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FORORD

Om ledarskap har det skrivits manga spaltmeter. Det har behandlats utifrdn en rad

olika filosofiska och ideologiska perspektiv som har upphdjts, debatterats, forkastats och
upphojts igen. Platons tankar om idealstaten liksom Machiavellis idéer om maktutovning
har an i dag betydelse for hur vi diskuterar kring ledarskap. 1600-talets vetenskapliga
revolution, 1700-talets upplysning och industrialismen under 1800-talet ledde till

nya idéer om hur méanniskor och organisationer bast bor ledas som vi fortfarande
refererar till och som finns kvar som en fond till hur vi ser pa ledarskap i dag. Dagens
ledarskapslitteratur hamtar exempel fran olika samhillssektorer och beskriver ledarskapet
utifrdn varierande perspektiv; foretagsekonomiskt, organisatoriskt, relationellt och
samhillsvetenskapligt. Den fokuserar pé allt fran hur man leder for att 6ka produktivitet
och minska kostnader till hur man leder forandring och utvecklar ménniskor. Det pratas
om situationsanpassat, transformativt, varderingsstyrt, tillitsbaserat, distribuerat och flera
andra typer av ledarskap, men vad passar egentligen bist i skolan?

Hur leder man utbildningsverksamhet si att det ger utrymme for utveckling? Hur leder
man en verksamhet diar ambitionen &r att den ska bli alltmer professionsstyrd? Hur
sdkrar man att ledarskap och utveckling utgar fran forskningsbaserad kunskap och
erfarenheter som har beprovats av ménga? Det var nagra av de fragor som ansvariga for
forskola, grund- och gymnasieskola samt vuxenutbildning i Orebro kommun stillde sig
d4 man vénde sig till Ifous for att fa stod i arbetet med att stirka rektorers och chefers
— och darmed hela organisationens — kompetens och forméiga att 4stadkomma hallbara
forbattringar.

Under tre och ett halvt ar har ledare pa olika nivier i kommunens utbildningssystem
arbetat tillsammans med ett forskarteam fran KTH bestdende av Marianne Ekman Rising,
Johann Packendorff och Henrik Svensson i FoU-programmet Leda for skolutveckling.
Programmet har letts av Henrik Hamilton som ar projekt- och processledare pa Ifous och
kvalitetsgranskats av Karin Hermansson, FoU-ansvarig pé Ifous. I denna rapport kan du
lasa om resultat och erfarenheter fran bade forsknings- och utvecklingsarbetet.

Skolan ar en av vara viktigaste samhillsinstitutioner. Skolans uppdrag &r specifikt nar
det giller att skapa nytta for bade individ och samhélle och kan darfor inte jamforas
eller jamstillas med vilken annan verksamhet som helst. Samtidigt kan skolan som
organisation lara av andra organisationer. Det ar var forhoppning att denna skrift ska ge
savil inspiration som insikter om sddant larande och dessutom bidra till dialog om hur
forskare och yrkesverksamma tillsammans kan utveckla ledarskapet i skolan for att ge
basta mojliga forutsiattningar for elevernas larande.

Stockholm i september 2021

Marie-Héléene Ahnborg
VD Ifous






SAMMANFATTNING

Att skapa samling och struktur, och ge energi
Gt ett brett skolutvecklingsarbete ddr barns och
elevers larande stdr i centrum och ddrigenom
o0ka barn och elevers kunskap och malupp-
fyllelse.

Den visionen formulerade Orebro kommun &r 2017
i sin strategi Topp 25 2025. For uppna sitt syfte att
astadkomma langsiktig forandring pekar strategin
bland annat pa behovet av ett tydligt pedagogiskt
ledarskap och en ledningsstruktur baserad pa tillit,
lyssnande och stodjande.

Med strategin som utgingspunkt valde kommu-
nen att gora en bred satsning pé skolans ledarskap
i form av ett forsknings- och utvecklingsprogram
med syfte att stdrka rektorers och chefers — och
ddarmed hela organisationens — kompetens och
formaga att dstadkomma hallbart forbattringsar-
bete. I programmet har kommunens alla rektorer i
forskola, grundskola, gymnasieskola och vuxenut-
bildning medverkat, samt verksamhetschefer och
forvaltningschefer.

FoU-programmet har genomférts i samverkan
med forskare frdn Kungliga Tekniska Hogskolan,
KTH, med inriktning pa organisation och férand-
ringsledarskap i offentlig sektor, och med Ifous som
processledare och koordinator.

I denna slutrapport beskrivs de resultat som fram-
kommit och erfarenheter som gjorts under program-
mets gang.

DET DISTRIBUERADE LEDARSKAPET SOM
NYCKEL TILL HALLBARHET

Det finns ménga sétt att se pa ledarskap, men péa
senare ar har mycket av forskningen kommit att
fokusera pa ledarskap som samverkan mellan fle-
ra personer. Begreppet distribuerat ledarskap har
vuxit fram i denna kontext, och forskare ar pafal-
lande 6verens om att denna modell ar positiv for
skolutveckling. Vid starten av FoU-programmet
fanns ingen beslutad inriktning mot ett visst teo-
retiskt perspektiv, utan processen fick forma en
modell for kommunens skolledarskap. Det distri-
buerade ledarskapet kom att bli ett perspektiv som
de medverkande valde att utgd fran och bygga vi-
dare pa.

OKAD KUNSKAP LEDER TILL FORANDRAD
PRAKTIK

De som medverkat i programmet dr Gverens om att
de tillagnat sig ny kunskap om ledarskap, fatt ett
gemensamt sprak for att tala om sitt eget och an-
dras ledarskap och utvecklat en mer gemensam syn
pé ledarskapet som ett resultat av programmet. Att
utveckla kunskap ar det forsta steget till att ocksa
forandra sin praktik, sina ledarskapshandlingar. I
saval forskningsstudierna som i utviarderingen av
programmet framkommer att deltagarna ocksd har
forandrat sitt sitt att leda. Det tar sig exempelvis
uttryck i att rektorer dndrat sitt sétt att organisera
arbetet pa sin enhet, formaliserat medarbetares rol-
ler och fordelat ansvar pa fler personer. Utbyte tvars
over skolformsgranser har ocksa lett till 6kad kin-
nedom om och forstaelse av varandras uppdrag.

Nir covid-19-pandemin kom till Sverige 2020
stilldes ledarskapet infér nya utmaningar. FoU-pro-
grammet fick naturligt en inriktning mot ledarskap
i kris — i sig en viktig del i ett hallbart ledarskap.
I och med pandemin tvingades rektorerna anvianda
det distribuerade ledarskapet i ett skarpt lidge, vilket
dels synliggjorde det man dittills lart och utvecklat
inom programmet, och dels mojliggjorde fortsatt
utveckling.

REKTORERS KOLLEGIALA LARANDE

Arbetet i FoU-programmet organiserades utifran
den modell for kollegialt larande pa ledarniva som
redan fanns pa plats i Orebro kommun, dir rektorer
ingick i s& kallade largrupper. Olika samtalsmodeller
och verktyg for att analys och gemensam reflektion
introducerades under programmets ging. De med-
verkande beskriver i intervjuer och enkiter att de
programmet gett en tydligare struktur for det kolle-
giala larandet och utvecklat en “dela-kultur”. Vardet
av detta i kris blev tydligt nir pandemin slog till.

I varje largrupp leds leds samtalen av en sa kall-
lad processlarledare. Dessa har under programmet
samlats i regelbundna traffar tillsammans med fors-
kargruppen och Ifous processledare. Samarbetet har
utvecklat processliarledarnas formaga att leda andra
ledare och kan darmed antas ha bidragit till att stir-
ka organisationens forandringskompetens.



I programmet introducerades ocksd former for
kollegialt utbyte mellan skolformer, det vill sdga att
rektorer frén olika largrupper och olika skolformer
mottes i tvargrupper for strukturerade samtal. Pa
grund av samhaillets restriktioner under pandemin
utvecklades inte tvargruppernas arbete pa det satt
som var planerat. Rektorerna beskriver trots detta
att tvirgrupperna bidragit till 6kad forstaelse for
helheten. De har ocksa aktualiserat betydelsen av
att arbeta med de Gvergingar eleverna genomgar
under sina ar i skolan. Utbytet 6ver skolformsgran-
ser kan darfor vara virt att fortsdtta utveckla i det
kommande arbetet.

EN MODELL FOR UTVECKLINGSARBETE

Utifran de intervjuer och observationer som fors-
kargruppen genomfort under programmet har en
modell utformats som beskriver de olika faser som
organisationen gétt igenom och i vissa delar fortfa-
rande gar igenom:

1. Handlingsutrymme identifieras och utvecklas
efter behov

2. Nya arbetsformer och arbetsséatt med
distribuerat ledarskap bejakas

3. Distribuerat ledarskap etableras i innovativa
projekt och processer

4. Distribuerat ledarskap som sjalvklarhet i bade
drift och utvecklingsprocesser

Modellen ska inte ses som normativ, och den ar hel-
ler inte en fullstdndig bild eftersom processen kom-
mer att fortgd dven efter programmets slut. Men
den kan 4nda anviandas som en orienteringspunkt i
arbetet med skolutveckling.

NASTA STEG

Forandring och ledning av forandring ar ingenting
som sker snabbt, i synnerhet inte om den ska bli
héllbar. Att programmet ar en del i en langsiktig
process ar alla inblandade 6verens om, liksom att
det finns ménga utmaningar kvar. Forskargruppen
pépekar ocksa att en relationell ledningsmodell, som
det distribuerade ledarskapet, ar sirbar. Relationer
tar tid att bygga men kan snabbt raseras om de inte
véardas. Hur den fortsatta resan kommer att se ut och
vart den leder aterstar att se. Klart ar dock att viljan
och ambitionen finns att tillsammans vidareutveckla
skolledarskapskulturen i Orebro.



DET HAR AR FOU-PROGRAMMET
LEDA FOR SKOLUTVECKLING

Forsknings- och utvecklingsprogrammet Leda for
skolutveckling startade i augusti 2018 och avslutas
hostterminen 2021. Bakgrunden var den strategi,
Topp 25 2025, som kommunen formulerat 2017.
Strategin syftar till att skapa samling och struktur,
och ge energi at ett brett skolutvecklingsarbete dar
barns och elevers larande star i centrum och darige-
nom 6ka barns och elevers kunskap och maluppfyl-
lelse. For dstadkomma langsiktig forandring pekar
strategin bland annat pa behovet av ett tydligt peda-
gogiskt ledarskap och en ledningsstruktur baserad pa
tillit, lyssnande och stédjande. Att starta ett FoU-pro-
gram tillsammans med forskare och med Ifous blev
en pusselbit i arbetet med att utveckla ledarskapet.

FoU-programmet har genomforts i samverkan
mellan Orebro kommun, Ifous och en forskargrupp
bestdende av Marianne Ekman Rising och Johann
Packendorff, bdda professorer i Industriell ekonomi
och organisation, samt Henrik Svensson, projektle-
dare, KTH.

Syftet med FoU-programmet har varit att skapa
samsyn och utveckla gemensam kompetens i att leda
for skolutveckling hos alla rektorer sa att verksam-
hetens forbattringskapacitet starks. Programmet har
ocksé syftat till utveckling av ny kunskap i samarbete
med forskare och andra experter inom omradet. De
mal som Orebro kommun satte upp for programmet
framgar av Tabell 1.

Tabell 1: FoU-programmets mal och 6nskade effekter pd kort och langre sikt

(ur programplan for FoU-programmet, 2018)

Effekt pa kort sikt

Overgripande mal

(1 ar eller kortare)

Effekt pa 1dng sikt
(2-5 &r)

Rektorer och
forskolechefer har

Deltagarna férdjupar
och utvecklar
ny kunskap och

forvarvat ny kunskap kring

Skolenheternas dokumenterade
kvalitetsarbete ger organisationen
struktur fér utvecklingsarbete pd

handlingsberedskap i att
leda och organisera ett
I&ngsiktigt och hallbart
forbattringsarbete.

hur férbattringsarbete
kan organiseras. Rektorer
och forskolechefer
organiserar och ger stdd
for skolutveckling.

individ-, grupp- och enhetsniva. Under-
visningen bygger pa ett klassrumsnéra
systematiskt kvalitetsarbete. Rektors
engagemang i larandeprocessen bidrar
till elevernas dkande m%luppfyllelse.

Deltagarnas grund i
vetenskap och beprévad
erfarenhet starks.

Rektorer och
forskolechefer anvander
sig av vetenskapliga
metoder i verksamhetens
utvecklingsarbete vilket
visar sig i enhetens
kvalitetsarbete.

Enheternas dokumentation visar

att planering, genomférande och
uppféljning av undervisningen sker med
systematik.

Det kollegiala/
kollaborativa larandet
mellan rektorer,
forskolechefer och
enheter utvecklas.

Arbetsmetoden bidrar till
rektors och forskolechefs
utveckling i roll.

Alla enheter har struktur och kultur
for ett organisatoriskt Idarande och

for samtal och analys kring elevernas
ldrande och maluppfyllelse. Det
kollegiala larandet bidrar till utveckling
av undervisningen.

1 Strategidokumentet Topp 25 2025 kan laddas ner hér: https://extra.orebro.se/pedagogorebro/nyheterochblogginlagg/skolutvecklingtillsammanstopp2

52025.5.7467754215e2d2d1851833.html




Det finns ménga teoretiska perspektiv pa ledarskap,
men i ett tidigt skede av programmet besl6t program-
mets styrgrupp och forskargruppen att fordjupa sig i
distribuerat ledarskap. Denna teori lyfter fram hur
skolans professioner kan forvintas agera som ledare
och ta ett ansvar for utvecklingen — inte bara skota
l6pande vardagsverksamhet. I Orebro fanns ett behov
av att involvera fler medarbetare i den langsiktiga ut-
vecklingen av organisationen, vilket skulle leda till en
okad kompetens av férandringsledning i kommunen.

I FoU-programmet har samtliga rektorer frén for-
skola, grundskola, gymnasieskola och vuxenutbild-
ning i Orebro medverkat tillsammans med forvalt-
ningsledare frdn Forvaltningen forskola och skola
och Forvaltningen for utbildning, forsérjning och
arbete. Sammanlagt har cirka 130 personer med-
verkat.

ORGANISATION OCH GENOMFORANDE

Programmet har letts av en styrgrupp bestiende
av forvaltnings- och verksamhetschefer samt Ifous
representanter. Ordférande for denna var Katarina
Arkehag, forvaltningschef for férskola och skola. I
styrgruppsmoten har dven representanter for fors-
kargruppen medverkat.

Kommunens rektorer har alla ingétt i varsin lar-
grupp. Sammanlagt har programmet bestétt av 16
largrupper pé rektorsniva. Varje largrupp har traf-
fats pa kontinuerlig basis under programmets gang,
och varje grupp har letts av en sa kallad processlar-
ledare (PLL) — en rektor sarskilt utsedd for att leda
largruppens arbete. Grupperna har arbetat pa olika
sétt utifran sina behov och forutsattningar.

Processlirledarna har dven haft méten i en egen
grupp vars moten letts av Ifous processledare och
dar aven forskargruppen medverkat. P4 dessa mo-
ten (cirka tre per termin) har processen och arbetet
i largrupperna planerats, diskuterats och aterkopp-
lats. Problem och utmaningar har fangats upp och
kunnat hanteras gemensamt, och erfarenheter har
delats mellan processlarledarna.

Alla medverkande i programmet har métts pa ge-
mensamma utvecklingsseminarier. Sddana har ge-
nomforts vid nio tillfdllen under programmets gang:

« Seminarium 1: Att 6ppna en ny
utvecklingsarena (aug 2018)

« Seminarium 2: Skapa den egna
ledarskapsteorin (dec 2018)

+ Seminarium 3: Relationell utvecklingskompetens
och distribuerat ledarskap (maj 2019)

« Seminarium 4: Lirande i samverkan 6ver
etablerade grianser (okt 2019)

« Seminarium 5: Instillt (mars 2020)

« Seminarium 6: Distribuerat ledarskap i
komplexa situationer (maj 2020)
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« Seminarium 7: Extern teoretisk kunskap
samspelar med intern erfarenhetsbaserad
kunskap (sep 2020)

« Seminarium 8: Gjort, lart och vart att gora
framover (maj 2021)

« Seminarium 9: Att dela med sig av nya
kunskaper — spridningskonferens (sep 2021)

De medverkande har i dessa fatt ny kunskap genom
inspel fran forskare, och dven diskuterat tillsam-
mans i sina largrupper. Vid nigra seminarier har
externa foreldsare bidragit (se bilaga). De nio semi-
narierna beskrivs narmare i forskargruppens kapitel
(del 11, sid 27).

Under utvecklingsseminarierna har diskussioner
dven genomforts i tvargrupper, det vill siga rektorer
fran olika largrupper och fran olika skolformer har
satts samman till tillfalliga samtalsgrupper. Pa grund
av samhallets restriktioner under pandemin sa ut-
vecklades inte tvargruppernas arbete pa det séitt som
var planerat. Detta ir ett omrade som Orebro skulle
kunna fortsatta utveckla efter programmets slut.

FoU-programmet har utviarderats av en extern
processutviarderare, Emerga Institute, som dels ge-
nomfort enkiter med alla deltagare vid tre tillfillen
och dels fokusgruppsintervjuer med styrgruppen,
eller representanter for denna, vid tre tillfallen. Re-
sultaten har kontinuerligt aterkopplats till Ifous och
styrgruppen.

DENNA RAPPORT

I denna slutrapport far vi i den forsta delen mota
medverkande i programmet och ta del av deras be-
rattelser och reflektioner genom ett antal nedslag i
intervjuform.

Avstampet tas i largruppernas arbete, déar repre-
sentanter frén tva av de medverkande largrupperna
beriattar om insikter, lardomar och praktiska re-
sultat frdn programmet. Darefter vinds fokus mot
processliarledarnas arbete. Processlarledare fran
for- och grundskola reflekterar kring sin roll och de
utmaningar man st6tt pa.

I nésta intervju delar processlarledare och verk-
samhetschef for gymnasieskola och vuxenutbildning
med sig av erfarenheter och perspektiv. Del I avslu-
tas med att representanter fran styrgruppen ger sin
syn pa vad programmet inneburit.

Rapportens andra del innehéller forskargruppens
rapport, som inleds med en bakgrund som beskri-
ver hur de organiserat sina insatser i programmet.
Vi féar folja hela utvecklingsprocessen genom de nio
utvecklingsseminarierna, varefter utvecklingen ana-
lyseras.

Sist i rapporten finns en sammanfattning av utvir-
derarnas resultat och slutsatser. Utvdrderarnas slut-
rapport finns pd www.ifous.se



DEL I:
PRAKTIKERNAS
PERSPEKTIV

I denna del belyses FoU-programmets genomférande,
resultat och lairdomar fran ledarpraktikens perspektiv.
Rektorer och chefer pa de tvé forvaltningar som medver-
kat har intervjuats om sina erfarenheter och vad de ser
att programmet har lett till. I de forsta tva texterna far vi
ta del av reflektioner fran rektorer i forskola respektive
grundskola. Darnast foljer tre intervjuer med rektorer
som representerar alla fyra skolformer och som fungerat
som processliarledare, det vill siga de har lett arbetet i
sina largrupper. Slutligen far vi ta del av perspektiv fran
forvaltningsnivan genom en intervju med tva represen-
tanter frdn programmets styrgrupp.

Intervjuerna ar genomférda och nedtecknade av Su-
sanne Rydell, Rydelltext.
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KOLLEGIALT LARANDE HAR
OKAT - EN AV EFFEKTERNA FOR

FORSKOLOR
Largrupp forskola

Det kollegiala larandet har utvecklats under
FoU-programmet, enligt rektorer i forsko-
lan. Nya modeller och nya infallsvinklar som
utvecklar ett distribuerat ledarskap ér ett an-
nat exempel pa effekter. Men programmet
kunde ha startat med en tydligare struktur
fran borjan, anser largruppen nar de sum-
merar erfarenheterna.

Anna Lorinius

Angelica Sorensson

Angelica Sorensson, Anna Lorinius och Camilla
Fermby #r rektorer for forskolor i Orebro och har
varit med i samma largrupp. De hade ocksa en lar-
grupp redan tidigare, inom ett annat utvecklings-
projekt. Inledningen pa det nya FoU-programmet
praglades av fragetecken.

— Vi var ganska kritiska inledningsvis och tyckte
att programmet saknade riktning. Var tid ar varde-
full och vi vill ha ett tydligt syfte med det vi gor,
sidger Anna Lorinius.

Camilla Fermby och Angelica Sorensson delar den
bilden. Ett transparent syfte och tydligare svar om
programmet efterlyser bdda nir de ser tillbaka pa
inledningen. Under det andra &ret upplevde de att
syftet blev tydligare och samtidigt hittade largrup-
pen fler egna végar for att utveckla formerna for sitt
arbete.

— Vi gjorde ett eget omtag och tog mer ansvar for
vart eget larande, och sag till att vi inte fastnade i
cykelstéllsfragor, sdger Camilla Fermby.
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— Forsta dret var vi med for att vi maste, och sak-
nade svar pé varfor. Det priaglade diskussionerna,
sdger Angelica Sorensson.

Forutom mer tydlighet i programmet var ocksa
tydlig struktur pd de egna métena en av framgangs-
faktorerna. De forsta tio minuterna av largruppsmo-
tena har varit 6ppna och en mgjlighet att bolla olika
fragor, darefter har den planerade agendan foljts.

— En viktig framgéangsfaktor har varit att Angelica
varit bra pa att leda strukturerade méten, fordela
ordet och se till att alla kommer till tals, siger Ca-
milla Fermby.

En annan praktisk framgangsfaktor f6r motena var
att f en inblick i forvdg om motets innehall och dar-
med mdojlighet att skapa en forforstéelse. En tredje
och central framgangsfaktor var att gruppen varit
stabil och att deltagarna hunnit lara kdnna varandra.

— Vi ar trygga med varandra och di vigar man
bjuda pa sina bekymmer och dilemman och dven
fadaser, sdger Anna Lorinius.

Angelica Sorensson som &r processliarledare (PLL)
i gruppen tog ocksad med sig largruppens fragor till
samarbetsgruppen for processlarledare.

— Largruppen har efterfragat information fran
mig och fragat hur diskussionen varit med andra
PLL. Det var viktigt att det fanns ett forum med an-
dra PLL och att jag fick med mig fragor dit, siger
Angelica Sorensson.

Den storsta utvecklingen i arbetet i largruppen har
skett det senaste dryga iret, anser Angelica Sérens-
son.

— Vi bytte perspektiv och satte vira egna ledar-
skapshandlingar i fokus. Vi slog fast att i det kol-
legiala larandet ska vi prata om vart eget ledarskap,
inte om andra, sdger hon.

De tycker ocksa att innehéllet i programmet har
blivit mer anviandbart efter hand.

— Dagarna har fatt en béttre struktur i hur de va-
rit upplagda, med bra foreldsare och battre diskus-
sionsfragor generellt, sdger Anna Lorinius.

Ytterligare en viktig del i utvecklingen i arbetet



i largruppen har varit mojligheten att fa gehor for
gruppens synpunkter; till exempel att det blev tungt
med heldagsarrangemang nir alla traffar blev digi-
tala pa grund av coronapandemin.

Hur har d& programmet fatt genomslag i deras
eget ledarskap, och i forlingningen i verksamheten?

Litteraturen har gett viktiga nya insikter och in-
fallsvinklar, konstaterar largruppen, inte minst nar
det giller distribuerat ledarskap dar gruppen bland
annat laste boken Distribuerat ledarskap och for-
bdttringsarbete — ldrares och skolledares praktik
av Mette Liljenberg.

— Mycket av tankarna i litteraturen kdnner jag
igen fran hur vi har jobbat tidigare, men jag har bor-
jat tinka mer utifrdn begreppet som var nytt for mig.
Till hosten vill jag bygga vidare pa det, till exempel i
hur vi arbetar med Laslyftet. Jag har dnnu tydligare
sett vikten av att ha fler personer i organisationen
som driver olika fragor i verksamheten, siger Anna
Lorinius.

Camilla Fermby ser ocksa stora mgjligheter med
distribuerat ledarskap.

— Boken och diskussionerna har paverkat mycket
och redan fatt genomslag i hur vi tdnker i de sju for-
skolor jag arbetar med. Vi har tagit ett omtag kring
vilka ansvarsomraden som ska finnas. Det handlar
om hur organisationen ser ut, och om konkreta fra-
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gor som vilka personer som dr med pa méten och tar
ansvar for olika fragor, sédger hon.

Distribuerat ledarskap ar ett sitt att skapa ett hall-
bart ledarskap, konstaterar Angelica Sorensson som
ocksé ger exempel pa andra effekter av programmet.

— Jag har blivit battre pa att reflektera kring mitt
ledarskap, vilket ocksa kan hinga ihop med att jag
under den har tiden gatt rektorsprogrammet. Men
jag har definitivt fatt verktyg och samtalsmodeller
som jag kan dra nytta av i olika sammanhang. Jag
har fatt mer verktyg for att kunna agera pa olika satt
s att verksamheten far nytta av det, sdger Angelica
Sorensson.

De ser en sjalvklar nytta av att largruppen fort-
sétter sitt arbete dven efter utvecklingsprogrammet.

— Vi vill ha kvar largruppen dar vi har hogt i tak
och kan dra nytta av varandras erfarenheter och
fortsétta vért kollegiala larande. Det ar viktigt for
verksamheten och Orebro kommun, siger Angelica
Sorensson.

Konkreta, mitbara effekter tar tid att uppné, kon-
staterar de.

— Jag tycker att jag har hittat ett lugn i det ocksa,
att forandringsprocesser Gverlag tar tid. Det ar en
fordel att som ledare arbeta linge i en verksamhet
och ha tdlamod och se att allt inte behéver hinda pa
en gang, siger Camilla Fermby.



NY KUNSKAP OCH ARBETE MED
DISTRIBUERAT LEDARSKAP HAR

GETT AVTRYCK
Largrupp grundskola

Distribuerat ledarskap ar en av de princi-
per som gett avtryck efter tre dr med FoU-
programmet, enligt grundskolerektorer som
medverkat. Nagra av framgangsfaktorerna i
arbetet har varit en largrupp med stabil sam-
mansattning av medlemmar och hogt i tak i
diskussionerna. Mojligheten att justera in-
riktningen under tiden som programmet pa-
gatt har ocksa varit central — behovet av for-
djupad kunskap om ledarskap i kris blev akut
under pandemin, konstaterar deltagarna.

Anna
Andersson

L. Ericsson
Hesse

Andersson

Nar en grupp grundskolerektorer som deltagit i
samma largrupp summerar sin upplevelse av pro-
grammet pekar de pa flera delar som haft bety-
delse.

— Distribuerat ledarskap har vackt mycket tankar,
om hur jag kan arbeta sé att varje medarbetare ser
sitt virde och bidrar med ledarskap. En viktig del
har ocksé varit att hela programmet har haft ett 16s-
ningsfokuserat anslag, siger Anette Larsson.

Ulrika Andersson var nyanstilld som rektor i
kommunen nar programmet startade.

— Jag klev in i en stor organisation, i en stor kom-
mun, med enorm kompetens i rektorsgruppen. Det
finns ett stort virde i att fi mojlighet att komma in i
ett team dar man har liknande problematik och kan
dela erfarenheter. Det har blivit en viktig utveckling
tillsammans, siger Ulrika Andersson.
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FoU-programmet visade sig bli ett stod i samband
med stora fordndringar, enligt deltagarna.

— Under de senaste dren har vi befunnit oss i en
omorganisation och samtidigt rullade coronapan-
demin igdng. Programmet vidgade perspektivet och
blev ett stod genom inspel frén olika hall, ocksa ge-
nom att vi vidgat gruppen ibland och triffat repre-
sentanter fran forskolan och gymnasiet, sidger Lin-
néa Ericsson Hesse.

Generellt har mojligheten att {4 ett bollplank varit
viktig for utvecklingen.

— Vi har kunnat st6ta och bl6ta hur vi kan utveckla
vart ledarskap och haft hogt i tak i diskussionerna,
sidger Johanna Ballhausen Jonsson, som varit pro-
cessldrledare i gruppen.

— Det finns en risk annars att man blir ensam i
sin roll som rektor om man ar pé en mindre skola.
Fragorna om ledarskap, och moéjligheten att dela di-
lemman, har varit viktiga nar man annars kan kdnna
att man drunknar i akuta fragor, siger Marie Gus-
tafsson.

Programmets fokus har skiftat 6ver tiden, under
den akuta fasen av coronapandemin styrde gruppen
om inriktningen.

— Det har funnits en flexibilitet, vilket har varit
viktigt. Under en period var vi tydliga med att vi
maste bromsa fragorna om distribuerat ledarskap
och fa pafyllning om ledarskap i kris, sdger Johanna
Ballhausen Jonsson.

Forskningsbaserad kunskap gav nya verktyg for
att hantera krisen under pandemin.

— Vi fick verktyg for att forsta vilken organisation
vi befann oss i, och vad som kan hinda under en
kris. Det var ocksa viktig kunskap om vad som kan
hinda nar en ledare beter sig pa ett visst sitt, sdger
Anna Andersson.

En del i den processen var ocksé att sdtta ord pa
den svara situationen — att arbeta i en organisation
som behover raka besked, nar hela situationen ar
osdker, summerar nédgra av deltagarna.

Vid sidan av frdgorna om ledarskap i kris har



distribuerat ledarskap varit ett aterkommande tema
som gett avtryck.

— Jag tycker att jag fatt nya verktyg utifran det vi
jobbat med om distribuerat ledarskap och tillit. Det
handlar ocksd om hur man pa bista sitt kan forma
ett hallbart ledarskap om man dr ensam i sin roll pa
en skola, sdger Anna Andersson.

FoU-programmets 6vergripande inriktning péa
kollegialt lirande var redan en vilbekant form for
deltagarna.

— Vi jobbade med kollegialt 1arande innan det hir
projektet och har haft det som en grund. Men det
har blivit en ytterligare utveckling eftersom vi fatt
kvalificerad input utifran, om fragestéllningar som
vi identifierat. Arbetet fick en tydligare agenda, sdger
Asa Fahlstrom.

Tydlig dokumentation, minnesanteckningar, delade
dokument och en chatt har bidragit till processen.

—Vi har skapat en kultur av att dela och kunna
lyfta dven svira fragor, siger Marie Gustafsson.
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En framgangsfaktor har alltsa varit 6ppenhet och
en tydlig struktur i gruppens arbete. Aven organisa-
tionen med en utsedd processlirledare som kunnat
fora fragor vidare till programledningen har varit
viktig, enligt deltagarna.

Vilka utvecklingsmojligheter ser de d& nar det
giller programmet? P& en 6vergripande niva kunde
inledningen dnnu mer betonat att det handlade om
en process, enligt flera deltagare. I en tidspressad
situation ar det svart att ta sig tid att reflektera och
ta till sig att det dr en process, annu mer tydlighet
om inriktningen kunde ha underlattat, summerar
gruppdeltagarna.

Efter tre r hoppas de att arbetet kan drivas vidare
i olika former.

—Vi driver utvecklingsprocesser med vara medar-
betare, vi behover ocksa driva eget utvecklingsarbete
med hjilp av kvalificerad input, sdger Anna Anders-
son.



MER KONTAKT MELLAN
OLIKA SKOLFORMER
OCH FLER GEMENSAMMA BEGREPP

Processlarledare forskola

Okade kontakter mellan férskolan och andra
skolformer har 6ppnat nya maéjligheter. Det
lyfter nagra av forskolans processlirledare
fram som ett resultat av FoU-programmet.
Programmet bidrog till att skapa nya kon-
taktvagar for rektorer, vilket blev extra vik-
tigt under coronapandemin. Det har ocksa
underliittat diskussioner om ledarskap och
utvecklingsfrigor genom gemensamma be-
grepp, enligt deltagarna.

/ , )
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Christina Jarvis Jenny Eriksson

Asa Oskarsson
Sarnholm

Marcus Milan

FoU-programmet har bidragit med viktiga infalls-
vinklar pa ledarskap och mer likvardighet, enligt
fyra rektorer som varit processlarledare for varsin
grupp med deltagare frdn forskolor. Men inled-
ningen av programmet var inte enkel, konstaterar
de fyra rektorerna Marcus Milan, Jenny Eriksson,
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Christina Jarvis och Asa Oskarsson Sirnholm nir
de ser tillbaka.

— I borjan av programmet kdndes det som att det
blev langa vigar mellan de manga grupper som ska-
pades, men allteftersom s& upplever jag att det finns
funktion i dessa och att det leder till utveckling. Men
det ar viktigt att tinka att det behover fa ta tid, sdger
Jenny Eriksson.

— Det fanns en frustration bland grupperna i in-
ledningen, men det har blivit bra, siger Asa Oskars-
son Sarnholm.

Som processliarledare blev en viktig uppgift att
forsoka hélla modet uppe i inledningen, vilket inte
var helt enkelt, enligt Christina Jarvis.

— Initialt hade vi ocksa en forestéillning om att alla
skulle gora precis likadant, vilket inte underlittade. En
viktig del och en lardom var att det handlade om att
hitta en egen utvecklingsvig, sdger Christina Jarvis.

Nar Marcus Milan blickar tillbaka konstaterar han
ocksa att det var en utmaning inledningsvis att halla
fast vid att programmet handlade om ledarskapsfra-
gor, inte driftsfragor. Efter tre ar ar enigheten dock
stor om att programmet gett ménga nya infallsvink-
lar och positiva effekter.

En palett av olika modeller som kan anvindas for
analyser ar en av de delar som bidrar till utveckling,
enligt Marcus Milan.

— Vi har ocksé fatt gemensamma begrepp som un-
derlattar diskussionen och utvecklingsarbete, siger
han.

De olika analysmodellerna har efter hand blivit
sjalvklara verktyg i arbetet, enligt Christina Jarvis.
I bakgrunden finns ocksa de fordjupande diskus-
sioner som forts i largrupper och under seminarier.

— En intressant aspekt ar att forskare har varit
med. Det har tillfért nya dimensioner, siger Jenny
Eriksson.

— Under seminarierna har forskare utmanat fore-
stallningar och tankar som gjort att diskussionerna
fordjupats. I largrupperna har alla ocksa visat mod i
diskussionerna och varit 6ppna pa ett sitt som inte



4r sjilvklart annars, siger Asa Oskarsson Sirnholm.

Vid sidan av largruppernas litteraturldsning och
diskussioner har ocksd tviargrupperna, med delta-
gare frin olika skolformer, Gppnat for utveckling.

— Det ar viktigt att motas over granserna och fa
syn pa varandra. I anslutning till programmet gjorde
vi en genomlysning for att underséka om vi har lik-
vardighet i arbetet med 6vergangarna fran forskolan
till grundskolan. Svaren fran rektorerna visade att det
inte var sa likviardigt som vi trodde och det dr nagot
som vi arbetar vidare med, sidger Jenny Eriksson.

Under coronapandemin blev fragan om Gvergéng-
ar extra aktualiserad eftersom foérskolebarnen inte
kunde besoka forskoleklasser for att se hur det var.

— I stillet kontaktade vi rektorn for forskoleklas-
serna for att hitta alternativ. Sedan intervjuade vi
véra forskolebarn och fick deras fragor som vi skick-
ade till forskoleklassen. Det blev barnens perspektiv,
med fragor som vi inte tankt pa. Som svar fick vi en
fantastisk film, sdger Jenny Eriksson.

Idén har sedan spridits vidare till andra forskolor.

— Jag dr inte sdker pa att det hiar hade hiant om vi
inte hade haft nya kontaktvigar, sdger Jenny Eriks-
son.

Tvargrupperna har varit viktiga, konstaterar dven
Asa Oskarsson Sirnholm.

— Det hade sidkert blivit en dnnu storre progres-
sion med tvargrupperna om vi hade kunnat triffas
och inte bara motas digitalt. Men det ar tydligt att
det bidrar till en héllbarhet som ledare att man litt
kan ta kontakt med andra dven utanfor den egna
skolformen, sdger hon.
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Under programmets gang har ocksd diskussio-
nerna om distribuerat ledarskap fatt stor betydelse.

— For mig ar det tydligt att jag nu fordelar ansva-
ret annorlunda, kopplat till begreppet distribuerat
ledarskap. Jag hor ocksa de reflektionerna frén an-
dra rektorer i min largrupp, sager Marcus Milan.

Betydelsen av distribuerat ledarskap har varit tyd-
lig inte minst mot bakgrund av coronapandemin.

— Att vi arbetat med distribuerat ledarskap och
breddat ansvar har bidragit till hallbarhet under
coronaperioden. Vi har haft battre mojligheter att
exempelvis hantera franvaron. Vi har ocksa generellt
hittat nya sitt att arbeta i min organisation dar fler
ar med och driver utvecklingen. Det blir battre for
alla, sdger Christina Jarvis.

Vad forutser de d& att utvecklingsprogrammet
kommer att leda till i framtiden?

— Man vill ju girna fa resultat direkt, men det ar
ocksa viktigt att inse att det kan behova fa ta tid.
En viktig del for framtiden ar insikten att det “ar
ledaren tillsammans med medarbetaren som gor
verksamheten bra for barnen”. Man kan lita pa att
verksamheten fungerar med distribuerat ledarskap,
och det ir en resa som fortsitter, siger Asa Oskars-
son Sarnholm.

Marcus Milan ser ocksa att utvecklingen kommer
att fortsatta.

— Vi ar pa vidg mot mélen att leda for skolutveck-
ling, det finns en progression. Det har skett stor ut-
veckling i largrupper men det ar en utvecklingsresa
som péagar, sager Marcus Milan.



NYA MOTESPLATSER, MER )
HALLBART LEDARSKAP OCH STOD
FOR ATT LEDA I KRIS

Processlarledare grundskola

Kollegialt léirande ar en sjalvklar del av ar-
betet for rektorer i Orebro kommun. Det har
blivit tydligare nu efter FoU-programmet,
enligt rektorer i grundskolan som ocksa haft
rollen som processlirledare. Att programmet
gett mojlighet att diskutera ledarskapsfragor
i grupp har varit centralt — inte minst i ett
krisléiige under coronapandemin. Generellt
har ocksa formerna och strukturerna for
utvecklingsarbete tagit ett kliv framat inom
organisationen. Men programmet kunde ha
fatt en bittre start med mer tydlighet fran
borjan, menar deltagarna.

sLLELLER - EFULETTEE
Jonsson

Anna Nystrom

Chris Gelinder, Johanna Ballhausen Jonsson och
Anna Nystrom &r rektorer i grundskolan och har
lett varsin largrupp med rektorer frdn grundsko-
lan under programmet. De har ocksa ingatt i pro-
grammets processliarledargrupp tillsammans med
processlirledare fran forskolan, gymnasiet och
vuxenutbildningen. Att det funnits ett forum for
processliarledarna har varit centralt i programmet,
enligt dem.

— Det har varit en oerhort betydelsefull grupp for
att vi ska kunna jobba vidare i arbetet. Det ar en
prestigelos grupp dar vi kan prata om allt fran hogt
till 14gt och berétta ocksa om vad som inte gatt sa
bra, siger Chris Gelinder.
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— Fran borjan var fokus pa kollegialt larande, men
sen blev ocksa projektet en hjalp under pandemin
genom att det fanns en organisation dar vi kunde
prata om att leda i kris, summerar Anna Nystrom.

Men nir de gor en aterblick pa programmets allra
forsta borjan for tre ar sedan beskriver de en delvis
motig start. Inledningen préglades av otydlighet nar
det gillde struktur och processliarledarnas roll, an-
ser de nir de ser tillbaka. Tydligare rollférdelning,
mal och adgarskap i alla led hade gjort inledningen
av projektet lattare.

— I borjan kunde det ocksa ha varit dnnu tydligare
att det har ar viktigt och att alla ska delta. Det var
svart med motivationen i grupperna i borjan, sidger
Johanna Ballhausen Jonsson.

— En liardom é&r att det kunde ha varit fler traffar
infor starten med processlarledarna sé att det fun-
nits mojlighet att kunna ta mer dgarskap tidigare,
sager Anna Nystrom.

Under de tre aren har forandringar ocksa skett vid
sidan av programmet. Inom grundskolan har process-
larledarna numera &ven en roll som teamledare for en
grupp pa éatta till tio rektorer inom grundskolan.

— For oss i grundskolan &r det en fordel att arbetet
ilargrupperna och teamen har gétt i varandra. M6j-
ligheten att arbeta s& hér leder ocksa till ett mer hall-
bart ledarskap, sdger Johanna Ballhausen Jonsson.

— Det har blivit tydligare for alla och ger en 6kad
transparens och kortare beslutsvigar. Vi har hittat ett
sdtt att jobba som passar oss, siger Chris Gelinder.

Under programmets gang har largrupperna inom
grundskolan utvecklat olika former for sitt arbete,
och dven last olika litteratur. En gemensam grund
har dock varit litteratur och seminarier om distri-
buerat ledarskap.

— Det har lett till en tydlig forandring i kommu-
nen. Nu pratar rektorer inte om vi ska jobba med
distribuerat ledarskap, utan hur vi ska gora det si-
ger, Anna Nystrom.

Ett exempel pé en konkret forandring till foljd av
arbetet med distribuerat ledarskap ar att rollerna for



bitrddande rektorer har formaliserats, med tydligare
rollférdelning och chefskap. Aven andra roller som
forenklar det distribuerade ledarskapet, sdsom for-
steldrare, har formaliserats pa ett mer strukturerat
satt.

— Tidigare var det mer flytande vad rollen innebar,
siager Chris Gelinder.

Pa en Overgripande nivd har FoU-programmet
sjalvklart paverkats och férandrats till f6ljd av pan-
demin, konstaterar de. Nagra delar har fatt sta till-
baka, till exempel méjligheten att auskultera hos
varandra. Men programmet visade sig bli ett stod
under de dramatiska skeendena av pandemin.

— Input fran forskarna var centralt. Det dr en tung
borda att leda i kris och programmet hjélpte oss att
forsta vart eget ledarskap. En liknelse som beskrev
situationen var att vi nastan var som blaljuspersonal
under de mest kritiska skeendena, sidger Johanna
Ballhausen Jonsson.

Programmet har ocksa bidragit till mer struktur i
det kollegiala larandet.
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— Vi har haft largrupper tidigare och last gemen-
sam litteratur men vi har fitt forutsiattningar att
skapa mer struktur i lasningen under den har pro-
cessen, siger Chris Gelinder.

Mgjligheten att reflektera pa en 6vergripande niva
ar ocksé en central del i programmet, anser de.

— Det dr en mojlighet att se 6ver hur man arbetar
och att se om de arbetsformerna leder till de effekter
man vill att det ska gora, sdger Anna Nystrom.

Chris Gelinder lyfter ytterligare en aspekt i sin
summering.

— En del som har varit viktigt och som kanske inte
var grundtanken fran borjan ar att det har blivit en
motesplats. Vi har fatt fler kontakter och skapat
en kinsla att det &r vi som ska jobba ihop och leda
verksamheten och fa ihop ett arbete med flera for-
valtningar, vilket inte ar sjilvklart att né i en storre
kommun, sdger hon.



FRAGETECKEN I INLEDNINGEN MEN
MALGANG MED FLAGGAN I TOPP

Gymnasieskola & vuxenutbildning

Strukturerad litteraturlasning och semina-
rier, exempelvis om distribuerat ledarskap,
gav nya insikter och ledde till konkreta for-
dndringar. S& summerar nagra av deltagarna
fran Komvux och gymnasiesiirskolan arbetet
med FoU-programmet. Inledningen av pro-
grammet priiglades dock av fragor. Mer tyd-
lighet och forankring av processen hade varit
onskvirt, enligt deltagarna.

Ingela Back Gustavsson & Fredrik Andersson

Nar tre processliarledare och en skolchef fran Kom-
vux och gymnasiesarskolan summerar erfarenhe-
terna av FoU-programmet lyfter de flera omraden
som utvecklats till f6ljd av programmet. Ett konkret
exempel dr nya infallsvinklar pa distribuerat ledar-
skap, enligt skolchef Veronica Svensson och process-
ldrarledarna, Asa Bjorkman, Fredrik Aronsson och
Ingela Biack Gustafsson.

Men de konstaterar att starten av programmet
kunde ha fungerat annorlunda.

21

— Programmet och maélen hade beh6vt vara mer
forankrade. Komvux och gymnasiets rektorer hade
redan gitt igenom en annan larprocess innan pro-
grammet som vi var valdigt n6jda med och hade
svart att se varfor vi skulle byta till ndgot som vi
tyckte hade ett mer otydligt upplagg. Tydligare mal
fran borjan hade underlittat, sdger Veronica Svens-
son, skolchef for vuxenutbildningen i Orebro.

Asa Bjorkman, rektor Komvux SFI som var med
som deltagare fran borjan och sedan blev process-
larledare delar bilden av startfasen.

— Vi lever med struktur och tydlighet som en grund
i vér verksamhet och det var nagot vi efterlyste mer
av i programmet i borjan, siger Asa Bjérkman.

Ingela Biack Gustafsson, rektor i gymnasiesarsko-
lan, har varit med som processlidrledare sedan start
och minns frdgorna.

— Vi var ménga som fragade varfor vi gor det har,
vid upprepade tillfillen, och tyckte att det var svéart
att fa svar. Det borjade knackigt, men vi slutar med
flaggan i topp, sdger hon.

Under de tre dren som programmet funnits har
largrupperna utvecklats till en viktig méjlighet till ut-
veckling, konstaterar deltagarna nir de ser tillbaka.

— Nar vi forstod mer om konceptet tog vi bollen
och utvecklade det till ndgot som blev vildigt bra for
oss. I den utvecklingen har processlarledarna varit
centrala, sdger Veronica Svensson.

I de hir largrupperna blev strukturerad lasning av
litteratur grunden.

— Vi har haft litteraturen som ryggrad, och last
samma kapitel i vara largrupper och haft tydliga fra-
gor som varit underlag for diskussionerna. Det har
gjort att vi kunnat fordjupa analyserna, sdger Ingela
Bick Gustafsson.

— Vi har gjort andra saker ocks3, till exempel att
skugga varandra i arbetet, men litteraturen har varit
basen i vart arbetssitt, sdger hon.

Fredrik Aronsson har erfarenhet bade som del-
tagare och processlarledare och ser ocksa att det
strukturerade sattet att ldsa litteraturen blev en
framgéngsfaktor.

— Som deltagare fanns det en vinst i att det inte
var mojligt att komma undan; det var nédviandigt



att prioritera lasningen. Eftersom vi ocks& var med
och valde litteratur och fragestillningar fanns det
en koppling till den dagliga verksamheten. Det har
blivit berikande diskussioner med deltagare frin
olika skolor som inte ingar i samma ledningsgrup-
per i vanliga fall, sager Fredrik Aronsson, rektor i
gymnasiesarskolan.

Deltagarna konstaterar ocksa att de ser exempel
pé konkreta effekter i verksamheten.

— Det blev en bra spin-off att man kunde ta med
insikterna fran litteraturen till sin egen verksamhet
och borja omsitta distribuerat ledarskap i praktiken,
siger Asa Bjorkman.

Arbetet med distribuerat ledarskap kommer att
fortsétta utvecklas.

— Det har hittills lett exempelvis till att vi p4 Kom-
vux har sett 6ver bade forstelararnas roll och arbets-
lagsledarnas roller och tydliggjort deras uppdrag. Vi
sdg saker som vi inte sett tidigare och kunde skapa
tydligare strukturer for véra larare. Distribuerat le-
darskap har fatt stort genomslag i Komvux och vi
kommer att jobba vidare med den fragan, siger Ve-
ronica Svensson.

Aven i gymnasiesirskolan syns effekter.

— Som rektor later jag manga fler kliva fram och
ta ansvar nu, det behover inte vara forsteldrare eller
utvecklingsledare. I arbetslagen finns personer som
har sérskild kunskap och kan driva fragor. Ju fler vi
lyfter och far att blomma, desto béttre blir det, sdger
Ingela Biack Gustafsson.

En annan konkret erfarenhet de har tagit med sig
fran largrupperna handlar om den férdjupade ana-
lysens roll for det kollegiala larandet.

—Nir man gor analyser tillsammans i largruppen
blev det tydligt hur viktigt det dr att enas om en av-
gransad frégestillning for att komma vidare, sdger
Asa Bjorkman.
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Arbetssittet med en tydlig avgransning och enig-
het om gemensamma fragor har ocksa f6ljt med till
andra sammanhang.

— Vara arbetslag tittar pa fragor utifran snivare
definitioner nu, det gor diskussionerna tydligare och
gor det ocksd mojligt att komma vidare och invol-
vera de olika yrkesgrupper vi har i var verksamhet,
siger Fredrik Aronsson.

— Det kollegiala larandet har blivit mindre topp-
styrt, tycker jag. Det ar tydligt hur viktigt det ar att
larare dr med i analysfasen innan man drar igédng
en forandring. Om vi kan starta med en snévare
fragestillning och identifiera olika perspektiv har vi
storre majlighet att lyckas med en forandring, sdger
Ingela Back Gustafsson.

Som helhet har largrupperna blivit en viktig in-
spirationskalla och katalysator i forandringsarbete,
konstaterar deltagarna.

— Det har ocksé bidragit till att vi kommit ndrmare
varandra i gymnasieskolan, Komvux och gymnasies-
arskolan och fatt mer kollegialt utbyte. Det har varit
vardefullt, sager Veronica Svensson.

En annan gruppmodell, tvargrupperna, har under
perioden dock inte fatt samma genomslag.

— En tanke var att vi skulle fa& mer av tvirgrupper
dven med forskolan och grundskolan. Tanken med
tvargrupper var god, men det paverkades tyvirr av
corona, sager Fredrik Aronsson.

— Styrkan har varit largrupperna, vi har inte rik-
tigt fatt till tvirgrupperna och dir har nog corona-
pandemin paverkat, sdger Veronica Svensson.

I framtiden forutser de att utvecklingsarbetet
kommer att fortsatta paverka flera omréden.

— I mina utvecklingssamtal med rektorerna kopp-
las ofta fragor till den litteratur som vi har last sager
Veronica Svensson.



UTVECKLING AV LEDARSKAP
OCH KOLLEGIALT LARANDE
— I OLIKA FORMER

Styrgruppen

Okad samsyn mellan olika skolformer, fler
gemensamma begrepp och nya insikter om
forskningsbaserad kunskap om ledarskap.
Det dr nagra av effekterna som styrgruppen
ser att programmet har fitt. Efterhand har
det ocksa blivit tydligare hur arbetet med
largrupper kan fungera — och att arbetet
behover se olika ut. Nagra andra effekter
ar att det kollegiala ldrandet har utvecklats
och att begreppet distribuerat ledarskap fatt
genomslag, enligt styrgruppsmedlemmar.
Styrgruppen har bestitt av forvaltnings- och
verksamhetschefer fran alla skolformer.

Zandra Ahkoila

Katarina Arkehag

Katarina Arkehag, forvaltningschef forskola och sko-
la, och Zandra Ahkoila, verksamhetschef forskola,
ir representanter for styrgruppen som omfattat tvé
forvaltningar och haft med deltagare fran alla skol-
former. Nar Katarina Arkehag och Zandra Ahkoila
ser tillbaka pé tre &r med FoU-programmet i kom-
munen lyfter de flera olika erfarenheter. Att pro-
grammet har varit forskningsbaserat, och inriktat
pa ledarskap, har varit en viktig grund.

— Ett ledarskap ar ett ledarskap oavsett vilket om-
rade det handlar om, att det funnits med forskning
om ledarskapsfragor som ar kopplat till andra omra-
den gor att man breddat perspektivet, sdger Zandra
Ahkoila.
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Programmets fokus har varit en utvecklingsor-
ganisation for rektorer som innefattat ungefar 130
personer. Katarina Arkehag och Zandra Ahkoila ar
Overens om att programmet ocksa borjat ge avtryck i
organisationen pa férskolor och skolor i kommunen.

— Under utvecklingsarbetet landade vi i att arbeta
med distribuerat ledarskap som ett gemensamt be-
grepp/perspektiv, vilket inte var definierat innan vi
borjade, siger Katarina Arkehag.

Arbetssittet passade vil in i diskussioner om till-
litsbaserat ledarskap, och i den befintliga organisa-
tionen.

— Perspektivet med distribuerat ledarskap och ge-
mensamt larande passar bra in i en utbildningsorga-
nisation och vi sdg att det matchar det vi haller p&
med. Vi kunde sitta ord pa ett sitt att arbeta som
flera rektorer anvant sedan tidigare, sdger Zandra
Ahkoila.

— Det har tydliggjort att man inte behover ha en
formell ledarroll for att fungera som ledare i olika
sammanhang, siager Katarina Arkehag.

Men resan fram till de resultat som syns efter tre
ar har inte varit problemfri.

— Det har varit lite grus i maskineriet langs vagen,
en lardom ar vikten av att forankra arbetet 4nnu mer
i inledningen. Det ar inte minst viktigt att hantera
nar chefer i organisationen byts ut, vilket hiander
under langa utvecklingsprogram, siger Katarina
Arkehag.

Att fa utvecklingsorganisationen pé plats tog ock-
sd tid.

— Det krivs att man organiserar sig och hittar ge-
mensamma motesformer och att man kan definiera
ett tydligt syfte varfor de finns till. Det har efterhand
utvecklats si att detta kan se olika ut i olika skol-
former for att starka respektive utvecklingsorganisa-
tion, men den Overgripande formen ar densamma,
sdger Zandra Ahkoila.

Utvecklingen av largrupperna med rektorer har
varit en central del i arbetet.

— Det var inte sa tydligt frdn borjan hur det skulle



fungera och dir har vi fatt gora en forflyttning och
komma fram till vad det innebéar att leda sina kol-
legor och vilken struktur som &r bra. Vad som fung-
erar har visat sig bli olika i olika largrupper. Det ar
spannande hur olika vigen kan utvecklas dven om
malet dr densamma, sidger Katarina Arkehag.

En friga som lyfts av deltagare infor fortsattning-
en ar om largrupperna ska fortsitta med samma
larledare eller om det finns skil att rotera pa den
positionen, konstaterar hon.

Nar det galler erfarenheter av programmet som
helhet ser Katarina Arkehag en generell framgéngs-
faktor: programmets omfattning.

— Alla rektorer i alla skolformer har varit med och
det har varit ett prioriterat omradet vilket gjort att
det fatt genomslag, sdger hon.

— Generellt har det kollegiala larandet 6kat i for-
skolan, siger Zandra Ahkoila niar hon exemplifierar
vilka effekter som uppstatt.

Programmet har lett till mer samsyn och ny kun-
skap hos ledning och rektorer, summerar de.

— Vi har fatt ett gemensamt sitt att prata om le-
darskap, och 6kad kunskap om vad forskningen sa-
ger om ledarskap med hjilp av teoretiska perspektiv
och praktiknéra forskning. Vi har ocksa fatt mer in-
sikt om hur olika skolformer arbetar och mer sam-
syn, siger Katarina Arkehag.
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En central del i programmet har handlat om f6r-
andrings- och forbattringsarbete.

— Det ar viktigt att tydliggora vad vi vill uppnéa
och vilka utmaningar som finns. En del 4r vad man
behover man kinna till for att genomfora forand-
ringsarbete. Jag tycker att vi fatt viktig input till ex-
empel om att man behover kunna en organisations
forandringshistoria for att jobba med forandringsar-
bete, sidger Zandra Ahkoila.

P& en Overgripande niva varierar effekterna mel-
lan olika delar i organisationen, konstaterar de.

— Vi dr en stor organisation och effekterna har
fatt olika genomslag. Ett nista steg som skulle vara
intressant ar att g vidare till enhetsniva och under-
soka bland lararna om man ser effekter, men det ar
ocksa svart att veta vad som beror pa vad, sdger Ka-
tarina Arkehag.

Efter tre ar det dock inte ett rimligt att tro att det
gatt tillrackligt 1ang tid for det ska ga att se méatbara
resultat i form av skolresultat, konstaterar de.

— Det kravs tid och tdlamod for utveckling. Pro-
grammet har definitivt inneburit att vi kunnat ut-
veckla véra diskussioner och fatt ett ledarskap med
forstiarkt vetenskaplig grund. En annan del som vi-
sat sig ar att det varit ett stod under pandemin, vi
har kunnat forstiarka kunskaper om att leda i kris,
sager Katarina Arkehag.



DEL II:
FORSKARNAS
PERSPEKTIV

I denna del av rapporten beskriver forskargruppen sin
medverkan i programmet samt sina resultat och slut-
satser.

Inledningsvis far vi en bakgrund och en beskrivning av
hur de interagerat med programdeltagarna — hur de st6t-
tat, inspirerat och f6ljt utvecklingsprocesserna. Darefter
foljer en kronologisk redogorelse for de nio utvecklings-
seminarierna och det som hidnde under och i anslutning
till dem.

Analysavsnittet, slutligen, inleds med en utblick pa
ledarskapsforskning, varefter den analys som gjorts av
bland annat dokumentation fran utvecklingsseminarier
och intervjuer redovisas. Analysen landar i en process-
modell som beskriver de olika faser Orebros skolorgani-
sation gatt igenom.
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DISTRIBUERAT LEDARSKAP: EN
RELATIONELL STRATEGI FOR
SKOLUTVECKLING

Marianne Ekman Rising, Johann
Packendorff, Henrik Svensson, KTH

1. INLEDNING

Detta kapitel handlar om organiseringsprocesser
och forandringsledning for skolutveckling ur ett re-
lationellt perspektiv. Centralt i en sddan strategi ar
organisationers formaga att utveckla tillitsfulla re-
lationer i hela styrkedjan. Utvecklingskraft skapas
séledes bade horisontellt och vertikalt i relationerna
mellan medarbetare och ledning. Utmaningen med
denna typ av utvecklingsstrategi ar att dessa rela-
tioner behover struktureras och ges ett dynamiskt
innehall.

Skolans styrsystem; regelsystem och arbetspro-
cesser skapas centralt och utovas uppifrdn och ner
i styrkedjan. Dock kan planering och styrning bli
alltfor stelbent och motverka den fordandring och ut-
veckling som efterstréavas (se Johansson, O. & Nihl-
fors, E., 2013). Formulerade planer och strategier for
utveckling behovs for att genomfora onskade hand-
lingar, samtidigt som forskning visat att férandring
och utveckling sillan sker i linjdra logiska foljder (se
t.ex. Gustavsen et al, 1996; Ekman et al, 2011). Ut-
vecklingsprocesser formas av lokala tolkningar och
lokala praktiker vilka vuxit fram i skolverksamheter-
na utifrdn de specifika forutsiattningar som giller pa
den lokala skolan. Det gemensamma skoluppdraget,
att elever ska ges samma forutsittningar att lyckas
i en likvirdig skola reser fragan varfor vissa skolor
ar mer framgangsrika 4n andra i detta arbete. En
friga som bade skolpraktiker, politiker och forskare
brottas med. Hur forverkligas malet att bli en fram-
gangsrik skola? Utveckling av relationer som stra-
tegi for skolutveckling ar vart bidrag till detta arbete.

Skolkommunen Orebros syfte med FoU program-
met Leda for skolutveckling var att ”"skapa sam-
syn och utveckla gemensam kompetens” i att leda
skolutveckling, Ett perspektiv pa ledarskap som en
distribuerad foreteelse utvecklades och undersoktes
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inom programmets ram. Nir man talar om “dist-
ribuerat ledarskap” innebar det att man talar om
ledarskap som en samverkan mellan tva eller flera
personer — dvs att ledningsaktiviteter ar ndgot som
utovas av fler dn enbart den formellt utsedde che-
fen (Crevani et al, 2010; Denis et al, 2012). I fal-
let Orebro innebar det att man ville bygga vidare
pa redan etablerade utvecklingsstrukturer och for-
stiarka pagiende larprocesser bland sina rektorer
och chefer, for att pa sa sitt fa ytterligare impulser
for att stodja kompetens och formégan att “leda och
utveckla verksamheternas forbattringskapacitet”.
Ledningen for programmet ville stiarka det kollegiala
larandet mellan rektorer, chefer och enheter genom
vetenskapsbaserad kunskap och att lyfta fram den
beprévade erfarenheten i den egen kommunen. Ma-
let var satt att alla skolenheter inom en tva-till-fem-
arsperiod hade etablerat bade strukturer och kultur
dir ett medvetet och reflekterat larande kring den
egna skolverksamheten kunde ske langsiktigt. (jfr
Johansson & Nihlfors, 2013)

Som forskare bjods vi in i ett samarbete tillsam-
mans med en skolkommun som bade ville komma
vidare i sitt skolutvecklingsarbete, redan paborjat
en kunskapsresa och dessutom byggt upp en infra-
struktur for skolutveckling med befintliga larteam,
dir reflektion och erfarenhetsutbyte kunde ske mel-
lan rektorer inom samma skolform. Det synsitt pa
skolutveckling som Orebro kommun gav uttryck
for; att investera i en utvecklingsstruktur bestdende
av en strategisk styrgrupp med forvaltningschefer,
verksamhetschefer i samarbete med 16 liarledare
som i sin tur leder grupper med rektorer, ar en syn
pé ledarskap som méangas ansvar, snarare an ett fa-
tal formella chefers skyldighet. Detta sag vi som in-
tressant och en grundférutsittning for att involvera
maénga aktorsgrupper i en utvecklingskontext i syfte
att gemensamt forbattra och utveckla skolledarskap.



Forindringsstrategin i Orebro tog siledes avstamp
i manga aktorsgruppers erfarenheter, att involvera
och inkludera deltagarna i olika forum for att pa sa
sitt bidra till operativa utvecklingssamtal, det vill
sdga samtal som inte stannade vid prat och reflek-
tion utan dven syftade till att prova nya sitt att leda
verksamheten.

Vi forskare, tillsammans med Orebro skolkom-
mun och Ifous, forenades séledes i ett gemensamt
intresse av att tillsammans vidareutveckla rekto-
rernas kompetens i fordndringsledning, att leda,
organisera och utveckla verksamheternas utveck-
lingskapacitet. Det fanns dven ett uttalat 6nskemal
fran skolverksamheterna att fa stod av vetenskapliga
metoder som arbetssitt for att bli skickligare i att
analysera behoven i verksamheterna och fa en 6kad
formaga att folja och viardera genomférda insatser
(se t.ex. Coghlan & Brannick, 2010; Huzzard et al,
2010). Viktigt var, ndgot som framholls av alla in-
giende parter, héllbarhet och ldngsiktighet i arbetet
med att utveckla skolans ledarskap och utvecklins-
kapacitet. De utvecklingsstrukturer som hade byggts
upp skulle inte st& och falla med deltagandet i pro-
grammet utan sigs som en investering och uppbygg-
nad av en dynamisk skolorganisation dar kollegialt
larande och flexibla 16sningar pa upplevda behov var
centrala. Ett brett upplagt utvecklingsarbete som ef-
terstrivades i Orebro 4r ett steg bort fran idén med
ett fatal "best cases” av skolutveckling som sedan ska
spridas till 6vriga skolenheter.

Sammanfattningsvis nir fokus ar pa relationer i
skolutvecklingsarbetet blir nya samarbetsstruktu-
rer, inifrinstyrda forandringsprocesser, larande och
samarbetande kultur i stillet samlande begrepp.
Ett fordjupat arbete kring utvecklingsorganisatio-
nens roll och funktion och dess utvecklingsproces-
ser tillsammans med ett distribuerat ledarskap och
en relationell hallning i utvecklingsprocesserna blev
den réda trdden genom programtiden. I synsittet pa
ledarskap som relationell och processuell sker me-
ningsskapandet i relationerna mellan deltagarna.
Det handlar om att bygga och stédja relationer mel-
lan alla involverade for att bidra till nytdnkande och
prova olika och nya handlingsalternativ. Arbete med
att synliggora och lyfta den kompetens som finns i
verksamheterna péagick fortlopande. Forskarna till-
sammans med Ifous processledare arbetade med att
arrangera dialoger, bade pa tvirs over skolformer
och inom skolformerna, pé olika arenor for att upp-
muntra samarbetet, skapa engagemang och tryck i
utvecklingsprocesserna. Med ett relationellt synsatt
pé utvecklingsprocesser och ledarskap ar det kvali-
teten pa relationerna som siakrar kontinuiteten och
uppratthaller kunskapsnivan och kreativiteten.

Denna slutrapport frdn forskargruppen ar upp-
lagd pa foljande sitt. Inledningsvis (avsnitt 2) be-
skriver vi hur forskargruppen organiserat véra in-
satser i programmet; som en interaktiv process dar
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vi 16pande arrangerat dialoger och seminarier med
programmets deltagare, baserade bade i aktuell
forskning om distribuerat ledarskap och om pro-
cessbaserat relationellt utvecklingsarbete. Darefter
(avsnitt 3) foljer en kronologisk analys av program-
mets utvecklingsseminarier med fokus pa metoder,
fragestéllningar, aktiviteter och resultat. I de tv av-
slutande analysavsnitten diskuteras sedan program-
mets utveckling i termer av distribuerat ledarskap
(avsnitt 4) samt maélstyrda och relationella vagar till
forbattrad utvecklingskapacitet (avsnitt 5).

Vi har gjort kraftiga begransningar i var rapport i
vad vi valt att ta fram och diskutera. Det finns sjélv-
klart manga spannande aspekter och foreteelser att
reflektera 6ver géillande programmet Leda for skol-
utveckling. Arbetet i sjdlva processledargruppen och
att axla rollen som processledare och deras olika
larresor kunde till exempel ensamt utgjort fokus i
texten. Nu far ldsarna endast en ytlig insikt i deras
arbete. Aven styrgruppens betydelse och arbete med
att leda programmet dr virt en egen text — négot
som ocksa berdrs marginellt. Dock ska vart kapitel
ses i relation till 6vriga texter i rapporten. Styrgrup-
pen, processlarledarna, largrupperna och Ifous bi-
drar med sina perspektiv i andra delar av rapporten.
Dessa texter kan tillsammans férhoppnings ge en
mer fullodig bild av skeenden, erfarenheter och lar-
domar fran skolutvecklingsarbetet i Orebros kom-
mun. Med vért begransade textutrymme valde vi
att lyfta fram sjidlva organiseringen av utvecklings-
processen sett genom de gemensamma utvecklings-
seminarierna och en férdjupning i forandringsled-
ningen sett genom ett praktiserande av distribuerat
ledarskap.

2. EN INTERAKTIV FORSKNINGS-
OCH UTVECKLINGSPROCESS

Forskningens roll att bidra till utvecklingen av sko-
lan &ar ett méangsidigt fenomen. Kravet att “forsk-
ningen vet bast” och har de "ritta” Iosningarna visar
sig snart inte vara fallet nir teorierna ska omsittas i
praktiken. Forvantningarna pa forskningens bidrag
fran skolverksamheterna kan ofta vara stora pa att
leverera den ritta vetenskapen eller kunskapen som
gor att man kommer vidare i sina strivanden. Men
det dr inte sjalvklart att forskning bidrar i detta ar-
bete. Relationen mellan teori och praktik behover
problematiseras. Hur ska vi forsta efterfrdgan pa
forskningsbaserad skolutveckling? Vad tdnker man
sig att forskning kan astadkomma i skolutveck-
lingssammanhang. Forskningen har sjilvklart bade
uppfattningar och kunskaper i frigan om skolans
organiseringsprocesser (se t.ex. Blossing, 2008;
Blossing & Wennergren 2019 for att nimna nagra)
men vilgrundade uppfattningar och kunskaper har
sjalvklart de som arbetar i dessa verksamheter och



Figur 1: En interaktiv forskningsprocess av framvixande
forskningsanknutna teman och forskningsbaserade

utvecklingsmetoder

Tema

Teori och
metoder

kianner dem bist. Ett 6vergripande programmal ar
att deltagarnas grund i vetenskap och beprévad er-
farenhet stiarks. Hur forskning och teori omsitts in
i praktiken reser kritiska fragor hur generella teorier
lankas in i lokala utvecklingsprocesser, gors begrip-
liga och anvandbara samt i sin tur berikar forskning-
en pa omradet (Gustavsen et al, 2001; Docherty et
al, 2006; Reason & Bradbury, 2003).

Ska forskningen ha nagon funktion i detta sam-
manhang méste den bade vara begriplig och uttrycka
négot nytt, det vill siga nagot som deltagarna i prak-
tiken inte tankt tidigare eller formulerat. Forsknings-
processen behover inkludera bade spraklig fordnd-
ring och utveckling av praktiken i sin arbetsform.
Saledes stills samarbetet mellan forskning och skol-
miljoerna pa sin spets i frdgan: hur ska forskningen
organiseras for att inkludera olika erfarenheter och
kunskapsbidrag? Skolan ar en komplex organisa-
tion dar olika typer av kunskaper behovs, bade mer
vetenskapsbaserade fran skilda kunskapsomréaden
men ocksd den lokala kunskapen som utvecklats i
skolverksamheterna. Den forbattrade utvecklingska-
paciteten blir med detta synsitt ett resultat av hur
framgéangsrika vi dr i att kombinera olika typer av
kunskapsbidrag i skolutvecklingsarbetet.

2.1 Interaktioner och dokumentation
Forskningen kom att organiseras i en interaktiv

process av regelbundna moéten med programmets
olika aktorsgrupper. Vi deltog som aktiva forskare

Teori och
metoder
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Teori och
metoder
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i styrgruppens moten dér vi bidrog med teoretiska
perspektiv och lopande analyser av utvecklings-
processen. Traffarna med skolverksamheternas
processliarledare och Ifous processledare var ett
centralt nav i arbetet och leddes av Ifous process-
ledare. Innehallet i dessa processlarledarmoten be-
stimdes utifran vilka behov som identifierades av
gruppen som centrala for att stodja programmets
utvecklingsprocess. Planering och organisering av
programmets utvecklingsseminarier utgjorde ett
gemensamt arbete i denna grupp. Forskarna kom
med inspel pd utvecklingsseminariernas innehéll
och organisering. Reflektioner och undersokande
samtal fordes i gruppen baserat pa de erfarenheter
som processlidrledarna hade fran sina egna largrup-
per om forandringsledning utifrén en férandrings-
ledningsapproach “Ledare lar ledare”. Forskarna
genomforde vidare 16pande analyser som presente-
rades och diskuterades i gruppen. Pa sé satt uppstod
en dynamisk rorelse som inkluderade alla rektorer i
utvecklingssamtalen dar utvecklingsuppgifter kunde
bestammas och diskuteras kollegor emellan.

Det empiriska materialet i forskningsprocessen
ansamlades och dokumenterades pé flera olika sétt.
Motesanteckningar genomfordes av Ifous och fors-
karna dokumenterade i filtdagbok. En serie av indi-
viduella samtal med processlirledarna genomfordes
vid tre tillfillen; i bérjan av programmet, efter ett
ar samt i slutet av programtiden. Sammanlagt ge-
nomfordes 48 stycken entimmessamtal. Syftet med
dessa samtal var att f4 en fordjupad reflektion av
individuell kompetensutveckling och progression



Figur 2: Etablera en héallbar utvecklingsstruktur.
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men ocksa ett sitt for forskarna att fa kunskap om
hur utvecklingsprocessen fortskred och ett sitt for
deltagarna att artikulera och reflektera kring skol-
utvecklingen i Orebro. Fokus i arbetet var att un-
dersoka sin egen och hela miljons forandring och
utvecklingskapacitet. Arbetet med att leda och dela
erfarenheter och kunskap iscensattes i arrangerade
dialoger, dir reflektion och samtal genomférdes och
dess resultat 1ag till grund for nista utvecklingssteg.
En inkrementell utvecklingsstrategi gjorde det moj-
ligt att organisera forskningen “online”. Det var si-
ledes inget fardigt tinkt som skulle féras ner genom
styrkedjan. Inte heller var rollen som askadare nagot
som bejakades. I stillet var det rollen deltagare som
uppmuntrades dir s& manga som mojligt forvan-
tades att bidra i arbetet (se t.ex. Skjervheim 1971,
Ellstrom 1999).

2.2 En infrastruktur for utveckling

En héllbar utvecklingsstruktur, eller vad vi ocksé be-
namner en infrastruktur for utveckling, tar plats pa
olika nivaer; fran individens larande, att organiseras
som en del av en arbetsorganisation, till att skapa
larande strukturer i form av ndtverk och regionala
utvecklingskoalitioner mellan olika aktorsgrupper.
Figur 2 illustrerar de fyra nivaerna.

Larandet startar i den enskilda individen. Ofta
finns det ett behov att utgd ifrdn. Det kan i vart fall
med skolan handla om ett pedagogiskt, organisato-
riskt, eller ledarskapsarbete. Spannvidden ar stor;
allt frdn nya pedagogiska metoder i matematik, le-
darskapskunskap eller hur man ska organisera elev-
hilsan bara for att nimna nagot. Rektorerna i Ore-
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bro utgick som vi ndmnt tidigare, i sina erfarenheter
att bedriva skolutveckling och hur de ville fylla pa
med kompetens i sitt ledarskap. Pa den individuella
nivan behover fragor lyftas som ar specifika och rik-
tar sig till individuella behov och utmaningar. For att
vara en deltagare i bemirkelsen inkluderad i utveck-
lingsprocesser, behovs det en 6versdttning dir plats
ges for egna fragor, funderingar och reflektioner 6ver
eget deltagande. P4 vilket sitt berors jag och mitt ar-
bete, vad vill jag uppna for egen del, vad behover jag i
mitt ledarskap, ar frigor som behover beredas plats.
En forandringsstrategi som enbart bygger pa indivi-
duell utveckling kan ibland begrinsas till att skicka
folk pa kurs; bara vi kompetensutvecklar individerna
sa 1oses problemen att vara rektorer blir dn battre
i sitt personliga ledarskap. Sjalvklart ar det viktigt
att individuella utbildningssatsningar finns med nar
man gor stora forandringar i ett skolsystem men det
bor kombineras med ytterligare perspektiv.
Ledarskap och arbetsorganisation kan beskrivas
som tva sidor av samma mynt. Hur ar arbetsplatsen
pé den lokala skolan organiserad for att genomfora
onskade forflyttningar? Pa den organisatoriska ni-
van formas elevernas larmiljo och personalens ar-
betsmiljo. Bade driftsfragor och utvecklingsfragor
organiseras. I den integrerade arbetsorganisationen
ar detta i balans. Utvecklingsplan och forankringsar-
bete ar viktiga delar i skolornas arbetsorganisation.
Utvecklingsfragorna kopplas da tatt samman med
ett normsystem i ett systematiskt utvecklingsarbete
som tydliggér och mojliggor ett brett deltagande i
utvecklingsarbetet pa de enskilda skolorna. Kollek-
tiva inventeringar sker 16pande och dokumenteras.
For att uppna hallbarhet i skolutveckling behover in-
dividuella behov samordnas i en arbetsorganisation



(se t.ex. Blossing 2008; Liljegren, 2018; Robinson,
2019).

Utvecklingen péd egen skola behover ocksa ges
impulser utifrdn. Natverksstrategier mellan skolor
har dirigenom kommit att framhéallas som en vag
att gd. Utvecklingsprojekt i natverksform ar inget
nytt i arbetslivet och heller inte i skolans varld. Har
finns bade fordelar och nackdelar (se t.ex. Ekman et
al, 2007; Gustavsen, 2011). Nackdelar som tidigare
framkommit i forskning visar att organisationer i vart
fall skolor, som inte har ett utvecklat en samarbe-
tande kultur och struktur i den egna organisationen
har svérare att tillgodogora sig ett larande; att lara
av andra och tillsammans med andra (se Bjorn et al,
2002). Aterigen #r kopplingen till arbetsorganisatio-
nen avgorande for hur lardomar som gjorts i natver-
ken behover diskuteras, 6versittas och konkretiseras
pa den egna skolan for att bidra i praktiken.

I Orebro var nitverken formaliserade i lirgrupper
bestdende av rektorer frin samma skolform. Sam-
manlagt traffades de 16 largrupperna kontinuerligt
over programtiden och kom att spela en betydande
roll for ett hallbart ledarskap, négot som blev tydligt
under pandemin. Kollegialt 1irande mellan rektorer
— att vdga vara kritiska vanner och att kunna dela
erfarenheter, dven personliga, om sitt ledarskap —
framholls av largrupperna som betydelsefullt och var
négot som vaxte fram i grupperna 6ver tiden. Sko-
lorna hade redan under flera ar arbetat i largrupper
inom sina skolformer, kopplat till méten med verk-
samhetscheferna. Men i och med Ifous-programmet
fick natverken av rektorer en ny utvecklingskontext
och inkluderades i en storre utvecklingssatsning.

Andra nitverk som initierades under program-
tiden var siledes processlirledarnatverket, det vill
siga de rektorer som ledde varsin largrupp inom en
viss skolform. Processlarledarna kom att bli en me-
dierande lank mellan styrgrupp och 6vriga rektorer
i Orebro. De kom mer att inta rollen som férind-
ringsledare, och inte som tidigare sammankallande
av largrupperna. Rollen var ny i och med FoU-
programmet och uppgiften till processldrledarna
frdn styrgruppen uppfattades i borjan som oklar.
Mycket tid gick at under det forsta aret att forsoka
“lista ut” vad ledningen egentligen ville med dem.
Bade frustration och kinsla av icke meningsfullhet
uttrycktes. Tid lades pa att diskutera fragor som:
Varfor gor vi detta?, Vad ar min roll? Vad ar syftet?
P4 vilket sdtt bidrar det till eleverna? Utvecklings-
processen i denna fas av programmet kdnneteckna-
des av att vara sokande, trevande, avstindstagande
och osidker. Sakta borjade en arbetsform utvecklas i
processlidrledargruppen. Det som diskuterades i de
olika largrupperna togs upp pa denna arena. Pro-
cesslirledare fran de olika skolformerna kunde har
lyssna pa varandra, se likheter men ocksa olikheter,
i sina skoluppdrag. En mer sammanhéingande kul-
tur vi i Orebro skolor” blev mer framhéllen. Samtal
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om och reflektioner 6ver att eleverna tillhér Orebro
skolkommun som ska vara ett samarbetande hall-
bart gemensamt skolsystem viktades samman med
utvecklingen péd den egna skolan och skolformen.

Genom processlarledarna tillskapades en laran-
dearena som gick pa tvirs mellan skolformerna, en
arena som kom att uppskattas av de som ingick och
av styrgruppen. Vi sag hir ett skifte i arbetet, fran
att vianta pé klara tydliga uppdrag fran styrgrupp, till
att mer kreativt anvinda kompetensen i gruppen for
att driva arbetet i largrupperna.

Utvecklingsseminarierna planerades och disku-
terades i processliarledargruppen for att fa till en
kommunicerande process med vad som pégick ute i
de olika skolorna. Processlirledarna fick en mer och
mer framtrddande roll i dessa seminarier som ledare
av olika diskussionspass, och de dterférde i plenum
sammanfattningar och analyser av arbetet.

Den fjarde nivan i figur 2 ovan, “Skolan i ett storre
utvecklingssammanhang”, var den stora utmaningen.
Det var ingen brist pa forslag om gemensamma behov
att arbeta med sdsom skolovergéingar, elevhilsa etce-
tera. Trots det, och trots att processlarledargruppen
bestod av olika skolformer, uteblev utvecklingsupp-
gifter som definierades och formulerades tvars skol-
formerna. P& utvecklingsseminarierna arrangerades
ocksa tvargruppsamtal mellan skolformerna som
forst under senare delen av programmet upplevdes
positivt av rektorerna. Man ville inledningsvis helst
samtala och ldra av andra inom sin egen skolform.
Vem vill man ldra av och varfor ar en grundlaggande
fraga att stilla i ett utvecklingsarbete.

Nitverk som utvecklingsstrategi har en sarbarhet.
De kan utveckla en kultur som motverkar poangen
med sjdlva natverket — det vill sdga producera hie-
rarkier som inte bidrar till utveckling av skolan (se
t.ex. Bjorn et al, 2002). Darav ar skolan sedd som
en utvecklingskoalition (se t.ex. Asheim, 2011), ett
perspektiv som oppnar upp for andra aktérsgrupper
an skolan, vardefull. Kopplingen till universitet finns
i skolans kultur med forskningsbaserad kunskap och
utveckling, medan andra viktiga grupperingar i det
narliggande lokalsamhillet i storre utstrackning inte
inkluderas trots att deras bidrag skulle behévas —
exempelvis samarbete inom elevhilsa, arbetsmiljo
och stress, foretag, myndigheter och sé vidare.

2.3 Forandringsledning och processkom-
petens bland skolledare

En frdga som vi forskare arbetade med var i vilket
avseende utveckling av skolledares kompetens i for-
andringsledning och processkompetens kan stiarka
skolledarrollen och bidra till kollegialt larande och
héllbar utveckling? Sittet att underséka och ge-
nomfora detta var genom inkrementell utveckling;
arbetet i processliarledargruppen och genom en serie



Figur 3: Processuell beskrivning i moétet mellan forskning och utveckling. DL=Distribuerat ledarskap.
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utvecklingsseminarier. Processkompetens uppfattas
ofta i organisationen inte som ett kunskapsomrade
i sig. I stillet ses lyckad processledning som négot
som bara hinder; ett moéte blev ovanligt lyckat, en
kritisk situation lostes pa ett for alla fordelaktigt
sétt och en vil genomford workshop kan kopieras,
allt utan forstaelse av den processkompetens som
kravdes. Ser vi pé utvecklingsseminarierna som oli-
ka typer av utvecklingssituationer som kraver olika
processinsatser behovs sdledes processkompetens.
Det sétt som seminarierna genomfors behover vara
processkongruent med det innehéll som kommu-
niceras. Hur ska vi forstd den utvecklingsdynamik
som uppstar i en utvecklingsprocess? Vad behover vi
tillféra som forandringsledare? Detta ar exempel pa
dterkommande frégor i en utvecklingsprocess.

3. UTVECKLINGSPROCESSEN: EN KRONO-
LOGISK BESKRIVNING

Nedan foljer en beskrivning hur vi forskare tillsam-
mans med Orebros processlirledare och Ifous pro-
cessledare tolkade utvecklingsprocessen, vilket i sin
tur resulterade i arbetssitt och metoder i genomfor-
andet av utvecklingsseminarierna.

3.1 Att 6ppna en ny utvecklingsarena -
Utvecklingsseminarium 1

Nir man samlar medarbetare for att borja en ge-
mensam utvecklingsprocess eller forandringsresa
stills ett flertal krav och utmaningar p4 organisatio-
nen, dess ledning och medarbetare. Det dr hdar som
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grunden laggs for det kommande utvecklingsarbe-
tet. Hur man introducerar utvecklingsarbetet formar
samarbetet och skapar kultur. Utvecklingsproces-
ser beskrivs ofta i faser, dar sjdlva 6ppningsfasen
handlar om att skapa forstdelse for varfor denna
forandring och utveckling gors. Vad vill ledningen
och skolorganisationen uppna med initiativet, varfor
tas initiativet nu och varfor har vi inte gjort detta
tidigare — de ar alla fragor som undersoker om det
ar en trovardig satsning i skolutveckling frdn kom-
munen sida (se t.ex. Wicks Gay4, & Reason, 2009),
Thorkildsen & Ekman, 2013).

Skolor dr mottagare av ménga centrala forbatt-
ringsinitiativ, och dven om de ar vilgrundade kan
de upplevas som “patryckta” satsningar fran den
centrala nivan pa den lokala skolan. Det ar darfor
av stor betydelse nir nya skolutvecklingssatsningar
initieras att de ar forankrade i organisationen ge-
nom att vara vil argumenterade och forstéeligt for
anstéllda varfor de ska engagera sig i utvecklings-
arbetet. Kritiskt i 6ppnandet av en ny utvecklings-
process ir att det skapas tillit till initiativet. Har har
ledningen en avgorande betydelse. Det kréavs séledes
en ledning som visar pa betydelsen av utvecklingsar-
betet, ser sig sjalv som dgare av arbetet och en aktiv
aktor i forandringen, annars blir den inte trovirdig
for medarbetarna. Nir ledningen visar att de prio-
riterar arbetet och vad de sjdlva kommer att gora
annorlunda for att uppné 6nskad forandring uppstar
trovardighet.

En annan viktig faktor i en Oppningsfas ar for-
staelse for helheten, att ingd i ett utvecklingssam-
manhang, att inte st ensam. Genom att samla alla
deltagare, alla far lyssna till alla, skapas forstaelse
for helheten. Det handlar inte bara om mig och mina



behov utan att jag 4r en del av nigot storre. Tillsam-
mans med andra kan vi skapa ndgot mer dn vad var
och en av oss kan. Med denna forstéelse i ryggen
formaér vi stracka oss och genomféra handlingar som
annars skulle uppfattas ligga utanfor vart uppdrag. I
FoU-programmets kickoffseminarium introducera-
des teorier om kollegialt larande, betydelsen av att
leda och dela kunskap och distribuerat ledarskap.
Begreppen var inte nya i organisationen men de lyf-
tes fram som teoretiska perspektiv i det gemensam-
ma utvecklingsarbetet. De var uttryck for en forand-
ringsstrategi for skolutveckling. Under detta forsta
gemensamma utvecklingsseminarium arrangerades
olika typer av dialoger dar deltagarna reflekterade
over sitt engagemang i arbetet. Lirgrupperna fran
de olika skolformerna utgick frin sina erfarenheter
och gav foljande dterkoppling pa seminariet:

"Vi har fatt tid att prata med varandra som
pedagogiska ledare — forsta gangen pa 15 ar”
(Gy/KomVux)

“En kdnsla av att vi dr en yrkesgrupp som
prioriteras och som behéver kompetensutveck-
ling” (Grundskola)

"Att vi har haft grupper som dr bestdende vil-
ket ger trygghet att vdga sdga. Att vi har goda
forutsdttningar som ldrledare med kontinuer-
liga trdffar och god systematik” (Forskola)

De forhoppningar och forvintningar som formule-
rades i organisationen var foljande:

Att kunna ha en langsiktig planering, hdlla en
rod trad. Att inte bérja med for manga spar
samtidigt. Allt behover ha ett syfte och sam-
manhang for att kunna bli greppbart. Svart
ibland att komma till konkreta resultat, beho-
ver finnas mer strdvansmdl som sedan leder
till ett mdlresultat, kommunévergripande. Att
hela styrkedjan dr med, utan undantag! Det dr
sa himla ldtt att dela ut "uppdrag” som ndgon
annan ska fixa.

Fallgropar finns i alla nystartade grupper och samar-
betsinitiativ. Positionering dr nagot att se upp med i
en Oppningsfas och som vi vill lyfta fram. Deltagarna
blir d& mer upptagna av att presentera sig sjilva och
sin egen medverkan #n att lyssna in andra.

3.2 Skapa den egna ledarskapsteorin -
Utvecklingsseminarium 2

Syftet med detta utvecklingsseminarium var tvafal-
digt. Det forsta var att halla fast vi ambitionen att
undersoka betydelsen av ledarskap i forandrings-
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arbetet. Att stanna kvar vid ett valt tema och inte
skynda vidare till nya fragor kraver ocksd process-
kompetens, i en skolkontext dar driftsuppgifterna
ar manga. Att professionen sjilva uttrycker att de
behover tid for att prata ar tydliga signaler i en for-
andringsprocess att stanna upp och hélla kvar sam-
talen och inte hoppa till nya fragor.

Det andra syftet med utvecklingsseminariet var
att introducera en processmodell tillampad for att
undersoka och utveckla skolledarnas ledarskap ge-
nom att tillimpa en bejakande utvecklingsinsats. En
bejakande ansats utgdr ifran att varje organisation
(ledare, grupp, samhille etc.) har nagot som “fung-
erar bra”.

Utveckling och férdandring sker genom att identi-
fiera det som redan fungerar bra. Vad ar det vi gor
bra och hur ska vi kunna gor detta dnnu béttre? Ett
bejakande forhéllningssétt i ett utvecklingsarbete
kan ses som ett alternativ till en uttalad problemfo-
kusering som forhéllningssétt dar uttalanden som:
skolledarna har inte tillrdckligt med ledarskapskom-
petens, skolledarna maste vara tydliga pa méal och
resultatkrav och lararna méste samarbeta mer. Ett
bejakande forhéllningssitt utgar fran att skolledarna
kanner till och vet om de krav som stills i skolmiljon
samt att de accepterar och vill vidareutvecklas i sina
roller. Fragan ar hur det konkret gér till (se Cooper-
rider and Srivastva, 1987).

Orebro hade bestimt sig for att satsa pa sina
rektorer, de skulle vara béarare och drivare av sko-
lutvecklingen i kommunen och inte bara for sina
enskilda skolor. Rektorernas uppdrag, roller och er-
farenheter beh6vdes diskuteras — dven det som var
mindre lyckade insatser, sddant som vackt kianslor
av skam och skuld och kénslor av att inte ricka till.
Ett bejakande arbetssitt ar utvecklat for att inte
fastna i det svéra, problemen och skuldbeldggandet
av sig sjdlv och andra utan i stillet i hjdpunkterna,
guldkornen som vi kan vara stolta over.

Deltagarna genomforde en bejakande undersok-
ning av eget och andras ledarskap i syfte att skapa en
ledarskapsteori for Orebros skolor, att “undersoka
fram” var egen ledarskapsteori.

Fragor skolledarna fick reflektera over var:

1. Vilka ar héjdpunkterna i mitt ledarskap?

2. Vad ir det egentligen for saker i ledarskapet
som alla virderar mest?

3. Vilka kdarnpunkter ar det som ger liv 4t ledar-
skapet?

4. Vilka ar de framtida mgjligheterna, uttalade

eller latenta, som vara erfarenheter bar p4?

En bejakande undersokning utgar ifran att en orga-
nisation och dess ledarskap &ar en skapande process
att undersoka.



Uppmirksamma vad som verkligen ar det
bésta i nuet.

En vision om vad som &r onskvart (ideal).

En dialog kring vad som ar mojligt.
Konstruktion av vad som kan goras.

Man sldpper den traditionella problemfoku-
serade ansatsen som riskerar att underkénna
deltagarnas hittillsvarande agerande
Deltagarna far ett inlarningsmotiverande er-
kiannande; de gor redan en del som dr bra och
bidrar till organisationens framgang
Utvecklingen utgér fran deltagarnas egna och
unika erfarenheter

Deltagarna lar sig hur tidigare framgangar kan
upprepas, allt battre och allt oftare

Man tilldelar "stolta honnorsord” i exempelvis
visioner, mal, instruktion och policies en kon-
kret och vigledande innebord

Deltagarna kan till varje slutsats om hur de bor
agera i framtiden koppla konkreta berittelser
ur den egna praktiken

Slutsatserna dr erfarenhetsméssigt mojliga och
framgangsrika samt begripliga, framatriktade
och anviandbara

Arbetet bidrar till en stark gemensam kultur
”Vi dr som bést som ledare nir vi...:”

Samtalen i grupperna férde fram historier som be-
handlade f6ljande teman av Ledarskap i praktiken:

Ledarskap dr ett forhdallningssdtt

Olika skolor dar i olika fas — men alla kan hitta
styrkor att bygga fran

En standigt pdgdende resa — tdlamod,
uthdllighet

Vidga utforska dven det svara och omtdaliga
Overstyrning och understyrning

Arenor for att provtdnka, fladdra runt i
utvecklingstratten

Lata andra dn chefen ta ansvar och synas
Struktur ndr det behovs, kdnsla ndr det
behovs

Bygg pa kdnslan, bygg pd engagemanget
Vara dkta, vara drlig och sarbar

Signalera vdlvilja

Ha hoga forvdantningar, signalera hoga
ambitioner i det lilla

Vinta in men inte for mycket

Medveten om ens makt, om
informationsasymmetri

Involvera och professionalisera dven utanfor
pedagogkdren

Uppmuntra ndtverksbyggande

Kritiska hdandelser sitter kvar och blir
forvdantningar

Betona gemensamt ansvar

Att se sin egen del i vad som sker — 6ppenhet
sprider det perspektivet
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«  Prata kvalitet!
e Prata karridar!
« Visa att det man bestamt gdiller

Den kollektiva undersokningen av ledarskapet i
Orebros skolor utmynnande i att fyra ledord for
ledarskapet utkristalliserades och formulerades pa
foljande sitt.

Vi dr som bast nér vi ar:

Delaktiga — deltar aktivt.

Mod — Vi vagar och visar mod.

Tillit — vi kdnner och skapar tillit i vara
relationer.

Tydlighet — vi ar tydliga med vad vi vet,
kanner och vad vi vill. Att inte leva i fantasin
av den andre.

Varje ledord “fylldes” av deltagarnas olika berittel-
ser som de delat med varandra. Ledorden far pa s&
sétt en djupare betydelse nir historierna om Delak-
tighet, Mod, Tillit och Tydlighet kan knytas till erfa-
renheter, upplevelser och kénslor.

3.3 Relationell utvecklingskompetens
och distribuerat ledarskap - Utvecklings-
seminarium 3

Ett relationellt forhallningssitt i organisering av ut-
veckling och ldrande i skolan och f6r det distribu-
erade lirandet utgjorde den teoretiska grunden for
seminariet. Teoretiska bidrag om relationell organi-
sationsutveckling dir en relationell utvecklingskom-
petens handlar om att fordjupa forstelse av dialo-
gen som det sitt att relatera till varandra samt en
fortsatt fordjupning av det distribuerade ledarskapet
utgjorde det teoretiska bidraget.

En huvuduppgift i FoU-programmet var att stodja
langsiktig kunskapsuppbyggnad och utvecklingsar-
bete pé skolorna genom att stimulera till samarbete
mellan skolor och skolformer. Forutsiattningar for
utvecklingsarbetet skiljer sig 4t mellan olika skol-
miljoer men ar ocksé lika ur manga andra aspekter.
Utvecklingsstrukturer bidrar tillsammans med kul-
turaspekter att forma specifika lokala skolmiljoer.
En utmaning i ett storre utvecklingssammanhang
ar hur vi forstar och ser pa exempel. Vad ar ett ex-
empel? Hur kan exempel tolkas och forstds? Och
hur ska de anvindas i ett utvecklingssammanhang?
I forandringsprocesser stélls man infoér tre utma-
ningar: att forstd var man &r, forma en vision vart
man o6nskar sig och utveckla en strategi for hur man
kommer dit. I arbetet med dessa tre utmaningar
spelar exempel vanligtvis en central roll. Det dr frin
exemplen vi méste ldra men hur ska detta larande g&
till? Lat oss se pd exemplet som en resurs och inte
som en modell med fardiga 16sningar. Om vi ser p&



exemplet som en resurs maste vi anvinda det aktivt,
vi behover ga i dialog med exemplet, 1lata exemplen
tala med varandra.

I vart fall fick foretradare for tre praktiska utveck-
lingsinsatser i forskolan, grundskolan och gymna-
sieskolan berédtta om arbetet med att utveckla det
distribuerade ledarskapet pa sina skolor. Alla skol-
former fick lyssna till varandra. I gruppreflektioner-
na efterat framkom féljande:

"Vi har flyttat fram positionerna 1 rdtt rikt-
ning. Mera relevant. Bdst var vardagsndra
exemplen frdn vdra verksamheter. Mycket
givande att fa lyssna pa olika verksamheter.
Bra med input och att hora olika inspel. Jag
har fatt manga nya tankar. Tycker att det hdr
seminariet kdnns mer meningsfullt. Samman-
hanget star klarare och det dr ldttare att foku-
sera. Frdn borjan upplevde jag en storre flum-
mighet. Nér vi hamnar ndra praktiken okar
relevansen. Mest givande var att vara tvungen
att forbereda seminariet ddr vi fick sdtta oss
ner och se vilka kopplingar till vart eget arbete
som det vi pratar o ldser. Hdr blir det ett kol-
legialt ladrande genom att sdtta ord pa sitt eget
ledarskap och dven synliggéra andras. Intres-
sant att vi skolledare tdnker vdldigt lika. Ett
mer reflekterande sdtt att tdnka har utvecklats
sedan sist 1 gruppen. Vikten av att fokusera pd
det positiva. Bra uppldgg med tvdrgrupper och
en styrd progression i arbetet. Det dr i dessa
samtal mellan oss i tvdrgruppen det lossnar,
gav manga tankar. Praktiska exempel fran
verksamheter vdcker alltid mycket tankar och
idéer. Overraskande mycket frdn andra verk-
samheter. Mycket givande, mer av detta fram-
over. Intressant att spegla sin egen verksamhet
1 presentationerna. Krdver att jag har skapar
utrymme for reflektion for mig sjilv. Jag be-
hover bli bittre pd att skapa utrymme for mig
sjdlv, sa detta dr riktigt bra om jag skapar rdtt
forutsdttning”.

Att fa syn p4 sig sjalv genom exemplet, att spegla sig i
andras erfarenheter, att man kan arbeta vildigt olika
samtidigt som vi ar vildigt lika, skapar trygghet och
tillit i grupperna. Det ar inte ett sdtt som ska vara al-
lenaraddande och andra sitt exkluderas. De resurser
som berdttas om och som sitts in i arbetet ar i allt
manskliga kvaliteter; formégan att kommunicera,
sympatisera, visa 6ppenhet, halla vad man lovat, féra
dialoger, gora sitt basta for att forstd andra. Inget ex-
empel tar fram nagot pd forhand givet "system” som
har alla 16sningar pa problemen och utmaningarna.
Inte heller gors utmaningarna till ett “expertpro-
blem” som ska 16sas av ndgon extern person.
Skolan bestar av professionella som har ett kun-
skapsfokus som sin utgangspunkt. En konkret 6ns-

35

kan om att gora det basta for eleven, ett tydligt elev-
fokus, implicerar behov for battre samspel mellan
professionella och ddrmed vilja till anpassning av
egen professionell kunskap till andra professioners
kunskap i syfte att gora det battre for eleven. Det
motstidnd som fanns att samlas 6ver etablerade skol-
former, borjar nu ge vika for en vackt nyfikenhet pa
andra. Samtalen i tvirgrupperna boérjade att varde-
ras som larorika och tillféra kunskap. Att ldra fran
olikheter och inte bara fran likhet stimuleras. Mo-
tivation till att uppréatthalla en vilja till forandring
och dela kunskap handlar om framgéng i sig inte ar
tillracklig utan behover synliggoras och bli kollektivt
erkdnd. Framgéngar eller forbattringar ar ofta inte
entydiga utan det kriavs en tolkning av situationen
som behdver vara gemensam av flera involverade,
en kollektiv tolkad framgéng som tillskriver forand-
ringen ett positivt varde.

I utvirderande samtal om relationellt perspektiv pa
skolutveckling jamfort med ett chefsstyrd "top-down”
utveckling framkom uppfattningarna att ett relatio-
nellt forhallningssatt skapar delaktighet och engage-
mang, att alla kdnner sig som en del i helheten, det
skapar forstaelse, samsyn och tillit. Styrkor &r att kin-
na delaktighet och fi en gemensam forstaelse, da blir
man mer engagerad i att det ska bli bra. Man vill ta
ansvar. Det synliggor att man ar en viktig lank i ked-
jan. Att fler deltar genom samspel i utvecklingsarbe-
tet. Att det inte blir Gar. Att skapa arenor for utveck-
ling som hinger samman med det ordinarie arbetet.
Riktningen blir viktig. En begransning ar att det kan
upplevas som att det dr en langsam process, alla kan-
ske inte upplever att de 4r med, man maste vaga halla
kvar dven om det tar tid. Relationellt ledarskap tar
langre tid att forma, men man befister en organisa-
tion och verksamhetsidé, det blir mer héllbart, mer
organisation i stillet for personbundenhet. Fler tar
ansvar genom gliadjen i att vara delaktig. Det beh6vs
tydlighet i strukturen for att kunna jobba relationellt.
Meningsskapande och férandringsbensgenhetskultur
ar onskvirt att skapa i organisationen.

De barkraftiga idéer och begrepp som kan bidra
till en relationell organisationskompetens samman-
fattades av deltagarna i behovet av tillit i relationer-
na mellan deltagarna. Delaktighet i utvecklingsarbe-
tet skapar fortrogenhet, forstdelse och transparens i
arbetet. Ett demokratiskt forhallningssatt dar jam-
stilldhet etableras ar grundlaggande for samarbetet
dar samsyn, likvardighet, ifragasidttande av raidande
normer och ett kollegialt larande kan utvecklas.

3.4 Larande i samverkan over etablerade
granser - Utvecklingsseminarium 4

Infér denna samling ville vi ta tillvara framgéngen
med att arbeta genom exemplen fran de olika skolni-
vaerna. Vi ville bygga vidare pa det gryende intresset



for samtal i tvargrupperna, om det som var gemen-
samt i arbetet med eleverna och i uppdraget som
rektor. Varje enskild rektor och verksamhet behover
tdnka igenom sina utmaningar och utveckla 16sning-
ar utifran sina egna lokala forutsittningar, men med
basen i impulser och idéer fran ett bredare samman-
hang. Forbattring ir inte att ta 6ver givna monster
utifrén eller uppifrdn. Den som vill vara innovativ
och skapa nytt behover samtidigt i rimlig omfattning
veta vad andra gor och aktivt himta idéer som kan
omsittas i egen verksamhet, annars riskerar den lo-
kala utvecklingsprocessen att inte bli si innovativ.

Tillbaka till de fyra nivaerna for hallbar utveckling
(se fig 2) dar reflektion 6ver min individuella utveck-
ling utgor sjalva grunden for larandet. Vilka ar de
forestillningar jag bir med mig om mitt eget ledar-
skap och om andras, om vad som ar framgangsrikt
ledarskap? Tar vi in nésta niva i utveckling pa skolan
vidgas fragan till vad vi som skolorganisation &r bra
pa, och vilka forestéllningar vi har om vad som &r
framgéngsrik verksamhet i andra skolor. Vad ar de
bra pa? Lat oss se detta som en balansakt mellan
individ och organisation. Det kravs ett engagemang
byggt pa egna individuella forutsattningar samtidigt
som engagemanget inte far stanna vid den egna rol-
len eller skolan utan behover ga utanfér egna ramar
och omfatta ett intresse for andra, bide medarbetare
och andra skolor. Att skapa balans ar inte enkelt.
Utvecklingsprocesserna drivs saledes av ett inklude-
ringsarbete dir engagemanget hos alla involverade
parter kan skapas och ta plats.

Aterigen blir det sitt vi kan gora detta pa att fo-
kusera pa relationerna mellan berérda, genom en
kollektiv bejakande undersokning. Dialoger arrang-
erades i lar- och tviargrupper for att undersoka och
diskutera: "Det hir ar vér skolform bra pa. Det héar
ar vad de andra skolformerna ar bra pa. Det hir
skulle vi vilja ldra av andra”.

Arbetet blev mycket uppskattat av deltagarna. De-
ras kompetenser blev synliggjorda och bekriftades
av de andra skolformerna, vilket skapade glddje och
stolthet i det fortsatta arbetet och vilja till samtal
over skolgranser. Att bli uppméarksammad, inklude-
rad, ndgon att rdkna med &r en central drivkraft i
manskligt liv ar ocksa nagot som diskuterades i be-
greppet “relationellt ansvar” som grundlaggande for
héllbara dialoger, social samvaro och hur vi formar
vara samhaéllen (se McNamee & Gergen, 1999).

Sammanfattningsvis rdder det ingen tvekan om
att det finns atskilliga teman att samarbeta om mel-
lan skolformerna. Det #r ett rikt material for Ore-
bros skolor att fortsitta arbeta med. Det rdder goda
forutsattningar, dd man ser kompetenser som andra
har och som man kan ldra av for att berika den egna
miljon. Fragan om samarbete ar ett eget utvecklings-
tema dar samarbetsrelationer och kommunikations-
monster ar ett reflexivt tema, det vill sdga: hur ska-
pas och vidmakthalls relationerna?
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3.5 Pandemi! Kris och utveckling i skolor-
na och ett instillt utvecklingsseminarium.

Under vérterminen ar 2020 sker inga fysiska mo-
ten inom FoU-programmet pé grund av coronapan-
demin. Det har gatt manader utan att processlar-
ledargruppen tréffats, men till slut ses de digitalt
tillsammans med Ifous processledare och forskarna
(forskargruppen har analyserat rektorernas ledar-
skapsarbete specifikt under denna var i en separat
artikel, se Ekman et al, 2021). Gruppen har en del
planeringsarbete infor kommande utvecklingssemi-
narier att diskutera men forst gar vi laget runt. Vi
forskare var forstds nyfikna pa hur har de klarat av
att bedriva skolverksamhet i denna extraordinéra
omstindighet. Berittelserna som framkommer ar
starka. Det handlar om att st infér nagot oként,
nytt, annorlunda med hog grad av osdkerhet om
vad som ligger framfor en. Det handlar om perso-
nal, elever, fordldrar som ar radda for att bli sjuka i
covid-19, om méanniskor som insjuknat och doétt, om
vad man kan och maste gora for att skydda sig. Och
det handlar om att mitt i allt detta klara av att ge
eleverna en fullgod och likvardig undervisning, att
uppritthélla en god arbetsmilj6o och en fungerande
verksamhet.

Rektorerna beskriver hur de si langt det ar moj-
ligt, kommunicerar med alla inblandade for att in-
formera, ge besked, 16sa problem och skapa lugn i
en kaotisk tillvaro. Flera siger, med hianvisning till
det pagaende forskningsprogram de alla ar en del
av, att skolutveckling och distribuerat ledarskap har
det inte funnits en tanke pa. Har har det gillt att
klara verksamheten. Efter att rektorerna har delat
med sig av sina upplevelser gled berittelserna 6ver
till att handla om hur ledningsteam, hélsopersonal
och larare pa olika sitt “klivit fram” i coronasituatio-
nen; hur de tagit ansvar, skapat initiativ och utfort
ledningshandlingar utan att rektorerna behovt de-
taljstyra eller ens sagt till om vad som behovs goras.
I den gemensamma reflektionen framhélls hur till-
fredsstillande det var att kunna lita pé sin largrupp,
sitt team, att dela ansvar och organisationen holl for
trycket och inte foll samman. Kommentaren “detta
hade jag inte klarat ensam utan min kompetenta
personal” var ndgot som det rddde samsyn om i rek-
torsgruppen, och att de som skolledare praktiserat
mycket av det som vi forskare brukar pratar om just
som ett distribuerat ledarskap.

Det blev tydligt att de samtal och aktiviteter om
distribuerat ledarskap och skolutveckling som rek-
torerna hade genomfort under de tva aren nu iscen-
satts i ledarskapshandlingar i verksamheten. Det
distribuerade ledarskapet sdgs som ett férhallnings-
sétt i skolorna som hade varit avgorande for att klara
en plo6tsligt uppdykande kaotisk tillvaro. Det fanns
en stolthet bland rektorerna 6ver att de klarat verk-
samheten och hur de hanterat den uppkomna situa-



tionen. Tydliga riktlinjer fran férvaltningshéll hade
underlattat arbetet. Viktigt i den fortsatta utveck-
lingsprocessen for Orebros skolor var frigan: hur
behaller man och utvecklar lardomarna frén denna
tid, och vilket ledarskap kravs “post corona”? Liardo-
marna frin denna tid ar, menade samtliga rektorer,
alltfor betydelsefulla for att “slarvas bort” eller inte
prioriteras néir nya driftsfrdgor kommer pa agen-
dan. En enad processlarledargrupp ville foljaktigen
att nista utvecklingsseminarium skulle handla om
ledarskap i och efter en kris. Vilket ledarskap vill vi
utova i en post-corona-verksamhet?

3.6 Distribuerat ledarskap i komplexa
situationer - Utvecklingsseminarium 6

Med utgéngspunkt i métet med processliarledarna
triffades alla Orebros rektorer under en halv dags
webinarium for att synliggora och diskutera sina
erfarenheter och lairdomar under denna extraordi-
néra tid. Syftet med samtalen var att fordjupa och
utveckla ny kunskap och handlingsberedskap om
ledarskapet, samt att gjorda erfarenheter och lar-
domar inte skulle “glommas bort”. Forskargruppen
inledde webinariet med att ge ett teoretiskt raster
for gruppsamtalen och introducerade forskning av
Wolbers et al fran 2019.

For det forsta: hur kan vi forstd komplexa situa-
tioner som kinnetecknas av tvetydighet och disk-
kontinuitet? Vissa linjer framtrader, sisom att flera
handlingsalternativ méaste koordineras samtidigt i
organisationen. Flera av dessa handlingsalternativ
ir nya eller hanteras var for sig. Chefer och medar-
betare maste 16sa sina problem i flykten”. Organi-
sationer som “rékar i komplexitet” har inte utarbetat
metoder for detta och kan darfor heller inte luta sig
mot en for &ndamélet strukturerad organisation. De
befintliga arbetsprocesserna riacker inte till.

For det andra: hur hanterar vi en komplex situa-
tion? Det finns till att borja med ofta méanga olika
tolkningar av en situation tillsammans med kollek-
tivt skapade forvintningar p& hur denna situation
ska hanteras. Man kan siledes behova bryta upp
l&sningar till vissa tolkningar mot ett flerperspek-
tivseende. Man kan dven behdva experimentera
med olika typer av team sammansatta av flera olika
yrkesgrupper som genom dialog utmanar forgivet-
tagna antaganden 6ver den uppkomna situationen.
Ett meningsskapande arbete som pagar over eta-
blerade organisatoriska grianser dir gemensamma
tolkningar, ansvarighet bland berérda deltagare och
forutsdagbarhet i handlingar kan utvecklas.

Arbetsuppgiften for rektorerna i webinariet var att
tillsammans med kollegor undersoka och reflektera
over ledarskapet och hur den nya situationen hade
hanterats, samt gora en analys av hur ledarskapet
kan och behéver utvecklas for Orebros skolor.
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For att kort sammanfatta synpunkterna fran ana-
lyssamtalen sa framtrader foljande kvaliteter gillan-
de ledarskap: Man ska inte ”std ensam som chef”,
det vill sdga en forflyttning fran “en stark ledare”-
norm mot att ledarskap utovas av handlingskraftiga
individer i samarbete. Att lita pa individernas for-
maga i teamet och hos medarbetarna. Det behovs
en etablerad distribuerad kultur och ett distribuerat
synsitt som vilar i en tydlig och etablerad struktur.
Nagot som i sig skapar trygghet i skolans lednings-
strukturer, och underlittade en samlad information
i organisationen. Betydelsen av sjalvreflektion fram-
holls som avgorande i arbetet med att synliggora nya
kompetenser och ta tillvara nyvunnen erfarenhet.

3.7 Extern teoretisk kunskap samspelar
med intern erfarenhetsbaserad kunskap -
Utvecklingsseminarium 7

Infér utvecklingsseminariet hade largrupperna ef-
terlyst nya impulser, nya teoretiska perspektiv som
stimulans for att komma vidare i utvecklingsproces-
sen. Den utvecklingssituation som vi forskare till-
sammans med Ifous processledare stod infor var hur
vi skulle gora det pa biasta sitt. Vissa aspekter be-
hovde lyftas. Med forandringsstrategin, att utga fran
att den lokala utvecklingsprocessen ar ledande i ar-
betet, behover kunskap tillféras pa utvecklingspro-
cessens egna premisser. For att kunskap ska komma
till nytta i lokala praktiker och lokala utvecklings-
processer behover den vara efterfragad, nagot som
uppstar eller skapas i sjdlva utvecklingsprocessen.
Externa kunskaper behdver oversittas och forstds
utifrdn de lokala erfarenheterna — en rekonstruk-
tion av kunskapen behovs ddrmed for att den ska
ha betydelse i lokala praktiker (Gustavsen 1992). Att
samla kunskap pa ett omréde for att anvinda den pa
ett annat leder saledes méanga ganger inte till det 14-
rande och utveckling som var syftet med att inforliva
den nya kunskapen.

Kunskap har olika kunskapsbas. Kunskap som
kiannetecknas av en vetenskaplig forskning som sker
pa universiteten eller forskningscenter. Den benam-
ner vi STI dvs ”Science — Technology — Innovation
mode” och den ir ofta teoridriven. En annan kun-
skapsbas dr DUI — Learning by doing, using and
interactive mode. Detta dr en erfarenhetsbaserad
kunskap som drivs utifrin praktiken. En del kun-
skap kan vi kodifiera — det vill sdga sammanfatta,
tydliggora och overfora i olika dokument — medan
annat ar av kategorien “tyst kunskap”, det vill sdga
kontextuellt inbaddad i den lokala praktiken och
dirmed svar att 6verfora och sprida.

En skolorganisation kréaver en input av olika typer
av kunskapskallor, alltsa en kombination av STI och
DUL. Distinktionen mellan de tva sitten att innovera
ar vardefull, vilket innovationsforskare framhéaller



(se t.ex. Asheim 2011) d& den hjilper oss att expan-
dera vara mojligheter att 1ara och utveckla vara verk-
samheter. En kombination av olika kunskapstyper
behovs, och for att inte fa slagsida i anvandandet av
den ena sorten krivs arbetsorganisatoriska former
som kénnetecknas av ett brett deltagande i utveck-
lingsarbetet. Att organisera och ge utrymme for ett
interaktivt larande och samarbete kring komplexa
arbetsuppgifter med kopplat ansvar har linge fram-
héllits som en framgéngsvig for innovativa organi-
sationer (se t.ex. Lundvall 2004, Lorenz & Lundvall
2011).

Att ha ett kritiskt undersokande forhallningssatt
till arbetet — kritisk reflektion och kreativt larande —
ar nagot som behdovs for att &stadkomma utveckling
och nytdnkande. Detta bendmner Ellstrom (1997)
utvecklingsinriktat larande. I en organisation, me-
nar Ellstrom, beh6vs ocksa en balansering till ett
mer anpassat inriktat lirande, det vill sdga att eta-
blera rutiner och lira genom procedurer och regler
for att uppna givna mal.

Seminarieprogrammet kom att utgoras av extern
vetenskaplig kunskap om ett aktuellt tema, att leda
hélsofraimjande skolutveckling, tillsammans med f6-
relasning om att leda skolutveckling pa vetenskaplig
grund och beprovad erfarenhet. Genom dessa fick
largrupperna inspel utifrén en STI-kunskapsbas.
Genom tvé presentationer avae interna erfarenheter,
“Det goda klassrummet — pedagogisk utvecklingsar-
bete pd Komvux” och “Fortroendefulla 6vergangar
for livslangt larande fran férskola och grundskola”,
representerades dven en DUI-kunskapsbas.

Liargrupperna diskuterade och kopplade tillbaka
till de externa foredragshéllarna och oss forskare i
foljande reflektioner:

e Viktigt att identifiera var organisationen befin-
ner sig. Distribuerat ledarskap kan skilja sig

at mellan otrygga och trygga organisationer.
Forandring tar tid och har man ett hallbart
ledarskap over tid kan man se att forandring
sker. Viktigt att kritiskt analysera sin organisa-
tion. Involvera medarbetarna for att ha ett héll-
bart ledarskap. Tillit och omtanke dr viktigt.

Vi dr bra att anvianda varandras kompetens och
prestigelost dela varandras erfarenheter och
hjélpa varandra vidare i vara utvecklingsarbe-
tet.

De som kommit langst dr de som kan se utan-
for det egna.

Vi upplever att vi alla har en organisation som
passar for distribuerat ledarskap. Dock pendlar
vi mellan de olika nivéerna.

Vi jobbar i helt olika kontexter. En del av oss
jobbar i en vildigt tillitande kontext, dir man
som ledare kan ta ut svingarna och vara modig
och fordndra. En del av oss jobbar i en kontext
dir man ar begransad och nagelfars hela tiden
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av t.ex. facket eller andra och man kan d& ham-
mas. Sarskilt om man ar ny! Vi upplever att vi
har stort stod av varandra. Ju tydligare vi ar i
vart ledarskap och tydliga signaler ju enklare ar
det att forandra.

Viktigt med ett samlat begrepp (distribuerat
ledarskap) som forenar inom en

organisation, for bade skolledning och larare.
Karnverksamheten och uppdraget blir i fokus
ndr alla dr delaktiga och arbetar tillsammans.
Det far mycket att hinda utan att rektor
ansvarar for alla processer.

Tydlighet, struktur, kultur, distribuerat ledar-
skap dr monster som vi ser hos alla. Hur detta
har péverkat oss samt paverkar oss (social héll-
barhet)? Vi upplever att arbetsmiljon har varit
i fokus — monster som finns (vad ar nulaget?).
Véga halla i 6ver tid. Det positiva under varen
var att vi var "tvungna” att skapa tydliga ruti-
ner. Att skapa VI-kidnsla/gemensamhetskéinsla.

Vi kunde gemensamt tolka och sammanfatta utveck-
lingsarbetet i att organisationen har flyttats fram
sina positioner gillande distribuerat ledarskap. I
och med krisldget skedde en 6kad fokusering och
mobilisering av samtliga resurser. En tydlighet fran
verksamhetschefer och ledning gillande riktning,
med tydlig och samstdmmig information samt regel-
bundna avstamningar, skapar trygghet i hela organi-
sationen. Betydelsen av sjilvreflektion framholls och
utgjorde grogrund for att identifiera behovet att lara
av varandra. En okad flexibilitet i organisation fram-
kom och som forstiarkts av det distribuerade ledar-
skapet nar medarbetare klivit fram, négot som kan
beskrivas som en “medarbetardriven utveckling”.
Oron som varit pataglig i organisationen under
pandemin har motts med samverkan och delaktig-
het vilket skapat trygghet hos rektorer, larare samt
elever och foraldrar.

3.8 Gjort, ldart och vart att gora framover
- Utvecklingsseminarium 8

Sa var vi framme, efter tre ars samarbete, vid pro-
gramavslutningen. I en avslutningsfas upptrader
olika behov bland deltagarna, grundade i deras res-
pektive intressen i programmet. Ett behov ar att visa
upp resultat, att efter tre irs arbete kunna formulera
och visa upp detta har vi gjort och uppnétt. Fa erkin-
nande och kidnna sig duktig for genomforda insatser.
Ett annat behov ar att fira! Nar vi traffas en sista
géng tanker vi oss att bli roade, for det ar vi varda.
Ett ytterligare behov ar en kritisk granskning: var
det vart att investera tid och engagemang? Kom det
skolverksamheterna till godo, eller var det endast
ett ytterligare projekt som vi kunde klarat oss utan?
De olika behoven kan resultera i helt olika upplagda



konferenser. Utvecklingsuppgiften for processled-
ningen i denna fas, ar att fora en diskussion om vad
som ar av betydelse for skolutvecklingen att fora vi-
dare in i framtiden och vilka krafter som behdvs i
ett sddant arbete. Med den typen av inrikining blev
uppldgget att genomfora en kollektiv fordjupad un-
dersokning om vad som gjorts, vad har larts och vad
ar vart att gora framover. I en undersokning om vad
de olika miljoerna faktiskt har gjort, genom att del-
tagarna fick beskriva och dela konkreta erfarenheter
med varandra, uppnér vi vad till exempel Donald
Schon (1983) menar med att sidkra sina data.

Samtalen fordes i forvaltningsovergripande tvar-
grupper. Deltagarna fick darefter méta sina largrup-
per for att presentera vad de hoért om vad de andra
gjort, reflektera 6ver materialet och gora en analys
over vilka forflyttningar som skett i ledningshand-
lingar och skolutveckling. Nasta steg i det kollektivt
upplagda analysarbetet var att &terigen traffas i for-
valtningsoverskridande grupper bestdende av fyra
largrupper fran de olika skolformerna, det vill siaga
en fyrklover dar processlarledarna fick i uppgift att
samtala och formedla vad de olika “bladen” hade
kommit fram till i sin analys. Varje analysgrupp, fyra
sammantaget, leddes av tvd medlemmar ur styr-
gruppen. Som ett sista steg samlades slutligen styr-
grupp och forskare i en reflektion 6ver vad de ville
lyfta fram i vad som gjorts, larts och ar vart att gora
framover. Samtalet leddes av Ifous processledare.
Genom en kollektiv undersokning i denna form fick
samtliga deltagare gora sin rost hord, fa sina erfa-
renheter synliggjorda och reflekterade. Ingen skulle
séledes vara askadare i sin egen kontext och stilla
sig utanfor. Att vara deltagare skapade meningsfull-
het, engagemang och dgandeskap infor sista frigan:
Vad ir vart att jobba vidare med?

I analysen framkommer sammanfattningsvis f6l-
jande aspekter:
e Betydelse av langsiktighet. Skolutveckling och
utveckling av ledarskap tar tid. Bade kultur och
stodjande struktur ska férandras och utvecklas.
Det distribuerade ledarskapet ses som en
forutsattning for en “lyckosam” och héllbar
utveckling men det finns behov av en vidareut-
veckling av begreppet genom Kkollegiala samtal.
Largrupperna ska ges fortsatt mandat att driva
det kollegiala samtalet
- Utvecklingsarbete i tviargrupperna bor ges
stod. Det finns gemensamma uppgifter som
kan och bor drivas av dessa grupper.
Forvaltningsledningen ar av stor betydelse och
ska vara aktiva i arbetet. Deras ledningshand-
lingar legitimerar och visar pa betydelsen av
arbetet.
Forvaltningen ska sitta ramarna for utveck-
lingsarbetet men skolorna vill behélla friheten
att utvecklas frén sin lokala kontext.
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e Processledare behdvs i hela organisationen for
att sakra framdriften i ett fortsatt utvecklings-
arbete.

e Utvecklingsseminarierna blev en metod for att

genomfora en kollektivt utvarderande under-
sokning med samtliga rektorer och som sedan
lag till grund for nista steg i utvecklingsproces-
sen.

Det gar naturligtvis inte att sdga att alla forflytt-
ningar och framgangar i skolutveckling enbart ar ett
resultat av FoU-programmet. Rektorerna i Orebro
hade sjilvklart egna kontakter med andra univer-
sitet, deltog i andra nationella samlingar och flera
gick rektorsutbildningar. Impulser i form av idéer,
teorier, metoder och relationer gar inte att lasas fast
till en “givare” utan utgor en levande miljo i vilket
programmet Leda for skolutveckling utgjorde ett
inslag bland flera. Med det sagt ar det inte ovisent-
ligt att genomfora en utvirdering baserad pa del-
tagarnas egna erfarenheter och upplevelser dar de
sjdlva reflekterar over vad de ser som ett resultat i
utvecklingsarbetet. Huvuduppgiften ifran forskar-
hall var att stimulera till utveckling genom att till-
fora impulser som kunde initiera och uppratthélla
dynamiken i relationsbyggandet dar processteman
blandades med organisations- och ledarskapsteman.
Resultat gillande relationella foreteelser ar enligt
flera forskare omaétbara, (se t.ex. Bornemark, 2018;
Strannegird, 2013) men dirav inte mindre viktiga
som resultat. De kan utvirderas genom arrangerade
fortroendefulla dialoger bland de berérda (se dven
Toulmin, 1990).

4. UTVECKLINGSPROCESSENS INNEHALL:
DISTRIBUERAT LEDARSKAP I TEORI OCH
PRAKTIK

4.1 Ledarskapsforskningens utveckling:
Mot ett fokus pa kollektivt ledarskapsar-
bete

Grundantagandet i néstan all traditionell ledar-
skapsforskning har genomgéende varit att ledarskap
utovas av individuella chefer, och att det behovs teo-
retiska modeller som gor det mojligt for organisatio-
ner att finna de chefer vars ledarskap kommer att
leda till framgéang (Parry & Bryman, 2006). Medan
den tidiga ledarskapsforskningen menade att fram-
gangsfaktorerna stod att finna i ledarnas personliga
egenskaper har filtet successivt utvecklats mot att
i stdllet fokusera interaktionen mellan ledare och
foljare. Vad som blir framgangsrikt ledarskap beror
pé hur interaktionerna sker och hur situationerna
ser ut.

Dagens ledarskapsforskning utvecklas i manga oli-
ka riktningar, fortfarande dock med forestillningen



om individuella ledare och dess interaktion med fol-
jare som grundantagande. Ledarskap analyseras till
exempel som “management of meaning” (Smircich
& Morgan, 1982), dir ledaren skapar mening och
riktning genom att beskriva organisationens utveck-
ling och omvirld péa ett visst sétt. Under senare ar
har det skett en mycket omfattande forskning om
transformativt ledarskap — ett ideal dar ledarens
sociala relationer till foljarna star i fokus, och dar
ledarskap handlar om att entusiasmera och utveckla
medarbetare till att sjdlva ta ansvar och engagera sig
i organisationens utveckling (Bass & Stogdill, 1990).
Ett flertal liknande begreppsvarldar som till exempel
autentiskt ledarskap och karismatiskt ledarskap har
ocksé lanserats (se t.ex. Mhatre & Conger, 2011).

Ledarskapsforskningen — som den skisserats ovan
— har blivit foremal for en omfattande inomveten-
skaplig kritik, inte minst fran forskare med kopp-
ling till pedagogik och skolorganisation. En forsta
kritik ror grundforestillningen om ledarskapet som
baserat i den individuelle chefen — dir man havdar
att ledarskap i stillet bor studeras som relationer
mellan aktérer och som sociala interaktionsproces-
ser Uhl-Bien, 2006; Hosking, 2007; Crevani et al,
2010). Relaterat till detta finns en andra kritik som
gar ut pd att ledarskap ar ett distribuerat fenomen
som ofta eller alltid involverar flera méanniskor som
leder tillsammans (Gronn, 2002; Harris, 2003, Col-
linson & Collinson, 2004; Lindgren & Packendorff,
2011; Denis et al, 2012). En tredje kritik riktar in
sig pd den metodologiska konsekvensen av detta, att
man studerar vad individuella chefer gor och sager
snarare an hur ledarskapet praktiseras i dagligt ar-
bete och vilka dterkommande ledarskapspraktiker
man pa detta sitt konstruerar i social interaktion
(Carroll et al, 2008; Raelin, 2011). En fjarde kritik
menar dessutom att ledarskap har kommit att bli en
central samhallsdiskurs, och att chefer dirmed kom-
mer att identifiera sig med bilderna av framgéngsrika
ledare och &dgna sig &t att leva upp till férvantning-
arna pa hur saddana skall se ut och agera (Alvesson
& Sveningsson, 2003). Niar O’Reilly & Reed (2010)
identifierade “leaderism” som diskursiv foreteelse
i omvandlingen av den offentliga sektorn avsag de
alltsa ett system av forestillningar som lyfter fram
den individuelle ledarens roll och de specifika sétt
han/hon forvintas agera pa.

Vad ar da problemet med dessa underliggande
forestillningar om ledarskap? Grundproblemet ar
forstas att de for med sig en viss syn pa ledarskapets
relation till utveckling och innovation. De signalerar
att innovativt arbete méste ledas av sirskilt utsedda
personer och att de méste ges mojlighet att styra och
stdlla pa egen hand for att de onskade resultaten
ska infinna sig. De som sedan lyckas lyfts fram som
goda och bekraftande exempel pa att utgdngspunk-
terna var riktiga. Det ar en forestillningsvarld som
aterfinns dven inom entreprendrskapsfiltet, byggd
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pa samma cirkelresonemang och stindiga behov av
karismatiska hjaltar som kan forkroppsliga idea-
len. Det som tenderar att osynliggoras eller rentav
omojliggoras som alternativa vagar till okad utveck-
ling och innovation kan vara styrning genom pro-
fessionella normer, former for delat eller kollektivt
ledarskap, medarbetardriven innovation, etcetera.
Dessutom motsvarar inte sidana forestillningar det
som hinder i praktiken, dir man i regel arbetar med
andra manniskor for att stadkomma nagot tillsam-
mans.

I den mer praktiskt inriktade litteraturen om kol-
lektivt ledarskapsarbete finns det ett flertal argu-
ment for varfor och hur ledarskap kan delas pa flera
personer (Crevani et al, 2007; D66s & Wilhelmson,
2021). Man pekar med hjilp av begrepp som det
post-heroiska ledarskapet pa den arbetsborda den
moderne ledaren har och behovet av att ge hen mgj-
lighet att leva ett balanserat liv med fritid och fa-
milj. Det moderna decentraliserade sittet att arbeta
genom hogpresterande team snarare dn byrékratisk
ordergivning brukar ocksa framhallas, liksom att en
alltmer komplex varld stéller krav pa att det i or-
ganisationsledningarna finns en kompetens som ar
sa bred att den omojligen kan finnas i en enstaka
person. Med hénvisning till etablerade teorier om
gruppsammansittning och rollkomplementaritet ar
det ocksa vanligt att man ser ett behov av lednings-
uppgiften som kravandes flera olika individuella rol-
ler. Ibland méter man ocksa argument kopplade till
symbolik och representativitet, som att osdkerhets-
hantering och organisatoriska forandringsprocesser
underlittas av att flera olika "falanger” samtidigt ar
representerade i ledningsfunktionen. I den empiris-
ka forskning som presenteras brukar man framhélla
lyckade fall av delat ledarskap (oftast pa foretagsled-
ningsniva) och en del praktiska rad fér hur de sam-
arbetande ledarna skall dela uppgifter, roller och
information sinsemellan for att utat framstad som
enade och komplementdra (D66s & Wilhelmson,
2021). Det upplevs ocksé finnas ett fortsatt behov
av ett traditionellt vertikalt enhetsbefil i en hel del
situationer — men da balanserat mot ett horisontellt
kollegialt med-ledarskap dar yrkeskunskap och pro-
fessionellt omdome ar centralt (Miiller et al, 2017).
Genom en sddan balans kan verksamheten arbeta
valstrukturerat i linje med huvudméannens férvant-
ningar samtidigt som utvecklings- och innovations-
arbetet kan grundas i medarbetarnas professionella
viarderingar och utforas i deras 16pande vardags-
praktik.

4.2 Distribuerat ledarskap i skolsektorn:
rektors och liarares ledarskapsarbete

Mot bakgrund av ovanstdende har flera ledarskaps-
forskare foreslagit teoretiska perspektiv som foku-



serar ledarskap som en samverkan mellan tva eller
flera personer — det vill sidga att ledningsaktiviteter
ar ndgot som utévas av fler d4n enbart den formellt
utsedde chefen (Harris, 2003; Crevani et al, 2010;
Bolden 2011; Denis et al, 2012; Nordzell, 2018). Som
Crevani et al (2008) noterar finns det ett flertal olika
men nirbeslidktade begrepp for sddana teoretiska
perspektiv, sisom delat ledarskap, post-heroiskt le-
darskap och kollektivt ledarskap — men &ven rela-
tionellt ledarskap.

Nar begreppet distribuerat ledarskap dok upp i
forskningslitteraturen for cirka 20 ar sedan var det
forskare inriktade pa skolorganisation och skolle-
darskap som var foregangsfigurer (se t.ex. Gronn,
2002; Harris, 2003; Spillane, 2005; Harris & Spil-
lane, 2008; Leithwood et al, 2008) — inte minst ba-
serat i ett intresse av att utveckla ledarskapspraxis
i skolan. Niar man forskar om ledarskap som nagot
“distribuerat” innebar det alltsa att ledarskapsarbe-
tet studeras som utspritt pd ménga olika aktorer i
och kring organisationen, och att man ser alla dessa
som potentiella medskapare av ledarskapshand-
lingar. Det &r ett teoretiskt perspektiv som erbjuder
mojligheter till att forstd ledarskapsarbete pa nya
sitt, men som ocksd inspirerat till nya former av
delat eller kollektivt ledarskap i praktiken (Jones,
2014). Man brukar till exempel peka pé att sidana
former innebér att ledarskapsarbetet bedrivs med en
bredare kompetensbas, att det blir tydligare forank-
rat i professionell kunskap, och att ledarfunktionen
blir mer héllbar och storningskanslig. Samtidigt kan
det bli problem om distribueringen sker spontant,
oordnat eller rentav som ett led i interna konflikter
(Harris, 2008) — och det ar heller inte s att under-
liggande maktforhéllanden dndras radikalt i demo-
kratisk riktning bara for att man forsoker distribu-
era ledarskapsarbetet (Jones, 2014).

Gemensamt for dessa forskare var ett intresse inte
bara for rektors ledningsroll i skolor, utan dven 6v-
riga larares ansvar och roll i det ledarskapsarbete
som sker overallt i skolorganisationerna, men aven
styrning pa verksamhets- och forvaltningsniva. De
pekar pa att om skolan inte bara ska bedriva en stan-
dardiserad, repetitiv daglig drift utan dven kunna
utvecklas och forbattras pa ett systematiskt sitt sa
maste framfor allt lararna ta pé sig ledarroller, och
det totala ledarskapsarbetet i skolan distribueras pa
manga aktorer. Detta distribuerade ledarskap pa la-
rarniva innebar enligt Katzenmeyer & Moller (2001)
foljande aspekter:

e Ledning av elever eller andra ldrare: Man ar
facilitator, coach, mentor, internutbildare, 14-
roplansspecialist, didaktisk utvecklare, studie-
och utvecklingsgruppsledare

Ledning av verksamhetsaktiviteter: Bidrar till
den 16pande organiseringen av skolan i rela-
tion till uppstillda mél, som formell chef men
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dven som aktionsforskare eller medlem av olika
projektgrupper

Ledning genom beslutsfattande eller partner-
skap: Medlemskap i forbattringsgrupper och
kommittéer, drivande i partnerskap och samar-
beten med andra skolor, myndigheter, nirings-
liv, frivilligorganisationer, fordldraféreningar,
hogskolor.

Harris et al (2003) identifierar fyra dimensioner av
larares ledarskapsroll och -arbete:

e Oversittning av principer for forbattringsar-
bete till hur undervisningen gar till i klassrum-
men. Det dr en ledarskapsroll som ar central
for att skolan ska vara en sammanhaéllen orga-
nisation och att larare far s& ménga mojligheter
som mojligt for sin professionella utveckling.
Deltagande i ledarskapsarbete, det vill siga att
alla larare kanner delaktighet och dgarskap for
forandrings- och utvecklingsarbete. Ledarska-
pet bestér i att stotta sina kollegor i samver-
kan kring projekt och uppdrag och att vara en
forebild i mer samarbetsinriktade arbetssitt.
En sammankopplande roll i utvecklingsarbete
— dir man med sina amneskunskaper i grun-
den knyter samman den egna organisationen
med relevanta externa resurser, kunskapsbaser
och forskningsresultat.

En relationell roll, dir man genom att bygga
nira kollegiala relationer med andra larare

pa skolan skapar det utrymme och tillit som
behovs for att kunna lara av varandra.

Forskningen &r pafallande Gverens om att distribu-
erat ledarskap ar positivt for skolutveckling och for
skolors resultat (Leithwood et al, 2007; Crowther
et al, 2009), dven om det finns olika underliggande
perspektiv och synsitt. Ofta har skolforskningen fo-
kuserat pa rektorers och liarares ledarskap (se t.ex.
diskussion i Norqvist & Isling, 2020) och mindre p&
den Gvergripande styrningen. Som Blossing (2013)
noterat ar det i skolutveckling ocksa viktigt att foku-
sera pa forandringsagenters roll och férutsattningar,
det vill sdga att man beh6ver ha en medveten hall-
ning till hur med-ledarskapet férdelas och utévas
nar saker och ting skall forandras och férbattras. Lil-
jenberg (2015) och Youngs & Evans (2021) pekar pa
att begreppet distribuerat ledarskap definieras lite
olika av olika forfattare, och att det dartill anvands
béade som teoretiskt perspektiv (vad som ska stude-
ras) och som normativ teori (hur det ska bedrivas).
Dartill finns det ocksa en generell kritik mot att dist-
ribuerat ledarskap framstalls som ett slags maktdel-
ning i harmoni, nar mycket av makten ar och forblir
i hdanderna pa skolorganisationernas formella che-
fer (jfr Jones, 2014). Som Leithwood et al (2008)
konstaterar har dessa formella chefer, om de agerar



pé ett konstruktivt sitt, dock stora mojligheter att
stodja fram ett fungerande distribuerat ledarskap.

Hur gar det da till att "distribuera ledarskap”, det
vill sdga driva en skolorganisation eller ett helt skol-
system i riktning mot att fler aktorer i organisatio-
nen tar ett storre och mer aktivt ledarskapsansvar
an tidigare? Till att borja med framhaéller flera fors-
kare betydelsen av att detta sker “holistiskt” (Gronn,
2003), alltsd som en sammanhallen process i orga-
nisationen och inte bara genom att ett antal indi-
vider var for sig borjar bidra till ledarskapsarbetet.
Gronn (2002) pekar dartill pa att det "holistiska”
kan ta sig olika uttryck i praktiken; som spontan
samordning i samband med en projektbaserad upp-
gift, som intuitiv samordning som vixer fram alltef-
tersom individer bygger relationer och tillit till var-
andra; som institutionaliserad samordning i form av
arbetsgrupper och kommittéer.

Liljenberg (2015) pekar i sin studie pa betydelsen
av strukturella 16sningar som stodjer en kultur som
premierar distribuerat ledarskap och utvecklings-
arbete; till exempel genom att utvecklingsarbetet
(atminstone initialt) skiljs frdn det l6pande arbetet
med att leda driften, att den formelle chefen (rektor)
engagerar sig dven i utvecklingsfragor. Det ar ocksa
viktigt att de ldrare som agerar med-ledare far tid
och utrymme for detta — annars blir det distribu-
erade ledarskapet ytligt och far inte faste i organi-
sationskulturen — och att de arbetar utifran grund-
varderingar som kollektivism och professionalism.
Liljenberg sag i sin studie ocksa att det var viktigt
att det distribuerade ledarskapets praktik upplev-
des som tydligt kopplat till den enskilda skolan eller
organisationen som formell enhet, inte bara till 13-
rarprofessionen generellt eller skolan som samhills-
institution. Liknande observationer fors fram dven i
Supovitz et al (2019) som dven pekar pa betydelsen
av tillit och trygghet som grundférutsattningar i or-
ganisationen, samt pa att en uppmuntrande kultur
dar gemensamt ldrande, utforskande och stiandigt
perspektivbytande stir i centrum ar central for
framvaxten av en distribuerad ledarskapskultur.

Sa hir langt kan vi konstatera att distribuerat le-
darskap under de senaste 20 dren kommit att bli
inte bara ett alltmer centralt perspektiv nir ledar-
skapsarbete skall beforskas, utan dven ett normativt
begrepp for en viarderingsmassig rorelse i skolorga-
nisationer som kopplas samman med forbattrat ut-
vecklingsarbete och positiva resultat. Vi kan ocksa
konstatera att det fortsatt finns ett stort intresse for
hur distribuerade ledarskapskulturer kan stédjas
fram pa ett konstruktivt sétt, och att det inte bara
handlar om rektorernas ledarskap utan dven ldrar-
nas ledarskap och den ledningskultur som vixer
fram pé verksamhets- och forvaltningsniva. I likhet
med Norqvist & Isling (2020) kan vi ocksé se att det
finns ett behov av mer studier av forbattrings- och
forandringsarbete i hela skolsystem, giarna utifran
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nya teoretiska perspektiv. Den process vi varit en del
av i Orebro kommuns skolsystem under perioden
2018-2021 har varit en ypperlig miljo att studera
just detta, Gver tid.

4.3 Distribuering av ledarskap — en modell

Under programmets lopp har vi forskare, som
namnts tidigare i denna text, bade foljt och agerat i
utvecklingsprocesserna i Orebro. Erfarenheterna ro-
rande uppbyggnaden av en distribuerad ledarskaps-
kultur har vi summerat i en processmodell (Fig 4),
som beskriver olika faser som organisationen gatt
igenom och i vissa delar fortfarande gar igenom. De
huvudsakliga faser som vi kunnat urskilja ar:

e Identifiera och utveckla handlingsutrymme
efter behov

o Goda exempel, bejakande av att prova nya
arbetsformer och arbetssétt med distribuerat
ledarskap

e Etablera distribuerat ledarskap i innovativa
projekt och processer

e Distribuerat ledarskap som sjilvklarhet i bade

verksamhetsdrift och utvecklingsprocesser

Ilasningen av modellen bér man komma ihdg nagra
saker. For det forsta ar det inte en generell modell
for hela organisationen; olika organisationsdelar
kan befinna sig i olika faser parallellt. For det andra
ar det inte en linjar modell; organisationsdelar kan
hoppa fram och tillbaka mellan faserna beroende pa
vad som hander och hur processen hanteras. Det ar
till exempel fullt mojligt att utvecklingen “gar tillba-
ka” som resultat av exempelvis hur kriser hanteras.
For det tredje ar det inte en normativ ledningsmo-
dell i den meningen att den talar om for en toppled-
ning hur den skall agera. Snarare ar det en deskrip-
tiv modell som visar bade pa mojliga aktiviteter och
samtidigt pd mojliga problem och fallgropar. Pa si
satt kan den anvindas som en slags orienterings-
karta i en process.

For det fjarde — och kanske viktigast — forutsitter
den utveckling som modellen beskriver ett stindigt
pagédende ledarskapskulturellt vardegrundsarbete,
inte bara bland rektorer och ldrare ute pa skolorna
utan dven i verksamhets- och forvaltningsledningar.
Utan ett stindigt stétande och blotande av virde-
ringar och normer kopplade till ledarskap och or-
ganisationsutveckling kan en ny siddan virdering/
norm — i det hir fallet distribuerat ledarskap — svar-
ligen lankas till den befintliga organisationskulturen
och fa faste bland medarbetare och chefer. Detta le-
darskapskulturella virdegrundsarbete var centralt
redan inledningsvis i programmet och kom tydli-
gast till uttryck pa utvecklingsseminariet i slutet av
2018 da programdeltagarna formulerade sin egen



Identifiera och utveckla
handlingsutrymme utifran
behov.

Vidgade bilder hos alla i
organisationen av vad som &r
mojligt, forvantat och téankbart i
arbetet.

Bejakande undersokning av
organisation, professionalitet
och roller. Som om allt vore
mojligt. Etablera arenor for
arrangerade dialoger
”provtankande”. Formulera
konkreta visioner.

Problemfokus. Brist pa
optimism. Brist pa tillit till att
"detta ar akta”. Bristande insikt
om maktassymmetri. Bristande
kvalitetskoppling. Tomma och

fluffiga visioner. v

Figur 4: Faser i distribuering av ledarskap.

Goda exempel, bejakande av
att prova nya arbetsformer och
arbetssatt med distribuerat
ledarskap.

Man arbetar visionsbaserat
inom nagra omraden eller
organisationsdelar, genom
involvering, och 6msesidigt
ansvarstagande.

Genomforande av konkreta
visioner inom dessa omraden
eller delar — préva danda fram,
inte ge sig. Dokumentera,
beratta, aterberatta. Overfora
lardomar — "zooma ut”.

Orkar inte i mal. Larandet sker
och stannar lokalt. Processagar-
skapet driftar tillbaka till
formella chefer. Eldsjalarna
brinner ut. Overfulla
projektportfoljer. Negativa

Etablera distribuerat ledarskap i
innovativa projekt och
processer.

Det distribuerande ledarskapet
som ett férhallningssétt som vi
har i allt innovations- och
utvecklingsarbete.

Uppmuntra de som vill synas
och ga fore. Ledarskaps-
samlingar till “alla”. Vaga vadra
det svara och kénsliga, det som
kréver ny kunskap och nya
arbetssatt. Bejaka olikheter.

Man stannar vid enkla/ okontro-
versiella forbattringsomraden.
Kommer inte vidare fran projekt
till process. Véljer homo-sociala
gemenskaper.

Distribuerat ledarskap som
sjdlvklarhet i bade
verksamhetsdrift och
utvecklingsprocesser.

Det distribuerade ledarskapet
som institutionaliserat — det har
ar inte bara hur vi jobbar, det
har ar vad vi dr.

Standig artikulering genom
dialog av vad vi @r och hur vi ar
— i utveckling. | vardagsarbete
och nyrekrytering. Standig
utveckling av arbetssatt.
Standigt sékande efter kunskap
och inspiration oavsett var.
Pluralism och identitet.

Kriser eller politiska reformer
stor ut strategin istéllet for att
inlemmas i den. Hog
personalomsattning eroderar
kulturen.

Ledarskapskulturellt

vardegrundsarbete

ledarskapsteori for Orebro kommuns skolsystem.
Den sammanfattades — baserat pa en stor miangd
goda exempel fran hela skolsystemet — i ledord som
organisatoriskt ansvarstagande, alla som potentiella
med-ledare, delaktighet, 6ppen dialog, prévande,
tillit, trygghet, inkluderande, modigt, arligt, och
medkénnande.

I det kommande ska vi kortfattat g& igenom de
olika faserna och ge exempel himtade bade fran
utvecklingsseminarier och fran de &terkommande
samtal forskargruppen genomfért med processlar-
ledarna.

4.4 Identifiera och utveckla handlingsut-
rymme

Detta ar en fas som inte priméart handlar om distri-
buerat ledarskap som begrepp, utan snarare inne-
bar att medarbetarna artikulerar och diskuterar sitt
handlingsutrymme. Handlingsutrymmet (se t.ex.
Crevani et al, 2013) ar vad medarbetarna ser som
mojligt, forvantat och tdnkbart i en viss situation el-
ler kontext — vilket har stor betydelse for hur man
agerar, vilket agerande man prioriterar, och vilka
ageranden man 6ver huvud taget kan tanka sig. Har
ar det viktigt att rektorer och andra ledande aktorer
tar ansvar for att sddana diskussioner kommer till
stdnd och for att varderingar kring ledarskap arti-
kuleras och ifragasatts:

handelser fastnar.

Organisatoriskt ansvarstagande, alla som potentiella med-ledare, delaktighet, 6ppen
dialog, prévande, tillit, trygghet, inkluderande, modigt, arligt, medkdnnande
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Tankar kring det distribuerade ledarskapet,
det dr flera som har fort ned i sina lednings-
grupper och borjat definiera. For min egen del
sa borjade jag i varas for da var jag lite irrite-
rad pa hela projektet. Att tinka att “jag maste
tvinga mig sjdlv att prata om ledarskapet for
att ta det lingst fram”. Sa det har jag fort ned
pd min ledningsgrupp och ledningsgruppen
har dven fort ned det i arbetslagen. Sa att det
gar fragor fram och tillbaka hela tiden som
ror ledarskapet pa olika sctt. Ldrare dr vdldigt
ifrdgasdttande och det dr bra. Vilket gor att
det blir ett litet dansande lite tango fram och
tillbaka, hela tiden. "Hur ser ni att ...? AlltsG
hur ni sjdlva pa er roll som ledare? Hur vet
jag att du dar en ledare?” till exempel. Och sd
jobbar man med det arbetslaget och s tillbaka
till ledningsgruppen och sa far man ... sd be-
handlar vi det i ledningsgruppen, sa tillbaka
med fragor for vi forstar inte varandra. Och
vl ifragasdtter “varfor ska vi hdalla pa med det
hdr, vad dr meningen med det hér?” "Jo, det ar
foratt...” och sa tillbaka. SG, sakta men sdkert.
(Processlarledare, 2019)

I och med att forandrade bilder av handlingsutrym-
met borjar spridas i organisationen kan medarbeta-
re se att de mycket vil kan agera med-ledare i vissa
situationer, liksom chefer kan se att de inte alltid be-
hover intervenera. Sker detta organisationsovergri-



pande innebir det ocksé att nya bilder av handlings-
utrymmet gors legitima och 6nskvirda hos manga:

Ndr man tar ett sa stort grepp som ni gor nu,
pa hela kommunen och alla rektorerna, det dr
alltid sa att det finns i det hdr stora gdnget,
sa finns det rektorer som sldpar, som inte vill
eller ... men ndr man ... och det dr det som dar
sa bra ndar man flyttar hela miljon, for da har
de ingen chans. Det dr den hdr mobiliseringen
som sker istdllet for ... Till slut sa: "Jag kan
inte stdlla mig utanfor hur lidnge som helst, dd
borjar det blir pinsamt”. Ddrav dr det en bra
strategi. (Processldrledare, 2018)

Ett exempel pa stodjande aktiviteter i denna process
ar bejakande undersokningar, som gar ut pa att or-
ganisationens medlemmar stimuleras att tdnka fritt
kring hur bra de skulle kunna bli tillsammans, och
identifiera hur de i dagsldget ar nir de 4r som bést.
Just den obegrinsade tankefriheten — eller mgjlig-
heten att “provtanka” utan att forviantas ha fardiga
svar eller beslut kring svéara frigor — ar viktig for att
handlingsutrymmet ska kunna utvecklas och omfor-
muleras. Det kraver dock att relationer upparbetas
over tid, att man har tillit till varandras professiona-
litet och integritet, samt att man vagar vara konkret:

Det finns en del som kanske dr mer ensamvar-
gar och vill ldsa saker pa sitt sdtt, och sa finns
det de som har svdrt att jobba ensamma, sd jag
ser ingen skillnad bara for att det dr rektorer
och for att man har ett tydligare ansvar. Det dr
individer som ... jag tycker att det finns en vilja
och en onskan att prata om de hdr sakerna och
att utveckla de hdr sakerna. Det finns en Op-
penhet dven om vi i vdran grupp behover jobba
vidare pad ... jag tdanker pa det hdar med ... ndr
vi har blivit sa trygga och har en sdadan till-
lit till varandra sd att alla kdnner att det ska
ga bra for mig, vi kan vara drliga och 6ppna,
ifragasdttande. Ddr kan jag inte sdga att vi dr
dn, 1 den hdr gruppen, utan det ddr behover vi
fortsdtta kimpa med. (Processldrledare, 2018)

Det finns ett flertal omstindigheter som kan forsva-
ra arbetet med att artikulera och omdefiniera hand-
lingsutrymmet. Det kan till exempel handla om att
man inte tror pa att arbetet ar uthélligt och langsik-
tigt, men det kan ocksa handla om brist pa kvali-
tetskoppling och konkretion. For stringt upptagna
medarbetare och chefer i skolan var det ingen sjalv-
klarhet att dgna en hel del tid &t fordndringsarbete
som man inte riktigt kunde se skulle leda ndgonvart:

Jag kan kdanna att vara diskussioner i ldrgrup-
perna dr jdattebra, vi arbetar utifran Mette Lil-
jebergs bok. Da har vi tittat pa, nu har vi fo-

kuserat pa utvecklingsledarnas roll och det ser
lite olika och det kanske det maste géra. Men
jag mdrker, for forsta gdngen, jag har varit
larledare i tre ar, och for forsta gangen kdanner
Jjag en viss frustration hos de jag leder, for de
vet inte: Varfor gor vi det har? Jag forsoker
vara tydlig och tala om att det handlar om att
vi dels ska bygga broar mellan forskola och
skola, mellan olika skolformer. Att vi ska titta
pa oss sjidlva med det systematiska kvalitets-
arbetet. Vad behover vi utveckla? Men det dr
svart att motivera dem pa linge, och jag lyfte
det hdr med mina chefer idag. (Processlirle-
dare, 2018)

4.5 Prova nya arbetsformer och arbets-
satt med distribuerat ledarskap

I denna fas har man i viss utstrackning borjat arbeta
utifrdn det man kommit fram till i sina bejakande
undersokningar — man har formulerat onskvirda
framtida tillstdnd inom nagra delar av verksamhe-
ten och ser ett brett med-ansvarstagande for dessa.
Det kan handla om ett specifikt utvecklingsomréde
pé en skola (t.ex. digitalisering, integration eller be-
manningsplanering) eller om att man i enstaka ar-
betslag borjat planera och utveckla sin verksamhet
pé ett nytt satt:

Pa vdran skola, sa ser det ut pa de flesta, vi dr
ju tre rektorer, men vdra tva arbetslagsledare
mots 1 en arbetslagsledargrupp tillsammans
med rektor en gdng i veckan i en timme. Jag
pratar mycket om att har skulle jag vilja fa in
mer av den hdr pedagogiska utvecklingsproces-
sen, inte bara en organisation ddr vi loser ... SG
vi har tagit fram en utvecklingsplan pd véran
skola nu, satt upp vdra utvecklingsmal kring
larande ... det har vi gjort pd var enhet nu, att
vi har en plan och jag jobbade med regionfor-
bundet hdr, man hade en skolutvecklingsgrupp
pa ddr vi fick bli pilotskola for 2012, jdattespdn-
nande. Ddr har jag fétt ldara mig mycket kring
systematiskt kvalitetsarbete utifrdn att vi fick
dga den processen. (Processldrledare, 2018)

Fortfarande dr det i denna fas ofta sd att man tre-
var sig fram, forsoker bygga nya professionella rela-
tioner till varandra, provar nya arbetssitt man inte
varit van vid tidigare, tar p4 sig nya organisatoriska
roller. Detta dr utmanande bade for erfarna for-
mella chefer som &r vana vid att ta pé sig ansvaret
for uppdykande fragor i stillet for att uppmuntra
medarbetare att gora det, men dven for medarbe-
tare som girna haller sig till en traditionell ldrarroll
och fokuserar p4 sitt eget arbete i sitt eget klassrum.
Har ar det centralt att nagra gar fore — inte for att



visa vigen, nagot facit finns sillan — utan for att visa
att en ny ledarskapskultur dr mdjlig att utveckla och
forverkliga tillsammans:

Vad ska jag ldgga min tid pd, som skolledare?
Och sedan dr det att man famlar i det hdr:
Har jag en sammanhdllen ldrprocess i min
organisation? Och i vilka fall blir den synlig?
Vad dr distribuerat ledarskap i eran organisa-
tion, ndr blir det synligt? Vad dr den proces-
sen for er? Dar ser jag att vi famlar. [Roger]
kunde danda tydliggéra vad han ser, som har
jobbat linge, att de dger det hdr och har en
stdende tid i1 veckan med kollegialt ldrande.
Dadr har han jobbat mycket i flera ar och de
jobbar mycket med virdegrundsfrdagor och hur
man diskuterar. Det har format en kultur pa
idrottsprogrammet, vad ldrarna har fokus pa.
Sa han kunde lyfta fram flera sGdana bitar och
kunde synliggéra det att det ndgonstans blir
ett distribuerat ledarskap. Medans andra av
oss famlar mer. (Processldarledare, 2018)

Viktigt i den hir typen av “tidiga” ansatser till att
praktisera distribuerat ledarskap i utvecklingsinsat-
ser ar att erfarenheterna kan spridas och 6versittas.
Spridning kan ske genom att goda larande exempel
sprids till andra kollegor p& andra skolor och i an-
dra skolformer — vilket var temat for programmets
tredje utvecklingsseminarium, i maj 2019. Larande
exempel har direfter aterkommit pa agendan flera
ganger och varit mycket uppskattade av program-
deltagarna. De far ofta funktionen av att man kan se
att det ar majligt att arbeta pa ett distribuerat och
tillitsfullt satt med konkreta utvecklingsuppgifter,
och kan séledes stimulera till experimenterande och
dokumenterande i andra skolenheter. En utmaning
ar vilka personer man arbetar med, att det ar per-
soner som inte bara ar positivt instdllda utan ocksa
kan béra varderingarna i praktiken:

Det hdr med att leda, det distribuerade le-
darskapet fick iallafall mig att tinka efter lite
grann. Och det handlar om det hdr att vi dar
som ledare beroende av vara med-ledare i or-
ganisationen, men vi dr inte tydliga nog med
vad vi forvdantar oss av med-ledarskapet. Det
tror jag att vi behéver bli bdttre pad for ibland
jag att det finns en feghet i ... att vi kanske ut-
ser personer, men utifran vilka kriterier och
varfor och vad ska de géra? Ar det for att det
ar trevliga personer eller vad dr det fragan
om? Ar det personer som kan hantera ett le-
darskap? Och det mdste vi borja fundera pa.
Ar den hdr personen limplig dven om den dr
jdttetrevlig och kan mycket? For annars sd far
vi inte resultat om inte ndgon kan ta det ansva-
ret. (Processldrledare, 2018)
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En annan utmaning ar att 6versitta exempel, det vill
sdga att man med ett forskningsbaserat forhallnings-
sétt artikulerar mer generella monster i larande ex-
empel. Det innebar att man behover abstrahera fram
en underliggande systematik i ett exempel som léter
sig tillampas pa andra situationer i andra organisato-
riska miljoer, vilket kraver en forméga att “zooma ut”
frén enskilda omstandigheter och artikulera underlig-
gande varderingar och normer som kan binda sam-
man verksamheterna i skolsystemet. En rektor berét-
tar hur hen resonerar kring att hamta inspiration och
omsatta den till konkret handling i den egna skolan:

I min skola sa finns det en virdegrund — om
man ser att det ar svajigt, om man inte riktigt
vet hur man ska hantera konflikter pa skol-
garden, eller att man sdtter eleverna utanfor.
Man kan inte folja ett ldrande ute i en korridor
till exempel. Hur tryggar jag min miljo? Vilka
ldrare ska jobba med varandra? Den mdste
vara sprungen ur vdrdegrunden, men om man
ser att man inte har tagit de bitarna ddrifran
utan det dar liksom ... Jag satte det pd agen-
dan. Dels pd APT:er, personalkonferenser. Det
dar det som ger effekt, intern fortbildning. Ddr
har vi jobbat med en systematik som togs upp
pa rektorsutbildningen. Samspel, hur ldr vi
oss 1 samspel med varandra, det har vi tagit
fran erfarenheter gjorda i Norge. Och sedan sa
har vi haft workshops. Vi har tre stycken ord.
Trygghet, kunskap, utveckling, det har ndstan
alla skolor. Men vad star de for? Vad betyder
de for dig i den hdr situationen ndr Sven eller
Stina inte riktigt fungerar, vad gjorde du da?
Sd vi har jobbat med case i arbetslagen och sG-
dana saker. (Processlirledare, 2019)

For att denna fas inte skall ebba ut, det vill sdga
stanna i ett antal spridda utvecklingssatsningar
som bedrivs av eldsjilar, synes det vara viktigt att
hela tiden involvera nya medarbetare i arbetet och
att formulera nya utvecklingssatsningar for att inte
tappa farten i processen. Det kraver dock ett uthal-
ligt fokus pa distribuering och experimenterande —
och att man inte later utvecklingsarbetet inlemmas
i den administrativa verksamhetslogiken:

Det véra chefer fragar efter pd vdra moten, det
dr hur ekonomin gdr, i princip. Och sedan sdger
man: "Nu far ni tid mellan 13-15 till att prata i
era ldrgrupper”. Det dr precis det hdr som rek-
torer har gjort fel i sé manga ar, man har sagt:
Nu larare, har jag gett er tvd timmar hdr for att
prata utveckling, var sd goda. Har borta dr jag,
pa mitt kontor och skickar administrativa mejl.
Och sé hdnder det inte alls de processer som
man har tdnkt. Och sa dr man upprord och be-
sviken 6ver att ldrarna inte gjort som man har



tankt. Men ndr man vdl kliver fram som rektor
och sdger: Jag dr med er i den hdr processen.
Da. (Processldirledare, 2019)

4.6 Etablera distribuerat ledarskap i
projekt och processer

I denna fas 4r man mer van vid att stindigt ha at-
minstone nigra utvecklingssatsningar pa gang i alla
organisationsdelar. En stor del av medarbetarna ser
det som ganska naturligt bide att delta i befintliga
projekt och diskutera idéer till nya projekt. Det ar
fortfarande nagot som maéste stédjas och uppmunt-
ras av de formella cheferna, men mer genom att ge
uppmarksambhet till de medarbetare som kliver fram
dn att forsoka detaljstyra. En rektor berattar utfor-
ligt om hur detta kan gé till:

Ja, jag kan ge ett exempel som jag jobbar med
just nu. I och med att jag har sG mdnga medar-
betare sa har jag en otrolig kompetens i verk-
samheten. Och ddr har jag utvecklat nagot
som jag kallar utvecklingsgrupper. Dar kollar
vl varje ar i vart systematiska kvalitetsarbe-
te, kollar vi pa sa hdr, “vad dr det vi jobbar
bra med, men vad dr det vi behover utveckla
1 utbildningen for barnen?” Och da gor jag en
analys pd det, alla arbetslag gor ocksé en ana-
lys. Det vi da har kommit fram till, att “det har
behéver vi utveckla”, da skapar jag nagot som
heter utvecklingsgrupper. Jag ordnar alltsa
utrymme for att minst en pedagog frdan varje
forskola ska kunna vara med i de hdr forumen.
Men det dr inte jag som leder dem. Det dr en
pedagog i min verksamhet som antingen dr
vdldigt nyfiken pa det har omrddet eller dar
vi ser att den hdr pedagogen har sG@ mycket
kunskap och ledarskap, eller vill utveckla sitt
ledarskap. Och ddr tdanker jag att det bidrar
ocksa till att jag skapar en tillit mellan mig
och pedagogerna. De vet att jag vet att de har
en kompetens, jag litar pd att “det hdr klarar
de utan att jag dr som en hok ovanfor dem”.
Utan jag dr med och dr intresserad av deras
kompetens och deras tankar, vilket ocksa stdr-
ker dem sjdlva, vilket sen bidrar till en bdttre
arbetsmiljo. Och jag ser ocksa att pedagogerna
under hela ldsaret kontaktar mig och vdagar,
“det hdar skulle vi behoéva utveckla, hur tdnker
du pa det hdr?” De bollar med mig under hela
aret. Alltsd, de jobbar och ger mycket mer ndr
de sjdlva leder och driver ndgot som de sjdlva
har upptéckt. An att jag gér ut och séiger, “det
hdr ska ni géra”. Och vi pratar alltid i en vi-
form. Och ett ar till exempel, dd hade inte jag
med hallbar utveckling, utifrdn ldaroplanen. Da
var det en pedagog, "varfor har vi inte det, hur
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tdnkte du i analysen?” Det visade sig att de sag
det ur ett annat perspektiv dn vad jag gjorde,
och det bidrog till att jag kunde se det med an-
dra ogon, och forstd hur de tinkte. Det slutade
med att det blev ett prioriterat utvecklingsom-
rdde. (Processldrledare, 2020)

Detta innebar att man ibland méste ta tag i svira och
kontroversiella utvecklingsfragor som man i tidigare
faser kan ha tenderat att undvika eller nedprioritera.
Man kan hir inte undanta nigon aspekt eller del av
verksamheten fran utvecklingsarbete — gér man det
blir det distribuerade ledarskapet inte trovardigt.
Tviartom ar en valetablerad distribuerad ledarskaps-
kultur en forutsiattning for att medarbetare och che-
fer skall véga lyfta och ta tag i utvecklingsuppgifter
som ar tvetydiga eller rentav kinsliga for vissa indi-
vider eller yrkesgrupper:

Men just det hdr att tanka med vetenskap, att
fa med den och fa med forskning och stdlla mot
varandra och att kritiskt granska sig sjdlv och
... Viinda mycket mot sig sjélv och sin verksam-
het och vdga gora det mot kollegor ocksd, det
dr sa vardefullt. Och vaga prova och vaga gora
om. Det dar inte farligt pd ndgot sdtt, utan ...
Och det hdr tycker jag dr ndgonting ocksd som
Jjag tar med mig ner till min personal. Det scit-
tet att tdnka, jag vill att de ska tdnka likadant.
For jag tror att man har mdnga vinster ut av
det. Eller det dr jag overtygad om till och med
faktiskt. (Processldrledare, 2019)

En annan risk ar att utvecklingsarbetet fortsatter att
bedrivas inom etablerade organisatoriska granser,
och att man likt tidigare faser frimst arbetar med
spridning och 6versattning. I denna fas ar det viktigt
att nar problembilder och/eller utvecklingsomraden
kraver att aktorer fran flera olika organisationsdelar
eller rentav organisationer, d& forsoker man finna
mojligheter till samverkan och gemensamt larande
snarare an att forsoka hitta egna lokala losningar. I
programmet har denna typ av grianséverskridande
arbete trots ett uttalat intresse bland ménga rektorer
inte hunnit utvecklats fullt ut — inte minst beroende
pa pandemin 2020/21 — men Gvningar som genom-
forts dar rektorer observerar varandra Gver skol-
formsgréanser har givit positiva impulser till manga:

Ja, men till exempel vi har skuggat varandra
da, och da tittat pa olika ledarhandlingar. Och
vt har tittat pd varandra ndr vi har hdllit i mo-
ten till exempel. Och da dr det ldtt, utifran att
“ja, men nu har jag tittat pa dig” och ... Nds-
tan lite som ett observationsschema for ldrare,
“hur startade motet? Hur gor du sd att alla blir
delaktiga? Vad gor du inte?” Sd det har vi tittat
pa och diskuterat. Vi har inte samlat ihop det



an i hela gruppen, utan det har vi gjort nu tva
och tvd, det sista. Det dr det som ligger ndr-
mast, men det tycker jag ar jdtteintressant. For
att man far syn pd saker som man sjdlv inte
riktigt visste att man gjorde [skratt]. Sa det dar
bra. (Processldirledare, 2020)

En tredje risk ar det som Packendorff & Lindgren
(2014) och Fred & Hall (2017) kallar projektifiering,
det vill sidga att man visserligen ar bra pa att starta
och genomféra projekt, men att de ldngsiktiga ut-
vecklingsfragorna likvl inte flyttas framat sarskilt
mycket. Projektifieringen innebér i sddana situatio-
ner att man omvandlar néstintill eviga problembilder
till tredriga projekt, och att tillskapandet av projekt
blir ett sitt att visa handlingskraft, beslutsamhet och
att man arbetar effektivt och modernt. I och med att
projekt tar slut och ska avlosas av andra projekt, finns
det en fara i att resultaten inte tas tillvara och “stan-
nar” i organisationen. Som en rektor siger finns det
en fara for trendkinslighet och att dven en organi-
sationskulturell hallning som distribuerat ledarskap
kan omkonstrueras till en 6vergdende satsning:

Distribuerat ledarskap innebdr ett reflekteran-
de 6ver hur jag organiserar och funderar kring
ledarskapet. Stdiller man det 1 relation till kol-
legialt ledarskap, kollaborativt ledarskap. Vad
betyder det hdr da da, egentligen i praktiken?
Haller jag pG med det eller haller jag inte pa
med det? Ja, jag hdller pd med det. Hur gor jag
det da da? Alltsa mer att jag vinder och vrider
pa begreppet fortfarande, dn att jag kan sdga
att jo, men sen jag gick in i distribuerat ledar-
skap sa har jag dastadkommit det har”. Ja, sen
ar vi vdldigt duktiga i den pedagogiska vdrlden
att svdnga oss med olika innebegrepp och jag dr
lite radd for att det hdr blir ett innebegrepp som
sen forsvinner, for sen kommer ett nytt mode-
ord, och jag dr inte riktigt bekvdm i det. Och sa
har det varit i flera projekt forut ocksG som man
har deltagit i. Sa dar det, och sen dr det precis
som att ... Som du sdger, att ndr det dar slut pa
det, da ar det slut. Och det dr konstigt hur man
ar uppbyggd, eller formad. For jag tycker dndd
att distribuerat ledarskap dr ndgonting som till-
talar och da vill jag gdrna kdnna att “ja, men da
vill jag fa in det i systemet. I mitt system” sa att
Jjag inte behover reflektera sG mycket 6ver det,
utan det dr som en naturlig del av mitt varande.
(Processldrledare, 2019)

4.7 Distribuerat ledarskap som
sjalvklarhet i verksamheten
I en fjarde fas ar det distribuerade ledarskapet sa

etablerat och invant att det dr en sjilvklarhet i verk-
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samheten, att det blivit en del av den levda virde-
grunden i organisationen. Det hir ar en fas som inte
nodvandigtvis ar sirskilt stabil i en organisatorisk
miljo som 4nda i grunden ar hierarkiskt uppbyggd
och dir det distribuerade ledarskapet ar mer vileta-
blerat pa skolniva an till exempel pa forvaltnings-
eller verksamhetschefsnivd. Ska man vidmakthélla
det kréavs det stindig artikulering och medvetande-
gorande, inte minst for att skolorganisationer ofta
tenderar att ha en stor personalomsittning pé rek-
torsniva.

Och som nu, bara ndr man lyfter "vad har vi
gjort det hdr aret?”, ndr jag lyfter det med min
largrupp “ja, men Gud vad har vi gjort?” Och
Jjag tanker att jag vill komma sa langt att man
har med det hdr i sitt vardagstdnk. Att alla
tanker “ja, men jag gor det har. Varfor gor jag
det hdr?” och "vad innebdr det har for mig med
att distribuera?” Och att man kan kopplar det
till det vi gor. Som jag tdnker det hér med till-
lit, att ... "Ja, men har vi verkligen tillit till var
personal?” Att man tar det ett steg vidare “hur
tdanker jag med det hdr?” (Processldrledare,
2019)

En aspekt som vaxer fram i och med att skolverk-
samheterna fatt allt mer relationer med varandra
ar hur lika viarderingar och arbetssitt egentligen ar
i skolsystemet. I ett ldge dar varje skola skoter sig
sjalv och varje larare skoter sitt klassrum, syns inte
detta sarskilt mycket. Men i ett lage dar det standigt
pagar diskussioner Gver etablerade organisatoriska
grianser blir det tydligt bade nir varderingar och
arbetssitt skiljer sig at, och nir det uppstatt vir-
deringsmaéssiga tomrum. Kriser (t.ex. ekonomiska
problem) eller hog personalomsittning bland chefer
och andra nyckelpersoner sitter pa sa sitt etablera-
de distribuerade ledarskapskulturer under press nar
aktorer i organisationen borjar efterfrdga enhetlig-
het. En distribuerad ledarskapskultur behéver bygga
pa gemensamma virderingar, men &r inte samma
sak som ett traditionellt toppstyrande enhetsbefil
(Ekman et al, 2021). Detta blev inte minst tydligt
under covid-19-pandemin:

Vi dr en stor kommun. Det som man gor pd
en forskola nagonstans, det far man hora rdtt
snabbt, att “Sa gor de ddr”. Sa det har dr oer-
hort viktigt att man har haft ett évergripande
ansvar kring information, kommunikation och
sd vidare. Annars tror jag inte det hade gdtt.
For det blir vildigt ménga olika hemsnickrade
losningar, eller vad jag ska sdga. Och det dr ju
livsfarligt. I en krissituation mérker man vilka
som star fast. Vilka som kan sta ddr och klarar
av situationer medan andra kanske fornekar
alltihopa och ”I den hdr lilla varlden sa ska jag



fokusera pa det har nu. Det hdr andra utanfor
ska inte pdverka mig”, medan det pdverkar
ndgon annan jdttemycket. SG det dr mdanga
krafter som samarbetar, pdverkar varandra.
Det dr val ddrfor det ocksa har varit sa viktigt
att man har varit vdldigt ndra verksamheten,
for att avstyra de hdr olika delarna eller styra
upp. (Processldrledare, 2020)

En annan aspekt av en etablerad kultur ar att var-
deringarna blir mindre personbundna, det vill sdga
finns mer utspritt hos ménga medarbetare och inte
standigt behover uppratthéllas av ett fital chefer
eller andra ledande aktorer. Det innebar inte att
viarderingarna finns dir per automatik — de maste
fortfarande artikuleras och stodjas genom struktu-
rella principer och atgarder — men de ar val kanda i
organisationen och man kan luta sig mot dem i det
l6pande ledningsarbetet:

Jag tdnker att det hdr behover pd ndgot sdtt
hitta in i ndgon sorts systematik. Sdttet att
jobba pa, bdde folja upp elever men sen ocksa
folja upp lagets arbete s att det blir pa ett bra
sdtt. Och det tar ju ... kommer ta jdttemycket
tid. Och ddr tdanker jag att vi fortfarande dr i
startgroparna. Sa jag tror att just nu sd far vi
kldmma och kdnna oss fram lite, att jag kliver
Gt sidan, att man inte har ndgon sorts koppling
till mig, utan att laget tillsammans sen da ...
Och det dr vdl lite det som dr vinning med att
samla dem som jobbar mot samma mdalgrupp,
att da ska de kunna dnda driva arbeten till-
sammans framat utan att vi egentligen gar in
och detaljstyr som rektorer. Sa jag tdnker att
1 forsta hand tid och i andra hand form, far
bli forsta steget for att det ska bli ... Och dd
behéver det inte vara namngivet vem, utan da
ar det sa hdr vi jobbar inom det hdr rektors-
omrddet. Men det kommer att vara langsiktigt.
(Processlarledare, 2020)

I och med att man i denna fas arbetar mer granso-
verskridande och mer utifrin gemensamma virde-
ringar kan det ocksd underlidtta komplext, utfors-
kande utvecklingsarbete. En rektor som aktivt drivit
en forandring i riktning mot mer av distribuerat
ledarskap berittar s har om hur hen med detta i
grunden involverat sina medarbetare i forsknings-
projekt i samverkan med externa forskare som ett
sétt att komma vidare i utvecklingsarbetet:

Ldrledarna har gdtt en utbildning tillsammans
med forskarna pa universitetet. Och sen sa har
de varit hdar nu vecka 44, for att berdtta om ett
projekt som de har drivit tidigare, de forskar
pa hur ldrare kollegialt ldr av varandra. An-
ledningen till att vi gor det har, det dar for att
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vi har gjort den hdr fordndringen pa organi-
sation. Och for att fGd mandat att det dr en bra
fordndring, sd kunde vi soka projekt och vara
med 1 ULF-projekt, alltsa praktikndra forsk-
ning. Och det de ville forska pad, det var att ld-
rare kan ldra av varandra. Och jag tdnkte "det
dr perfekt, for vi dr tre larare” och jag behover
fa dem att prata om bdttre fragor dn att bara
rdtta prov. Sa det ska bli en systematik, att s
hdr gor vi. Nagra gdnger regelbundet, tre, fyra
gdnger per termin. Och da sitter vi ner och sd
dar det styrda samtal. (Processldrledare, 2020)

Det vill sdga beforskandet och utvecklandet av den
egna verksamheten sker utifran fragestéllningar déar
kunskaper och erfarenheter inte sjélvklart finns i or-
ganisationen utan snarare pa andra hall.

5. MOT EN FORBATTRAD
UTVECKLINGSKAPACITET

I organisering av utvecklingsprocesser och ldarande
mot en forbattrad utvecklingskapacitet i praktiken
framtrader tva 6vergripande forhallningssatt till ut-
vecklingsarbete. Det ena ar maélstyrda projekt och
det andra &r relationella utvecklingsprocesser. I ta-
bellen har intill stélls de de tva, 1at oss kalla dem
forandringsstrategierna, upp i en jamforelse.

Bagge dessa forhéllningssatt forekommer normalt
i en organisation, men balansen &r viktig. Den forsta
ansatsen ar bra niar man vill ha vil definierade sa-
ker gjorda, men den kan vara direkt kontraproduktiv
nir man vill bygga en langsiktig utvecklingskapaci-
tet genom gemensamt utforskande och byggande av
ny ledarskapskultur. Man kan inte sdga “borja med
distribuerat ledarskap allihopa, nu pa en géng, nu!”
Den forsta ansatsen projektifierar utveckling och gor
den till ndgot som bedrivs st6tvis, och den kan ocksa
vara lite bekvam eftersom den bygger pa idén om att
ledningen bar ansvaret och att man genom att folja
instruktioner kan halla ryggen fri — forstaeligt i en
kritiserad, skarskddad, padpassad verksamhet. FoU-
programmet har innehallit inslag av bagge ansatser-
na — forsteligt i och med programlogiken (som togs
fram med stod av utviarderarna), styrgruppsarbete
etcetera — men vi ser dnda att den senare ansatsen
varit den dominerande och lett fram till en utveck-
lingskapacitet som det ar upp till organisationsled-
ningen att gora nagot bra av framéver och anvinda
sig av.

Det fanns ett uttalat intresse hos processlirledarna
och styrgruppen av att framéver bibehélla den till-
skapade arenan med processldrledare. Arenan har
underldttat for deltagarna att skapa sig en helhets-
bild av skolans utvecklingsbehov vilka behovde 16sas
gemensamt och inte var och en for sig. Rektorerna
vittnade om att en forflyttning hade skett i miljon i



Tabell 2: Tva forandringsstrategier: malstyrda projekt och relationella utvecklingsprocesser.

Malstyrda projekt Relationella processer

Utveckling Genomfdrande och leverans Framvdxande perspektivforskjutningar,
av ledningsidentifierade gemensamt utforskande.
projekt och satsningar.

Sker i och Hogsta ledningens Interaktion och problemlésning under

med malsattningar, professionell autonomi i strukturerade/
instruktioner, utlysningar regisserade sociala sammanhang.
och medelstilldelning. Kulturbyggande och framvéxande av
Verksamhetens genomférande forandrade normer och praxis.
och forandrade arbetssatt och
resultat.

Involverar Ledningen som initiativtagare, Alla som deltagare under gemensamt
bestéllare och askadare till ansvarstagande - askadarpositionen illegitim.
genomforandet, verksamheten Alla maste vara 6ppna for att artikulera,
som mottagare, utférare och diskutera och férandra sina egna tolkningar
forandringssubjekt. och uppfattningar.

Styrkor Strukturerat satt att Mojliggér utforskande av malsékande
genomféra och uppna tydliga situationer eller i komplexa lagen med
och beslutade malsattningar. malkonflikter, bristande kunskap och
Utvarderingsbart. Gar att osakerhet. Bygger kultur allteftersom,
genomfdéra genom befintlig baserat pa den kunskap, de perspektiv och
linjeorganisation. de professionella varderingar som finns i

verksamheten. Stimulerar till (och férutsatter)
allas ansvarstagande, radighet och initiativ.

Svagheter Fungerar sémre i malsékande Fungerar samre i top down-situationer; tar
situationer eller i komplexa langre tid, och vacker dartill férvantningar
lagen med malkonflikter, pad deltagande, medansvar och gemensamt
bristande kunskap och ledarskapsarbete som om de inte infrias
osdkerhet. Utveckling i resulterar i besvikelse och motivationstapp.
tillfélliga steg snarare an som
organisatorisk kapacitet. Risk
for att bygga in hjalpléshet
och passivitet i verksamheten.

Forskarstod i Befintlig litteratur som Befintlig litteratur som perspektivisk

utvecklingen fakta och facit. Jamférande, inspiration, teorier om organisering och
utvarderande ansats. processmetoder. Forskaren en del av
Forskaren gar bredvid, samlar processen, organiserar aktiviteter, ger inspel
data och analyserar efterat. och gor successiva analyser.

det att de stod generellt battre rustade infor fram-
tidens utvecklingsfragor. De kunde luta sig emot en
struktur i form av largrupper dér svéra fragor kunde
dryftas och bearbetas med kollegor och man stod
inte ensam som rektor nir man behoévde hjilp. Det
fanns ett okat intresse av att ldra nytt tillsammans
med kollegor inte bara fran den egna skolnivan trots
ett pressande arbete. Delad glddje 6ver att ingé i en
storre arbetsgemenskap i syfte att arbeta mot en
héllbar och langsiktig skolutveckling for elevernas
bésta gav energi i relationerna. Det fanns en oro 6ver
att det som vunnits i utvecklingskraft skulle tappas
bort eller nerprioriteras av Orebros skolledning. En
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kritisk reflektion var "hur ska vi fa detta att stanna
kvar”? Hur kan vi sdkra foérandringsledningskompe-
tensen for att driva hela Orebros skolmiljo och inte
att driva tillbaka till att de enskilda skolorna skéter
sitt var och en for sig? Trots en utvecklad infrastruk-
tur och en stodjande kultur for skolutveckling med
maénga skickliga processléarledare och rektorer — en
miljo med god utvecklingskapacitet — finns alltid en
sérbarhet med en strategi baserad pé utveckling av
relationer. Relationer behéver vara omsesidiga och
tar ibland lang tid att bygga upp men kan raseras
snabbt. Har har ledande personer ett stort ansvar
att ga fore i sitt eget ledarskap.
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DEL III:
UTVARDERARENS
PERSPEKTIV

I denna avslutande del ssmmanfattar den externa utvér-
deraren, Emerga Institute, sina resultat och slutsatser.
De beskriver hur de har foljt programmet frén start till
mal och vilka slutsatser de kan dra.

For ytterligare information om hur utviarderingen gatt
till och vilka resultat som ligger till grund for de slutsat-
ser och rekommendationer som ges, hanvisas till slutrap-
porten som finns tillganglig via Ifous hemsida.
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UTVARDERARENS SLUTSATSER
OCH REKOMMENDATIONER
Lejla Mundzic, Emerga Institute

Emerga Institute har utvirderat FoU-programmet
Leda for skolutveckling under de tre ar som pro-
grammet har pagatt. Sedan 2018 har vi kontinuerligt
samlat in data genom webbenkiter, intervjuer med
styrgruppen samt en avslutande fokusgrupp med
styrgruppen. Syftet med intervjuerna har varit att fa
en Okad forstéelse for styrgruppens uppfattning om
programmets struktur, uppldgg och innehéll samt
programmets utmaningar och framgéngsfaktorer.
Enkatundersokningen mojliggjorde Gvergripande
analys da samtliga deltagare i programmet ombads
att besvara enkiten. Utifrdn analysen skapades en
generell bild av hur programmet har uppfattats i
sin helhet. Lirdomarna frén ar ett och tva har do-
kumenterats och presenterats muntligt for styrgrup-
pen. Foreliggande slutsatser grundar sig pé data in-
samlad under varen 2021 och avser en fokusgrupp
med styrgruppen och en webbenkit.

De slutsatser vi kan dra av insamlade data,? ar att
respondenter dr n6jda med programmet i sin helhet.
En viktig framgangsfaktor som lyfts fram &r betydel-
sen av det kollegiala larandet och hur mycket lar-
gruppernas traffar har betytt for rektorerna i deras
roll och utveckling. Mgjligheten att tillsammans med
andra reflektera, analysera och diskutera har stiarkt
respondenterna i deras roll. Att utbyta erfarenheter
och att ta del av andras kunskap har varit viktigt.
Respondenterna skriver genomgéaende i enkitsvaren
hur medverkan i programmet har stirkt dem i deras
roll och faktorer som kontinuitet, det tita kollegiala
samarbetet, processledarens formaga att leda pro-
cessen framat och forskarnas input har varit viktiga
framgangsingredienser for detta program.

En annan framgangsfaktor som respondenterna
ger uttryck for ar att de har fatt utrymme att reflek-
tera, analysera och formulera sig. Detta har lett till
att i stort sett alla respondenter anser att de har ut-
vecklats i sin ledarroll om &n i olika hog grad. Med-
verkan i programmet har markbart paverkat vissa

2

respondenters sitt att leda, medan det for andra har
varit en mer subtil och svardefinierbar skillnad. Det
finns dven de som anser att programmet inte har
tillfort ndgonting nytt utan snarare bekriftat det de
redan gor och kan.

Data frin utvarderingen visar att respondenter
upplever att de i stor utstrackning har fatt kunskap
kring hur forbattringsarbete kan organiseras. Flera
ger exempel pa genomforda forbattringsinsatser som
de menar har lett till battre kvalité i undervisningen
och i verksamheten som helhet. Respondenterna
anser att de anviander sig av vetenskapliga metoder
i storre utstrackning och menar att detta syns i det
systematiska kvalitetsarbetet.

Det finns indikationer pa att respondenter upple-
ver att kulturen kring det organisatoriska larandet
har paverkats till det battre. Huruvida det ar en di-
rekt effekt av medverkan i programmet ar svart att
avgora. Respondenter anser att det finns strukturer
pé plats for att analysera elevers larande i storre ut-
strackning dn tidigare. Respondenter anser att do-
kumentation visar att uppfoljning av undervisning
sker med systematik och att atgirder sitts in utifran
uppfoljning i storre utstrackning an tidigare.

Sammantaget tyder utvarderingens resultat pé att
programmet har haft en inverkan pa strukturen och
kulturen for organisatoriskt larande och att rekto-
rerna ser att enheternas dokumentation visar att det
finns en bittre systematik for planering, genomfor-
ande och uppf6ljning av undervisning. Huruvida det
finns pa alla enheter och huruvida det finns i den
utstrackning som kravs for att leda till 6kad mal-
uppfyllelse ar svart att uttala sig om. Ménga respon-
denter skriver ocksa att det ar svart att se vad som
har péverkat vad, d& flera olika insatser har pagatt
samtidigt.

Eftersom utvirderingen inte har omfattat lararna
ar det vanskligt att uttala sig om undervisningen har
péverkats. Vi kan anta att rektors medvetenhet, kun-

I maj 2021 genomfoérdes sista enkatundersékningen. Av samtliga 143 deltagare som fick enkaten besvarade 75 personer enkaten, vilket ger en

svarsfrekvens pd 52%. Svarsfrekvensen skiljer sig at mellan de olika skolformerna.
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skap och vilja att leda det pedagogiska arbetet rim-
ligtvis bor avspegla sig klassrumsnira systematiskt
kvalitetsarbetet och att storre kunskap och engage-
mang for att leda det pedagogiska arbetet péd skolan
bor leda till elevers 6kade maluppfyllelse.

Bland utmaningarna ndmns pandemin som en
viktig faktor som har forsvarat arbetet, i synnerhet
lyfts avsaknaden av spontana fysiska moten. Ménga
respondenter skriver ocksé att programmet under
det forsta aret upplevdes som rorigt utan tydliga
mél och forvantningar. Manga upplevde att beslutet
att medverka i programmet togs 6ver huvudet pé
de medverkande rektorerna och att det inte fanns
mojlighet att utforma programmets innehall utifran
de faktiska behoven som fanns i varje verksamhet.
Att programmet skulle spanna 6ver alla skolformer
frdn forskola till vuxenutbildning upplevdes som
utmaning och stillde krav pa de medverkande att
formulera syfte och mél for sina egna verksamheter
och forankra det internt, ndgot som ménga menar
var mer omfattande dn forvantat.

FoU-programmet Leda for skolutveckling har
varit framgangsrikt sett utifrdn uppsatta mél. Dock
vore det intressant att fundera vidare pa vilka oforut-
sedda effekter programmet har lett till som inte har
formulerats som mal? Har det paverkat arbetsmiljon
och har det lett till minskad sjukskrivning bland per-
sonal? Har det skapat mer tillit och trygghet mellan
olika yrkesgrupper? Upplever larare och elever att
delaktigheten och inkluderingen har 6kat? Har sam-
verkan skola-hem forbattrats? Har 6vergdngen mel-
lan forskoleklass och ettan paverkats, vad kan det
betyda for elevers lirande? Har 6vergangen mellan
grundskola och gymnasium underléttats for elever,
i synnerhet de som riskerar att falla mellan stolar?
Men kanske ir det viktigast att stilla sig frigan hur
FoU-samverkan av det har slaget kan stirka ritten
till basta majliga utbildning for alla barn?
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Det ar svért att besvara alla dessa frigestéllningar
genom en enkel utviardering. Det ar komplexa fragor
och det finns inga enkla svar. Svaren hittas bast hos
de som har mest kunskap och kinnedom om verk-
samheten, de som har medverkat i programmet.

Det som har blivit synligt for mig, som sett
detta fran lite olika hdll, dar att vi har fatt ett
gemensamt sprdk och en samsyn som jag inte
upplevt i mina tidigare roller. Vi har fatt fokus
pa kollegialt ldrande for vi har skapat en helt
annan struktur, vilket har gett en helt annan
kultur och nagonstans har det lett till att vi kan
prata mer om kuvalitet, vad det egentligen dr
och hur ledarskapet kan paverka det. Jag ser
ganska stora fordndringar.

En fullstindig slutrapport fran utvirderingen
finns pa FoU-programmets hemsida, ifous.se/
leda-for-skolutveckling/



BILAGA: EXTERNA FORELASARE
SOM MEDVERKAT I FOU-
PROGRAMMET LEDA FOR
SKOLUTVECKLING

Inger Eriksson (Stockholms universitet): Att
leda skolutveckling pé vetenskaplig grund och
beprovad erfarenhet — exemplet undervisnings-
utvecklande forskning (september 2020)

Anette Jahnke (Goteborgs universitet): Kollegialt
larande och professionellt kunnande (augusti
2018)

Mette Liljenberg (Goteborgs universitet):
Distribuerat ledarskap for hallbar skolutveckling
(augusti 2018)

Pia Skott (Stockholms universitet): Att leda

hilsoframjande skolutveckling — erfarenheter fran
framgangsrika skolor (september 2020)
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Ifous, Innovation, forskning och utveckling

i skola och férskola, ar en ideell férening

med Sveriges kommuner och regioner (SKR),
Friskolornas riksférbund och Idéburna skolors
riksforbund som grundande medlemmar.

Ifous ar ett fristdende forskningsinstitut

och en nationell strategisk resurs i arbetet

for att starka férskolors, skolors, vuxen-
utbildningsanordnares och skolhuvudmans
mojligheter att bedriva utbildning som vilar pa
vetenskaplig grund och beprévad erfarenhet.
Ambitionen ar att bidra till utvecklingen av
det svenska skolvasendet genom att stimulera
praktiknara forskning och konkret FoU-

arbete dar larare och skolledare tar aktiv del i
kunskapsbyggandet. I dag har Ifous cirka 130
medlemmar, bade kommunala och fristdende
skolhuvudmaén. L&s mer om vart arbete pa.

Las mer om vart arbete p@ www.ifous.se
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