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I denna artikel skildras tre svenska grundskolors férsok att utveckla samarbetet
och det gemensamma lirandet. I artikeln riktas fokus mot hur lirare och rektorer
forstar och skapar mening i dessa forsok. Resultaten visar att ldrare och rektorer
for att kunna hantera det nya gjorde pragmatiska tolkningar utifran institutiona-
liserade forstielseramar, vilket ofta innebar férenklade bilder av inneborden i det
nya. I de fall andra trovirdiga tolkningsalternativ synliggjordes kunde lirare och
rektorer i gemensamt meningsskapande etablera nya forstaelseramar. Normer,
virden och traditioner som fanns i de lokala skolkontexterna gav olika forut-
sittningar for detta. Resultaten visar att samspelet mellan rektorer och ldrare i
mellanpositioner som ledare f6r kollegor spelade stor roll f6r om konstruktiva
forhandlingar kunde foras.

INTRODUKTION

Sedan 1970-talet, nir Lortie (1975) beskrev liraryrket som isolerat, har forsk-
ning kring skolutveckling sivil nationellt som internationellt noterat bety-
delsen av utvecklat samarbete och gemensamt lirande; ‘contexts, needs, talents
and commitments differ, but one thing appears to be constant: schools cannot
improve without people working together’ (Lieberman, 1986, s. 6). I Sverige har
det sedan SIA-utredningen (SOU 1974:53) och inférandet av 1980 érs liroplan
(Skoloverstyrelsen, 1980) funnits en intention att forbdttra skolan genom att
skapa organisatoriska strukturer som frimjar samarbete. Arbetslag med ansvar
for pedagogiska fragor har introducerats och i en longitudinell studie av 35
skolor fran 1980 till 2001 visar Blossing och Ekholm (2008) att lokala skolor
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successivt har utvecklat arbetsorganisationer for samarbete. Arbetslag kan idag
sdgas vara en institutionaliserad struktur i den svenska grundskolan, men inne-
borden i samarbetet kan variera starkt.

Arbetslag har méjliggjort for ldrare att triffas och utbyta erfarenheter, men
inte nodvindigtvis for att etablera ett fordjupat samarbete inriktat mot gemen-
samt lirande (Blossing, 2000; Granstrom & Ohlsson, 1987; Hargreaves, 1994;
Obhlsson, 2004). Sirskilt om ambitionen varit att realisera professional learning
communites” (Stoll, Bolam, McMahon, Wallace & Thomas, 2006) har organi-
satoriska forutsittningar visat sig otillrickliga (Kwakman, 2003).

I denna artikel skildras hur tre svenska grundskolor pé olika sitt gjorde frsok
att utveckla samarbetet och det gemensamma ldrandet bland sina ldrare. I for-
soken dr det tre olika samarbetsidéer, som provats. Med ’arbetande arbetslag’
ville rektorn pa Norra skolan fi lirarna att géra gemensamma tolkningar av
liroplansmélen i frigor man identifierade som angeligna for laget. Betoningen
pa utveckling av professionellt lirande var i detta forsok ganska svag. Pa Vistra
skolan skapade ledningen en lirgruppsorganisation med influenser frin Scherps
(2003, 2008) modell for problembaserad skolutveckling. Pi Sodra skolan
beslutade skolchefen om en overgripande skolutvecklingsgrupp, 6ppen for alla
intresserade ldrare, med ansvar for att identifiera utvecklingsbehov och organi-
sera pedagogiska diskussioner. Bide Vistra och S6dra skolans initiativ kan tolkas
som varianter av forsok att nirma sig ’professional learning communities’ (Stoll
et al., 20006).

I linje med tidigare forskningsfokus pa strukturella och kulturella forut-
sittningar for samarbete och lirande har jag i en tidigare artikel (Liljenberg,
under public.) analyserat betydelsen av de tre skolornas organisation och ledar-
skap i relation till utvecklingen av lirande organisationer. I denna artikel riktas
fokus mot ldrares och rektorers meningsskapande (Weick, 1995, 2001) av
forsok att utveckla lirares samarbete och gemensamma lirande. Med begreppet
meningsskapande ligger intresset pd att undersoka hur olika aktorer forstaelse-
missigt skapar hindelser inom vilka argument och handlingar far en viss mening
sedda dels gentemot historien, dels gentemot framtiden. En process som sirskilt
stimuleras av fordndringar och nyheter som ska tas stillning till. Méjligheten att
forsta och paverka det omsesidiga meningsskapandet ir avgorande f6r vad som
hinder eller inte hinder.

Det praktiska virdet av min undersdkning ligger i att med konkreta fall
tydliggéra hur skolutveckling via samarbete och gemensamt lirande uppstér
och forhindras i denna process. Talbert (2010) menar att befintlig litteratur om
skolutveckling, ‘offers little guidance on the change process or warning of pitfalls
and challenges entailed in changing professional culture’ (s. 556). Med tre skif-
tande fall kan artikeln 4ven bidra till breddning av teoretiserandet kring svensk
skolutveckling, aven om teoriutveckling inte ar mitt syfte har.
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Weick, Sutcliff och Obstfeld (2005, s 410) understryker att meningsskapande
och organisation konstituerar varandra. Organisationen foregar inte och produ-
cerar inte meningsskapande, utan uppkommer sjilv i meningsskapandet. Jag
menar att skolutveckling kan ses som en del i denna process. Weick, Sutcliff och
Obstfeld menar vidare att begreppet meningsskapande kan fylla organisations-
teoretiska luckor, men ocksd utvecklas, genom att studeras tillsammans med
begrepp som institutionalisering, identitet, makt och kinslor. I fallstudierna
pekas péd identitetshot och hot om forlust av make som aktualiseras i proces-
serna. Att detta skapar kinslor 4r givet, men hur de uttryckes eller kints har jag
inte gatt in pa.

Syftet med artikeln ér siledes att bidra med kunskap om lirares och rektorers
meningsskapande i deras respektive skolors forsok till utveckling av lirares sam-
arbete och gemensamma ldrande. Foljande forskningsfragor har stillts:

*  Hur skapar ldrare och rektorer mening av utvecklingsforssken?

e Hur kan utfallen av forsoken forstds utifran hur
meningsskapande sker?

MENINGSSKAPANDE I RELATION TILL
SAMARBETE OCH GEMENSAMT LARANDE

Weick menar att meningsskapande ir en stindigt pigiende process: ‘to talk
about sensemaking is to talk about reality as an ongoing accomplishment that
takes form when people make retrospective sense of the situations in which they
find themselves and their creations’ (1995, s. 15).

Meningsskapande processer borjar enligt Weick med att nagot urskiljs som
en hindelse om vilken man kan friga 'vad dr det som hinder hir?”. Genom
efterfoljande fragor — ’vad betyder hindelsen, vad skall jag gora?” — skapas for-
staelse och mening genom att uppfattade signaler i det nya tolkas med hjilp av
tidigare erfarenheter och forstielseramar och anknyter till tinkbara handlingar i
framtiden. Weick, Sutcliff och Obstfeld (2005, s 411) kallar detta urskiljande for
att sitta nagot inom parentes. Genom detta, understryker de, forenklas virlden.
Weick (1995) talar om reducering av komplexitet. Att sitta ord pd hindelsen,
att namnge den, innebir ocksa att man soker placera den inom igenkinnbara
och trovirdiga kategorier, girna sidana som man har gemensamt med andra.
Meningsskapande ir i hog grad socialt och systemiske.

Eftersom en omedelbar fraga infér nyheter dr 'vad skall jag/vi gora, sa dras
ofta identiteten in i meningsskapandet. "Vem ir jag/vi som bor stilla mig/oss si
eller s3?’. Detta kan man kalla en pragmatisk tolkning i det att man forsoker se
hindelsen i ljuset av vilka implikationer den kan innebira for den egna situa-
tionen (Weick, 1995).
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Weick, Sutcliff och Obstfeld (2005, s 416) lyfter sirskilt fram identitets-
konstruktionens basala roll och trovirdigheten som det centrala kriteriet for vad
som accepteras i meningsskapande. Eftersom man vanligen ar kinslig f6r utma-
ningar mot sin identitet, si ligger en reducering av tolkningsalternativen ocksa
nira till hands. Att stillas infor krav pa nya rutiner och f6rhéllningssatt implicerar
double-loop lirande, dvs. en kritisk hallning till den egna praktiken (Argyris
& Schén, 1978) vilket ménga kan vara oroliga f6r. Reducering av komplexitet
minskar denna risk. Nislund och Pemer (2012) anfor dven dominanta historier
i organisationer som begrinsande f6r utveckling av alternativa forstaelseramar.
Emellertid kan meningsskapande processer ocksa generera nytinkande om nya
trovirdiga historier och tolkningsalternativ lockar minniskor att fortsitta dis-
kussionen, eftersom nya signaler d kan uppfattas som forindrar perspektivet
pa hindelsen. Weick (2001) menar att om ett gemensamt meningsskapande
stirks genom forindringsprocessen blir minniskor mer férberedda och kan i
hogre grad méta de nya tillstind som de stélls infor. Weick (2011) har myntat
uttrycket "change poets’ for att visa pa vad som beh6vs i forindring for att locka
folk vidare i processen istillet for tolkningar som reducerar alternativen. Poeten
visar pd nya signaler och intuitiva méjligheter som ocksé kan ha trovirdighet,
vilket ger tolkningsalternativ som kan ta processen vidare.

Forskning om organisationsférindringar utanfor skolan har visat att meta-
forer, representationer och artefakter (se t.ex. Boje, 2006; Czarniawska, 2008)
ar verktyg som kan fungera stodjande for gemensamt meningsskapande i
forindringsprocesser. PA samma sitt har andra forskare (se t.ex. Balogun, 2003;
Beck & Plougman, 2009) framhallit betydelsen av ledare pd mellanpositioner
som miklare i meningsskapandet mellan chefer och medarbetare. Coburn (2001,
2005) har i studier av reformimplementering lyft fram ldrares informella nitverk,
strukturerade fortbildningstriffar och rektors tal om forindring som artefakter
av betydelse for det gemensamma meningsskapandet. Om situationen istillet r
den omvinda, med forsvagade mojligheter for gemensamt meningsskapande, blir
det svért att hilla kursen i férindringsarbetet med risk att individerna glommer
eller vinder sig mot syftet med forandringen (Weick, 2001, s. 463).

Weick (1995) beskriver meningsskapande som en reaktion pa en ny hindelse.
Diskussionen om ldrares samarbete och gemensamma lirande ér inte ny, utan
har pagatt under flera ar. Diremot dr de konkreta situationer, som lirare och
rektorer stélls infor genom utvecklingsférsoken, nya for dem och ger ddrmed
upphov till meningsskapande. Fér att analysera meningsskapande i de konkreta
situationerna utifran Weick (1995) behover jag till det empiriska materialet stilla
frigor som: Vilka pragmatiska tolkningar gor ldrare och rektorer i utvecklings-
forsoken? Hur skapas forenklingar och didrmed reducering av komplexitet? Vilka
institutionella forstielseramar utnyttjas? Hur skapas nya tolkningsalternativ i
processen?
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METOD

Denna studie har designats som en flerfallstudie (Yin, 2009) med tre skolor.
I studien har ett positivt urval tillimpats (Cohen, Manion & Morrisson, 2010;
Yin, 2011) dir skolor som gjort f6rsok att utvecklat sin verksamhet genom
fokus pé lirande och ledarskap valts ut. De tre fallskolorna ir alla kommunala
grundskolor i ett storstadsomride. Norra skolan ir en 6-9 skola med cirka 50
lirare och 430 elever som leds av en rektor. Vistra skolan ir en F-6 skola med
cirka 35 lirare och 340 elever som leds av en rektor och en bitridande rektor
(deltid). Sédra skolan ir en F-9 skola med cirka 35 lirare och 410 elever i en
aldersblandad verksamhet med tva arskurser i varje klass. S6dra skolan har en
skolledning som bestér av en skolchef och tvé rektorer, vilka dven ansvarar for
tillhorande forskoleverksamhet.

Data och analys

Studien genomférdes under dren 2010 till 2012. For att finga lokala rutiner och
relationer inleddes datainsamlingen pa varje skola med observationer, vilka ocksa
utgjorde viktiga underlag f6r de kommande intervjuerna. Totalt genomf6rdes
53 direkta observationer av olika formella moten. Métenas lingd var mellan 50
minuter och 2,5 timme, undantaget morgonméten som var runt 20 minuter.
Vid observationerna fordes ostrukturerade anteckningar. P Norra skolan och
Sédra skolan genomfordes dven digitala ljudupptagningar. Betydelsefulla delar
av observationerna transkriberades ordagrant. Observationerna kompletterades
med semi-strukturerade intervjuer (Cohen et al., 2010). Intervjuguider med ett
overgripande tema, inledande 6ppna frigestillningar och méjligheter f6r retro-
spektiva reflektioner utnyttjades. Totalt genomfordes 40 individuella intervjuer
med skolledare (skolchef, rektorer och bitridande rektor), lirare i lednings-
position (arbetslagsledare, lirledare och utvecklingsledare) och med ett urval av
lararna vid de tre skolorna. Dirutover genomfordes tva gruppintervjuer (en med
arbetslagsledarna pd Norra skolan och en med rektor och bitridande rektor pa
Vistra skolan) med méjlighet for de intervjuade att gemensamt reflektera kring
ett antal uppfoljande intervjufrigor. Varje intervju varade mellan 50-90 minuter.
Alla intervjuer ljudinspelades och skrevs ut ordagrant.

Analysen av de transkriberade observationerna och intervjuerna skedde i flera
faser (Saldafia, 2009). Inledningsvis ldstes det empiriska materialet flera ganger
for att fi en 6vergripande bild. I den forsta induktiva analysfasen tillimpades
oppen kodning och varje meningsbirande enhet som identifierades kodades
(Miles & Huberman, 1994). Utan djupare tolkning erhélls dirigenom koder
som beskrev lirares och rektorers meningsskapande processer. I nista analysfas
identifierades framtridande teman genom att de inledande koderna grupperades
och stilldes mot varandra i en jimférande process. I den tredje analysfasen

okades abstraktionsnivin och analysen kopplades till Weicks (1995) utgings-
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punkter for meningsskapande genom teoretiskt genererade kategorier. I detta
analyssteg skapades en Gverblick dver meningsskapandet vid respektive skola.
Genom att analysera meningsskapande processer inom varje fallskola, men dven
gora jamforelser mellan fallskolorna, si kallad within- and cross-case analysis
(Miles & Huberman, 1994), kunde likheter och skillnader mellan skolorna
identifieras. For att slutligen validera de monster som funnits diskuterades dessa
med skolledare och ldrare i ledningspositioner vid de tre skolorna. I resultat-
framstillningen anvinds intervju- och observationsutdrag for att ge ldsaren moj-
lighet att bedoma de tolkningar som presenteras.

RESULTAT OCH ANALYS

I foljande avsnitt beskrivs och analyseras, for varje skola, lirare och rektorers
meningsskapande om de begrepp och strukturer som introducerats for att frimja
larares lirande och samarbete.

Norra skolan

Nir studien genomf6rdes var det mer 4n tio ar sedan skolan borjat med arbetslag
och en ldrare berittade att skolan inte hakade pd ‘den dir arbetslagstrenden det
allra forsta’. Tidigt fanns ett starkt motstand mot arbetslag som ett sitt att orga-
nisera den inre verksamheten och dmnestillhérigheten bland ldrarna var stark.
Senare blev arbetslag mer accepterat, dven om det nir studien genomfordes
ocksd fanns ett motstand inom kollegiet. Rektorn hade en stark tro pd arbetslag
som organisatorisk modell och for att frimja skolans utveckling och ldrarnas
samarbete hade rektor introducerat begreppet arbetande arbetslag. I arbetslags-
ledarnas arbetsbeskrivning stod det inskrivet att dessa i sina uppdrag skulle leda
arbetet i det arbetande arberslaget’. Rektorn forklarade i intervjun att det innebar
att arbetslagsledarna gemensamt med lirarna skulle arbeta med att utveckla och
gora de dvergripande malen for verksamheten levande i arbetet med eleverna.

[ intervjuer och observationer visade det sig emellertid att rektorns definition
av arbetande arbetslag inte var forankrad hos lirarna. De uttryckte osikerhet
kring vad rektorn avsdg och hade gjort sina egna tolkningar av begreppet.

Utdrag fran arbetslagsméote, 2011-10-27:

Larare 1: Jag kan ju dels se att vi dr ett verktyg for att nd ut med saker som
ska goras. Vi fir besked frin ledningen om vad som ska goras, det blir en
arbetsgang. Men det ir ju intressant vad som kan skapas fran andra hillet.

Larare 2: Jag tinker mig att det dr ledningen hir, arbetslagsledaren hir
och vi hir (visar som en hierarki.) Men jag tinker mig att det 4r vikeigt
ibland vad som kommer frin oss och som kan utvecklas och forindras hir
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uppe for det behévs ju ganska mycket. Men vi vintar alltid pé att det ska
komma uppifran.

Arbetslagsledaren: Men jag kan ocksa forstd att man vill ha sidant som
kommer frin sjilva arbetslaget och som man kinner att det hir vill vi i
vart arbetslag. Och vi har ju ritt till det enligt skolledningen, rektor siger
att ni ska vara ett arbetande arbetslag och vi har ritt att férfoga 6ver var
tid. Men kanske 4r det si att vi maste hitta de frigorna som vi vill férfoga
over, annars sa far vi ju inte den hir férindringen.

Lirare 1: Jag kan inte se ..., det behover inte vara fel att arbetslaget ar
till f6r att man fir information eller saker frin ledningshall som behéver
goras, men det bor vara 6verenskommet vad arbetslagen ar dill for sa att
alla vet det och vad man ska fokusera pa. Ska vi hitta pé saker bara for att
vi har chansen eller vad ir styrkan i ett arbetslag?

Utdrag fran en intervju:

Ldrare: Att man liksom blir en kunskapskilla f6r varandra, man kanske
tar in nigon foreldsare for att forklara hur man kan arbeta nir man har
problem med en klass, da skulle vil jag tycka att det blev ett arbetande
arbetslag. Om det nu ir det de menar? Om man ska arbeta bara for att
man ska arbeta, det kan det ju inte vara, for det ir ju arbetslag i sig. S4 jag
tycker att det dr en luddig skrivning.

Citaten visar ldrare som ar pa vdg mot tolkningen att arbetslaget kan vara
lirarnas forum for att driva frigor som ledningen bor ta hinsyn till, istillet for
traditionen att ta emot och fora ut ledningens fragor. Arbetslagsledaren soker
stimulera den tolkningen. En annan ldrare ifrigasitter dock det rimliga i detta.
En ldrare, som pekar pd mojligheterna att lirarna kan ldra av varandra, ir enligt
mina data ganska ensam om sin syn. Aven denna lirare ir tveksam till om detta
ar vad ledningen efterstravar.

Forsoket att bilda gemensam mening kring tolkningen att laget identifierar
och driver gemensamma fragor slog inte igenom. Vid tiden f6r studien planerade
och genomforde lirarna en Gvervigande del av sin undervisning individuellt.
Min tolkning ir att flera av ldrarna sig arbetande arbetslag som en inkdrsport
mot mer gemensamt ansvar for undervisningen, vilket skulle innebdra en stor
forindring i deras arbetssitt och som dventyrande for deras enskilda kontroll.
Som meningsskapande kan lirarnas reaktion forstas som ett motstind mot det
okinda och som en 6nskan om att hilla fast vid det som var kiint och dirmed
sigs som meningsfullt. Genom en vidare tolkning kan forlust av individuell
kontroll ses som bakomliggande.
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Arbetslagsledarnas utsagor visar att det dven fanns en avsikt att frimja gemen-
samma arbetssitt. Arbetslagsledarna, som hade ansvar for arbetslagens utveck-
ling, sag fordelar i det nya och rektors forslag skapade dirmed mening for dem.

Arbetslagsledare: ... da tinker man sig att ett arbetande arbetslag kan
handla om att t.ex. att vi har ett gemensamt arbetssitt med vara elever,
det kan handla om att vi har amnesovergripande arbete, att vi faktiskt gor
vissa aktiviteter. ... Man har skrivit det hir med arbetande arbetslag for
att man vill fi bort det har med att arbetslaget ér ett tillfille bara for infor-
mationsoverforing. Och ett arbetande arbetslag ger ju ocksa en mojlighet
for oss att skapa det arbetslag vi vill ha.

Arbetslagsledarna betonade samtidigt att lirarna behdvde se meningen med
arbetande arbetslag for att en forindring skulle kunna ske. Det fanns en osiker-
het hos arbetslagsledarna kring hur detta skulle gi till och vad deras roll som
arbetslagsledare var i relation till utvecklingen.

Arbetslagsledare: Alltsa jag tror att det dr ganska svart. Jag upplever det
som vildigt svart. ... Det maste vara nigonting som man kinner att det
ger ett mervirde pa ndgot sitt och att man tjanar pa det, och det 4r svart.
Det ir faktiskt svart och det tinker jag méste vara en process att man
undan f6r undan glider 6ver till att man mer och mer sjilv tar ansvar for
den tiden vi har och ser att vi gor det till det vi vill gora. ...

I: Vad ir det som har hindrat dig att jobba mer med de frigorna da?

Arbetslagsledare: Ja det handlar nog egentligen om att jag inte riktigt vet,
alltsa jag famlar lite dir, jag vet inte riktigt vad vi ska gora. ... det handlar
ju om att de i arbetslaget eller vi i arbetslaget tillsammans ska gora detta.
... Men ibland har vi en del som ir lite for kritiska till allting. Ibland kan
det vara si att man stoppar lite grann av en utveckling for att man ar for
negativ, man tycker att man har si mycket att géra indd och man ir sa
himla duktig. Alltsd det blir en negativ inging och man kanske bromsar
en utveckling.

Min tolkning ir att arbetslagsledarna i sin position mellan rektorn och lirarna
hade svart att se hur de skulle hantera motstindet mot f6érindringen. De var
medvetna om att gemensamt lirande och samarbete inte kunde beslutas
fram, men saknade redskap som kunde fungera stddjande. Arbetslagsledarna
forsokte fora fram sina tolkningar av arbetande arbetslag, men métte motstind
frin inflytelserika ldrare. Det rickte inte att de bland lirarna forsiktigt stodde
sadana tolkningar som de foredrog, nir inflytelserika lirare motsatte sig dem.
Att det fanns en osikerhet hos arbetslagsledarna, och dven hos rektorn, kring hur
forindringen skulle ske, uppfattades dven av ldrarna.
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Lirare: Ja, jag tror att rektor har haft en tanke dir for nigra ar sedan att
det ska vara arbetande arbetslag och att det skulle viixa kanske dnnu mer
och vi skulle sitta i arbetslag och hitta 16sningar gemensamt. Men jag tror
inte man rikeigt vet hur man kommer dit. Det r nog en vision det ocksé
och man vet inte hur man tar vigen dit och hoppas att det ska l6sa sig
automatiskt. Men jag tror aterigen att det 4r en ledningsgrej att de som 4r
arbetslagsledare méste visa att de sjdlva tror pa idén, att de sjilva tycker att
det ir en bra idé, annars faller det.

Utifrdn ldrarnas beskrivning av processen pa skolan blev det synligt att de lade
ansvaret for utvecklingen av arbetande arbetslag pa rektor och arbetslagsledare.
Lirarna blev i och med sitt avstindstagande kritiker istillet for deltagare. Detta
sitt genom vilket ldrarna stillde sig sjilva utanfor processen kan forstds som
en stark reducering. Avstandstagandet kom att hindra ett gemensamt menings-
skapande mellan anhingare och motstindare i fortsatta diskussioner om inne-
borden i det nya. Att ldrarna uppfattade osikerhet hos rektorn i hur utvecklingen
av arbetande arbetslag skulle ga till berdttigade deras motstind. Varfor skulle de
hitta pa 16sningar nir forslagsstillaren sjilv inte rikeigt visste vad det gick ut pa?

Rektorn menade diremot att utvecklingen av arbetande arbetslag tillhorde
lirarnas och arbetslagsledarnas omride och inte var en del av rektors arbete.
Rektorns uppfattning var att hennes uppdrag strickte sig till att bidra med de
organisatoriska forutsittningarna:

I: Har ni haft nigon plan f6r hur ni ska arbeta med det hir?

Rektor: De skoter det, alltsd det gor de, de diskuterar ju sjilva, de har ju
sina tider pd onsdagar. Alltsa jag vill ju inte in, jag vill siga sa hir, jag ar
inte, man ska ha planer man ska ha ett skelett si att man vet vad man ska
arbeta efter, men jag dr inte mycket for att ha planer. ...

I: Har de diskuterat sedan med dig hur de gor i sina arbetslag?

Rektor: Nej det har de inte gjort, nej vi har inte pratat exakt hur de gor.
Jag tror att det ser olika ut. Jag dr inte s& mycket for att man siger att
nu gar alla ut pa torsdag och si. Si for mig blir det viktigt atc hilla i
det overgripande och si miste ldrarna och arbetslagsledarna tillsammans
bestimma hur vi gor det dd. Det ir sd jag tinker.

Rektorns sdtt att ligga ansvaret pd lirarna och arbetslagsledarna presenterades
som en ledningsstrategi som ger forutsittningar (dvs. tid pa schemat), utan att
ge direktiv om hur samarbete ska utformas. Detta kan ses som en genomtinkt
strategi utifrdn att det dr ldrarna som ska utveckla sitt samarbete och lirande,
men genom att rektorn inte héller sig underrittad om hur diskussionerna fors,
eller fungerar vigledande i diskussionerna med arbetslagsledarna, blir avstands-
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tagandet ett hinder. Négra andra stddjande artefakter som t.ex. fortbildnings-
material, eller kurser for arbetslagsledarna, nimns inte heller. Detta kan tolkas
som att rektor, trots sin principiella tanke att arbetande arbetslag ar bra, inte vill
eller vigar utmana lirarnas makt éver undervisningen. Aven rektor stillde sig sa
att sdga utanfor processen.

Sammanfattningsvis kan meningsskapandet pd Norra skolan sigas ha sma
mojligheter att stodja utvecklingen av ldrarnas samarbete och gemensamma
lirande, framfor allt genom att nya forstdelseramar dnnu inte skapats. Skolans
institutionaliserade normer och traditioner kan forstas som en stark forstielseram
som hindrade utvecklingen. Att bade rektorn och de flesta lirare inte sig utveck-
lingen av arbetande arbetslag som ett gemensamt ansvar, utan i sina respektive
meningsskapande processer, stillde sig sjilva utanfor, kan ses som avgorande.
Sérskilt att rektorn stillde sig utanfor kan tolkas som att projektet hade sma
chanser frin borjan. Arbetslagsledarna hade inte heller reellt mandat eller stod
for sitt uppdrag att fi arbetslagen att realisera nya samarbetsformer. Genom att
ta avstand frin det gemensamma meningsskapandet, undergrivde rektorn sina
egna intentioner. Det fanns da ingen att férhandla med for de lirare, som kunde
tinka sig att gora det. De som ogillade forslaget om arbetande arbetslag behovde
inte ens férhandla, utan kunde halla fast vid tidigare former.

Vistra skolan

P4 Vistra skolan hade skolledningen skapat en lirgruppsorganisation sedan tva
ar tillbaka. Genom att dela in lirarna i fyra lirgrupper med ansvar for olika
utvecklingsomraden skulle lirarnas gemensamma lirande inom respektive
utvecklingsomrade stirkas. For att dven frimja ett gemensamt lirande skulle lar-
grupperna regelbundet presentera sitt arbete, men ocksa formulera diskussions-
fragor till varandra. Varje vecka ansvarade en lirgrupp for att formulera en fraga
eller en uppgift till ovriga ldrare. Rektorn sag lirgrupperna som en méjlighet for
lirande och utveckling i organisationen, fragor vilka han menade tenderade att
forsvinna nir det dagliga arbetet prioriterades.

Lararna pd skolan hade generellt en positiv instillning till att triffas i lar-
grupper, men framholl i intervjuerna att de saknade forstaelse for hur de enskilda
largruppernas arbete skulle kunna utveckla verksamheten. De uppfattade arbets-
strukturen som oklar och maélsittning som otydlig vilket gjorde det svért for
dem att finna mening. En ldrare, tillika lirgruppsledare, uttryckte sina tankar
om ldrgrupperna sd hir:

Lirgruppsledare: Det ar ju en process att komma in i ett nytt tankesitt att
utveckla arbetsplatsen. ... Han (rektor) har nog vildiga visioner med det
hir... Jag tycker det ir en jittebra tanke, absolut, sedan ir det ju ett helt
nytt sitt att jobba, jag vet inte riktigt vad visionen ar, vart vi ska komma
med detta.
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For att kunna hantera largruppsarbetet i vardagen skapade lirarna inledningsvis
mening genom att koncentrera arbetet till den egna largruppen och dir inrikta
arbetet mot ett mer praktiskt gérande. Lirarnas uppgiftstolkning ledde till att de
olika ldrgrupperna liste ny litteratur, tog fram lektionsforslag och provade olika
utvirderingsmodeller. Genom att ta mindre allvarligt pd det vidare uppdraget
att tillsammans med de andra lirgrupperna utveckla lirandet i verksamheten
reducerades komplexiteten i modellen. Att forstéelsen av lirgruppsarbetet var
olika bland lirarna innebar emellertid att alla ldrare inte uppfattade arbetet som
lika meningsfullt. En ldrare berittade det hir:

Larare: D4 sitter vi pd mandagsmorgonen i sidana grupper. Ibland kinner
jag att jag har lite svart att komma in i det. Sitta iging med det pa morgo-
nen ndr man har sa mycket man ska jobba med, klassen och s vidare. Jag
tycker att det @r lite svdrt ibland. Men d4 ér det ju en ledare som star for
det egentligen och jag tillhor den gruppen som har hand om dokumenta-
tion och bedomning, sa vi sitter lite och funderar pa vad vi ska ha for prov
och vad de ska gora i matte och svenska som hela skolan ska gora lika och
det dr i och for sig bra, den diskussionen, men i bland kinner jag att jag
har svart att koncentrera mig nir det dr sa mycket annat som snurrar runt.

I likhet med den Norra skolan var undervisning och utveckling 4ven i Vistra
skolan individuella frigor. Detta innebar att for att samarbete och gemensamt
lirande skulle bli méjligt behovdes nya forstaelseramar for lirararbetet skapas.
I citatet ovan blev det emellertid tydligt att liraren istillet hanterade detta genom
att i olika omfattning ligga dver ansvaret pa lirgruppsledaren och pa s site stilla
sig sjdlv utanfor.

Genom att en lirgrupp per vecka formulerade en uppgift till de ovriga var
tanken att lirgruppernas arbete skulle spridas och det gemensamma lirandet
stddjas. Det konkreta ansvaret for att formulera en uppgift fungerade som en
stodjande artefakt f6r meningsskapandet i de enskilda lirgrupperna. Grupperna
fick ett konkret uppdrag att ta sig an och en fast deadline att forhélla sig ill.
De uppgifter som formulerades tog sig bland annat uttryck i form av enkiter,
bedémningsmallar och auskultationsscheman. Mottagande lirare uppfattade
emellertid inte uppgifterna som stod i sitt arbete utan som krav pi merarbete,
vilket istdllet for att linka samman ldrarnas lirande, snarare skapade motsitt-
ningar och motverkade utvecklingsintentionerna. Min tolkning 4r att genom att
larararbetet pa den Vistra skolan till stor del var koncentrerat till den egna klassen
var det svért for ldrarna att hitta motivation i arbetet nir detta inte omedelbart
underlittade deras dagliga arbete med eleverna.

Att det fanns en generellt positiv instillning till utveckling och till tanken
att lira gemensamt bidrog emellertid till att diskussionerna om lirgrupps-
organisationen fortgick. Bland ldrarna fanns dven de som uppfattade den inrikt-
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ning som lirgruppsarbetet tog som alltfér pragmatisk och efterfragade en vidare
och mer lirandeinriktad tolkning. Detta gjorde att formerna utvecklades vidare.
En largruppsledare sa sa hir:

Largruppsledare: Just nu kinns det som om vi jobbar i var egen lilla grupp
for mycket. Jag vill sprida det hir mer och fi veta mer och si dir. Ja, i och
med att det andd ldggs hyfsat mycket tid pa detta och di skulle jag vilja
veta vad de andra grupperna jobbar med och sa dir att man kan ta till
sig det ocksa sa det inte bara dr det vi jobbar med. Jag tycker att det ar sd
intressant att fa lira mig nytt, f nya tankar och si.

I det fortsatta meningsskapandet och for mojligheten att skapa nya forstielse-
ramar blev lirgruppsledarnas roll betydelsefull genom att de uppmirksam-
made svarigheter i lirgruppsarbetet och linkade samman rektorns och lirarnas
meningsskapande processer. Utifran gemensamma diskussioner pa skolan kom
lirgruppsorganisationen att forindras till kommande termin. Forindringen
innebar att lirarna, var fjirde vecka, skulle triffas i blandade grupper for att pa
sa sitt delge varandra erfarenheter frin sina respektive lirgrupper. Lirgruppernas
uppgifter till varje vecka slopades. Largruppsledarna hade dven betonat behovet
av ett forum dir lirgruppsledarna och rektorn kunde triffas for att fa stod och
utbyta erfarenheter och pa sa sitt hélla samman organisationen och motivera
arbetet. Ett sddant forum, vilket kan ses som en stddjande artefakt, kom ocksa
att skapas. Rektorn blev utifrin diskussionerna med lirgruppsledarna medveten
om betydelsen av att hélla samman organisationen och ge stod till lirarna i deras
meningsskapande, for att pa sa sitt frimja en fortsatt utveckling. Rektorn reflek-
terade sa hir:

Rektor: Lirgrupperna har pagatt i tva ar och forsta dret var det ett igang-
sittande. Det hir aret sa har jag slippt det lite mer fritt. Jag kinner mig
inte n6jd med det. ... Det har ocksa varit en svaghet att jag det hir ldsaret
inte har triffat largruppsledarna regelbundet och foljt upp det. Det har
jag tagit till mig av det hir lisaret. Jag skulle ha f6ljt dem bittre, och de
behéver mer tid, si det drar vi lirdom av till nista l4sar.

Rektorn betonade samtidigt att lirgruppsorganisationen skulle ses som ett forsta
steg i utvecklingen mot att forindra skolans arbetssitt. Att det var en process,
vilken skulle komma att ta tid och kriva stéd, var rektorn medveten om.

Rektor: Det hir med att jobba tillsammans, jag tror det dr en trining,
man behover trinas i det att jobba mer tillsammans och d4 ir vi tillbaka
till det att det skulle behévas mer tid. Men jag tror att de hir lirgrupperna
dnda ar ett forum ddr man pratar mer med varandra kring mer peda-
gogiska fragor och det 4r nigonting som kommer att gora skillnad efter
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hand. Och nu nir vi fir den strukturen, att man var fjirde vecka ska sitta
i blandade konstellationer och prata, si fir man ocksa en spridningseffekt
pa den. Jag tror att det dr si man mdste gora, skapa plattformar, skapa
rum dédr man pratar med varandra och lir kiinna varandra och viga ha
konflikter, vaga tycka olika utan att bli ovinner. Det dr ocksa ett ldrande
och det behover vi nog utmana. Att viga mota andras tankar utan att vi
blir arga pd varandra. Utan att vi [istéllet] lyssnar och ldr oss av varandra.

Trots sin positiva grundinstillning till samarbete sig lirarna lirgrupps-
organisationen som komplicerande for bade det nuvarande och 4n mer det
framtida arbetet. Som pa Norra skolan reagerade lirarna med att pragmatiske
tolka lirgruppernas uppdrag inom tidigare kinda forstdelseramar vilket begrin-
sade mojligheten till fordjupat samarbete och lirande. Flera lirare reagerade dven
med att i huvudsak forldgga ansvaret f6r det gemensamma lirandet hos andra
och stilla sig sjilva utanfér. En del uppfattade kollegornas idéer som krav pa
extraarbete. Largruppsledarna, som i hog grad stddde utvecklingsintentionen,
reagerade annorlunda och drev igenom att kommunikationen mellan lirgrup-
perna forindrades till enklare, och méjligen mindre hotfulla former. Istillet
for de arbetskrivande uppgifter som grupperna tidigare gett varandra triffades
lirarna i gemensamma méten. Man skapade en gemensam grupp med rektor
och lirgruppledare och fick pa sa sitt rektorn att bli delaktig i det gemensamma
meningsskapandet, vilken han nu insett att han tidigare férsummat. Genom
inforandet av dessa stodjande artefakter fick utvecklingen nytt liv pa skolan,
vilket ledde till att lirare och rektor gemensamt kunde fortsitta préva ut nya
forstaelseramar.

En annan mojlig lirdom fran fallet 4r, att det kan vara svirt att utveckla
gemensamt lirande nir ansvaret for det dagliga arbetet med eleverna inte ir
gemensamt. Om man stoter pd gemensamma problem i vardagsarbetet ir det
littare att se nyttan i att gemensamt angripa dem, t.ex. i largrupper. Att hitta pa
gemensamma rutiner for en praktik som man bara delvis delar blir d extraarbete.

S6dra skolan

Liksom de tva tidigare skolorna hade Sédra skolan skapat ett forum som ett
stéd for utvecklingen av ldrarnas samarbete och gemensamma lirande. En ver-
gripande utvecklingsgrupp, vilken leddes av en utvecklingsledare, tillika ldrare
pa skolan, hade inforts av skolchefen i samband med att en ny ledningsstrukeur
inforts pa skolan. Skolchefen berittade att utvecklingsgruppens uppdrag var att
tillsammans med rektorerna driva skolans utveckling framat och att forumet
skulle ge alla méjlighet att vara med och diskutera utveckling. Skolchefen ansig
att rektorerna inte alltid genomférde sitt pedagogiska utvecklingsuppdrag fullt
ut. Detta menade hon kunde leda till att utvecklingspotential gick forlorad. Act
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ha en overgripande utvecklingsgrupp, och en utvecklingsledare som stod per-
sonalen nira, var ett sitt att forsoka sikerstilla mojligheten for utveckling och
lirande. Aven rektorerna var positiva till utvecklingsgruppen och menade att
lararnas asikter var viktiga for att utvecklingsarbetet skulle gi framét pa skolan.
En rektor sa s3 hir:

Rektor 1: Vi tycker att kommer det uppifrin och vi bara bestimmer da
blir det inte samma drivkraft som nir de bestimmer sjilva att sa hir vill
vi gora. Det blir s fantastiskt mycket bittre nir det kommer underifran.

Utvecklingsgruppens breda och komplexa uppdrag konkretiserades av ldrarna for
att pa sd sitt goras meningsfullt. Tolkningarna ledde till att utvecklingsgruppens
arbete bland annat kom att innefatta planering av studiedagar, organiserande av
pedagogiska kvillar for forildrar, formulering av gemensamma styrdokument
och identifiering av utvecklingsbehov. Att utvecklingsgruppen fick gehér for sina
idéer hos skolledningen innebar dven att lirarna uppfattade arbetet i gruppen
som meningsfullt. Genom utvecklingsgruppen ansig sig skolans lirare ha en
reell mojlighet att paverka skolans utveckling. Utvecklingsgruppen var ocksi
oppen for alla som ville vara med, vilket gynnade den vi-kinsla som redan fanns
pé skolan. En av ldrarna i utvecklingsgruppen uttryckte det si hir:

Lirare: Ja, med risk att sitta sig pi hoga histar i och med att man sitter med
dir, sd tror jag att den (utvecklingsgruppen) har ett jittestort inflytande
och paverkan. Det ar ju sa himla ménga med, ar det nigon som vill vara
med, ja kom med da, har du nagot att siga, kom med. Men jag upplever
lite det som jag sa tidigare, det kanske ir en uttalad plan att vi ges en
vildigt stor frihet. Det 4r vi som 4r dir ute pa golvet och vet bist att skota
det arbetet och om vi da far fria hdnder att gora det och diskutera det, och
hogt i tak ndr vi bestimmer hur det arbetet ska ga till, si tror jag det blir
bist. Ja det kanske helt enkelt 4r en smart och taktisk plan fran en vildigt
smart ledning. Men jag upplever vildigt mycket, att det vi bestimmer dir
och tycker och tinker dir, det gor vi for vi tycker att det 4r bést. Och vi ar
manga som tycker sa.

P4 Sédra skolan arbetade lirarna gemensamt i mindre arbetslag kring klasserna
och undervisade i flera fall dven parvis i klassrummet. Varje morgon triffades
lirarna och gick igenom dagens planering. Bland lirarna och inom skolledningen
fanns en medvetenhet om att detta utgangslige gav gynnsamma forutsittningar
for den fortsatta utvecklingen av samarbetet pa skolan. Utvecklingsledaren sa:

Utvecklingsledaren: Det sitter kanske i viggarna, kulturen ir kanske lite
ovanlig. Jag vet inte men jag tror att den ir lite ovanlig. Jag tror att man
gar in hir med vetskapen att hir kan jag fa vara med om lite olika saker.
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Jag kan inte méla in mig i ett horn och tro att jag har min egen verkstad.
Jag har inte en egen Klass, jag har inte mitt eget klassrum, utan jag ingér i
en grupp. Och den gruppen ror sig pa olika sitt och jag kan paverka hur
den gruppen ror sig.

Aven lirarna synliggjorde detta genom sina beskrivningar av skolan och
arbetslagen:

Larare: Det idr en jimstélldhet mellan yrkesgrupperna som jag kinner ar
ganska unik fér den hir skolan. Alla blir lyssnade dill.

I: Men sedan kommer ju den hir delen med att implementera och da
kanske forandra lirares tinkande kring vad de gor eller vad de behéver
gora. Sadana fragor och arbetssitt didr man ifrigasitter det som gors?

Larare: Just det kan jag kdnna i mitt arbetslag, att vi har ett vildigt 6ppet
klimat, att vi faktiskt kan diskutera. Ja men vad var det som hinde nu, nu
nir du gjorde s, mirkte du vad som hinde nu nir ju gjorde sa, eller varfor
sa du pa det sittet, hur tinkte du ddr? Vi dr inte s kinsliga kring det dir,
utan vi har en ganska 6ppen dialog. Och naturligtvis ocksa att uppmuntra
och berdmma det som 4r bra och att stotta.

Min tolkning 4r att de ridande forstielseramarna for meningsskapande pa
Sodra skolan bidrog till att lirarna formadde hantera utvecklingsgruppens vida
uppdrag, gora det konkret utan att tappa fokus pa lirande och dirmed stédja
den initierade utvecklingen. Det fanns samtidigt en medvetenhet pé skolan om
att man mdste vara dppen for nya forslag for att mojliggora fortsatt utveckling,
‘Det behover spénas fran golv till tak’ och ‘diskussionerna behover fa gi hoga
utan att nagonting uppfattas som felaktigt’ var tankar som uttalades. Detta
tolkar jag som att det dven fanns majligheter att utmana ridande forstaelseramar
och skapa mening inom nya.

Att utvecklingsgruppen getts stor frihet gjorde att gruppen, efter synpunkter
frin ovriga ldrare, dven forvintade sig att fa fatta beslut i utvecklingsfragor.
Rektorerna, som delegerat en stor del av ansvaret for skolans utveckling till
utvecklingsgruppen, hade diremot i praktiken svért att slippa kontrollen och
limna 6ver beslutsfattandet. Den krock som detta gav upphov till ledde till
forhandlingar om utvecklingsgruppens uppdrag. Vid ett mote (2011-09-13)
mellan rektorerna och utvecklingsledaren forsokte utvecklingsledaren sikerstilla
utvecklingsgruppens reella inflytande:

Rektor 1: Men vi har ju de hir sakerna att jobba med. Det ér "en till en”
(datorerna) och det ir fortfarande den nya liroplanen.
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Utvecklingsledaren: Ja och da tycker jag att utvecklingsgruppen far gora
som forra aret, ta fram ett program for de tva dagarna. Som innehaller
ganska stora friheter. Men det ir vil okej att limna det. Ge utvecklings-
gruppen det fulla ansvaret att utforma ett program for de tva dagarna.
Forra drets novemberlov var ju jittebra, alla var ju nojda med de tva
dagarna som de planerade in och det kommer handla om, som du siger,
datorer och mycket kursplanetink. Men vi later utvecklingsgruppen
bestimma.

Rektor 1: Men, mycket workshops och sidant skulle vi behdva fortsitta
med, det kommer ju nya saker hela tiden.

Utvecklingsledaren: Jo, men lit dem bestimma det.

I forhandlingarna kom utvecklingsledaren att fa en betydande roll genom att
linka samman ldrarnas och rektorernas meningsskapande. Genom att fora
dialog med bada parter bidrog utvecklingsledaren till en gemensam tolkning av
utvecklingsgruppens uppdrag som skapade mening f6r bade lirare och rektorer.
Dirmed kom utvecklingsledaren ocksd att fungera stodjande for den utveckling
som initierats.

Sammanfattningsvis hade Sédra skolan tidigare former for lirarsamarbete
som innebar att man var van vid att diskutera, se gemensamma problem och
fatta gemensamma beslut. Nagot som gjorde att man ocksa tolererade motsitt-
ningar och ifrigasittanden i debatten. Det fanns en gemensam f6rstielseram
kring samarbete, som bidrog till att lirarna kunde géra gemensamma tolkningar
av utvecklingsgruppens vida uppdrag och pi si sitt skapa mening i arbetet.
Utvecklingsgruppen gavs ansvar for 16pande férnyelse och férberedande utveck-
lingsarbete, frigor som skolledningen brukar ta hand om pa flertalet skolor.
Gruppen utgick i sitt arbete frin inarbetade rutiner (t.ex. former for studieda-
gar, pedagogiska kvillar och diskussionsgrupper) men 6ppnade ocksd for att
nyheter var vilkomna i diskussionen. Utvecklingsgruppen vilkomnade alla som
var intresserade och gav dirmed alla som ville insyn och méjlighet att paverka.
Vi-kinslan pa skolan stirktes av det. Stor betydelse hade gruppens formella
ledare, utvecklingsledaren, som hade starkt st6d i ldrargruppen, inte minst for
att han ddimpade rektorernas forsok att styra vid sidan av gruppen i utvecklings-
frigor. Utvecklingsledaren medlade mellan lirarna och rektorerna, som lirarna
sag som vil aktivistiska, det vill siga kontrollerande och styrande. P4 dessa sitt
bidrog utvecklingsledaren till att lirare och rektorer fick gemensamma forstaelse-
ramar utifran vilka de kunde utveckla lirarnas samarbete och gemensamma
lirande pa skolan.



254 METTE LILJENBERG

DISKUSSION

Denna artikels syfte dr att bidra med kunskap om ldrares och rektorers menings-
skapande i deras respektive skolors frsok till utveckling av lirares samarbete och
gemensamma ldrande. Intentionerna pa skolorna var liknande medan formerna
for genomforande skilde sig dt. For att relatera till Kwakman (2003) kan hand-
lingarna initialt tolkas som f6rsok att skapa djupare samarbete och professionellt
lirande genom organisatoriska férindringar. I tidigare forskning om skolan har
en sidan inriktning visat sig vara otillricklig for att fordndra lirares arbetssitt
(Blossing, 2000; Ohlsson, 2004; Kwakman, 2003). Det finns didrmed behov av
att analysera utvecklingstorsoken och hur lirarna tolkade och skapade mening
i dessa. Jag har besvarat mina forskningsfrigor pa foljande sitt:

Flera av lirarna uppfattade utvecklingsférsoken som komplexa och med
en otydlig ledning, vilket 6ppnade olika vigar for meningsskapande pa de tre
skolorna. P4 Norra skolan héll lirarna i huvudsak fast vid den gamla individua-
listiska tolkningen av lirararbetet. Meningsskapandet gick ddrmed pa tvirs mot
ledningens intentioner att utveckla samarbetet och det gemensamma lirandet.
Det ir ett vanligt 6de for utvecklingsinitiativ (Weick, Sutcliffe & Obsfeld, 2005)
sarskilt ndr dominanta historier som stér i kontrast med den 6nskade utveck-
lingen 4r rdidande (Naslund & Pemer, 2012). P4 Vistra skolan fick lirarna hjilp
att i en pragmatisk tolkning reducera lirgruppsorganisationens komplexitet
och 6ka stodet f6r meningsskapande processer. Dirmed undvek man inledande
allt for pragmatiska tolkningar som hade kunnat gora lirgrupperna kraftlosa.
Diskussionen om det gemensamma lirandet kunde fortsitta och nya forstielse-
ramar etableras. P4 Sodra skolan var inte utvecklingsgruppens komplexa uppdrag
problemet. Dels dvertog gruppen en del av ledningsansvaret for rutiner som inte
i sig var nya, dels var man van vid att gemensamt finna vigar i arbetet. Den nya
gruppens inbjudande karaktir 6ppnade ockséd f6r mera komplexitet, men tradi-
tionen var inte ridd for saidana debatter. Gruppen gav dirfor en ny strukeur, som
skapade en kreativ meningsskapande process i riktning mot férdjupat samarbete
och gemensamt lirande.

P4 alla skolor var de institutionaliserade forstdelseramarna for samarbete
avgorande for utvecklingen och sirskilt i vilken mén asikesskillnader tolererades
eller t.o.m. uppmuntrades. Pa Norra skolan uppfattades sadana skillnader som
potentiella hot mot den egna bestimmanderitten i arbetet och de hoten sig man
materialiserade i beslutet om arbetande arbetslag. Nya tolkningsalternativ och
nya forstaelseramar etablerades inte och en forindrad meningsskapande process
hade dirmed svart att ta fart. En utveckling férsvarades ytterligare av att ingen
— inte heller rektorn — egentligen gick i nirkamp med de avvisande tolkningar
som snabbt etablerades. Rektorn lade 6ver ansvaret pa ldrarna, men nir lirarna
stillde sig sjilva utanfor rektorns idéer och inte ville diskutera dem med varandra
forhindrades ett gemensamt meningsskapande. Arbetslagsledarna, vilka saknade
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mandat fran lirarna, kom dirmed pa mellanhand och klarade inte att sjilva driva
processen. Pa Vistra skolan fanns liknande tendenser att vilja stilla sig utanfor
en ny meningsskapande process for att tolka lirgruppernas innebord, men den
allméinna instillningen till samarbete var mer positiv. Lirgruppsledarna sig larar-
nas dngslan for komplexiteten i gruppernas inledande arbete, forenklade detta,
och formadde ocksa rektorn att gi in aktivt i den meningsskapande processen.
I sitt agerande fungerade lirgruppsledarna som "change poets’ (Weick, 2011) och
tog processen vidare. Pa Sodra skolan var ett problem istillet rektorernas 6nskan
om kontroll och dirigenom begrinsning av utvecklingsgruppens frirum. Inom
gruppen stimulerades ett double loop-lirande, vilket tenderar att utmana ledares
kontrollbehov. En utvecklingsledare med stark férankring i lirarkaren dimpade
dock rektorernas aktivism och skyddade utvecklingsgruppens ansvarstagande
i skolans utvecklingsarbete. Utvecklingsledaren fick dirmed en medlande posi-
tion (Balogun, 2003; Beck & Plougman, 2009) mellan rektorerna och lirarna
och fungerade dven som ’change poet’ i organisationen. Den hoga tolerans for
olika asikter tillsammans med en positiv syn pa samarbete pa skolan gav utveck-
lingsgruppen méjligheter till reellt inflytande 6ver hur processer skulle utformas.

P4 de tva skolor, dir den meningsskapande processen mot lirande gemen-
skaper kunde fortsitta, spelade alltsd lirgruppsledarna och utvecklingsledaren
en stor roll som bidragsgivare till och formare av lirarnas tolkning av de nya
strukturerna, men ocks3 som miklare mellan lirarna och rektorerna och i ett fall
som padrivare. Lirgruppsledarna och utvecklingsledaren hade uppenbarligen
mer kunskaper om lidrprocesser och lirande samtal 4n sina respektive rekto-
rer. Ledningens betydelse for meningsskapande brukar understrykas (Coburn,
2001, 2005), men det ér inte alltid som rektor klarar detta sjilv. Det var ocksa
av betydelse att largrupperna och utvecklingsgruppen forde med sig artefakter
(planeringsrutiner, regler) som underlittade tolkningen av deras innebérd. For
Norra skolans arbetande arbetslag skapades inga sadana.

I artikeln har jag visat att behovet av att skapa mening i utvecklingsférsok
inte far underskattas, sirskilt om intentionen ir att fordndra djupt institutionali-
serade forestillningar om lirares samarbete och lirande. Att skolor i utvecklings-
forsok gor organisatoriska forandringar dr vanligt, men de behéver dven stod
till rektorer och lirare och klara besked om vem som ansvarar f6r utvecklingens
inriktning.

Meningsskapande uppstar i lirares och rektorers behov av att forenkla det
nya som de stills infor for att pa si sitt fi det att hinga samman med hur de
redan uppfattar sin roll och sitt arbete. Viktigt, i de tre forsok som studerats,
var hur lingt samarbetet i vardagsarbetet hade utvecklats. P Norra skolan var
det mycket outvecklat. P4 Vistra skolan var det fortfarande ritt outvecklat och
lirgruppernas ursprungliga uppdrag kunde dirmed daligt hjdlpa till att stddja

vardagsarbetet. P4 Sodra skolan fanns ett mer utvecklat arbetslagsarbete och
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ddrfor mer gemensamma rutiner och problemformuleringar som man kunde
uppfatta att utvecklingsgruppen kunde ge stéd t. Ges stod for mojligheten att
finna nya gemensamma tolkningsalternativ kan 4ven nya forstdelseramar skapas,
med andra ord — ny gemensam mening,.
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