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Sammanfattning
| denna rapport presenteras en studie av processtodjares arbete i Samverkan fér Basta Skola (SBS).

Studien syftar till att utveckla kunskap om processtodjarnas praktiska arbete med huvudman och
skolor for att framja forbattringskapacitet hos dessa. Med utgangspunkt i sociokulturella teorier har
foljande fragestallningar undersokts: Vilka redskap anvéinder processtédjarna? Hur anvénds dessa

redskap?

Studien baseras pa observationer av dialoger, sa kallade processmoten, mellan processtddjare och
representanter for skolhuvudman respektive skolor, pa intervjuer med processtddjare och pa
dokumentanalyser. Resultaten visar att processtodjare anvander olika kategorier av redskap for olika
syften sdsom att fokusera tankar, fordjupa forstaelse, kontrollera det systematiska kvalitetsarbetet,
uppbada engagemang samt framja férbattringskapacitet och dgarskap. Vidare visare de att det i
anvandandet av de identifierade redskapen finns kritiska incidenter eller vandpunkter som far saval
positiv som negativ inverkan pa utveckling av de medverkandes forstaelse och forbattringskapacitet.
Dessa kritiska incidenter berér dgarskap, forenkling, bearbetning, upprepad konstruktiv aterkoppling
samt modellfokus. SBS-modellen for hur nuldgesanalyser ska genomfdras och atgardsplaner ska
formuleras ar styrande i processtddjarnas anvandning av redskap. Det framkommer att modellens

dominans innebar saval mojligheter som utmaningar fér processtédjarna att balansera.

Slutsatsen ar att det finns potential for processtddjare att utveckla anvandningen av redskap for att
bidra till utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet hos medverkande i SBS samt att det kravs
ett arbete for att stodja processtddjarna i detta. Studien implicerar att det inom Skolverket och
bland processtodijare kravs en kritisk diskussion om de redskap som anvands inom SBS. En sadan
kritisk diskussion kan med férdel ta utgangspunkt i de kritiska incidenter som har identifierats i
studien. Stodet bor fokusera hur processtédjare, inom den modell de verkar i, kan granska och
prioritera vilka redskap som kan bidra till utveckling av férstaelse och férbattringskapacitet samt hur

de ska anvandas for att det ska ske.



Inledning

Skolverket genomfor sedan 2015 insatsen Samverkan for basta skola (SBS) pa uppdrag av regeringen
(Utbildningsdepartementet, 2015). Insatsen riktar sig till huvudméan som har skolor med laga
kunskapsresultat eller hog andel elever med icke fullféljda studier och som har svart att forbattra
resultaten pa egen hand alternativt huvudman med férskolor med svara forutsattningar. Den riktade
insatsen syftar ytterst till att hoja kunskapsresultaten i skolan, 6ka maluppfyllelsen i forskolan,
forskoleklassen och fritidshemmet samt dka likvardigheten inom och mellan skol- och férskolenheter
(Utbildningsdepartementet, 2019). | praktiken innefattar den att i dialog med huvudman, skolor och
forskolor starka desamma i att “planera, félja upp och utveckla utbildningen efter sina specifika mal
och behov” (Skolverket, 2022). Mer specifikt ar det sa kallade processtédjare fran Skolverket som
leder dessa dialoger och som stodjer huvudmannen, skolorna och férskolorna i processen.
Skolverkets processtédjare har ddrmed en central roll i SBS. Vad processtodjarna egentligen gor i

dialogen saknas det ddremot vetenskaplig kunskap om.

Blossing (2021) har studerat Skolverkets stod i dialogen inom SBS med fokus pa de formular for
nuldgesanalyser som Skolverkets processtddjare tar stod av i dialogen med huvudman, skolor och
forskolor. Narmare bestamt har han studerat hur dessa formular for nuldgesanalyser inom SBS
framjar skolledares och larares agentskap och forbattringskapacitet, det som kravs for att dessa i
slutdndan ska kunna verka for att malet med SBS ska uppnas. Resultaten fran studien synliggor att
nuldgesanalysformularen kdnnetecknas av en sa kallad funktionalistisk strukturering enligt vilken
ordning och rationalitet i funktioner, strukturer och processer betonas pa bekostnad av manniskors
meningsskapande. Nuldgesformuldren innefattar saledes ett antagande om att det ar funktioner
snarare an manniskor som har agentskap, vilket snarare férsvarar an framjar det agentskap och den
forbattringskapacitet som kravs for forbattrade resultat. Blossing (2021) framhaller dock att dven om
nuldgesanalysmallarna i sig inte tycks fraimja agentskap och forbattringskapacitet kan det stod som
processtédjarna ger i samband med att mallarna anvands gora det. For en 6kad forstaelse av hur SBS
kan bidra till det som Skolverkets uppdrag syftar till behovs saledes bland annat processtédjarnas

arbete studeras.

Med utgangspunkt i ovan ndmnda behov och utifran 6nskemal fran Skolverket om en uppféljning av
processtddjarnas arbete, for att av en sadan kunna dra lardomar till fortsatt arbete och
kvalitetsdialoger med huvudman, har saledes det stéd som processtodjare ger medverkande i SBS

studerats. Syftet har varit att utveckla kunskap om processtddjarnas praktiska arbete med



huvudman och skolor for att framja forbattringskapacitet hos dessa. Foljande fragestallningar har

undersokts:

e Vilka redskap anvander processtédjare?

e Hur anvands dessa redskap?

| denna rapport ges forst en bakgrund bestaende av en kort beskrivning av SBS utifran sddant som &r
relevant i forhallande till studiens fokus samt exempel pa tidigare vetenskaplig kunskap relevant i
relation till denna studies syfte och fragestallningar. Darefter foljer ett avsnitt om sociokulturella
perspektiv och artefakter som en teoretisk utgangspunkt for att studera processtdodjarnas arbete i
dialoger med dem som medverkar i SBS. Presentationen av de teoretiska utgangspunkterna féljs av
forst en beskrivning av studiens metod och sedan en redogorelse av studiens resultat. Resultaten
diskuteras avslutningsvis i ljuset av studiens teoretiska utgangspunkter och tidigare vetenskaplig
kunskap. Fokus i diskussionen &r hur de redskap som processtddjarna anvander och de satt pa vilka
de anvands framjar utveckling av de medverkandes forstaelse och forbattringskapacitet, nagot som
kraver att dessa far anvdnda redskapen som artefakter pa en viss niva. Diskussionen avslutas med
resonemang om hur processtédjarna kan stodjas for att hjdlpa dem som medverkar i SBS att na annu

langre utifran de utmaningar som har identifierats i studien.

Bakgrund

Processtodjare i SBS
| Skolverkets redovisningar av regeringsuppdraget SBS framgar att insatsen innefattar en samverkan

med utvalda huvudman samt forskole- och skolenheter under en trearsperiod (Skolverket, 2022).
Skolverket gor urval av huvudman tva ganger per ar. Efter urval erbjuds huvudman att medverka.
Samverkan inleds darefter med en 6verenskommelse om samverkan mellan Skolverkets
processtddjare och deltagare fran huvudman respektive forskole- och skolenheter. Denna inledande
dverenskommelse, dverenskommelse 1 (OK1), innefattar att i dialog genomféra
nuldgesanalysanalyser av deltagarnas verksamheter och uppratta atgardsplaner. | denna dialog

deltar aven forskare vid enstaka tillfdllen som stéd i processen.

Denna studie fokuserar processtédjarnas arbete i den inledande fas som ndmns ovan. Den inledande
fasen foljs sedan av att Skolverket upprattar en andra 6verenskommelse, 6verenskommelse 2 (OK2),
med huvudmannen angaende de utvecklingsinsatser som har identifierats och formulerats i den
inledande fasens atgardsplan. Insatserna forvantas forbattra verksamheternas resultat och oka

likvardigheten. De genomférs med stéd av handledare eller utbildade fran laroséten och/eller



konsulter alternativt resurser fran Skolverket eller huvudmannens stédfunktioner. | denna fas

stodjer Skolverkets processtodjare deltagarna i arbetet att folja upp och utvardera insatserna.

Totalt finns pa Skolverket cirka 30 processtddjare, vilka dr indelade i fyra team. Processtddjarna har
en central roll i SBS genom att for dialog med de huvudman som erbjuds medverkan i SBS samt
sedan dialog med de representanter fran huvudman och skolor som medverkar.

Processtodjaruppdraget innefattar framfor allt, vilket framgar i beskrivningen ovan, att:

e initiera samverkan med huvudmannen,
e erbjuda processtdd i den nuldgesbeskrivning och nuldgesanalys av de medverkande
huvudmannens, skolornas och forskolornas arbete samt

e erbjuda stod i uppfoéljning och utvardering

Ovan namnda stod ges under sa kallade processméten med representanter fran huvudman
respektive forskolor/skolor, huvudmanna- respektive forskole-/skolrepresentanter for sig. Antalet
processmoten for perioden mellan OK1 och OK 2 dr mellan atta och tio. Respektive méte varar cirka
tre och en halv timma. Processtodjarnas roll under dessa moten ar vara kritiska vanner i processen,
det vill saga att stddja och lyssna in de medverkande men samtidigt utmana desamma for att vassa
de analyser som gors, sa att de atgarder som senare planeras kan gora en positiv skillnad i relation

till det som ar syftet med SBS.

Processtodjare for forbattringskapacitet
For att syftet med SBS ska uppnas kravs nya ageranden fran medverkande huvudman, férskolor och

skolor. Nya ageranden baseras pa ny forstaelse och kraver i sin tur forbattringskapacitet (Ronnstrom
& Hakansson, 2021). Att skapa och starka forbattringskapacitet ar saledes centralt i SBS. Som
exempelvis Blossing (2021) framhaller finns det bade funktionalistiska och organisationskulturella
perspektiv pa forbattringskapacitet. Manga framhaller dock att stod for att starka
forbattringskapacitet behdver anpassas efter de lokala kontexter i vilka forbattringarna ska ske och
saledes se olika ut for olika verksamheter (Hopkins, 2013; Nehez et al., 2021). Har ges exempel pa
forskning som har genererat kunskap om processtédjare eller liknande funktioners arbete relaterat
till att i samverkan starka andras forbattringskapacitet. De exempel som presenteras ar studier som
vi sjdlva har genomfort tidigare eller kommit i kontakt med i samband med genomférandet av
studierna. Sammantaget synliggor de vad studier fran olika perspektiv framhaller. De presenterade

studierna utgor saledes ingen 6versikt 6ver den samlade kunskap som finns inom omradet.

| studier om samverkan med skolverksamma for att starka kvaliteten i undervisningen ar

samverkansparten oftare forskare. Forskare har i sadan samverkan manga ganger en



processtddjande roll. Inom Utveckling, larande och forskning (ULF), som liksom SBS utférs pa
uppdrag av regeringen, forvantas forskare genom de samverkansmodeller vilka utvecklas inom
ramen for satsningen bidra till dmsesidig nytta. | slututvarderingen av ULF betonar Prgitz med

kollegor (2022, s. 129) féljande gédllande forskarrollen i samverkan och skapande av delaktighet:

Dessutom verkar villyckat samarbete forutsatta att involverade forskare/
forskargruppen har solid erfarenhet av praktiknara forskning. Projektledare bor ha
god kunskap om yrkesomradet och erfarenhet fran arbete dar forskningsprojekt
konkretiseras i dialog med erfarna larare. Aktorernas rollforstaelse,
samverkansstrukturer och arbetsmetoder som sakerstaller att forskningen sker pa
skolans/lararprofessionens premisser, verkar vara avgorande for att utveckla

yrkesomradenas vetenskapliga fundament.

For ett sakerstalla att forskningen ska ske pa skolans och lararnas premisser samt bidra till 6msesidig
nytta betonar de vikten av att i samverkan etablera ett sa kallat tredje rum (Prgitz, et al., 2021). Ett
sadant rum utgors av en gemensam arena dar forskare och skolverksamma kan motas pa lika villkor
och dra nytta av varandras hemmaarenor. Magnusson och Malmstrom (2022) studie om samverkan i
praktiknara forskning i Sverige indikerar att sadana arenor langt ifran alltid skapas. De konstaterar
att korta tidsperspektiv och bristande majligheter for skolverksamma att reflektera och samtala om
det som de genomfor i samverkansprojekten bidrar till utebliven handlingskraft fér desamma. Vidare
har Nehez (2022) i en studie om hur larares autonomi mojliggdrs och begrénsas i tva olika
samverkansprojekt mellan forskare och skolverksamma identifierat att styrning hade en central roll
for att utveckla larares handlingskapacitet som utfall av projekten. | ett av projekten fanns styrning
fran saval forskare som skolledning, vilket framjade handlingskapaciteten, medan sadan styrning
saknades i det andra projektet, i vilket ett av alla upplevt meningsfullt arbete inte gjorde avtryck i
skolans praktiker. | det sistndmnda projektet provades en modell fér analys av undervisning
utformad av forskaren medan en modell fér analys av skolans praktiker utvecklades i samverkan i
det forstnamnda projektet. Nehez (2022) betonar vikten av balans mellan styrning och autonomi. En

avslutande reflektion i studien ar:

Vilket ansvar tar forskare for att bidra till att forutsattningar skapas for samverkan
samt for att modeller ska starka larares autonomi och saledes gora skillnad for elever?

Angdende samverkan kan det betraktas som en etisk fraga. (Nehez, 2022, s. 30)

| studier som tangerar utveckling av skolverksammas forbattringskapacitet via samverkan med andra

an forskare fokuseras saval interna som externa parter som agerar processtod (Grootenboer,



Edwards-Groves & Ronnerman, 2020; Nehez, Siilau & Olin, 2022). Flera studier presenterar
exempelvis praktiker i vilka larare i mellanledande positioner leder kollegor i olika
utvecklingsprocesser (se t ex Grootenboer, Edwards-Groves & Ronnerman, 2020). Det finns
emellertid dven studier som har undersokt olika redskap och modeller som larare i sddana positioner
har anvant. Nehez med kollegor (2021) visar, ur ett 6versattningsteoretiskt perspektiv, till exempel
hur sa kallade processledare har 6versatt teorier, modeller och redskap fran en utbildning i att leda
utveckling till de egna utvecklingspraktikerna pa forskolor och skolor. Fokus i studien var
processledare som i en tidigare studie hade identifierats bidra till forstarkta
utvecklingsorganisationer pa sina respektive forskolor och skolor. Forskarna identifierade i den
uppfdljande studien att processledarna i de olika verksamheterna anvande sinsemellan olika
modeller och redskap samt anpassade desamma. Processledarna hade undersokt sina respektive
lokala kontexter och varit lyh6érda for behoven och forstaelsen i dessa. De hade inte enbart
reproducerat kopierat modeller och redskap omvandlat och anpassat dem efter de lokala
kontexterna samt kontinuerligt reviderat dem allt eftersom kollegorna hade utvecklat ny forstaelse.
Studiens slutsats ar att processledare med 6versattarkompetens kan ha en avgorande roll i arbetet

med att utveckla skolorganisationer.

For att lyfta ett avslutande exempel framkommer i en studie om hur skolledare pa olika nivaer
tillsammans med en extern utvecklingsledare, en funktion som kan jamféras med
processtodjarrollen, samverkar for att starka larares professionsutveckling (Nehez, Silau & Olin,
2022). Studien synliggor hur framfor allt deras gemensamma utgangspunkt for vad som skulle
forbattras liksom deras kontinuerliga gemensamma undersdkande av utvecklingspraktiker bidrog till
forandringar i utvecklingspraktikerna. Deras kompletterande roller, funktioner och kompetens
mojliggjorde ocksa de férandringar som kunde identifieras; de kombinerar ett top-down-perspektiv
(rektorers), ett bottom-up-perspektiv (larledares) och ett utifranperspektiv (den externa

utvecklingsledarens).

Sammanfattningsvis kan konstateras att det finns exempel pa tidigare kunskap som indikerar saval
utmaningar som mojligheter att i en processtodjande roll bidra till forbattringskapacitet och
handlingskraft for dem man stédjer. Gemensamma arenor, anpassningar av modeller och redskap till
de lokala kontexter som ska utvecklas samt gemensamt undersdkande verkar vara fraimjande,

medan motsatsen kan fa en begransande effekt.

Teoretiska utgangspunkter
| denna studie av processtodjarnas dialog med huvudman och representanter for skolor tar vi

utgangspunkt i sociokulturella perspektiv. En genomgaende tanke i sadana perspektiv ar att larande



(och darmed ny forstaelse) medieras eller aktiveras av att manniskor i sitt tdnkande och handlande
interagerar med olika historiskt och kulturellt férankrade produkter (Jakobsson, 2012). Dessa
produkter kan utgdras av saval materiella som tankemassiga redskap. Jakobsson (2012, s. 153)

beskriver att:

En central tanke i ett sociokulturellt perspektiv blir da att fokusera och forsta hur
manniskor som larande varelser interagerar med de tillgangliga kulturella produkterna

och hur dessa paverkar och driver larprocesser.

Sociokulturella perspektiv mojliggor saledes for oss att studera och forsta hur det som
processtddjarna gor i dialogen och de redskap de tillgangliggér i densamma kan paverka
huvudmanna- och skolrepresentanters forstaelse och i forlangningen forbattringskapacitet. For att
dessa redskap ska aktivera ny forstaelse kravs att huvudmanna- och skolrepresentanterna i dialogen
utvecklar en formaga att omséatta potentialen i redskapen till den egna forbattringskontexten (jfr
Saljo, 2005). Var utgangspunkt dr sdledes att de redskap som processtédjare anvander bade kan

majliggora och begrénsa utvecklingen av ny forstaelse beroende pa hur de anvands i dialogen.

De redskap som manniskor interagerar med i larandeprocesser benamns inom sociokulturella
perspektiv oftast som artefakter. Det finns olika definitioner av begreppet artefakt. Har skiljer vi
mellan materiella och begreppsmassiga artefakter. Vi utgar vidare fran Wartofskys (1979) indelning
av artefakter i tre nivaer beroende pa hur artefakterna anvands: primdra, sekunddra och tertidra
artefakter. Primara artefakter utgérs av materiella redskap, sdsom papper och pennor, samt tekniska
hjdlpmedel, sasom datorer och programvaror. | ett sociokulturellt perspektiv med larandepraktiken i
fokus ar det ocksa viktigt att paminna om att kroppar ar primara artefakter, det vill siga de larande
individerna och var de i rum och tid befinner sig samt hur de forhaller sig till varandra. Dessa redskap
och hjalpmedel blir priméara artefakter nar de anvands som direkta verktyg i ett utférande i ett
specifikt sammanhang. Det kan exempelvis handla om att satta samman huvudmanna- och
skolrepresentanter i grupper, tilldela gruppen en lokala och digital utrustning som ger

representanterna mojlighet att genomfora en uppgift pa basta satt.

Sekundara artefakter utgors av symboler eller representationer av primara artefakter. Det kan vara
beskrivningar av modeller eller av hur nagot ska goras eller férstas, exempelvis enkla
samtalsmodeller eller observationsscheman av undervisning. Sekundéra artefakter i form av begrepp
ar kraftfulla redskap for vart tankande. Begreppen ar byggstenar i spraket och gor det maojligt att
utbyta erfarenheter med varandra i samtal som ar frikopplade fran den konkreta situationen. |

sadana samtal kan vi utveckla var kunskap och forstaelse som sen i sin tur kan fa aterverkningar pa
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vart agerande. For att det ska fungera optimalt blir det viktigt att inte kopplingarna till de priméara
artefakterna gar forlorade, att vi kan ”se” de som forvantas lara i lokalen med den digitala
utrustningen nar vi talar med varandra om det kollegiala larandet. Men som de kulturella varelser vi
ar har vi blivit sa bra pa att prata att de sekundara artefakterna far ett eget liv och samtalet blir en
egen praktik som distanserar sig fran de praktiker som ska forbéattras, huvudmanna- och

skolpraktiken. Da kan den kollegiala larandepraktiken bli osynlig trots de manga samtalen om den.

Tertidra artefakter utgor forlangningar av sekundara artefakter och innefattar att anvanda sadana
som medel for att forsta och analysera sin omvérld samt agera i densamma. Konkret kan det
exempelvis handla om att kunna iscensatta teoretisk kunskap for att astadkomma en forandring.
Forbattringskapacitet ar ett bra exempel pa en tertiar artefakt som innehaller lager pa lager av
symboler eller begrepp for att beskriva en komplex huvudmanna- eller skolverksamhet. Begreppet
forbattringskapacitet kan fungera som ett kraftfullt redskap da det gor det mojligt att relativt enkelt
tala om en komplex verksamhet. Men pa samma satt som i exemplet ovan om kollegialt ldrande kan
samtal om forbattringskapacitet snarare osynliggora och till och med mystifiera vad det ar i

praktiken.

De primaéra, sekundéra och tertidra nivaerna av artefakter innefattar sammantaget en rorelse fran
artefakters materiella till tankemassiga och modellmaéssiga eller teoretiska funktion. Fér att uppna
den sekundara nivan kravs helst en grundldggande erfarenhet av redskapet pa den priméra nivan.
For att uppna den tertidra nivan kravs en rik erfarenhet av att fa samtala om praktiken och darmed
utveckla begrepp pa den sekundara niva som kopplar till den priméra. Saledes kan en och samma
resurs utgora en primar, sekundar eller tertiar artefakt (jfr Saljo, 2005). | SBS-sammanhang kan
exempelvis en specifik samtalsmodell anvdndas som en modell i ett samtal (primar artefakt), for att
lara om hur olika samtalsmodeller kan organiseras i en forbattringsprocess (sekundar artefakt) och

som ingar som en del i ett paket av atgarder for att starka forbattringskapaciteten (tertiar artefakt).

Att anvanda artefakter pa tertidr niva i egen lokal kontext kraver ett omfattande arbete da det som
ska iscensattas ofta ar abstrakt och svaratkomligt (Saljo, 2005). Wertsch (1998) havdar att en sadan
anvandning kraver interaktion med redskapen genom vilken de kan goras till ens egna. Pa sa satt kan
man lara sig att anvanda mojligheterna med redskapet. Denna process benamner Wertsch
appropriering, en medveten process i vilken ny kunskap, tidigare erfarenheter och handling
koordineras. Appropriering innefattar alltsa en férmaga att iscensatta ny kunskap i handling. Vidare
skiljer Wertsch appropriering fran mastery, som innefattar att beharska nagot, det vill sdga att veta
hur nagot ska goras utan att behdva reflektera dver det pa ett djupare plan. Kopplat till SBS innebar

detta att de medverkande, for att kunna appropriera kunskap fran processmotena till handling i den
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egna verksamheten och sa smaningom beharska kunskapen, maste utveckla en forstaelse av
redskapen och potentialen i desamma (jfr Wertsch, 1998). Utvecklingen av en saddan forstaelse kan

framjas under processmotena.

McDonald med flera (2005) har anvant just Wartofskys (1979) tre nivaer av artefakter for att studera
artefakters inverkan pa deltagare i larandesituationer i olika sammanhang. Dessa forskare framhaller
att anvandning av artefakter pa sekundar och tertiar niva kréaver vissa grundlaggande kunskaper
samt en kansla av makt i betydelsen att kunna paverka och kontrollera snarare an att kontrolleras.
Deras resultat synliggor att en sadan anvandning darmed kraver anpassning av artefakter till
deltagarnas formagor och fardigheter. Nar sa ej sker ger artefakterna upphov till stress och
frustration. Vidare visar deras resultat att de artefakter som valdes ut av lararna i studien framfor allt
inverkade pa larandeprocesserna genom att kontrollera deltagarnas beteende (vad de skulle géra
och hur), krdva deras uppmarksamhet och kanalisera deras ageranden. Forskarna betonar dock att
deras resultat enbart synliggor tecken pa majligt larande eller uteblivet ldrande. En hallbar

forandring i forstaelse och forandrat handlade i praktiken kunde de inte uttala sig om.

Jakobsson (2012), som har studerat hur elever med vetenskapliga begrepp utvecklar ny kunskap,
havdar utifran sina resultat att det ar naivt att tanka att artefakter som har utvecklats éver tid av
exempelvis forskare omedelbart ska kunna anvandas och omsattas till ny férstaelse och nya
ageranden av andra. Han lyfter dven fram att artefakter som presenteras otydligt eller som

uppfattas irrelevanta méter motstand, ndgot som han havdar ofta sker inom utbildning.

Metod och material

Processtodjarna och processmotena i den har studien
Den har studien omfattar tio processtodjare. Urvalet av dessa och pa vilket satt de har deltagit i

studien beskrivs nedan. Forst beskrivs dock deras bakgrund utifran deras egna beskrivningar.

Av de tio processtddjarna har sex arbetat som processtédjare fran regeringsuppdragets start eller
nastan fran start, tre i cirka fyra ar och en mindre an ett ar. De tio processtédjarna har generellt sett
en bred erfarenhet fran olika uppdrag med sig in i processtodjaruppdraget. Majoriteten av dem har
|arar- och/eller skolledarerfarenhet fran olika skolformer. Knappt hilften av dem har ocksa haft
forvaltningsévergripande uppdrag kopplat till kvalitetsutveckling, vissa riktat mot specifika omraden.
Knappt hélften av dem arbetade pa Skolverket nar de tilltrédde som processtddjare. Enstaka har
ocksa arbetat pa Skolinspektionen och ndgon kommer ocksa ndrmast déarifran. Dessa sistndmnda
processtédjare har erfarenheter av att ha arbetat med tillsyn, men en ocksa med processledarskap.

Just erfarenhet av processledarskap, utvecklingsledarskap och handledning namns av fyra av de tio
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processtddjarna som en specifik erfarenhet. Enstaka har dven erfarenheter fran lararutbildning och

konsulterfarenhet.

Processtddjarna har introducerats i uppdragen pa olika satt. De som har varit med sedan uppstarten
av SBS har varit med och arbetat fram rutiner och strukturer. De som har tilltratt senare har
introducerats genom nagon form av introduktionsutbildning. Introduktionsutbildningen omfattar
exempelvis vad SBS ar, stod for analysarbete, dialogmodeller och metoder som processtddjare kan
anvanda i olika situationer. Den innefattar bade teori och praktiskt arbete, till exempel
litteraturldsning, att processtédjare 6var och trénar pa varandra och/eller skuggar
processtodjarkollegor. Ytterligare satt att introduceras har varit att fa uppdrag hos huvudman i olika
faser i sin SBS-samverkan; pa sa vis har processtddjare fatt en bild av helheten i SBS. Processtédjarna
arbetar parvis och det finns pa Skolverket en intention om att nya processtodjare ska paras ihop
med mer erfarna. Intentionen har dock inte alltid kunnat realiseras. Vidare kan ndmnas att konsulter
var involverade i att forbereda processtodjarna for uppdraget i uppstarten av SBS, men efterhand
har detta ersatts av mer kollegiala former av férberedelser. Processtédjarna deltar dessutom i
kontinuerligt erfarenhetsutbyte, dels i stor-team (samtliga processtddjare) varannan vecka och
team-vis varje vecka. Processtodjarna byter par kontinuerligt, vilket ocksa bidrar till

erfarenhetsutbyte.

Urval och genomforande
Studien baseras pa observationer, intervjuer och dokumentanalyser. Tva processtodjarpar valdes i

samrad med Skolverket ut fér observationer. Det ena processtodjarparet observerades under atta
processmoten (fyra med en huvudman och fyra med en gymnasieskola) och det andra under sex
processmoten (tre med en huvudman och tre med en grundskola). Processmétena dgde rum fran
OK1 i SBS-processen till att nuldgesanalysen var klar. Urval av processméten for observation gjordes i
samrad med processtddjarna. Processmoten dar larosaten deltog som tredje part valdes bort, da
larosatenas arbete inte var i fokus. Observationerna genomfordes mellan januari och augusti 2022.
Respektive mote varade 120—150 minuter. Vissa processmoten var fysiska traffar och andra var
digitala. Som observatoérer deltog vi digitalt vid samtliga tillfallen. Vi delade upp observationerna
mellan oss, vilket innebér att vi var en observator per tillfalle. Vid tva observationer bytte vi av
varandra under pagaende processmoten. Under observationerna férde vi observationsanteckningar i
ett digitalt observationsprotokoll med fokus pa vad processtddjarna gjorde och vilken forstaelse
ovriga deltagare visade. Anteckningarna utgdér sammanlagt 152 sidor text. Observationerna

identifieras genom Observation 1 — Observation 14 (Obs 1 — Obs 14).
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Tio processtodjare intervjuades med fokus pa processtédjarnas forberedelser och samarbete infor
processmoten, redskap vid processmoten samt utmaningar och maojligheter i processméten med
huvudman och skolor. For intervjuguide se bilaga. Urvalet av intervjupersoner gjordes i samrad med
Skolverket. Fyra av de intervjuade var de processtddjare som ocksa observerades. Ytterligare tva
hade vi foreslagit utifran att vi visste att de hade lang erfarenhet av uppdraget. Resterande
processtddjare valdes ut av Skolverket. Intervjuerna genomfordes av en kollega till oss och pa
uppdrag av oss. Vi tog del av intervjuerna forst efter att vi hade genomfort samtliga observationer.
Intervjuerna spelades in med samtycke fran processtédjarna och transkriberades. Transkriptionerna
utgdr sammanlagt 155 sidor text. Intervjuerna identifieras genom Intervju Processtodjare 1 —

Intervju Processtodjare 10 (Int PS1 — Int PS10).

Ett urval av dokument i form av inbjudningar till processmoéten, powerpointpresentationer, mallar
och stenciler som anvandes av processtodjarna under observerade processmoten samlades in. Dessa

utgjorde ocksa underlag for analys.

Analys
| analysen anvandes artefakter och kritiska incidenter som centrala analysbegrepp. Angaende

artefakter utgick vi mer specifikt fran begreppen materiella och begreppsmassiga artefakter samt
fran Wartofskys (1979) indelning av artefakter i tre nivaer. For att besvara vilka redskap

processtodjare anvande och hur de anvandes identifierade vi i observationsunderlag och dokument:

o vilka materiella och begreppsmassiga artefakter processtddjarna anvande

e hur processtddjarna anvande artefakterna

Mer specifikt kategoriserades de identifierade artefakterna utifran den stravan som i analysen
tolkades in i processtédjarnas anvandning, exempelvis redskap fér att férbereda och fokusera
tankar. Pa sa vis skapades 6vergripande kategorier av artefakter. Inom dessa dvergripande
kategorier kategoriserades sedan de identifierade artefakterna i underkategorier. Exempelvis
kategoriserades artefakter som inbjudningar, agendor och powerpointpresentationer som

dokument, vilket blev en underkategori till den 6vergripande kategori som exemplifieras ovan.

Kategoriseringen utifran stravan i processtodjarnas anvandning inbegriper fragan hur artefakterna
anvandes. Analysen av hur de anvandes fordjupades dock genom sdkande efter kritiska incidenter i
processtédjarnas anvandning av redskap for utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet. En
kritisk incident definierar vi i enlighet med Tripp (1993, s. 24) som en hadndelse eller situation som
utgor “en betydande vandpunkt eller foréandring i en persons liv ... eller i nagot socialt fenomen” (var

Oversattning). Salunda identifierade vi dven i observationsunderlaget:
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e  kritiska incidenter eller vandpunkter kopplat till anvandningen av artefakter, det vill sdga nar
forstaelse utvecklades respektive inte utvecklades eller ndr anvdandningen av en artefakt
utvecklades respektive inte utvecklades till en hogre niva (baserat pa Wartofskys (1979)
resonemang om artefakter pa primar, sekundar eller tertiar niva

e vad i processtodjarnas anvandning som bidrog till att det blev en kritisk incident

Mer specifikt identifierades kritiska incidenter inom respektive 6vergripande kategori av artefakter.
Slutligen gjordes en tematisk analys (Braun & Clarke, 2006) av samtliga kritiska incidenter. Den
tematiska analysen syftade till att synliggdra vad de kritiska incidenterna innehallsligt handlade om

utifran ett processtédjarperspektiv, exempelvis ‘Gverta eller 6verlata dgarskap’.

For att starka analysens trovardighet undersokte vi slutligen hur processtédjarna i intervjuerna
beskrev sitt arbete. Detta steg i analysen fungerade som en member check (Lincoln & Guba, 1985)
med vars hjalp analysen kunde valideras mot processtddjarnas roster. | resultatbeskrivningen
kommenteras hur analyserna sammanfaller med samt eventuellt avviker fran med processtddjarnas
berattelser. | resultatbeskrivningen stravar vi efter att belysa vara analyser med manga citat fran
observationerna samt att i kommentarerna fran intervjuerna géra detsamma. Valet av att redovisa

manga citat har varit ett medvetet val for att ge en god representation av processtodjarnas roster.

Etiska Odvervdaganden
Etiska 6vervaganden gjordes kontinuerligt under insamlingen av empiri. Sarskild vikt lades vid att

informera deltagande processtédjare om att studiens avsikt inte var att utvardera deras arbete.
Informationen till processtédjarna delgavs upprepade ganger initialt eftersom nagra processtodjare i
samband med observationer uttryckte att det var bade givande och lite nervost att bli observerad.
Dessa processtédjare kommenterade dock nervositeten med att den var bra da den medférde att de
med den blev extra skickliga som processtddjare. Vi betonade saledes kontinuerligt att studien kan
betraktas som ett utifranperspektiv som kan anvandas i processtédjarnas kollegiala larande pa
Skolverket. Stor vikt lades ocksa vid att informera de huvudmannarepresentanter och
skolrepresentanter som deltog i observerade processmoten om att det var processtddjarna som var i
fokus for vara observationer. Information till huvudmannarepresentanter och skolrepresentanter

delgavs av processtédjarna som en paminnelse vid varje observationstillfille.

Vid samtliga observationer stangde observatoren, efter en kort halsning och en paminnelse till
deltagarna i motet om att observation skulle genomforas, av kameran for att minimera risken att
paverka motet. Vidare efterfoljdes varje observation liksom intervjuer av skriftlig reflektion och
muntlig dialog mellan forskarna om etiska fragor. Vid upprepade tillfallen i samband med

observationerna, nar processtddjarna till exempel efter pauser kontrollerade att vi som observatorer
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var pa plats vid vara datorer igen, kommenterade saval huvudmanna- och skolrepresentanter som
processtodjare spontant att de hade glomt att vi faktiskt var med. Vi tolkar det som att deltagarna

kdnde sig trygga och att vi inte namnvart paverkade métena med var narvaro.

Slutligen kan ndmnas att inga namn namns i resultatbeskrivningen for att sakerstalla deltagares

konfidentialitet.

Metoddiskussion
Det empiriska materialet i denna rapport har i huvudsak bestatt av observationer och intervjuer. Att

observera dialogen under processmotena sag vi som ett bra satt att fanga processtodjarnas arbete
da de under dessa méten praktiskt arbetade med huvudmanna- och skolrepresentanterna. Genom
att vi genomforde observationerna digitalt blev det maojligt for oss att fokusera helt pa dialogen, utan
andra stérande moment som kan forekomma vid observationer pa plats i rummet. Viss information
kan ha gatt forlorat, men 6verlag har observationsprotokollen skapat ett rikt empiriskt underlag for
analys. Intervjuerna har bidragit till att spegla analysen av observationerna. Valet av intervju som
metod skapade mojligheter for oss att stélla foljdfragor, ndgot som inte hade varit mojligt vid

exempelvis enkat.

Ytterligare en metodreflektion kan relateras till var forforstaelse av SBS i andra sammanhang. D3 vi
bada varit involverade i SBS, exempelvis genom skrivande om SBS eller handledning inom SBS, har vi
medvetet forsokt skapa distans till empirin. Forforstaelsen kan innebéra att vi missat vissa
forgivettagna aspekter av samtalen. Samtidigt kan forforstaelsen skapa dannu storre forstaelse for de
aspekter som kommit fram vid samtalen. Sammanfattningsvis upplever vi att vi har gjort vart basta

att fanga det som vi har efterstravat i studien.

Resultat
For att satta in resultatet i sitt sammanhang ges nedan forst en kort beskrivning av upplagget pa

processmotena. Darefter beskrivs processtddjarnas anvandning av redskap under dessa moten.
Beskrivningarna belyses med citat fran observationer och med kommentarer kopplat till
intervjuerna. Darefter presenteras hur processtddjarnas anvandning av redskap mojliggor for
utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet hos huvudmanna- och skolrepresentanter kopplat

till identifierade kritiska incidenter.

Processmotena
Nar processtodjarna i processmoten traffar huvudmannarepresentanter pa forvaltningsniva och

skolrepresentanter pa skolniva anvander de ett 6vergripande uppldagg som i stora drag aterkommer i

de olika processmotena. Efter att processtddjarna gor en kort inledning 6vergar métet i en
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incheckning for att hjalpa huvudmanna- och skolrepresentanterna att forflytta sig fran arbetet i
verksamheten in i SBS-arbetet. Incheckningen omfattar ofta ndgon form av en reflektionsrunda da
samtliga deltagare far komma till tals. Nasta steg i motet blir en tillbakablick da féregaende mote
sammanfattas. Processtodjarna uppdaterar om arbetet som gjordes vid foregdende méte och
huvudmanna- och skolrepresentanterna uppdaterar om eventuellt mellanarbete som gjorts.

Agendan for motet presenteras och arbetet paborjas. Arbetet bestar huvudsakligen av tva delar:

1. information fran processtodjarna om SBS och teori kopplat till forbattringsarbete
samt
2. dialogi workshopformat dar processtddjarna leder, fordelar och stéttar huvudmanna- och

skolrepresentanternas arbete.

Pauser laggs in vid lampliga tillfallen. | slutet av moétet sammanfattas arbetet som gjorts under
motet. Processtodjarna presenterar ocksa en planering infér ndsta mote inklusive eventuella
uppgifter som behdver goras innan ndasta mote. Motet avslutas med utcheckning da samtliga
deltagare far reflektera kring motet, exempelvis vilka lardomar eller insikter man har fatt med sig

eller kring det egna bidraget till motet. Processtddjarna tackar darefter for motet.

Processtodjarnas anvandning av redskap
Analysen visar att processtddjarna i processmotena anvander olika 6vergripande kategorier av

redskap. Var indelning i dessa 6vergripande kategorier synliggdr en stravan som vi har identifierat i
processtédjarnas anvandning. Analytiskt kan kategorierna av redskap sarskiljas fran varandra, men i
praktiken ar de delvis 6verlappande. Respektive kategori omfattar i sin tur olika redskap som
anvands pa olika satt. Kategorierna och bredden av redskap beskrivs utforligare i I6pande text nedan

och sammanfattas i Tabell 1.

Tabell 1. Overgripande kategorier och underkategorier av redskap.

Overgripande kategorier av redskap Underkategorier

Redskap for att forbereda och fokusera Dokument

tankar Programvaror
Forberedande och informerande inspel eller
modeller

Redskap for att systematisera tankar och | Materiella och begreppsmassiga

fordjupa forstaelse tankesorteringsverktyg

Samtalsmodeller
Klargérande fragor

Redskap for att kontrollera systematiskt | SBS-modellen

kvalitetsarbete (SKA) enligt “SBS- Mallar och stédfragor
modellen” Metaforer

Verbala verktyg for ratt fokus
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Redskap for att uppbada deltagande och | Turordningsprinciper

engagemang i SBS-arbetet Positiv aterkoppling
Hemuppgifter
Pauser

Redskap for att framja Idéer om forankring

forbattringskapacitet och dgarskap Idéer om dgarskap

Teori om férbattringskapacitet och god
undervisning

Resultatet presenteras enligt de dvergripande kategorierna: Redskap fér att férbereda och fokusera
tankar; Redskap for att systematisera tankar och férdjupa férstdelse; Redskap fér att kontrollera
systematiskt kvalitetsarbete (SKA) enligt “SBS-modellen”; Redskap for att uppbdda deltagande och

engagemang i SBS-arbetet och Redskap for att frdmja férbdéttringskapacitet och dgarskap.

Redskap for att forbereda och fokusera tankar
Analysen visar att processtddjarna anvander olika former av dokument och programvaror samt

férberedande och informerande inspel eller modeller for att forbereda och fokusera
processmotesdeltagarnas tankar. Redskapen anvands initialt i moétena for att forflytta tankarna fran
annat arbete till SBS. Redskapen anvands ocksa under motena som stod for att hjalpa deltagarna att

halla fokus.

De dokument som anvands for att férbereda och fokusera tankar utgérs av inbjudningar,
dagordningar och powerpointpresentationer. Dessa tydliggér vad som ska fokuseras pa motet som
helhet och i specifika delar och ar i sin tur producerade i programvaror sasom Word och Powerpoint

samt uppladdade i webbaserade samarbets- och arbetsytor sasom Teams och Conceptboard.

Forberedande inspel och modeller utgérs av incheckningar, tillbakablickar och utcheckningar.
Processtodjarna varierar for varje moéte hur incheckningen sker. Exempel pa observerade

incheckningsfragor och incheckningsuppgifter ar:
“Vad ar top of the mind. Vad ligger langst framme i ditt huvud just nu?” (Obs 3)
“Vilka férvantningar har du pa dig sjalv och andra i det har motet?” (Obs 5)
“Ni formulerar en fraga till nagon i rummet om SBS” (Obs 6)
“Beratta en runda vad som senast gjorde [er] glada pa jobbet” (Obs 7)

Aven hur utcheckningarna sker varieras pd samma satt. | det férsta exemplet nedan anvénds det
webbaserade verktyget menti.com for att via den besvara utcheckningsfragan. | det andra exemplet
formuleras en utcheckningsfraga som riktar uppmarksamheten bade till processtédjarna och till

respektive skolrepresentant:
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“Vad har du upptackt under detta mote?” (Obs 4).

“Nagot som [Skolverket] behover tydliggéra och vad kan jag sjalv bidra med?” (Obs

13).

Aterblickarna handlar om att blicka tillbaka pa vad som gjordes under foregdende mote samt att

rekapitulera motets syfte.

De informerande inspelen bestar av genomgangar eller pAminnelser om exempelvis

regeringsuppdraget, SBS, mallar for analys samt teori:

[Processtddjare] paminner om regeringsuppdraget "Hogre resultat, 6kad
maluppfyllelse och 6kad likvardighet mellan enheter” och att det “ska vara

vagledande” (Obs 10).

Inspelen syftar till att tydliggéra malet med SBS eller att fokusera tankarna till ndgot som oftast féljer

dessa inspel.

Intervjuerna forstarker analysen av observationerna. Intervjuade processtédjare betonar vikten av
att férbereda och fokusera tankarna kring ett viktigt arbete. | intervjuerna framkommer att
processtodjarnas stravan efter att forbereda och fokusera tankar ar hogst medveten. Den motiveras

av processtodjarna med att de som erbjuds att medverka i SBS inte alltid vet vad SBS innebar:

Det forsta, allra forsta motet ar ju viktigt, nar de inte har liksom bestamt sig eller
forstatt vad det handlar om och sa vidare. Da brukar vi vara ganska val forberedda och
forsoka mota sa manga som maijligt av beslutsfattarna pa forvaltning och politik och
dven rektorer. Och da har vi ju ett gemensamt bildspel som vi anvander oss av som vi
har gjort tillsammans med kommunikationsavdelningen, dar vi forklarar
regeringsuppdraget och vad det har gar ut pa, hur uppldgget ser ut och vad de maste
comitta sig att géra fran huvudmannens sa. Sa ... och det blir nog ganska avgdrande

for deras beslut om de ska vara med eller inte, det motet. (Int PS7)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtodjarna med redskap for att férbereda och
fokusera tankar, sasom dokument, programvaror samt inspel och modeller av férberedande och

informerande inslag, stravar efter att skapa goda férutsattningar for processmotenas dialoger.

Redskap for att systematisera tankar och fordjupa forstaelse
Analysen visar att processtédjarna anvander olika materiella och begreppsmdssiga

tankesorteringsverktyg, samtalsmodeller och klargérande fragor for att systematisera huvudmanna-
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och skolrepresentanternas tankar och fordjupa samtliga deltagares forstaelse. Redskapen anvands

ofta i samband med processmoétenas workshopaktiviteter.

De materiella tankesorteringsverktygen anvands i huvudsak for att visualisera och sortera tankar. De
bestar av digitala verktyg med exempelvis digitala post-it-lappar, powerpointpresentationer,
whiteboardtavlor, whiteboardpennor, bladderblock, post-it-lappar och stenciler. De digitala
sorteringsverktygen anvands av processtddjarna for att sortera huvudmanna- och
skolrepresentanternas tankar, medan ovriga materiella tankesorteringsverktyg kan anvandas av

samtliga i processmotena:

| conceptboard kategoriserar [processtédjare] lapparna under Resultat pa
individniva, Resultat pa processniva, Resultat pa strukturniva och Orsaker, medan [en

annan processtodjare] leder dialogen. (Obs 2)

Nar alla har satt upp sina lappar [pa whiteboardtavlan] ber processtédjarna dem att
sortera lapparna under process respektive struktur. Deltagarna inser snabbt att

mycket gar in i varandra och hor ihop. (Obs 11)

Powerpointpresentationer anvands ocksa av processtddjarna for att systematisera huvudmanna-
och skolrepresentanternas tankar under dialogen genom pa plats skriva ner och fairgmarkera dessa

direkt i powerpointpresentationen.

De begreppsmassiga tankesorteringsverktygen bestar av olika analysévningar som processtddjarna
leder for att komma till en férdjupad forstaelse. Exempel pa sadana ar en lageskoll om
forbattringsvillkor med hjalp av spindeldiagram utifran olika vanor, five whys i vilken man
undersoker orsakerna till identifierade problem fem ganger for att identifiera rotorsaker samt

fiskbensdiagram:

Efter en kort dialog om krankningar sager [processtodjaren] att de ska prova att utveckla
orsaksbilden med hjalp av undervisningens kvalitet. Det ska géra det med hjalp av ett

fiskbensdiagram. En pp-bild som synliggor en instruktion delas. (Obs 11)

Vid flera tillfallen har 6vningarna ett dubbelt syfte. Under ett mote far huvudmanna-
representanterna exempelvis delge “Nar borjade du jobba i kommunen, vilket forbattringsarbete var
i fokus da och vad av det lever idag?” (Obs 1). Genom 6vningen far processtédjarna lara kdnna
huvudmannarepresentanterna och huvudmannens verksamhet samtidigt som de far dem att bade
satta ord pa och kunna se monster i sin forbattringshistorik. Ovningen anpassas av processtddjarna
till att de arbetar digitalt. De sager att de hade traffats fysiskt hade de bett deltagarna stalla sig som

en orm eller pa rad i rummet efter hur lange de har arbetat i kommunen. Vid ett annat processmote
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anvands resultat fran en tidigare 6vning dar férhoppningar och farhagor uttrycktes. Nar resultaten
sedan ateranvands kategoriseras de som sannolika och osannolika och sorteras pa sa vis in i en

fyrféltare som ges rubrikerna vision, mal till nuldgesanalysen, sannolika och osannolika farhagor:

Nér de &r klara med farhagorna forklarar [processtodjare] att de osannolika
forhoppningarna kan ses som visioner. Pa den delade skdrm som visas [med
conceptboard] placeras en gron etikett vid de osannolika férhoppningarna av nadgon
av processtddjarna med texten vision. Forhoppningar som kan realiseras kan ses om
mal (etikett med mal placeras vid lapparna). “De kan ni ha med i atgardsplanen sedan
dven om vi nu fokuserar pa nuldgesanalysen”, sdger [processtddjaren]. Sedan sager
[processtodjaren] att “De osannolika farhagorna kan vi bara glomma” (etikett med
glomma placeras vid lapparna) samt att “De farhagor som kan vara sannolika maste
vi ha lite span p3a, de behover vi hantera” (etikett med hantera placeras vid lapparna).
[Processtddjaren] sdger ocksa att “Annu langre fram behéver vi kanske gora en

mer utforlig riskanalys och da kan vi ga tillbaka till den har conceptboarden”.

(Obs 4)

Processtddjarna binder saledes samman flera moment i dialogen till en analys som de patalar att
huvudmanna- och skolrepresentanterna kan anvanda i sin nuldgesanalys. De anvdnder en retorik om

att forsta, foradla och férdjupa.

For att na fordjupad forstaelse av varandras resonemang och reflektioner anvander processtodjarna
vidare olika former av modeller for samtal och reflektion. Vissa av dessa modeller har specifika
strukturer. | det som kallas organisatorisk skanning ber processtddjarna samtliga deltagarna enskilt
att i skrift besvara en fraga pa varsin stencil och sedan skicka runt stencilen till dvriga som ska delge
sina reflektioner kring det som star pa stencilen. | reflekterande team later processtédjarna tva
deltagarna samtala om en specifik fraga samtidigt som 6vriga lyssnar for att efter en stund lata tva
av de Ovriga ta vid. | Enskilt — Par — Alla (EPA) far alla forst enskilt reflektera kring en fraga for att
darefter, i par, delge en kollega sina reflektioner innan parets gemensamma tankar slutligen delas
med alla. Andra modeller ar mer informella i form av erfarenhetsutbyten samt i form av fragor om
reflektion och metareflektion. Processtddjarna ber exempelvis huvudmanna- och skolrepresentanter
reflektera 6ver det som de har hort, bade nar processtddjarna har delgett nagot och nar nagon
deltagare har delgett nagot, eller om 6vningar som de har gjort tillsammans for att fa deltagarna att

delge hur évningen fungerade:

“Ska vi gora en kort metareflektion 6ver hur ni tycker att det var att géra den har

ovningen tillsammans?” (Obs 10)
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“Hur upplevde ni sattet att arbeta pa?” (Obs 11)

Ibland syftar reflektionerna till att utveckla férstaelse av hur évningarna kan anvandas i
verksamheterna och vid enstaka tillfallen har de dven inslag av utvardering for att processtodjarna

ska fa aterkoppling.

Klargoérande fragor ar fragor som processtddjarna staller for att forsta, lara kdnna och séka efter vad
de kan behéva tiankas utmana. De tar exempelvis pa sa satt reda pa om gruppen som deltar ar en
grupp som brukar ses, vilka de anser att deras styrkor och svagheter 4r samt om de har uppfattat
dem ratt om de har gjort en specifik tolkning som de uttrycker. Nagra klargérande fragor &ar ocksa av
mer utmanande slag for att deltagarna ska na fordjupade insikter om de analyser som gors i

dialogerna. Kopplat till formulering av problem forekommer nedanstaende exempel:
“Hur vet ni det?” (Obs 2)
“I det som era kollegor kommit fram till — syns era problemformuleringar?” (Obs 5)

Intervjuerna stddjer analysen av observationerna. Intervjuade processtddjare betonar framfor allt
vikten av och deras medvetna intention om att anvanda olika reflektions- och samtalsmetoder for

att systematisera, foérdjupa och féradla tankar:

Ja, men da kanske man far anvanda liksom metod som vi da kallar for organisatorisk
scanning. Att man faktiskt satter sig forst och lyssnar, téanker, skriver ner i stallet och
sa skickar runt de har pappren sa man i tystnad far liksom ldsa och begrunda vad
nagon annan har tankt, liksom, for att pa nagot vis ibland se att: ”"Ja, men har behéver
jag jobba véldigt aktivt” och reflekterande team tycker jag ar jattebra ocksa pa det, att
man liksom ... bade om man har fysiskt ... att man liksom stéller tva stolar: ”Nu satter
ni er har och pratar och nu ... ni andra ar tysta” liksom, det blir valdigt symboliskt,

vems tur det ar. (Int PS6)
En annan processtddjare reflekterar kring olika metoder:

Men det ar ju olika typer av samtalsmetoder eller arbetsmetoder, organisatorisk
scanning eller uppmuntrande undersokningar eller ja, alla mojliga sana har olika typer
av metoder som man kan tanka sig, samtalsmetoder i mindre grupper, i lite storre

grupper, vaxlar mellan att vara lyssnande och reflekterande. (Int PS8)

| intervjuerna framkommer ytterligare exempel pa analysovningar och samtalsmodeller for att

systematisera tankar och fordjupa forstaelse utdver de som vi identifierade under observationerna.
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Ett exempel pa en sddan 6vning ar att |dta huvudmanna- och skolrepresentanterna rita sitt eget

systematiska kvalitetsarbete for att visualisera hur det gar till:

Ja, men rita det, hur det gar till. Alltsa: "Vilka méten ar det ni har och vad ar syftet
med motena och hur dokumenterar ni det och pa vilket satt forandras da i sa fall
larmiljon pa forskolan eller undervisningen i klassrummet?” Och da borjar det ju
tycker jag ocksa ... gar fram valdigt, valdigt mycket information under de moétena.

(Int PS4)

Vidare synliggor intervjuerna ytterligare ett redskap som inte framtradde under analysen av
observationerna, men som kan tolkas som ett redskap for att systematisera tankar och fordjupa

forstaelse. “Redskapet” ar att |ata processen ta tid, det vill sdga att skynda langsamt:

Ja, alltsa, hall i metoden, hall i att det har ... det ar sahér vi jobbar. Lite langsamma,
lite ... jag holl pa att sdga trakiga, men inte ja, men forstar du vad jag menar har? Att

inte fladdra och fara utan vara processen trogen. (Int PS9)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtddjarna med redskap for att systematisera tankar
och fordjupa forstaelse, sasom materiella och begreppsmassiga tankesorteringsverktyg,
samtalsmodeller och klargérande fragor, stravar efter att skapa en grund for de analyser som ska

genomfdéras inom SBS.

Redskap for att kontrollera systematiskt kvalitetsarbete (SKA) enligt “SBS-modellen”
Analysen visar att processtddjarna anvander diverse redskap for att tillsammans med huvudmanna-

och skolrepresentanterna arbeta med att analysera huvudmannens och skolornas arbete och
identifiera vad som behover forbattras. Redskapen, vilka utgors av SBS-modellen, metaforer, mallar
och stédfragor samt verbala verktyg fér rdtt fokus anvands pa olika satt i olika delar av

processmotena.

SBS-modellen &r ett begreppsmassigt redskap som i sin tur bestar av otaliga begrepp sasom
nuldgesbeskrivning, nuldgesanalys, atgardsplan, forbattringsarbete, upptaktskonferens,
uppféljningskonferens, processtodjare, analysgrupp, analyslarosate, ansvar, uppfoljning, resultat,
processer, strukturer, individniva, processniva, strukturniva, problem, orsaker, mal, synliga
forbattringar/synliga tecken pa forbattringar, forvantad effekt, problemformulering, identifiering av
problem, antagande om orsaker, insatser, stod, svaga sidor och styrkor. Dessa begrepp aterkommer i
samtliga observationer. Processtddjarna beskriver exempelvis SBS-processen med hjalp av en figur
som synliggor olika steg. De talar om figuren som en rallybana (Obs 2; Obs 5; Obs 6) och den

slingriga végen (Obs 1). Vidare beskriver de SBS som ett kindercdigg och ett tréiningslédger (Obs 4).
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Processtddjarna anvander saledes en rad olika metaforer och bildliga uttryck for att utveckla
forstaelse om systematiskt kvalitetsarbete (SKA) enligt SBS-modellen. Den nuldgesanalys som
huvudmanna- och skolrepresentanterna ska genomféra synliggér de med hjalp av en figur som de
kallar fér blomman med fyra blomblad och talar om att de under métena ska grava i de olika

blombladen:

[Processtodjaren] talar till en ny bild — nuldgesanalys och atgardsplan. ”Blomman ar

en bild vi anvander i nuldgesanalysfasen”. (Obs 1)

Insatser finns i blomman men det handlar om stod. Allt ska utmynna i ett dokument,

dvs en formell atgardsplan. (Obs 2)

[Processttdjare]: "Den har bilden (visar nuldgesanalysprocessen) handlar om att
skapa forstaelse”. Bilden som visar nuldgesanalysprocessen visar det som inom SBS
brukar kallas "blomman”. [Processtodjare] tar ordet: “Den har blomman som vi
brukar kalla den...” Hon gar igenom blomman och ger exempel pa de olika
blombladen utifran det som deltagarna har pratat om i forhallande till sprak. ” (Obs

11)

De bendmner ocksa nuldgesanalysfiguren som snurran (Obs 9; Obs 11). | arbetet med analyserna
anvander de bildliga uttryck for att forstarka vad som kravs av huvudmanna- och
skolrepresentanterna. De betonar vikten av att (vaga) sdtta fisken pa disken (Obs 9; Obs 11), samt
vikten av att grotta mer kring orsaker, da orsakerna kan ses som ett isberg (Obs 3). Dessa anvands
for att paminna att undersdka det som de normalt inte tittar pa eller som kan vara svart att se.
Vidare betonar de vikten av att hdlla bollen i eget knd (Obs 3; Obs 12) och fingrarna i rétt syltburk
eller vara i rdtt syltburk (Obs 1; Obs 12). Dessa anvands for att paminna om att fokusera det som de

sjilva kan paverka.

Kan ni se nagra orsaker i ert gérande och ert kunnande?” [Processtddjaren] papekar
alltsa att de ska halla bollen i eget kna. En verksamhetschef pa gymnasieskolan sager
att bristande likvardighet mellan enheter kanske dven kan gélla for gymnasiet.
[Processtodjaren] sdger att det kan vara sa, men att de nu utgar fran det de har.

(Obs 12)

[Processtédjaren] ber dem ocksa “vara i ratt syltburk, det ar relevant for er och det ni

kan paverka.” (Obs 1)

Ofta forstarks dessa bildliga uttryck med utmanande fragor:
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“Om ni tanker pa er niva. Har ni fungerande drifts- och utvecklingsorganisation?”

(Obs 4)

“Vad blir malet? Vad behéver ni géra? Ar det uppféljning och dterkoppling? Ar det

analys? Folja upp?” (Obs 8)

Mallar och stodfragor utgors av olika dokumentmallar och stédmallar for exempelvis nuldgesanalys
och atgardsplan samt stodfragor for att kunna fylla i dessa mallar. Processtodjarna har dven en mall

for sitt arbete i form av en 6vergripande tidsplan:

[Processtodjaren] sdger att ”i processen kommer vi i princip arbeta med ett blomblad
per méte”, men kommer dnda behova ga lite fram och tillbaka. [Processtddjaren]
bladdrar till nasta bild som visar det i praktiken blir ca 1,5 blomblad per méte (fyra

blomblad pa sex moten). ” (Obs 2)

Verbala verktyg for ratt fokus bestar av tillrdttavisningar och konstruktiv aterkoppling i form av
fragor. Processtddjarna avbryter exempelvis huvudmanna- och skolrepresentanter nar de upptacker

att dessa forlorar fokus fran SBS-modellen:

[Processtodjare] stoppar [huvudmannarepresentant] och papekar att hen kommer
att gora det under dialogen. Hon forklarar varfor hen stoppar, namligen [for] att
[huvudmannarepresentanten] kom in pa orsaker. (...) Hon ber dem strunta i elevnivan
och i stallet fokusera pa vad de sjdlva gor och hur dem med det inte skapar tillrackliga

forutsattningar for enheterna (Obs 4).

Bada de observerade processtodjarparen forklarar under processmotena att de ar strikta med att
halla fokus. De ber upprepade ganger huvudmanna- och skolrepresentanterna att halla sig till
punkterna och omformulera sig nar de ger I6sningar i stallet for att féresla formuleringar pa orsaker.
Vidare stéller de fragor som utmanar deltagarnas tankar och for in dessa att fokusera pa det som

efterfragas i SBS-modellen:
“Nar man tanker, de har resultaten, vad blir det for problem for eleverna?” (Obs 3)

“Vad blir det for problem for de andra skolorna néar det ar hog franvaro pa [en specifik

skola]?” (Obs 4)

Vissa far saledes konstruktiv aterkoppling med fokus pa att exempelvis skilja mellan problem och
orsak andra om det egna ansvarstagandet. Bada processtédjarparen papekar under processmotena
att det pa detta satt ar deras uppgift att vara kritiska vanner och ber ocksa vid nagot tillfalle om

ursakt for att de kan upplevas som petiga (Obs 4; Obs 11).
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Intervjuerna stodjer analysen av observationerna genom att intervjuade processtédjare benamner
nuldgesanalysmallen, dess centrala begrepp samt de bildliga uttryck som processtédjarna anvander
for att fortydliga vad analysarbetet kraver som centrala redskap i processen. En processtodjare
sammanfattar att agera stéd for huvudmannen genom hela processen for att stotta elevernas

larande med att framhalla dessa redskap:

Ja, sa att alltsa de underlag vi har som verktyg, det ar ju nuldgesanalysen som stod i
hela det systematiska kvalitetsarbetet. Hela analysprocessen ger ... den ger ett valdigt
bra stod i hur man tittar pa sin egen roll. Bollen i eget kna och fingrarna i ratt syltburk
brukar vi sdga, det ar liksom de viktigaste, att man ... forvaltningen gar inte in i
klassrummet och politikerna verkligen inte ... och man tittar pa ... vi har de elever vi
har, eller vi har de barngrupper vi har och det kan vi ... upp med det pa bordet och
titta pa det, sa ... for det kommer alltid upp, och sen: ”Okej, sa ser var tillvaro ut, vad
maste vi bli battre pa da?” Och sa lagga de orsakerna: “Vad ar det vi brister i med
tanke pa det, de vi jobbar med i dag?” Och sen fa fram da, bade pa processniva,
undervisning, elevhalsa och sen strukturniva, styrning, ledning och organisation: ”Vad
ar det som behover bli battre? Var har vi vara brister med tanke pa den skolan vi har i

dag?” (Int PS1)
En annan processtodjare beskriver processen pa féljande satt:

Och sa grottar vi ganska sa ldange kring problem och orsaker innan man sen da
kommer fram till: ”Vad blir det da fér utvecklingsomraden?” Sa da har vi liksom delat
upp varje mote. Vi har ju ungefar tio moten med dem, sa da har vi liksom gjort en
plan, men sen sa kommer det upp saker vid varje mote som gor att vi kanske far lagga
till och dra ifran. Men i grova drag sa féljer vi val den har nuldgesanalys-mallen och att
... allt handlar ju om att fa de att se saker och skriva ner det i nuldgesanalys-mallen

och sen sa ar atgardsplanen som ar den framatsyftande planen. (Int PS3)

| intervjuer delger processtodjare att SBS-modellen omfattar ett antal grundlaggande begrepp och
modeller som anvands under processen. En processtddjare forklarar att de maste dgna modeller och

begrepp mycket tid samt varfor:

Allts3, sjalvklarheten ar ju modellen for nuldgesanalysen och modellen for
atgardsplanen, den grundstrukturen, de stegen vi ska ... det ar ju ett verktyg i sig. Och
det har vi ju mérkt att vi maste ldgga sa mycket tid pa, for ... apropa vad du sa,

begrepp da kopplat till de har, sa ar det ju inga sjalvklara begrepp i de av Skolverket
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framtagna grundstrukturerna for nulagesanalys och atgardsplan. Det &r ju inte
sjalvklart for de huvudman och skolenheter, férskoleenheter vi méter vad de har

begreppen betyder. (Int PS6)

Processtodjare betonar i intervjuerna vikten att satta ord pa det som verksamheterna kanske séllan

talar om:

Sen ar ju den 6vningen som vi kallar for ... det ar egentligen inte sa mycket en 6vning,
men det 4r mer som en paminnelse om ... med isberget. Man kan géra den som en
ovning, men vi brukar oftast mer presentera det som en ... som ett faktum. Att vissa
saker ligger ovanfor ytan och &r synliga och tydliga, och dem brukar vi dndra pa
ganska enkelt. Och man ... men att det ocksa finns under ytan som &r lite kansligare,
lite hemligare, lite jobbigare att hantera. Men ibland, ganska ofta sa ar det ju de

sakerna som ocksa maste upp pa bordet.” (Int PS7)

Citatet och uttalanden i likhet med detsamma kan majligen forklara de metaforiska och bildliga
uttryck som processtodjarna anvander som redskap; de kan ha en avvapnande effekt pd det som

annars kan upplevas som svart att samtala om.

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtodjarna med redskap for att kontrollera
systematiskt kvalitetsarbete (SKA) enligt “SBS-modellen”, sdsom SBS-modellen i sig, mallar och
stodfragor, metaforer och verbala verktyg for ratt fokus, stravar efter att skapa en specifik struktur i

de analyser som gors inom SBS.

Redskap for att uppbada deltagande och engagemang
Analysen visar att processtddjarna anvander turordningsprinciper, hemuppagifter, positiv

dterkoppling och pauser for att uppbada deltagande och engagemang i SBS-arbetet. Redskapen
anvands i olika sammanhang under processmoétena. Turordningsprinciper anvands exempelvis vid
det inledande motet, under en presentationsrunda, samt i olika moten for att fordela ordet i

samband med olika analyser och reflektioner. Det blir ett satt att h6rsamma samtliga deltagare.

Processtodjarna ger vidare huvudmanna- och skolrepresentanterna olika uppgifter att géra mellan
processmotena for att komma vidare med analyser och férankring av analyser. Processtodjarparen
ber dem ocksa att lagga in dokumentation kopplat till dessa hemuppgifter i Teams senast ett visst
datum for att processtddjarna ska kunna anvédnda det i sin planering av nasta processmote.
Processtddjarna ber dessutom deltagarna att det som sker under och mellan métena samt paminner

dem vid borjan av varje méte att dokumentera och kontrollerar sa att nagon gor det:

“Viktigt att dokumentera sa att det blir tydligt for er sjalva” (Obs 12)
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Processtodjarna anvander dven positiv aterkoppling for att uppbada engagemang. De bekraftar

huvudmanna- och skolrepresentanternas arbete positivt:
“Ni har skapat valdigt goda forutsattningar for oss att arbeta tillsammans” (Obs 10)
“Ni har jobbat bra - vant och vridit - och ni har bidragit alla individuellt” (Obs 14)
“Kvalitetsrapporterna var ovanligt bra.” (Obs 1)
“Ni har skrivit sa otroligt foredomligt...” (Obs 5)

Processtodjarna fragar ocksa efter aterkoppling fran deltagarna och uttrycker hoga férvantningar pa
deltagarna vilket ocksa kan tolkas som en form av positiv aterkoppling. De peppar deltagarna att
hjalpas at nar de uttrycker att vissa analyser &r svara att géra samt gjuter mod i dem att prova nya

tankesatt i analyser.

Vidare anvander processtodjarna pauser och forsoker vid digitala méten medvetet ha flera pauser
for att deltagarnas ska orka. Vid nagot méte kommenterar de exempelvis att de har varit

foredomliga pa att ta korta pauser.

Intervjuerna stodjer analysen av observationerna. Intervjuade processtodjare beskriver ett
metodiskt och systematiskt arbete att med olika redskap uppbada deltagande och engagemang i
SBS-arbetet. Framfor allt betonas vikten av att lata allas roster horas utifran att de har erfarit att det

inte sker per automatik:

Man kan styra ganska mycket vad man vill komma at genom de har dialogmodellerna
och skapa delaktighet och att alla roster blir horda, for vi moter ju ofta det dar,
speciellt i borjan nar vi inte hade dem, att da blir det ofta de starka rosterna, eller de
roster som alltid hérs som hors dnnu starkare eller tar for ... ja, och det blir jattetydligt
att det behovs bra verktyg for att maojliggora att alla perspektiv kommer fram och alla

liksom roller har mojlighet att horas i rummet liksom. (Int PS5)

| intervjuerna betonar processtodjare sina forsok att uppbada deltagande och engagemang pa flera
nivaer. En processtodjare lyfter vikten av ledningens deltagande som en forutsattning for ett

lyckosamt arbete:

Ja, men vi férsoker ju ha ordférande i namnden och hogsta chefen med pa de dar
tidiga motena och forklara det, att: “Ert deltagande ar kritiskt viktigt. Vi vill ha med i er
i processgruppen, och det &r mote var tredje vecka, tre timmar, och ddremellan sa
maste ni ocksa prata om de har sakerna.” Och da bleknar de ju och sager liksom: "Det

hinner vi inte. Vi har fullt redan liksom och det ar helt omajligt for oss.” Ja, och om de
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stannar dar och bestammer sig for att inte vara med, da har vi forlorat nagonting,

men om vi lyckas med det sa vet vi att forutsattningarna ar goda. (Int PS7)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtodjarna med redskap for att uppbada deltagande
och engagemang, sasom turordningsprinciper, positiv aterkoppling, hemuppgifter och pauser,

stravar efter att skapa goda forutsattningar for att utveckla ny forstaelse hos de medverkande.

Redskap for att framja forbattringskapacitet och dgarskap
Analysen visar att processtddjarna anvander idéer om férankring, idéer om dgarskap samt teori om

férbdttringskapacitet och god undervisning for att fraimja huvudmannens och skolornas
forbattringskapacitet och dgarskap. Dessa redskap anvands i olika sammanhang under moétena, men

mest koncentrerat till genomgangar och de 6vningar som gors kopplat till genomgangar.

Idéer om forankring synliggdrs genom att processtddjarna uppmanar 6vriga deltagare att skapa
delaktighet i SBS-arbetet i de egha verksamheterna. De talar ocksa om vilka som kan goras delaktiga
och anvander i detta fall en modell som de bendmner delaktighetstrappan som synliggor styrkedjan
och elever. Processtédjarna modellerar dialoger och évningar som deltagarna kan gora i sina
verksamheter samt sdger sig pa sa vis vilja skapa en metodbank for deltagarna att anvanda for att

skapa delaktighet:

“Det ar ocksa ett traningslager dar vi 6var olika samtalsmetoder som kan vara bra for

att fa till delaktighet och langsiktigt forbattringsarbete.” (Obs 4)

Ett processtodjarpar skapar ocksa en metodmapp dar metoderna samlas, men papekar att alla
processtodjare inte gor det. Vidare resonerar de med deltagarna om vilka metoder som kan

anvandas i verksamheterna.

Idéer om agarskap handlar om att fa huvudmanna- och skolrepresentanterna att bli 4gare av det

som sker i processmoétena. Dessa idéer kommer till uttryck i verbala antydningar om var dgarskapet

ligger:

[Processtodjaren] sager att [processtddjaren] vill betona att “det ar ERT

utvecklingsarbete som staten vill stotta”. (Obs 2)
“Ni ager det har (...) Den motorn behéver ni ta sjalv” (Obs 13)

Idén om &garskap férmedlas vidare verbalt genom att processtdodjarna paminner om vikten av tid for
analysgruppsarbete samt dokumentation. Hos ett av de observerade processtddjarparen kommer

idéerna ocksa till uttryck i aven andra ageranden, exempelvis att féra 6ver dgarskapet i samtal. De
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later exempelvis forvaltningschef alternativt rektor inleda varje mote samt gor ocksa anpassningar i

det tillvagagangssatt som de hade planerat for métet utifran det som sags i dessa inledningar:
“vad ar klokast att gora sa att ni kanner att ni hamnar ratt?” (Obs 10)

”[Processtodjaren] paminner dem om att de under féregaende mote gjorde en
baklangesprocess. De gick alltsa inte fran problem till orsak sasom
nuldgesanalysmallen féreskriver. | stalle gick de fran utvecklingsomrade till
underliggande orsaker, utifran att huvudmannen hade fastnat for ett
utvecklingsomrade. [Processtodjaren] sager att de landade i att det blev sa mycket
som kom fram och att det uppstod en kdnsla av att de inte kunde ta hand om allt”

(Obs 12)

Teori om férbdttringskapacitet ar framfor allt vetenskaplig kunskap publicerad av Rénnstréom och
Hakansson (2021) om begrepp som forbattringsagenda, forbattringsagenter,
forbattringsorganisation, forbattringsledarskap, forbattringsprocesser, forbattringskultur,
forbattringshistoria, fallgropar, férskoning, forpappring och systemteoretiskt perspektiv. Teori om
god undervisning ar vetenskaplig kunskap publicerad av Hakansson och Sundberg (2020). Forskarna i

sig anvands ocksa som begrepp.

Processtodjarna anvander teorierna pa olika satt. Ibland presenteras flera begrepp utan att
behandlas vidare. Det kan tolkas som att de informerar deltagarna om vad de bor gora eller beakta.
(Obs 1; Obs 2). Vid andra tillfallen arbetar de vidare med begreppen. Vid ett tillfalle far deltagarna
exempelvis satta ord pa fordndringar i sin egen verksamhet och darefter sdger processtédjarna att
det de har gjort ar att beskriva sin forbattringshistoria. Vid ett annat tillfalle har de en workshop
kopplat till teori om god undervisning (Obs 11; Obs 13). Deltagarna far da relatera det till nagot eget.
Processtodjarna anvander dven de teoretiska begreppen sjalva for att forsoka synliggéra kopplingar.
En processtodjare uttrycker exempelvis att nuldgesanalysen och atgardsplanen som deltagarna

formulerar blir deltagarnas forbattringsagendor.

Intervjuerna forstarker analysen av observationerna. | intervjuer ar tankar om dgarskap samt

metoder for att skapa goda forutsattningar for agarskap och forbattringskapacitet aterkommande:

Det &r ju liksom att fa huvudmannen att kdnna att: “Det har ar inte Skolverkets
projekt” liksom. Att vi verkligen ... att det ska vara sa att vi kliver in i deras arbete, de
ska inte slappa vad de har for hander och gora nagot med oss utan vi ska liksom kliva

in i det och det blir ju lite dubb... alltsa, det ar svart, det dar. For pa nagot satt sa
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kommer vi ju dnda med en uppstyrd modell som de ska ga med p3, liksom, och gora

med ... men ... och sa sdger vi att: ”Ja, men det ar ert arbete.” (Int PS6)

Men det ar ju hela tiden i tat dialog med dem. Vi kan ju inte komma och skriva dem pa
ndsan att sa ska det se ut utan, men nar vi hor nar det kommer signaler om att: "Det
har skulle behévas for att det skulle hdanda nagonting for att det ska hdnda nagot”, da

kan vi ju stodja dem i det. (Int PS1)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtodjarna med redskap for att framja
forbattringskapacitet och agarskap, sdsom idéer om forankring, idéer om adgarskap och teori om
forbattringskapacitet och god undervisning, stravar efter att utveckla foérbattringskapacitet hos de

medverkande.

Kritiska incidenter i processtodjarnas anvandande av redskap
Analysen av kritiska incidenter resulterade i att de identifierade incidenterna i observationerna

handlar om: évertagande av dgarskap, férenkling, bearbetning, upprepande konstruktiv Gterkoppling

och modellfokusering. Dessa identifierade teman av kritiska incidenter beskrivs nedan i [6pande text.

Overtagande av dgarskap
Overtagande av dgarskap handlar om hindelser dir processtddjarna ar de som agerar och som

tydligt bar dgarskapet av det arbete som pagar. Analysen synliggor att 6vertagande av dgarskap visar
sig fa negativ inverkan pa majliggérande av anvandning av redskap pa hogre nivaer (sekundar och
tertidr) for huvudmanna- och skolrepresentanter samt utveckling av forstaelse och
forbattringskapacitet hos desamma. Detta blir tydligt gallande exempelvis redskap for att
systematisera och fordjupa tankar da det ar processtédjarna i stallet for skolrepresentanterna som
anvander vissa av redskapen. Ett processtodjarpar anvander exempelvis det webbaserade verktyget
Conceptboard for att systematisera tankar och férvantar sig att skolrepresentanterna i processmotet
ska gora detsamma. Det forekommer i en dialog under ett processmote utifran att de anviande

verktyget under ett tidigare mote:
Processtddjare: Har ni lyckats skapa en gratis conceptboard?
Skolrepresentant: Nej, jag kor Word just nu.

Processtodjare: Ni kan trdna och anvdanda det om ni vill anvdnda det. Vi lotsar er sa

lange. (Obs 3)

Tankesorteringsverktyget anvands saledes av processtddjarna, men inte av 6vriga sa som
processtddjarna indikerar att de hade 6nskat. Samma sak sker da ett av processtédjarparen har tagit

sig an uppgiften att géra en analys som skolrepresentanterna skulle ha gjort:
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Klockan 09.45 &r alla tillbaka. [Processtodjare] sager att “jag vet inte om ni har hunnit titta
igenom vart forsok att sortera”. [Processtodjaren] sager att deltagarna kanske borde géra
grovsorteringen sjalva, men att de som processtddjare ville hjalpa dem med sorteringen

eftersom den tar mycket tid.” (Obs 7)

Den bendmnda sorteringen bearbetas pa moétet, men icke desto mindre resulterar processtodjarnas

val i att dgarskapet Overtas av processtodjarna.

Analysen indikerar dven att redskap for att kontrollera SKA enligt SBS-modellen bidrar till att
forstarka processtodjarnas dgarskap, da det ar de som dger och férstar SBS-modellen. Detta
forstarkande av processtodjarnas dgarskap kan identifieras i sdval borjan som i slutet av processen,
dven om det foérstnamnda ar vanligast. Deltagare uttrycker exempelvis initialt att de tror att det &r
processtddjarna som ska gora analyser, att SBS ar en aktivitet som pagar pa processmotena och

enbart berér dem som deltar i dem samt att analyserna ska goras for processtédjarnas skull:

[Deltagare] undrar om de [processtodjarna] vill ha det senaste resultatet eller hur

resultateten har utvecklats 6ver tid. (Obs 1)
Citatet antyder att de gor det for processtddjarnas skull snarare an for sin egen skull.

Svarigheten att Overlata dgarskapet till huvudmanna- och skolrepresentanterna blir tydlig vid olika
tillfallen under processen trots att processtddjarna gang pa gang forsoker bolla tillbaka dgarskapet

till dem och utmana dem att ta dgarskap:

En fraga som lyfts av en deltagare &r vilka resultat som processtddjarna kommer att
titta pa, om de kommer att utga fran nagon databas. [Processtodjaren] betonar att det

ar skolan som ska ta fram vilka resultat som ar viktigast att titta pa. (Obs 2)

Malet med SBS &r for en del deltagare oklart, vilket uppenbarligen férsvarar 6vertagande av
dgarskap. Trots att insikter om det centrala i att eget dgarskap utvecklas och uttrycks av deltagarna i
slutet av processen lyckas inte processtodjarna bidra till det fullt ut. Mojligen forstarks det av att
processtédjarna da och da uttrycker att de analyser som goérs utgor underlag for larosaten (Obs 5)

och banar vag for larosaten och andra skolutvecklingsprogram (Obs 14):

Vi ska runda av for motet... [...] tillsammans med larosatet och pa plats... Analys- och
malsattningsarbete gatt med er .... Och da kommer att fortsatta jobba och
atgardsplan och malformuleringar.... Det ar sa himla bra att vi har laroséatet for att

docka in och fa en god forstaelse fran det vetenskapliga perspektivet. (Obs 8)
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Samtidigt finns exempel fran de observerade processledarparen pa aktiva forsok att i handling att
framja huvudmanna- och skolrepresentanternas dgarskap genom anpassning. Processtodjarna
anpassar innehallet pa processmotena efter det som huvudmanna- eller skolrepresentanter
uttrycker initialt under motena, i linje med beskrivningen av redskap for att framja
forbattringskapacitet och dgarskap. Processstddjarparen forsoker saledes gora tydliga anpassningar
kopplat till deltagarnas behov. Dessa forsok att overlata dgarskapet utgor forsok till att mojliggora
for deltagarna att dga redskapen. Det framkommer dock att det &r svart att na dit, da det trots allt &r
processtodjarna som har 6verblick 6ver processen. Forsoken kan dock tolkas som ett satt att trana
deltagarna i vad det kan innebéra att ta 6ver dgarskapet. Analysen indikerar att det framfor allt ar
redskap som anvands for att systematisera och fordjupa tankar som kan bidra till 6verlatande av
dgarskap just genom att det vid flera av de analysdvningar som gors skapas ett verkligt engagemang

som kan utgora ett steg till att deltagarna overtar dgarskapet.

Overtagande av dgarskap kan vidare identifieras i medvetenhet om behovet av att skapa delaktighet.
Vid det tredje processmotet med skolrepresentanter inleder en av dessa med att reflektera over

utmaningen att skapa delaktighet:

“Hur ska vi fa med personalen i detta arbete? Vi forstod pa konferensen att vi behover
sdtta igang nu, inte vanta till augusti. Omfattande, maste fa med annan personal och

hur ska det ga till”(Obs 3).

Har omvandlas tanken om delaktighet till att skapa konkreta forutsattningar for delaktighet hos en

deltagare.

| intervjuerna beskriver processtodjarna den kritiska incident som har benamns 6vertagande av
dgarskap som en utmaning och de ger ocksa exempel pa huvudmanna- och skolrepresentanters
Overtagande av dgarskap. Overtagen av intervjuerna beskrivs en kritisk incident om hur en

huvudman tar dgarskap:

Helt pl6tsligt sa vander de totalt, och tog tag i saker. Och en av de bitrddande blev
rektor, for rektor gick i pension och de var ... blev anstalld, och dar sag vi att de ja,
men de vande pa alltihopa. Och det ar klart att vi bidrog bade med insatser och
pengar och vart stdd, men det var de sjélva alltsa som bara ... det var wow, verkligen,
och resultaten 6kade och de organiserade om sa att de var ... nej, men det var helt
fantastiskt. Och stéd dar av huvudmannen. De hade en superbra skolchef som var sa

nara dem hela vagen. (Int PS1)
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Véandningen som beskrivs av processtédjaren ovan kan ses som en kritisk incident da deltagarna tar

till sig redskapen och formar skapa ett dgarskap.

| intervjuerna framkommer vidare exempel pa hur processtddjare medvetet arbetar for att hantera
utmaningen att fa huvudmanna- och skolrepresentanter att ta dgarskapet i processen. En
processtddjare beskriver sddana metoder som i var analys har formulerats som metoder for att

skapa engagemang och deltagande som satt styra men inte leda:

Att hitta samtalsmodeller dar vi later alla i analysgruppen komma till tals, det ar sa
fundamentalt s& man inte tanker pa det langre, men det ar en viktig del, att lata ... att
styra, men anda lata det ... Vi brukar saga det ibland att for att vi ska inte leda. Vi hade
nagon san workshop i mitt team en gang och da sa vi hur mycket leder man och hur
mycket stodjer man. Och da sa att det basta ar att nar man hamnar nagonstans

mittemellan fér man kan liksom inte abdikera heller (Int PS4)

Processtodjaren synliggor i citatet en balansgang mellan att 6verta och att 6verlata dgarskap, att inte

ta Over samtidigt som man som processtodjare maste halla i samtalet.

Sammanfattningsvis indikerar analysen att dgarskap av redskap tenderar att 6vertas av och darmed
hamna hos processtédjarna snarare an hos huvudmanna- och skolrepresentanter. Att
processtodjare inte lyckas overféra dgarskapet till de medverkande far en negativ inverkan pa

utveckling av forbattringskapacitet.

Forenkling
Forenkling handlar om handelser dar komplexa fenomen forenklas pa ett satt sa att de far en negativ

inverkan pa utveckling av ny forstaelse eller utveckling av forbattringskapacitet. | analysen har
sadana forenklingar exempelvis identifierats vid anvandandet av redskap for att systematisera och
fordjupa tankar. Nar évningar och reflektion anvands som analysmetod baseras évningar pa sadant

som deltagarna kommer pa i stunden:

[Processtodjaren] kommenterar att de nu ju har fatt utga fran minnet, men sedan kan

gbra om 6vningen pa hemmaplan. (Obs 2)

Analysen synliggor att utga fran minnet i nagra situationer utgor en kritisk incident. Att utga fran
minnet férutsatter att det som gors i 6vningarna férdjupas. Om en fordjupning inte sker tenderar
analyserna att bli vilseledande. Vid nagot mote upptacker processtodjarna att sa har blivit fallet.
Exempelvis framkommer forst i det sjunde processmotet med skolrepresentanter att identifierade
orsaker till problem enbart omfattar enstaka individer, medan processtddjarna fram till det motet

hade fatt uppfattningen att orsaken omfattade merparten av personalen (Obs 7). Informationen som
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framkom vid det sjunde processmotet tros vara central for fortsatt analys och planering av atgard.
Processtddjarna har inte tillracklig kunskap om skolhuvudmaénnen/skolorna for att kunna vardera de
analyser som gors pa plats. Ovningar och reflektioner anvands sdledes ibland som analysmetoder for

att identifiera problem, orsaker till problem och sa vidare, vilket kan leda till férenklade analyser.

Andra forenklingar har i analysen identifierats angaende anvandningen av redskap for att kontrollera
systematiskt kvalitetsarbete (SKA) enligt SBS-modellen. Det blir vid dessa handelser fokus pa hur
huvudmanna- och skolrepresentanterna ska folja modellen snarare dn att férsta vad som behover
synliggbras och forbattras. Detta kan dock vara en férutsattning for att sa smaningom kunna

forbattra. Denna forenkling synliggors bland annat via deltagarnas kommentarer:

“[Modellen] ar for enkel for att den lurar in den som ska analysera att det bara finns

en orsak” (Obs 14)

Forenklingar synliggérs dven i det som processtodjare riktar positiv bekraftelse mot, sdsom att de
fyller i mallarna féredomligt och “har tva bra problem” (Obs 5). Ett annat exempel ar: “Grymt — nu

har vi arbetat hos samtliga lappar och formulerat fyra riktigt bra mal... fem mal... “ (Obs 8).

Detta riskerar att forstarka att det ar utveckling av forstaelse av SBS-modellen som &r central snarare
utveckling av forbattringskapacitet. Likasa framkommer i analysen att deltagarna har manga fragor
om hur de ska fylla i nuldgesanalysmodellen samt atgardsplanen, vilket tolkas som att en
forestallning om ett facit eller ett korrekt satt att fylla i mallen. Processtddjarna férsoker forklara och
fortydliga att det kan goéras pa olika satt. Samtidigt kan den konstruktiva aterkoppling
processtodjarna ger och de verbala verktyg som processtddjarna ibland anvander for att falla in

deltagarna i mallen av deltagarna uppfattas som att det finns ett facit.

| intervjuerna framkommer inte den kritiska incident som i var analys bendmns som férenkling.
Daremot beskriver processtodjare i intervjuerna den frustration som analysen synliggor att
forenkling i att skapa ny forstaelse kan ge upphov till. | en intervju beskrivs en negativ utveckling i

processen och den frustration som processen kan innebéra:

Alltsa, det var hopplost i nuldgesanalysen, for det var sa dalig kultur sa att vara
analysmoten var liksom katastrof. Det var ... alla var sura, man kom inte, rektorerna
kom inte, de gick mitt i mdtena och personalen, man bara skéllde pa varandra och var
jatteupprorda, och vi kommer ingen vart, och jag vet ocksa i handledningen, det var
liksom hopplost for de stackarna, sa att ... men dar kom vandningen sista terminen pa

en tre ars... och da var det inte sa att det hande sa mycket liksom i resultaten,
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[skrattar] utan det var bara helt pl6tsligt borjar man pratar med varandra. Och da ar ju

det en vandning. (Int PS2)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att komplexa fenomen riskerar att férenklas inom SBS och

att det i sin tur kan hindra utveckling av ny forstaelse eller utveckling av forbattringskapacitet.

Bearbetning
Bearbetning handlar om handelser dar processtédjare ger huvudmanna- och skolrepresentanter

mojlighet att tillsammans reflektera 6ver och processa den egna verksamheten samt spegla
densamma. Analysen synliggor att bearbetning sker exempelvis i samband med anvandning av
redskap for att systematisera och férdjupa tankar. Genom olika 6vningar under processmotena
engageras deltagarna i att géra olika analyser. | 6vningar som inbegriper att synliggora egna styrkor
och svagheter formulerar de centrala aspekter som har baring for deras analyser. Genom att

bearbetningar fran olika tillfdllen kopplas samman kan en ny forstaelse ocksa utvecklas efterhand:

En av deltagarna sager att hen nu forstar hur olika delar hanger ihop, delar som de

tidigare har arbetat med. (Obs 7)

Det som personen i citatet ovan sager sig forsta ar sjdlva SBS-modellen i sig. Insikten kommer relativt

langt in i processen.

Analysen visar saledes att bearbetning blir kritiskt for att utveckla ny forstaelse om den egna
verksamheten och om SBS-modellen. Det blir ocksa tydligt nar sddan bearbetning uteblir hur ocksa
en positiv inverkan pa utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet uteblir. Konkreta exempel
pa detta identifieras ofta i samband med att redskap for att forbattringskapacitet och dgarskap
anvands. Ett exempel som har identifierats i analysen dr exempelvis vid ett par processmoéten da ett
processtodjarpar presenterar en rad begrepp kopplat till forbattringskapacitet och later deltagarna

sedan reflektera 6ver begreppen:

Klockan 13.50 sager [processtodjaren sig vara] klar med informationsdelen.
[Processtédjaren] upprepar att detta ar erfarenheter fran SBS och fragar om nagon vill
sdga nagot om det som [processtodjaren] har talat om. En deltagare papekar att det
latt blir sa att man har en god intention men att det sedan rinner ut i sanden och
kopplar sin reflektion till forpappring. En annan deltagare sager att det kan ha att gora

med varifran forbattringsarbetet kommer. (Obs 2)

Nar deltagarna efter genomgangen ombeds reflektera, reflekterar de enbart 6ver de tva sista av
flera begrepp som presenterades, namligen férskéning och férpappring. Dessa begrepp kunde de

relatera till i férhallande till vad de hade varit engagerade i att samtala om tidigare under dialogen.
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De andra begreppen bearbetades inte. Presentation och genomgangar av begrepp ar vanliga under

processmotena:
“Sedan ska [processttdjare] ga igenom forbattringskapacitet” (Obs 7)
[Processttdjare] sdger att hen ska “beratta om forbattringsagenda” (Obs 7)
”Nu tankte vi att ni kan luta er tillbaka och lyssna” (Obs 3)
"Nosar pa teori” (Obs 2)

Ordval som “luta er tillbaka” och “nosa” ar tecken pa forenklingar (den kritiska incident som

presenterades ovan). De signalerar dven i vissa fall att avsaknad av bearbetning ar att vanta.

Det framkommer saledes i analysen att presentation utan vidare hantering av teoretiska begreppet
begrdnsar utveckling ny forstaelse eller utveckling av forbattringskapacitet. Nar processtodjare
daremot exempelvis fordjupar en genomgang av forbattringskultur genom att Idta huvudmanna- och
skolrepresentanter gora en snabbscanning av den egna kulturen mojliggors for dessa att anvanda

teori om forbattringskultur for att fa syn pa nagot om den egna verksamheten:

[Processtodjaren] visar en ny bild: framgangsvillkor for forbattringskultur (...). Bilden
omfattar sex olika vanor. Pa bilden finns en form av spindeldiagram. [Processtddjaren]
ber deltagarna att skatta sig sjalva i forhallande till de olika vanorna som mycket lag,
Iag, hog eller mycket hog niva. [Processtddjaren] borjar med vanan att arbeta med
kartlaggning, analys, och forbattring som gar utover tyckanden och asikter. (...)
[Processtodjarkollegan] fortydligar att monstren i kulturen kan ha betydelse for hur

stéden senare kan behova riggas. (Obs 4)

| en intervju tangerar en processtddjare den kritiska incidenten bearbetning genom att beskriva
vandpunkter om hur huvudmanna- och skolrepresentanter via att ta del av kollegors reflektioner far

insikter om vikten av delaktighet samt férstaelse for begreppen och fér processen:

Nej, men bara att hen fick sitta och lyssna och man sag ju i borjan [skrattar] att hen
var pa vag in i motet och sen ... eller in i diskussionen, och vill &ndra och ... Men den
gruppen blev ju en helt annan grupp efter det, och jag tror att hen upplevde ett storre

stdd fran de andra och insag liksom. (Int PS10)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att bearbetning av begreppen under processen genom dialog
och reflektion blir en viktig forutsattning for att skapa ny forstaelse, medan utebliven bearbetning

far en negativ inverkan pa utveckling av ny forstaelse.
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Upprepande konstruktiv aterkoppling
Upprepande konstruktiv aterkoppling handlar om handelser dar processtddjarna under processens

gang upprepar samma uppmaningar, utmanande fragor och bildliga uttryck. Analysen synliggor att
dessa upprepningar far en positiv inverkan pa utvecklingen av huvudmanna- och
skolrepresentanternas utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet. Handelserna blir synliga
framfor allt i anvandningen av redskap for systematisering och fordjupning av tankar samt redskap

for att kontrollera arbete med SKA enligt SBS-modellen.

| observationsunderlagen framkommer att sadant som processtodjarna upprepar sa smaningom
speglas i huvudmanna- och skolrepresentanters sprakbruk, forstaelse och ageranden. De anammar
exempelvis efterhand begreppet processer och uttrycker att ”Vi behover forstdrka vara processer pa
forvaltningsniva” (Obs 6). Efter att processtddjarna flertalet ganger har fragat “Hur vet ni det” och
sagt att de behdver grotta mer uttrycker en huvudmannarepresentant att “De maste ha underlag sa
att de inte sitter och pastar nagot utan beldagg nar de konstaterar att de inte har resultat” (Obs 4). De
anammar ocksa de metaforer som processtédjarna anvander och anvander dessa i flera

sammanhang. | en dialog om roller och uppdrag uttrycker exempelvis en huvudmannarepresentant:

“Jag kdnner att det spretar och vi ar i en forandringstid... vi behdver komma fram till
en gemensam bild... och jag kanner mig mest férvirrad... men forvirring tillhor en
forandringsprocess... (...) Vi ar inne i fel syltburk och tror att vi dr inne i ratt syltburk”

(Obs 14)

Genom upprepande konstruktiv aterkoppling framkommer det att huvudmanna- och
skolrepresentanterna utvecklar en forstaelse om centrala aspekter for forbattring och vad
forbattring kraver. De uttrycker exempelvis férvantningar pa varandra ”att inte lagga skulden pa
eleverna” (Obs 5) och fragar sina kollegor pa plats om de borde ”utveckla forum fér utveckling” (Obs

6). Vidar uttrycker de exempelvis efterhand forstaelse som de inte visade under de férsta motena:

“Latt att sitta som huvudman och tycka att de ska goéra allt, men vad behover vi

gbra?“ (Obs 6)

Vidare framkommer i analysen att nar processtddjarna i ett inledande processmote uppmanar till att
skapa delaktighet pa hemmaplan framkommer en forstaelse hos vissa deltagare att de hade trott att
enbart analysgruppen behdévde goras delaktig. Under kommande moten lyckas processtodjarna
utveckla forstaelsen genom att upprepade ganger uppmana till att skapa delaktighet. Efterhand
borjar deltagarna anamma tanken. Det syns genom att en deltagare aktivt borjar reflektera kring
tanken delaktighet och om att involvera all personal i processarbetet och hur arbetet behover

planeras framat i tiden. S8 smaningom omsatts tankarna i handling. Deltagarna uttrycker att de
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exempelvis utfér workshops i den egna verksamheten som ett satt att skapa delaktighet i det egna

forbattringsarbetet.

Analyserna framhaller att processtddjarna oftast lyckas anpassar sin konstruktiva aterkoppling och
sina utmanande fragor beroende pa vad huvudmanna- och skolrepresentanterna behover forsta

utifran vad processtodjarna lyckas identifiera att de annu inte forstar.

| intervjuerna tangerar processtodjare den kritiska incidenten upprepande konstruktiv aterkoppling.
Framfor allt beskriver de vandpunkter som de har identifierat som en foljd av den konstruktiva
aterkoppling som de har givit. | en intervju beskrivs stottning och konstruktiv aterkoppling for att

komma pa ratt spar:

Alltsa, nar de beskrev det hur de med dem hér urusla forhallandena hade borjat jobba med
det, det hade blivit nytandning for de sjalva. Sa i stallet for att fokusera pa den dar

diskmaskinen som aldrig gick sa borjade man fokusera pa: ”Det héar har vi astadkommit med
I-Il

enkla mede

hall.” (Int PS4)

Sa jag tanker att gar att gora sa otroligt mycket bara man riktar fokus at ratt

Sammanfattningsvis indikerar analysen att processtodjarna genom upprepande konstruktiv

aterkoppling stodjer utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet.

Modellfokus
Modellfokus handlar om handelser dar processtddjarna betonar SBS-modellen som modell for

systematiskt kvalitetsarbete (SKA). Analysen synliggor att det far en positiv inverkan pa utvecklingen
av forstaelse av hur systematiken i det systematiska kvalitetsarbetet kan astadkommas. De uttrycker
en intention att koppla SBS till huvudmannens och skolornas kvalitetsarbete samt att det ar en del av

ett pagaende arbete och ett satt att skapa hallbarhet:
“Vi vill visa ur man kan arbeta med ett hallbart systematiskt kvalitetsarbete” (Obs 4)

“SBS ar inte ett projekt [med] tydlig borjan och tydligt slut, [utan] process och
forhallningssatt till vad SKA &r.” (Obs 3)

For vissa ligger SBS-modellen nara det satt de redan arbetar pa och nagra av dessa uttrycker tidigt i
processen att kdnner igen begreppen och att det kdnns positivt, medan andra signalerar att de inte
ar lika bekanta med tankesatten. Efterhand uttrycker en processtddjare att det dock kdnns som att
SBS ar en del av det ordinarie arbetet, det vill sdga deltagarnas pagaende kvalitetsarbete, nagot som

de emellanat papekar ar en intention:

“Jag blir valdigt glad att SBS kdnns som en del av det vanliga arbetet” (Obs 6)
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Vidare framkommer att deltagare uttrycker insikter om vad de brukar géra respektive inte brukar
gora som en del i sitt systematiska kvalitetsarbete kopplat till det som SBS-modellen anger att de
borde gora, vilket visar pa utveckling av forstaelse, till exempel nar nadgon i gruppen papekar att de

sallan tittar pa synliga tecken pa deras niva.

Analysen synliggor dock att sdttet som redskapen anvands pa handlar om att skapa forstaelse for
SBS-modellen, snarare an att utga fran de modeller som huvudmanna- och skolrepresentanterna
anvander for sitt systematiska kvalitetsarbete. Detta identifieras fa en negativ inverkan pa utveckling
av forbattringskapacitet. Fokuset pa modellen och dess mallar, det som ska forenklas, visar sig ibland
forsvara och gora att fokus fastnar pa formalia i stallet for utveckling av ny forstaelse och

forbattringskapacitet:

Fastnade pga mallarna... Samlad problemformulering? “Kanner mig

jatteforvirrad” Inte forstatt att de skulle fylla i mallen (Obs 13)

I ndgot fall hade deltagarna forvantat sig en dialog mellan huvudman och skola, da ett gemensamt
mote hade organiserats, men sedan blivit besvikna da en sadan dialog hade uteblivit trots

betoningen av vikten av dialog for forbattringskapacitet.

| nagra intervjuer tangeras modellfokuset som en kritisk incident for utveckling av férstaelse och
forbattringskapacitet. | intervjuerna talar processtodjarna om att férsoka balansera den systematiska

SBS-processen med en flexibilitet:

Men vi forbereder ju da vara moéten genom att satta upp en agenda och vi ar ju
ganska ... vi har ju egentligen agendan ganska klar for oss, vad ar det ... hur manga
moten har vi i regel pa oss? Vad ar det vi tanker ska ... det ska innehalla? Sa
momenten ar ju i regel ganska givna och vi foljer en ganska val uppgjord agenda kan
man val sdga. Och sa far man vél se hur motet fortskrider, om det behéver goras

nagra justeringar och sa. (Int PS8)
En annan processtddjare fokuserar mojligheten att anpassa processen:

Och det ar ju for att vi har en ganska tydlig process da i Samverkan for basta skola, och
verktyg kan man ju ... man behover inte ... man ska nog inte anvanda det liksom
slaviskt, men dar finns de viktiga delarna, nuldgesbeskrivning, det problem som vi
definierar det i vart uppdrag ju kopplat till kunskapsresultat och det har med

likvardighet da utifran regeringsuppdraget. (Int PS5)
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De beskriver att modellen innefattar att stodja verksamheten for att fa syn pa organisationen och
skapa forutsattningar for forbattringskapacitet. De delger flertalet bade standiga och oftast

slutgiltiga, positiva vandpunkter i samband med det. Har ges enbart nagra enstaka exempel:

Ja, precis och det hander ju fordndringar hela tiden i [skrattar] processen, dels just det
har med att fa med verksamheterna pa taget och bérja jobba med arbetet till att det
ofta, vi hamnar i frustration i att allting brister eller liksom det finns ingenting som ar
bra, eller att vi far inte ... ja, det &r for spretigt och vi fattar inte vad vi haller pa med,
alltsa liksom den typen av fragor brukar komma under nulagesanalysen, till att det blir:

”Ja, det har blivit tydligare igen.” Och alltsa typ de vandningarna &r konstanta. (Int PS9)

Da vi frdgade de om deras moten och borjade faktiskt ocksa kartlagga deras moten, och
da sag vi bade rektorerna och vi att det fanns ju inte ndgon tid att jobba med
personalen att skapa delaktigheten som behdvs for att fa en ... kunna fa till en
forbattring. Sa det var ju nagot som rektorerna sa smaningom fick syn pa, att de
behovde, ja, inte bara ha de har studiedagarna som de hade, utan de behévde ha
kontinuerligt méten ocksa med den har lilla gruppen. Férutom nér vi traffades sa
behovde liksom stdmma av och planera och ... Sa dels delaktigheten, men ocksa
organisationen fick de ju syn pa da efter ett tag. Sa det kan val vara en san har vandning

som kan ske. (Int PS3)

Och da hade vi ju ett mote da jag intervjuade den hér skolchefen om vart
nuldgesanalysarbete ... som vi hade stéttat da. Och nar hen fick beratta det, vad de
hade kommit fram till pa huvudmannanivan, att det var otydligt i organisationen, de
behovde liksom ha en dialog och tdnka klokt tillsammans och sa dar, da blev ju det ett
slags uppvaknande for den har nya da. Sa hen sa sa: ”Ja, det har ... nu borjar polletten
falla ner. Nu forstar jag vad jag maste gbéra som jag inte har gjort. Jag var sa uppfylld av
mina egna visioner, vad jag ville géra, men det har ju pagatt ett arbete har och den har

analysen, dar har vi det. Det maste utga fran det arbetet med analysen.” (Int PS5)

Vidare beskriver de att vandningarna kopplade till SBS-modellen kan komma nar som helst under

processen. En processtodjare beskriver en vandning som skedde mitt i processen:

Men jag tanker vandningen ar ju ocksa nar de sitter dar bara forsta delen: ”Jaha, ar
det sa har vara resultat ser ut?” Eller: "Okej, det ar det har som ar orsakerna till det. Vi
behover verkligen gora nagonting at det.” Eller nar de sager: ”"Nu har vi tagit tag i

varan organisation.” De invdntar inte ens en insats, utan: “Nu har vi borjat styra upp
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vara moten och vi har liksom titta vad ar meningen med foreningen [skrattar] och
dagordningarna och ledarskapet och rollerna?” Sa att vandningen kan ju komma
medans man haller pa, medan det ocksa kan komma succesivt under insatsernas

gang, i det stora och i det lilla skulle jag vilja saga. (Int PS4)
Processtodjare beskriver ocksa hur vandningarna kan begransas av den egna organisationen.

Alltsa, har en chef en valdigt stark egen idé om vad vdgen framat ar och sa i den hér
nuldgesanalysen som ju blir &r ju lite grann forutsattningslost ndr man borjar titta pa
saker och ting, om den sen inte borjar peka at det hallet som chefen pekar at, jaha,
vilket hall 4r det da? Vart ska man da satta kursen? Och da bygger det ju pa att den
som ... om det &r en forvaltningschef som har en stark eget driv da at nagot hall da
tycker jag att det ar det har som vi ska halla pa med, och sa pekar nuldgesanalysen at
ett annat hall, och da vidhaller forvaltningschefen den egna hallet, ja, men da stoppar

ju alltihopa. (Int PS8)

Sammanfattningsvis indikerar analysen att ett dominerande fokus pa SBS modellen som modell for
systematiskt kvalitetsarbete (SKA)far en negativ inverkan pa utveckling av forbattringskapacitet
genom att sa stor vikt laggs pa att férsta modellen. Samtidigt far detta fokus en positiv inverkan pa

utvecklingen av forstaelse av hur systematik i analyser kan astadkommas.

Diskussion

Redskap och kritiska incidenter i processtodjares praktiska arbete
Syftet med denna rapport var att utveckla kunskap om processtédjarnas praktiska arbete med

huvudman och skolor fér att framja forbattringskapacitet hos dessa. De fragestallningar som har
undersokts ar: Vilka redskap anvénder processtédjare? och Hur anvdnds dessa redskap? Resultaten
visar att processtodjare anvander olika kategorier av redskap for olika syften sdsom att fokusera
tankar, fordjupa forstaelse, kontrollera det systematiska kvalitetsarbetet, uppbada engagemang
samt framja forbattringskapacitet och dgarskap. Kritiska handelser i redskapsanvdandningen ar
dgarskap, forenkling, bearbetning, upprepad konstruktiv aterkoppling samt modellfokus. Det ar just i
de hér kritiska handelserna som utvecklingen av de medverkandes forstaelse kan ta en positiv eller

negativ vandning.

De identifierade kritiska incidenterna ar till storre del kopplade till redskap for att kontrollera SKA
enligt SBS-modellen och redskap for att framja forbattringskapacitet och agarskap an till 6vriga
overgripande kategorier av redskap. Detta ar naturligt utifran att redskap for att forbereda och

fokusera tankar inte direkt anvands for att bidra till utveckling av férstaelse. De kritiska incidenter
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som i analysen har identifierats kopplat till sddana redskap handlar om att processtddjarna inte alltid
vet vilka som dyker upp pa métena eller att ndgon kommer sent. Processtddjarna vet inte alltid
forutsattningarna for processmoten i forvag. Det som mojligen sker da &r att alla inte férbereds pa
samma satt och darmed inte ges majlighet till att “landa i uppgiften”. Det ar dock inte

processtodjarnas anvandning av redskapen som orsakar det, utan snarare andra faktorer.

Ett dominerande monster i resultaten ar att SBS-modellen for hur nulagesanalyser ska genomféras
samt for hur atgérdsplaner ska formuleras ar styrande i processtodjarnas anvandning av redskap.
Mycket tid dgnas att forsta SBS som fenomen och de mallar som ska anvdndas. Det blir tydligt att
dessa redskap till storre del dgs av processtddjarna, snarare dn av de medverkande. Modellens
dominans innebar saval mojligheter som utmaningar for processtodjarna att balansera.
Processtddjarna hanterar denna balansakt med noggrant genomtankta planer och valda redskap for
att syftet med SBS ska uppnas. Anvandningen av redskap lankas exempelvis samman mellan olika
moten. Fragan ar dock vad redskapen som processtédjarna anvander bidrar till. Hur skapar SBS-
modellen och dess mallar férbattringskapacitet och handlingskraft? Hur kan dessa redskap jamforas i
forhallande till andra redskap som eventuellt finns hos huvudméannen och som skulle kunna bidra till

att effektivisera SBS-processen?

Hur redskapen kan omsattas till forbattringskapacitet
Utifran studiens syfte ar det relevant att diskutera hur de redskap som processtédjarna anvander

och det satt de anvands pa bidrar till forstaelse som kan omsattas till férbattringskapacitet hos
huvudman och skolor. En sadan diskussion kan féras genom att koppla studiens resultat med
Wartofskys (1979) resonemang om artefakter pa primdr (direkt verktyg for att utféra nagot),
sekunddr (modeller eller beskrivningar for hur nagot ska goras eller férstas) och tertidr niva (medel
for att astadkomma en forandring). Hur mojliggor processtodjare for de medverkande att anvanda

redskapen for att dessa ska gora och forsta nagot samt kunna astadkomma forandring?

Av studiens resultat framkommer att processtédjare framfor allt moéjliggor for anvandning av
artefakter pa primar och sekundar niva. Processtodjarna tillhandahaller exempelvis
whiteboardtavlor och -pennor med vilka medverkande synliggor sina tankar, liksom samtalsmodeller
enligt vilka de medverkande deltar i samtal under processmétena (primar niva). Processtodjarna
tillhandahaller bland annat specifika analyskategorier och SBS-modellen med vilka medverkande
systematiserar sina tankar och forstar hur nuldgesanalyser kan goras (sekundar niva). De
tillhandahaller ocksa bildliga uttryck som “fingrarna i egen syltburk” vilka medverkande slutligen

obehindrat anvander for att beskriva sina egna ageranden (sekundar niva).
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Studiens kritiska incidenter synliggor nar processtddjare begransar och mojliggdr en anvandning av
artefakter pa hogre nivaer for att utveckla ny forstaelse och forbattringskapacitet. Begransning sker
da processtodjare tar éver dgarskap samt vid férenkling och utebliven bearbetning (identifierade
kritiska incidenter). Utifran var teoretiska utgangspunkt handlar dgarskap om just appropriering. Det
ar de som innehar agarskapet som kan appropriera redskapen och darmed kunskapen (jfr McDonald
m.fl., 2005). Agarskapet behéver sdledes évertas av de medverkande for att de ska kunna anvdnda
redskapen pa hogre nivaer och appropriera kunskapen. Samtalsmodeller och digitala redskap blir
artefakter pa en lagre niva nar processtodjare modellerar olika satt att samtala och anvander olika
digitala redskap for att systematisera tankar utan att dessa anvands av de medverkande i deras
verksamheter. Redskapen bidrar da inte till utveckling av forbattringskapacitet. | stillet kan de tolkas

bli mal i sig och osynliggora hur forbattring ska ske i praktiken.

Forenklade analyser och utebliven bearbetning av olika teorier begransar vidare den process som
kravs for att lara sig hur ett redskap kan anvandas och vilken potential det har (jfr Wertsch, 1998).
Nar processtodjarna introducerar teori, genom att presentera och berdtta om exempelvis
forbattringskapacitet och forbattringsagenda, lagger de en grund for de medverkande att borja
utveckla ny forstaelse. Att gora det kan vara relevant da en forutsattning for anvandning av
artefakter pa hogre nivaer ar att ha en god forstaelse av artefakten pa en lagre niva (Wartofsky,
1979). Nar teoretiska begrepp emellertid enbart presenteras utan att darefter bearbetas frantas de
medverkande en mdjlighet att utveckla ny forstaelse eller forbattringskapacitet med hjélp av
begreppen. De far inte reflektera 6ver begreppen i relation till tidigare erfarenhet och egen praktik.
Den omfattande interaktion med redskapen som kravs for att géra dem till sina egna och anvanda
dem pa en hogre niva uteblir (jfr Saljo, 2005; Wertsch, 1998). Processtédjarna begransar saledes
anvandningen av artefakten till en lagre niva an vad artefakterna har potential fér. Begransningen
syns ibland redan i formuleringar som processtddjare i sddana situationer anvander. En formulering
som att “luta er tillbaka” och pa sa vis vila i ndgot som kan vara helt nytt underlattar inte fér de
medverkande att forstad den egna praktiken och att anvanda artefakten som medel for att

astadkomma férandring.

Nér processtodjare daremot pa olika satt later de medverkande aktivt bearbeta teoretiska begrepp
som processtddjarna presenterar mojliggor de for de medverkande att borja anvanda begreppen for
att forsta sina egna verksamheter. Nar huvudmanna- och skolrepresentanter exempelvis far
bearbeta begrepp kopplade till forbattringskultur far de syn pa nagot om sin egen kultur. Pa sa vis
tillagnar de sig representationer av artefakter och lar sig forsta vad dessa representationer ska
motsvara i den egna verksamheten. Bearbetningen framijar alltsa anvandning av artefakter pa hogre

nivaer; utveckling av den forstaelse medverkande behover for att kunna appropriera kunskap fran
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processmoten till handling i egen verksamheten och sa smaningom beharska kunskapen majliggors

(jfr Wertsch, 1998).

Studiens resultat visar ocksa hur den kritiska incidenten upprepad konstruktiv dterkoppling framjar
att anvandningen av vissa artefakter efter hand nar hégre nivaer och att dgarskapet 6vertas av de
medverkande. Sa sker kopplat till anvandning av redskap for att kontrollera SKA enligt SBS-modellen.
N&r processtodjarna i ett inledande processmote uppmanar till att skapa delaktighet pa hemmaplan
framkommer en forstaelse hos vissa deltagare att de hade trott att enbart analysgruppen behoévde
goras delaktig. Under kommande moten lyckas processtodjarna, genom upprepad konstruktiv
aterkoppling, utveckla de medverkandes forstaelse om delaktighetstanken; de medverkande borjar
aktivt reflektera over delaktighet samt tala om att involvera all personal i processarbetet och hur
arbetet behdver planeras framat i tiden. Sa smaningom framkommer utifran medverkandes utsagor
att tankarna i vissa fall har omsatts i handling. De utfér exempelvis workshops i den egna
verksamheten som ett sitt att skapa delaktighet i det egna forbattringsarbetet. Processtodjarna har
alltsa mojliggjort for dem att iscensatta delaktighetstanken och anvanda artefakten pa en hogre
niva. Vidare anammar medverkande flera av de bildliga uttryck som processtddjarna anvander for
att forklara vad analysarbetet enligt SBS-modellen innefattar. En medverkandes anvandning av
uttrycket “fisken som disken” i en aterkoppling om vad som har gjorts i den egna praktiken visar pa
en forandring i dennes sprakbruk och satt att prata om sin praktik. Det ar tydligt att de medverkande
utvecklar ett gemensamt sprak tillsammans med processtodjarna med allt fran metaforer till SBS-

begrepp. Fragan ar om dessa i nasta steg utvecklar forbattringskapacitet.

Ytterligare problematisering av redskapen och hur de anvands
Utifran ovanstaende resonemang finns det skal for att ytterligare problematisera de redskap som

processtodjare anvander i SBS och hur de anvands. En forsta problematisering ror de bildliga uttryck
som frekvent anvands. Sadana bildliga uttryck utgor ett vardagligt sprakbruk som ibland kan vara
mycket talande; de bidrar uppenbarligen till de medverkandes forstaelse av centrala aspekter i
analysarbetet. Fragan ar dock hur ett vardagligt sprakbruk bidrar till férstaelse av och utveckling av
forbattringskapacitet. Utvecklingen av forbattringskapacitet torde snarare framjas av ett mer
vetenskapligt sprakbruk; ett val utvecklat sprak kravs for forstaelse av forbattringskapacitet och
saledes for att kunna utveckla detsamma. Ett sadant sprak tar forvisso langre tid att appropriera,

men de forbattringar som efterstrdvas i de medverkandes verksamheter ar tidskravande processer.

En andra problematisering ror bristande gemensam férstaelse av redskapen mellan processtédjarna
och de medverkande huvudmanna- och skolrepresentanterna. Baserat pa studiens resultat och

ovanstaende resonemang kan vi konstatera att det dr avgorande vilka redskap som anvands och hur
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de anvands. D3 nya redskap infors sluter vi oss till att de grovt sett kan fa tva troliga scenarier
intraffa. Det forsta ar att de medverkande inte forstar de nya redskapen, vilka darmed kommer att
kréva oproportionerligt mycket tid av processen. Det andra ar att de forstar redskapen, men har en
annan forstaelse av dem, vilket ocksa kan forlanga processen. Bade scenarierna innebér att
processen att na ny forstaelse och forbattringskapacitet tar langre tid an vad som har planerats.
Indikationer pa detta framkommer i studien. De redskap som processtddjarna anvander verkar ge
upphov till frustration. Frustrationen ar kopplad till modellfokus (en identifierad kritisk incident) och
att redskapen inte dr anpassade till eller 4gs av de medverkande (jfr McDonald et al., 2005). Trots att
processtodjarna systematiskt och metodiskt arbetar med redskapen for att skapa goda
forutsattningar for dialoger, analyser och utveckling blir det svart att skapa en gemensam bild om
vad som ska goras for att utveckla ny forstaelse och férbattringskapacitet. Den tidsplanering som
finns for nulagesanalys inom SBS begransar i sig skapandet av en gemensam forstaelse av redskapen
och potentialen i desamma. Processmotena, som skulle kunna bli det tredje rum som Prgitz med

kollegor (2021) skriver fram som nédvandigt i samverkan, blir dirmed inte alltid ett sddant.

En tredje problematisering ror att SBS-modellen och dess mallar vilka anvands av processtédjarna
signalerar en tro pa ordning och rationalitet. D3 dessa dr dominerande i processtddjarnas praktiska
arbete kan detta arbete saledes sagas forstarka den funktionalistiska strukturering som Blossing
(2021) identifierade i nuldgesanalysmallarna. De medverkandes arbetsrelationer och aktioner i
forbattringsarbetet osynliggors och processer forenklas. Arbetet kan inte sagas bidra till utveckling

av forbattringskapacitet.

Fragan ar om processtodjarna forsoker forbereda for kommande formulerande av atgardsplan och
for larosatenas arbete med de medverkande snarare an att starka forbattringskapacitet. Den fas i
SBS som har studerats kan betraktas som en kompetensutveckling i hur analyser av egen verksamhet
kan goras. Narmare bestamt kan den ses som en kompetensutveckling som kan utgéra en grund for
utveckling av ny férstaelse som i sin tur kan bidra till utveckling av forbattringskapacitet. Kanske &r
den forstaelse och det sprak som utvecklas ar sa langt som processtodjarna kan na i den studerade
fasen. Och vilket skulle alternativet skulle vara? Vore det till exempel mojligt for Skolverket att inom
SBS omvandla modellen eller utga fran de modeller som de medverkande anvander i sitt
systematiska kvalitetsarbete om det finns nagra sadana (jfr Nehez et al., 2021)? Hur kan
processtodjare i praktiken fa det som sker i dialoger med huvudmanna- och skolrepresentanter att
fullt ut att utga fran de medverkandes premisser, nagot som verkar vara centralt for utveckling av

forbattringskapacitet och handlingskraft (Prgitz et al., 2022; Nehez, 2022)?
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Ytterligare en relevant fraga kopplat till resonemanget ovan ar vad som hander nar (férenklade)
analyser genomférda av individer utan relevant kunskap om forbattringskapacitet ska omsattas till
atgardsplaner. Likasa ar fragan vad som hander nar det vardagliga sprakbruket fran den studerade
processen ersatts med ett vetenskapligt sprakbruk da larosatena tar vid for att stodja de

medverkandes forbattringsprocesser.

Ovanstdende problematiseringar indikerar att det ar relevant att reflektera 6ver hur Skolverket och
dess processtddjare kan komma langre i sin anvdandning av redskap for att ytterligare starka de
medverkandes utveckling av forstdelse och forbattringskapacitet. Det kan vara sa att det finns en
Overtro eller en okritisk syn pa SBS-modellen och de befintliga redskapen samt vad de motsvarar pa
olika nivaer, vilket kan gora det svart att starka forbattringskapacitet. SBS-modellen kan framja
delaktighet och forstaelse for hur systematik i analyser kan astadkommas samt pa sa vis vara en
forutsattning for forbattringskapacitet. Forbattringskapacitet krdver dock fler forutsattningar an sa.
Dessa forutsattning synliggors i studiens kritiska incidenter och saknas till viss del i nulaget. De
redskap som anvands under processmotena kan vidare tyckas vara enkla att forsta och anvanda i det
sammanhanget, men att implementera dem i de medverkandes egna verksamheter for att skapa

forutsattningar for utveckling och forbattringskapacitet ar betydligt svarare.

Slutsats och implikationer
Var slutsats ar att det finns potential fér Skolverket och dess processtodjare att ytterligare stodja de

medverkandes utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet. Det kravs ett arbete for att stodja
processtodjarna i deras uppdrag. Studien implicerar att det inom Skolverket och bland
processtodjare kravs en kritisk diskussion om de redskap som anvands inom SBS. En sadan kritisk
diskussion kan med fordel ta utgangspunkt i de kritiska incidenter som har identifierats i studien. Hur
kan de kritiska incidenterna som har en positiv paverkan pa utvecklingen av de medverkandes
forstaelse och forbattringskapacitet bli dominerande och hur kan de kritiska incidenterna med
negativ inverkan minimeras? Andra centrala fragor for en sadan diskussion dr, om det &r mojligt, att
gora nuldgesanalyser pa det sdtt som gors idag i verksamheten med syftet att I6sa problematiken i
de medverkandes verksamheter. En anna fraga att diskutera 4r om det finns battre satt att erbjuda

dem stod.

Stodet till processtodjare bor fokusera hur de, inom den modell de verkar i, kan granska och
prioritera vilka redskap som kan bidra till utveckling av forstaelse och forbattringskapacitet samt hur
de ska anvandas for att det ska ske. Valet och anvandningen av vissa redskap resulterar i att de
medverkande kan appropriera kunskap fran processmotena till handling i de egna verksamheterna,

men valet och anvandningen av andra resulterar i redskapen inte anvands av de medverkande.
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Konkret behover stodet saledes innefatta kritisk reflektion éver de redskap som anvéands och med
fordel ta utgangspunkt i de medverkandes perspektiv, i teori om vad utveckling av forstaelse och
forbattringskapacitet kraver samt de kritiska incidenter som har identifierats i denna studie. Det ar
viktigt att komma ihag att de medverkande, da de gar in i samverkan med processtddjarna, trader in
i en process dar de i nuldget ska lara sig att anvanda nya redskap och lara sig om praktiker som de
kanske aldrig tidigare varit i. Vilka redskap och hur manga redskap som anvands i sadana
sammanhang och pa vilket satt blir ddrmed avgorande, speciellt utifran det tidsperspektiv som finns
for processtodet. Det ar tankbart att vassare och ett fatal redskap skulle kunna skapa battre
forutsattningar for en fordjupad forstaelse av processen i form av storre traffsakerhet och mer tid

att processa dem till sina egna.

Vidare bor stédet till processtodjare utgoras av dialog, erfarenhetsutbyte och gemensamt
understkande, da det kraver ett larande. Hur redskap kan anvandas kan innehélla ett undersokande
av vad det exempelvis skulle innebéra att i stallet for att utga fran SBS-modellen fér SKA, som ju ar
ett satt att arbeta, i stallet utga fran de medverkandes modeller. Vilka redskap hade processtodijare
behovt anvanda da och hur skulle dessa kunna kartlaggas? Det kan tankas att verksamheterna redan
har befintliga modeller som skulle kunna minska tid och frustration i processen. Gemensamt
understékande av vilka redskap som faktiskt anvdands som artefakter pa hogre niva av de
medverkande kan ocksa vara en vag att undersoka vilka redskap som skulle kunna prioriteras.
Erfarenhetsutbyte mellan processtédjare kopplat till dessa fragor skulle kunna bidra till stérre
forstaelse for de medverkandes forutsattningar for SKA-arbetet. Tatare kontakt med larosatena
skulle ocksa kunna vara ett satt att fa stod i den kritiska reflektionen 6ver anvandningen av redskap
under analysprocessen. Med ett stod sasom det foreslagna skulle redskapen kunna anvandas for att

hjadlpa de medverkande i SBS att komma langre och skapa dgarskap hos desamma.

Avslutande kommentar och reflektion
Avslutningsvis vill vi tacka samtliga processtodjare som gjort denna studie majlig. Det har varit

larorikt och givande att ta del av processtodjarnas arbete 6ver tid. Studien har ocksa genererat nya
relevanta forskningsfragor. Processtddjare upplevelser av primara, sekundéara och tertidra artefakter
samt forutsattningarna att arbeta for forflyttning till hogre nivaer skulle bidra med kompletterande
kunskap till denna studie. Utifran att denna studie framhaller att processtodjare, i den fas som har
studerats har, med anvandningen av de redskap som identifierats verkar ldgga en grund for
utveckling av forbattringskapacitet hos de medverkande behover aven 6vriga faser i SBS studeras,
specifikt med fokus pa vad som sker i 6vergangar mellan nuldgesanalys och atgardsplan samt mellan
Skolverket och larosaten. Da denna studie tar utgangspunkt i processtddjares perspektiv vore det

dessutom intressant att studera de medverkande huvudmanna- och skolrepresentanternas
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perspektiv. Pa sa satt hade kunskap om motet mellan det stod som erbjuds i processmoten och de

medverkandes egna processer och strukturer kunnat genereras.
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Bilaga: Intervjuguide

Bakgrundsfragor

e Hur lange har du arbetat som processtddjare?

e Vad gjorde du innan du boérjade som processtodjare?

e Hur forbereddes du for processtodjaruppdraget? (Utbildning? Kollegialt lirande om att bli
processtidjare? Erfarenhetsutbyte? Annat?)

Forberedelser och samarbete infér processmoten

e Beskriv hur du forbereder dig for processmotena med skolorna/huvudméannen?
e Hur skulle du beskriva samarbetet med processtodjarkollegan?

Verktyg vid processmoten

e Vilka huvudsakliga verktyg anvander du i processm&ten med skolor/huvudman? (Vilka
begrepp, metoder, modeller?)

e Varfor har du valt just dessa?

e Hur anvander du dessa? (enstaka tillfdllen, dterkommande, olika verktyg i olika faser
osv?)

Utmaningar och mojligheter i processmoéten med skolor och huvudmain

e Vilka utmaningar moéter du i samtal med skolorna?

e Vilka utmaningar moéter du i samtal med huvudmannen?

e Hur hanterar du utmaningarna?

e Vad ser du som orsak till dessa utmaningar?

e Vilka mojligheter moter du i samtal med skolorna?

e Vilka mojligheter méter du i samtal med huvudmaéannen?

e Beskriv nagra konkreta exempel pa vandningar i processmoten med skolor och
huvudman.

e Vad mojliggor dessa vandningar?

¢ Kan du delge nagot annat spannande som har skett i processméten med skolor och
huvudman?

Ovrigt

¢ Nagot annat som du/ni vill lagga till?
¢ Om jag skulle vilja stélla ytterligare nagon fraga till dig, gar det bra att jag tar kontakt
med dig?

Stort tack for att du tog dig tid att prata med mig!
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