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Forandringsagenter for skolutveckling:
Roller och implementeringsprocess
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Artikeln syftar till att beskriva implementeringsprocessen av forandringsagenter i
kommuner och skolorganisationer samt att relatera det till férindringsagenternas
funktioner och roller. Unders6kningen bedrevs som ett aktionsforskningsprojekt
mellan tre kommuner. 17 skolor deltog med totalt 36 férindringsagenter. Primdra
data utgjordes av férindringsagenternas loggbocker och intervjuer med skolledare.
Metodiskt anvindes en begreppsapparat himtad fran organisationsutveckling.
Resultaten visar att en tydlig organisatorisk struktur liksom stark kommunikation
frimjar utvecklingen av forindringsagenternas arbete. En analys av forindrings-
agenternas rolltagande visar pa fyra typer: bitridet, handledaren, projektledaren
och organisationsutvecklaren. Vilket utrymme bland dessa ideala roller som f6r-
dndringsagenterna intog varierade i férhéllande till graden av strategiskt arbete i
kommunen, liksom hur man forstod syftet med interna férindringsagenter.

INTRODUKTION

Skolor organiserar sitt inre och sirskilt ledarskapet pa olika sitt, vilket paverkar
elevernas lirande. Harris (2001) konstaterar i sin ssmmanstillning av forskningen
kring framgangsrika skolor att de ar strukturellt, symboliskt och kulturellt tdtare
kopplade in mindre framgingsrika skolor. Creemers, Scheerens och Reynolds
(2000) menar i sin genomgang av skoleffektivitetsforskningen att skolfaktorer
for elevers maluppnaende samverkar pa ett sitt s att det uppstir sammanhang,
samband och héllbarhet i ldrares och ledares arbete. Det stimmer 6verens med
skolforbattringsforskningens resultat konstaterar de sjilva och hinvisar till
Rosenholtz (1989) och Fullans (1991) beskrivningar av den professionella och
samarbetande skolkulturen. Hur den inre organiseringen av arbetet ska losas
blir saledes en viktig friga for rektor. Det galler sirskilt for svenska rektorer, kan
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man argumentera for, dd en jimforelse mellan rektorer i 22 linder visar att de
har ett betydande lokalt ansvar (Pont, Nusche & Moorman, 2008). Det lokala
ansvaret handlar om sidant som exempelvis beslutsfattande, budget, anstillning
av pedagogisk personal samt lonesittning. Dessutom lyfts i den beskrivande och
jamforande rapporten frain OECD, att Sverige ér ett av de fa linder dér det ar
ett sirskilt krav att rektor ska utéva ett ledarskap. Det 4r i det hir sammanhanget
intressant att belysa de f6rsok som pagir i svenska kommuner med forandrings-
agenter for att utveckla ledarskapet i skolor. Huvudmin liksom skolledare hoppas
att lirare som tar pd sig ledarskapsrollen som forindringsagent ska komma nira
klassrumspraktiken och kraftfullt driva skolutveckling och dirigenom héja elev-
ernas méluppfyllelse.

Den hir artikeln fokuserar interna férindringsagenters funktioner och roller
i tre svenska kommuner och deras skolor. I kommunerna benimns dessa for-
andringsagenter utvecklingspedagoger, lirledare och processledare. En sidan
forindringsagents roll kan pa ett generellt sitt beskrivas vara att fungera som
en pedagogisk ledare med uppgiften att stimulera och driva pa skolornas for-
bittringsprocesser for att hoja elevernas maluppfyllelse, som dessa dr definie-
rade i organisationsutvecklingslitteraturen (Warner Burke, 2008; Schmuck,
1971; Schmuck, Murray, Smith, Schwartz, & Runkel, 1975; Schmuck &
Runkel, 1994). Den treariga undersokningen borjade i januari 2009 som ett
aktionsforskningsprojekt mellan ett universitet och tre kommuner. Projektet
initierades av tva utvecklingsledare frin en av kommunerna, vilka hade infért en
utvecklingsorganisation i sin kommun.

Artikeln syftar siledes till att beskriva implementeringsprocessen, eller den
lokala genomférandeprocessen, av forindringsagenter i kommuner och skol-
organisationer samt att relatera det till forindringsagenternas funktioner och
roller. Bakgrunden inleds med en redovisning av studier dar ldrare verkar som
pedagogiska ledare i sina skolor. Det avsnittet avslutas med en redogdrelse av
den interna kontra den externa forindringsagenten, liksom relationen till rektor
och ledningsgrupper med beslutsfunktioner. Direfter foljer en beskrivning av
de birande begreppen i analysens tva delar: 1. férindringsagenternas position
i skolorganisationen med avseende pa struktur och kommunikation samt 2. for-
andringsagenternas roller med avseende pa drifts- eller utvecklingspositionering
samt graden av mikro- kontra makroprocesser. Analyserna tar huvudsakligen sin
utgangspunkt i organisationsutvecklingsteori.

BAKGRUND

Relationen mellan férindringsagentens ledarskap och skolorganisationen och
sarskilt organisationens utvecklingsdelar, till skillnad frin dess driftsdelar, ir
central (Bjorn, Ekman Philips & Svensson, 2002). Ett sadant ledarskap har
undersokts i termer av ‘teacher leadership’ (Muijs & Harris, 2003; York-Barr &
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Duke, 2004), forindringsagenter (Schmuck & Runkel, 1994; Wikeley, Stoll,
Murillo, & De Jong, 2005), och férindringsfrimjare (Hall & Hord, 1986,
2011; Hall, Zigarmi, & Hord, 1978). Kunskapen frin det hir forskningsomra-
det visar att en forindringsagents ledarskap dr ett mingfasetterat uppdrag med
manga uppgifter. Levinsson (2011) frigar sig om férvintningarna pd utveck-
lingsledare i Sverige, som kan forstds som forindringsagenter, ir realistiska.
Han menar att det finns férvintningar pa att de ska fungera som experter, som
informerar ldrare om vad som ar den bista praktiken, men samtidigt att de ska
verka som handledare f6r lirarna. Levinsson ifragasitter hur utvecklingsledare
ska utveckla den vida och omfattande kompetens som behévs for att uppfylla
forvintningarna pa dem.

Day och Harris (2003) beskriver ’teacher leaders’ genom att urskilja fyra
funktioner i deras ledarskap. Det handlar for det forsta om att konkretisera prin-
ciperna for skolforbittring s att arbetet “nar” klassrummet. Det kan exempelvis
ske genom aktionsforskning och/eller klassrumsobservationer. For det andra om
att involvera ldrarna, s att de utvecklar ett dgarskap. For det tredje om att agera
som experter och kritiska ridgivare och slutligen frimja utvecklingen av tillits-
fulla relationer mellan lirarna. Lieberman, Saxl och Miles (2000) talar inte om
funktioner, utan om vilka kompetenser ’teacher leaders’ behover. De talar bland
annat om en kompetens att i organisationen kunna kartligga, organisera och
hantera forbittringsprocesser. En vigledande princip for ’teacher leaders’ ér att
deras arbete ska frimja skolors utveckling till professionella lirande gemenskaper
(Ash & Persall, 2000; Edwards Groves & Rénnerman, 2012; Katzenmayer &
Moller, 2001; Lieberman m fl, 2000; Little, 2000).

Nir det giller relationen till organisationen betonar Muijis och Harris (2003)
att teacher leaders’ 4r beroende av en samarbetande kultur for att kunna utveck-
las. En skolkultur som signalerar att alla ska ha samma uppgifter och befinna sig
pd samma statusniva gor det svért for teacher leaders” att utvecklas. En alltfor
byrékratisk och toppstyrd organisation kan ocksi verka begrinsande. Muijis och
Harris (2003) har sammanstillt forskning om vad som ir nodvindigt for att
utveckla teacher leaders’ och konstaterar att det behdvs tid for diskussion, konti-
nuerlig fortbildning, nitverkssamarbete med andra ’teacher leaders’ samt nigon
form av kompensation for arbetet.

Forindringsagenterna i den hir undersdkningen ir interna. De har for
det mesta en bakgrund som larare eller férskolldrare vid skolan. Den nya for-
andringsagentrollen kombineras med ldrarrollen, dir agentrollen utgor en
mindre del av tjansten. Inom organisationsutveckling, eller OU, uppfattades
forindringsagenten ursprungligen som extern, men har pd senare tid ocksi
uppmirksammats som en intern roll. Betydelsen av interna forindringsagenter
har studerats av bland andra Balchin, Randall och Turner (2006), som menar
att dessa har bittre mojligheter att skapa deltagande i forbattringsprocesser,
eftersom de kinner till skolans inre behov. Det har ocks3 visats for svenska for-
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hallanden av Olin (2009). Den inre férindringsagenten har ocksa synliggjorts
i forskning som mer allmint studerar forbittringsprocesser. Stein och Coburn
(2008) fann i sin undersdkning av reformimplementering i tva skoldistrike i
USA att forindringsagenter hade avgorande betydelse i ett av distrikten nir det
gillde att omsitta nya idéer till klassrumspraktiken.

Flera undersokningar papekar att framgingsrika forindringsagenter 4r bero-
ende av relationen till ledarna och cheferna i organisationen (Dennis, 2004; Stein
& Coburn, 2008). Warner Burke (2008) menar att kvaliteten i relationen blir
en konsekvens av var i organisationsstrukturen férindringsagenten ir placerad.
Minga forindringsagenters huvudsakliga uppgift r att hantera och koordinera
individer och grupper och de behéver ha tilltrdde till skilda organisationsnivéer
och maktcentra for att kunna dstadkomma detta. Warner Burke (2004) under-
soker ett antal skilda organisationsmodeller dir forindringsagentens position
varierar i forhillande till HR-avdelningen i organisationen liksom organisatio-
nen i helhet. Han sluter sig till att férindringsagenten kan tjana organisationen
bist om de dr integrerade i organisationens strategiska planering. Warner Burke
papekar att forindringsagentens deltagande i organisationens beslutsfattande ar
ett framtida vikeigt utvecklingsomrade.

Struktur, kommunikation och processer

I den hir artikeln anvinds OU som bas i analysen. Det ger ett dvergripande
strukturellt perspektiv pa organisationer, men gor dnda det mer nira minsk-
liga samspelet och kommunikationen i organsationer synligt. OU utgar frin
systemteori och forstdr organisationer metaforiskt som levande organismer.
Miles (1965) gjorde tidigt bruk av denna metafor och foreslog en ”hilsosam”
organisationsmodell for att beskriva och forstd den lirande eller framgangsrika
forindringsprocessen bland skolledare och lirare. OU forstar skolor som system
av manniskor, enligt Schmuck (1995a, 1995b). Minniskorna i en organisation
arbetar med olika uppgifter och de ror sig mellan olika system nir de byter
uppgifter. En viktig uppgift for en OU-ledare 4r att géra de skilda delsystemen
effektiva, vilket huvudsakligen innebir att forbdttra de interpersonella kompe-
tenserna i organisationen.

Ekholm (1971, 1989) utvecklade den hilsosamma organisationsmodellen
fran Miles (1965) till en infrastrukturmodell bestiende av atta delsystem, som
exempelvis grupperings- och kommunikationsystemet. De tta systemen gor den
levande organisationen, eller det sociala livet pa skolan, synligt pa en strukturell
nivd. En tydlig struktur och en stark kommunikation indikerar ett socialt liv i
den lokala skolorganisationen, dir informations- och responsprocessen fungerar
och sikrar anpassning till organisationens behov och samhilleliga krav. I den hir
artikeln har graden av tydlighet i strukturen och styrkan i kommunikationen
kring férindringsagenternas funktioner bedémts for att beskriva agenternas posi-
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tion i skolorganisationen. Grupperingssystemet och kommunikationssystemet
framstar som sirskilt betydelsefullt i det hir sammanhanget, di de avgor vilka
larare i skolorganisationen som kommer att métas i olika grupperingar och féra
samtal. Det hir sittet att forstd skolorganisationer och att anvinda begreppen
struktur och kommunikation har tidigare anvints av Ekholm, Fransson och
Lander (1987) i en longitudinell studie av reformimplementering i 35 skolor
mellan dren 1980 och 1985.

En hérnsten i OU-arbetet dr den databaserade kartliggningen av organisa-
tionen som ligger till grund for en atgardsplanering, som sedan genomfors, f6ljs
upp och eventuellt ligger till grund for en ny kartldggning. Forindringsagentens
uppgift blir att designa denna process, vad input-fasen ska besta av och nir den
ska sittas i verket, nir genomforandefasen kan paborjas och vilka delarna i den
ska vara, vad man kan forvinta sig att resultaten ska visa och hur det kan mitas
och foras tillbaka till organisationen, med andra ord hur éterkopplingen ska
sikras. Schmuck och Runkel (1994) kallar detta makroprocesser, som i sin tur
ar uppbyggda av kortare mikroprocesser. Mikroprocesser kan exempelvis vara
olika modeller for att skapa en effektiv kommunikation i arbetsgrupper, sitt
att hantera intressemotsittningar, beslutsprocesser och datainsamlingsmetoder.
I artikeln har begreppen mikro- och makroprocess anvints for att analysera
forindringsagenternas funktioner i utvecklings- respektive driftsorganisationen

(Bjorn, Ekman Philips & Svensson, 2002).

Forskningsfragor

Forskning visar att interna forindringsagenter ansvarar f6r en miangd uppgifter.
Det ir inte klart hur man ska forsta dessa uppgifter som funktioner pa ett struk-
turellt plan, hur de relaterar till skolorganisationen och formas till roller. Foljande
fragor fokuseras i den hir artikeln for att undersoka implementeringsprocessen
av interna f6randringsagenter och deras roller:

1. Hur organiseras strukturen och kommunikationen kring
forindringsagenterna under implementeringsprocessen och vilken
betydelse fir det for positioneringen av dem?

2. Hur kan f6rindringsagenternas funktioner beskrivas och vilka roller
framtrider i skolorganisationerna?

METOD

Undersokningen planerades som ett aktionsforskningsprojeke under tre ar frin
2009 till 2011, dir skolornas férandringsagenter, skolledare och projektledarna
for aktionsforskningsprojektet har deltagit i framtagandet av forskningsfrigor,
datainsamlingen och dven analysen. Nir det gillde forskningsdelen designades
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en fallstudie for att finna kvaliteter i skolorganisationen och forindringsagenter-
nas arbete. Aktionsforskningsdesignen motiveras av att projektet initierades av
de tre kommunerna. De 6nskade savil ha en kritisk granskning som ett stod i
utvecklingsprocessen av forindringsagenter. For att dstadkomma detta planerades
moten och konferenser dir forindringsagenter och skolledare kunde delta och
fortldpande diskutera savil forskningsresultat som utvecklingsforslag. Resultaten
som presenteras i artikeln har kontinuerligt presenterats i tre delrapporter som
varit foremal for samtal vid moten och konferenser. Dessa samtal har varit en del
av det analysarbete som har utfallit i foreliggande resultatbeskrivning. I Carrs
och Kemmis (1986) definition av aktionsforskning som teknisk, praktisk eller
emancipatorisk kan den hir undersokningen beskrivas som praktisk. Syftet, sa
som de deltagande skolorna formulerade det, handlade om att 16sa praktiska
problem och inte att tekniskt inf6ra vissa modeller eller na fram till en forstaelse
av ldrararbetet som kunde verka emancipatoriske.

I aktionsforskning genomférs vanligen inget traditionellt urval. Savil skol-
chefer och skolledare frin kommunerna, som jag sjilv som forskare, visade
varandra ett intresse av att beforska omradet. En av kommunerna tog forsta
kontakten och direfter kontaktades de tva andra kommunerna, d4 de var kinda
av oss sedan tidigare. Se tabell 1 for en beskrivning av kommunerna.

Iabell 1. Deltagande kommuner.

Vejde Skogsniva Higg

13 000 invanare 64 000 invanare 10 000 invanare
Mindre kommun i Forortskommun till Mindre kommun i
industriregion. storstad. skogsregion.

I kommunerna valdes ett antal férskolor, grundskolor och gymnasier som deltog
i aktionsforskningsprojektet, se tabell 2.

Tabell 2. Antal skolor och forindringsagenter.

Forskola ~ Grundskola Gymnasium Forindringsagenter

Vejde 1 3 1 17
Skogsniva 2 2 2 9
Higg 4 2 0* 10

*Vald skola avslutade sitt deltagande efter et ir.

Den primira datainsamlingen utgjordes av forindringsagenternas och projekt-
ledarnas loggbocker och intervjuer med skolledarna. Forindringsagenterna upp-
muntrades att skriva logg frin méten, nir positiva eller negativa kinslor uppkom
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i samband med deras arbete, nir de lade mirke dill att de "f6rstod sig pa” sitt
arbete som agenter — hur saker hingde ihop samt ocksa nir de fick idéer kring
hur arbetet kunde planeras. Loggarna rapporterades varje manad pa ett internt
webbforum.

Skolledare, rektorer och skolchefer for varje deltagande skola intervjuades
varje ar, i genomsnitt sex personer per kommun. Intervjuerna genomfordes efter
en frageguide som fokuserade hur skolledarna sig pd syftet med f6rindrings-
agenterna, deras praktiska arbete, vilket resultat de forvintade sig samt hur de
sag pa sin roll som skolledare i detta sammanhang. Anteckningar fordes under
intervjuerna som ocksa spelades in.

Fyra analyser genomf6rdes varav tvé redovisas i den hir artikeln. Den forsta
analysen motsvarar forskningsfriga ett om forindringsagentens position i den
organisatoriska strukturen och kommunikationen kring den. Med position ska
forstas forindringsagentens plats i organisationen sasom den faller ut genom en
korsanalys av struktur och kommunikation. Med kommunikation ska forstas
vad organisationsmedlemmarna talar med varandra om nir det giller forind-
ringsagentens ansvar och uppgifter. Med grund i datainsamlingen har struk-
turen bedémts utefter dimensionerna tydlig — otydlig och kommunikationen
utefter dimensionen stark — svag nir det giller syftet med forindringsagenterna.
Bedomningsdimensionerna kan forstds i Ortons och Weicks (1990) termer fast
och 16s koppling i en organisation. Med fast koppling ska i det hir fallet forstas
att strukeuren kring forindringsagenterna ar densamma i alla delar av organisa-
tionen, liksom att kommunikationen om f6rindringsagenternas uppgifter utgir
frin ndgra gemensamma utgangspunkter, utan att for den delen uppga i konsen-
sus till alla delar. En 16s koppling betyder da att strukturen liksom kommunika-
tionen kan variera beroende pd om forindringsagenten befinner sig i exempelvis
arbetslaget eller skolledargruppen. Bedémningen av forindringsagentens posi-
tion, huruvida strukturen har varit tydlig eller otydlig, samt huruvida kommuni-
kationen kring deras uppgifter har varit stark eller svag, har genomforts for dren
2009, 2010 och 2011, vilket ocksa gett ett perspektiv dver tid.

Den andra analysen motsvarar forskningsfraga tva kring forindringsagentens
funktioner och roller. Med utgingspunke i forindringsagenternas loggar har
deras arbetsprocesser beddmts utefter dimensionen mikro — makroprocesser och
den organisatoriska positioneringen av dessa arbetsprocesser utefter dimensionen
drifts — utvecklingsorganisation. Pa det hir sittet kunde en matris konstrueras
med fyra filt for att beskriva forindringsagenternas idealtypiska roller (Weber,
1977). De typiska rollerna bildar siledes de uppsdttningar av funktioner som
blir resultatet av férindringsagenternas position i organisationen och de for-
vantningar som agenterna uppfattar riktas mot dem och som antas genomsyra
beskrivningarna i loggbockerna.
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Nir det giller validitets- och reliabilitetsfragor vill jag, nir det giller forsk-
ningsdelen, hinvisa till Kvales (1997) hantverksbegrepp. Min intention har varit
att beskriva kunskapsbasen likvil som undersékningsproceduren pd ett sitt som
gor den tydlig for ldsaren och majlig att upprepa. Dessutom har analyserna och
resultaten genom érliga delrapporter till kommunerna och de dirpa f6ljande dis-
kussionerna med forindringsagenterna varit ett led i att gora resultaten giltiga.
Nir det giller aktionsdelen har den demokratiska (Anderson, Herr & Nihlen,
1994) och katalytiska (Bailey, 2010) validiteten beaktats genom att samtal med
forindringsagenterna organiserades varje termin. Hir var utgingspunkten att
de pd egen hand kunde ta fram de perspektiv de menade var betydelsefulla for
att f3 igang den skolutveckling de ville. Med samma utgangspunkt organisera-
des arliga konferenser for deltagarna fran de tre kommunerna. Varje kommun
hade ansvar for varsin konferens och tog fram de fragor de 6nskade diskutera.
Dirigenom stirktes ytterligare den demokratiska validiteten. Att diskutera vilken
betydelse de preliminira resultaten i aktionsforskningen hade for att forbéttra
de egna skolutvecklingsprocesserna, det vill siga den katalytiska validiteten, var
ett genomgaende tema pa dessa konferenser. De etiska principerna for skolor-
nas deltagande diskuterades med projektledarna frin respektive kommun med
utgangspunkt i vetenskapsradets riktlinjer (Hermerén, 2011). Kommunerna har
i artikeln anonymiserats med namn hidmtade frin den svenska floran: Vejde,
Higg och Skogsniva kommun.

RESULTAT
Struktur och kommunikation

I tabell 3 aterfinns bedémningen av strukturen och kommunikationen for de tre
deltagande kommunerna dren 2009, 2010 och 2011. Vid forskningsprojektets
borjan 2009 hade Vejde redan fem érs erfarenhet av forindringsagenter och hade
utvecklat en tydlig strukeur for forindringsagenterna i organisationen och en
stark kommunikation gillande syftet med dem.

Tabell 3. Struktur och kommunikation. Ar 2009 till 2011 for de tre kommunerna.

2009 2010 2011

Kommunikation Struktur Struktur Struktur

Otydlig Tydlig Otydlig Tydlig Otydlig Tydlig

Svag Higg Vejde Skogsniva Vejde
Skogsniva

Stark Vejde Skogsniva Higg Higg
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Vejde hade sedan 2004 vad de kallade en "lirledarorganisation”. Initiativet till
denna organisation togs av tvd utvecklingsledare vid den kommunala utbild-
ningsforvaltningen. Vid borjan av forskningsprojektet var den hir idén klart
forankrad vid forvaltningen och ett beslut hade tagits att férindringsagenter
eller lirledare skulle etableras pi samtliga skolor. Lirledarna hade en arbets-
beskrivning, som bland annat handlade om att de skulle ansvara for lirgrupper
och driva skolutveckling med ett verksamhetansvar. De sé kallade lirgrupperna
organiserades parallellt med de ordinarie arbetslagen. Lirgrupperna var samman-
satta av ldrare fran skilda arbetslag och olika skolor och lirgrupperna skulle foku-
sera pa utvecklingsuppgifter jamfort med arbetslagen som mer fokuserade den
vardagliga organiseringen eller driften av skolarbetet. De flesta ldrledare hade
gatt en kurs i skolutveckling vid universitet. Under forskningsprojektets tid tog
arbetslagen over lirgruppernas uppgifter. Lirledarna bytte namn till utveck-
lingspedagoger och arbetsbeskrivningen har forindrats nigot med ett tydligare
fokus pa aktionslidrande som medel f6r forbittringsarbetet med avsikten att fa ett
bittre genomslag i klassrummen.

Higg ville efterlikna Vejde och bygga en organisation med lirledare. Initiativet
togs av en av skolcheferna som hade hért talas om Vejdes organisation. Vid forsk-
ningsprojektets borjan hade Higg en grupp av forindringsagenter, som kallades
lirledare, och som gick kursen i skolutveckling vid universitet. Higg var med
andra ord nybérjare. De hade borjat bygga en organisatorisk struktur runt sina
forindringsagenter och ocksi paborjat en kommunikation om syftet, dirvidlag
bedémdes strukturen 2009 vara otydlig och kommunikationen svag.

Skogsniva kommun kom forst i kontakt med idén om forindringsagenter
i en kurs vid universitet mellan aren 2006 och 2007 for att utbilda si kallade
processledare. Inom kort ville alla rektorer ha processledare pé sina skolor och
Skogsniva upphandlade kursen som en uppdragskurs. Initiativet till process-
ledaridén togs huvudsakligen av en utvecklingsledare pd forvaltningen. Vid
forskningsprojektets borjan 2009 befann sig Skogsndva dnnu i en uppstartsfas
och bedémdes ha en otydlig struktur och svag kommunikation kring satsningen
med sina processledare. Forvaltningen i Skogsniva delegerade det mesta av den
strategiska planeringen och beslutsfattandet till den lokala skolan. Férvaltningen
tog inga beslut om ndgon gemensam satsning pa processledare. Det fick till
konsekvens att positioneringen av processledarna varierade frin en processledare
per skola till en per arbetslag.

Nir ett ar hade férflutic bedémdes strukturen och kommunikationen for ar
2010 i de tre kommunerna. I Vejde uppstod runt &r 2010 intressemotsittningar
kring idén om lirledare. Det bérjade med att ldrarna ifrigasatte de ekonomiska
resurserna som avsattes till detta. Det blev en politisk fraga och fragor stilldes till
skolférvaltningen och skolchefen. Eftersom idén med lirledare inte ursprung-
ligen kom fran skolchefen och forvaltningen lyckades de inte pa ett vertygande
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satt forklara och forsvara idén i den politiska diskussionen. Sdlunda bedomdes
att kommunikationen forindrades till att framstd som svag medan strukcuren
alljimt bedémdes som tydlig, da lirledarna behdll sin positionering liksom
arbetsbeskrivning.

Higg fortsatte den paborjade processen dir skolcheferna tydligt organiserade
idén om lirledare som positionerades i arbetslagen med uppgiften att driva
skolutveckling. Strukturen bedémdes silunda forindras till att bli tydlig for ar
2010. Det hir atfoljdes av en intensifierad kommunikation frin skolcheferna
till rektorerna, och genom hela organisationen, att syftet med lirledarna var att
arbeta i nira kontakt med rektorerna for att driva skolutveckling och imple-
mentera aktuella skolreformer. Kommunikationen bedémdes salunda ocksa ha
forandrats till ate bli stark.

I Skogsniva hade universitetskursen under ar 2010 tydligt engagerat rekto-
rerna i idén kring forindringsagenter, eller processledare som de kallade dem.
Kommunikationen intensifierades kring vad de kunde dstadkomma med dessa
ledare och vad det kunde betyda for skolutveckling. Syftet forstods som att
processledarna skulle leda forbattringsprocesser pa sina egna skolor. Det visade
sig emellertid att pa skolorna fokuserades kommunikationen pé arbete i mate-
matik och inte pa undervisningen i samtliga amnen eller elevernas lirmiljé mer
generellt. Kommunikationen bedémdes pé grundval av intensifieringen att ha
forandrats till att bli stark, dven om den inte var stark pad samma vis som i Higg.
Strukturen bedémdes alltjimt som otydlig, da organiseringen var decentraliserad
till varje resultatenhet. Det fick till £6ljd att skillnaderna i hur olika skolenheter
organiserade sina processledare tilltog.

Sista aret, 2011, i projektet bedomdes strukturen och kommunikationen
i Vejde som dret innan, det vill siga tydlig respektive svag. Strukturen runt
utvecklingspedagogerna, deras position, arvodering och arbetsbeskrivning var
stabil och tydlig. Kommunikationen kring syftet med utvecklingspedagogerna
fanns dir, men fortsatt svag. Fyra berittelser om utvecklingspedagogernas arbete
framkom i intervjuer, en for forskola, en for ar 1-9, en for gymnasiet och slut-

ligen en f6r landsbygdsskolorna.

Organisationen med utvecklingspedagoger ir solid, berittade verksam-
hetschefen. Utvecklingsledarna har 10 procents reducering av under-
visningsskyldigheten och arvoderas med 800 Kr. Verksamhetschefen for
forskolan berittade, att organisationen ocksé dir ér stabil och hur utveck-
lingspedagogerna verkar sjilvstindigt.

/...] Alla rektorer berittar att de har utvecklingspedagoger, men att de
arbetar mycket olika. /.../ Nagra rektorer uttryckte att gemenskapen
mellan utvecklingspedagogerna hade krackelerat och att de var for sig eller
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i sma grupper gick sina egna vigar. (Filtanteckningar fran intervjuer med
verksamhetschefer och rektorer i Vejde, 2011).

I Higg bedomdes strukturen alltjimt tydlig ar 2011, dér skolcheferna over-
tygande holl fram positionen som lirledare som en karridrposition i arbetslagen
och med en arbetsbeskrivning att i nira kontakt med rektorerna driva skol-
utveckling kring reformimplementering. Aven om kommunikationen alljimt
bedémdes som stark, fanns det en variation i vilken grad den nadde genom hela
organisationen. P4 en del skolor hade lirledarna blivit tilldelade uppgifter som
inte alltid frimjade den utvecklande roll som det var tinkt att de skulle ha, vilket
foranledde en fortsatt kommunikation om lirledarnas uppgifter.

Skolcheferna berittade att organisationen och den starka och tydliga styr-
ningen 4r densamma som forra aren. Det 4r viktigt ate halla fast vid idén
frin skolchefsniva, uttryckte en av skolcheferna. Rektorerna har en viktig
uppgift nir det giller detta, en del av dem kan f6rlora fistet lite, men
skolcheferna tror att det kommer att falla ut vil. Diskussionerna med
fackforbunden har landat. De litar nu pa att skolcheferna och rektorer har
kontroll pé situationen. (Filtanteckningar frin intervju med skolchefer
i Hagg, 2011.

I Skogsniva bedémdes strukturen for 2011 fortsatt vara otydlig, emellertid var
strukturen mycket tydlig pa nagra enskilda skolor, som i sitt sjélvstyre prioriterade
frigan om processledare. Den pibérjade intensifieringen av kommunikationen,
som kom till uttryck aret innan, hade avtagit och bedémdes dterigen som svag.
Skolchefen hade i realiteten satt punke f6r kommunikationen genom att frklara
att lokala processledare inte skulle stodjas av skolforvaltningen. Processledarna
ersattes med centrala kvalitetsradgivare som rektorerna kunde ridgora med och
engagera for kortare uppdrag pa sin skola. En alternativ bedomning skulle kunna
vara att skolchefen inte alls satte punkt, utan uppritcholl en diskussion om stod
till rektorer och skolor och som resulterade i att de interna forindringsagenterna,
processledarna, ersattes av externa forindringsagenter, det vill siga de centrala
kvalitetsradgivarna. Jag vill pdpeka att frigan om en gemensam strategi i kom-
munen, nir det gillde lokalt skolbaserade forindringsagenter, var en icke-fraga
i Skogsniva, eftersom den politiska majoriteten i skolforvaltningen foresprakade
de lokala skolornas sjilvstyre och konkurrens for att forbattra effektiviteten.
Skolchefen ville inte ha nigra centrala pitryckningar i den fragan.

Skolchefen berittade att processledarna inte lingre anvindes som det var
tinkt eller som syftet beskrevs i forskningsprojektet. /.../ Nir det gillde

forskningsprojektet berdttade en av verksamhetscheferna att en del rek-
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torer har kint sig frustrerade, eftersom inte processledarna har anvints.
Cheferna menade att det hir aldrig har varit en friga bland de skolor som
inte har deltagit i projektet. I stillet har dessa rektorer reagerat pd patryck-
ningar frin den centrala utvecklingsledaren, att de skulle agera i linje med
idén om forindringsagenter. Ett sadant utvecklingstryck ska inte komma
uppifrdn, utan inifrin skolan, uttryckte en av verksamhetscheferna.
(Faltanteckningar fran intervju med skolchefer i Skogsniva, 2011)

Sammanfattning

Implementeringsprocessen i de tre kommunerna belyser hur strukturen och
kommunikationen kring forindringsagenternas position beror av den 6vre kom-
munala organisationsnivin med skolchefen. Dir dessa deltog i kommunika-
tionen och styrde funktionen verkade det frimja en fast koppling och utveckling
av en tydlig struktur och stark kommunikation sisom i Higgfallet. Det mot-
satta visade Skogsnivafallet, dir skolcheferna inte deltog i kommunikationen.
Processen i Vejde visar ocksa pd svarigheten att erhalla en fast koppling i hela
det organisatoriska filt som skolorganisationer ingr i. I Vejdefallet fick vissa
larargruppers reaktion pa styrningen med forindringsagenter ocksd politikerna
att reagera. En 16s koppling i den hir bemirkelsen uppvisade ocksd Skogsniva,
men den kan forstds som ett utfall av en organisering i resultatenheter, ddr just
syftet var att rektorerna skulle reagera olika for att genom konkurrens sporra
varandra till bittre kvalitet.

FORANDRINGSAGENTERNAS ROLLER

En kategorisering av forindringsagenternas funktioner baserade pa intervjuer
och loggbocker genomfordes genom att anvinda de tvd dimensionerna i analys-
instrumentet: arbetsorganisationen bestdende av delarna drifts- och utveck-
lingsorganisationer samt forindringsagenternas arbetsprocess bestdende av
mikro- och makroprocesser. Genom att korsa de tva dimensionerna erhélls en
matris, dir fyra forindringsagentsroller framtridde ur empirin fran intervjuer
och loggbocker, se tabell 4. De har benimnts 1) bitrddet, 2) handledaren, 3)

projektledaren och 4) organisationsutvecklaren.
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Tabell 4. Forindringsagenternas roller.

F 6réndringsagenternas Arbetsorganisation
arbetsprocess
Drift Utveckling
Mikro Bitridet Handledaren
Makro Projektledaren Organisationsutvecklaren

Rollen som bitride kinnetecknades huvudsakligen av att med mikroprocesser
fungera i skolans driftsorganisation. Den hir rollen utmirktes av en stark kopp-
ling till rektor. Rektor gav ansvar till bitrddet att utféra uppgifter som lig inom
driftsorganisationen, manga ginger gillde detta implementering av reformer

som i exemplet nedan.

Vi borjade vt-11 med att planera virterminens skolutvecklingsarbete
tillsammans med var rektor. Vi startade med att forsoka fa svar pa fra-
gorna "Vad innebir hogre méluppfyllelse for dig?” och "Hur ska vi nd
dit?”. .. Direfter genomférdes en diskussion med utgingspunket frin
punkterna enligt méltavlan. Dessa diskussioner ska ligga till grund for
héstens organisation och skolutvecklingsarbete. T ex framkom en 6nskan
om att tydliggora hur ett atgardsprogram ska se ut och det har vi arbetat
med under bérjan av hostterminen. Under slutet av varterminen upptogs
skolutvecklingstiden av "Hur ska en organisation se ut som majliggdr en
hégre maluppfyllelse?”. Vi har ocksd arbetat med implementering av nya
liroplaner och kursplaner. Vi fick under virterminen revidera vir grov-
planering infér varen p g a att skolverket inte skickade ut material i tid.
(Vejde, skola C, varen 2011).

Rollen som handledare kinnetecknades huvudsakligen av att med mikroprocesser
fungera i skolans utvecklingsorganisation. Handledaren aterfanns i olika grupper
och under projektets inledande fas utgjorde de si kallade lirande samtalen en
viktig del i férindringsagenternas arbete.

Nista steg for mig som processledare var att jag valde att inledningsvis
under september manad att gora en powerpoint-presentation om lirande
samtal, bland annat vitsen med lirande samtal och dess fordelar. Jag
berittade vidare om skillnaden till kollegahandledning, som ocksé 4r en
mycket bra samtalsform. Gensvaret pA matematikkonferensen var ganska
ljum. Négra tyckee att det blev for styrt, men vi bestimde 4nd4 att en ging
i minaden ska vi ha lirande samtal.
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Eftersom jag har lett lirande samtal och kan en del om det, sa ska en
kollega lira sig att bli en bra samtalsledare, eftersom han inte lett nigra
sddana samtal tidigare. P4 sd sitt sprids kunskaperna om lirande samtal
i skolan. Jag ska vara den som reflekterar under samtalen. Min roll blir
ocksi att dokumentera vad som kommer fram under samtalen... Nista
steg blir alltsd lirande samtal om nagot som arbetslaget vill utveckla.
Matematikkonferensens forsta lirande samtal blir tisdagen den 13
oktober, innehallet bestims tisdagen den 6 oktober. ..Det kinns nu att vi
dr pd gang. .. (Skogsniva, skola F, okt 2009).

Rollen som projektledare utmirktes huvudsakligen av att med makroprocesser
fungera i skolans driftsorganisation. Det bista exemplet pa sidana uppgifter
utgors av olika implementeringsinsatser inom en mer given eller traditionell ram.
Dessa kan visserligen leda till utveckling, men ska hir f6rstds som en utveckling
inom driften, innanfor de forgivettaganden som rader om hur det brukar ga till
pé skolan. Hir ett exempel pa implementeringsarbetet av liroplanen 2011 med
hjilp av aktionslirande som makroprocess:

Vi vill fortsitta att arbeta med aktionslidrandet och de problemfokus
arbetslagen viljer. Vi méste ocksd under viren implementera den nya
liroplanen och de nya kursplanerna. For att inte arbetet ska upplevas
alltfor splittrat dr det vér strivan att si langt det ar mojligt forsoka viva in
implementeringen av den nya liroplanen i aktionslarandet.

Det kommer att bli en viktig uppgift for utvecklingspedagogerna att
se till att inte allt fokus liggs pa kursplanerna, utan att arbetet i skolan
forst och frimst utgar fran liroplanens allminna del, kapitel 1 och 2.
For ett framgangsrikt arbete maste utvecklingsarbetet dven framgent ske i
nira samarbete mellan utvecklingspedagoger, utvecklingsledare och skol-
ledning. (Vejde, skola F, maj 2011).

Ytterligare ett gott exempel pa makroprocesser dr den forindringsagent som
organiserade arbetet i tre spar.

Ett viktigt steg var nir vi delade upp projektets i tre separata spar. Forst
dd kunde vi sluta fraga oss, "Men vad gir projektet ut pa egentligen? Vad
har det hir med Blossings forskning att gora?”, vilket gjorde att vi bittre
kunde fokusera pa virt eget arbete. Efter det var arbetsplanen indelad i
flera spir — ett med rubriken “Liarares lirande”, som handlade om hur,
i vilken utstrickning och kring vad vi samarbetade som kollegor (vilket
vi uppfattade att Ulfs forskning handlade om och dir malet for oss var
att utveckla en samarbetande skolkultur). Ett annat spar hade rubriken
Elevernas lirande” och handlade om hur eleverna skulle formas ta
storre ansvar for sitt eget lirande, och dirmed utveckla storre matema-
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tisk kunskap. Det tredje sparet handlade om organisationens utveckling
mot en lirande organisation — det sparet foljde vi i stort sett inte upp,
da Skolutvecklingsgruppen lades ner och processledartjinster verkade bli
mindre aktuellt i Skogsniva kommun. /.../. (Skogsniva , skola C, 2011).

Rollen som organisationsutvecklare kinnetecknades huvudsakligen av att med
makroprocesser fungera i skolans utvecklingsorganisation. Den hir rollen har
makroprocesserna gemensamt med projektledaren, men ir placerad i utveck-
lingsorganisationen for att den ocksd tar sikte pa utveckling i en innovativ
bemirkelse, dvs. som kan utmana forgivettaganden om hur undervisning ska
genomforas eller hur en skola bor organiseras. Hir ett exempel frin Vejde
dir en lirledare det forsta aret i projektet reflekterade kring lirledarens plats i
organisationen.

Vi diskuterade ocksd om ldrledarnas framtida roll. Nagon tog upp att
bide utvecklingspedagoger och lirledare ifragasitts nir ekonomin stramas
at. Viktigt ate vi kan visa pd att vi har en viktig uppgift som kan upple-
vas som virdefull f6r verksamheten av gemene man. Utvecklingsledarna
menade att vi lirledare maste se till att vi far plats i organisationen. For
mig lter det konstigt. Om nu skolan i Vejde satsat s& mycket pengar
pa att utbilda lirledare och skapat en lirledarorganisation si borde det
vil finnas en tanke om vilken roll vi ska ha och hur man ska anvinda
den resurs vi dr och den kompetens vi nu besitter. Nagon papekar ocksa
hur viktiga lirledarna 4r i arbetet att forsoka fa lirare att kinna att de ar
delaktiga i utvecklingsarbetet (det underifrinperspektiv vi strivar efter).
Sant! Utvecklingsledaren papekar att lirledarorganisationen fortfarande ar
ganska ung och dirfor dnnu inte blivit en naturlig del i organisationen. Fast
riknar man med tiden da vi kallades piloter si har vi faktiske funnits i 6-7
ar. Vi bestimde i alla fall att vi skulle diskutera fragan med véra respektive
skolledare. Viktigt ocksa att i tid f& klart ersittning i tid sd att det inte blir
samma panik i borjan pa héstterminen som det blivit f6r manga tidigare
ar. (Dir har jag haft tur for jag har hela tiden jag haft uppdraget blivit
kompenserad med firre antal lektioner sa att jag faktiskt kunnat kiinna
att det finns ett faktiskt utrymme for uppdraget). Utvecklingsledarna
kommer ocksa att lyfta lirledarfrigan pa skolledartriffar, men dir har den
tydligen ingen hog prioritet (Vejde, skola A, april 2009).

Sammanfattning

Organiseringen av kommunikationen kring férindringsagenternas arbete
i de studerade kommunerna bestimmer grundvillkoren f6r vilka roller som
ar mojliga att inta. I Skogsniva har organiseringen av arbetet i ett matematik-
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projekt frimjat att processledarna utvecklat en projektledarroll. Den avgrinsade
uppgiften till att forbittra matematikundervisningen med praktiknira model-
ler liksom en tydlig arbetsgrupp har underlittat detta rolltagande. Lirledarna i
Higg har haft en tydlig koppling till skolledarna och har fran en bitridande roll
utvecklat en mer handledande roll. I Vejde frimjade den tydliga positioneringen
och arbetsbeskrivningen, med ett tydligt ansvar att férbittra verksamheten, en
organisationsutvecklingsroll.

Empiriska data visar att den stabila forindringsagentsrollen ir bitridet.
Driftsorganisationen var den uppenbara och patagliga delen av arbetsorganisa-
tionen och det var den som "tryckte p&” med uppgifter som behovde goras. Det var
i denna roll forindringsagenterna hamnade till att bérja med ddr de verkade med
mikroprocesser, sisom att leda arbetslagsmoten, dokumentation, uppféljnings-
aktiviteter etcetera. I den man dessa mikroprocesser innebar ordningar som brot
med de invanda, som exempelvis lirande samtal, utvecklade ocksé forindrings-
agenterna en handledarroll. Allteftersom borjade flera av forindringsagenterna
organisera sina aktiviteter i mer lingsiktiga planeringar, makroprocesser, och
intog didrmed en projektledarroll. Organisationsutvecklingsrollen uppstod da
ndgra av forindringsagenterna ocksa omsatte en innovationsfunktion och deltog
i arbetet med att ordna den inre organisationen av skolan efter nya monster som
frimjade ldrares lirande for att forbattra barnens och elevernas larmiljé.

DISKUSSION

Undersokningen syftade till att beskriva implementeringsprocessen av
forindringsagenter i kommuner och skolorganisationer samt att relatera det till
forindringsagenternas funktioner och roller. Resultaten visar att arbetet med
att implementera och utveckla interna férindringsagenter i skolorganisationer
dr komplext och beroende av det strategiska arbetet med att bygga en struk-
tur och kommunikation kring syftet med forindringsagenterna. Till Muijs och
Harris (2003) konstaterande, att det behévs en samarbetande kultur, komplet-
terar den hir undersokningen med ett strukturellt och strategiske perspektiv
i linje med Warner Burke (2004). Resultaten visar att en tydlig struktur och
en stark kommunikation kring gemensamma utgingspunkter i arbetet med
forindringsagenter frimjar positioneringen och forindringsagentens uppdrag i
skolorganisationen. Resultaten visar vidare att det 4r viktigt att halla ut i strukeur-
och kommunikationsbyggandet for att nd fram till det sammanhang, samband
och héllbarhet som Creemers, Scheerens och Reynolds (2000) pétalar. Konkret
kan det betyda att rektorer behéver beakta forindringsagenternas ledarskap i
forhallande till grupperingssystem och kommunikationssystem (Ekholm, 1989).
Undersokningen visar att de tre kommunerna beaktade sitt strategiska struktur-
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och kommunikationsbyggande i olika grad under den tid som undersékningen
pagick. Vejde borjade med en tydlig struktur och en stark kommunikation. T orga-
nisationsstrukturen hade de ordnat nya lirargrupper som forindringsagenterna
skulle leda. Vejde kommunicerade ocksé férindringsagenternas ansvar genom att
skriva en arbetsbeskrivning. Emellertid upptridde skolchef och skolférvaltning
inte uthalligt nir det gillde syftet med forindringsagenterna. Den forsvagade
kommunikationen ledde till en splittring i hur syftet med dem skulle forstas
och som ocksd fortplantade sig till forindringsagenternas arbete. Higg pabérjade
organisationen med forindringsagenter i samband med att den hir undersok-
ningen startade. Skolcheferna skapade raskt en tydlig struktur med Vejde som
forebild och fordelade arbetslag till férindringsagenterna som de skulle ansvara
for. Kommunikationen kring syftet med och ansvaret for férindringsagenterna
var till att borja med svag, men stirktes snabbt under dren som f6ljde och bidrog
till forindringsagenternas rolltagande, sirskilt i forskolan. Skogsniva paborjade
ocksd organisationen med forandringsagenter vid det hir forskningsprojektets
start. P4 grund av en organisation dir varje rektor och hans eller hennes skolenhet
utgjorde en administrativ resultatenhet blev det svért att skapa en gemensam
organisatorisk struktur och kommunikation. Det hir fick till f6ljd att idén blev
svar att greppa och omsitta for rektorerna och projektledaren, som inte hanterade
det som en organisatorisk friga, utan snarare som ett mindre utvecklingsprojekt
i vilket intresserade rektorer och lrare frivilligt kunde delta. Konsekvensen blev
att effekten av forindringsagenternas arbete begrinsades till grupper av lirare
som frivilligt deltog i projektet att forbattra matematikundervisningen.

Resultaten visar, i linje med till exempel Muijs och Harris (2003), Hall och
Hord (2011) och Schmuck och Runkel (1994), att férindringsagenternas upp-
gifter svarar mot flera funktioner och kriver minga kompetenser i enlighet med
Lieberman m fl (2000). De ideala rollerna for forindringsagenter i en skolorga-
nisation visar pa det mojliga rollutrymme som ir tillgangligt att inta.

Resultaten visar att forindringsagenterna i de tre kommunerna intog olika
utrymme i Overensstimmelse med den struktur och kommunikation som
skapades i skolorganisationerna. I Vejde intog flera av forindringsagenterna
en roll som ldg nira organisationsutvecklaren, men som innehéll tydliga drag
av projektledaren. Specifikt f6r Vejde skulle jag sdga ir, att det utrymme for-
andringsagenterna intog kan benimnas som en organisationsledarroll. 1 Higg
utvecklades ett rolltagande nira den ideala handledarrollen, men med tydliga
inslag av bitrddesrollen med den tita kopplingen till rektor. Specifikt for Higg
menar jag dr att en arbetslagsutvecklarroll har tagit form dar. Och slutligen for
Skogsndva har forindringsagenterna dir tydliga inslag av den ideala projekt-
ledarrollen med starka inslag av handledarrollen. Beteckningen f6r Skogsnivas
forindringsagenter blir d& projekrutvecklare.
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Ett antal brister i undersokningsdesignen 4r viktiga att nimna. Forst behover
vi uppmirksamma att undersokningen, som den redovisas hir, inte har fokus pa
effekterna nir det giller elevernas resultat utan pa forindringsagenternas arbete.
Det har varit en del av syftet med designen for att kunna ge en rik organisatorisk
beskrivning av férindringsagenternas arbete. Ett intressant uppligg vore ocksa
att ta elevernas perspektiv och fraga dem vilka férindringar de upplever i det
vardagliga undervisningsflodet som en f6ljd av forindringsagenters arbete och
hur eleverna menar att det paverkar deras ldrande.

Resultaten fran Skogsniva ir problematiska att jimfora med de tvd andra
kommunerna. Man kan tolka resultaten som att aktionslirande med klassrums-
observationer ir vigen till framging. Vi behover emellertid halla i minnet att det
resultatet ar foga generaliserbart, eftersom arbetet utférdes enbart av engagerade
larare som hade valt att delta i projektet. Dérutdver organiserade Skogsniva f6r-
dndringsagenternas arbete som ett mindre omfattande projektarbete avgrinsat
till matematik jimfort med Vejde och Higg, som ldt agenternas arbete omfatta
hela liroplanen och inte endast matematik. Icke desto mindre utgér Skogsniva
ett intressant fall, eftersom det visar hur de hanterade den komplexa situationen
nir kommunikationen kring syftet med forindringsagenterna inte fungerade
fulle ut; de avgrinsade, forenklade och tydliggjorde arbetsuppgifterna och
borjade med de redan engagerade ldrarna.

Jag vill ocksd uppmirksamma att det dr det individuella perspektivet pa for-
dndringsagenterna som dominerar i undersdkningen. Unders6kningen visar att
forindringsagenterna i hog grad dr beroende av andra organisationsmedlemmar
nir de ska forma sina roller. Framtida undersékningar behover fokusera pa rela-
tionerna mellan forindringsagenter och rektorer samt vriga skolledare vid den
lokala skolan. Liksom Levinsson (2011) frigar jag mig om forvintningarna pa
den individuella férindringsagenten ir realistiska. Alla de funktioner skolledare,
skolutvecklare och 4ven forskare tinker sig att forindringsagenter ska omfatta
dr svara att hirbirgera i en och samma person. Dirfor foreslar jag att vidare
forskning behéver undersoka den individuella agentens arbete som en del av ett
kollektivt férindringsagentskap.

Slutligen fragar jag mig hur man kan forstd forindringsagenters aktiviteter.
En grundliggande del giller det innovativa arbetet. Man tinker sig girna det
som det uppfinningsrika och banbrytande arbetet som sitter nya och glimrande
undervisningsmodeller i verket. Den hir undersdkningen visar emellertid att for-
dndringsagenternas arbete ir lingt ifrin ett sidant innovativt arbete. Det genom-
syras snarare av arbetsrutiner, som kan vara vl si driftsmissiga till sin art och
som dé och d blandas upp med utvecklingsuppgifter. Hir finns uppenbarligen
en grazon mellan drifts- och utvecklingsorganisation, nog sa rimligt med tanke
pd att begreppen ir analytiska distinktioner. Manga insatser 4r mycket sm4, sett
ur perspektivet elevernas méluppfyllelse, men de kan #nda kinnas angeligna
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och riknas som forbattringar, ungefir som att fa bort stenen ur skon eller upp-
datera sig om det senaste. Men samtidigt riskerar forindringsagenten att hamna
i samma dilemma som rektors pedagogiska roll. Férnyelse blir inte av, utan man
hamnar i tidsnod och verksamhetsmissig justering. De olika rollerna, som ir
den hir undersokningens fokus, kan utvecklas dven i férhillande till ett sidant

perspektiv.
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