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1 Inledning

Detta kapitel handlar om organiseringsprocesser och forandringsledning fér skolutveckling
ur ett relationellt perspektiv. Centralt i en sadan strategi ar organisationers formaga att
utveckla tillitsfulla relationer i hela styrkedjan. Utvecklingskraft skapas saledes bade
horisontellt och vertikalt i relationerna mellan medarbetare och ledning. Utmaningen med
denna typ av utvecklingsstrategi ar att dessa relationer behéver struktureras och ges ett
dynamiskt innehall.

Skolans styrsystem; regelsystem och arbetsprocesser skapas centralt och utdvas uppifran
och ner i styrkedjan. Dock kan planering och styrning bli alltfér stelbent och motverka den
forandring och utveckling som efterstravas (se Rektor- en stark lank i styrningen av skolan.
Rapport 2013). Formulerade planer och strategier for utveckling behovs for att genomfora
onskade handlingar, samtidigt som forskning visat att forandring och utveckling sallan sker i
linjara logiska foljder (se tex Gustavsen et al, 1996; Ekman et al, 2011). Utvecklingsprocesser
formas av lokala tolkningar och lokala praktiker vilka vuxit fram i skolverksamheterna utifran
de specifika forutsattningarna som galler pa den lokala skolan. Det gemensamma
skoluppdraget, att elever ska ges samma forutsattningar att lyckas i en likvardig skola reser
fragan varfor vissa skolor ar mer framgangsrika dan andra i detta arbete. En fraga som bade
skolpraktiker, politiker och forskare brottas med. Hur férverkligas malet att bli en
framgangsrik skola? Utveckling av relationer som strategi for skolutveckling ar vart bidrag till
detta arbete.

Skolkommunen Orebros syfte med FoU programmet Leda for skolutveckling var att ”skapa
samsyn och utveckla gemensam kompetens” i att leda skolutveckling, Ett perpektiv pa
ledarskap som en distribuerad foreteelse utvecklades och undersoktes inom programmets
ram. Nar man talar om “distribuerat ledarskap” innebar det att man talar om ledarskap som
en samverkan mellan tva eller flera personer — dvs att ledningsaktiviteter ar nagot som
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utovas av fler &n enbart den formellt utsedde chefen (Crevani et al, 2010; Denis et al, 2012).

| fallet Orebro innebar det att man ville bygga vidare p& redan etablerade
utvecklingsstrukturer och forstarka pagaende larprocesser bland sina rektorer och chefer,
for att pa sa satt fa ytterligare impulser for att stodja kompetens och férmagan till att “leda
och utveckla verksamheternas forbattringskapacitet”. Ledningen fér programmet ville starka
det kollegiala larandet mellan rektorer, chefer och enheter genom vetenskapsbaserad
kunskap och att lyfta fram den beprévade erfarenhet i den egen skolkommunen. Malet var
satt att alla skolenheter inom en 2-5 ars period hade etablerat bade strukturer och kultur dar
ett medvetet och reflekterat larande kring den egna skolverksamheten kunde ske langsiktigt.
(jfr Johansson & Nihlfors, 2013)

Som forskare bjods vi in i ett samarbete tillsammans med en skolkommun som bade ville
komma vidare i sitt skolutvecklingsarbete, redan paborjat en kunskapsresa och dessutom
byggt upp en infrastruktur for skolutveckling med befintliga larteam, dar reflektion och
erfarenhetsutbyte kunde ske mellan rektorer inom samma skolform. Det synsatt pa
skolutveckling som Orebro kommun gav uttryck fér; att investera i en utvecklingsstruktur
bestdende av en strategisk styrgrypp med forvaltningschefer, verksamhetschefer i
samarbete med 16 larledare som i sin tur leder grupper med rektorer, dr en syn pa ledarskap
som mangas ansvar, snarare an ett fatal formella chefers skyldighet, nagot vi sag som
intressant och en grundforutsattning for att involvera manga aktorsgrupper i en
utvecklingskontext i syfte att gemensamt férbattra och utveckla skolledarskap.
Férandringsstrategin i Orebro tog saledes avstamp i manga aktdrsgruppers erfarenheter, att
involvera och inkludera deltagarna i olika forum for att pa sa satt bidra till operativa
utvecklingssamtal dvs samtal som inte stannade vid prat och reflektion utan aven ville préva
nya satt att leda verksamheten.

Vi forskare, tillsammans med Orebro skolkommun och Ifous, forenades saledes i ett
gemensamt intresse av att tillsammans vidareutveckla rektorernas kompetens i
forandringsledning, att leda, organisera och utveckla verksamheternas utvecklingskapacitet.
Det fanns dven ett uttalat 6nskemal fran skolverksamheterna att fa stod av vetenskapliga
metoder som arbetssatt for att bli skickligare i att analysera behoven i verksamheterna och
fa en 6kad férmaga att folja och vardera genomforda insatser ( se tex Coghlan & Brannick .
2010; Huzzard et al, 2010). Viktig var, nagot som framholls av alla ingdende parter,
hallbarhet och langsiktighet i arbetet med att utveckla skolans ledarskap och
utvecklinskapacitet. De utvecklingsstrukturer som hade byggts upp skulle inte sta och falla
med deltagandet i programmet utan sags som en investering och uppbyggnad av en
dynamisk skolorganisation dar kollegialt larande och flexibla I6sningar pa upplevda behov
var centrala. Ett brett upplagt utvecklingsarbete som efterstravades i Orebro &r ett steg bort
fran idén med ett fatal "best cases” av skolutveckling som sedan ska spridas till dvriga
skolenheter.

Sammanfattningsvis nar fokus ar pa relationer i skolutvecklingsarbetet blir nya
samarbetsstrukturer, inifranstyrda férandringsprocesser, larande och samarbetande kultur
istdllet samlande begrepp. Ett fordjupat arbete kring utvecklingsorganisations roll och
funktion och dess utvecklingsprocesser tillsammans med ett distribuerat ledarskap och en
relationell hallning i utvecklingsprocesserna blev den réda trdden genom programtiden. |
synsattet pa ledarskap som relationell och processuell sker meningsskapandet i relationerna



mellan deltagarna. Det handlar om att bygga och stddja relationer mellan alla involverade
for att bidra till nytankande och préva olika och nya handlingsalternativ. Arbete med att
synliggora och lyfta den kompetens som finns i verksamheterna pagick fortlopande.
Forskarna tillsammans med Ifous processledare arbetade med att arrangera dialoger, bade
pa tvars dver skolskolformer och inom skolformerna, pa olika arenor for att uppmuntra
samarbetet, skapa engagemang och tryck i utvecklingsprocesserna. Med ett relationellt
synsatt pa utvecklingsprocesser och ledarskap ar det kvaliteten pa relationerna som sakrar
kontinuiteten och uppratthaller kunskapsnivan och kreativiteten.

Denna slutrapport fran forskargruppen ar upplagd pa foljande satt. Inledningsvis (avsnitt 2)
beskriver vi hur forskargruppen organiserat vara insatser i programmet; som en interaktiv
process dar vi [6pande arrangerat dialoger och seminarier med programmets deltagare,
baserade bade i aktuell forskning om distribuerat ledarskap och om processbaserat
relationellt utvecklingsarbete. Darefter (avsnitt 3) foljer en kronologisk analys av
programmets utvecklingsseminarier med fokus pa metoder, fragestallningar, aktiviteter och
resultat. | de tva avslutande analysavsnitten diskuteras sedan programmets utveckling i
termer av distribuerat ledarskap (avsnitt 4) samt malstyrda 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 sjalvklart manga spannande aspekter och foretelser att refleketera over gallande Leda
for skolutvecklings programmet. Arbetet i sjdlva processledargruppen och att axla rollen som
processledare och deras olika larresor kunde t ex ensamt utgjort fokus i texten. Nu far
ldsarna endast en ytlig insikt i deras arbete. Aven styrgruppens betydelse och arbete med att
leda programmet ar vart en egen text nagot som ocksa berdrs marginellt. Dock ska vart
kapitel ses i relation till dvriga texter i rapporten. Styrgruppen bidrar med en egen text. Det
kommer att finnas texter fran olika largrupper. Ifous processledare ger sina beskrivningar
och reflektioner. Dessa texter kan tillsammans férhoppnings ge en mer fullodig bild av
skeenden, erfarenheter och lardomar fran skolutvecklingsarbetet i Orebros kommun . Med
vart begransade textutrymme valde vi att lyfta fram sjdlva organiseringen av
utvecklingsprocessen sett genom de gemensamma utvecklingsseminarierna och en
fordjupning i férandringsledningen sett genom ett praktiserande av distribuerat ledarskap.

2 En interaktiv forsknings och utvecklingsprocess

Forskningens roll att bidra till utvecklingen av skolan ar ett mangsidigt fenomen. Kravet att
"forskningen vet bast” och har de “ratta” |6sningarna visar sig snart inte vara fallet nar
teorierna ska omsattas i praktiken. Férvantningarna pa forskningens bidrag fran
skolverksamheterna kan ofta vara stora pa att leverera den ratta vetenskapen eller
kunskapen som goér att man kommer vidare i sina stravanden. Men det ar inte sjalvklart att
forskning bidrar i detta arbete. Relationen mellan teori och praktik behdver problematiseras.
Hur ska vi forsta efterfragan pa forskningsbaserad skolutveckling? Vad tanker man sig att
forskning kan astadkomma i skolutvecklingssammanhang. Forskningen har sjalvklart bade
uppfattningar och kunskaper i fragan om skolans organiseringsprocesser (se tex Blossing,
2008; Blossing & Wennergren 2019 for att ndmna nagra) men valgrundade uppfattningar
och kunskaper har sjalvklart de som arbetar i dessa verksamheter och kanner dem bast. Ett
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overgripande programmal ar att deltagarnas grund i vetenskap och beprovad erfarenhet
starks. Hur forskning och teori omsatts in i praktiken reser kritiska fragor hur generella
teorier lankas in i lokala utvecklingsprocesser, gors begripliga och anvandbara samt i sin tur
berikar forskningen pa omradet (Gustavsen et al, 2001; Docherty et al, 2006; Reason &
Bradbury, 2003).

Ska forskningen ha nagon funktion i detta sammanhang maste den bade vara begriplig och
uttrycka nagot nytt, dvs. som deltagarna i praktiken inte tankt tidigare eller formulerat.
Forskningsprocessen behover inkludera bade spraklig forandring och utveckling av praktiken
i sin arbetsform. Saledes stélls samarbetet mellan forskning och skolmiljoerna pa sin spets i
fragan- hur ska forskningen organiseras for att inkludera olika erfarenheter och
kunskapsbidrag? Skolan @r en komplex organisation dar olika typer av kunskaper behdvs,
bade mer vetenskapsbaserade fran skilda kunskapsomraden men ocksa den lokala
kunskapen som utvecklats i skolverksamheterna. Den forbattrade utvecklingskapaciteten blir
med detta synsatt ett resultat av hur framgangsrika vi ar pa 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 aktérsgrupper. Vi deltog som aktiva forskare i styrgruppens moten dar vi
bidrog med teoretiska perspektv och |I6pande analyser av utvecklingsprocessen. Traffarna
med skolverksamheternas processlarledare och Ifous processledare var ett centralt nav i
arbetet och leddes av Ifous processledare. Innehallet i dessa processlarledarmoéten
bestamdes 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 pa utvecklingsseminariernas innehall och organisering for en arbetande
processlarledargrupp. Reflektioner och undersékande samtal fordes i gruppen baserat pa de
erfarenheter som processlarledarna hade fran sina egna largrupper om forandringsledning
utifran en forandringslednings approach “Ledare lar ledare”. Forskarna genomforde vidare
|I6pande analyser som presenterades och diskuterades i gruppen. Pa sa satt uppstod en
dynamisk rorelse som inkluderade alla rektorerna i utvecklingssamtalen dar
utvecklingsuppgifter kunde bestammas och diskuteras kollegegor emellan.

Det empiriska materialet i forskningsprocessen ansamlades och dokumenterades pa flera
olika satt. Motesanteckningar genomfdrdes av Ifous och forskarna dokumenterade i
faltdagbok. En serie av individuella samtal med processlarledarna genomfordes vid tre
tillfallen. | borjan av programmet, efter ett ar samt i slutet av programtiden. Sammanlagt 48
stycken en-timmes samtal. Syftet med dessa samtal var att fa en fordjupad reflektion av
individuell kompetensutveckling och progression men ocksa ett satt for forskarna att fa
kunskap om hur utvecklingsprocessen fortskred och ett satt for deltagarna att artikulera och
reflektera kring skolutvecklingen i Orebro. Fokus i arbetet var att underséka sin egen och
hela miljons forandring och utvecklingskapacitet. Arbetet med att leda och dela erfarenheter
och kunskap iscensattes i arrangerade dialoger, dar reflektion och samtal genomférdes och
dess resultat 1ag till grund for nasta utvecklingssteg. En inkrementell utvecklingsstrategi
gjorde det majligt att organisera forskningen “online”. Det var saledes inget fardigt tankt
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som skulle féras ner genom styrkedjan. Inte heller var rollen som askadare nagot som
bejakades. Istdllet var det rollen deltagare som uppmuntrades dar sa manga som mojligt
forvantades att bidra i arbetet (se t ex Skjervheim 1971).

En interaktiv forskningsprocess av framvaxande
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Tema
(}orioch
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Figur 1

2.2 Eninfrastruktur for utveckling

En hallbar utvecklingsstruktur eller vad vi ocksa benamner 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 natverk och regionala
utvecklingskoalitioner mellan olika aktérsgrupper. Bilden nedan illustrerar de fyra nivaerna.

Etablera en hallbar utvecklingsstruktur

2018 2019 2020 2021

Utvecklas i takt med omvirlden

Skolan i ett storre . I‘nvolvera‘externa‘akkbrler:
. Politiska ledningen, olika namnder,
utvecklingssammanhang Foraldrar, Foreningar, Polisen,

Naringsliv, Universitet ...

Organisera for erfarenhetsutbyte

Natverk for utveckling Etableralarenon
Kollegialt larande
mellan skolor Kritiska vanner

Dokumentera framgang

Organisera for utveckling
Nulagesanalys
Utveckling pé egen skola Distribuerat ledarskap
Appreciative Inquiry
Relationell organisationsutveckling

Personlig utveckling som ledare

Individuella utveckling

Figur 2



Larandet startar i den enskilda individen. Ofta finns det ett behov att utga ifran. Det kan i
vart fall med skolan handla om ett pedagogiskt-,organisatoriskt-, eller ledarskapsarbete.
Spannvidden ar stor; allt ifran nya pedagogiska metoder i matematik, ledarskapskunskap
eller hur man ska organisera elevhilsan bara fér att nimna nagot. Rektorerna i Orebro
utgick som vi namnt tidigare, i sina erfarenheter att bedriva skolutveckling och hur de ville
fylla pa med kompetens i sitt ledarskap. Pa den individuella nivan behéver fragor lyftas som
ar specifika och riktar sig till individuella behov och utmaningar. For att vara en deltagare i
bemarkelsen inkluderad i utvecklingsprocesser, behovs det en dversattning dar plats ges for
egna fragor, funderingar och reflektioner 6ver eget deltagande. Pa vilket satt berors jag och
mitt arbete, vad vill jag uppna for egen del, vad behdver jag i mitt ledarskap, ar fragor som
behover beredas plats. En forandringsstrategi som enbart bygger pa individuell utveckling
kan ibland begransas till att skicka folk pa kurs; bara vi kompetensutvecklar individerna sa
|6ses problemen att vara rektorer blir an 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 pa den lokala skolan organiserad for att genomféra onskade forflyttningar? Pa
den organisatoriska nivan formas elevernas larmiljo och personalens arbetsmiljé. Bade
driftsfragor och utvecklingsfragor organiseras. | den integrerade arbetsorganisationen ar
detta i balans. Utvecklingsplan och férankringsarbete ar viktiga delar i skolornas
arbetsorganisation. Utvecklingsfragorna kopplas da tatt samman med ett normsystem i ett
systematiskt utvecklingsarbete som tydliggér och mojliggdr ett brett deltagande i
utvecklingsarbetet pa de enskilda skolorna. Kollektiva inventeringar sker I6pande och
dokumenteras. For att uppna hallbarhet i skolutveckling behover individuella behov
samordnas i en arbetsorganisation (se tex Blossing 2008; Liljegren, 2018; Robinson, 2019).

Utvecklingen pa egen skola behdver ocksa ges impulser utifran. Natverksstrategier mellan
skolor har darigenom kommit att framhallas som en vag att ga. Utvecklingsprojekt i ndtverks
form ar inget nytt i arbetslivet och heller inte i skolans varld. Har finns bade férdelar och
nackdelar (se tex 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
samarbetande kultur och struktur i den egna organisationen har svarare att tillgodogora sig
ett ldrande; att lara av andra och tillsammans med andra (se Bjorn et al, 2002). Aterigen ar
kopplingen till arbetsorganisationen avgérande for hur lardomar som gjorts i natverken
behover diskuteras, 6versattas och konkretiseras pa den egna skolan for att bidra i
praktiken.

| Orebro var natverken formaliserade i Lirgrupper bestdende av rektorer frdn samma
skolform. Sammanlagt traffades de 16 Largrupper kontinuerligt éver tiden och kom att spela
en betydande roll for ett hallbart ledarskap nagot som blev tydligt under pandemin.
Kollegialt larande mellan rektorer, att vaga vara kritiska vanner och att kunna dela
erfarenheter dven personliga om sitt ledarskap framholls av Largrupperna som betydelsefullt
och var ndgot som vaxte fram i grupperna over tiden. Skolorna hade redan under ett flertal
ar arbetat i largrupper inom sina skolformer kopplat till moten med verksamhets cheferna.



Men i.o.m. Ifous-programmet fick natverken av rektorer en ny utvecklingskontext och
inkluderades i en storre utvecklingssatsning.

Andra natverk som initierades under programtiden var saledes processlarledarnatverket dvs
de rektorer som ledde var sitt larnatverk inom en viss skolform. Processlarledarna kom att
bli en medierande lank mellan styrgrupp och 6vriga rektorer i Orebro. De kom mer att inta
rollen som férandringsledare och inte som tidigare sammankallande av Largrupperna. Rollen
var ny i och med Ifous-programmet och uppgiften till processlarledarna fran styrgruppen
uppfattades i borjan som oklar. Mycket tid gick at under det forsta aret att foérsoka ”lista” ut
vad ledningen egentligen ville med dem. Bade frustration och kédnsla av icke meningsfullhet
uttrycktes. Tid lades pa att diskutera fragan varfor gor vi detta, Vad ar min roll? Vad ar
syftet? Pa vilket satt bidrar det till eleverna? Utvecklingsprocessen kdnneteckandes av att
vara sOkande, trevande, avstandstagande och osakerhet. Sakta borjade en arbetsform
utvecklas i gruppen. Det som diskuterades i de olika largrupperna togs upp pa denna arena.
Processladrledare fran de olika skolformerna kunde har lyssna pa varandra, se likheter men
ocksa olikheter i sina skoluppdrag. En mer sammanhiangande kultur ”vi i Orebro skolor” blev
mer framhallen. Samtal om och reflektioner éver att eleverna tillhér Orebro skolkommun
som ska vara ett samarbetande hallbart gemensamt skolsystem viktades samman med
utvecklingen pa den egna skolan och skolformen.

Genom processlarledarna tillskapades en larandearena som gick pa tvars mellan
skolformerna, en arena som kom att uppskattas av de som ingick och av styrgruppen. Vi sag
har ett skifte i arbetet, fran att vanta pa klara tydliga uppdrag fran styrgrupp, till att mer
kreativt anvanda kompetensen i gruppen for att driva arbetet i largrupperna.

Utvecklingsseminarierna planerades och diskuterades i process larledargruppen, allt for att
fa till en kommunicerande process med vad som pagick ute i de olika skolorna. Process
larledarna fick en mer och mer framtradande roll i dessa seminarier som ledare av olika
diskussionspass, aterforde i plenum sammanfattningar och analyser av arbetet.

Den fjarde nivan i figur 2 ovan “Skolan sett i ett storre utvecklingskontext”, var den stora
utmaningen. Aven om processlirledargruppen bestod av olika skolformer, uteblev
utvecklingsuppgifter som definierades och formulerades tvars skolformerna. Det var ingen
brist pa forslag om gemensamma behov att arbeta med sdsom skolovergangar, elevhilsa
etc. Pa utvecklingsseminarierna arrangerades ocksa tvargruppsamtal mellan skolformerna
som forst under senare delen av programmet upplevdes positivt av rektorerna. Man ville
helst samtala och ldra av andra inom sin egen skolform. Vem vill man ldra av och varfér ar en
grundlaggande fraga att stédlla i ett utvecklingsarbete.

Natverk som utvecklingsstrategi har en sarbarhet. De kan utveckla en kultur som motverkar
podngen med sjdlva natverket - dvs saledes producera hierarkier som inte bidrar till
utveckling av skolan (se tex Bjorn et al, 2002). Darav ar skolan sett som en
utvecklingskoalition (se t ex Asheim, 2011), ett perspektiv som 6ppnar upp for andra
aktorsgrupper an skolan vardefull. Kopplingen till universitet finns i skolans kultur med
forskningsbaserad kunskap och utveckling, medan andra viktiga grupperingar i det
narliggande lokalsamhallet i stérre utstrackning inte inkluderas, fastan deras bidrag skulle
behovas sasom samarbete inom elevhalsa, arbetsmiljo och stress, foretag, myndigheter osv.



2.3 Férandringsledning och processkompetens bland skolledare

En fraga som vi forskare arbetade med var i vilket avseende kan utveckling av skolledares
kompetens i forandringsledning och processkompetens starka skolledarrollen och bidra till
kollegialt larande och hallbar utveckling? Sattet att underséka och genomféra detta var
genom en inkrementell utveckling; arbetet i processlarledargruppen och genom en serier
utvecklingsseminarier. Processkompetens uppfattas ofta i organisationen inte som ett
kunskapsomrade i sig. Istéllet ses lyckad processledning som nagot som bara hdnder; ett
mote blev ovanligt lyckad, en kritisk situation |6stes pa ett for alla fordelaktigt satt och en val
genomfdrd workshop kan kopieras, allt utan att forstdelse av den processkompetens som
kravdes. Ser vi pa utvecklingsseminarierna som olika typer av utvecklingssituationer som
kraver olika processinsatser behdvs saledes processkompetens. Det sdtt som konferenserna
genomfoérs behover vara process kongruenta med det innehall som kommuniceras. Hur ska
vi forsta den utvecklingsdynamik som uppstar i en utvecklingsprocess? Vad behover vi
tillfora som férandringsledare? Detta ar exempel pa aterkommande fragorien
utvecklingsprocess.

3 Utvecklingsprocessen: En kronologisk beskrivning
Nedan féljer en beskrivning hur vi forskare tillsammans med Orebros processlirledare och

Ifous processledare tolkade utvecklingsprocessen, vilket i sin tur resulterade i arbetssatt och
metoder i genomfdrandet av utvecklingsseminarierna.

Processuell beskrivning i motet mellan forskning och utveckling

us1 us 2 us 3 Us 4 > Us 6 us7 uss8
30-31aug 18 12/12’18 16-17/5'19 23/10’ 19 19/3°20 8/5°20 15-16/9 20 4-5 maj 21
Kollegialt larande och professionellt kunnande, DL i komplexa Kunskaps-
Distribuerat ledarskap, Appreciative Inquiry, situationer inhamtning

Identifiera framgangsfaktorer,

Relationell utvecklingsprocess, DL i praktiken,
Ledarskapskulturellt vardegrundsarbete,

Styrkor och férestallningar, Granser i en organisation

Omorientering
Fran Egendefinierad forandring till att
hantera Férandrade férutsattningar
Alla stod infér samma utmaning!

Utvecklingsaktiviteter pa skolniva

Hantera Corona
Nyttja gammal och nyvunnen kunskap med gammal och nyvunnen kunskap

Figur 3

3.1 Att 6ppna en ny utvecklingsarena - Utvecklingsseminarium 1.



Nar man samlar medarbetare for att borja en gemensam utvecklingsprocess eller
forandringsresa stalls ett flertal krav och utmaningar pa organisationen, dess ledning och
medarbetare. Det dr har som grunden laggs for det kommande utvecklingsarbetet. Hur man
introducerar utvecklingsarbetet formar samarbetet och skapar kultur. Utvecklingsprocesser
beskrivs ofta i faser, dar sjdlva 6ppningsfasen handlar om att skapa forstaelse for varfor gors
denna forandring och utveckling. Vad vill ledningen och skolorganisationen uppna med
initiativet, varfor tas initiativet nu och varfor har vi inte gjort detta tidigare, ar alla fragor
som undersdker om det ar en trovardig satsning fran skolkommunen sida i skolutveckling (se
tex Wicks Gaya, & Reason, 2009), Thorkildsen & Ekman, 2013).

Skolor ar mottagare av manga centrala forbattringsinitiativ, ocksa om de ar valgrundade kan
de dnda upplevas som ”patryckta” satsningar fran den centrala nivan pa den lokala skolan.
Det ar ddrav av stor betydelse nar man initierar nya skolutvecklingssatsningar att de ar
forankrade i organisationen genom att vara val argumenterade och férstaeligt for anstéllda
om varfor de ska engagera sig i utvecklingsarbetet. Kritiskt i 6ppnande av en ny
utvecklingsprocess ar att det skapas tillit till initiativet. Har har ledningen en avgérande
betydelse. Det kravs saledes ledning som visar pa betydelsen av utvecklingsarbetet, ser sig
sjalv som dgare av arbetet, en aktiv aktor i forandringen, annars blir den inte trovardig for
medarbetarna. Nar ledningen visar att de prioriterar arbetet och vad de sjdlva kommer att
gor annorlunda for att uppna onskad forandring, da uppstar trovardighet.

En annan viktig faktor i en 6ppningsfas ar forstaelse for helheten, att ingd i ett
utvecklingssammanhang, att inte sta ensam. Genom att samla alla deltagarna, alla far lyssna
till alla, skapas forstaelse for helheten. Det handlar inte bara om mig och mina behov utan
att jag ar en del av ndgot storre. Tillsammans med andra kan vi skapa nagot mer dn vad vi
kan, var och en av oss. Med denna forstaelse i ryggen formar vi stracka oss och genomfora
handlingar som annars skulle uppfattas ligga utanfér vart uppdrag. | Orebros
Oppningsseminarium introducerades teorier om kollegialt larande, betydelsen av att leda
och dela kunskap och distribuerat ledarskap. Begreppen var inte nya i organisationen men
de lyftes fram som teoretiska perspektiv i det gemensamma utvecklingsarbetet. De var
uttryck for en foérandringsstrategi for skolutveckling. Under 6ppningsseminariet
arrangerades olika typer av dialoger dar deltagarna reflekterade over sitt engagemang i
arbetet. Largrupperna fran de olika skolformerna utgick fran sina erfarenheter och gav
foljande aterkoppling 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
kompetensutveckling” (Grundskola)

” Att vi har haft grupper som dr bestdende vilket ger trygghet att vdga sdga. Att vi har
goda férutsdttningar som Iédrledare med kontinuerliga tréffar och god systematik”

(Férskola)

De férhoppningar och férvantningar som formulerades i organisationen var féljande:



Att kunna ha en Idngsiktig planering, hdlla en réd trdd. Att inte bérja med fér mdnga
spar samtidigt. Allt behéver ha ett syfte och sammanhang fér att kunna bli greppbart.
Svart ibland att komma till konkreta resultat, behéver finnas mer strévansmdl som
sedan leder till ett mélresultat, kommunévergripande. Att hela styrkedjan ér med, utan
undantag! Det dr sd himla létt att dela ut “uppdrag” som ndgon annan ska fixa.

Fallgropar finns i alla nystartade grupper och samarbetsinitiativ. Positionering ar nagot att se
upp med i en 6ppningsfas och som vi vill lyfta fram. Deltagarna blir dd mer upptagna av att
presentera sig sjalva och sin egen medverkan an att lyssna in andra.

3.2 Skapa den egna ledarskapsteorin - Utvecklingsseminarium nr 2

Syftet med detta utvecklingsseminarium var tvafaldigt. Det forsta var att halla fast vi
ambitionen att undersdka betydelsen av ledarskap i férandringsarbetet. Att stanna kvar vid
ett valt tema och inte skynda vidare till nya fragor kraver ocksa processkompetens, i en
skolkontext dar driftsuppgifterna ar manga. Att professionen sjalva uttrycker att de behover
tid for att prata ar tydliga signaler i en forandringsprocess att stanna upp och halla kvar
samtalen och inte hoppa till nya fragor.

Det andra syftet med utvecklingsseminariet var att introducera en processmodell tillampad
for att undersdka och utveckla skolledarnas ledarskap genom att tillampa en bejakande
utvecklingsinsats. En bejakande ansatts utgar ifran att varje organisation (ledare, grupp,
samhalle etc.) har nagot som "fungerar bra”.

Utveckling och férandring sker genom att identifiera det som redan fungerar bra. Vad ar det
vi gor bra och hur ska vi kunna gor detta annu battre. Ett bejakande forhallningssatt i ett
utvecklingsarbete kan ses som ett alternativ till en uttalad problemfokusering som
forhallningssatt dar uttalanden som; skolledarna har inte tillrdckligt med
ledarskapskompetens, skolledarna maste vara tydliga pa mal och resultatkrav och lararna
maste samarbeta mer. Ett bejakande forhallningssatt utgar ifran att skolledarna kanner till
och vet om de krav som stalls i skolmiljon, att de accepterar och vill vidareutvecklas i sina
roller. Fragan ar hur det konkret gar till. (se Cooperrider and Srivastva 1987)

Orebro hade bestamt sig for att satsa pa sina rektorer, de skulle vara barare och drivare av
skolutvecklingen i kommunen och inte bara for sina enskilda skolor. Rektorernas uppdrag,
roller och erfarenheter behévdes diskuteras dven det som var mindre lyckade insatser, det
som vackt kanslor av skam och skuld och kanslor av att inte racka till. Ett bejakande
arbetssatt ar utvecklat for att inte fastna i det svara, problemen och skuldbeldaggandet av sig
sjalv och andra utan istdllet i héjdpunkterna, guldkornen som vi kan vara stolta 6ver.

Deltagarna genomférde en bejakande undersékning av eget och andras ledarskap i syfte att
skapa en ledarskapsteori fér Orebroskolor, att ‘underséka fram’ var egen ledarskapsteori.

Fragor skolledarna fick reflektera 6ver;

1. Vilka ar héjdpunkterna i mitt ledarskap?
2. Vad ar det egentligen for saker i ledarskapet som alla varderar mest?
3. Vilka kdrnpunkter ar det som ger liv at ledarskapet?
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4. Vilka ar de framtida mojligheterna, uttalade eller latenta, som vara erfarenheter bar
pa?

En bejakande undersdkning utgar ifran att en organisation och dess ledarskap ar en
skapande process att undersdka

* Uppmarksamma vad som ar det verkligen basta i nuet.

* Envision om vad som ar onskvart (ideal).

* Endialog kring vad som ar majligt.

* Konstruktion av vad som kan goras.

* Man slapper den traditionella problemfokuserade ansatsen som riskerar att
underkdnna deltagarnas hittillsvarande agerande

* Deltagarna far ett inlarningsmotiverande erkdnnande: de gor redan en del som &r bra
och bidrar till organisationens framgang

* Utvecklingen utgar fran deltagarnas egna och unika erfarenheter

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

* Man tilldelar "stolta” honnoérsord”, t ex i visioner, mal, instruktion och policies, en
konkret och vagledande innebdérd

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

* Slutsatserna ar erfarenhetsmassigt maojliga och framgangsrika samt begripliga,
framatriktade och anvandbara

* Arbetet bidrar till en stark gemensam kultur

* "Viadr som bast som ledare nar vi....”

Samtalen i grupperna forde fram historier som behandlade féljande teman av Ledarskap
i praktiken:

* Ledarskap dr ett férhdllningssdtt

* Olika skolor dr i olika fas — men alla kan hitta styrkor att bygga fran
* Enstdndigt pdgdende resa — tdlamod, uthdllighet

* Vdga utforska dven det svara och 6mtdliga

 Overstyrning och understyrning

* Arenor fér att provtinka, fladdra runt i utvecklingstratten

* Lata andra dén chefen ta ansvar och synas

* Struktur ndr det behovs, kéinsla nér det behévs

* Bygg pd kdnslan, bygg pa engagemanget

* Vara dkta, vara drlig och sdrbar

* Signalera viilvilja

* Ha héga férvintningar, signalera héga ambitioner i det lilla

* Vinta in men inte fér mycket

* Medveten om ens makt, om informations assymmetri

* Involvera och professionalisera dven utanfér pedagogkdren

* Uppmuntra néitverksbyggande

* Kritiska héndelser sitter kvar och blir férvéntningar

* Betona gemensamt ansvar

* Attse sin egen del i vad som sker — 6ppenhet sprider det perspektivet
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* Prata kvalitet!
* Prata karridir!
* Visa att det man bestdmt gdller

Den kollektiva undersékningen av ledarskapet i Orebros skolor utmynnande i att fyra
ledord for ledarskapet utkristalliserades och formulerades sasom: Vi dr som bast nar 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, kdnner och vad vi vill. Att
inte leva i fantasin av den andre.

3.3 Relationell utvecklingskompetens och distribuerat ledarskap. Utvecklingsseminarium nr 3

Ett relationellt forhallningssatt i organisering av utveckling och larande i skolan och fér det
distribuerande larandet utgjorde den teoretiska grunden fér seminariet . Teoretiska bidrag
om relationell organisationsutveckling dar en relationell utvecklingskompetens handlar om
att fordjupa forstaelse av dialogen som det satt att relatera till varandra samt en fortsatt
fordjupning av det distribuerade ledarskapet utgjorde det teoretiska bidraget.

En huvuduppgift i Ifous-programmet var att stodja langsiktig kunskapsuppbyggnad och
utvecklingsarbete pa skolorna genom att stimulera till samarbete mellan skolor och
skolformer. Forutsattningar for utvecklingsarbetet skiljer sig at mellan olika skolmiljoer men
ar ocksa lika ur manga andra aspekter. Utvecklingsstrukturer bidrar tillsammans med
kulturaspekter att forma specifika lokala skolmiljéer. En utmaningen i ett storre
utvecklingssammanhang ar hur vi férstar och ser pa exempel. Vad ar ett exempel? Hur kan
exempel tolkas och forstas? Och hur ska de anvandas i ett utvecklingssammanhang. |
forandringsprocesser stalls man infor tre utmaningar: att forsta var man ar, en vision vart
man Onskar sig och utveckla en strategi for hur man kommer dit. | arbetet med att dessa tre
utmaningar spelar exempel vanligtvis en central roll. Det ar fran exemplen vi maste ldra men
hur ska detta ldarande ga till. Lat oss se pa exemplet som en resurs och inte som en modell
med fardiga |6sningar. Om vi ser pa exemplet som en resurs maste vi anvanda det aktivt, vi
behover ga i dialog med exemplet, |ata exemplen tala med varandra.

| vart fall fick tre praktiska exempel fran forskolan, grundskolan och gymnasium beratta om
arbetet med att utveckla det distribuerade ledarskapet pa sina skolor. Alla skolformer fick
lyssna till varandra. | gruppreflektionerna efter ar framkom féljande:

“Vi har flyttat fram positionerna i rdtt riktning. Mera relevant. Bdst var vardagsndra
exemplen frén vdra verksamheter. Mycket givande att fa lyssna pd olika verksamheter.
Bra med input och att héra olika inspel. Jag har fatt mdnga nya tankar. Tycker att det
hdr seminariet kéinns mer meningsfullt. Sammanhanget stdr klarare och det dr ldttare
att fokusera. Fran bérjan upplevde jag en stérre flummighet. Nér vi hamnar néra
praktiken ékar relevansen. Mest givande var att vara tvungen att férbereda 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 kollegialt Idrande genom att séitta ord pd sitt eget ledarskap och
dven synliggéra andras. Intressant att vi skolledare téinker viéildigt lika. Ett mer
reflekterande sdtt att ténka har utvecklats sedan sist i gruppen. Vikten av att fokusera
pd det positiva. Bra uppldgg med tvérgrupper och en styrd progression i arbetet. Det dr
i dessa samtal mellan oss i tvérgruppen det lossnar, gav mdnga tankar. Praktiska
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exempel frdn verksamheter véicker alltid mycket tankar och idéer. Overraskande
mycket fran andra verksamheter. Mycket givande, mer av detta framéver. Intressant
att spegla sin egen verksamhet i presentationerna. Kréiver att jag har skaparutrymme
for reflektion fér mig sjélv. Jag behéver bli béittre pé att skapa utrymme fér mig sjélv,
sd detta dr riktigt bra om jag skapar rétt férutséttning”.

Att fa syn pa sig sjalv genom exemplet, att spegla sig i andras erfarenheter, att man kan
arbeta valdigt olika samtidigt som vi ar valdigt lika, skapar trygghet och tillit i grupperna. Det
ar inte ett satt som ska vara allena rddande och andra satt exkluderas. De resurser som
berdttas om och som satts in i arbetet ar i allt manskliga kvaliteter; formagan att
kommunicera, sympatisera, visa dppenhet, halla vad man lovat, fora dialoger, gora sitt basta
for att forsta andra. Inget exempel tar fram nagot pa forhand givet “system” som har alla
|6sningarna pa problemen och utmaningarna. Inte heller gérs utmaningarna till ett
"expertproblem” och ska I6sas av ndgon extern person.

Skolan bestar av professionella som har ett kunskapsfokus som sin utgangspunkt. En konkret
onskan om att gora det basta for eleven, ett tydligt elevfokus, implicerar behov for battre
samspel mellan professionella och darmed vilja till anpassning av egen professionell kunskap
till andra professioners kunskap i syfte att gora det battre for eleven. Det motstand som
fanns att samlas 6ver etablerade skolformer, borjar nu ge vika for en vackt nyfikenhet pa
andra. Samtalen i tvargrupperna borjade att varderas som larorika och tillféra kunskap. Att
lara fran olikheter och inte bara fran likhet stimuleras. Motivation till att uppratthalla en vilja
till forandring och dela kunskap handlar om framgang i sig inte ar tillracklig utan behover
synliggoras och bli kollektivt erkand. Framgangar eller forbattringar ar ofta inte entydiga
utan det krdvs en tolkning av situationen som behdver vara gemensam av flera involverade,
en kollektiv tolkad framgang som tillskriver férandringen ett positivt varde.

| utvarderande samtal om relationellt perspektiv pa skolutveckling jamfort med ett
chefsstyrd “top-down” utveckling framkom uppfattningarna att ett relationellt
forhallningssatt skapar delaktighet och engagemang, att alla kdnner sig som en del i
helheten, det skapar forstaelse, samsyn och tillit. Styrkor ar att kanna delaktighet och fa en
gemensam forstaelse, da blir man mer engagerad att det ska bli bra. Man vill ta ansvar. Det
synliggdr att man ar en viktig lank i kedjan. Att fler deltar genom samspel i
utvecklingsarbetet. Att det inte blir 6ar. Att skapa arenor for utveckling som hanger samman
med det ordinarie arbetet. Riktningen blir viktig. Begransning ar att det kan upplevas att det
ar en langsam process, alla kanske inte upplever att de ar med, man maste vaga halla kvar
dven om detta tar tid. Relationellt ledarskap tar langre tid att forma, men man befaster en
organisation och verksamhetsidé, det blir mer hallbart, mer organisation istéllet for
personbunden. Fler tar ansvar genom gladjen i att vara delaktig. Det behdvs tydlighet i
strukturen for att kunna jobba relationellt. Meningsskapande och
forandringsbendgenhetskultur ar 6nskvart att skapa i organisationen.

De barkraftiga idéer och begrepp som kan bidra till en relationell organisationskompetens
sammanfattades av deltagarna i behovet av tillit i relationerna mellan deltagarna.
Delaktighet i utvecklingsarbetet skapar fértrogenhet, forstdelse och transparens i arbetet.
Ett demokratisk forhallningssatt dar jamstalldhet etableras ar grundlaggande for samarbetet
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dar samsyn, likvardighet, ifrdgasattande av rddande normer och ett kollegialt larande kan
utvecklas.

3.4 Larande i samverkan over etablerade granser, Utvecklingsseminarium nr 4

Infér denna samling ville vi ta tillvara framgangen med att arbeta genom exemplen fran de
olika skolnivaerna. Vi ville bygga vidare pa det gryende intresset for samtal i tvargrupperna,
om det som var gemensamt i arbetet med eleverna och i uppdraget som rektor.
Erkdannandet att varje enskild rektor och verksamhet behdver tdanka igenom sina utmaningar
och utveckla egna I6sningar och inte anvanda tex kvalitetsstyrningssystem som manualer
utan istallet utifran sina egna lokala forutsattningar, borjar rektorerna i miljon hamta
impulser och idéer fran ett bredare sammanhang. Forbattring ar inte att ta 6ver givna
monster utifran eller uppifran, den som vill vara innovativ och skapa nytt behover samtidigt
veta vad andra gor i rimlig omfattning och aktivt hamta idéer som kan omsattas i egen
verksam, annars riskerar den lokala utvecklingsprocessen inte bli sa innovativ.

Tillbaka till de fyra nivaerna for hallbar utveckling (se fig 2) dar reflektion 6ver min
individuella utveckling utgor sjalva grunden for larandet. Vilka ar de forestallningar jag bar
med mig om eget ledarskap och om andras, om vad som ar framgangsrikt ledarskap? Tar vi
in nasta niva i utveckling pa skolan vidgas fragan till vad vi som skolorganisation ar bra pa,
och vilka forestallningar har vi om vad som ar framgangsrikt 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 rollen eller skolan utan behdver ga utanfor egna ramar och omfatta
ett intresse for andra, bade medarbetare och andra skolor. Att skapa balans ar inte enkelt.
Utvecklingsprocesserna drivs saledes av ett inkluderingsarbete dar engagemanget hos alla
involverade parter kan skapas och ta plats.

Aterigen blir det sitt vi kan gora detta p3, att fokusera pa relationerna mellan berérda,
genom en kollektiv bejakande undersékning. Dialoger arrangerades i lar- och tvargrupperna
for att undersdka och diskutera ”det har ar var skolform bra pa. Det har ar vad de andra
skolformerna ar bra pa. Det har skulle vi vilja ldra av andra”. Arbetet blev mycket uppskattat
av deltagarna. Deras kompetenser blev synligjorda och bekraftades av de andra
skolformerna, vilket skapade gladje och stolthet i det fortsatta arbetet och vilja till samtal
over skolgranser. Att bli uppmarksammad, inkluderad, nagon att rdkna med ar en central
drivkraft i manskligt liv ar ocksa nagot som diskuterades i begreppet “relationellt ansvar”
som grundlaggande for hallbara dialoger, social samvaro och hur vi formar vara samhallen
(se McNamee & Gergen, 1999).

Sammanfattningsvis rader det ingen tvekan om att det finns atskilliga teman att samarbeta
om mellan skolformerna. Det &r ett rikt material fér Orebros skolor att fortsitta arbeta med.
Det rader goda forutsattningar, da man ”“ser” kompetenser som andra har och som man kan
lara av for att berika den egna miljon. Fragan om samarbete ar ett eget utvecklingstema dar
samarbetsrelationer och kommunikationsmonster ar ett reflexivt tema dvs hur skapas och
vidmakthalls relationerna.
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3.5 Pandemi! Kris och utveckling i skolorna och ett installt utvecklingsseminarium.

Under vartermin ar 2020 sker inga moten inom Ledskut programmet IRL pa grund av
Corona-pandemin. Det har gatt manader utan att Processlarledargruppen traffats men ses
till slut digitalt tillsammans med Ifous processledare och forskarna (forskargruppen har
analyserat rektorernas ledarskapsarbete specifikt under denna var i en separat artikel, se
Ekman et al, 2021). Gruppen har en del planeringsarbete infor kommande
utvecklingsseminarier att diskutera men forst gar vi laget runt. Vi forskare var forstas
nyfikna pa hur har de klarat av att bedriva skolverksamhet i denna extraordinara
omstandighet. Berdttelserna som framkommer ar starka. Det handlar om att sta infor nagot
okant, nytt, annorlunda med hog grad av osdakerhet om vad som ligger framfor en. Det
handlar om personal, elever, foradldrar som ar radda for att bli sjuka i covid, om manniskor
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
uppratthalla en god arbetsmiljé och en fungerande verksamhet.

Rektorerna beskriver hur de sa langt det ar mojligt, kommunicerar med alla inblandade for
att informera, ge besked, I16sa problem och skapa lugn i en kaotisk tillvaro. Flera sager, med
hanvisning till det pagaende forskningsprogram man alla ar en del av, att skolutveckling och
distribuerat ledarskap har det inte funnits en tanke pa. Har har det géllt att klara
verksamheten. Efter att rektorerna har delat med sig av sina upplevelser gled berattelserna
over till att handla om hur ledningsteam, halsopersonal och larare pa olika satt "klivit fram” i
coronasituationen; hur de tagit ansvar, skapat initiativ och utfort ledningshandlingar utan att
rektorerna behovt detaljstyra eller ens sagt till om vad som behdvs goras. | den
gemensamma reflektionen framholls hur tillfredsstdllande det var att kunna lita pa 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 nagot
som det radde samsyn om i rektorsgruppen och att de som skolledare praktiserat mycket av
ar 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 rektorerna hade genomfort under de tva aren nu iscensatts i ledarskapshandlingar i
verksamheten. Det distribuerade ledarskapet sags som ett forhallningssatt i skolorna som
hade varit avgérande for att klara en pl6tsligt uppdykande kaotisk tillvaro. Det fanns en
stolthet bland rektorerna att att de klarat verksamheten och hur de hanterat den uppkomna
situationen. Tydliga riktlinjerna fran forvaltningshall hade underlattat arbetet. Viktigt i den
forsatta utvecklingsprocessen for Orebros skolor var frdgan - hur behaller man och utvecklar
lardomarna fran denna tid, och vilket ledarskap som kravs ”"post-corona”. Lardomarna fran
denna tid ar menade samtliga rektorer alltfor betydelsefulla for att ”slarvas bort” eller inte
prioriteras nar nya driftsfragor kommer pa agendan. En enad processledargrupp ville
foljaktigt att nasta utvecklingssemarium skulle handla om ledarskap i och efter en kris. Vilket
ledarskap vill vi utéva i en post corona verksamhet?

3.6 Distribuerat ledarskap i komplexa situationer. Utvecklingsseminarium nr 6

Med utgdngspunkt i métet med processlarledarna triffades alla Orebros rektorer under en
halvdags webinarium for att synliggdra och diskutera sina erfarenheter och lardomar under

15



denna extra ordindra tid. Syftet med samtalen var att fordjupa och utveckla ny kunskap och
handlingsberedskap om ledarskapet och gjorda erfarenheter och lardomar inte skulle
”glomdas 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 forsta komplexa situationer som kdnnetecknas av tvetydighet och
diskkontinuitet. Vissa linjer framtrader sdsom att flera handlingalternativ maste koordineras
samtidigt i organisationen. Flera av dessa handlingsalternativ ar nya eller hantertas var och
en for sig. Chefer och medarbetare maste 16sa sina problem ”i flykten”. Organisationer som
"rakar” i komplexitet har inte utarbetat metoder for detta och kan darav heller inte luta sig
mot en for andamalet strukturerad organisation. De befintliga arbetsprocesserna racker inte
till.

For det andra, hur hantera vi en komplex situation? Det finns till att bérja med ofta manga
olika tolkningar av en situation tillsammans med kollektivt skapade forvantningar pa hur
denna situation ska hanteras. Man kan saledes behéva bryta upp lasningar till vissa
tolkningar mot ett flerperspektiv-seende. Man kan dven behdva experimentera med olika
typer av team sammansatta av flera olika yrkesgrupper som genom dialog utmanar for-givet-
tagna antaganden Over den uppkomna situationen. Ett meningsskapande arbete som pagar
Over etablerade organisatoriska granser dar gemensamma tolkningar, ansvarighet bland
berdrda deltagare och en férutsagbarhet i handlingar kan utvecklas.

Arbetsuppgiften for rektorerna i webianariet var att tillsammans med kollegor undersdka
och reflektera 6ver ledarskapet och hur den nya situationen hade hanteras. Samt géra en
analys éver hur ledarskapet kan och behéver utvecklas fér Orebros skolor.

For att kort sammanfatta synpunkterna fran analyssamtalen sa framtrader foljande
kvaliteter gallande ledarskap; Man ska inte “sta ensam som chef” dvs en forflyttning bort
ifran “en stark ledare” norm mot att ledarskap utévas av handlingskraftiga individer i
samarbete. Att lita pa individernas férmaga i teamet och hos medarbetarna. Det behévs en
etablerad distribuerad kultur och ett distribuerat synsatt som vilar i en tydlig etaberad
struktur. Nagot som i sig skapar trygghet i skolans ledningsstrukturer, och underlattade en
samlad information i organisationen ndagot som skapade trygghet och underlattade
initiativtagande fran fler. Betydelsen av sjalvreflektion framholls som avgorande i arbetet
med att synliggdra nya kompeteser och ta tillvara nyvunnen erfarenhet.

3.7 Extern teoretisk kunskap samspelar med intern erfarenhetsbaserad kunskap,
Utvecklingsseminarium nr 7.

Infor utvecklingsseminariet hade largrupperna efterlyst nya impulser, nya teoretiska
perspektiv som stimulans for att komma vidare i utvecklingsprocessen. Den
utvecklingssituation som vi forskare tillsammans med Ifous processledare stod infor var hur
gor vi det pa basta satt. Vissa aspekter behdvde lyftas. Med forandringsstrategin, att utga
fran att den lokala utvecklingsprocessen ar ledande i arbetet, behover kunskap tillféras pa
utvecklingsprocessens egna premisser. For att kunskap ska komma till nytta i lokala praktiker
och lokala utvecklingsprocesser behover den vara efterfragad, ndgot som uppstar eller
skapas i sjalva utvecklingsprocessen. Externa kunskaper behdver 6versattas och forstas
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utifran de lokala erfarenheterna — en rekonstruktion av kunskapen behdvs darmed for att
den ska ha betydelse i lokala praktiker (Gustavsen 1992). Att samla kunskap pa ett omrade
for att anvdanda den pa ett annat leder sdledes manga ganger inte till det larande och
utveckling som var syftet med att inforliva den nya kunskapen.

Kunskap har olika kunskapsbas. En uppdelning ar att se kunskap som kannetecknas av en
vetenskaplig forskning nagot vi benamner STI dvs “Science — Technology — Innovation mode’
och sker pa universiteten eller forskningscenter, ofta teori driven. En annan kunskapsbas ar
DUI — Learning by doing, using and interactive mode. En erfarenhetsbaserad kunskap som
drivs utifran praktiken. En del kunskap kan vi kodifiera dvs sammanfatta, tydliggéra och
overfora i olika dokument medan annat ar av kategorien “Tyst kunskap” dvs kontextuellt
innbdddad i den lokala praktiken och darmed svar att dverféra och sprida. En
skolorganisation krdver en input av olika typer av kunskapskaller, saledes en kombination av
STl och DUI. Distinktionen mellan de tva sattet att innovera ar vardefull, nagot som
innovationsforskare framhaller ( se tex Asheim 2011) da den hjélper oss att expandera vara
mojligheter att lara och utveckla vara verksamheter. En kombination av olika kunskapstyper
behovs och for att inte fa “slagsida” i anvandandet av den ena sorten, kravs
arbetsorganisatoriska former som just kdnnetecknas av ett brett deltagande i
utvecklingsarbetet. Att organisera och ge utrymme for ett interaktivt larande och samarbete
kring kompelexa arbetsuppgifter med kopplat ansvar har lange framhallits som en
framgangsvag for innovativa organisationer (se tex Lundvall 2004, Lorenz & Lundvall 2011).

4

Att ha ett kritiskt undersdkand e forhallningssatt till arbetet — kritisk reflektion och kreativt
larande dr nagot som behdvs for att astadkomma utveckling och nytdankande, det som
Ellstrém (1997) bendamner utvecklingsinriktat larande. | en organisation menar Ellstrom att
det ocksa behdvs en balansering till ett mer anpassat inriktat larande dvs att etablera
rutiner, och lara genom procedurer och regler for att uppna givna mal.

Programmet kom att utgdras av extern vetenskaplig kunskap om ett aktuella teman: att leda
halsoframjande skolutveckling, tillsammans med foreldasning om att leda skolutveckling pa
vetenskaplig grund och beprdvad erfarenhet dvs. ett kunskapsinspel utifran en STI
kunskapsbas. De interna erfarenheterna "Det goda klassrummet — pedagogisk
utvecklingarbete pd Komvux och Fortroendefulla évergangar for livslangt larande fran
forskola och grunskola representerade en DUI kunskapsbas. Largrupper diskuterade och
kopplade tillbaka till de externa féredragshallarna och oss forskare i féljande reflektioner;

e Viktigt att identifiera var organisationen befinner sig. Distribuerat ledarskapet kan
skilja sig at mellan otrygga/trygga organisationer. Forandring tar tid och har man ett
hallbart ledarskap 6ver tid kan man se att forandring sker. Viktigt att kritisk analysera
sin organisation. Involvera medarbetarna for att ha ett hallbart ledarskap. Tillit och
omtanke ar viktigt.

e Viar bra att anvanda varandras kompetens och prestigel6st dela varandras
erfarenheter och hjalpa varandra vidare i vara utvecklingsarbetet.

e De som kommit langst ar de som kan se utanfor det egna.

e Viupplever att vi alla har en organisation som passar for distribuerat ledarskap. Dock
pendlar vi mellan de olika nivaerna.
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e Vijobbari helt olika kontexter. En del av oss jobbar i en valdigt tillatande kontext, dar
man sa ledare kan ta ut svangarna och vara modig och férdandra. En del av oss jobbar
i en kontext dar man ar begransad och nagelfars hela tiden av ex facket eller andra
och man kan da hammas. Sarkilt om man ar ny! Vi upplever att vi har stort stéd av
varandra. Ju tydligare vi ar i vart ledarskap och tydliga signaler ju enklare ar det att
forandra.

e Viktigt med ett samlat begrepp (distribuerat ledarskap) som férenar inom en
organisation, for bade skolledning och larare. Karnverksamheten och uppdraget blir i
fokus nar alla ar delaktiga och arbetar tillsammans. Det far mycket att handa utan att
rektor ansvarar for alla processer.

e Tydlighet, struktur, kultur, distribuerat ledarskap ar ménster som vi ser hos alla. Hur
detta har paverkat oss samt paverkar oss (social hallbarhet)? Vi upplever att
arbetsmiljon har varit i fokus -monster som finns (vad ar nuldget?) Vaga halla i 6ver
tid Det positiva under varen var att vi var "tvungna" att skapa tydliga rutiner. Att
skapa VI-kdnsla/gemensamhetskansla.

Vi kunde gemensamt tolka och sammanfatta utvecklingsarbetet i att organisationen har
flyttats fram sina positioner gdllande distribuerat ledarskap. | och med krislage skedde en
okad fokusering och mobilisering av samtliga resurser. En tydlighet fran
verksamhetscheferna och ledning gallande riktning med tydlig och samstammig information
samt regelbundna avstamningar skapar trygghet i hela orgnisationen. Betydelsen av
sjalvreflektion framhdlls och utgjorde grogrund for att identifiera behovet att ldra av
varandra. En 6kad flexibilitet i organisation framkom och som férstarkts av det distribuerade
ledarskapet ndar medarbetare kliver fram, nagot som kan beskrivas som en
"Medarbetardriven utveckling”. Oro som varit patalig i organisationen under Corona tiden
har mots med samverkan och delaktighet vilket skapar trygghet hos rektorer, larare samt
elever och fordldrar.

3.8 Gjort, lart och vart att gora framover - Utvecklingsseminarium nr. 8

Sa var vi framme, efter tre drs samarbete, vid programavslutningen. | en avslutningsfas
upptrader olika behov bland deltagarna, grundade i deras respektive intressen i
programmet. Ett behov ar att visa upp resultat, att efter tre ars arbete kunna formulera och
visa upp detta har vi gjort och uppnatt. Fa erkdnnande och kdnna sig duktig for genomforda
insatser. Ett annat behov ar att fira! Nar vi traffas en sista gang 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 olikt upplagda
konferenser. Utvecklingsuppgiften for processledning i denna fas, ar att féra en diskussion
om vad som ar av betydelse for skolutvecklingen att fora vidare in i framtiden och vilka
krafter som behovs i ett sddant arbete. Med den typen av inriktning blev upplagget att
genomfoéra en kollektiv férdjupad undersdkning om vad som gjorts, vad har larts och vad ar
vart att gora framover. | en undersékning om vad de olika miljoerna faktiskt har gjort, genom
att deltagarna fick beskriva och dela konkreta erfarenheter med varandra, uppnar vi vad t ex
Donald Schon (1983) menar med att sdkra sina data.
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Samtalen fordes i forvaltningsdévergripande grupper. Deltagarna fick darefter méta sina
largrupper for att presentera vad de hort om vad de andra gjort, reflektera pa materialet och
gora en analys over vilka forflyttningar som skett i ledningshandlingar och skolutveckling.
Nasta steg i det kollektivt upplagda analysarbete var att aterigen traffas i
forvaltningsoverskridande grupper bestaende av fyra largrupper fran de olika skolformerna
dvs en fyrkléver, dar processlarledarna fick i uppgift att samtala och férmedla vad de olika
"bladen” hade kommit fram till i sin analys. Varje analysgrupp, fyra sammantaget, leddes av
tva medlemmar ur styrgruppen. Som ett sista steg samlades slutligen styrgrupp och
forskarna i en reflektion 6ver vad de ville lyfta fram i vad som gjorts, lart och vart att gora
framdver. Samtalet leddes av Ifous processledare. Genom en kollektiv undersékning i denna
form fick samtliga deltagare gora sin rost hord, fa sina erfarenheter synliggjorda och
reflekterade. Ingen skulle sdledes vara askadare i sin egen kontext och stélla sig utanfor. Att
vara deltagare skapade meningsfullhet, engagemang och dgandeskap infor sista fragan: Vad
ar vart att jobba vidare med?

| analysen framkommer sammanfattningsvis féljande aspekter; Betydelsen av langsiktighet.
Skolutveckling och utveckling av ledarskap tar tid. Det handlar bade om att férandra och
utveckla kulturen samt stédjande strukturer. Kultur och struktur ska samspela och stddja
varandra i utveckling av skolan. Det distribuerade ledarskapet ses som en férutsattning for
en ”lycksam” och héllbar skolutveckling. Aven har framhélls |dngsiktighet i arbetet. Det finns
behov av en vidareutveckling av begreppet genom kollegiala samtal dar en djupare fortaelse
och flerpersektivt seende kan ske. Largrupperna kan ges ytterligare mandat i att driva
arbetet. Det finns gemensamma namnare for ett fortsatt och utvecklat arbete i
tvargrupperna. Viktigt for fortsatt skolutveckling ar att forvaltningsledningens
representanter ar aktiva i arbetet och genom sina ledningshandlingar visar pa betydelsen av
processerna. Forvaltningen ska satta ramarna for utvecklingsarbetet men skolorna vill
behalla friheten att utvecklas utifran sin lokala kontext. Processledare av olika kategorier
behdvs i organisationen for att sakra framdriften i ett fortsatt utvecklingsarbete.
Utvecklingsseminariet blev ett exempel pa en gedigen kollektiv utvarderande undersékning
som kunde anvdndas i ndsta steg i utvecklingen.

Det gar naturligtvis inte att sdga att alla forflyttningar och framgangar i skolutveckling enbart
ar ett resultat av Ifous-programmet. Rektorerna i Orebro hade sjilvklart egna kontakter med
andra universitet, deltog i andra nationella samlingar och flera gick rektorsutbildningar etc.
Impulser i form av idéer, teorier, metoder och relationer gar inte att lasas fast till en “givare”
utan utgor en levande miljo i vilket Ifous-program Leda for skolutveckling utgjorde ett inslag
bland flera. Med det sagt, ar det dock inte ovasentligt att genomféra en utvardering baserad
pa deltagarnas egna erfarenheter och upplevelser. Dar de sjalva reflekterar 6ver vad de ser
som ett resultat i utvecklingsarbetet. Huvuduppgiften ifran forskarhall var att stimulera till
utveckling genom att tillféra impulser som kunde initiera och uppratthalla dynamiken i
relationsbyggandet dar processteman blandades med organisation- och ledarskapsteman.
Resultat géllande relationella foreteelser ar vad flera forskare menar omatbara, (se t ex
Bornemark, 2018; Strannegard, 2013) men darav inte mindre viktiga som resultat. De kan
utvarderas genom arrangerade fortroendefulla dialoger bland de berérda. (Se dven Toulmin,
1990)
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4 Utvecklingsprocessens innehall: Distribuerat ledarskap i teori och praktik

4.1 Ledarskapsforskningens utveckling: Mot ett fokus pa kollektivt ledarskapsarbete

Grundantagandet i ndstan all traditionell ledarskapsforskning har genomgaende varit att
ledarskap utévas av individuella chefer, och att det behdvs teoretiska modeller som gor det
mojligt for organisationer att finna de chefer vars ledarskap kommer att leda till framgang
(Parry & Bryman, 2006). Medan den tidiga ledarskapsforskningen menade att
framgangsfaktorerna stod att finna i ledarnas personliga egenskaper har faltet successivt
utvecklats mot att istadllet fokusera interaktionen mellan ledare och féljare — vad som blir
framgangsrikt ledarskap beror pa hur interaktionerna sker och hur situationerna ser ut.

Dagens ledarskapsforskning utvecklas i manga olika riktningar, fortfarande dock med
forestallningen om individuella ledare och dess interaktion med foljare som
grundantagande. Ledarskap analyseras t ex som ‘'management of meaning’ (Smircich &
Morgan, 1982), dar ledaren skapar mening och riktning genom att beskriva organisationens
utveckling och omvarld pa ett visst satt. Under senare ar har det skett en mycket omfattande
forskning kring transformativt ledarskap — ett ideal dar ledarens sociala relationer till féljarna
star i fokus, dar ledarskap handlar om att entusiasmera och utveckla medarbetare till att
sjalva ta ansvar och engagera sig i organisationens utveckling (Bass & Stogdill, 1990). Ett
flertal liknande begreppsvarldar som t ex autentiskt ledarskap och karismatiskt ledarskap har
ocksa lanserats (se t ex Mhatre & Conger, 2011).

Ledarskapsforskningen — som den skisserats ovan — har blivit foremal for en omfattande
inomvetenskaplig kritik, inte minst fran forskare med koppling till pedagogik och
skolorganisation. En forsta kritik ror grundforestallningen om ledarskapet som baserat i den
individuelle chefen — dar man istallet havdar att ledarskap istéllet bor studeras som
relationer mellan aktérer och som sociala interaktionsprocesser Uhl-Bien, 2006; Hosking,
2007; Crevani et al, 2010). Relaterat till detta finns en andra kritik som gar ut pa att
ledarskap ar ett distribuerat fenomen som ofta eller alltid involverar flera manniskor som
leder tillsammans (Gronn, 2002; Harris, 2003, Collinson & Collinson, 2004; Lindgren &
Packendorff, 2011; Denis et al, 2012). En tredje kritik riktar in sig pa den metodologiska
konsekvensen av detta, att man studerar vad individuella chefer gor och sager snarare an
hur ledarskapet praktiseras i dagligt arbete och vilka aterkommande ledarskapspraktiker
man pa detta satt 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 darmed kommer att identifiera sig med bilderna av framgangsrika ledare och dgna sig
at att leva upp till forvantningarna pa hur sadana skall se ut och agera (Alvesson &
Sveningsson, 2003). Nar O’Reilly & Reed (2010) identifierade ’leaderism’ som diskursiv
foreteelse i omvandlingen av den offentliga sektorn avser de alltsa ett system av
forestallningar som lyfter fram den individuelle ledarens roll och de specifika satt han/hon
forvantas agera pa.

Vad ar da problemet med dessa underliggande forestallningar om ledarskap? Ja,
grundproblemet ar forstas att de for med sig en viss syn pa ledarskapets relation till
utveckling och innovation. De signalerar att innovativt arbete maste ledas av sarskilt utsedda
personer och att de maste ges mojlighet att styra och stélla pa egen hand for att de 6nskade
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resultaten skall infinna sig. De som sedan lyckas lyfts fram som goda och bekraftande
exempel pa att utgangspunkterna var riktiga. Det ar en forestallningsvarld som aterfinns
aven inom entreprendrskapsfaltet, byggd pa samma cirkelresonemang och stindiga behov
av karismatiska hjaltar som kan forkroppsliga idealen. Det som tenderar att osynliggoras
eller rentav omojliggdras som alternativa vagar till 6kad utveckling och innovation kan vara
styrning genom professionella normer, former for delat eller kollektivt ledarskap,
medarbetardriven innovation etc. Dessutom motsvarar inte sadana forestallningar det som
hander i praktiken, dar man i regel arbetar med andra manniskor for att dstadkomma nagot
tillsammans.

| den mer praktiskt inriktade litteraturen om kollektivt ledarskapsarbete finns det ett flertal
argument for varfér och hur ledarskap kan delas pa flera personer (Crevani et al, 2007; D66s
& Wilhelmson, 2021). Man pekar med hjalp av begrepp som det post-heroiska ledarskapet
pa den arbetsborda den moderne ledaren har och behovet av att ge hen mojlighet att leva
ett balanserat liv med fritid och familj. Det moderna decentraliserade sattet att arbeta
genom hogpresterande team snarare an byrakratisk ordergivning brukar ocksa framhallas,
liksom att en alltmer komplex varld staller krav pa att det i organisationsledningarna finns en
kompetens som ar sa bred att den omdjligen kan finnas i en enstaka person. Med hanvisning
till etablerade teorier om gruppsammansattning och rollkomplementaritet ar det ocksa
vanligt att man ser ett behov av ledningsuppgiften som kravandes flera olika individuella
roller. Ibland moéter man ocksa argument kopplade till symbolik och representativitet, som
att osakerhetshantering och organisatoriska férandringsprocesser underlattas av att flera
olika “falanger” samtidigt ar representerade i ledningsfunktionen. | den empiriska forskning
som presenteras brukar man framhalla lyckade fall av delat ledarskap (oftast pa
foretagsledningsniva) och en del praktiska rad for hur de samarbetande ledarna skall dela
uppgifter, roller och information sinsemellan for att utat framsta som enade och
komplementdra (D66s & Wilhelmson, 2021). Och det upplevs ocksa finnas ett fortsatt behov
av ett traditionellt vertikalt enhetsbefédl i en hel del situationer — men da balanserat mot ett
horisontellt kollegialt med-ledarskap dar yrkeskunskap och professionellt omdéme ar
centralt (Mdller et al, 2017). Genom en sadan balans kan verksamheten arbeta
valstrukturerat i linje med huvudmannens férvantningar samtidigt som utvecklings- och
innovationsarbetet kan grundas i medarbetarnas professionella varderingar och utféras i
deras |6pande vardagspraktik.

4.2 Distribuerat ledarskap i skolsektorn: Rektors och lararnas ledarskapsarbete

Mot bakgrund av ovanstaende har flera ledarskapsforskare foreslagit teoretiska perspektiv
som fokuserar ledarskap som en samverkan mellan tva eller flera personer — dvs att
ledningsaktiviteter ar nagot som utdvas av fler an 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 narbeslaktade begrepp for sadana
teoretiska perspektiv, sdsom delat ledarskap, post-heroiskt ledarskap och kollektivt
ledarskap — men dven relationellt ledarskap.

Nar begreppet distribuerat ledarskap dok upp i forskningslitteraturen for ca 20 ar sedan var

det forskare inriktade pa skolorganisation och skolledarskap som var foregangsfigurer (se t
ex Gronn, 2002; Harris, 2003; Spillane, 2005; Harris & Spillane, 2008; Leithwood et al, 2008)
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—inte minst baserat i ett intresse av att utveckla ledarskapspraxis i skolan. Nar man forskar
om ledarskap som nagot “distribuerat” innebar det alltsa att ledarskapsarbetet studeras som
utspritt pa manga olika aktorer i och kring organisationen, och att man ser alla dessa som
potentiella medskapare av ledarskapshandlingar. Det ar ett teoretiskt perspektivsom
erbjuder mojligheter till att forsta ledarskapsarbete pa nya satt, men som ocksa inspirerat till
nya former av delat eller kollektivt ledarskap i praktiken (Jones, 2014). Man brukar till
exempel peka pa att sddana former innebar att ledarskapsarbetet bedrivs med en bredare
kompetensbas, att det blir tydligare forankrat i professionell kunskap, och att
ledarfunktionen blir mer hallbar och stérningskanslig. 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 sa att underliggande maktforhallanden dndras radikalt i
demokratisk riktning bara for att man forsoker distribuera ledarskapsarbetet (Jones, 2014).

Gemensamt for dessa forskare var ett intresse inte bara for rektors ledningsroll i skolor, utan
dven oOvriga larares ansvar och roll i det ledarskapsarbete som sker dverallt i
skolorganisationerna, men dven hogre nivaers styrning pa verksamhets- och
forvaltningsniva. De pekar pa att om skolan inte bara skall bedriva en standardiserad,
repetitiv daglig drift utan dven kunna utvecklas och férbattras pa ett systematiskt satt — sa
maste framfor allt Iararna ta pa sig ledarroller, och det totala ledarskapsarbetet i skolan
distribueras pa manga aktorer. Detta distribuerade ledarskap pa lararniva innebar enligt
Katzenmeyer & Moller (2001) féljande aspekter:

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

e Ledning av verksamhetsaktiviteter: Bidrar till den [6pande organiseringen av skolan i
relation till uppstéallda mal, som formell chef men dven som aktionsforskare eller
medlem av olika projektgrupper

e Ledning genom beslutsfattande eller partnerskap: Medlemskap i forbattringsgrupper
och kommittéer, drivande i partnerskap och samarbeten med andra skolor,
myndigheter, naringsliv, frivilligorganisationer, foraldraféreningar, hdgskolor.

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

e Oversittning av principer for férbattringsarbete till hur undervisningen gér till i
klassrummen. Det ar en ledarskapsroll som ar central for att skolan skall vara en
sammanhallen organisation och att larare far sa manga mojligheter som mojligt for
sin professionella utveckling.

e Deltagande i ledarskapsarbete, dvs att alla larare kdnner delaktighet och dgarskap for
forandrings- och utvecklingsarbete. Ledarskapet bestar i att stotta sina kollegor i
samverkan kring projekt och uppdrag och att vara en forebild i mer
samarbetsinriktade arbetssatt.

e En sammankopplande roll i utvecklingsarbete — dar man med sina @mneskunskaper i
grunden knyter samman den egna organisationen med relevanta externa resurser,
kunskapsbaser och forskningsresultat.
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e Enrelationell roll, ddr man genom att bygga nara kollegiala relationer med andra
larare pa skolan skapar det utrymme och tillit som behovs for att kunna lara av
varandra.

Forskningen ar pafallande 6verens om att distribuerat ledarskap ar positivt for skolutveckling
och for skolornas resultat (Leithwood et al, 2007; Crowther et al, 2009) dven om det finns
olika underliggande perspektiv och synsatt. Ofta har skolforskningen fokuserat pa rektorers
och larares ledarskap (se t ex diskussion i Norqvist & Isling, 2020) och mindre pa den
overgripande styrningen. Som Blossing (2013) noterat ar det i skolutveckling ocksa viktigt att
fokusera pa forandringsagenters roll och forutsattningar, dvs att man behdver ha en
medveten hallning till hur med-ledarskapet fordelas och utdvas nar saker och ting skall
forandras och forbattras. Liljenberg (2015) och Youngs & Evans (2021) pekar pa att
begreppet distribuerat ledarskap definieras lite olika av olika forfattare, och att det dartill
anvands bade som teoretiskt perspektiv (vad som skall studeras) och som normativ teori
(hur det skall bedrivas). Dartill finns det ocksa en generell kritik mot att distribuerat
ledarskap framstalls som ett slags maktdelning i harmoni, nar mycket av makten ar och
forblir i hdnderna pa skolorganisationernas formella chefer (jfr Jones, 2014). Som Leithwood
et al (2008) konstaterar har dessa formella chefer, om de agerar pa ett konstruktivt satt,
dock stora majligheter att stodja fram ett fungerande distribuerat ledarskap.

Hur gar det da till att “distribuera ledarskap”, dvs driva en skolorganisation eller helt
skolsystem i riktning mot att fler aktorer i organisationen tar ett storre och mer aktivt
ledarskapsansvar an tidigare? Till att bérja med framhaller flera forskare betydelsen av att
detta sker "holistiskt” (Gronn, 2003), dvs som en sammanhallen process i organisationen och
inte bara genom att ett antal individer 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 uppgift, som intuitiv samordning som vaxer
fram allteftersom individer bygger relationer och tillit till varandra; som institutionaliserad
samordning i form av arbetsgrupper och kommittéer.

Lilienberg (2015) pekar i sin studie pa betydelsen av strukturella [6sningar som stddjer en
kultur som premierar distribuerat ledarskap och utvecklingsarbete; t ex genom att
utvecklingsarbetet (atminstone initialt) skiljs fran det I6pande arbetet med att leda driften,
att den formelle chefen (rektor) engagerar sig daven i utvecklingsfragor. Det ar ocksa viktigt
att de larare som agerar med-ledare far tid och utrymme for detta — annars blir det
distribuerade ledarskapet ytligt och far inte faste i organisationskulturen — och att de arbetar
utifran grundvarderingar som kollektivism och professionalism. Liljenberg sag i sin studie
ocksa att det var viktigt att det distribuerade ledarskapets praktik upplevdes som tydligt
kopplat till den enskilda skolan/organisationen som formell enhet, inte bara till
lararprofessionen generellt eller skolan som samhallsinstitution. Liknande observationer fors
fram dven i Supovitz et al (2019) som dven pekar pa betydelsen av tillit och trygghet som
grundférutsattningar i organisationen, och pa att en uppmuntrande kultur dar gemensamt
larande, utforskande och standigt perspektivbytande star i centrum ar centralt for
framvaxten av en distribuerad ledarskapskultur.

Sa har langt kan vi konstatera att distribuerat ledarskap under de senaste 20 aren kommit
att bli inte bara ett alltmer centralt perspektiv nar ledarskapsarbete skall beforskas, utan
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aven blivit ett normativt begrepp fér en varderingsmassig rorelse i skolorganisationer som
kopplas samman med forbattrat utvecklingsarbete och positiva resultat. Vi kan ocksa
konstatera att det fortsatt finns ett stort intresse for hur distribuerade ledarskapskulturer
kan stodjas fram pa ett konstruktivt satt, och att det inte bara handlar om rektorernas
ledarskap utan dven lararnas ledarskap och den ledningskultur som vaxer fram pa
verksamhets- och férvaltningsniva. | likhet med Norqvist & Isling (2020) kan vi ocksa se att
det finns ett behov av mer studier av forbattrings- och forandringsarbete i hela skolsystem,
girna utifrdn 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, dver
tid.

4.3 Distribuering av ledarskap — en modell

Under programmets lopp har vi forskare, som namnts tidigare i denna text, bade féljt och
agerat i utvecklingsprocesserna i Orebro. Erfarenheterna rérande uppbyggnaden av en
distribuerad ledarskapskultur 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

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

e Etablera distribuerat ledarskap i innovativa projekt och processer

e Distribuerat ledarskap som sjalvklarhet i bade verksamhetsdrift och
utvecklingsprocesser

I lasningen av modellen bér man komma ihdg nagra saker. For det forsta ar det inte en
generell modell fér 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 hdander och hur processen hanteras. Det ar t ex
fullt mojligt att utvecklingen ”gar tillbaka” som resultat t ex av hur kriser hanteras. For det
tredje ar det inte en normativ ledningsmodell i den meningen att den talar om for en
toppledning hur den skall agera - snarare ar det en deskriptiv modell som visar bade pa
mojliga aktiviteter och samtidigt pa méjliga problem och fallgropar.

For det fjarde — och kanske viktigast — sa forutsatter den utveckling som modellen beskriver
ett standigt pagdende ledarskapskulturellt vardegrundsarbete, inte bara bland rektorer och
larare ute pa skolorna utan aven i verksamhets- och férvaltningsledningar. Utan ett standigt
stétande och blétande av varderingar och normer kopplade till ledarskap och
organisationsutveckling kan en ny sadan vardering/norm — i det har fallet distribuerat
ledarskap — svarligen kunna lankas till den befintliga organisationskulturen och fa faste bland
medarbetare och chefer. Detta ledarskapskulturella vdardegrundsarbete var centralt redan
inledningsvis i programmet och kom tydligast till uttryck pa utvecklingsseminariet i slutet av
2018 d& programdeltagarna formulerade sin egen ledarskapsteori fér Orebro kommuns
skolsystem. Den sammanfattades — baserat pa en stor mangd goda exempel fran hela
skolsystemet — i ledord som organisatoriskt ansvarstagande, alla som potentiella med-
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ledare, delaktighet, 6ppen dialog, provande, tillit, trygghet, inkluderande, modigt, arligt, och

medkannande.
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Figur 4: Faser i distribuering av ledarskap

| det kommande skall vi kortfattat ga igenom de olika faserna och ge exempel hamtade bade
fran utvecklingsseminarier och fran de aterkommande samtal forskargruppen genomfort
med processlarledarna.

4.4 ldentifiera och utveckla handlingsutrymme

Detta ar en fas som inte primart handlar om distribuerat ledarskap som begrepp, utan
snarare innebdr att medarbetarna artikulerar och diskuterar sitt handlingsutrymme.
Handlingsutrymmet (se t ex Crevani et al, 2013) ar vad medarbetarna ser som mojligt,
forvantat och tankbart i en viss situation eller kontext — vilket har stor betydelse for hur man
agerar, vilket agerande man prioriterar, och for vilka ageranden man 6ver huvud taget kan
tanka sig. Har ar det viktigt att rektorer och andra ledande aktorer tar ansvar for att sadana
diskussioner kommer till stand och for att varderingar kring ledarskap artikuleras och
ifragasatts:

Tankar kring det distribuerade ledarskapet, det dr flera som har fort ned i sina
ledningsgrupper och bérjat definiera. Fér min egen del sa bérjade jag i varas fér da var
jag lite irriterad pa hela projektet. Att téinka att ”jag mdste tvinga mig sjélv att prata
om ledarskapet fér att ta det ldngst fram”. Sa det har jag fort ned pé min
ledningsgrupp och ledningsgruppen har dven fért ned det i arbetslagen. Sa att det gar
fragor fram och tillbaka hela tiden som rér ledarskapet pé olika sdtt. Lérare 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 ...? Alltsa hur ni sjédlva pa er roll som ledare? Hur
vet jag att du dr en ledare?” till exempel. Och sd jobbar man med det arbetslaget och

25



sa tillbaka till ledningsgruppen och sa far man ... sa behandlar vi det i ledningsgruppen,
sa tillbaka med fragor fér vi férstdr inte varandra. Och vi ifrGgasétter “varfér ska vi
hdlla pé med det hér, vad dr meningen med det hér?” “Jo, det dr for att ...” och sé
tillbaka. SG, sakta men sékert. (Processldrledare, 2019)

| och med att férandrade bilder av handlingsutrymmet boérjar spridas i organisationen kan
medarbetare se att de mycket val kan agera med-ledare i vissa sitationer, liksom chefer kan
se att de inte alltid behdver intervenera. Sker detta organisationsévergripande innebar det
ocksa att nya bilder av handlingsutrymmet gors legitima och 6nskvarda hos manga:

Nér man tar ett sd stort grepp som ni gér nu, pd hela kommunen och alla rektorerna,
det dr alltid sd att det finns i det hdr stora géinget, sd finns det rektorer som sldpar,
som inte vill eller ... men ndr man ... och det dr det som ér sé bra ndr man flyttar hela
miljén, fér da har de ingen chans. Det ér den hdr mobiliseringen som sker istéllet for ...
Till slut s@: "Jag kan inte stélla mig utanfér hur léinge som helst, dd bérjar det blir
pinsamt". Dédrav dr det en bra strategi. (Processldrledare, 2018)

Ett exempel pa stodjande aktiviteter i denna process ar bejakande undersokningar, som gar
ut pa att organisationens medlemmar stimuleras att tanka fritt kring hur bra de skulle kunna
bli tillsammans, och identifiera hur de i dagslaget ar nar de ar som bast. Just den
obegransade tankefriheten — eller maojligheten att “provtanka” utan att féorvantas ha fardiga
svar eller beslut kring svara fragor — ar viktig for att handlingsutrymmet skall kunna utvecklas
och omformuleras. Det kraver dock att relationer upparbetas 6ver tid, att man har tillit till
varandras professionalitet och integritet, samt att man vagar vara konkret:

Det finns en del som kanske ér mer ensamvargar och vill ldsa saker pd sitt sétt, och s
finns det de som har svadrt 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 énskan att prata om de hér sakerna och att utveckla de har
sakerna. Det finns en 6ppenhet édven om vi i varan grupp behéver jobba vidare pa ... jag
tdnker pd det hdr med ... ndr vi har blivit sa trygga och har en sadan tillit till varandra
sd att alla kdnner att det ska gé bra fér mig, vi kan vara drliga och 6ppna,
ifrdgasdttande. Dér kan jag inte séga att vi dr dn, i den hér gruppen, utan det ddr
behdéver vi fortséitta kimpa med. (Processldrledare, 2018)

Det finns ett flertal omstandigheter som kan forsvara arbetet med att artikulera och
omdefiniera handlingsutrymmet. Det kan till exempel handla om att man inte tror pa att
arbetet ar uthalligt och langsiktigt, men det kan ocksa handla om brist pa kvalitetskoppling
och konkretion. For strangt upptagna medarbetare och chefer i skolan var det ingen
sjdlvklarhet att dgna en hel del tid at forandringsarbete som man inte riktigt kunde se skulle
leda nagonvart:

Jag kan kénna att vdra diskussioner i Iérgrupperna dr jdttebra, vi arbetar utifrén Mette
Liliebergs bok. Da har vi tittat pd, nu har vi fokuserat pd utvecklingsledarnas roll och
det ser lite olika och det kanske det mdste géra. Men jag mdrker, for férsta gdngen, jag
har varit Ilérledare i tre dr, och for forsta gdngen kdnner jag en viss frustration hos de
jag leder, for de vet inte: Varfér gor vi det hdr? Jag férséker vara tydlig och tala om att
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det handlar om att vi dels ska bygga broar mellan férskola och skola, mellan olika
skolformer. Att vi ska titta pd oss sjdlva med det systematiska kvalitetsarbetet. Vad
behdver vi utveckla? Men det dr svart att motivera dem pd Iéinge, och jag lyfte det héir
med mina chefer idag. (Processlérledare, 2018)

4.5 Prova nya arbetsformer och arbetssatt med distribuerat ledarskap

| denna fas har man i viss utstrackning borjat arbeta utifran det man kommit fram till i sina
bejakande undersdkningar — man har formulerat 6nskvarda framtida tillstand inom nagra
delar av verksamheten och ser ett brett med-ansvarstagande for dessa. Det kan handla om
ett specifikt utvecklingsomrade pa en skola (t ex digitalisering, integration eller
bemanningsplanering) eller om att man i enstaka arbetslag borjat planera och utveckla sin
verksamhet pa ett nytt satt:

Pad vdran skola, sa ser det ut pd de flesta, vi dr ju tre rektorer, men véra tva
arbetslagsledare méts i en arbetslagsledargrupp tillsammans med rektor en gang i
veckan i en timme. Jag pratar mycket om att hér skulle jag vilja fG in mer av den hdr
pedagogiska utvecklingsprocessen, inte bara en organisation dér vi l6ser ... Sa vi har
tagit fram en utvecklingsplan pé varan skola nu, satt upp vdra utvecklingsmal kring
ldrande ... det har vi gjort pd vdr enhet nu, att vi har en plan och jag jobbade med
regionférbundet hér, man hade en skolutvecklingsgrupp pa ddr vi fick bli pilotskola for
2012, jéttespdnnande. Ddr har jag fatt Iéra mig mycket kring systematiskt
kvalitetsarbete utifran att vi fick dga den processen. (Processldrledare, 2018)

Fortfarande ar det i denna fas ofta sa att man trevar sig fram, férsdker bygga nya
professionella relationer till varandra, provar nya arbetssatt man inte varit van vid tidigare,
tar pa sig nya organisatoriska roller. Detta ar utmanande bade for erfarna formella chefer
som ar vana vid att ta pa sig ansvaret for uppdykande fragor istallet for att uppmuntra
medarbetare att géra det, men dven for medarbetare som garna haller sig till en traditionell
lararroll och fokuserar pa sitt eget arbete i sitt eget klassrum. Har ar det centralt att nagra
gar fore — inte for att visa vagen, nagot "facit finns sallan — utan for att visa att en ny
ledarskapskultur ar mojlig att utveckla och férverkliga tillsammans:

Vad ska jag Idgga min tid pd, som skolledare? Och sedan dr det att man famlar i det
hdr: Har jag en sammanhdallen Idr-process i min organisation? Och i vilka fall blir den
synlig? Vad dr distribuerat ledarskap i eran organisation, ndr blir det synligt? Vad dr
den processen fér er? Dir ser jag att vi famlar. [Roger] kunde ¢nda tydliggéra vad han
ser, som har jobbat Idnge, att de diger det hdr och har en stdende tid i veckan med
kollegialt Iérande. Dér har han jobbat mycket i flera Gr och de jobbar mycket med
vdrdegrundsfragor och hur man diskuterar. Det har format en kultur pd
idrottsprogrammet, vad Idrarna har fokus pd. SG han kunde lyfta fram flera sGdana
bitar och kunde synliggéra det att det ndgonstans blir ett distribuerat ledarskap.
Medans andra av oss famlar mer. (Processldrledare, 2018)

Viktigt i den har typen av “tidiga” ansatser till att praktisera distribuerat ledarskap i
utvecklingsinsatser ar att erfarenheterna kan spridas och 6versattas. Spridning kan ske

genom att goda larande exempel sprids till andra kollegor pa andra skolor och i andra
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skolformer — vilket var temat for utvecklingsseminarium 3 i programmet i maj 2019. Larande
exempel har darefter aterkommit pa agendan flera ganger och varit mycket uppskattat av
programdeltagarna. De far ofta funktionen av att man kan se att det ar mojligt att arbeta pa
ett distribuerat och tillitsfullt satt med konkreta utvecklingsuppgifter, och kan saledes
stimulera till experimenterande och dokumenterande i andra skolenheter. En utmaning ar
vilka personer man arbetar med, att det ar personer som inte bara ar positivt installda utan
ocksa kan bara varderingarna i praktiken:

Det hdr med att leda, det distribuerade ledarskapet fick iallafall mig att ténka efter lite
grann. Och det handlar om det hdér att vi dr som ledare beroende av vara med-ledare i
organisationen, men vi dr inte tydliga nog med vad vi férvéntar oss av med-
ledarskapet. Det tror jag att vi behéver bli béttre pd fér ibland jag att det finns en
feghet i ... att vi kanske utser personer, men utifran vilka kriterier och varfér och vad
ska de géra? Ar det fér att det dr trevliga personer eller vad ér det frégan om? Ar det
personer som kan hantera ett ledarskap? Och det mdste vi bérja fundera pd. Ar den hér
personen ldmplig dven om den dr jéttetrevlig och kan mycket? Fér annars sd fdr vi inte
resultat om inte ndgon kan ta det ansvaret. (Processldrledare, 2018)

En utmaning ar ddremot att dversadtta exempel, dvs att man med ett forskningsbaserat
forhallningssatt artikulerar mer generella monster i larande exempel. Det innebar att man
behover abstrahera fram en underliggande systematik i ett exempel som later sig tillampas
pa andra situationer i andra organisatoriska miljoer, vilket kraver en férmaga att “zooma ut”
fran enskilda omstandigheter och artikulera underliggande varderingar och normer som kan
binda samman verksamheterna i skolsystemet. En rektor berattar hur hen resonerar kring
att hamta inspiration och omsatta den till konkret handling i den egna skolan:

I min skola sd finns det en vérdegrund - om man ser att det dr svajigt, om man inte
riktigt vet hur man ska hantera konflikter pd skolgdrden, eller att man sétter eleverna
utanfér. Man kan inte félja ett Idrande ute i en korridor till exempel. Hur tryggar jag
min miljé? Vilka Idrare ska jobba med varandra? Den mdste vara sprungen ur
vdrdegrunden, men om man ser att man inte har tagit de bitarna dérifrén utan det ér
liksom ... Jag satte det pd agendan. Dels pd APT:er, personalkonferenser. Det dr det
som ger effekt, intern fortbildning. Dér har vi jobbat med en systematik som togs upp
pd rektorsutbildningen. Samspel, hur Iér vi oss i samspel med varandra, det har vi tagit
fran erfarenheter gjorda i Norge. Och sedan sG har vi haft workshops. Vi har tre stycken
ord. Trygghet, kunskap, utveckling, det har néstan alla skolor. Men vad stdr de for?
Vad betyder de fér dig i den hdr situationen ndr Sven eller Stina inte riktigt fungerar,
vad gjorde du dd? Sa vi har jobbat med case i arbetslagen och sddana saker.
(Processldrledare, 2019)

For att denna fas inte skall ebba ut, dvs stanna i ett antal spridda utvecklingssatsningar som
bedrivs av eldsjdlar, synes det vara viktigt att hela tiden involvera nya medarbetare i arbetet
och att formulera nya utvecklingssatsningar for att inte tappa momentum. Det kraver dock
ett uthalligt fokus pa distribuering och experimenterande — och att man inte later
utvecklingsarbetet inlemmas i den administrativa verksamhetslogiken:
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Det vara chefer fragar efter pa vdra méten, det dr hur ekonomin gdr, i princip. Och
sedan sdger man: "Nu fdr ni tid mellan 13-15 till att prata i era ldr-grupper”. Det ér
precis det hdr som rektorer har gjort fel i sé mdnga dr, man har sagt: Nu Iérare, har jag
gett er tvd timmar hdr for att prata utveckling, var sG goda. Hér borta ér jag, pd mitt
kontor och skickar administrativa mejl. Och sd hénder det inte alls de processer som
man har tdnkt. Och s@ ér man upprérd och besviken éver att Idrarna inte gjort som
man har tdnkt. Men nér man viil kliver fram som rektor och séger: Jag ér med er i den
hdr processen. Da. (Processlérledare, 2019)

4.6 Etablera distribuerat ledarskap i projekt och processer

| denna fas ar man mer van vid att standigt ha atminstone nagra utvecklingssatsningar pa
gang i alla organisationsdelar. En stor del av medarbetarna ser det som ganska naturligt
bade att delta i befintliga projekt och diskutera idéer kring nya projekt. Det ar fortfarande
nagot som maste stddjas och uppmuntras av de formella cheferna, men mer genom att ge
uppmadrksamhet till de medarbetare som kliver fram an att forsoka detaljstyra. En rektor
berattar utforligt om hur detta kan ga till:

Ja, jag kan ge ett exempel som jag jobbar med just nu. | och med att jag har sd mdnga
medarbetare sd har jag en otrolig kompetens i verksamheten. Och ddr har jag
utvecklat ndgot som jag kallar utvecklingsgrupper. Ddr kollar vi varje dr i vart
systematiska kvalitetsarbete, kollar vi pa sa hér, “vad dr det vi jobbar bra med, men
vad dr det vi behéver utveckla i utbildningen fér barnen?” Och da gér jag en analys pa
det, alla arbetslag gér ocksd en analys. Det vi da har kommit fram till, att “det hdr
behdéver vi utveckla”, da skapar jag ndgot som heter utvecklingsgrupper. Jag ordnar
alltsé utrymme for att minst en pedagog fran varje férskola ska kunna vara med i de
hdr forumen. Men det dr inte jag som leder dem. Det ér en pedagog i min verksamhet
som antingen dr vdldigt nyfiken pa det hdr omrddet eller ddr vi ser att den hdr
pedagogen har sG mycket kunskap och ledarskap, eller vill utveckla sitt ledarskap. Och
ddr tdnker 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 hér
klarar de utan att jag dr som en hék ovanfér dem”. Utan jag ér med och dr intresserad
av deras kompetens och deras tankar, vilket ocksa stérker dem sjdlva, vilket sen bidrar
till en béttre arbetsmiljé. Och jag ser ocksa att pedagogerna under hela ldsdret
kontaktar mig och vdgar, “det hdr skulle vi behéva utveckla, hur tinker du pa det hér?”
De bollar med mig under hela dret. Alltsd, de jobbar och ger mycket mer ndér de sjélva
leder och driver ndgot som de sjdlva har upptdckt. An att jag gér ut och séger, “det hdr
ska ni géra”. Och vi pratar alltid i en vi-form. Och ett dr till exempel, dé hade inte jag
med héllbar utveckling, utifrdn Idroplanen. Dé var det en pedagog, “varfér har vi inte
det, hur téinkte du i analysen?” Det visade sig att de sdg det ur ett annat perspektiv én
vad jag gjorde, och det bidrog till att jag kunde se det med andra dgon, och férstd hur
de tinkte. Det slutade med att det blev ett prioriterat utvecklingsomrdde.
(Processldrledare, 2020)

Detta innebér att man ibland maste ta tag i svara och kontroversiella utvecklingsfragor som

man i tidigare faser kan ha tenderat att undvika eller nedprioritera. Man kan har inte
undanta nagon aspekt eller del av verksamheten fran utvecklingsarbete - gér man det blir

29



det distribuerade ledarskapet inte trovardigt. Tvartom ar en val etablerad distribuerad
ledarskapskultur en forutsattning for att medarbetare och chefer skall vaga lyfta och ta tag i
utvecklingsuppgifter som ar tvetydiga eller rentav kansliga for vissa individer eller
yrkesgrupper:

Men just det hdr att téinka med vetenskap, att fG med den och fGd med forskning och
stdlla mot varandra och att kritiskt granska sig sjélv och ... Véinda mycket mot sig sjéilv
och sin verksamhet och vdga géra det mot kollegor ocksd, det ér sa véirdefullt. Och
vdga prova och vaga géra om. Det dr inte farligt pd ndgot sdtt, utan ... Och det hér
tycker jag ér ndgonting ocksé som jag tar med mig ner till mi personal. Det sdttet att
tdnka, jag vill att de ska ténka likadant. Fér jag tror att man har mdnga vinster ut av
det. Eller det dr jag évertygad 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 framst arbetar med spridning och
oversattning. | denna fas ar det viktigt att nar problembilder och/eller utvecklingsomraden
kraver att aktorer fran flera olika organisationsdelar eller rentav organisationer, da forsdker
man finna majligheter till samverkan och gemensamt larande snarare an att foérsoka hitta
egna lokala I6sningar. | programmet har denna typ av granséverskridande arbete trots ett
uttalat intresse bland manga rektorer inte hunnit utvecklats fullt ut —inte minst beroende pa
pandemin 2020/21 — men 6vningar som genomforts dar rektorer observerar varandra 6ver
skolformsgranser har givit positiva impulser till manga:

Ja, men till exempel vi har skuggat varandra dd, och da tittat pa olika ledarhandlingar.
Och vi har tittat pa varandra ndr vi har héllit i méten till exempel. Och da dr det Idtt,
utifrdn att “ja, men nu har jag tittat pd dig” och ... Néstan lite som ett
observationsschema fér ldrare, “hur startade métet? Hur gér du sa att alla blir
delaktiga? Vad gor du inte?” Sa det har vi tittat pd och diskuterat. Vi har inte samlat
ihop det dn i hela gruppen, utan det har vi gjort nu tva och tvd, det sista. Det dr det
som ligger ndrmast, men det tycker jag dr jétteintressant. For att man far syn pG saker
som man sjélv inte riktigt visste att man gjorde [skratt]. SG det ér bra.
(Processldrledare, 2020)

En tredje risk dr det som Packendorff & Lindgren (2014) och Fred & Hall (2017) kallar
projektifiering, dvs att man visserligen ar bra pa att starta och genomfora projekt, men att
de langsiktiga utvecklingsfragorna likval inte flyttas framat sarskilt mycket. Projektifieringen
innebar i sddana situationer att man omvandlar nastintill eviga problembilder till treariga
projekt, och att tillskapandet av projekt blir ett satt att visa handlingskraft, beslutsamhet och
att man arbetar effektivt och modernt. | och med att projekt tar slut och skall avldsas av
andra projekt, finns det en fara i att resultaten inte tas tillvara och “stannar” i
organisationen. Som en rektor sager finns det en fara for trendkanslighet och att dven en
organisationskulturell hallning som distribuerat ledarskap kan omkonstrueras till en
Overgdende satsning:

Distribuerat ledarskap innebdir ett reflekterande éver hur jag organiserar och funderar

kring ledarskapet. Stdller man det i relation till kollegialt ledarskap, kollaborativt
ledarskap. Vad betyder det hir da dd, egentligen i praktiken? Hdller jag pd med det
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eller hdller jag inte pd med det? Ja, jag héller pé med det. Hur gér jag det da da? Alltsé
mer att jag vinder och vrider pd begreppet fortfarande, én att jag kan séga att ”jo,
men sen jag gick in i distribuerat ledarskap s har jag dstadkommit det hdr”. Ja, sen ér
vi véldigt duktiga i den pedagogiska viérlden att svinga oss med olika innebegrepp och
jag dr lite rddd for att det hdr blir ett innebegrepp som sen férsvinner, fér sen kommer
ett nytt modeord, och jag dr inte riktigt bekvém i det. Och sé har det varit i flera projekt
férut ocksd som man har deltagit i. Sa dr det, och sen dr det precis som att ... Som du
sdger, att ndr det dr slut pd det, da dr det slut. Och det dr konstigt hur man ér
uppbyggd, eller formad. For jag tycker dnda att distribuerat ledarskap dr ndgonting
som tilltalar och dad vill jag gérna kénna att ”ja, men da vill jag fa in det i systemet. |
mitt system” sd att jag inte behéver reflektera sG mycket éver det, utan det ér som en
naturlig del av mitt varande. (Processldrledare, 2019)

4.7 Distribuerat ledarskap som sjalvklarhet i verksamheten

| en fjarde fas ar det distribuerade ledarskapet sa etablerat och invant att det ar en
sjalvklarhet i verksamheten, att det blivit en del av den levda vardegrunden i organisationen.
Det har ar en fas som inte nédvandigtvis ar sarskilt stabil i en organisatorisk miljé som anda i
grunden ar hierarkiskt uppbyggd och dar det distribuerade ledarskapet ar mer valetablerat
pa skolniva an t ex pa forvaltnings- eller verksamhetschefsniva. Skall man vidmakthalla det
kravs det standig artikulering och medvetandegdrande, inte minst for att skolorganisationer
ofta tenderar att ha en stor personalomsattning pa rektorsniva.

Och som nu, bara nédr man lyfter “vad har vi gjort det hdr dret?”, nér jag lyfter det med
min ldrgrupp “ja, men Gud vad har vi gjort?” Och jag tdnker att jag vill komma sé langt
att man har med det hdr i sitt vardagstdnk. Att alla ténker ”ja, men jag gér det hdir.
Varfér gér jag det hér?” och “vad innebdr det hér fér mig med att distribuera?” Och att
man kan kopplar det till det vi gér. Som jag ténker det hér med tillit, att ... “Ja, men har
vi verkligen tillit till var personal?” Att man tar det ett steg vidare “hur tdnker jag med
det hér?” (PLL, 2019)

En aspekt som vaxer fram i och med att skolverksamheterna fatt allt mer relationer med
varandra ar hur lika varderingar och arbetssatt egentligen ar i skolsystemet. | ett lage 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 dver etablerade organisatoriska
granser blir det tydligt bade nar varderingar och arbetssatt skiljer sig at, och nar det uppstatt
varderingsmassiga tomrum. Kriser (t ex ekonomiska problem) eller hog personalomsattning
bland chefer och andra nyckelpersoner satter pa sa satt etablerade distribuerade
ledarskapskulturer under press nar aktorer i organisationen borjar efterfrdga enhetlighet. En
distribuerad ledarskapskultur behdver bygga pa gemensamma varderingar, men ar inte
samma sak som ett traditionellt toppstyrande enhetsbefal (Ekman et al, 2021). Detta blev
inte minst tydligt under Covid19-pandemin:

Vi dr en stor kommun. Det som man gér pa en férskola ndgonstans, det far man héra
rdtt snabbt, att ”SG gér de ddir”. S det har ér oerhért viktigt att man har haft ett
6vergripande ansvar kring information, kommunikation och sé vidare. Annars tror jag
inte det hade gdtt. For det blir véldigt mdnga olika hemsnickrade ldsningar, eller vad
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jag ska sdga. Och det dr ju livsfarligt. | en krissituation mérker man vilka som stdr fast.
Vilka som kan sta ddir och klarar av situationer medan andra kanske férnekar alltihopa
och ”I den hdir lilla véirlden sd ska jag fokusera pd det hdr nu. Det hdr andra utanfér ska
inte pdverka mig”, medan det pdverkar ndgon annan jéttemycket. Sa det dr mdnga
krafter som samarbetar , pdverkar varandra. Det dr vdl dérfor det ocksa har varit sé
viktigt att man har varit véldigt ndra verksamheten, for att avstyra de hdr olika delarna
eller styra upp. (Processldrledare, 2020)

En annan aspekt av en etablerad kultur ar att varderingarna blir mindre personbundna, dvs
finns mer utspritt hos manga medarbetare och inte stindigt behdver uppratthallas av ett
fatal chefer eller andra ledande aktorer. Det innebar inte att varderingarna finns dar per
automatik — de maste fortfarande artikuleras och stodjas genom strukturella principer och
atgarder — men de ar val kdnda i organisationen och man kan luta sig mot dem i det |I6pande
ledningsarbetet:

Jag tédnker att det hér behéver pd nagot sdtt hitta in i ndgon sorts systematik. Sdttet
att jobba pd, bade félja upp elever men sen ocksa félja upp lagets arbete sa att det blir
pd ett bra sdtt. Och det tar ju ... kommer ta jdttemycket tid. Och ddr téinker jag att vi
fortfarande dr i startgroparna. Sa jag tror att just nu sa far vi klimma och kédnna oss
fram lite, att jag kliver dt sidan, att man inte har ndgon sorts koppling till mig, utan att
laget tillsammans sen dd ... Och det dr vil lite det som dr vinning med att samla dem
som jobbar mot samma mdlgrupp, att dd ska de kunna dnda driva arbeten tillsammans
framat utan att vi egentligen gar in och detaljstyr som rektorer. Sd jag ténker att i
foérsta hand tid och i andra hand form, fér bli forsta steget for att det ska bli ... Och da
behéver det inte vara namngivet vem, utan da dr det sd hér vi jobbar inom det hér
rektorsomrddet. Men det kommer att vara langsiktigt. (Processldrledare, 2020)

| och med att man i denna fas arbetar mer gransoverskridande och mer utifran
gemensamma varderingar kan det ocksa underlatta komplext, utforskande
utvecklingsarbete. En rektor som aktivt drivit en férdandring i riktning mot mer av distribuerat
ledarskap berattar sa har om hur hen med detta i grunden involverat sina medarbetare i
forskningsprojekt i samverkan med externa forskare som ett satt att komma vidare i
utvecklingsarbetet. Dvs, beforskandet och utvecklandet av den egna verksamheten sker
utifran fragestallningar dar kunskaper och erfarenheter inte sjalvklart finns i organisationen
utan snarare pa andra hall.

Lérledarna har gdtt en utbildning tillsammans med forskarna pé universitetet. Och sen
sd har de varit hér nu vecka 44, for att berditta om ett projekt som de har drivit
tidigare, de forskar pé hur lérare kollegialt Iér av varandra. Anledningen till att vi gér
det hdr, det dr for att vi har gjort den hdér férdndringen pd organisation. Och fér att fd
mandat att det dr en bra foréndring, sa kunde vi séka projekt och vara med i ULF-
projekt, alltsa praktikndra forskning. Och det de ville forska pd, det var att Iérare kan
ldra av varandra. Och jag tédnkte “det ér perfekt, for vi dr tre Iérare” och jag behéver fa
dem att prata om bdttre fragor dn att bara rdtta prov. Sa det ska bli en systematik, att
sd hdr gor vi. Nagra gdnger regelbundet, tre, fyra ganger per termin. Och da sitter vi
ner och sa dr det styrda samtal. (Processlérledare, 2020)
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5 Mot en forbattrad utvecklingskapacitet

| organisering av utvecklingsprocesser och larande — mot en férbattrad utvecklingskapacitet i
praktien framtrader tva 6vergripande forhallningssatt till utvecklingsarbete. Det ena ar

malstyrda projekt och det andra ar relationella utvecklingsprocesser. | tabellen nedan de tva,
|3t oss kalla det for forandringsstrategierna i en jamforelse:

Malstyrda projekt

Relationella processer

Utveckling

Genomfdrande och leverans av
ledningsidentifierade projekt och
satsningar

Framvaxande
perspektivfoérskjutningar,
gemensamt utforskande

Sker i och med

Hogsta ledningens malsattningar,
instruktioner, utlysningar och
medelstilldelning. Verksamhetens
genomforande och férdndrade
arbetssatt och resultat.

Interaktion och problemlésning
under professionell autonomi i
strukturerade/regisserade sociala
sammanhang. Kulturbyggande
och framvaxande av férandrade
normer och praxis.

situationer eller i komplexa lagen
med malkonflikter, bristande
kunskap och osdkerhet.
Utveckling i tillfalliga steg snarare
an som organisatorisk kapacitet.
Risk for att bygga in hjalploshet
och passivitet i verksamheten.

Involverar Ledningen som initiativtagare, Alla som deltagare under
bestéllare och askadare till gemensamt ansvarstagande —
genomforandet, verksamheten askadarpositionen illegitim. Alla
som mottagare, utférare och maste vara Oppna for att
forandringssubjekt. artikulera, diskutera och forandra

sina egna tolkningar och
uppfattningar.

Styrkor Strukturerat satt att genomfora Mojliggor utforskande av
och uppna tydliga och beslutade malsdkande situationer eller i
malsattningar. Utvarderingsbart. komplexa lagen med
Gar att genomfdra genom malkonflikter, bristande kunskap
befintlig linjeorganisation. och osdkerhet. Bygger kultur

allteftersom baserat pa den
kunskap, de perspektiv och de
professionella varderingar som
finns i verksamheten. Stimulerar
till (och forutsatter) allas
ansvarstagande, radighet och
initiativ.

Svagheter Fungerar sdmre i malsékande Fungerar sdmre i top down-

situationer; tar langre tid, och
vacker dartill férvantningar pa
deltagande, medansvar och
gemensamt ledarskapsarbete som
(om de inte infrias) resulterar i
besvikelse och motivationstapp.

Forskarstod i utvecklingen

Befintlig litteratur som fakta och
facit. Jamférande, utvarderande
ansats. Forskaren gar bredvid,
samlar data och analyserar
efterat.

Befintlig litteratur som
perspektivisk inspiration, teorier
om organisering och
processmetoder. Forskaren en del
av processen, organiserar
aktiviteter, ger inspel och gér
successiva analyser.
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Bagge dessa forhallningssatt forekommer normalt i en organisation, men balansen ar viktig.
Den forsta ansatsen dr bra nar man vill ha val definierade saker gjorda, men den kan vara
direkt kontraproduktiv ndar man vill bygga en langsiktig utvecklingskapacitet genom
gemensamt utforskande och byggande av ny ledarskapskultur. Man kan inte sdaga "borja
med distribuerat ledarskap allihopa, nu pa en gang, nu!” Den forsta ansatsen projektifierar
utveckling och gor den till ndgot som bedrivs stotvis, och den kan ocksa vara lite bekvam
eftersom den bygger pd idén om att ledningen bar ansvaret och att man genom att félja
instruktioner kan halla ryggen fri — forstaeligt i en kritiserad, skarskadad, papassad
verksamhet. Ifous-programmet har innehallit inslag av bagge ansatserna — forstaeligt i och
med programlogiken, styrgruppsarbete etc — men vi ser anda att den senare ansatsen varit
den dominerande och lett fram till en utvecklingskapacitet som det ar upp till
organisationsledningen att gora nagot bra av framdéver och anvanda sig av.

Det fanns ett uttalat intresse hos processlarledarna och styrgruppen av att framéver
bibehalla den tillskapade arenan med processlarledare. Arenan har underlattat for
deltagarna att skapa sig en helhetsbild av skolans utvecklingsbehov vilka behévde 16sas
gemensamt och inte var och en for sig. En forflyttning hade skett i miljon vittnade rektorerna
om i de att de stod generellt battre rustade infor framtidens utvecklingsfragor. De kunde
luta sig emot en struktur i form av largrupper dar svara fragor kunde dryftas och bearbetas
med kollegor och man stod inte ensam som rektor nar man behdvde hjalp. Det fanns ett
Okat intresse av att lara nytt tillsammans med kollegor inte bara fran den egna skolnivan
trots ett pressande arbete. Delad glddje 6ver att ingd i en storre arbetsgemenskap i syfte att
arbeta mot en hallbar och langsiktig skolutveckling for elevernas basta gav energi i
relationerna. Det fanns en oro dver att det som vunnits i utvecklingskraft inte fick tappas
bort eller nerprioriteras av Orebros skolledning. En kritisk reflektion var ”hur ska vi f& detta
att stanna kvar”? Hur kan vi sakra férandringsledningskompetensen for att driva hela
Orebros skolmiljé och inte att driva tillbaka till att de enskilda skolorna skéter sitt var och en
for sig? Trots en utvecklad infrastruktur och en stédjande kultur fér skolutveckling med
manga skickliga processlarledare och rektorer — en miljé med god utvecklingskapacitet -
finns alltid en sarbarhet med en strategi baserad pa utveckling av relationer. Relationer
behover vara dmsesidiga och tar ibland Iang 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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