla dver vad som skulle hinda om de
inte prickade in alla mal i tid. En anledning till frustrationen kan bero pd den
rddsla som fanns hos vissa ldrare, dir de felaktigt uppfattade det som att de kunde
fa sparken eller missa en l6nedkning pa grund av bristande maluppfyllelse. Sa ar
dock inte fallet. Respondenten menar att missforstind kan bero pa antingen att
lararna inte har uppfattat informationen korrekt, eller ocksa att processledare har
missuppfattat fran borjan vilket da spridit sig vidare till ldrarna. Facket som var
delaktiga under hela processen kunde informera om de blivit kontaktade, vilket
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endast skedde sédllan. Respondenten patalar dven kort en lararkultur, att l1drare som
yrke ofta innebér vissa sdrskilda sétt att arbeta pa samt vissa traditioner.

3.2.6 Skolpartiet

Da intervjun med representanten for Skolpartiet inte gick att genomfora i rimlig
tid valde vi att skicka ett antal fragor per e-post. Dessa besvarades och uttryckte
bland annat att fOrdndringsprocessen varit negativ. Respondenten menar att
informationen varit bristfdllig och att personalen behandlats som “brickor i ett
spel.” Representanten uttrycker dven att fordndringen framfor allt handlar om
kontroll, makt och toppstyrning.”

Respondenten upplever att oro och stress har okat till f6ljd av fordndringen, samt
ser dven att sjukskrivningarna har okat. Dessa problem har enligt respondenten
skapats av de ansvariga for projektet, vilka denne anser bor “sdga upp sig och
syssla med ndgot annat 4n ménniskor.”

3.3 Insandare

Som sekundérkilla har vi samlat in och ldst igenom en storre mingd insédndare,
vilka har strackt sig 6ver de ar som projektet 16pt och blivit uppemot de hundra till
antalet. Dessa har 1 Overvdgande del inneburit ndgon form av kritik mot
Spjutspetsskolan.

Vi har i huvudsak sett fyra tendenser, eller dterkommande teman, hos den kritik
som framforts. Det forsta av dessa har berdrt den styrning som projektet medfort,
vilken har setts som diktatorisk och kontrollerande. Av dem som uppger sig vara
larare har vi sett en uppfattning av att ej vara betrodda att utdva sitt yrke pa bista
sitt. Genom styrningen upplever de att ledningen underkdnner ldrarnas arbete.
Vidare har vissa 4sikter framforts kring att styrningen strider mot den
demokratiska anda som tidigare préglat skolan.

Flertalet insdndare har beklagat sig 6ver en bristande information, och har varit
osdkra pa vad projektet egentligen inneburit och syftat till. Samtidigt har den
upplevda informationsbristen gjort att vissa inte ként sig delaktiga.

Delaktighet dr nagot som efterfragats, men da riktat framst till det grundlaggande
arbetet. Visionsarbetet under fordndringens andra fas har betraktats som alldeles
for hastigt, och manga har utryckt att de inte upplever att deras asikter togs till
vara pa.

Aven malen med Spjutspetsskolan har ifrigasatts, d4 ménga har haft svért att se
hur dessa ska bidra till de hogre betyg som var fordndringens syfte.

Slutligen har synpunkter getts kring att kritiken inte bemdétts pé ett utforligt sétt,
vilket en del skribenter uppfattat som att fordndringsledningen forsokt tiga ihjél
denna.
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4 Teori

Under detta avsnitt beskrivs de teorier som vi ansett vara relevanta for uppsatsen,
med hdnsyn till den empiri vi funnit. Forst presenteras vdr valda huvudteori och
sedan de stodteorier som vi anvinder som komplement.

P& grund av vart induktiva forhallningssitt har valet av teori skett forst efter
insamlingen av vart empiriska material. Detta innebdr alltsa att vi har valt teorier
utefter det behov vi haft for att kunna analysera insamlad data pa ett s& korrekt sitt
som mdgjligt, och for att kunna uppfylla vart syfte. Vi har redan tidigare nimnt att
vi valt ett organisationsteoretiskt perspektiv, vilket begrinsar vart urval nigot.

Likasa begriansar det fenomen vi valt att studera vara alternativ till teoretisk
referensram. Utifran de tendenser och teman vi kan skonja 1 var empiri, har vi valt
en huvudsaklig teori for att analysera materialet. Denna kompletterar vi med
stodteorier, vilka ska hjélpa oss att tillsammans med huvudteorin besvara vart
syfte. Vilka delar ur teorierna vi anvénder oss av och hur vi resonerar kring vart
urval géllande dessa delar framkommer nedan, under respektive teori.

4.1 Huvudteori

Kotters teori om framgangsrik storskalig forandring (Kotter, 2002) bygger pa idén
att minniskor dndrar sitt beteende i1 forsta hand pé grund av kénslor, snarare 4n
genom logisk analys och tinkande. Han menar att flodet inse — kdnna — fordndra
(see — feel — change) ér starkare &n analys — tdnka — fordndra (analysis — think —
change). Vidare sdger han att det senare dr det vanligast forekommande sittet
foretag forsoker astadkomma foréndring pd, trots att det dr det minst effektiva.
Han menar inte att det &r fel att analysera eller tinka, men sdger att kénslor dr
kérnan, eller hjértat, for all forandring.

For att na forandring inom modellen sidger Kotter alltsa att den bésta strategin ar
att anvénda sig av inse-kénna-foriandra.

Kotters modell med atta steg till en framgangsrik storskalig forandring.

1. Oka kinslan av angeligenhet “Increase Urgency”

2. Bilda ett team for att leda fordndringsarbetet "Build the Guiding Team”
3. Skapa ritt vision “Get the Vision Right”

4. Kommunicera for att forankra och sdlja in "Communicate for Buy-In"’
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5. Gor det mojligt att agera, bemyndiga handling "Empower Action™
6. Skapa vinster pé kort sikt "Create Short-Term Wins”

7. Var ihdrdig "Don’t Let Up”

8. Se till sa att fordndringarna halls kvar "Make Change Stick™

Kotter (2002) poidngterar att dessa steg till viss del kan utféras samtidigt och
Overlappa varandra, men understryker vikten av att inte hoppa 6ver nagot steg. Att
bemyndiga handling di angeldgenhet till forandring saknas, sdger Kotter, fungerar
helt enkelt inte.

Eftersom var empiri framst beror initialskedet av fordndringsprocessen, dr punkt
1-6 relevanta 1 var analys. De tva senare anser vi vara svart for oss att titta pa, med
tanke pa den forhéllandevis korta tid som forlopt sedan projektet startade samt
innehdllet 1 var insamlade data. Vi har ej heller behandlat varje punkt i sin helhet,
da vi enbart valt de delar vi anser relevanta for vart fall.

Oka kiinslan av angeligenhet “Increase Urgency”

Kotter (2002) beskriver vad han anser vara fungerande, respektive inte
fungerande, strategier for att skapa en okad kénsla av angeldgenhet, till fordndring.
Kortfattat anser han att man bor visa pa behovet av fordndring med hjilp av
overtygande saker folk kan se, rora vid och kdnna pa. Han séger dven att externa
bevis pad att organisationen maiste fOrdndras dr nodvindigt for att Oka
angeldgenheten.

En strategi som inte fungerar, menar han, &r att forsoka ga direkt till visionsarbetet
utan att forst skapa kinslan av angeldgenhet. Han anser ocksa det vara vanskligt
att ignorera de kinslor som blockerar fordndring. Samtidigt sdger Kotter att vi
maste vara forsiktiga med att tro att rddsla och akuta kriser, burning plattforms”,
ar nagonting som maste till for att fordndring skall kunna komma till stand. For
mycket rddsla kan istdllet skapa panik och flyktbeteende, och han séger att da
finns risken att medlemmarna ldmnar organisationen av sjdlvbevarelsedrift.

Bilda ett team for att leda forindringsarbetet ”Build the Guiding Team”

I de flesta framgangsrika forsoken till organisatorisk fordndring bildas dessa
grupper, enligt Kotter, som foljer.

1. En individ som kéinner hog motivation till fordndring skrapar ihop de forsta
gruppmedlemmarna.

2. Individer med rétt kombination av egenskaper for gruppen viljs in. Egenskaper
som behover finnas representerade dr foljande.

« Relevant kunskap om vad som hédnder utanfér gruppen, externt. Detta &r
nddviandigt for att skapa visioner.

+ Troviardighet, kontaktndt och stéllning inom organisationen. Detta behdvs
for att formedla visionen.
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« Formell auktoritet och kompetens vad géller planering, organisation och
kontroll for att kunna skapa short-term wins”.

« Ledaregenskaper vad giller visionsskapande, formedlande, kommunikation
och motivation behdvs for 1 princip alla aspekter av processen.

3. Teamet sitts ihop genom att man visar vikten och privilegiet av att bli utvald.
Om sammansittningen av nagon anledning blir fel och man inte kan rétta till
det pa annat sitt, avskedar man den felande ldnken for att fa teamet att fungera
optimalt.

4. Da fordndringen dr igang i en storre organisation, formar man ytterligare teams
pa lagre nivaer.

Ett vanligt problem hir &r enligt Kotter (2002) att de som dr menade att driva pa
fordndringen inte gor sitt jobb tillfredsstillande. Det &r, sdger han, béttre att gi
tillbaka till steg 1 och 6ka kénslan av angeldgenhet, om man inte lyckas gruppera
ritt ménniskor eller motivera dem till att leda fordndringen. Rétt sammanséttning
av ménniskor i teamet &r nddvindigt men inte tillrickligt menar Kotter (2002),
och tilligger att for att teamet ska fungera vdl maste de dessutom kunna
samarbeta.

I steg tva i Kotters (2002) modell &r det viktigt att man inte forsoker leda
fordndringen med svaga team, enstaka individer eller fragmenterade team fran
toppen av organisationen.

Skapa ritt vision ”Get the Vision Right”

I detta tredje steg i1 Kotters (2002) modell, talar han om vikten av att
fordndringsteamet kan beritta vad som behovs fordndras, vilken visionen &r, vad
som inte bor fordndras och vilket det bésta séttet ar att genomfora fordndringen pa.
Han séger att en fungerande vision kan formedlas pd en minut och fa plats péa en
sida. Kotter (2002) menar att man ska vara uppmirksam pa och tydlig med det
strategiska perspektivet och vara medveten om vad som behdvs for att snabbt
introducera forédndring.

Kommunicera for att forankra och silja in ”’Communicate for Buy-In”

Emfasen 1 modellens fjdrde steg ligger pd att ha en fOrstaelse for vad ménniskor
kinner infor fordndringen och adressera deras dngest, kinslor av forvirring, ilska
och misstro. Att enbart informera fungerar inte, istillet sdger Kotter (2002) att
man bor ge en vilforberedd presentation angdende fordndringen som sedan foljs
upp med att man besvarar de frdgor som kommer upp. Detta, menar han, bor ske
pa ett tydligt och Overtygande sitt och kridver ocksé att man inte antar en defensiv
hallning.

Gor det mojligt att agera, bemyndiga handling ”Empower Action”

Detta femte steg handlar om att ta bort de barridrer som hindrar forédndring, sdsom
informationsbrist, undermotiverade ledare, felaktiga beloningssystem och brist pa
sjalvfortroende.
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Byrakrati dr ett stort hinder mot fordndring, menar Kotter. Detta, sdger han, &r
sérskilt ett problem 1 offentlig sektor. Det storsta bekymret enligt honom ar dock
utvirderings- och beloningssystemens utformning. Han understryker att ifall man
far valdigt lite utdelning ifall man lyckas med fordndringen men drabbas av harda
konsekvenser ifall man misslyckas, dr sannolikheten stor att man inte vigar agera
alls. Istdllet, menar han, bor man infora system som inspirerar och Okar
sjalvfortroendet hos medarbetarna. Kotter podngterar vikten av att ta en forandring
1 taget, sé att man inte forsoker ge sig pd alla barridrer simultant.

Skapa vinster pa kort sikt ”Create Short-Term Wins”

Kotters sjitte punkt for framgangsrik storskalig fordndring handlar om vikten av
att skapa vinster pa kort sikt. Det viktiga hér ar enligt modellen inte att det &r stora
vinster eller att de nddvéandigtvis lever upp till den stora visionen, utan att de
tydligt harrér frén forandringsarbetet och litt kan kommuniceras till hela
organisationen.

Framgéangsrika forandringar, inom varje steg i Kotters modell, som baseras pd
insikt och kénsla, dr sdllan manipulativa. De genomfors ofta sd att den som éar
medveten om behovet till forandring och vill initiera den hittar ett dramatiskt sétt
att illustrera och synliggdra detta, for att hjdlpa andra att visualisera problemet
eller dess l0sning.

Om detta gjorts pa ett framgangsrikt sétt, kommer medarbetare att f4 kénslor som
ar nodvéndiga for positiv forandring. Kénslor, exempelvis ilska och riddsla, som
hindrar fordndring kommer att dimpas. Resultatet blir ocksd en 6kad kénsla av
angelidgenhet och optimism.

Kotter menar att emotionellt laddade idéer forandrar handlande och bibehéller
forandrade handlingsmonster.

4.2 Stodteorier

Vi har valt att anvinda oss av foljande teorier och idéer som stdd, eftersom vi
anser att vi behover ytterligare perspektiv pa en del av vart empiriska material,
som behover forklaras med annan teori for att kunna appliceras pé Kotters modell.

4.2.1 Konfliktteori

Walton & Dutton (1969, 1 Hatch, 2002) har gett upphov till en modell {f6r tinkbara
kéllor till konflikter mellan enheter. De menar att det vi oftast ser i1 en
konfliktsituation egentligen ar ett uttryck for andra problem, nidrmare bestimt
nagonting de bendmner "lokala betingelser". Detta, menar de, har i sin tur har en
orsaksbakgrund i omgivningen och den organisatoriska kontexten. En av dessa
betingelser dr beroendet av gemensamma resurser, exempelvis finansiella sadana.
Tillgdngen pa dessa resurser kan vara ett tecken pad makt, vilket innebédr att en
Okad konkurrens om dem kan ge upphov till konflikter.
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Bruzelius och Skérvad (2004) nimner ett vanligt sétt att indela konflikter. Dessa
ar som foljer.

- sakkonflikt, som handlar om att man har olika syn pa fakta

+ rollkonflikt, som handlar om att en individs eller grupps beteende inte
overensstimmer med forvéntningarna

+ pseudokonflikt, dir manniskor dr verens, men kommunikationen brister
- intressekonflikt, ddr grundldggande varderingar stills emot varandra
- personlig konflikt, som dr d& personkemin inte fungerar

Vi kommer enbart att behandla rollkonflikter som ett stod 1 vart anvdndande av
Kotters teori, for att nyansera punkt tvé i hans modell.

4.2.2 Organisationskultur

For att kunna analysera fordndringsarbetet utifran Kotters tta steg anser vi att vi
behdver ha en fOrstdelse for den specifika situation 1 vilken fordndringen har
genomforts. D& vi 1 empirin har sett tecken pa att lararkaren utgor en del av denna
situation anser vi att en teori om organisationskultur dr pa sin plats. Abrahamsson
och Andersen (2000) presenterar sex komponenter vilka 1 kombination utgdr en
organisationskultur, ett begrepp de kallar for en “konsekvens av ménniskors
gemenskap”. Dessa komponenter dr som foljer.

1. Rutinmaéssigt beteende
2. Gemensamma normer

3. Dominerande varderingar

4. Filosofi

5. Regler for hur man tar sig fram i1 organisationen
6. ”Klimat” i organisationen

Vidare diskuteras huruvida en kultur kan ha olika betydelse for en organisation
beroende pa om den &r stark eller svag. De antyder att en stark kultur kan ha en
paverkan pa en organisations mojligheter att anpassa sig och fordndras da kulturen
1 sig dr svar att foréndra.

Pa ett individuellt plan kan kulturen fi den effekten att den paverkar individens
handlande genom att “’sdtta en subtil press pa dem att delta i organisationens liv.”
(Abrahamsson & Andersen, 2000) Kulturen paverkar saledes bade organisationen
i stort och den enskilde individen.
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5 Analys

Féljande kapitel dr en analys av den empiriska data vi har, utifran de teorier som
valts. Denna sker i tvd steg, baserade pd var i fordndringsprocessen vi befinner
oss, infor och under.

5.1 Infor férandringen

Infor alla typer av storskaliga fordndringsprocesser, menar Kotter (2002) att man
maéste skapa en kénsla av angeldgenhet for just forandring. Den empiri vi har
funnit tyder pa att sd inte har skett i ndgon storre utstrickning i kommunen.
Medvetenhet om att fordndring varit ndodvindig har inte varit sérdeles utbredd.
Detta giller 1 synnerhet ldrarkaren, som ansett att deras tidigare arbetssatt varit
fullt tillrackligt for att uppna eventuella mél med skolan. Det enda de har sett som
1 behov av fordandring &r resurssituationen.

Denna brist pa angeldgenhet for fordndringen som finns bland ldrarna kan ha sin
orsak i att lararkaren utgdr en specifik kultur, som &r mer ovillig till fordndring 4n
andra yrkesgrupper. Att sd skulle vara fallet verkar rimligt d4 denna tendens
papekats under flera av de intervjuer vi genomfort. Huruvida lararkdren
Overhuvudtaget utgdr en kultur kan forvisso ifragasittas, vi menar dock att sa ar
fallet. Detta eftersom flertalet av de kategorier som Abrahamsson & Andersen
(2000) presenterar verkar vara giltiga for ldraryrket. Gemensamma normer
existerar uppenbarligen dd empirin visar att flera ldrare har en liknande
uppfattning av vad som &r kvalitet, rétt sétt att arbeta pa.

Vidare innebédr den demokratiska anda som upplevts en dominerande virdering
inom ldraryrket. Som sddan kan dven yrkets frihet ses. Dessa tva vérderingar kan
ocksé vara ett uttryck for den filosofikomponent som nimns i teorin. Ovriga
komponenter har vi inte sett ndgra sarskilt tydliga tecken pd, men dessa kan ocksa
vara svérare att se med den metod vi valt.

D4 uppfattningen av en lararkultur, eller atminstone dess komponenter, varit sd
utbredd och likartad 1 vart empiriska material ter det sig rimligt att sdga att
kulturen dr en stark sddan. I och med detta kan kulturen ha en pdverkan pa
fordndringar, och sdrskilt sédana som innebér att kulturen i sig behover fordndras.

”Aven i skolan kan vi se hur de professionella medarbetarna virjer sig mot vad de
uppfattar som administrativa bordor och virnar om sina egna friheter, genom att
hidvda att i en professionell verksamhet maste professionell kompetens vara
styrande.” (SOU 2004:116, s. 67)
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Ovanstaende citat for resonemanget om kultur ndrmare den kritik som framforts,
da det pa ett tydligt sétt relaterar till den empiri dér ldrare upplevt att de inte blivit
betrodda att genomfora sitt arbete, men dven mycket av den kritik som funnits
kring kontroll och styrning.

Det finns dock dven andra mojliga forklaringar till den brist pd angeldgenhet till
forandring som noterats. Kotter (2002) patalar att man bor visa pa behovet av
forandring med hjélp av 6vertygande saker folk kan se, rora vid och kénna pa. Sa
har inte skett.

Vi ser 1 var empiri att gangen varit analysera-tdnka-fordndra. Utredningar har
genomforts och presenterats for ledningen, de har sedan kommit fram till att
forandring bor genomforas, och sedan har de informerat berdrda parter om att en
fordndring kommer att ske. Visserligen har facket varit involverat under ett tidigt
stadium, men som empirin antyder har informationsspridningen var liten under
utformningen av den nya organisationen. D& fordndringen inleddes, med
tillsittandet av nya rektorer och processledare, borjade informationen bli mer
tillgénglig, dock mest till de direkt berdrda.

Den nya tjdnsten som processledare tolkar vi som ett forsok att bygga ett team for
att leda fordandringsarbetet, vilket dr andra steget i Kotters modell. Detta &r ocksé
ndgonting vi uppfattar att ledningen gjort som en medveten strategi. Nu har inte
utformandet av teamet gétt till exakt som 1 Kotters modell, och var ansats har inte
tillatit oss att skrdddarsy empirin, men vi kan dnd4 notera ett par delar ur den som
Overensstimmer respektive skiljer sig at.

Utbildningen av processledare och de méten som genomforts med dessa har enligt
var empiri dels varit ett lyckat sétt att 6ka deras angeldgenhet till férdndring och
deras insikt om att fordndring dr nddvéndig, dels gett dem 6kade kompetenser vad
géller de omraden Kotter anser vara viktiga for teammedlemmarna. Detta har
visserligen skett ad hoc, men fungerar 4nda enligt Kotter d4 han menar att man
kan modifiera team-sammanséttningen 1 efterhand ifall den blivit fel.

En rollkonflikt uppstar enligt Bruzelius & Skérvad (2004) d& individens eller
gruppens beteende inte dverensstimmer med forvintningarna pa den. Vi anser att
den oklara roll processledarna fatt, delvis pa grund av att den utformats efter hand
och delvis pd grund av bristande kommunikation, kan ha gett upphov till
rollkonflikter. Detta dr ndgonting som kan ha paverkat trovirdigheten hos
processledarna 1 relation till lirarna, vilket enligt Kotter forsvarar arbetet med att
formedla visionen senare i processen.

I det fall en ldrare som ej tidigare innehaft befattning som rektor rekryterats, har
processledarna fatt en hogre position én tidigare. I det fall ndgon ur kategorierna
bitrddande rektor eller forestandare blivit rekryterad till positionen blivit
processledare dr detta dock att betrakta som ett steg nedat i organisationen. Det
forsta fallet kan anses vara forenligt med Kotters teori, dd det ger en kénsla av att
det dr av vikt och ett privilegium att bli utvald. Det andra fallet, & andra sidan,
implicerar motsatsen. Léraryrkets professionella natur kan, som vi ndmnt ovan, ha
paverkat att det dessutom upplevts som negativt, av dem som skall ha
processledarna som dverordnade, att kollegor fitt vad de ser som privilegier. Detta
kan 1 sin tur ytterligare spé pé tidigare ndamnda rollkonflikt.
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Nér vi sétter var empiri 1 relation till resurskonflikter enligt Walton & Dutton
(1969, 1 Hatch, 2002) kan vi se hur finansieringen av fordndringsprocessen kan ha
gett upphov till sadana. De resurser som tagits 1 anvdndning for
konsultutredningen, processledarutbildningar med mera, har uppfattats som
gemensamma resurser. Dessa har s som vi tolkar vért material uppfattats av
flertalet som nagonting negativt. I viss man faller detta tillbaka pd den upplevda
bristen pd kommunikation och den forandringsovilja som enligt Kotters modell &r
nagot som bor adresseras pa ett tidigt stadium.

Ett grundldggande steg 1 Kotters modell dr att skapa ritt vision, en vision som
snabbt och enkelt kan formedlas till och accepteras av dem som ska delta i
fordndringen. Visionen for Spjutspetsskolan uppfyller inte dessa krav, vilket vi ser
tydligt i empirin dér relationen mellan samtalsmélen och 6kade betyg inte kan ses.
Empirin pekar ocksd pa en upplevd brist pa delaktighet i visionsarbetet och att
resultatet av detta ej tog hdnsyn till ldrare och andra utan var en sa kallad
skrivbordsprodukt. Att visionen varit svar att acceptera har enbart forstirkts av
den bristande angeldgenhet som vi noterat tidigare, detta da ett senare steg inte kan
genomforas utan en 0kad svarighet och risk for ett sémre resultat, om de tidigare
stegen ¢j ar fardiga.

For att sedan forankra fordndringen hos hela organisationen behover projektet
séljas in. Detta gjordes i och med den utbildning som bland annat processledarna
fick delta 1 och det var sedan deras uppgift att forankra projektet hos ldrarna. Detta
lyckades uppenbarligen inte, di vi dr tveksamma till att kritiken varit s& massiv
om sé skett.

Ur empirin kan vi konstatera att informationen kring projektet varit otillricklig,
vilket vi anser omgjliggdr den dialog Kotter efterfragar 1 detta steg. Det gar
rimligtvis ej att ha, eller ha haft, en bra kommunikation nir vissa parter inte har
fatt ens information. Sedan tyder uppfattningen att fordndringsledningen forsokt
tiga ihjil kritiken pd just den defensiva héllning som inte far férekomma di en
fordndring ska forankras.

5.2 Under forandringen

Nér forandringen vél har inletts finns ett behov av att undanrdja hinder for
fordndringens fortsatta genomforande. Detta dr vad Kotter bendmner som att
bemyndiga handling.

Det mest sldende exemplet pa hur detta steg hanterades under Spjutspetsskolan dr
den empiri som séger att arbetsuppgifterna 6kade, och att behovet av planering
hade underskattats. Detta visar att fordndringen hade flertalet barridrer pa plats nér
den genomfordes. Dessa Overvanns under projektets gdng, men att de inte var
overvunna redan vid projektstart har troligen bidragit till den kritik som drabbat
projektet.

Ytterligare barridrer som ej varit Overvunna vid projektstarten dr dels det att vi i
empirin sett att vissa rektorer hade behdvts sdljas in mer, men &ven den
informationsbrist som sa ofta pétalats. Just denna brist har troligen bidragit till den
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oro som funnits Over repressalier. Denna oro, vilken 1 kombination med att det
inte funnits nagon egentlig beloning for att genomfora fordndringen, kan ha skapat
en radsla for att agera, pa sa sitt som Kotter beskriver.

For att fordndringen skall kunna fortséatta med bibehallen vilja erfordras vinster pa
kort sikt. Forvisso har den 6kade kontakt som samtalen inneburit upplevts som
positiv, men det dr tveksamt om detta kan ses som en kortsiktig vinst d& detta ar
framst pd individuell basis. Darmed kan det inte kommuniceras ut pa det séitt som
Kotter foreskriver.

Vidare pekar empirin pd att samtalen inte upplevs ha nagon relation till dvriga
mal, att hdja betygen. Aven om en kortsiktig vinst inte behdver leva upp till den
stora visionen sa kan det finnas en podng i att &tminstone kunna relatera dem till
den. Vi kan i empirin dven se att en 16nedkning for ldrarna har efterfrdgats. En
sddan hade mojligen kunnat vara en kortsiktig vinst, d& det hade varit en direkt
konsekvens av fordndringen och de dkade arbetsuppgifterna.

5.3 Slutsatser

I vir analys har vi funnit att genomforandet av Spjutspetsskolan brustit pa ett
flertal omraden. Dessa brister har dd om inte skapat den kritik som funnits, sa
atminstone bidragit till den.

Projektet skapade, genom avsaknaden av angeldgenhet for fordndringen, en grund
for den kritik som skulle komma. Denna grund forstérktes senare av att visionen
var svir att acceptera for de som skulle vara del i forindringen. Aven
visionsarbetet i sig bidrog till kritiken d4 det hamnade fel i tiden. Av stor vikt ar
ocksé att projektet inte tog hinsyn till den unika kulturen som lararkéren innebér
vid utformningen av férdndringen.

Allt eftersom projektet fortskred lades si att sdga brinsle pad elden genom
ytterligare misstag. Dessa ror da den bristande information och kommunikation
som skett, och att projektet inte salts in tillfredsstdllande. Att kritiken ocksa
ignorerades spddde pa detta ytterligare. Slutligen har avsaknaden av kortsiktiga
vinster om inte Okat kritiken, s &tminstone inte bidragit till att minska den.

Det ter sig timligen sdkert att fordndringsarbetet har skapat en del av den kritik
som har uppstétt och att det har bidragit till &n mer.
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6 Diskussion

Under denna rubrik kommer vi att ldgga fram vdra forslag till alternativa
handlingssdtt for Spjutspetsskolan for att minimera den mdngd kritik som uppstdtt
under processen. Detta for att kunna ge punkter att ta hdnsyn till vid
genomforandet av en liknande forindring, eller en fordndring i en liknande
situation. Vidare redogor vi for de omrdden vi under var insamling och
bearbetning av empiri funnit intressanta att studera ytterligare. Slutligen finner ni
vdra personliga reflektioner 6ver var metod.

For att minimera den kritik och de problem som uppstatt i samband med
fordndringen har vi sett ett flertal faktorer som hade kunnat genomforas pd ett
annorlunda sétt.

Den forsta och viktigaste av dessa ér att projektet borde ha tagit stérre hiansyn till
den situation det skulle genomforas i, da frimst till den relativt fordndringsovilliga
lararkulturen. Efter att sddan hinsyn tagits borde en storre anstringning ha riktats
mot att skapa en angeldgenhet for fordndringen, d& vi anser att om en sddan hade
funnits hade effekten av och svarigheten med efterkommande steg minskat
drastiskt. Visionen hade kunnat anpassas pa ett sddant sitt att samtalsmalen
tydligare kopplades till de 6kade betyg som var huvudmaélet. Detta hade grundat
for en lédttare acceptans av visionen och dérigenom en léttare acceptans av hela
forandringen.

Utover detta borde informationen ha varit langt mer utforlig, for att undvika
manga av de missuppfattningar, den oro och att projektet lastats for externa
fordndringar. Hade informationen ocksd inneburit en tydligare kommunikation
anser vi att ldrarna ej hade ként sig forbisedda och misstrodda sa som de gjort nu,
vilket ocksa hade minskat kritiken. Med en béttre grund anser vi att projektet inte
mott ens en brakdel av den kritik som nu funnits. Vidare hade alla efterkommande
steg 1 forandringen varit ldttare och smidigare att genomfora.

Viktiga punkter att ta hinsyn till vid en liknande fordndring, eller en fordndring 1
en liknande situation ar saledes som foljer.

- informationens tillganglighet

- kommunikationens effektivitet

- bemdtandet av kritik

« tydlig koppling vision-mal-medel

- ta hénsyn till den situation forandringen skall genomforas i
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6.1 Forslag till vidare studier

D4 vi infor denna uppsats valde att begrinsa oss till fordndringsprocessen finns
det utrymme att undersdka den organisationsform som Spjutspetsskolan inneburit.
Denna har rimligen bidragit till den kritik som uppkommit, ndgot vi sett tendenser
till i den empiri som talar om styrning och kontroll.

En sddan undersokning behdver inte nddvindigtvis behandla Spjutspetsskolan
som ett fall, utan kan se till skolan i helhet och de organisationsformer som kan
tankas fungera inom den unika verksamheten. Detta leder vidare till lararyrket och
den kultur vi sett dir, som skulle vara mycket intressant att studera. Vilka
forutséttningar ger detta for en organisation sd som skolan och hur kommer denna
kultur paverka och péverkas dé friskolorna blir allt fler?

6.2 Reflektioner

Da vi onskar na en trovérdighet och relevans med var uppsats anser vi att en
reflektion Over vart tillvigagangssitt &r pd sin plats. Det finns ett antal omraden
vilka mdjligen hade kunnat genomforas annorlunda och déirigenom kunnat
prestera andra resultat.

Just den induktiva och kvalitativa ansatsen, samt att vi for var empiri anvént
intervjuer innebir ett starkt subjektiv element. Det har statt oss fritt att tolka de
resonemang véra respondenter har fort, samt att vélja den teori som ligger som
grund for var analys.

Vi séger 1 metoden att vi d4r medvetna om risken for att paverkas av tidigare
erfarenheter och kunskaper, och att vi aktivt arbetat for att minimera denna
paverkan. Vi inser dock att ett fullkomligt induktivt arbetssitt &r omdjlig, vi kan
inte konstant analysera alla vara tankar och idéer pa detta sitt, och kommer da
omedvetet ha firgat uppsatsen. Detta innebdr att vi vid ett annat tillfdlle, med
andra erfarenheter, hade kunnat tolka samma svar annorlunda, samt valt annan
teori.

Samma resonemang gér att fora vidare och séga att vara resultat dr svara att
reproducera, med hénsyn till den subjektiva naturen hos den kvalitativa ansatsen.
Detta var vi ddremot medvetna om redan nér denna ansats valdes.

Vart teorival kan i viss mén ses som begrinsat och valet av just Kotter kan
diskuteras. Vi anser dock att denna teori vél passar in pa det foretagsekonomiska
perspektiv vi anvént, samt att den tillsammans med véra stodteorier pé ett bra sétt
svarar mot vart syfte.
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Vi anser att var empiri dr bra och tillforlitlig. Den visar tydligt pa vissa tendenser
och gemensamma asikter, vilka varit en bra grund for vér analys. Dock inser vi att
fler intervjuer hade varit onskvért for att fortydliga dessa tendenser ytterligare och
for att skdnka ytterligare trovérdighet till vara resultat. Dessvérre innebar
projektets natur och tidpunkten for undersékningen att fler intervjuer hade varit
oerhort svara att fa till stdnds. Skolan och dess medarbetare dr sérskilt upptagna
under slutet av virterminen, d4 de ska sétta betyg och planera infor avslutningar.
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