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Sammanfattning

Rapporten presenterar en innovationsagenda for svenska skolor. Innovationsagendan
har vixt fram i nira dialog med ett urval av kommunala och fristdende huvudmain.
Den tar avstamp i de utmaningar som identifierades i samtal med ett 75-tal lirare,
skolledare och forvaltningsanstillda. Hur klarar vi av kraven pa individanpassning?
Hur skapar vi tid for att samordna arbetet? Hur ser vi pa rektor som chef for verksam-
heten? Hur fordelar vi ansvaret for pedagogiskt ledarskap? Hur hanterar vi konkurren-
sen mellan skolor? Och hur sikrar vi rekryteringen av larare framover?

Som ett komplement till de nationella reformer som lanserats under senare &r, tar inn-
ovationsagendan fasta pa att arbetsorganisation ir ett underutnyttjat medel till forbatt-
ringar och fornyelse. Under vart arbete har det framgatt att det finns ett stort behov
och en betydande innovationspotential nir det galler att utveckla organisationstinkan-
det i skolan. Denna rapport visar hur vi kan skapa forutsittningar for arbetsorganisa-
tion som innovationsmotor.

"Med ett modernt organisationstinkande kan
skolan méta de nya utmaningarna”

[ rapporten beskrivs inledningsvis skolans avgorande betydelse for vért samhille och vad
det finns fo6r utmaningar i den operativa verksamheten. Direfter behandlas organisations-
kunnandet i skolan och sju steg till fornyelse och forbittring identifieras. Det handlar om
att visualisera arbetsprocessen, att utveckla chefs- och ledarrollen, att lyfta fram alterna-
tiv organisering, att granska kommunernas tudelade roll, att fokusera pé organisering for
likvirdighet, att forbittra rekryteringsprocesserna samt att skapa samverkan for kun-
skapsutveckling.

For att forverkliga visionen om arbetsorganisation som innovationsmotor krivs att flera
starka FoU-miljSer bildas, samt att dessa miljéer kan leva upp till ett antal kriterier. Det
giller att kunna kraftsamla ledande forskare, att skapa arenor for probleminventering, att
bedriva verksamhetsnira forskning samt att involvera den akademiska vidareutbildning-
en. For att en praktiskt relevant kunskapsutveckling ska kunna realiseras, har vi dessutom
blivit allt mer 6vertygade om den avgorande betydelsen av samverkan sivil mellan forsk-
ning och skolverksamhet som mellan skolor och mellan huvudman.

Arbetet med innovationsagendan har genomforts av en grupp forskare, konsulter och
praktiker med relation till Uppsala universitet. Genom att utgd ifrén samtal med kom-
munala och fristdende huvudmain och ifrén kunskapsliget inom sdvil pedagogik som
statsvetenskap och foretagsekonomi, har vi formulerat en tvirvetenskaplig innovations-
agenda med basen i den operativa skolverksamheten. Institutet f6r Personal- & Foretags-
utveckling har samordnat insatsen och bidragit med ett tillimpat utvecklingsperspektiv.
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Utvecklingsbehov och innovationspotential

Skolan tillhér samhallets mest centrala institutioner. Hir ldggs grunden till samhallsge-
menskap och demokrati. Samtidigt ger skolan barn och unga kunskaper och fardigheter
for att verka i dagens och morgondagens arbetsliv. Genom skolan skapas forutsittningar
for att hantera globala frdgor som hallbarhet, forindrad demografi och ekonomisk tillvaxt.

Omkring en miljon elever gar i forskoleklass, grund- eller grundsirskola och en tredjedels
miljon gér i ggmnasie- och gymnasiesirskola. Ytterligare en halv miljon barn och unga
gir i forskola eller tar del av annan pedagogisk omsorg. Summeras antalet anstillda i
skolsektorn handlar det om mer 4n en kvarts miljon personer. Det betyder att skolan

inte bara ir en av samhillets mest centrala institutioner, utan ocksi att sektorn ir en av
Sveriges storsta arbetsgivare. F4 branscher har lika stor pdverkan p& samhillet som skolan.

Ett stort behov av forbattringar och fornyelse

En vil fungerande utbildningssektor ligger grunden till Sveriges internationella kon-
kurrenskraft och vér fortsatta utveckling som en demokratisk nation. Med tanke pa sko-
lans avgorande betydelse, ar kontinuerlig utveckling och innovation nodviandigt. Flera
mitningar och utvirderingar indikerar dessutom att svenska ungdomars kunskapsniva
upp-visar en sjunkande trend. Sarskilt internationella jamforelser (t.ex. resultaten i de
s& kallade PISA-mitningarna), har fitt stor medial uppmirksamhet.
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P4 senare tid har ocks3 ett flertal politiska reformer genomforts. Nagra exempel pa detta
ar att skollagen har skirpts samt att liroplaner och allmianna rad har preciserats. Skol-
inspektionen bildades 2008 for tillsyn av alla skolor oavsett utforare. For att sikerstilla
att eleverna lar sig tillriackligt, testas de tidigare och oftare 4n forut och betyg ges i allt
lagre &rskurser. Kraven pd dokumentation har okat. Lirarutbildningarna har reformerats,
karridrtjanster har skapats och det har inforts en obligatorisk rektorsutbildning.

" Arbetsorganisation dr ett underutnyttjat
medel for att uppnd skolans mal”

De senaste rens nationella reformer har diremot inte medfort nigot storre intresse for
organisationsfrigor. Sjilva genomforandet har istillet ofta tagits for givet. Det har snarare
handlat om att forsoka styra ldrarnas och skolledarnas arbete, an om att skapa organisato-
riska forutsittningar for att stodja de professionellas kollegiala stravan efter forbattringar
av det egna arbetet. Mot denna bakgrund finns ett stort behov och en betydande innova-
tionspotential nir det giller att utveckla arbetsorganisationen i skolan.

Arbetsorganisationen i skolan.

Med arbetsorganisation avses planering, ledning, styrning och uppfoljning av det
arbete som utgor basen for verksamheten. Det handlar om de strukturer, processer
och relationer som skapats for att kunna producera i 6nskvird kvantitet och kvalitet.
Innovations-agendan fokuserar pa organiseringen av skolans undervisning pa tre nivaer.
Vi intresserar oss for hur undervisningen organiseras runt den enskilda klassen, pa den
enskilda skolan samt mellan nirstdende skolor.

Utvecklingen inom omradet innebir ett antal utmaningar. Som ett komplement till de
nationella reformer som lanserats, tar innovationsagendan fasta pa att arbetsorganisatio-
nen ir ett underutnyttjat medel for forbattringar och fornyelse. Var vision ir att skapa
forutsittningar for arbetsorganisation som innovationsmotor for svenska skolor. Vi vill
aktivt medverka till att relevanta utvecklingsomraden kan identifieras av personalen och
till att alternativa I6sningar kan vixa fram i den operativa verksamheten. Det yttersta
syftet ar att skapa en bittre skola for elever fran forskolan till vuxenutbildningen.

"Med arbetsorganisation som innovationsmotor
kan fortroendet for skolan okas”

Skolan omfattar nirmare 20 000 arbetsplatser. Hur dessa arbetsplatser organiseras har en

betydande innovationspotential och kan dven bidra till att fértroendet for okar, nir nytin-
kande och kreativa 16sningar kan synliggoras och presenteras. Utvecklingsinsatser som tar

sin utgdngspunkt i ett forandrat synsitt p& skolan som arbetsplats, kan darfor bidra till att
paverka skolan och samhillet i en positiv riktning.
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Hur innovationsagendan vaxte fram

Arbetet med innovationsagendan genomfordes under 2015 och vixte fram i nira dialog
med ett urval av kommunala och fristiende huvudmin. Sammanlagt har ett 75-tal ldrare,
skolledare och forvaltningspersonal deltagit i samtalen. Fokusgrupper genomfordes med
deltagare antingen fran samma skola eller med deltagare som arbetar i liknande befatt-
ningar. Direfter genomfordes workshops med blandade grupper.

Yrkeskategori Befattningar Antal medverkande
A lagsl |
Lararpersonal rbetf ass e"dare, ektorer, 27
forsteldrare etc.
Rel itrd
Yo ledkresera ektorer, bitrddande rektorer 35
programrektorer etc.

. . Skolchefer; administrativa

Forvaltningspersonal 13

chefer; utvecklingsledare etc.

Bakom rapporten stir en av en grupp forskare, konsulter och praktiker med relation till
Uppsala universitet. Till denna grupp kan ocksé riknas flera internationella kontakter och
ett omfattande nationellt forskarnitverk. Vi har samarbetat med ett antal kommunala
och fristdende huvudmain 6ver dren. Nodvindigheten av ett dmsesidigt kunskapsutbyte
mellan skolverksamhet och forskning och den avgorande betydelsen av tviarvetenskap ar
tva av de viktigaste lirdomarna frn dessa samarbeten.

For andamalet bildades en arbetsgrupp bestdende av FD Pia Skott, ED Fredrik Molin och
ED Martin Rogberg samt en styrgrupp bestiende av professor Elisabet Nihlfors, professor
Stefan Jonsson och seniorkonsult Gunilla S6derstrom. Martin Rogberg frén Institutet for
Personal- & Foretagsutveckling (IPF) har fungerat som projektledare. Med denna beman-
ning har vi kunnat dra nytta av kunskapsliget inom savil pedagogik som foretagsekonomi
och statsvetenskap. IPF har samordnat insatsen och bidragit med ett tillimpat utveck-
lingsperspektiv.

Arbetet med innovationsagendan innebar en mingd frigor och valsituationer. Vi har haft
ndgra tydliga ledstjarnor for uppligget. Till att borja med att det finns ett grundlaggande
problem med flera av de tidigare satsningar som genomforts — de verkar bygga pé anta-
gandet om bristande kompetens bland larare och 6vrig personal. Vi menar pé goda grun-
der att det arbete som bedrivs i skolan — fran forskolan till vuxenutbildningen — i regel
utfors av engagerad och kunnig personal.

Det har darfor varit helt centralt for oss att grunda analysen tillsammans larare, skolledare
och forvaltningsanstillda fran de olika huvudmain som bidragit till innovationsagendan.
Vi vill sdrskilt tacka Uppsala kommun och Nacka kommun f6r all den support vi fatt i
projektet och for att ni varit s3 dppna avseende savil innovativa 16sningar som grundlag-
gande problem.

Nir det giller att generalisera behéver man ocksd vara 6dmjuk infor att situationen kan
variera avsevirt mellan skolor. Det finns darfor ett behov av att inkludera, men ocksa gé
bortom, nationella perspektiv och studier och sirskilt fokusera pd lokala behov. Innova-
tionsagendan har sedan vuxit fram enligt foljande:
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. Tidigare innovationsagendor. Vi pdborjade arbetet genom att ta del och ha stor nytta
av tidigare innovationsagendor som exempelvis "Leading Innovation” och "Ledarskap
som strategisk resurs for innovation och tillvaxt”.

. Inventering av kunskapsléiget. Vi genomforde direfter en systematisk kunskapsoversikt
och fokuserade sirskilt pd aktuella empiriska studier. I kunskapsoversikten ingick saval
forskningslitteratur som statliga utredningar och andra liknande rapporter.

. Genomforande av fokusgrupper. Ssmmanlagt genomfoérdes 17 fokusgrupper. Vid tre
tillfallen sammanférdes dessutom personer frén olika fokusgrupper till workshops for
att ge oss stod i arbetet med att identifiera gemensamma drag.

. Kontinuerligt analysarbete. Vi har utgétt ifrdn en beskrivning av nuldget, diskuterat
styrkor och svagheter i dagens arbetsorganisation samt bett personalen att identifiera
omvirldsfaktorer med relevans for morgondagens skola. Gjorda lirdomar har [6pande
anvints som underlag infér paféljande fokusgrupper och workshops.

. Formulering av rapporten. Med st6d av var tvirvetenskapliga ansats, den systematiska
kunskapsoversikten och lirdomarna fran fokusgrupper och workshops, har strukturen
for rapporten succesivt vuxit fram. Till att borja med identifieras centrala utmaningar i
skolverksamheten och direfter behandlas organisationskunnandet i skolan. Detta leder
oss sedan till att foresld ett antal centrala omrdden for kunskapsutveckling i form av
sju steg till fornyelse och forbattring. Avslutningsvis lyfter vi fram behovet av att bilda
flera starka FoU-miljSer for att kunna g ifrén ord till handling nar det giller utveck-
lingen av arbetsorganisationen.
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Centrala utmaningar i skolverksamheten

Man kan identifiera ett stort antal utmaningar for svenska skolor. Det som vi har intresse-
rat oss for dr de utmaningar som lirare, skolledare och forvaltningsanstillda sjilva uppfat-
tade som centrala i den operativa verksamheten. Fokus riktades mot arbetsorganisationen
och sex centrala utmaningar identifierades i dialog med skolpersonalen. Det handlar om
utmaningar knutna till kraven pé individanpassning, kinslan av tidsbrist, rektorernas roll,
ansvaret for det pedagogiska ledarskapet, konkurrensen mellan skolor respektive rekryte-
ringen av ldrare.

De utmaningar som identifierades beror situationen for enskilda lirare, relationen lirare
emellan, vad rektor forvintas gora och hur arbetsuppgifterna kan férdelas mellan olika
personer i skolorganisationen, men ocksé relationen och samordningen mellan nirstien-
de skolor samt rekryteringen av lirare. Det handlar om centrala utmaningar som tar sin
utgdngspunkt i undervisningen och som p4 olika sitt nirmar sig frdgan om hur arbetsor-
ganisationen kan bidra till forbattringar och fornyelse i skolverksamheten.

Kraven pa individanpassning

Hur klarar vi av kraven p3 individanpassning? Det finns en uttalad ambition i styrning-
en av skolan att elever med varierande kunskaper och firdigheter inte ska sirbehandlas.
Istillet ska undervisningsgruppen i mojligaste méan héllas samman. Skollagens tidigare
fokus pa det kompensatoriska uppdraget, med fokus pa de svagaste eleverna, har ersatts
med alla elevers ritt att utvecklas efter egen forméga och ambition. Denna foérandring, i
kombination med bland annat en 6kad strom av nyanlianda, har medfort att larare pé ett
flertal skolor behover klara av att hantera en allt storre heterogenitet i klassrummet.

Utvecklingen inom skolan kan med fordel forsts i relation till ett alltmer individualiserat
samhille i stort. Det innebir samtidigt att det stills allt hogre krav pa den enskilda lira-
ren nar det giller att utforma undervisningen. Vad krivs av ett undervisningsuppligg sa
att det blir mer triffsikert for ett storre antal elevers individuella utveckling? Vad far den
okade heterogeniteten for konsekvenser nir det giller att hantera den sociala situationen
i klassrummet? Och vilka krav stills p&4 samordning mellan olika personalgrupper for att
kunna sakerstilla att undervisningen inte ska exkludera ndgon?
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Tiden for samordning

Hur skapar vi tid for att samordna arbetet? Det finns en mangd forvantningar pé en-
skilda skolor och larare avseende de uppgifter som ska utforas, de resultat som ska upp-
nds och de funktioner som behover hanteras. Dessa forvintningar staller i sin tur direkt
eller indirekt krav pa 6kad samordning mellan lirare i klassrummet, mellan personalen pa
skolan samt mellan skolan och aktuell huvudman. Det férvintas att varje skola ska sam-
ordna den l6pande planeringen och utvecklingen av klassrumsundervisningen, elevhilsan,
enskilda amnen och kompetenser, det pedagogiska ledarskapet, den interna skolutveck-
lingen och sa vidare.

De 6kade kraven p& samordning medfor att larare lagger ned allt mer tid pa formella och
informella maoten, utover att planera och genomfora den egna undervisningen. Tid upp-
fattas darfor som en betydande bristvara och ndgot som hindrar utvecklingsarbetet.

Det innebir emellertid inte att ndgot systematiskt arbete for att gora ndgot at situationen
verkar sirskilt vanligt forekommande. Hur ska skolor tinka kring anvindning, organise-
ring och budgetering for tid? Hur ska man tinka kring enskilda lirares tidsanvindning
och hur ska man tinka kring tidsdtgdngen p4 skolan som helhet? Hur ska man se pa tid
som ska anvindas for nuet respektive pa tid som ska anvindas som en investering for
framtiden och s vidare?

Rektorernas roll

Hur ser vi pa rektor som chef for skolverksamheten? Rektors roll har forandrats 6ver dren
i takt med att kraven pa administrativt ansvar och generella funktioner som till exempel
elevhalsoarbete har okat. Till detta ska ldggas krav och férvintningar pé att rektor i okad
grad ska samspela med de aktorer som omger den enskilda skolan. Mot bakgrund av bland
annat sjunkande resultat i internationella kunskapsmatningar, har det samtidigt vuxit fram
forvantningar pd att rektor ska axla vad som brukar kallas for det pedagogiska ledarskapet.

Rektors chefs- och ledarroll framstér som bade omfattande och kravande. Virdet av okad
administration och omvirldskontakter ifrigasitts & ena sidan ofta av rektorer. Att rektorer
vill prioritera det pedagogiska ledarskapet, verkar det 4 andra sidan inte rdda ndgon storre
tvekan om. Daremot finns det en utbredd osikerhet kring sjilva begreppet och vad som
faktiskt forvintas av rektor. Vad betyder egentligen pedagogiskt ledarskap och hur ska det-
ta ledarskap forstés i relation till undervisningen? Hur forhaller sig detta till 6vriga delar av
chefs- och ledarrollen? Och hur ska denna roll i sin tur forstés i relation till verksamhetens
overgripande uppdrag?

Det pedagogiska ledarskapet

Hur fordelar vi ansvaret for pedagogiskt ledarskap? Det ligger i rektors mandat att dele-
gera ansvar och arbetsuppgifter. Det finns ett antal beskrivningar av hur ansvaret for det
pedagogiska ledarskapet ar distribuerat i organisationen. For oss har det emellertid varit
svért att forstd hur detta ansvar fordelas i praktiken. Detta hinger nira samman med en
otydlighet kring vem som ansvarar for vad nir det giller att planera och utveckla det
dagliga arbetet. Inforandet av sa kallade forsteldrartjinster kan anvindas som exempel.
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Tanken med den nationella reformen ir att sirskilt duktiga larare ska premieras och kun-
na erbjudas hogre 16n under en period. P4 flera skolor dterfinns varierande uppfattningar
om var forsteldrarna kan och bér komma in i verksamheten samt vad de kan och bor
bidra med till det pedagogiska ledarskapet.

Fokus pa pedagogiskt ledarskap bottnar i ett behov av att forbittra skolan for eleverna
och skapa bittre forutsittningar for personalens lirande. Hur ansvarsfordelningen ska
utformas verkar emellertid annu inte ha funnit ndgon vil fungerande formel. Kan rektor
delegera ansvaret till bitradande rektorer, till arbetslagsledare eller till enskilda lirare? Och
var kommer forsteldrarna in? Ar det forsteldrarna som ska fokusera pa och ansvara for det
pedagogiska ledarskapet visavi kollegorna — eller ska det se ut pd nagot helt annat sitt?

Konkurrensen mellan skolor

Hur hanterar vi konkurrensen mellan skolor? Sedan ett antal ar férdelas de ekonomiska
medlen frdn kommunerna till enskilda skolor baserat pa den sé kallade skolpengen. Ju fler
barn och elever, desto hogre ersittning. Det offentliga monopolet har luckrats upp och
ansvaret vilar numera pé sivil kommunala som fristdende skolhuvudmin. Fordelningen
av kommunala respektive fristdende skolor varierar avsevirt mellan landets kommuner.
Bland de fristdende huvudminnen dominerar négra storre privata koncerner.

Ersittningen foljer eleven och det finns egentligen inga principiella hinder for att byta
fran en skola till en annan. De enskilda skolorna (savil fristdende som kommunala) inom
ett visst omrade konkurrerar pé sé sitt med varandra. En ¢kad olikhet mellan skolor
avseende kunskapsresultat kan ocksa observeras. I kolvattnet av bland annat kommunali-
sering, inférande av skolpeng och ¢kad bostadssegregering har skillnaderna mellan skolor
okat i ménga omraden.

For kommunerna som hanterar samtliga de skolor som erbjuds till elever och forildrar,
finns det ocksé skil att fraga sig vilken grad av olikhet som 4r onskvird. Hur ska konkur-
rensen organiseras sa att aktuella malgrupper blir n6jda med sina respektive val? Hur
skapas realistiska forutsittningar for att alla elever oavsett bakgrund ska kunna né upp till
en viss grundliggande nivd? Och hur ska kommunen organisera samarbetet bide mellan
de egna och med de fristdende skolorna sa att det samlade erbjudandet blir s& bra mojligt
for invdnarna?

Rekryteringen av larare

Hur sikrar vi rekryteringen av lirare framover? Situationen kan variera avsevirt over
landet och mellan skolor, men rekryteringsproblematiken verkar dnd4 vara nirvarande pa
de flesta hill. Situationen forsvaras genom kravet pa lirarlegitimation som infordes for
nigra ar sedan och av ett 13gt soktryck till lirarutbildningarna, framfor allt inom naturve-
tenskap. Rekryteringen skots vidare i hog grad av de enskilda skolorna och vanligen utan
att involvera narstdende skolor. Denna decentraliserade tradition innebar att eventuella
mojligheter till exempelvis delade tjanster och gemensam rekrytering i bristsituationer
sillan realiseras.
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Rekryteringsutmaningen debatteras ocksa flitigt i media och det har genomforts flera for-
sok till generella 16sningar. Det forekommer sa kallade lararlyft och rektorslyft for att 6ka
den akademiska kompetensen och skriddarsydda lararutbildningar erbjuds personer med
dmneskompetens med mera. Men hur kan man tinka och vad kan goras for att forbattra
situationen fran ett lokalt perspektiv? Vad finns det for alternativa sitt att hantera situa-
tionen som passar den enskilda skolan? Vad finns det for mojligheter och erfarenheter av
okad centralisering hos huvudmainnen nir det giller rekrytering? Och vilka arbetsvillkor
och vilken typ av professionell utveckling skulle fa larare i en viss skolmiljé att i kande
grad stanna kvar?
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Organisationskunnandet | skolan

Viar hypotes har varit att arbetsorganisationen ir ett underutnyttjat medel for forbitt-
ringar och férnyelse i skolan. Hypotesen bekriftades i samband med genomférandet av
fokusgrupper och workshops. Ett flertal personer uppgav att diskussioner om hur arbetet
organiseras forekommer, men sillan far ndgot stérre utrymme nir personalen samlas. Det
saknas inte exempel pé vil fungerande organisationslésningar hos skolor och huvudmin,
men arbetsorganisation verkar and3 inte vara nigot sjalvklart sitt att narma sig verksam-
heten for vare sig lirare, skolledare eller forvaltningsanstillda.

Var beddmning ir att organisationskunnandet i skolan kan forbattras avsevirt. Detta hing-
er bland annat samman med att arbetsorganisationen ofta tas som négot givet. Flera studier
pekar ocksa pé brister i organisationen och skolutvecklingen verkar i regel utgd ifran ett
traditionellt snarare in modernt organisationstinkande. Det finns dock flera intressanta
lirdomar bade fran andra branscher och fran tidigare erfarenheter av att organisera skola
som med fordel kan anvindas som inspiration for att utveckla verksamheten framdover.

"Rektorer kan utveckla arbetsorganisationen
mycket mer dn de ofta gor”

Arbetsorganisation tas som nagot givet

Vi lever i ett samhille som stiller stora krav pa att verksamheter ska vara systematiskt
samordnade och organiserade. Detta giller kanske i sirskilt hog grad for skolan som ar en
av samhallets viktigaste institutioner. Enligt skollagen har rektorer ett betydande utrymme
for att sjilva vilja och kontrollera utformningen av sin arbetsorganisation. Lagen slar
ocks3 fast rektors mandat for utformningen av den inre organisationen.

Att rektorer har ett utpekat inflytande 6ver skolans verksamhet betyder emellertid inte
att de sjalvklart betraktar arbetsorganisationen som ett viktigt medel for férnyelse och
forbittring. Organisationsfrdgor hamnar snarare i skymundan och arbetsorganisationen ses
ofta som ndgot mer eller mindre givet. Atminstone tva forhallanden har bidragit till detta.

For det forsta hur rektorer tenderar att forsta sitt uppdrag. Fran det obligatoriska rek-
torsprogrammet har det rapporterats att rektorer av tradition mer ser sig som ledare
for en grupp lirare an som chefer for en verksamhet. Var observation ar ocksi att nir
rektorer berittar om sitt uppdrag riktas fokus snarare mot lirarkollegiet in mot det
system av strukturer, processer och relationer som ligger grunden till hur verksam-
heten ir organiserad.

For det andra hur mandatet uppfattas. Trots att skollagen slir fast mandatet att organisera
det inre arbetet, verkar rektorer i flera fall inte uppfatta ndgot storre handlingsutrymme
nir det giller arbetsorganisationen. Detta kan bland annat férstds mot bakgrund av att
staten haft en tendens att reglera utpekade roller och funktioner i verksamheten.
Forstelirarreformen ir ett exempel av flera. Uppfattningen om begrinsningar i hand-
lingsutrymmet kan ocks3 forstés i relation till forvantningar frén lirarprofessionen om
hur arbetet bor vara organiserat och till restriktioner fran respektive huvudman.
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Instillningen att arbetsorganisationen 4r mer eller mindre given har i sin tur bidragit till
att manga rektorer inte uppfattar arbetsorganisationen som ett prioriterat medel for att
nd sin egen skolas mal. Man mots relativt sillan av vilutvecklade och alternativa sitt att
organisera verksamheten. Vi fragar oss darfor hur tydligt rektorer uppfattar det mandat
som skollagen ger? Hur uppfattas egentligen handlingsutrymmet — vad uppfattas som
givet och vad uppfattas som fritt att sjalv utforma? Och vad krivs for att form3 rektorer
att mer aktivt anvianda de mojligheter till egna l6sningar som faktiskt stér till buds?

Rapporterade brister avser styrkedjan

Att arbetsorganisationen vanligen inte ses som ett prioriterat medel pa skolniva, betyder
inte att organisationsfrigor varit frénvarande inom skolsektorn. Bland annat har man
intresserat sig for huvudmainnens styrning. Det har genomforts flera studier med fokus
den sa kallade styrkedjan, det vill siga hur centrala krav och malsittningar 6versatts och
brutits ned i organisationen. Den sammanfattande slutsatsen ar att det finns brister i
organisationen med utgdngspunkt i styrkedjan.

Det aterfinns till att borja med brister i leden mellan huvudmin och enskilda skolor.
Denna relation kompliceras bland annat av organisatoriska oklarheter nir det giller

hur kommunerna hanterar sin tudelade roll. A ena sidan erbjuder kommunerna utbild-
ningstjanster genom ett antal (kommunala och/eller fristdende) skolor till sina invanare.
A andra sidan producerar kommunerna egen skolverksamhet. I kommunerna kan det
ocks3 finnas flera organisatoriska nivder mellan utbildningsnimnden och rektor att ta
hinsyn till, och i de fristdende skolorna kommer styrsignaler fran savil kommunen som
fran den egna huvudmannen.

Brister i styrkedjan rapporteras inte bara p& en 6vergripande niva, utan ocksd med fokus
pa enskilda skolors hierarki. Det har med andra ord dven rapporterats brister nir det gil-
ler hur vil krav och malsittningar 6versitts och bryts ned frén rektor via arbetslagsledare
(och eventuellt via ytterligare en rektorsniva) till ansvar och befogenheter for enskilda
larare. Oklarheter i den interna organisationen var ocksé ndgot som observerades under
genomforandet av fokusgrupper och workshops.
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Organisationstinkandet ar traditionellt

For rektorer och annan personal i verksamheten framstér arbetsorganisation ofta som
ndgot mer eller mindre givet. Nigra aktuella studier lyfter ocksa fram brister i skolans
organisation. Nir skolor vil adresserar organisationsfrgor, tenderar de dessutom att utgd
ifran ett traditionellt snarare 4dn ett modernt organisationstinkande. Uppmirksamheten
riktas i regel mot det formella organisationsschemat.

Det traditionella organisationstinkandet fokuserar pa strukturer, hierarkier, direktiv och
styrningen uppifrdn-ned samt betraktar verksamheten som ett mer eller mindre slutet
system. Ett modernt organisationstinkande inkluderar dven aktorer, interaktion, men-
ingsskapande och styrningen utifran-in samt betraktar verksamheten mer som ett oppet
system. Ibland beskrivs detta som en utveckling frin ett fokus pé substantivet organisa-
tion till ett fokus pé verbet organisering (se tabell)

Traditionellt organisationstinkande Modernt organisationstankande
Fokus pa strukturer Fokus pa aktorer

Hierarki och policy Natverk och mansklig interaktion
Styrningen uppifran-ned Styrningen utifran-in

Ett slutet system Ett Sppet system

Det traditionella tinkandet utgér ifrdn tidiga organisationsforskare och avser fokus pa
strukturer, befattningar och formella beslutsvigar. Perspektivet innebir ett relativ statiskt
synsitt pa organisationer samt ett vertikalt synsitt pa hur en organisation fungerar, dir or-
der, direktiv, information och instruktioner fardas uppifran-ned i den formella hierarkin.
Synsittet innebir dven att organisationer betraktas som objekt, och dessa objekt anses
vara faktiska och synliga, och dirmed moiliga att studera med naturvetenskapliga meto-
der. Det traditionella organisationstinkandet kan sammanfattas med att det finns tydliga
grianser for organisationen och man utgér ifrn att beslut for vad organisationen ska gora
och astadkomma fattas pa formellt rationella grunder.

Detta tinkande har kompletterats av ett mer modernt synsitt diar organisationer allt mer
betraktas som 6ppna system, dir personer och resurser flodar genom organisationen och
dir det inte finns ndgra entydiga grinser for var organisationen borjar och slutar. Istillet
for formell struktur fokuseras p& organisationens informella delar, dar manskliga interak-
tioner och lokalt meningsskapande driver arbetet framat. Det moderna organisationstian-
kandet framhaller organisering som négot stindigt pdgiende. Slutligen fokuserar tinkan-
det allt mer pé horisontella snarare 4n pé vertikala floden.

Andra branscher kan inspirera

I manga branscher betraktas arbetsorganisation som ett sjalvklart omrade att forbattra
och fornya — och dirigenom skapa en grogrund for innovationer i verksamheten. Exem-
pelvis genomfor just nu de ledande foretagen inom verkstadsindustrin en satsning pa att
utveckla verksamheten och samtidigt lara av och tillsammans med varandra. Hir utfors-
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kas bland annat hur de mest effektiva foretagen organiserar produktionsarbetet och ut-
vecklar relevant kompetens. Initiativet som gar under namnet Den Svenska Flaggskepps-
fabriken drivs av Teknikforetagen och IF Metall och delfinansieras av Vinnova.

Utvecklingen av dagens arbetsorganisationer utgar i regel ifrdn att organisationen struktu-
reras efter processer snarare in efter funktioner. Att arbeta med processorientering inne-
bir bland annat att vixla fokus frdn uppifran-ned till utifrn-in. Utgdngspunkten blir d&
krav och behov hos avnimare och kunder snarare in ett huvudmannaperspektiv. Fokus
riktas mot de arbetsuppgifter som genomfors, vad dessa tillfor samt hur de bygger vidare
pa varandra. I en processorganisation struktureras arbetet dessutom efter huvudprocesser
respektive stodprocesser.

Processorientering innebir vidare att medarbetarnas deltagande och stindiga forbattrings-
arbete hamnar i fokus. Det hanger ocksa vanligen samman med en annan organisation in
den klassiska funktionella strukturen. I industrin har arbetet istillet allt mer utgatt ifrdn
team med ansvar for att utfora en viss uppgift och att leverera ett visst virde till kund.
Teamen ir delvis sjilvstyrande och ges ett eget handlingsutrymme for att 16sa uppgiften.
Ledningens roll i en teambaserad struktur blir att férdela arbetet mellan teamen och att
tillféra de resurser och den kompetensutveckling som krivs for zndamalet.

Teamarbete anses skapa effektivitet, helhetssyn och lirande. Arbetet i team innebir dven
att teamets medlemmar utbyter och utvecklar kunskap under arbetets gdng. Att organi-
sera verksamheten med hjilp av processer och i team forutsitter ett genomtinkt arbete
med att faststilla ansvar, befogenhet och resurser. En utmaning kan vara att ledningen av
ndgon anledning inte vill slippa ifran sig tillrackligt med mandat till teamen. En annan
utmaning kan vara att vissa medarbetare inte vill ta p4 sig ett storre ansvar.

Skolforskare uppmairksammar organisationsfragor

Det finns ett betydande utrymme for att medvetandegora, forandra och potentiellt for-
bittra organisationskunnandet i skolan. Lirdomar kan hamtas fran andra branscher, men
ocks3 fran tidigare erfarenheter av att organisera skola. Ett sitt att forsta varfor organisa-
tionskunnandet kan forbittras avsevirt, ar att uppmirksamma det nationella styrsyste-
mets forandringar. Over tid har det nationella styrsystemet pendlat mellan centralisering
och decentralisering, vilket i sin tur har paverkat forutsittningarna for lokal organisering
(se figur).
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Den centralisering som dgde rum i samband med grundskolans inridttande 1962 hade
starkt fokus pé skolans yttre organisering. Olika typer av skolformer slogs samman och vi
fick en "enhetsskola” i Sverige. Redan pa 70-talet noterades att lirare fitt en hogre arbets-
belastning som ett resultat av reformen samt att 6kade krav pa integrering och samord-
ning hanger samman med skolledarfunktionens vixande betydelse.

En senare forskjutning mot decentralisering och betoning pa lokal olikhet kom bland an-
nat att utgora grogrunden for forskning och utveckling med fokus pa organisationskultu-
rens betydelse for verksamheten. Nir forskjutningen éterigen vixlade mot 6kad betoning
pa statlig styrning och maluppfyllelse, kom mycket av uppmairksamheten att riktats mot
det som brukar kallas for New Public Management. Mindre uppmirksamhet har dgnats
4t det som den dubbelgdende pilen i bilden symboliserar — att organisering dven i tider av
okad nationell styrning kan vara en visentlig lokal angeldgenhet.

Ett antal forskare har dock p4 sistone &terigen uppmirksammat virdet av organisations-
fragor for dagens och morgondagens skolor. Bland annat finns ett starkt vixande intresse
for att forstd och utveckla rektors roll i sitt organisatoriska sammanhang. Fokus riktas
exempelvis mot de skiftande betingelser som rader for olika enheter och mot skolans
ledningsfunktion snarare an mot dess ledarskap.
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Sju steg till fornyelse och forbattring

Arbetsorganisation har varit ett underutnyttjat medel for fornyelse och forbittring under
senare ir. Det finns samtidigt mycket att lira om arbetsorganisation fran andra branscher
och fran tidigare satsningar pa forskning och utveckling som fokuserat pa skolans organi-
sation. Vi kan inte luta oss mot ngon en géng for alla given definition av vad som utgor
en arbetsorganisation, men det har vuxit fram ett synsitt for att arbeta praktiskt med
fragan som har en generell biring och som hinger samman med ett modernt snarare in
med ett traditionellt organisationstinkande.

Med stéd av den systematiska kunskapsoversikt som genomforts i projektet, med ut-
gidngspunkt ifrdn de utmaningar som identifierades under fokusgrupper och workshops
och med hinsyn till att organisationskunnandet i skolan kan forbattras avsevirt, har ett
antal fokusomraden for kunskapsutveckling identifierats. Aven om kunskapsutveckling
forutsitter fokusering vill vi betona att vara forslag utgor delar av en helhet. Arbetsorga-
nisationen behover utvecklas som ett system parallellt med utvecklingen av ingdende de-
lar. Den kunskapsutveckling som forordas innebir sju steg till fornyelse och forbittring.

Vira sju steg till fornyelse och forbattring tar avstamp i skolans arbetsorganisation. Det
handlar om att visualisera arbetsprocessen, utveckla rektors chefs- och ledarroll, lyfta
fram alternativ organisering, granska kommunernas tudelade roll, fokusera pa hur skolan
ir organiserad for likvirdighet, forbittra rekryteringsprocesserna samt skapa samverkan
for kunskapsutveckling. Det yttersta syftet ar att skapa en bittre skola for elever fran
forskolan till vuxenutbildningen.

Visualisera arbetsprocessen

Genom att pé ett begripligt satt beskriva hur undervisningen organiseras i och runt
klassrummet, underlittas acceptans for ett forandrat synsitt. Med fokus pa organise-
ringen av undervisningsprocesserna vill vi utveckla en praktiknira begreppsapparat
framvuxen ur — och skriddarsydd for — skolans dagliga arbete. Om man vill skapa en
gemensam bas for bade fortsatt forskning och kommande utvecklingsarbete, finns
darfor mycket att vinna pa att forst visualisera arbetsprocessen. Vi kan med fordel ta
lirdom att hur andra branscher arbetar med processorientering och teamarbete, men
for att 6ka mojligheterna till praktiskt genomslag, behéver en branschnira konceptuali-
sering utvecklas.

Utveckla chefs- och ledarrollen

Rektors roll har férandrats 6ver tiden och innebir ett allt tydligare verksamhetsansvar,
det vill siga ansvar f6r administrativa och andra funktioner utéver personalansvaret for
lirarna. De krav som numera stills pa rektorer liknar allt mer de krav som stills p& che-
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fer inom andra verksamhetsgrenar. Vi vill darfor utveckla och utforska rektors funktion
inte bara som ledare for andra larare utan ocks& som ledningsfunktion, det vill siga som
ett fungerande system av formella och informella aktiviteter och rutiner genom vilka
skolor styrs och leds. Som en del av detta kan ocksd méjligheterna till en forbattrad
och fornyad ekonomisk styrning utforskas. Ménga rektorer ar kritiska till ett tydligare
verksamhetsansvar och virnar sirskilt om ansvaret for det pedagogiska ledarskapet.
Det finns dirfor ett behov av att utveckla chefs- och ledarrollen pa ett sidant sitt att
en vil fungerande ledningsfunktion kan skapas och accepteras inom skolan.

Lyft fram alternativ organisering

P4 ett motsvarande sitt finns det ocksa ett behov av att utveckla och beskriva alter-
nativa sitt att organisera skolverksamhet mer generellt. Det finns ett stort virde i att
kunna artikulera skilda uppligg och arbetssitt, men ocksa att 6ka kunskapen om vad
konsekvenserna blir av att organisera p& det ena jamfort med att organisera pa det
andra sittet. Sirskilt intressant vore det att utforska de fristdende skolornas organisa-
tion. Kunskapen om de fristiende huvudminnen ir till att borja med betydligt mindre
utvecklad 4n kunskapen om den kommunala verksamheten. De fristdende skolorna har
ocksa vuxit fram och verkar under delvis andra premisser in de kommunala. Det finns
darfor skil att misstinka att intressanta alternativa sitt att organisera verksamheten
dterfinns hos flera av de fristdende skolorna.

Granska kommunernas tudelade roll

Oavsett huvudman ingér enskilda skolor i ett system av kommunala krav och relationer
som inte verkar ha funnit ndgon framgéngsrik formel. Vi foresprakar darfor behovet

av att utveckla och utforska kommunernas tudelade roll. Hur ska kommunen organi-
sera samarbetet med de kommunala respektive de fristiende skolorganisatorerna som
verkar i omradet? Hur stor skillnad mellan skolorna ar ofrdnkomlig och hur stor skill-
nad kan och bor tilldtas? Och hur vill man att de enskilda skolorna ska forhalla sig till
varandra si att det samlade erbjudandet blir s bra som mojligt for invdnarna?

Fokusera pa organisering for likviardighet

Det finns ocksé en betydande praktisk mojlighet som hianger samman med en okad
forskningsforstielse. Mot bakgrund av en 6kad olikhet i klassrummen, mellan skolor i
samma kommun och som en konsekvens av detta mellan skolor i olika delar av landet,
finns det ett 6kat behov av kunskapsutveckling kring organiseringen for likvardighet
pa olika nivder — fran klassrummet via kommunen till Sverige som kunskapsnation.

Vi dr overtygande om att ett sddant fokus dels kan fungera som ett vilkommet raster
for organisationsforstielsen, och dels har en betydande policy-relevans. Den grund-
liggande frigan handlar om att kunna klara av att organisera for allt mer olikhet och
samtidigt kunna garantera en grundlidggande likvirdighet i undervisningen frén forsko-
lan till vuxenutbildningen.

Forbattra rekryteringsprocesserna

For att 6ka lararyrkets attraktivitet och underlatta mojligheten att rekrytera behorig
personal har flera initiativ lanserats. En gemensam nimnare for ett flertal av dessa
initiativ 4r att de har ett individuellt fokus. Genom att fokusera pd kompetensforsorj-
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ning utgdr vi ifrdn ett kompletterande organisationsperspektiv som kan 6ppna upp for
fler och alternativa losningar. Frigor behover stillas om p3 vilket sitt kompetensfor-
sorjningen gar till idag, vilka som 4r inblandade och varifrén initiativen tas, men ocksa
fragor om vilka roller, funktioner och befattningar som ar méjliga framéver— och hur
dessa skulle kunna utformas annorlunda for att underlitta bemanningen. Andra visent-
liga fragor handlar om att motivera och utveckla befintlig personalstyrka, men ocksa
vad det finns for praktiska mojligheter att samarbeta med andra typer av aktorer inom
och utanfor skolans virld.

Skapa samverkan for kunskapsutveckling

Den svenska skolan omfattar nirmare 20 000 arbetsplatser och de organisatoriska for-
utsittningarna kan variera avsevirt arbetsplatserna emellan. Det kan handla om olika
synsitt hos kommunala respektive fristiende huvudmin, om skillnader mellan stora
och smé skolor, om att mota barn och unga i alla aldrar fran férskolan till vuxenutbild-
ningen och sa vidare. Det innebir att vi méaste vara 6dmjuka infor mojligheten att det
ska kunna vixa fram generellt giltiga 16sningar for arbetsorganisationen som ska kunna
passa alla skolenheter.

De skillnader som férekommer innebar samtidigt att mojligheterna till att alternativa
l6sningar vixer fram 6kar och att det blir intressant att jamfora sig med och inspireras
av hur andra arbetar. Med tanke p att arbetsorganisation ir ett underutnyttjat medel
i skolan, finns det darfor starka skal till samverkan och 6msesidigt kunskapsutbyte inte
bara mellan skolverksamhet och forskning, utan ocks& mellan huvudmin och mellan
skolor. FoU-arbetet har darfor ur ett lirperspektiv allt att vinna pé att inkludera sivil
forskare fran olika discipliner som personal som arbetar pa olika arbetsplatser och un-
der delvis olika betingelser.

Avslutningsvis ir vi 6vertygade om att kunskapsutvecklingen behéver bedrivas med en
oppen innovationsansats, for att kunna g frén ord till handling nir det giller att skapa
forbattring och fornyelse for skolverksamheten. I en situation dir det bade finns stora
utmaningar och en betydande innovationspotential, har man allt att vinna p3 att s&vil
vara oppen for andras lirdomar som att 6ppna den egna verksamheten f6r andra intres-
serade inom och utom sektorn.
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Starka FOU-miljoer som majliggdrare

Det finns ett stort behov och en betydande innovationspotential nir det giller att ut-
veckla arbetsorganisationen i skolan. Vi har identifierat sju steg till kunskapsutveckling
for att skapa nodvindig fornyelse och forbattring. Det handlar om att visualisera arbets-
processen, utveckla chefs- och ledarrollen, lyfta fram alternativ organisering, granska
kommunernas tudelade roll, fokusera pa organisering for likviardighet, forbattra rekryte-
ringsprocesserna samt skapa samverkan for kunskapsutveckling.

Vir stdndpunkt dr behovet av samverkan mellan olika huvudmain och skolor och mellan
verksamhet och forskning. Vi foreslar att akademisk forskning kombineras och komplet-
teras med samforskning kring lokala utvecklingsinitiativ samt med foljeforskning for att
kunna utforska innovativa organisationslosningar. For att kunna stédja framvixande orga-
nisationslosningar och virdera deras bidrag till forbattringar och fornyelse, férordas darfor
att tvirvetenskapliga och gransoverskridande projekt uppmuntras,

For att forverkliga visionen om arbetsorganisation som innovationsmotor krivs att flera
starka FoU-milj6er bildas, samt att dessa miljoer kan leva upp till ett antal kriterier.

Det giller att kunna kraftsamla bland ledande forskare, att skapa arenor for problem-
inventering, att bedriva verksamhetsnira forskning samt att involvera den akademiska
vidareutbildningen. Vi forutsitter ocksa att det finns en stor 6ppenhet for kunskaps-
och erfarenhetsutbyte mellan FoU-miljoerna, bland medverkande skolpersonal och med
andra intressenter.

Kraftsamla ledande forskare

Starka FoU-miljoer innebir att ett flertal ledande forskare kraftsamlar sina insatser och
inleder ett nidra samarbete. Tvirvetenskap ir ett kinnetecken for de starka FoU-miljoer
som foresprikas hir. Skolans komplexitet och praktikens fragestillningar har allt att
vinna pi att belysas och bearbetas fran olika perspektiv, med flera férklaringsmodeller
och genom att anvinda varierande metoder. Vi har sjilva god erfarenhet av att sam-
manfora pedagogik, statsvetenskap och foretagsekonomi.

Organisationsfragor har inte varit huvudfokus for den utbildningsvetenskapliga forsk-
ningen under de senare dren. Det innebir att FoU-miljoerna behéver bemannas av
ledande forskare fran ett antal discipliner och den méjlighet som forskarresurser utan-
for akademin erbjuder behover utnyttjas. Inom skolans virld forekommer empiriska
studier och kvalificerade utredningar p4 flera héll. Huvudminnen har ocksé borjat
anstillas allt fler lektorer i den operativa verksamheten. Det finns dirfor en praktiskt
intressant mojlighet att i resursbasen dven rikna in personer som arbetar med skol-
forskning utan att vara anstillda av akademin.

Arenor for probleminventeringar

Eftersom ett fokus pa F och U foresprékas, behover ledande forskare kraftsamlas kring
frigor som himtas fran skolverksamheten. Det ir dirfor av stor betydelse att FoU-mil-
joerna tar avstamp i nira dialoger med praktiken och att det genomfors systematiska
probleminventeringar tillsammans med partners som verkar utanfor akademin.
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Genom att systematiskt skapa och anvinda sig av arenor for probleminventering dkar
moijligheten till triaffsikerhet i frigestillningarna avsevirt. Ett exempel som vi sjilva har
god erfarenhet av ir den metod for forskningssamverkan som gir under namnet AIM-
day® och som utvecklats vid Uppsala University Innovation. Under en arbetsdag méts
forskare och praktiker och diskuterar intressanta problem i flera parallella sejourer.
Utgangspunkten for dessa diskussioner hamtas uteslutande fran praktiken och delta-
gande forutsitter att en egen friga anmiails.

Bedriva verksamhetsnira forskning

Bildandet av starka FoU-miljéer mojliggor att en bred flora av forskningsprojekt med
kompletterande fokus kan genomforas. For att kunna skapa en kvalificerad kunskaps-
utveckling kring arbetsorganisationen tror vi att det idr nédvindigt med sdvil samforsk-
ning och foljeforskning som med mer traditionella akademiska forskningsprojekt. Den
gemensamma niamnaren for samtliga de projekt som forespréakas ir att de har ett verk-
samhetsnira fokus och tar avstamp i aktiviteter och forhallanden i skolverksamheten.

Vart angreppssitt for att utveckla arbetsorganisationen innebir att det teoretiska och
det praktiska ar sammanflitat, samt att samforskning och foljeforskning framstér som
framkomliga vagar. Det dr ocksd ett naturligt angreppssitt nir fokus dr FoU snarare

in akademisk forskning som sddan. De samarbeten vi ser framfor oss involverar med
fordel sdvil ett flertal forskare som ett flertal skolor och huvudmin. Det finns mycket
att lara inte bara mellan forskare och praktiker, utan ocksd mellan personer som arbetar
i olika skolmiljoer.

Med samforskning avses att forskare tillsammans med skolor och huvudmin utformar
forskningsinsatser som stédjer och utvecklar arbetsorganisationen. Med foljeforskning
avses deltagande i olika utvecklingsinitiativ och att aterrapportera reflektioner till de
lokala intressenterna. De utvecklingssatsningar i skolor eller pd huvudmannanivi som
redan genomfors eller planeras erbjuder sirskilt intressanta lartillfallen. Kvalificerad
foljeforskning har bland annat fordelen att utvecklingen kan studeras "live”.

Det finns dessutom ett behov av traditionella akademiska forskningsprojekt for att 6ka
den grundliggande forstielsen for arbetsorganisationen i skolan, dess betingelser och
utvecklingsmoiligheter. Genom att formulera teoretiska referensramar och arbeta fram
nya begrepp kan FoU-arbetet ges 6kad stadga. For att kunna kvalitetssikra teoretiska
kunskaper och praktiska erfarenheter behover vi utgé ifran ett verksamhetsnira fokus
som inkluderar sévil praktiknira projekt som excellent vetenskaplig forskning.

Involvera vidareutbildningen

Staten har det under senare dren tillfort akademin resurser for att mojliggora fortbild-
ning for praktiskt verksamma i skolan. Som ett virdefullt bidrag till spridningen av
kunskaper och erfarenheter och for att kunna skapa en 6kad forstielse for organisa-
tionsfrdgor, menar vi att personer knutna till den akademiska vidareutbildning som be-
drivs bor knytas till FoU-miljoerna. Som en f6ljd av detta skapas samtidigt mojligheter
att na ut till en storre andel av skolans personal.
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Det finns redan ett antal exempel pa kortare och lingre akademiska utbildningar som
vander sig till praktisk verksamma. Samtliga rektorer forvintas ocksd ha genomgétt det
obligatoriska rektorsprogrammet och det finns dessutom sirskilda akademiska program
under namn som lararlyft och rektorslyft et cetera. Vi ar 6vertygade om behovet av att
ta fram kompletterande organisationsutbildningar pa langre sikt, men p& kortare sikt
handlar det snarare om att involvera personer knutna till redan pagdende vidareutbild-
ningar som stod for att kunna gi frén ord till handling.

Starka FoU-miljéer - nagra nyckelord:
Kraftsamla den ledande forskningen
Tvarvetenskapligt synsatt
Engagera forskarresurser utanfor akademin
Arenor for probleminventering
Verksamhetsnara forskning
Aktiv dialog med den operativa verksamheten
Anvand samforskning och foljeforskning
Utveckla anvandbara begrepp och referenser
Involvera akademisk vidareutbildning
Ta fram vidareutbildningar med organisationsfokus

Avslutande rekommendation

Vi forordar en kraftsamling av ledande forskare, att det skapas gemensamma arenor for
probleminventering, en fokusering pa verksamhetsnira forskning och en involveraring
av den akademiska vidareutbildningen. Dessutom behover flera starka FoU-miljoer
bildas. Ett avgorande skal for att skapa flera miljoer dr behovet att kunna mota den
variation som finns mellan skolor och arbetsplatser landet 6ver. Ambitionen masta vara
att kunna stodja skolors och huvudmins stravanden att forbattra och férnya arbetsorga-
nisationen utifran aktuell situation.

Det ar framst tvd hinsyn som behover tas for att kunna bedéma hur ménga FoU-
miljoer som ar lampliga att stodja. For det forsta behovet av att mota den variation
som forekommer mellan skolor och arbetsplatser 6ver landet. For det andra behovet
att kunna kraftsamla en kritisk massa av ledande forskare. Vir samlade bedomning

ar att bildandet av 3-4 starka FoU-milj6er pé olika platser i landet vore lampligt.

Vi forutsitter att de starka miljoerna sedan kompletteras med andra forskare, konsulter
och praktiker verksamma i Sverige och att internationell expertis integreras i arbetet.
Vi forutsitter ocksa att det sker ett kontinuerligt utbyte mellan miljoerna sa att fram-
viaxande kunskaper och erfarenheter kan berika varandra och spridas.
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