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FORORD

Varvintern 2020 kommer for alltid att forknippas med utbrottet och den varldsomfattande
spridningen av Corona (Covid-19). Utover de sjalvklara konsekvenserna for individer och
olika samhallsfunktioner, kom pandemin ocksa att leda till en snabb omstallning fran fysiska
klassrum till digitala larmiljoer for samtliga gymnasieskolor och vuxenutbildningar runt om i
Sverige. Aven delar av grundskolan och forskolan kom att paverkas till foljd av bade
restriktioner och faktisk sjukfranvaro. Detta forandrade undervisningslandskap kom att
préglas av korta tider for omstdllning, hog franvaro och stress bland saval elever som larare
over forandrade forutsdttningar samt allman oro Gver personliga och samhallsrelaterade
effekter av pandemins utbredning i samhallet. Detta till trots vittnade dnda ett antal ledare och
personer med ledande och samordnande uppdrag att kraften, engagemanget och
innovationsformagan bibehallits och till vissa delar aven bidragit till langsiktiga forbattringar.
De lyfte ocksa bade framgangsfaktorer och utmaningar kopplat till saval det egna ledarskapet
som de rent organisatoriska forutsattningarna kring att bygga upp och tillvarata lokal
innovation.

Denna studie ar baserad pa delar av deras berattelser och narrativ om svensk skola sa som de
uppfattade den under april 2020. Jag ar fortsatt stolt foretradare for en bransch som ofta och
felaktigt kritiseras inom olika omraden, bl. a for sin uppfattade brist pa innovation. Under den
gangna varen har de med ett obevekligt elevfokus och en hdg pedagogisk kompetens
navigerat i ett helt nytt undervisningslandskap med nastan enbart digitala larmiljer.

Till er som deltagit i denna studie — ett stort och uppriktigt tack! Trots de nya villkoren kring
saval ledarskap som larande och undervisning denna var tog ni er anda tid till samtal kring
att leda och samordna innovation och larande under dessa forutsattningar. Aven ledare med
annan erfarenhet fran innovations- och larstodjande ledarskap horde av sig och ville bidra
med sina erfarenheter inom omradet, vilket jag ar djupt imponerad och 6dmjukt tacksam 6ver.
Jag har genom dessa samtal lart mig massor och fatt fler perspektiv kring saval ledarskap som
kvalitets- och forbattringsarbete och digitalisering. Jag ar full av beundran for det ledarskap,
lararskap och erfarenhetsgrundade klokskap som framkommit. Jag vill ocksa rikta ett extra
stort tack till berorda parter i projektet Swedish Edtest for engagemang, delaktighet samt stod
och input. Likasa ett stort tack till Mittuniversitet och berorda larare med handledare Petter
Stenmark i spetsen for klok och akademisk vagledning samt berikande perspektiv kring bade
innehall och struktur. Jag vill avslutningsvis rikta ett uppriktigt tack till familj och vanner som
gett mig kraften att fullf6lja mina studier under dessa ar. Som alltid vore jag ingenting utan
det stdd och den trygghet som min privata kontext omfattar.

Stockholm 2020-06-05

Carina Hall




SAMMANFATTNING

Detta examensarbete avslutar Magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid
Mittuniversitet varterminen 2020. Examensarbetet utgor ocksa en fristdende och oberoende
studie som ar tankt att komplettera Vinnova-projektet Swedish Edtest som pagar 2020-2022.
Projektet syftar till att utforma en vetenskaplig metod for att genomfdra och utvardera digitala
larresurser samt bidra till att utveckla leverantdrernas tjanster och produkter. Detta
examensarbete fokuserar pa ledarskap, arbetssitt och organisatoriska forutsattningar kopplat
till framgangsrikt innovationsarbete. De ledare och personer med ledande och/eller
samordnande uppdrag som intervjuats i studien verkar inom nagon av de kommunala eller
fristdende huvudman som ocksa ingar som partner i projektet.

Studien visar att skolan som organisation har visat sig vara langt mer lattrorlig och innovativ
an forvantat. Deltagande skolledare har alla vittnat om att startstrackan for att stdlla om
undervisningen har varit kort och gatt over forvantan, vilket talar for att det finns en betydligt
storre innovationskapacitet hos skolor och huvudmaén an vad man tidigare varit medveten om
nar man leder och organiserar arbetet. Detta kan vara en anledning till att man inte utformat
metoder och strukturer for att tillvarata och vidareutveckla den innovation som sker. Vad
galler den innovation som nu sker tycks mervardet inte framst ligga i att arbeta digitalt utan
att det digitala arbetssdttet utvecklar undervisningen och saittet att hantera och na
kunskapsmadlen. Samtliga intervjuade uppger att omstdllningen till fjarr- och
distansundervisning har okat innovationskapaciteten i den verksamhet dar man leder eller
samordnar arbetet. I vilken utstrackning och pa vilket satt varierar. Majoriteten av de
intervjuade uppger att de redan nu ser l6sningar eller metoder som man bedomer kan stodja
elevernas larande dven ndr man atergar till ordinarie undervisning och verksamhet. Exempel
som ges dr okad digital kunskap och mognad bland personalen, 6kat kollegialt samarbete och
erfarenhetsutbyte, re-design av undervisningen med storre fokus pa vad som verkligen ar
viktigt for att eleverna ska na malen for sin utbildning samt en 6kad flexibilitet av nar och
fjarrundervisning.

De intervjuade ledarna framjar innovation och ldrande genom ett transformativt och
relationsinriktat ledarskap med starkt engagemang i skolans kdrnprocess och med fokus pa
larande framfor teknik vad galler innovation. De beskriver ocksa i stor majoritet att varens
omstdllning till fjarr- och distansundervisning skapat ett utprdglat utvecklingsinriktat
ledarskap bland savil dem sjdlva som i deras personalgrupper. Personliga forutsattningar
som kravs ar mod och tillit, langsiktighet och uthallighet, engagemang och delaktighet.
Organisatoriska forutsattningar som kravs ar lokalt friutrymme och mandat liksom resurser
och tid. Andra aterkommande begrepp ar ledningens fokus, malsatta utvecklingsomraden
samt forutsattningar att prioritera och aktivt delta. Majoriteten av de intervjuade uppger att
innovationsstodjande arbete dels sker frivilligt genom att skapa forutsattningar for
intresserade och framatlutade ldarare och dels obligatoriskt genom organiserade moten,




avdelade utifran olika fokus. Organisationen kring att utvardera effekt och mervarde ar enligt
en betydande majoritet av de intervjuade ddaremot underutvecklad eller saknas helt.

Sokord: #ledarskap, #larande, #innovation, #offensiv kvalitetsutveckling, #forandringsarbete,
#digitalisering

SUMMERY

This thesis constitutes an independent and independent study that is intended to complement
the Vinnova project Swedish Edtest, which runs 2020-2022. The project aims to design a
scientific method for implementing and evaluating digital learning resources and to
contribute to the development of suppliers' services and products. This degree project focuses
on leadership, working methods and organizational conditions linked to successful
innovation work. The leaders and persons with leading and/or coordinating assignments
interviewed in the study work within one of the municipal or independent principals who are
also partners in the project.

The study shows that the school as an organization has proven to be far more agile and
innovative than expected. Participating school leaders have all testified that the starting
distance for reteaching has been short and beyond expectations, which suggests that there is
a much greater innovation capacity among schools and principals than was previously known
when leading and organizing the work. This may be one reason why methods and structures
have not been designed to harden and further develop the innovation that is taking place. As
far as the innovation that is taking place now is concerned, the added value does not seem to
lie primarily in working digital, but that the digital way of working develops teaching and the
way in which knowledge objectives are managed and achieved.

Allinterviewees report that the transition to long-distance and distance learning has increased
the innovation capacity of the activities in which the work is managed or coordinated. To what
extent and in what way varies. The majority of those interviewed state that they already see
solutions or methods that are judged to support learners' learning even when returning to
regular teaching and activities. Examples given are increased digital knowledge and maturity
among the staff, increased collegial cooperation and exchange of experience, re-design of
teaching with a greater focus on what is really important for students to achieve the goals of
their education, and greater flexibility of when and remote education.

The interviewed leaders promote innovation and learning through transformative and
relationship-oriented leadership with strong involvement in the core process of the school and
with a focus on learning over technology in terms of innovation. They also describe in a large
majority that this spring's transition to remote and distance education has created a marked




development-oriented leadership among themselves as well as in their staff groups. Personal
conditions required are courage and trust, long-term approach and perseverance,
commitment and participation. Organisational conditions required are local free space and
mandates as well as resources and time. Other recurring concepts are management's focus,
targeted development areas and conditions to prioritize and actively participate.

The majority of those interviewed state that innovation support work is done voluntarily,
partly by creating conditions for interested and forward-leaning teachers and partly
mandatory through organized meetings, divided according to different focus. The
organisation around evaluating impact and added value is, according to a significant majority
of the interviewees, on the other hand, underdeveloped or missing completely.

Keywords: #leadership, #learning, #innovation, #offensive quality development, #change
management, #digitization
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1. INLEDNING

Stora samhaéllsutmaningar kopplat till urbanisering, demografi, integration, pandemier och
klimat krdver nya arbetssdtt, metoder och ledarskap. Forskning och innovation &r helt
avgorande for att sdkerstélla en hallbar samhallsutveckling 6ver tid (Vinnova 2015). Globalt
sett har Sverige en stark konkurrenskraft kopplat till naringsliv, internationell handel,
ekonomiskt valstand, samhallsbygge och bidrag till internationell utveckling och
sammanhallning. En strategisk resurs for detta dr ett framatriktat och effektivt ledarskap med
rotter i humanism, jamlikhet samt 6ppenhet f6r nytankande och innovation (Holmberg 2013,
Den nationella innovationsstrategin 2015). Men en ¢kad forandringstakt i samhallet och allt
mer utbredda krav pa innovation kréaver ett nytankande kring saval larande som kvalitets-
och ledarskapsutveckling for att sdkerstdlla att svensk innovation kan fortsitta att
understddjas, tillvaratas och utvecklas framover (Holmberg 2013).

Inom skolans varld forknippas larande allt oftare med design av undervisningen liksom
innovation allt oftare forknippas med digitalisering i form av en pataglig samhallskraft som
ocksa skapar demokratiska utmaningar kring de som omfattas och kan tillgodogora sig
digitaliseringens effekter och de som inte kan eller gor det (Kress & Selander 2010, Saljo 2019).
I en forskningsoversikt fran Timbro lyfter Heller-Sahlgren (2019) vikten av definierade
processer fOr att testa, utveckla och utvardera digital teknologi som kan bidra till att fler elever
nar malen for sin utbildning samt dra nytta av digitaliseringen i larandet. Eftersom detta
saknas pd nationell niva beviljade innovationsmyndigheten Vinnova det tredriga projektet
Swedish Edtest i november 2019. Projektet syftar till att utforma en vetenskaplig metod for att
genomfora och utvardera digitala larresurser samt bidra till att utveckla leverantdrernas
tjanster och produkter. Detta examensarbete utgor en fristdende och oberoende studie som ar
tankt att komplettera  projektet genom att fokusera pa ledarskap, arbetssdtt och
organisatoriska forutsattningar kopplat till framgéangsrikt innovationsarbete. De ledare och
personer med ledande och/eller samordnande uppdrag som intervjuats i studien verkar inom
nagon av de kommunala eller fristdende huvudman som ocksa ingar som partner i projektet.
Studien har baserats pa 21 djupintervjuer med ledare inom gymnasieverksamhet i kommunal
och fristdende regi. Verksamheterna ar av olika storlek och regionalt férdelade 6ver landet.

Forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling har lange lyft vikten av narvarande och
engagerade ledare som utifrdn ett tydligt kundfokus och definierade processer skapar
delaktighet i ett standigt pagdende arbete med att forbattra verksamheten utifran en
systematik av momenten planera, gora, studera och analysera (Bergman & Klefsjo 2012).
Forskningen kring framgangsrikt ledarskap har lange identifierat ett antal egenskaper som
praglat/praglar ledare som lyckats/lyckas i sina uppdrag med att utveckla sina verksamheter:
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Bild 1; Egenskaper som ledarskapsforskningen identifierat hos ledare som lyckas (Yukl 2012).

Den utveckling som nu sker snabbast och som i storst utstrackning kategoriseras som
innovation inom skolans vérld ar digitaliseringens framsteg, utmaningar och méjligheter for
saval larande som ledarskap. Regeringens digitaliseringsstrategi (2017) anger att svenskt
skolvasende ska vara ”ledande i att anvinda digitaliseringens mdjligheter pd bista sitt for att uppni
en hog digital kompetens hos barn och elever och for att framja kunskapsutvecklingen och
likvirdigheten”. Vad géller ledarskapet anges att ”Forskolechefer, rektorer och huvudmin ska ha
formiga att strategiskt leda digitalt utvecklingsarbete i verksamheterna”. 1 uppbyggnaden av
digitala ekosystem &r saledes ledarskapet — huvudman och rektor — av storsta betydelse men
ocksa andra aspekter som likvardig tillgang till digitala verktyg samt definierade processer
for att testa, utveckla och utvardera digital teknologi som kan bidra till att fler elever nar mélen
for sin utbildning (Gronlund & Wiklund 2018). Rektor kan gora mycket inom ramen for sitt
skolledarskap eftersom innovation implementeras lokalt - att leda kollegiala strukturer och
utvardera effekten av olika insatser dr nagra exempel. Andra delar vilar mer pa huvudmannen
da det berdr forutsattningarna kring det digitala ekosystem som skolan maste utgora en del
av, exempelvis adekvat infrastruktur, likvardig tillgang till teknik och verktyg, teknisk
support m. m. (Grénlund & Wiklund 2018).

Oavsett niva pa ledarskap sa ar forskningen enig kring ledarskapets betydelse for att
utveckling ska kunna ske med framgang. Hur det optimala ledarskapet daremot bérs upp i
praktiken rader det mindre enighet kring. Aven forskning som jamfort ledare som lyckats
respektive misslyckats ger en bred bild av kdnnetecken och egenskaper som talar for att det
inte finns ett entydigt facit (Yukl 2012). Synen pa vad som definierar en bra eller framgangsrik
ledare har ocksa forandrats 6ver tid. Den tidiga ledarskapsforskningen lyfte fram auktoritdra
ledare som kontrollerade sina medarbetare medan den mer moderna ledarskapsforskningen
definierar ledarskapet som beroende av sin kontext och omvérld (Yukl 2012). Denna
forandrade syn pa framgangsrikt ledarskap har blivit allt mer relevant i takt med att
ledarskapets betydelse for larande organisationer har borjat studeras av olika forskare
(Bolman & Deal 1995, Drago-Severson 2012, Hakansson & Sundberg 2018 m fl.) mot bakgrund




av digitaliseringens allt mer framtradande roll kopplat till larande och innovation. Begrepp
som engagerat, delegerat, relationsriktat, transformativt och utvecklingsinriktat ledarskap
pekar pa att ledarskap i allt storre utstrackning ses som effekter av processer snarare dn som
egenskaper och beteenden hos en person. Att organisationer behover lyfta av gemensam kraft
och att de darfor maste ledas pa ett sdtt som framjar larande och innovation hos alla (Bolman
& Deal 1995, Drago-Severson 2012, Hakansson & Sundberg 2018 m f1.).

Under varvintern 2020 resulterade den varldsomfattande spridningen av Corona (Covid-19) i
en snabb omstallning fran fysiska klassrum till digitala larmiljoer for samtliga gymnasieskolor
och vuxenutbildningar runt om i Sverige. Aven delar av grundskolan och forskolan kom att
paverkas till f6ljd av bade restriktioner och faktisk sjukfranvaro. Denna genomgripande
omstallning och forandring satte fokus pa hur man leder och organiserar forandringsarbete
inom skolan med bibehallet larande i digitala undervisningslandskap. Vi vet nu att skolorna
inleder hostterminen 2020 med ordinarie verksamhet. Behovet ar darfor stort av att utvardera
vilka erfarenheter, lardomar och forandringar som varens arbete gett pa bade kort och lang
sikt.

1.1 SYFTE OCH FORVANTAT RESULTAT

Syftet med examensarbetet ar att kartlagga hur ledare pa olika nivaer organiserar och leder
forandringsarbete som genererar en larstodjande innovationskapacitet pa organisationsniva,
vilken framjar elevernas lirande och undervisningens kvalitet. Ansatsen ar att fokusera pa
hur ledarskap och organisatoriska forutsattningar kan skapa ett mervarde i larandemiljoer
utifran olika perspektiv:

X3

S

Har omstillningen till fjdrr- och distansundervisning 6kat innovationskapaciteten?

% Har det utformats innovativa l[6sningar eller metoder som man bedomer kan stidja elevernas
lirande dven ndr man dtergdr till ordinarie undervisning och verksamhet?

% Hur friamjar ledare inom skolan innovation och ldrande? Vilka personliga och organisatoriska
forutsittningar avgor om man lyckas? Vad utgor hinder i arbetet?

% Pdi vilket satt organiserar man innovationsstodjande arbete och hur utvirderar man effekt och

mervirde av den innovation som sker?

>

Forvantat resultat med studien ar att bidra med 6kad kunskap om, och verktyg for, hur
rektorer och huvudman kan skapa goda forutsattningar for lairande och innovation i den
dagliga verksamheten och battre forsta vilka personliga och organisatoriska forutsattningar
som kan stodja ett sddant ledarskap.

I arbetet kommer olika aspekter kring #ledarskap, #ldarande, #innovation, #offensiv
kvalitetsutveckling, #forandringsarbete samt #digitalisering att belysas.




2. TEORETISK REFERENSRAM

2.1 #KVALITETSUTVECKLING

Ursprung och definition: Kvalitet kommer fran latinets qua’litas som betyder beskaffenhet eller egenskap
(Nationalencyklopedin). Samtida forskare definierar kvalitetsutveckling som att 6ka graden av en produkts eller
tjansts formaga att tillfredsstélla kundernas behov och foérvantningar (Bergman & Klefsjo 2012 m f1.).

Det finns sammanfattningsvis ett antal definitioner av kvalitet och modeller foér hur
framgangsrikt kvalitetsarbete bor genomforas, inom forskningen saval som i praktiken. Ofta
ar det huvudprocessen inom verksamheten eller organisationen som anger behoven och
forutsattningarna som utformar den modell som appliceras (Sorqvist 2004). En ofta
aterkommande aspekt i kvalitetsdefinitioner &r att graden av kvalitet star i relation till i vilken
utstrackning kundens/malgruppens behov och forvantningar uppfylls genom en tjanst eller
produkt, ndgot som bl. a Bergman & Klefsjo (2012) tagit fasta pa: “En produkts eller tjansts
kvalitet ar dess formaga att tillfredsstdlla, och helst Overtrdffa, kundernas behov och
forvantningar.”

Moreno-Luzén (2001) menar att man maste skilja pa hig kvalitet och ritt kvalitet. Att gora
saker ratt och att gora ratt saker ar utifran hans synsatt tva olika saker eller strategier. Moreno-
Luzén definierar hog kvalitet och att gora saker ratt som att produkten/tjansten uppfyller alla
de funktioner som foreskrivs men han menar ocksa att en produkt/tjanst dock kan vara av hog
kvalitet men danda inte sdlja pd marknaden. Ratt kvalitet innebar enligt honom att leverera en
produkt eller en tjanst som bade efterfragas pa marknaden och ger kundnojdhet. Foretag
maste m a o ha en god och standigt pagadende omvarldsscanning for att blir framgangsrika
och sétta sina produkter och tjanster i ett storre behovsperspektiv (ibid).

Oavsett ramverk eller modell syftar allt kvalitetsarbete till att uppna basta mojliga kvalitet till
lagsta mojliga kostnad, dvs att hoja organisationens kvalitet pd mest effektiva satt avseende
resultat och kostnader (Bergman & Klefsjo 2012). Teorierna dr manga kring hur detta gors bast.
En modell som internationellt fatt stort genomslag ar Total Quality Management (TQM) som
uppkom under 1990-talet med inspiration fran Japans framgangsrika arbete med standiga
forbattringar. Inneborden ar att en organisation aktivt och medvetet forebygger, forandrar och
forbattrar verksamheten genom processer med ett tydligt kundfokus (Sorqvist 2004, Bergman
& Klefsjo 2012). Ett foretag som arbetar enligt TQM:s principer forebygger, forandrar och
forbattrar hela tiden sin verksamhet utifran drivkraften att det alltid gar att gora battre till
lagre kostnad (ibid). Den svenska varianten av TQM benamns Offensiv kvalitetsutveckling
och utgar fran Bergman & Klefsjo (2012) och deras s.k. Hornstensmodell:
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Bild 3; Hornstensmodellen av Bergman & Klefsjo (2012), Egen bearbetad figur.

Enligt Bergman & Klefsjo (2012) bygger offensiv kvalitetsutveckling pa en stravan efter att
uppfylla, och helst 6vertrédffa, kunders behov och foérvantningar till lagsta méjliga kostnad
genom ett kontinuerligt kvalitetsarbete i vilket alla dr engagerade och som fokus pa
organisationens processer. Forfattarna lyfter dven fram vikten av att aktivt forebygga,
forandra och forbadttra och inte bara kontrollera och reparera. I arbetet med att nd hogre
kundtillfredsstdllelse med mindre resursatgang, beskriver Bergman och Klefsjo den offensiva
kvalitetsutvecklingen som en helhet dar varderingar, arbetssatt och verktyg samverkar. Med
ett engagerat ledarskap for kvalitet som grund, menar forfattarna att ett framgangsrikt arbete
med kvalitetsutveckling, med stod av en kultur som framjar att organisationen satter
kunderna i centrum, baserar beslut pa fakta, arbetar med processer, arbetar standigt med
forbattringar och skapar forutsattningar till delaktighet.

En annan styr- och ledningsmodell eller managementstrategi ar standarden ISO 9000:2005
(ibid). Denna modell definierar begreppet kvalitet som "Grad till vilken inneboende
egenskaper uppfyller krav", dvs att funktionaliteten i en produkt eller tjanst motsvarar de
forvantningar som finns hos kunder eller de krav som finns utifrdn gallande
regelverk/definierad standard. Modellen definierar saledes inte huruvida det finns ratt eller
fel kvalitet som Moreno-Luzén (2001) utan om grader av kvalitet (Sorqvist 2004, Bergman &
Klefsjo 2012). En annan modell som samma forfattare beskriver dr den vidareutvecklade
standarden ISO 9001 som ocksa anger hur ett foretag standigt kan forbattra och justera sin
verksamhet for att mota kundernas behov (ibid). ISO 9001 baseras pa sju ledningsprinciper
som stdimmer ganska val med de grundldggande varderingarna som aterfinns i SIQ:s (Svenskt
Kvalitetsindex) modell for kundorienterad verksamhetsutveckling (Bergman & Klefsjo 2012).
De grundliaggande varderingarna inom SIQ dr dock betydligt fler och omfattar saledes fler
aspekter men de har med samtliga delar i ISO 9001 Ledningsprinciper:
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Bild 2; Jamforelse mellan sju ledningsprinciper (ISO 9001) och de grundldggande varderingarna (Svenskt
Kvalitetsindex modell). Egen figur utifran Bergman & Klefsjo 2012.

En stor del av nutida forskning kring kvalitetsutveckling kan héarledas till modeller i form av
floden som Demings forbattringskunskap med PDSA-cykeln, Lean och Sex Sigma med
DMAIC-cykeln (Sérqvist 2004, Bergman & Klefsjo 2012). Den rdda traden i dessa modeller
handlar om att organisera systematiska processer som standigt pagar i verksamheten och som
standigt sakerstéller att det pagaende larandet och kunnandet utvarderas och kompletteras

med ny kunskap och erfarenhet (ibid):
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Bild 4; PDSA-cykeln eller Demingcykeln. Egen figur utifran Bergman och Klefsjo (2012).
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Bild 5, DMAIC-cykeln. Egen figur utifran Bergman och Klefsjo (2012).

Bada modellerna eller cyklarna utgdér metoder inom kvalitetstekniken som syftar till
kontinuerligt, systematiskt forbattringsarbete genom sma modifieringar av aktiviteter snarare
an radikala forandringar av processer (Sorqvist 2004, Bergman & Klefsjo 2012). Metoderna
anvands av bade foretag, industrier och organisationer och PDSA-cykeln ligger aven till grund
for systematiskt kvalitetsarbete inom skolan. Sammanfattningsvis anvands PDSA-cykeln i
mer avgransade processer och DMAIC i mer komplexa eller omfattande processer. PDSA-
cykeln aterfinns i modellen Lean Production/Kaizen och DMAIC-cykeln aterfinns inom
modellen Sex Sigma (Sorqvist 2004). I PDSA-cykeln utgor det forsta steget planera, att
systematiskt tinka igenom tdnkbara anledningar till det identifierade problemet. Nar
problemomradet ar identifierat och analyserat Gvergar arbetet till praktiskt arbete med att
genomfora planerade atgarder. Efter detta aterstar det att studera effekterna och se om de
genomforda atgarderna bidragit till avsedd forbattring, for att sedan i sista fasen ta lirdom av
arbetet sa att liknande problem kan undvikas i framtiden (Sorqvist 2004, Bergman & Klefsjo
2012). Inom Sex Sigma fokuserar man pa problemlosning kopplat till hur kunder anvander
produkter och i vilken miljo och man har . En stor del i modellen bygger vidare pa PDSA-
modellen men man har fokus pa att definiera, méta och analysera data framfor att analysera
en genomford 10sning (ibid).

En stor del i forskningen kring kvalitetsutveckling handlar om den modell och filosofi som
vaxte fram inom den japanska bilindustrin under namnet Lean eller Toyota Production
System (TPS). En grundlaggande del i TPS ar Kaizen, som avser arbetet med att standigt hoja
kvaliteten i det arbete som sker (Liker 2009, Rother 2013, Bergman & Klefsjo, 2012). Kaizen
innebar att det finns en kultur dér varje problem, oavsett storlek, identifieras och atgardas som
en kalla till forbattring och nytt larande (Liker 2009). Kaizen utfors ofta i mindre grupper av
medarbetare som arbetar med att 16sa problem och forbattra processer. Detta gor att Toyota
kan arbeta med forbattringar varje dag, overallt (ibid). Sammanfattningsvis bygger Toyota
Production System (TPS) pa fyra omraden och fjorton vagledande principer:

% Langsiktigt tinkande - innehaller den forsta principen som handlar om vikten att
alltid tanka langsiktigt pa ledningsniva i organisationer.



https://sv.wikipedia.org/wiki/Kvalitetsteknik
https://sv.wikipedia.org/wiki/Lean_production

% Ratt process ger ratt resultat - innehaller princip 2- 8 som handlar om den visuella
styrningen i form av standardiserade formular och verksamhetstavlor och vikten av
satt lyfta problem.

% Tillfor organisationen varde genom att utveckla personal och samarbetspartners -
innehaller princip 9-11 och handlar om att utveckla manniskor och ledare inom
foretaget.

% Att standigt soka grundorsaken till problem driver pa larandet inom organisationen -
innehaller princip 12-14 och handlar om att forsta organisationen och situationen, att
ledarna ska vara ndra verksamheten och att ldra sig av sina problem och misstag
(Liker, 2009).

Lean eller Toyota Production System (TPS) har fatt ett stort genomslag inom saval forskning
som forbattringsarbete inom produktions- och tjanstesektorn (Liker 2009, Rother 2013,
Bergman & Klefsjo, 2012). Metoderna inom modellen syftar till att reducera strul, storningar
och hinder som stjdl tid i arbetet men ocksa variation i flodet och i arbetssdtten. Arbetet
forutsdtter ett narvarande ledarskap som nyttjar hela organisationens kompetens i en kultur
som standigt vill lara och utvecklas med respekt for alla berorda. Beslut baseras pa en delad
vardegrund och gemensamma principer och systemsynen utgor en grund for allt arbete och
illustreras ofta som ett hus (ibid).

Oavsett modell ar dock effekterna av offensiv kvalitetsutveckling omdiskuterade, bl. a lyfter
Sorqvist (2012) att det trots god ambition ofta saknats strukturer, relevanta utbildningar eller
tillrackligt och langsiktigt fokus pa att just genomfora planera forbattringar for att resultat ska
ha uppnatts. Det som till stora delar préglat det sista decenniets forskning och praktik kopplat
till kvalitetsutveckling inom skola och utbildning stavas dock McKinsey & Co (se @ven nasta
avsnitt). Deras rapporter om framgangsrika skolsystem i varlden lyfte ett flertal nya sanningar
om hur man bast Okar kvaliteten och resultaten inom skolan, baserat pa en mangd
internationell forskning. Den forsta rapporten 2007 gav tre svar pa fragan om vad som ar
viktigast:
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» Att fa ratt personer att bli larare. En skola ar inte battre an kvaliteten pa deras ldrare.
Att se till att dessa blir duktiga pa att undervisa. Det enda sattet att forbattra resultat
ar att forbattra undervisningen och har har rektor/ledarskapet inom skolan ocksa en
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huvudroll.
% Att systemet klarar av att tillhandahalla den basta mojliga undervisningen for varje
barn. Hog prestation hos lararen kraver att alla elever ska lyckas.

2010 foljde McKinsey upp sin rapport fran 2007 genom att studera lander som lyckats forbattra
sina skolresultat. Aven denna rapport visade att kvaliteten pa lararna och deras mojligheter
att utvecklas ar en viktig faktor. Den visade ocksa att skolsystemen i de lander som hade
forbattrat sig fran betyget “utmarkt” till “excellent”” alla gav utrymme for innovation och
experimenterande samt att man hade decentraliserat mandaten att fatta pedagogiska beslut. I
vissa lander var ocksa lararlonerna relativt sett hoga.




2.2 tFORANDRINGSARBETE

Ursprung och definition: Forandring kommer fran latinets mutatio som betyder forandring eller omvandling.
Forandringsarbete avser darmed aktiviteter for att @andra, utveckla eller 16sa upplevda problem pa samhallelig och
strukturell niva, inom organisationer och pa arbetsplatser eller hos enskilda individer (Nationalencyklopedin).

Enligt forskaren John Kotter (2012) misslyckas 70% av allt forandringsarbete. De vanligaste
anledningarna ar att det saknas en vision for vad forandringen ska astadkomma samt att
betydelsen av forandringen och ”sense-of-urgency” inte ar tillrackligt underbyggd i
organisationen. Kotter betonar vikten av ledarskapet, att forandringar maste komma inifran
organisationen och inte bestéllas av externa konsulter. Han lyfter att stora organisationer har
svarare att anpassa ledarskapet efter samtida behov och bibehéller sina hierarkiska strukturer,
vilket ytterligare forsvarar storre forandringsarbeten. Kotter menar att det kravs bade fortsatt
ledarskap och chefskap for att kunna leda och lyckas med forandringsarbete. Han &r kritisk
till det grupporienterade beslutsfattande som préaglar Google och Facebook och menar att
leder till att man moter forandringar i omvarlden genom att kopa upp innovativa och
konkurrensstarka start-ups, vilket krossar den interna innovationskapaciteten. Dessa
resonemang aterfinns ocksa hos Jansson & Andervin (2018).

Forskningen kring skolans utveckling har f6ljt samhallsutvecklingen i allménhet och
utvecklingen av utbildningssystemen i synnerhet kopplat till fyra storre skolbildningar
(Hakansson & Sundberg 2018):
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Hakansson & Sundberg beskriver hur skolutveckling lange varit ett beprovat begrepp inom
skolans varld som syftat pa olika insatser for att forbattra elevernas larande och resultat samt
skolans formaga att hantera forandringar. Begreppet vaxte fram under 1950-talets forskning i
korsdraget mellan skolans ambitioner att utbilda demokratiska samhéllsmedborgare och 6ka
sin effektivitet och elevernas prestationer (Hakansson & Sundberg 2018). Skolforindring har
beforskats utifran system-, skol- och klassrumsniva med fokus bade pa hur individer hanterar
och genomfor forandringar samt vilka olika faser som kan identifieras i olika reformerings-
och forbattringsprogram (Hakansson & Sundberg 2018, Thornberg & Thelin 2011, Scherp 2013,
Hargreaves m fl. 2010). Forskningen kring skoleffektivitet har fokuserat pa undervisningens och
lararens/pedagogikens betydelse for elevernas resultat (Hakansson & Sundberg 2018) medan
forskningen kring skolforbittring istdllet har fokuserat pa arbetet med att forbattra
undervisningens kvalitet (ibid). De olika skolbildningarna har saledes belyst olika faktorer och
perspektiv kring skolans utveckling men forskarna har under manga ar ocksa aktivt lart av
varandras slutsatser och integrerat olika ron mellan skolbildningarna for att battre kunna
anvanda varandras lardomar (Hakansson & Sundberg 2018).




Studerar man t ex de skolor som tilldelats Kvalitetsutmarkelsen Battre Skola fran Institutet for
svensk kvalitetsutveckling (SIQ) finner man direkt enligt Lars Sorqvist (2018) att det primart
handlar om ett engagerat och kunnigt ledarskap som é&r grundat i ett modernt
kvalitetstainkande, ett delaktigt medarbetarskap och en stark kvalitetskultur samt ett
systematiskt och faktabaserat kvalitetsarbete som ar fokuserat pa att standigt forbattra det
som &r viktigt for dem skolan finns till for — m a o de grundstenar som Bergman & Klefsjo
(20129 sedan tidigare identifierat. Sorqvist lyfter ocksa att kvalitets- utveckling till stor del
fortfarande praglas av ett statiskt och introvert kontrolltinkande som inte leder framat. Hans
slutsats och rad ar att forstaelsen for ledarskapets roll, systematikens betydelse samt kulturens
inverkan pa det forandringsarbete och den kvalitetsutveckling som man vill uppna maste bli
mycket battre. Sorqvist betonar ocksa att forandringsarbete som leder till forbattring maste
baseras pa:
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» Ett aktivt och engagerat deltagande fran ledningen
Tydliga kopplingar till verksamhetens strategier och mal
En val fungerande infrastruktur for forbattringar

% Hog grad av delaktighet bland medarbetare

% Effektiva metoder och verktyg for problemlosning
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Ett flertal kollegor till honom var redan 2003 inne pa samma spar i forsknings- och
kunskapsoversikten fran davarande Myndigheten for skolutveckling Att granska och forbittra
kovalitet. Om kvalitetsutveckling i skola, forskola, skolbarnsomsorg och vuxenutbildning (Hedwall,
Olsson, Skjonberg, Wester, Blossing, Blomgren & Tillhammar 2003). Forfattarna menar dar att
framgangsrikt forandringsarbete maste bedrivas langsiktigt och ta sin utgangspunkt i
kunskap om hur systematiskt forbattringsarbete kan bedrivas. De forandringar som
genomfors maste ocksa medvetet inforlivas i den enskilda skolans kultur for att utgora en
naturlig del i nya vardagsrutiner (ibid). Studien visar dock att driften — den l6pande
verksamheten — ofta tar sa mycket tid i ansprak att forandring och innovation far stryka pa
foten. Konsekvensen blir att skolan nojer sig med att justera befintliga processer och modeller
snarare an att definiera nya (ibid).

Alla forandringar leder dock inte till forbattring och vad som gor storst skillnad inom skolans
varld har beforskats i flera internationella studier av McKinsey & Company (2007 och 2010). I
sina tva studier av framgéangsrika skolsystem - How the World’s Best-Performing School Systems
Come Out on Top (2007) samt How the World's Most Improved School Systems Keep Getting Better
(2010) beskriver de vad som utgor framgangsfaktorer i organisationer dar eleverna lyckas bast.
Bakgrunden till de bada studierna var det faktum att resurserna till skolan i vastvarlden hade
okat Over tid utan att elevernas utbildningsresultat utvecklades i samma utstrackning och
McKinsey & Company fick da i uppdrag att identifiera vad som var avgorande for att lyckas
utveckla skolsystem om resurserna inte var det centrala. De lyckades identifiera ett antal
gemensamma faktorer som representerar de tio OECD-lander som uppvisar bast
utbildningsresultat:




% Kovaliteten i ett utbildningssystem kan aldrig bli hogre an kvaliteten pa dess larare.
% Det enda sittet att forbattra resultaten ar att forbattra undervisningen.
% Framgang kraver att varje barn lyckas.

Lararnas kompetens och didaktiska formaga identifieras som framsta framgangsfaktor i
samtliga skolsystem som studeras (McKinsey & Company 2007 och 2010). Studierna
identifierar ocksa ledarnas betydelse samt deras grad av engagemang och delaktighet i det
forbattringsarbete som sker som avgorande framgéangsfaktorer. Likasa identifierar studierna
vikten av att ledarna pa bade systemniva och lokal niva dr hangivna och uthalliga i sitt
forandringsarbete samt att de har formaga att effektivt nyttja tillgangliga resurser. Mer
strukturella faktorer sdsom val av huvudman eller driftsform visar sig inte spela nagon roll
for skolresultaten (ibid).

2009 aterkommer en stor del av slutsatserna fran McKinsey & Company i en annan studie med
stort genomslag om framgangsrikt forandringsarbete inom skolan - John Hatties Visible
learning, a synthesis of over 800 meta-analyses relating to achivement. Aven Hattie lyfter fram
vikten av att arbeta med processer, gemensamma forhallningssatt och attityder hos
skolpersonal. Han identifierar ledarskapets betydelse liksom véardet i det kollegiala larandet
samt vikten av att ha hoga forvantningar pa och bra relationer med saval elever som foraldrar.
En stor del av slutsatserna aterkommer ocksa i boken Att organisera for skolframging (Jarl,
Blossing & Andersson, 2017) som bl. a sammanfattar att framgangsrika skolor genomsyras av
ett kollegialt larande och ett samarbete med gemensamma normer dar elevernas larande och
kunskapsutveckling ar i fokus Over tid. Likasd menar forfattarna att det finns en uttalad
samsyn pa det pedagogiska uppdraget mellan ldrare och skolledning, som utgar fran malen
for verksamheten. Verksamheten préglas enigt studien av kontinuerlig uppfoljning, inom
verksamheten liksom fran huvudmannens sida. Forfattarnas slutsats ar att graden av
gemensamma normer, kollegialt larande och samarbete hanger samman med graden av fokus
kring elevernas larande och kunskapsutveckling samt elevernas resultat (ibid). Saval
McKinsey Company som John Hattie har dock inte fatt sta oemotsagda i sina slutsatser utan
har kritiserats for att presentera kvantitativa och grunda analyser for snabba 16sningar och
centralstyrda organisationer (S6rqvist 2018).

En stor del av allt forandringsarbete som sker idag ar kopplat till digitala processer saval inom
som utanfor utbildningsbranschen enligt Jansson & Andervin (2018) som har definierat vagen
till digital mognad i nio ”digitala motorer”. Dessa motorer krévs enligt forfattarna for att en
verksambhet ska lyckas med ett forandringsarbete kopplat till digitalisering och innovation (se
nedan). Innan ett forandringsarbete kan ta vid, menar Jansson & Andervin att kunskap
behover etableras kring hur dessa omraden fungerar samt hur de kan lankas samman for att
framja de forandringar som man vill uppna. Om man jamfor denna “nio-motors-modell” med
den klassiska Hornstensmodellen inom offensiv kvalitetsutveckling som beskrivits under
#kvalitetsutveckling ovan (Bergman & Klefsjo 2012) ser man tydligt att tankarna bygger pa
varandra. Offensiv kvalitetsutveckling bygger enligt Bergman och Klefsjo (2012) pa en stravan
efter att uppfylla, och helst 6vertraffa, kunders/tankta malgruppers behov och forvantningar
till lagsta majliga kostnad. Detta sker enligt forfattarna utifran ett antal hornstenar som




tillsammans utgor en helhet dér varderingar, arbetssatt och verktyg samverkar. Ett stindigt
forbattringsarbete med tydliga processer och faktabaserade beslut av ett engagerat ledarskap
och delaktiga medarbetare. I fokus for allt arbete star kunden/den tankta malgruppen som en
paminnelse kring varfér verksamheten finns — dess “Why” (ibid). Aven om Jansson &
Andervin (2018) inte uttalat beskriver ledarskapets betydelse i sin modell dgnar de saval titel
som ett kapitel i sin bok (Att leda digital transformation 2018, kap 9) om just hur man leder
och genomfor en digital transformation i tre centrala steg:

1, Att ta position genom att forsta den egna verksamhetens digitala mognad liksom
relevanta aktorers digitala mognad.

2, Att valja ratt vagor genom att utforma en tids- och aktivitetsplan baserad pa
verksamhetens identifierade position, framtagna strategi samt aktuella forandringar i den
kontext som man verkar.

3, Att gora det mesta av vagorna genom att mobilisera, koordinera och accelerera arbetet
med att starka verksamhetens digitala mognad.

En del i det som skiljer verksamheter i de olika faserna Mobilisering, Koordinering och
Acceleration at ar enligt Jansson & Andervin (2018) ledningens grad av engagemang och
delaktighet. I Mobiliseringsfasen beskriver forfattarna hur ledningens involvering i
digitaliseringsarbetet ar liten och att det arbete som sker darfor genomfors med lagt mandat
och far svagt genomslag. I Koordinationsfasen beskriver forfattarna hur ledningen nu ar med
pa resan och att arbetet stéller hoga krav pa ledningens formaga att samordna traditionella
och innovativa processer pa ett val fungerande satt. I Accelerationsfasen ar ledarskapets roll
enligt forfattarna att bibehalla en hog och genomgripande digital mognad i verksamheten.
Detta sker genom att det digitala utgor en integrerad del i verksamhetens vision och mission
med ett uttalat “Why” kring varfor verksamheten finns samt ett matbart hogre syfte an att
tjdna pengar (Jansson & Andervin, 2018). I alla faser har m a o ledarskapets grad av nédrvaro
och engagemang en central roll, vilket ocksa aterfinns i Hornstensmodellen av Bergman &
Klefsjo (2012). I Bilaga 2 aterfinns en jamforelse mellan de bada modellerna.

Utover ett narvarande och engagerat ledarskap lyfter Bergman & Klefsjo (2012) ocksa
betydelsen av trygga och delaktiga medarbetare som forenas i en gemensam forstaelse infor
den gemensamma kontexten som de alla verkar i samt en gemensam stolthet 6ver det arbete
som gors. Detta Overensstammer med beskrivningarna som Jansson & Andervin (2018) gor av
framforallt Accelerationsfasen i sin modell. Oavsett innehall kraver alla former av
forandringsarbete och kvalitetsutveckling ett systematiskt arbete med planering,
genomforande, uppfoljning och analys. Detta aterfinns i hornstenen Standiga forbattringar
(Bergman & Klefsjo 2012), i PDSA- och DMAIC-cyklarna, i den digitala motorn Infrastruktur
(Jansson & Andervin 2018) och inom utbildning i allt underlag fran Skolverket:
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Bild 6; Modell f6r systematiskt kvalitetsarbete. Killa: www.skolverket.se

2.3 {LEDARSKAP

Ursprung och definition: Ledarskap kommer fran latinets ducere som betyder att fora eller leda. I det forna Rom
anvéandes titeln dux eller duces om befdlhavaren/befdlhavarna i krig. Idag avser ledarskap det faktiska utovandet
av styrande och samordnande uppgifter inom t.ex. ett land, ett foretag, en organisation, en myndighet eller en
férening (Nationalencyklopedin).

Ledarskap har manga definitioner i forskningen enligt Yukl (2012). De flesta bygger enligt
forfattaren pa antagandet att ledarskap ar en process dér en eller flera personer medvetet
paverkar andra i syfte att leda, strukturera och underlatta aktiviteter och relationer i en grupp
eller i en organisation. En stor diskussion inom ledarforskningen enligt Yukl rér huruvida
ledarskap dr en specialiserad roll eller en gemensam paverkansprocess. Med specialiserad roll
avses att fokus ligger pa ledaregenskaper och beteenden samt hur dessa paverkar évriga i
gruppen/organisationen. Med gemensam paverkansprocess avses att fokus ligger pa sociala
processer och relationssystem (ibid).

Vissa forskare som Zaleznik (1977), Bennis & Nanus (1985), Bennis (1989), Hickman (1990),
Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) skiljer mellan ledarskap och chefskap och havdar att
begreppen utesluter varandra. Deras definition av chefskap ar att chefer intresserar sig for hur
saker utfors och stravar efter att f& manniskor att prestera battre. Deras definition av ledarskap
ar att ledare intresserar sig for vilken betydelse saker har for méanniskor och stravar efter att
manniskor ska vara 6verens om vad som dr viktigast att gora. Andra forskare som Mintzberg
(1973) och senare Kotter (2012) betraktar chefskap och ledarskap som olika roller. Mintzberg
beskriver chefskap bestdende av tre olika roller dir en roll dr kopplat till de interpersonella
delarna - samverkan och relation - en del &r kopplad till de informativa delarna - att hantera
strategier och kommunikation - och en tredje del ar kopplat till de beslutande delarna - ansvar
och mandat. Kotter menar att chefskap innebar en stravan efter att skapa forutsattningar och
ordning, medan ledarskap &r kopplat till en stravan efter att dstadkomma forandringar inom
organisationen. Bada rollerna behdvs men maste vara i balans. De flesta forskare ar dock
overens om att en framgangsrik chef ocksa méaste vara en ledare i en modern organisation och
att olika situationer kraver olika beteenden och agerande oavsett om man definierar det som
olika roller eller inte (Yukl 2012). Ytterligare perspektiv pa ledarskap definierar det som ett




samlingsbegrepp for de kunskaper, fardigheter, formagor, erfarenheter etc. som individer
behover for att framgangsrikt kunna hantera den sociala och 6msesidiga paverkansprocessen
mellan chefer och medarbetare i organisationer i syfte att dstadkomma ett larande (Nilsson,
Wallo, Ronnqvist & Davidson, 2011).

Rent generellt har synen pa ledarskap och vilka beteenden och egenskaper som bast leder till
framgéang forandrats Over tid, i takt med att olika former av organisationer vuxit fram inom
saval offentlig som privat verksamhet enligt Yukl (2012). Forfattaren menar att den tidiga
ledarskapsforskningen lyfte fram ledaren som person med auktoritdra egenskaper och lag
tillit (exempelvis Taylorismen) medan den mer moderna ledarskapsforskningen betraktar
ledarskapet utifran en komplex kontext, tydligt beroende av interaktionen inom
organisationen och med samhillet i dvrigt. Aven Bolman & Deal (1995) menar, i likhet med
Yukl, att denna férandrade syn pa framgangsrikt ledarskap har blivit allt mer relevant i takt
med att ledarskapets betydelse for larande organisationer har borjat studeras. Yukls
jamforelse mellan ledare som lyckats respektive misslyckats ger en bred bild av kdnnetecken
och egenskaper som talar for att det inte finns ett entydigt facit. Framgangsrika ledare har hog
energinivd, fysisk uthallighet och god stresstolerans, sjalvfortroende och sjalvtillit, inre
kontrollokus och hogt ansvarstagande, kdnslomassig mognad och empati, hog integritet och
forutsagbarhet, socialiserad maktorientering med fokus pa organisationens och gruppens
basta, prestationsorientering med fokus pa att skapa framgangsrika team samt lagom stort
behov av tillhorighet (Yukl 2012).

Forskarna Crevani, Lindgren & Packendorff (2013) menar att det moderna ledarskapet ar en
gemensam process dar olika aktorer bidrar med olika grad av medledarskap. De havdar att
utveckling och innovation handlar om det ledarskapsarbete som sker i en organisation nar
manga tillsammans skapar riktning och handlingsutrymme och att ledarskap bestar av saval
chefskap som medledarskap. Crevani, Lindgren & Packendorff belyser att starka och heroiska
ledare varken &r avgorande eller Onskvarda i det moderna och innovationsstodjande
ledarskapet. Att det har storre betydelse vilka processer som driver organisationen framéat och
hur férvantningar anpassas kring ledarens arbete s& att kreativa handlingsutrymmen kan
skapas. Forfattarna instimmer ocksa i den forskning som kollegorna Holmberg & Tyrstrup
(2013) bedrivit kring vikten av ett relationsinriktat ledarskap for att framja och leda innovation.
Holmberg & Tyrstrup menar att ledarskapsarbete kan ses som en relationell kompetens som
standigt behover utvecklas och starkas.

Vad galler det pedagogiska ledarskapets betydelse for framgangsrik skolutveckling sa dr detta
av stor betydelse enligt tillganglig skolforskning (Grosin, Scherp & Berg 2003, Hakansson &
Sundberg 2018). Larare som planerar och genomfdr sin undervisning med genomtankt
progression astadkommer enligt forfattarna battre resultat. Hadkansson och Sundberg lyfter
ocksa att forskningen betonar betydelsen av ett narvarande pedagogiskt ledarskap som
hjalper eleverna att fokusera pa ratt saker, foljer upp tidigare aktiviteter, aterkopplar snabbt
och adekvat samt repeterar viktiga principer. Detta bekréftas av Grosin, Scherp & Berg (2003)
som betonar rektors ansvar for undervisningens kvalitet samt for att skapa forutsattningar for
att skolors forandringsarbete lyckas. Forfattarna menar att ett framgangsrikt ledarskap inom
skolan baseras pa hoga forvantningar pa elevernas resultat, tydliga regler samt egen




delaktighet i dialog med ldararna om undervisningen samt tydliga mal och gemensamma
visioner. Rektors ledarskap ar i sin tur avhangigt forutsiattningarna i styrkedjan och den
dagliga arbetsmiljon (ibid). Hakansson & Sundberg beskriver tva aspekter av skolans
ledarskap. Det ena ror ledarens etiska och moraliska uppdrag kopplat till vardegrund och
demokrati. Det andra ror ledarens malinriktade uppdrag kopplat till skolans och elevernas
maluppfyllelse och bdda uppdragen maste enligt forfattarna balanseras. Med detta menar
fattarna att all pedagogik handlar om att leda larande, vilket Drago-Severson (2012) ocksa
beskrev i sin tidigare forskning.

Hakansson & Sundberg lyfter ocksa att 6kad globalisering saval som digitalisering innebar en
standig forandring som ocksa maste aterspeglas i skolans ledarskap. Forfattarna beskriver ett
ledarskap som dels madste anpassas till aterkommande férandringar inom olika omrdden och
dels fortsatt maste ange langsiktig riktning och sdkerstalla kontinuitet. I likhet med Drago-
Severson menar Hakansson & Sundberg att ett larstodjande ledarskap handlar om att:

% Gora rétt prioriteringar som bygger ett larande skolklimat utifran specifikt
sammanhang

% Odlar gemensamma varderingar och en forandrings/innovationskapacitet

% Bygger organisation och kultur som baseras pa samarbete

Ett larstodjande ledarskap leder forbattringsarbete och for att lyckas med detta behover det
vara forskningsbaserat, datadrivet (d.v.s. IKT-baserat) och helt beroende av kollegialt larande
(Crevani, Lindgren och Packendorff, 2013). Vad géller ledarskapsteorier kopplat till
kvalitetsutveckling, forandring och innovation aterkommer ocksd det transformativa
ledarskapet, eller “bottom-up-perspektiv’ (George & Jones 2012). Detta handlar enligt
forfattarna om att, i likhet med Bergman & Klefsjos engagerade ledarskap och
hornstensmodell (2012), skapa en organisation och kultur dar medarbetarna motiveras och
engageras i verksamhetens vision samt inspireras till nya utmaningar och 6kade prestationer.
Det transformativa ledarskapet dr enligt George & Jones starkt kopplat till férandring och
larande, vilket gor teorin relevant for skola/utbildning. En transformativ ledare behover
kunna handleda, inspirera och stodja medarbetarnas larprocesser men ocksa uppmuntra till
dialog med omvarlden samt fortsatt utgora en god forebild (Ellstrom, Ekholm & Ellstrom
1992). En transformativ ledare behover ocksa kunna identifiera behov av
verksamhetsutveckling inom organisationen och l6sa gemensamma 6msesidig reflektion och
dialog med medarbetarna. Detta kan betraktas som ett sitt att utveckla personalens
kompetens och sig fran organisationer med traditionellt ledarskap dar problemen oftast ses
som ledarens egna (ibid).

Vad galler larstodjande ledarskap specifikt sa dr den studie som Wallo genomférde 2008
intressant, vilket dven Jarl & Nihlfors (2016) lyfter, da den identifierar tva former av
larandeorienterat ledarskap — anpassningsledarskap och utvecklingsinriktat ledarskap — och
tre former av larstodjande aktiviteter. Wallos planerade aktiviteter ar forutbestimda och ingar
i de ordinarie arbetsuppgifterna som ledarens har, exempelvis samtal eller utbildningar.
Wallos delvis planerade aktiviteter utgar fran upplevda eller faktiska behov av larande hos
ledaren eller medarbetarna, exempelvis forandringar av vissa arbetsuppgifter eller processer.




Wallos spontana aktiviteter slutligen uppstar i det 16pande arbetet och som sker informellt,
exempelvis diskussion och analys av uppkomna problem kopplat till ndgon process. Ett
anpassningsinriktat ledarskap anvander sig framst av planerade och delvis planerade
aktiviteter medan ett utvecklingsinriktat ledarskap framst anvander sig av delvis planerade
och spontana aktiviteter. I samtliga aktiviteter pendlar ledaren mellan att vara supporter,
utbildare och kravstallare (Wallo 2008, Jarl & Nihlfors 2016).

Anpassningsinriktat ledarskap

Utvecklingsinriktat ledarskap

Syn pa larande Larande sker kopplat till formell Larande sker kopplat till det
utbildning i planerad och organiserad = dagliga arbetet i aterkommande
verksamhet. och informella sammanhang.

Ledaraktiviteter Framst planerade och delvis Framst delvis planerade och
planerade aktiviteter. spontana aktiviteter.

Ledarroller: Framja stabilitet Framja nytankande

- supporter - bry sig om/trosta - uppmuntra, peppa

- utbildare - instruera, visa - skapa kritisk reflektion

- kravstillare - sdtta granser, korrigera - utmana, driva framat
Typ av larande Anpassningsinriktat larande som Utvecklingsinriktat lirande som

syftar till att klara av befintliga

syftar till att utveckla innovativa

uppdrag och uppgifter. l6sningar och uppgifter.

Bild 7: Wallos modell 6ver ldarandeorienterat ledarskap (2008, s.156), atergiven i Jarl & Nihlfors (2016, s. 353).
Egen figur.

Jarl & Nihlfors (2016) bygger vidare pa den tidigare forskningen kring relationsinriktat,
produktionsinriktat och forandringsinriktat ledarskap (Ekwall & Arvonen 1991, Wallo 2008,
Yukl 2012). De skiljer pa anpassning och utveckling av verksamhet respektive medarbetare.
Anpassningar av verksamheten definierar Jarl & Nihlfors som det l16pande arbetet mot satta
mal for verksamheten. Forfattarna menar att larande i detta arbete har fokus pa att forbattra
befintliga processer och metoder s& att fel, storningar eller problem uppstar i sa liten
utstrackning som mojligt.

Utveckling av verksamheten definierar Jarl & Nihlfors som att sitta nya mal samt utforma
kreativa och innovativa metoder och rutiner, ibland dven nya produkter eller tjanster
beroende pa vad verksamheten har for huvudprocess. Forfattarna menar att larande i detta
arbete har fokus pa att utveckla verksamheten och pa att bygga en kultur som framjar
nytdnkande och inger mod att prova och misslyckas. Har har de stod av tidigare forskning
inom omradet som ocksa pekar pa att synen pa fel, storningar eller problem som odelat
negativa hinder ocksa dr delar som forandras vid utveckling av verksamheten och mer ska ses
som framjande av nytt larande (March 1991, Ellstrom 2006, Wallo 2008).

Nedan syns Jarl & Nihlfors modell 6ver larandeorienterat ledarskap:
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Bild 8; Fyra mojliga former av larandeorienterat ledarskap. Jarl & Nihlfors 2016, s. 361.

2.4 #LARANDE

Ursprung och definition: Larande kan harledas till latinet docere som avser att ldra, lara ut eller undervisa. Det
finns dock ingen entydig definition av ldarande. Larande ar en mansklig process, och den ar darfor subjektiv,
kontextberoende samt individ- och situationsbetingad. The Oxford English Dictionary definierar larande som:

” Anskaffandet av kunskap eller firdigheter genom studier, erfarenhet eller genom att bli undervisad; kunskap som inhdmtats

genom studier, erfarenhet eller genom undervisning.”

Larande ar svart att definiera pa ett entydigt satt, menar Jarl & Nihlfors (2016). Det kan enligt
forfattarna avse resultatet av en insats eller upplevelse i form av kunskap eller fardighet, det

kan ocksa avse en process eller aktivitet alternativt avse en kontext med underlattande eller
begransande faktorer. Jarl & Nihlfors sammanfattar forskningen kring larande utifran ett
historiskt perspektiv, indelat i olika skolor:

1.

Den rationella skolan forknippas ofta med Platon och menar att kunskap ar medfédd
och att undervisning syftar till att fa fram kunskaper som redan finns inuti individen
sa att hen kan anvanda denna.

Den empiriska skolan forknippas ofta med Aristoteles och menar istéllet att individen
fods som ett tomt kdrl som sedan maste fyllas pd med kunskap, intryck och
erfarenheter. Behaviorismen ar ett exempel pa en empirisk inriktad vetenskap. Flera
skolor har sedan vuxit fram ur en mix av de bada ovanstdende

Den konstruktiva skolan dr en mix av de bada ovanstdende skolorna. Kognitiv
konstruktivism forknippas ofta med Piaget och menar att larandet dr beroende av
individens neurologisk mognad och att denna mognad ar oberoende av vilken
kulturell kontext man befinner sig i. Sociokulturell konstruktivism forknippas ofta med
Vygotskij och menar att larande sker i sociala sammanhang och att sammanhanget
darfor ar av yttersta vikt. Vygotskij myntade dven begreppet “den proximala
utvecklingszonen”, som innebar att en individ med stdd fran andra/genom att lara av
andra kan utvecklas langt 6ver sin egen aktuella kunskapsniva (ibid).




Ellstrom (2011) menar daremot att larande kan delas in i olika aktiviteter utifran graden av
organisation och formalitet:
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% formellt larande som sker i utbildning och undervisning
% icke-formellt larande som sker i méten, seminarier eller genom handledning

% informellt larande som sker genom egna initiativ som att testa nya arbetsuppgifter,
metoder eller arbetssatt vilket genererar ett slags vardagsldarande

Aven Jarl & Nihlfors (2016) delar in larande utifrdn hur det sker. Forfattarna talar om
anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lirande. Det anpassningsinriktade ldrande ar
kopplat till givna/vedertagna kunskaper, arbetssitt, rutiner som man lar sig hantera, forfina
eller forbattra. En vanlig arena for dessa processer ar skola och undervisning (ibid). Det
utvecklingsinriktade larandet ar kopplat till ifrdgasdttande och kritiskt provande
forhallningssatt som strdvar efter att paverka eller forandra radande villkor och
forutsattningar (ibid). Jarl & Nilfors &r inte ensamma om dessa definitioner och indelningar.
Bade March (1991) och Ellstrom (2011) definierar anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat
larande. Forfattarna gor atskillnaden att ett utvecklingsinriktat larande inte bara soker svar pa
VAD eller HUR utan ocksa pd VARFOR. De bada formerna av lirande kompletterar varandra
och behover existera i nagon form av balans for att framja organisationers och foretags
forméaga att kunna arbeta med bade utveckling och effektiv drift (March 1991).

Nér det handlar om elevers larande inom ramen for skola och undervisning var det tidigare
ofta kopplat till disciplinen pedagogisk psykologi (Jarl & Nilfors 2016). Modern forskning
beaktar dock, enligt forfattarna, larande ur ett bredare perspektiv som belyser individens
forhallande till sociokulturella kontexter och de beskriver hur det senaste decenniets forskning
kring elevers larande inom ramen for skola och undervisning mer fokuserat pa olika
undervisningsstrategiers forutsattningar att framja eller hdmma elevers ldrande och
kunskapsutveckling. Schraw (2006) belyser klassrumslarande och hur kulturella och
samhaéllsrelaterade perspektiv inverkar pa ldarandeprocesser. Han tittar ocksa pa
bedomningens inverkan pa larande och kunskapsresultat och har tre kunskapsformer som
centrala for en individs formaga att lara, I6sa problem och tanka kritiskt:

Faktaorienterad kunskap Procedural kunskap Sjalvstyrd kunskap

eelevens intellektuella formaga att ta eelevens praktiska formaga att utféra eelevens forstaelse for sin egen

till sig information och data uppgifter larprocess, sjalvstandighet och
\J / \ 3 / W initiativformaga

Bild 9; Schraws kunskapskategorier (2006). Egen figur.

Slutsatsen av forskningen kring elevers larande inom ramen for skola och undervisning ar att
undervisningen i skolan maste samspela med den kunskap och det informella ldrandet som




préglar elevernas tid utanfor skolan for att inte orsaka begreppsforvirring pa bekostnad av
studieresultat och djupare larande (Jarl & Nihlfors 2016).

Om man tittar pa larstodjande ledarskap i allmanhet och kopplat till digitalisering i synnerhet
forutsatter detta enligt forskningen ett distribuerat ledarskap dar en eller flera personer leder
olika processer utover rektor (Gronlund & Wiklund 2018). Samma tankar lyfts i en
debattartikel i Goteborgsposten den 9 okt, 2018 av Vesna Jovic, VD Sveriges Kommuner och
Landsting, Peter Fredriksson, GD Skolverket och Pia Sandvik, VD RISE (Skolans digitalisering
kraver mer forskning). De menar att det ar nodvandigt att involvera lararna i forskningen for
att 6verbrygga det existerande gapet mellan teori och praktik. Likasa att det behdver utvecklas
lokala och regionala strukturer for praktikndra forskning och uppfoljning kring
digitaliseringens majligheter och effekter, eftersom aktuell forskning lyfter bade positiva och
negativa effekter av digitalisering inom skolan.

2.5 #INNOVATION

Ursprung och definition: Innovation harstammar fran latinets i nnovo som betyder att férnya eller astadkomma
nagot nytt (Nationalencyklopedin). Innovationsradet har 6versatt detta till “formdgan att framgingsrikt ta fram och
infora nya processer, tjinster och metoder som resulterar i betydande forbittringar av kovalitet, effektivitet eller
dndamdlsenlighet” (www .innovationsradet.se).

Innovation dar modernt och flitigt anvant begrepp med en gammal historia. Forst ut att
beskriva innovation var Joseph Schumpeter (1911, férsta utgavan), en dsterrikisk ekonom som
menade att den offentliga sektorn saknade incitament for att bli innovativ pga. av dess
avsaknad av entreprendrskap och nya affarsmojligheter. Han fick dock mothugg av ett av de
stora namnen inom innovationsforskning - Everett M Rogers — som lyfte ett flertal statliga
atgarder och aktiviteter som framjat innovation inom bl. a det amerikanska jordbruket. Roger
var till stor del rétt ute i sin syn pa den offentliga sektorns potential till innovation. Flera stora
och betydelsefulla innovationer uppkom inom eller med stdd av den offentliga sektorn, till
exempel internet (Wihlman, T. 2015). Begreppet “management innovation” definieras som en
skillnad i form, kvalitet eller organisation och dar forandringen dr ny eller har lett till en aldrig
tidigare skadad avvikelse fran det forflutna (Hargrave & Van de Ven, 2006; Van de Ven &
Poole, 1995: 512).

Johnsson (2018) menar att tre kriterier behdver vara uppfyllda for att en férandring ska raknas
som en innovation — forandringen ska inte ha funnits tidigare, skapa ett mervarde samt ha
etablerats framgangsrikt pa relevant marknad, d.v.s. kunna moéta langsiktiga behov utanfor
en intern kontext. En definition som har blivit inflytelserik dr hdmtad fran OECDs s.k.
Oslomanual (2005): “An innovation is the implementation of a new or significantly improved product
(good or service), or process, a new marketing method, or a new organisational method in business
practices, workplace organisation or external relations”. I Sverige aterfinner vi OECD:s definition i
den nationella innovationsstrategin (NIS) som regeringen offentliggjorde 2012 samt i den
statliga innovationsmyndigheten Vinnovas skrifter. Vinnovas uppdrag som statlig myndighet
ar att framja hallbar tillvaxt genom att forbéattra forutsattningarna for innovation, bland annat
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med hjalp av investeringar i behovsmotiverad forskning om processen att ta hand om idéer
som klacks, forverkliga dem och med utgangspunkt i dem implementera nya l6sningar.

Vad innebar det da att leda innovation? Forskarna Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) definierar
vad de betecknar som “management innovation” som framtagande och implementering av
(nya) ledningsstrategier, processer, strukturer och teknik i syfte att vidareutveckla
verksamheten i riktning mot uppsatta mal. Forskarna lyfter ocksa betydelsen av interna och
externa forandringsagenter som behover stodja ledningen genom att driva arbetet. Aven
Vinnova har definierat vad som kravs for ett innovationsstddjande ledarskap och framforallt
ledarskapets betydelse for att innovation ska kunna ske. Vinnova sammanstéllde 2013 i
samarbete med Sveriges storsta ledarskapstidning Chef ett antal forskares studier och tankar
kring att leda mot “det nya”- Leda mot det nya. En forskningsantologi om chefskap och innovation
belyser forskarna kopplingen mellan chefskap och innovation. Anledningen ar en gemensam
utgangspunkt kring att chefer pa alla nivaer har en nyckelroll f6r nytdnkande och utveckling
i sina organisationer och att villkoren for chefskapet darfor behover anpassas for att kunna
gynna forutsattningarna for innovation.

I antologin redogor forskarna Leif Denti, Sven Hemlin och Stefan Tengblad for sitt
forskningsprojekt om hur och néar ledare paverkar innovationsférmagan i olika forsknings-
och utvecklingsmiljder. De fann bl. a att det finns mycket outnyttjad kraft och
forbattringspotential i manga organisationer och att det ar lattare att underminera detta &n att
skapa det. Genom storre frihet och beslutsmakt gor forskarna bedémningen att kreativa idéer
och prestationer kan framjas och uppmuntras. De pekar ocksa pa vikten av att identifiera
potentiella faktorer som hindrar kreativitet i en organisation, vilket de foreslar kan ske genom
framtagande av en innovationspolicy i syfte att systematisera arbetet med att fanga upp nya
idéer och framja en kultur kring risktagande och forsoksverksamhet. Forskarna bedomer att
en innovationspolicy som prioriteras genom resurser och handling har goda forutsattningar
att 0ka medarbetarnas vilja att bidra till organisationens langsiktiga mal (Denti, Hemlin &
Tengblad 2013). I samma antologi redogor forskarna Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup
(2013) for vikten av ett relationsinriktat ledarskap mot bakgrund av att mycket nytankande
och utveckling sker i kontakter och samarbeten mellan olika kunskapsintensiva organisationer.
De definierar manniskors kunskaper som strategiska rdvaror och beskriver dagens
produktion som social och mental snarare an fysiskt och tekniskt styrd. Holmberg och
Tyrstrup summerar tio erfarenheter fran cheferna inom tva olika samverkansprojekt inom
vard och apotek kring att framja och leda innovation:
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% Larprojekt dr en arbetsform som tillvaratar och vardar relationer.
% Ett vaxlande ledarskap ger ny energi.

Forskning pekar pa att innovation till stor del ar en fraga om ledarskap, att olika sétt att leda
paverkar innovationsprocessen med olika framgang samt att hogst grad av innovation kan
hérledas till “mjukare” former av ledarstil (Aasen & Amundsen, 2013. Tidd, Bessant & Pavitt,
2005). En begransning ar enligt forfattarna att den befintliga innovationsforskningen till
storsta del utgatt fran tillverkningsindustrin, framforallt inom elektronik eller bioteknologi.
Detta har gjort att ledare och medarbetare i andra typer av verksamhet haft svart att kinna
igen sig i dessa skildringar och att manga ron inte dr applicerbara for utbildningsbranschen
(ibid). Inom skola och utbildning talas det mer om utveckling och forbattring &n innovation
(Jarl & Nilfors 2016). Den utveckling som nu sker snabbast och som i storst utstrackning
kategoriseras som innovation inom skolans varld ar digitaliseringens framsteg, utmaningar
och mdjligheter for saval larande som ledarskap (Hékanson & Sundberg 2016, Hylen 2017,
Gronlund & Wiklund 2018). Regeringens digitaliseringsstrategi (2017) anger att svenskt
skolvadsende ska vara ”ledande i att anvinda digitaliseringens mdojligheter pd bista sitt for att uppni
en hog digital kompetens hos barn och elever och for att frimja kunskapsutvecklingen och
likvirdigheten”.

2.6 #DIGITALISERING

Ursprung och definition: Digitalisering kommer fran latinets digitus som betyder finger. Innebdrden ar ofta att
material av skilda slag omformas for att kunna bearbetas i dator, exempelvis att text och bilder omvandlas till
siffror (Nationalencyklopedin).

Den okade digitaliseringen berdr alla i samhallet, vilket tydligt framgar i ett delbetankande
fran digitaliseringskommissionen som anger att digitaliseringsprocessen dr den storsta
pagaende samhallsutvecklingen sedan industrialiseringen (SOU, 2015). Digitalisering har
ocksa starkt bidragit till en okad tillganglighet i samhallet (Gronlund & Horan 2005). Ett
exempel som vaxte fram under slutet av 1990-talet dr E-Gov, dven kallat elektronisk regering,
e-myndighet, digital forvaltning, elektronisk styrning. Begreppet syftar pa den infrastruktur
som mojliggor att ge medborgare internetbaserad tillgang till samhallsservice fran
myndigheter dygnet runt och har gett upphov till atskillig forskning kring digitaliseringens
mojligheter kopplat till styrning och organisation (Gronlund & Horan 2005).

Digitaliseringen berdr ocksa utbildningsystemet och vikten av att alla barn och ungdomar
behover forstd hur digitala verktyg och medier paverkar bade dem sjdlva och
samhallsutvecklingen &r idag en sjdlvklarhet (Hylen 2017, Gronlund & Wiklund 2018). Med
all den information som finns tillganglig genom de digitala medierna behover unga idag lara
sig att hantera information och trdnas i att forhalla sig kritiska till den, likasa behover de
handledas i hur digitala verktyg kan understddja den undervisning och det larande som sker
inom skolan och darmed ocksa kunna kritiskt granska vilka verktyg som anvéands och nar
respektive ndr inte digitala verktyg ar det basta valet (ibid). For att kunna handleda kring detta




behover saval larare som rektorer kompetensutveckling och praktiska forutsattningar for att
organisera utbildningen och undervisningen pa basta satt, forankrat i den vetenskapliga
grund som finns (SOU, 2015). Som stod tog Skolverket fram savdl kommentarmaterial till
samtliga laroplanerna inom omradet (2017) som kunskapsoversikten Digitaliseringen i skolan —
mojligheter och utmaningar (Forskning for skolan 2018) — och Skolinspektionen har
sammanstallt ett flertal olika kvalitetsgranskningar av digitala verktyg i undervisningen for
att ytterligare belysa vad som fungerar battre och simre. Badde forskning och rapporter ar ense
om att digitaliseringen forandrar det formella ldrandet som sker i skolan, hur vi
kommunicerar, skaffar kunskap och uppratthaller kontakter i olika sammanhang, dar olika
larmodeller med teknik som stod blir allt vanligare (Hylen 2017, Gronlund & Wiklund 2018).

Ar 2016 slapper riksdagen rapporten fran riksdagen med titeln Digitaliseringen i skolan som
syftar till att bredda och fordjupa kunskapen om kvalitet, likvardighet och resultat i
utbildningen med avseende pa digitaliseringen. Rapporten — liksom aktuell forskning - visar
att anvandningen av digitala verktyg okar saval engagemang och intresse som motivation for
skolarbetet som hos eleverna men att anvandningen enbart ger effekt i form av ett okat
larande/hogre resultat nar digitala verktyg anvands med en genomtankt pedagogik (Hylen
2017). Rapporten pekar ocksd pa att digitaliseringen i skolan ocksa innebar omfattande
utmaningar for larare (2015/16:RFR18 (2016). Liknande argument reflekteras i laroplanen
(Skolverket, 2017c) som anger att digitala verktyg behovs for att larare ska kunna genomféra
arbetet i forhallande till styrdokumentens uppdrag och mal vilket kraver kunskap och
forstaelse for vad digitalisering innebar och varfor. Utbildningsdepartementet deklarerar
samma dar att regeringens huvuduppdrag gillande digitaliseringen ar att varna for ett hallbart
digitalt Sverige (Utbildningsdepartementet 2017), vilket resulterar i en samlad nationell
digitaliseringsstrategi for skolvasendet. Strategin innehaller tre fokusomraden:

1) digital kompetens for alla i skolvasendet
2) likvardig tillgang och anvandning
3) forskning och uppféljning

Digitaliseringsstrategins overgripande mal ar att det svenska skolvasendet ska vara ledande i
att anvanda digitaliseringens majligheter pa basta satt for att uppna en hog digital kompetens
hos barn och elever och for att framja kunskapsutvecklingen och likvéardigheten
(Utbildningsdepartementet, 2017 s. 4). Malet &r att den nationella digitaliseringsstrategin ska
vara uppfylld ar 2022. Oavsett strategier och malsattningar ar dock forskning och praktik
Overens om att digitaliseringen har dramatiskt forandrat vart satt att leva, arbeta och ldra
(Gronlund & Wiklund 2018). Roger Saljo (2019) belyser detta med utgéangspunkt i siffror fran
Internetstiftelsen (2018) som visar att 26 procent av alla barn upp till 12 manader anvander
internet, fran tva ars alder anvander halften av barnen internet varje dag och vid fyra ars alder
anvander ndstan alla internet (96 procent). Vid 10 ars alder ar halften av alla ungdomar aktiva
pa sociala medier och sedan fortsdtter det att 6ka med stigande alder (Saljo 2019). Forfattaren
patalar ocksa att motsvarande utveckling dven syns bland aldre personer.
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Forestallningen att digitaliseringen skulle forbattra vart larande eller vara kunskaper har dock
inga forskningsmassiga beldgg, enligt Saljo (2019), som menar att digitaliseringen framsta
effekt ar att fordndra vara satt att ldra, minnas, 16sa problem och agera i de flesta sammanhang.
Han exemplifierar att fakta kan klickas fram via olika sokmotorer och att en stor del av bade
privata ataganden, nojen och social samvaro idag sker via olika appar, stromningstjanster och
sociala medier. Sadljo instimmer ocksa med Kress & Selander (2010) i att lirande mer
forknippas med design och att digitalisering utgor en stark och pataglig samhallskraft som
ocksa skapar demokratiska utmaningar kring de som omfattas och kan tillgodogora sig
digitaliseringens effekter och de som inte kan eller gor det. Kress & Selander lyfter ocksa att
digitaliseringen paverkar vart satt att se pa larande. Forfattarna menar att larande med stod
av digitalisering gar fran att ses som reproduktion av ndgot redan kant till att dstadkomma
nagot, 16sa ett problem och/eller skapa nagot nytt i form av en insikt, forklaring eller slutsats.

Aktuell forskning inom omradet visar att digitalisering inom skolan har vuxit fram under lang
tid, fran stationdra och bokningsbara maskiner i lasta salar till s.k. 1-1-koncept som innebar att
varje elev forfogar 6ver en egen mobil enhet vanligare (Hylen 2017, Gronlund & Wiklund
2018). Detta menar forfattarna har fort med sig en relativt hogre acceptansfrekvens bland
larare och elever pga. den hogre andamalsenligheten. Liksom Kress & Selander (2010) och
Saljo (2019) pekar ocksa Hylen samt Gronlund & Wiklund pa att en 6kande néarvaro av teknik
och mjukvara i klassrummen forandrar undervisningens design, att undervisningsmetoderna
i en internetdriven varld vanligtvis ar teknikbaserade men att olika verktyg och system
stracker sig i sitt stod till olika former av ldrande dar teknikintegrationens kvantitet och
kvalitet varierar. Jahnke, Bergstrom, Marell-Olsson, Héll & Kumar (2017) lyfter liknande
perspektiv och pekar pa att klassrumsgranserna har 16sts upp genom att bade larare och elever
kan nyttja internet och sociala medier till informationssdkning och interaktion med natverk
utanfor den tidigare fysiskt begransade larmiljon och klassen och att digitaliseringens intag i
skolan och klassrummen skapat fler roller och en storre dynamik kring larandeprocesser.
Forfattarna tar ldrare som exempel, att de varvar mellan att vara experter, processmentorer
och inlarningskamrater samt att de utformar inlarningsprocesser dar eleverna inte bara ar
konsumenter utan dven t e x producenter, beslutsfattare, kreatorer och meddesigners for
larande (Jahnke, Bergstrom, Marell-Olsson, Hall & Kumar). Detta kraver dock bade kunskap,
intresse, tid och infrastruktur och behovet av att utveckla saval skolledares som larares och
elevers digitala kompetens ar darfor bade viktigt och nédvandigt att prioritera (ibid).

Utover behovet av kompetensutveckling och formaga att kritiskt granska olika kallor och
kanaler, lyfter Hakansson & Pettersson (2018) liksom Dexter (2008), Gronlund et al. (2014),
Hakansson & Lindqvist (2015), Hylén (2011 samt Pettersson (2017) dven behovet av att fler
skolledare forstar kopplingen mellan att leda digitalisering och att skapa stodjande
forutsattningar for undervisningens kvalitet och elevernas maluppfyllelse. Att digitalisering
inte ar eller ska ses som “nagot annat” an skolans och skolledares kdarnuppdrag och att fokus
pa detta kraver saval tid som fungerande infrastruktur och teknik (ibid).

Ett initiativ som togs for att mota behovet av att utveckla savél skolledares som larares och
elevers digitala kompetens var det praktikndra programmet Digitalisering i skolan via




forskningsinstitutet Ifous, som under aren 2014-2016 foljeforskades av Emerga Research and
Consulting. Nar de sammanstallde sin slutrapport kring effekterna av programmet lyfte de
flera aspekter kring just ledarskapets betydelse. Bl. a uppgav de deltagande skolledarna att de
genom kompetensutvecklingen fatt storre insikt om sin roll och sitt ansvar for att driva
digitaliseringsarbete pa sina skolor. Skolledarna lyfte ocksd en ©kad medvetenhet och
kunskap kring hur pedagoger tillampar digitala verktyg i daglig undervisning samt att de fatt
hjalp att skapa incitament och struktur for att arbeta med digitala verktyg. De deltagande
lararna lyfte daremot verktygens roll i mindre utstrackning @n skolledarna. I slutrapporten
framkom att manga deltagande larare uppgett att de sag en tydlig forskjutning fran att prata
om de digitala verktygens “vara eller icke vara” till att prata om vilka digitala kompetenser
larare och elever bor ha. Lararna vittnade ocksd om att det kollegiala samarbetet inom
skolorna hade starkts (Ifous rapport 2017:4).

Haékansson & Pettersson (2018) lyfter med stod av Dexter (2008) och Petersen (2014) att
skolledares arbete med att leda digitalisering 6kar komplexiteten i uppdraget. Utover att
initiera, implementera, underhalla, dokumentera och leda digitaliseringsprocesser for bade
elever, larare, ledning och skolan i sin helhet behver man som skolledare ocksa stodja larare
och elever med tillgang till teknik, nya undervisningsmetoder och effektivare administration
utan att tappa styrfart i skolans 6vriga forandringsarbete (ibid). En avgorande faktor rent
organisatoriskt for att stodja skolledares arbete med att leda digitalisering och
innovationsarbete verkar vara tillgangligheten till relevant teknik (ibid). Studien som
Hakansson & Pettersson (2018) genomfort visar att det fortfarande finns ganska utbredda
utmaningar kopplat till teknik och att utmaningarna blir storre/ mer markbara i skolor och
kommuner dar elever inte har tillgang till datorer hemma. Skolverkets kommentars-material
Fa syn pd digitaliseringen... (2017), som utgor en del i grunden for utbildningsmodulen om att
leda digitalisering, tangerar ocksa detta. Skolverket lyfter bl. a att ledare som genomfor
forandringar i storst utstrackning och som bést klarar av att bedoma dess resultat dr de som
tydligast definierar savdl utmaningar som losningar kring digitalisering i skolan. Detta kraver
dock tid och intresse fOr att gora medvetna urval, testa och utvardera i en kollegial kontext
dér idéer och behov lopande diskuteras och varderas (ibid). Det kraver ocksa
fungerande/andamalsenlig teknik och infrastruktur samt att fler an rektor arbetar med fragan,
vilket forutsatter kompetens och kompetensutveckling (ibid).

Behovet av kompetensutveckling till skolledare och larare aterkommer ocksa i den studie som
Amhag, Hellstrom & Stigmar (2019) genomfdrde i syfte att identifiera lararutbildarnas
anvandning av digitala verktyg och efterfoljande behov av digital kompetens inom hogre
utbildning. I studien identifierade Amhag, Hellstrom & Stigmar att lararutbildare inte
anvander digitala verktyg framst for pedagogiska dndamal och att de darmed behover
omfattande pedagogiskt stod for att skapa en digital undervisning.

Om man skriver om digitalisering inom skolan behdver man ocksa ndamna EdTech.
Forkortningen star for Educational Technology och avser sammanfattningsvis verktyg och
teoribildning kring larande och undervisning. En mer utforlig definition har gjorts av
Association for Educational Communications and Technology (AECT) som anger att Edtech
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utgor teori och praktik for design, utveckling, anvandande, styrning och utvirdering av
processer och resurser for inlarning. Forskningen kring EdTech ar begransad och modern pga.
dess korta historia och den snabba utvecklingen inom omradet. Weller (2018) redovisar en
sammanstallning av omréadets historia i den vetenskapliga artikeln Twenty Years of Edtech
(Educause Review Online, 53(4) pp. 34-48. The open university) dar han hanger upp
utvecklingen pa ett antal tekniska genombrott och produkter som enligt honom préaglar
samlingsbegreppet EdTech.

En av de mest omfattande forskningsoversikterna kring fjarr- och distansbaserade studier
sammanfattas i boken Learning Online: What Research tells us about Whether, When and
How (Means, Bakia & Murphy 2014). Utifran nio dimensioner belyser forfattarna
komplexiteten i design och beslutsprocess for fjarr- och distansbaserad undervisning.
Gruppstorlek utgor en aspekt som forfattarna menar begransar vilka strategier som gar att
anvanda sett till behovet av aterkoppling for elevernas larande, de lyfter ocksa att behovet av
interaktion i den aktuella elevgruppen ocksa behover beaktas. Slutsatsen av Means, Bakia &
Murphy ér att nér olika former av interaktion — t ex. mellan elever samt mellan elev och larare
- meningsfullt integreras s okar ocksa elevernas inldrningsresultat, dvs effekterna av
undervisningen. Forfattarna definierar ocksa larande som en bade social och kognitiv process
framfor ren informationsoverforing oavsett kontext - fysisk eller digital.

Kopplat till varens omstéllning till fjarr- och distansundervisning inom gymnasieskolan som
utgor kontexten for denna studie, dr en nyligen publicerad artikel i EDUCASE Review (2020)
relevant och intressant. Forskarna och forfattarna Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond lyfter
dar att synen pa Edtech och akut omstdllning till fjarr- och distansundervisning inte kan
jamforas med den form av distansbaserade studier som universitet och hogskolor under ett
flertal ar utformat. De senare, podngterar Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond, forbereds
under sex till nio manader med strukturerad planering, forberedelse och utveckling medan
varens akuta omstallning — och snabba omstallningar 6verlag - kraver kreativ problemldsning.
Dessa fall handlar om att helt omsétta traditionell undervisning som designats for att ske i
fysisk kontext till helt fjarr- och distansbaserade metoder och som efter krisen kommer at
aterga till ordinarie former (ibid). Forfattarna lyfter ocksa att det primara malet under dessa
omstandigheter inte kan vara att skapa ett starkt utbildningsekosystem utan snarare att
tillhandahalla tillfallig tillgang till infrastruktur, verktyg och instruktionsstod pa satt som gar
snabbt att installera och som ar tillforlitligt tillgangligt under den tid som krisen pagar (ibid).

Urval och anvandande av Edtech i form av digitala verktyg sker ocksa utifran denna beskrivna
kontext, varfor forfattarna menar att man ska vara forsiktig med att dra alltfor stora slutsatser
av fordelar och nackdelar kring fjarr- och distansundervisningens effekter samt narvaron av
digitala verktyg ndr varen dr 6ver. De lyfter ocksa att en vanlig missuppfattning &r att jamfora
kurser som utformats for narundervisning med en akut omstéllning av kursen till digitala
format, vilket de bendmner som en ytlig “mediejamforelsestudie” som saknar relevans och
varde (Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond 2020).




3. METODBESKRIVNING

3.1 FORSKNINGSDESIGN

Enligt Sorqvist (2004) ar syftet med kvalitativ metod att bilda sig en uppfattning om en specifik
fraga, ett omrade eller ett objekt genom olika analyser av fakta som samlas in. Oftast anvéands
kvalitativ metod ndr det inte finns tillrackligt med data tillgangligt eller tillrackliga
forutsattningar for att samla in data. Kvantitativ metod ska enligt Sorqvist (2004) ha val
tilltaget med data, med noga analyserade variationer genom statistiska metoder samt genom
att méta processens duglighet. Jag valde mellan en kvalitativ och en kvantitativ metod da jag
redan fran borjan tankt utga fran saval intervjuer som observationer och en enkat. Den snabbt
vaxande Corona-pandemin, som gjorde att samtliga gymnasieskolor 6vergick till fjarr- och
distansstudier under varen 2020, kom dock snabbt att inverka pa val av metod for studien.
Detta tog saval tid som fokus i ansprak for de tilltankta respondenterna och gav upphov till
oro for att den satta tidsplanen inte skulle kunna hallas. Jag bearbetade om mina
forskningsfragor, slappte tanken pa enkat, bokade av de tankta observationerna och utdkade
istallet antalet djupintervjuer. Studien kan saledes kategoriseras utifran en kvalitativ metod.
Anledningen till detta var ett medvetet metodval da studiens syfte och resultat battre kunde
belysas genom langre intervjuer med foljdfragor och individuellt anpassad utformning.

Induktiv metod innebar att dra slutsatser av erfarenheter genom att samla in information som
analyseras medan deduktiv metod innebar att man drar logiska slutsatser genom att stélla
upp ett antal premisser som man forutsatter dr sanna och sedan dra en logisk slutsats av dessa
(Sérqvist 2004). Denna studies syfte och forskningsfragor har utifrdn denna definition en
induktiv ansats. Jag har forsokt att hdrleda monster i tidigare forskning till aktuella
erfarenheter och dragit slutsatser utifran detta. Forskningsfragorna har syftat till att samla in
relevant information och erfarenhet som kopplats till befintlig teori for att kunna identifiera
monster som kan appliceras i andra sammanhang.

Denna kvalitativa studie med induktiv ansats syftar till att undersoka hur ledare pa olika
nivder organiserar och leder forandringsarbete som genererar en ldrstodjande
innovationskapacitet pa organisationsnivd, vilken framjar elevernas larande och
undervisningens kvalitet. Kvalitativa intervjuer har utforts med rektorer och huvudman samt
andra personer med ledande utvecklingsuppdrag kopplat till digitala testbaddar. I denna
definition har jag valt att inkludera omstéllningen till fjarr- och distansundervisning inom
gymnasiet som en digital testbddd utover de som skett inom ramen fér Vinnova-projektet
Swedish Edtest. Intervjuerna har i enlighet med det forviantade resultatet for detta
examensarbete undersokt hur rektorer och huvudmaén kan skapa goda forutsattningar for
larande och innovation i den dagliga verksamheten samt vilka personliga och organisatoriska
forutsattningar som kan stodja ett sddant ledarskap. Insamling av empiri har skett genom




semistrukturerade intervjuer. Detta intervjuformat tillater anpassning av fragor efter situation
samt foljdfragor, vilket ger ett mer rattvisande analysunderlag an att enbart anvianda sig av
enkatfrdgor utan mojlighet till fordjupad information. Studien &r deskriptiv, vilket ar en
kombination av en forklarande och en utforskande studie. (Saunders, Lewis & Thornhill,
2007).

3.2 AVGRANSNINGAR OCH URVAL

Da detta examensarbete utgér den avslutande delen av Magisterprogram i kvalitets- och
ledarutveckling har jag avgransat fokus for studien till ledarskapets betydelse for
framgangsrikt forandringsarbete. Forvantat resultat med studien &r att bidra med okad
kunskap om, och verktyg for, hur rektorer och huvudman kan skapa goda forutsattningar for
larande och innovation i den dagliga verksamheten och battre forsta vilka personliga och
organisatoriska forutsattningar som kan stodja ett sddant ledarskap. Jag har i studien valt att
utga fran den latinska definitionen av innovation i'nnovo — att fornya eller astadkomma nagot
nytt (Nationalencyklopedin). Utifran de forskningsfrdgor som avgransat studien samt den
uppkomna situationen med fjarr- och distansundervisning under varen har jag sedan
kompletterat definitionen till vardeskapande utvecklingsarbete med utgangspunkt i bade
fysiska och digitala larandemiljoer. Den teoretiska referensramen ar omfattande men anda
avgransad utifran studiens fragestallningar, syfte och forvantat resultat. Andra avgransningar
som jag valt att gora ar att

- inte ga in alltfor djupt kring olika modeller kring offensiv kvalitetsutveckling eller
olika skolor kring framgéangsrikt ledarskap

- inte ta stdllning till digitaliseringens betydelse for larande 6verlag utan att stanna vid
att aktuell forskning lyfter bade positiva och negativa effekter av digitalisering inom
skolan.

- inte ta stdllning till om och i vilken utstrackning traditionell undervisning kan
kompletteras med fjdrr- och distansundervisning. Dels har omstéallningen till fjarr- och
distansundervisning pagatt alltfor kort tid for langtgdende slutsatser kring detta och
dels var syftet att fanga in ett antal initierade ledares egna berdttelser om och
erfarenheter av hur de oavsett utformning av elevernas larmiljéer framjar innovation
och larande. Det som daremot framkommit kopplat till dessa avgransningar i
intervjuerna ar redovisade i empiri och analys.

Med tiden kom studien, som tidigare namnts, att enbart baseras pa ett storre antal
djupintervjuer. Utifrdn Creswells (2018) teori om mattat urval forsokte jag att identifiera ett
urval respondenter som tillsammans kunde ge en sa bred och rattvisande bild som mgjligt av
mina forskningsfragor. Det resulterade i 21 djupintervjuer med skolledare och personer med
ledande och/eller samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT. Ca tva tredjedelar av de
intervjuade ar rektorer eller ledare med samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT vid
gymnasieskolor och grundskolor i kommunal regi alternativt kommunal forvaltning. En
tredjedel av de intervjuade ar rektorer vid fristdende gymnasieskolor eller ledare med
samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT vid &vergripande stab inom fristdende huvudman.
Just huvudmannaskap har dock inte utgjort en relevant urvalsfaktor for denna studie. De




grundskolor som representeras i studien bedriver varen 2020 fjarr- och distansundervisning
pa deltid. Samtliga skolor som representeras i studien ar bade storre och mindre och finns
lokaliserade runt om i landet. Jag har ocksa valt att utga fran en relativt omfattande teoretisk
referensram. Dels pga. att mina forskningsfragor tangerar ett flertal omradden men ocksa for
att pavisa den komplexa kontext som innovations- och larstodjande ledarskap behover
navigera i for att lyckas.

3.3 ETISKT STALLNINGSTAGANDE

Vetenskapsradets  (2017)  forskningsetiska  regler  innefattar = informationskravet,
konfidentialitetskravet, samtyckeskravet samt nyttjandekravet. De personer som jag intervjuat
har fatt information om syfte och forvantat resultat liksom studiens bakgrund och anvandning.
De har ocksa fatt information om att de deltar anonymt i studien utan att riskera att namn eller
befattning rdjs. Inga respondenter kan saledes identifieras via namn, befattning eller
arbetsgivare. Alla asikter och citat har avidentifierats for att varna om den personliga
integriteten hos de bertrda. Jag har ocksa i bearbetningen av all data valt att sammanstalla alla
intervju-underlag i ett sammanhangande och avidentifierat dokument. Sammanfattningsvis
har jag i arbetet kunnat folja detta ovan beskrivna etiska ramverket och inga problem har
uppkommit med anledning av det.

3.4 ARBETSPROCESS

Arbetet med studien inleddes med en omfattande litteraturstudie av bocker savél som
rapporter, artiklar och andra examensarbeten kopplat till de tankta fokusomradena:

ledarskap

digitalisering larande

forandringsarbete innovation

offensiv
kvalitetsutveckling

Bild 10. Egen modell 6ver fokus, tillika sdkord, for studien.

Parallellt med litteraturstudierna inledde jag arbetet med att kartligga relevanta
fragestallningar kopplat till ovan angivna fokusomraden samt kontakta delar av mitt




yrkesndtverk inom ett par av de kontexter dar jag arbetar. Ganska snart blev intresse och
engagemang tydligt i en av dessa kontexter och ett underlag formulerades i dialog med flera
ansvariga. Vinnova, Sveriges Innovationsmyndighet, har beviljat ett omfattande projekt
under namnet Swedish EdTech som pagar mellan 2019 och 2021. Det 6vergripande syftet med
projektet ar att oka svensk innovationskraft genom att teknik och idéer utvecklas nara
anvandarna sa att gapen minskar mellan larande och digital utveckling. I fokus for projektet
star ett antal edtech-testbaddar, d.v.s. skolor vars behov matchas mot bolagens utbud och som
sedan testar och utvérderar de produkter och/eller tjanster som tillhandahallits i den egna
undervisningen. Jag sitter som projektledare for en av partnerorganisationerna och ganska
snart stod det klart att min studie skulle kunna komplettera projektet — dock helt fristdende
fran projektets ramar och finansiering - genom att fokusera pa hur man som ledare framjar
larande och innovation i den egna verksamheten som stirker elevernas larande och
undervisningens kvalitet och vilka organisatoriska forutsattningar som stodjer ett sadant
ledarskap. Syfte, forvantat resultat och inledande perspektiv kring studien bearbetades framst
med ansvarig projektledare fran Vinnova och fran Nacka kommun som leder arbetet.

Nasta steg i arbetet blev att identifiera ett antal relevanta personer att kontakta for intervju
och hér fick jag god handrackning av flera projektdeltagare, varfor vissa intervjuer redan
kunde paborjas under februari. Skrivarbetet med sjdlva examensarbetet, fraimst de inledande
delarna samt teori och metod, inleddes ocksa under februari manad. Ett intervju-underlag
togs fram utifradn studiens syfte och forskningsfragor. Intervjuerna varade mellan 60 och 90
min med foljdfragor. Totalt genomforde jag 21 djupintervjuer med personer som har ett
ledande eller samordnande uppdrag inom skolan. Alla intervju-underlag sammanstalldes i
ett avidentifierat dokument infor bearbetning av empiri och analys.

Ju mer jag arbetade med att sammanstalla och analysera resultatet, desto fler aspekter blev jag
nyfiken pa att belysa och koppla samman med de intervjuades beréttelser. Jag gjorde vissa
kompletteringar i den teoretiska referensramen men valde sedan att avsta ytterligare
omfattning av studien. Dels pga. av tiden och dels pga. att en studie inte kan belysa samtliga
aspekter kring ett par valda omraden. Jag upptéackte ocksa att mitt insamlade intervjumaterial
var betydligt storre dn vad som var bade relevant och realistiskt att redovisa i detta arbete.
Framtiden far utvisa om det gar att nyttja i ett annat, kompletterande sammanhang. Just
avgransning och begransning blev en utmaning i slutet av arbetet, dé jag skrev och tog bort
ett flertal sidor. Balansen mellan att dels aterge de intervjuades erfarenheter och asikter i sa
hog grad som mdjligt och att begransa och tydliggora vad som var relevant att belysa utifran
vald teori och formulerade forskningsfragor blev ett staindigt och bitvis utmanande fokus.

Jag valde att dela upp de ganska omfattande fyra forskningsfragor som jag utgatt ifran vad
galler saval teori som empiri i min analys for att tydligare koppla varje perspektiv till vad som
framkommit. En del av det oanvdnda underlaget sammanstallde jag till en icke vetenskaplig
rapport baserad pa tio av de intervjuade skolledarna inom gymnasiet som bl. a publicerades
pa Skolporten.se.




3.4 DATAINSAMLING

For att sdkerstdlla den vetenskapliga nivan och den formella utformningen av studenters
rapportskrivande, har riktlinjer utformats av saval forfattare som larosaten. En ledstang i
arbetet ar s.k. Forskningsdesign eller Research design som handlar om att beskriva metoder
och processer som anvands for att samla in, analysera och rapportera resultat i en
forskningsstudie. I datainsamlingen har jag inspirerats av Creswell (2018) som redogor for
olika metoder - kvalitativa, kvantitativa och blandade metoder - samt hur man utvecklar
forskningsforslag och utformar en vélskriven och formellt vetenskaplig rapport.

Som stod i det egna arbetet med att halla en rimlig vetenskaplig niva, har jag for detta
examensarbete dven utgatt ifrdn Mittuniversitetets bedomningskriterier for att skriva uppsats
samt den forbattringsguide som jag tillsammans med fyra studentkollegor tog fram under
hostens projektarbete kopplat till kursen 3 KAO03A - Vad kinnetecknar ett wvilskrivet och
vetenskapligt utformat examensarbete? En forbittringsguide for examensarbeten pd avancerad nivd.
Jag har dock aven beaktat att alla situationer dar vetenskapliga arbeten bedoms vilar pa olika
forestallningar om vad som ar bra och mindre bra. Precis som Larsson (2005) lyfter i sin artikel
“Om koalitet i kvalitativa studier” anser jag att det kan finnas hog kvalitet dven i studier som till
synes avviker fran uppsatta normer eller gangse mallar (Larsson, 2005).

Den genomforda studien skulle utifrdn Creswells definitioner (2018) inledningsvis ha sin
grund i en blandad metod bestaende av en kvantitativ enkét, observationer samt kvalitativa
djupintervjuer. Det var foranlett av en ambition om att kombinera statistiska data i storre
mangd som samlar in information om &@mnet ifrdga med en mindre mangd men mer
omfattande erfarenheter som beskriver dmnet. Som tidigare beskrivits kom dock varens
Corona-kris att inverka stort pa val av metod och den genomférda studien kom sedan att
baseras enbart pa djupintervjuer. Processen kring de genomforda intervjuerna har f6ljt Kvales
(1997) sju stadier:

1. Formulering/tematisering av syfte och amne

2. Planering av arbetet — vilka ska intervjuas, vilka erfarenheter och kompetenser behéver
fangas in for en relevant och representativ bild

3. Genomforande av intervjuer

4. Renskrivning, sortering och forberedelse for analys

5. Analys av allt intervjumaterial

6. Verifiering av generaliserbarhet, reliabilitet och validitet

7. Sammanstéllning av resultatet/sammanfattning av vad intervjuerna gav i forhallande till
studien i 6vrigt




3.5 VALIDITET, RELIABILITET OCH
OBJEKTIVITET

Validitet anger i vilken utstrackning man mater det man syftar att mata. Ett sétt att sdkerstalla
validiteten kan vara att formulera intervjufradgorna sa tydligt som majligt, vilket jag har forsokt
att gora (Bjorklund & Paulsson, 2003). Valet att utoka antalet intervjuer till f6ljd av att de 6vriga
tankta datainsamlingsmetoder kom att utga ar ocksa gjort medvetet for att 6ka arbetets grad
av validitet. Validiteten kan aldrig vara hogre an reliabiliteten (Eliasson, 2013). Med reliabilitet
avses graden av resultatets tillforlitlighet. Hog reliabilitet innebar att studien ska kunna
upprepas vid en annan tidpunkt av andra forfattare och med samma typ av respondenter.
Liknande observationer och resultat ska erhallas vid hog reliabilitet (Wedin & Sandell, 2004).

Med hénsyn till reliabiliteten pa arbetet har jag forsokt att beskriva metoddelen i arbetet sa
utforligt som mdojligt sa att ndgon annan latt skulle kunna lagga upp ett liknande arbete pa
samma satt. Urval av kéllor kan utmana replikerbarheten da jag intervjuat personer kopplat
till ett projekt dar jag sjalv ingatt. Dock har jag valt att intervjua personer som néstan
uteslutande ar nya for mig, yrkesmassigt saval som privat. Jag bedomer att samma urval skulle
ga att gora igen, av ndgon annan. men da det finns mycket forskning 6ver lang tid och ett brett
urval av kallor kring de utvalda fokusomradena/sokorden bedomer jag att de slutsatser som
kunnat dras praglas av reliabilitet.

Objektivitet syftar till hur mina varderingar som forfattare kan paverka tolkningen av de
resultat som jag far fram i arbetet (Bjorklund & Paulsson, 2003). Jag har for att 6ka graden av
objektivitet sammanstallt alla intervju-underlag i ett avidentifierat dokument dér det inte
framkom vem som svarat vad. Jag har ocksd medvetet valt att lata min studie baseras pa roster
fran andra verksamheter dn min egen, eftersom jag sjdlv arbetar med skolutveckling. Jag har
ocksa medvetet gjort ett urval som skulle kunna anses vara representativt for ett urval av
svenska skolor. Majoriteten ar kommunala skolor, vilket speglar Skol Sverige overlag. Kon,
alder och storlek pa den verksamhet som man leder varierar, vilket ocksa varit ett medvetet
val. Som ansvarig for studien har min egen yrkesmassiga bakgrund spelat viss roll. Jag har
arbetat med utbildning under 25 ar, tio ar i kommunal regi och femton ar i fristdende. Under
dessa ar har jag mott olika former av ledarskap, organisationer och syn pa hur innovation
bedrivs och lyckas. Utifrdn egen erfarenhet och utfallet i de intervjuer som jag genomfért
kopplat till denna studie, kan jag inte se att forhéallningssatt eller forutsattningar varierar till
foljd av huvudmannaskapet i sig.

Under den avslutande delen av mitt arbete framkom en vaxande debatt och medvetenhet
kring nagra av de fragor som studien belyser. Fordelar och nackdelar, méojligheter och risker
med den pagaende fjarr- och distansundervisningen diskuterades i olika sammanhang och
medier, likasa vilka effekter varens Corona-kris kan leda till pa sikt och hur man pa basta satt
kan ta tillvara pa de erfarenheter som nu gors. Detta var intressant att f6lja da jag bade sag
likheter och skillnader mellan mina egna studier och de perspektiv som lyftes. Det var ocksa




utmanande att forbli oberord av nya ron som framkom och halla fast vid de fragestallningar
som jag valt att belysa, men da jag redan brottades med f6r mycket snarare an for lite material
foll det sig naturligt att avgransa. Jag har dock undvikit att belysa ytterligare perspektiv kring
exempelvis digitalisering dn vad som omfattas av mina forskningsfragor for att inte hamna i
varderande stédllningstaganden och analyser kring digitalisering i skolan 6verlag eller digitala
verktyg specifikt. Det handlar om objektivitet, avgransningar och stringens - fran syfte till
slutsatser.

4. EMPIRI OCH ANALYS

4.1 BAKGRUND OCH KONTEXT

I detta kapitel presenteras resultat och analyser for att svara pa studiens syfte och
fragestdllningar. Syftet dr att kartligga hur ledare pa olika nivder organiserar och leder
forandringsarbete som genererar en larstodjande innovationskapacitet pa organisationsniva,
vilken framjar elevernas larande och undervisningens kvalitet. Ansatsen ar att fokusera pa
hur ledarskap och organisatoriska forutsattningar kan skapa ett mervarde i larandemiljcer
utifran olika perspektiv som formulerats i fyra forskningsfragor. Dessa inleder respektive
avsnitt i kapitlet efter nedanstdende sammanfattning av studiens kontext.

Empirin vilar pa totalt 21 djupintervjuer med ledare och personer som har ledande eller
samordnande uppdrag kopplat till kommunala och fristdende huvudmén. Nar studien
genomfordes hade skolorna arbetat via distans i en manad. Intervjuerna genomfordes genom
reflekterande samtal bestdende av bade styrda fragor och spontana foljdfragor via webb eller
telefon. Utgangspunkten var ett framtaget formuldr som sammanstilldes digitalt.
Intervjuerna varade mellan 60 och 90 min med foljdfragor.

Forvantat resultat med intervjuerna var att bidra med 6kad kunskap om, och verktyg for, hur
rektorer och huvudman kan skapa goda forutsattningar for lirande och innovation i den
dagliga verksamheten och battre forsta vilka organisatoriska villkor som kan stddja ett sddant
ledarskap. Vad har dd denna studie kommit fram till vad giller detta?




4.2 FRAGESTALLNINGAR OCH RESULTAT

HAR OMSTALLNINGEN TILL FJARR- OCH DISTANSUNDERVISNING OKAT
INNOVATIONSKAPACITETEN?

[Ja [Nej [EVetej

Bild 11. Sammanstillning av intervju-svar. Egen figur.

Av den intervjuade svarade samtliga att innovationskapaciteten o©kat pa skolan/i
verksamheten som de leder. Nar de intervjuade fick definiera hur de dversatte innovation i
skolan anvandes olika begrepp men ett flertal terkom i de allra flesta intervjuer:

N

Att utforma nya metoder utifrin nya behov som uppstdr i eller utanfor skolan.

A\

Att anpassa uppdrag och verksamhet till nya forutsittningar.

Att friimja ett entreprendriellt forhillningssitt for att utvecklas pedagogiskt och kvalitetsmissigt.

Att stimulera kreativitet, nyfikenhet och mod.

Att utnyttja tillginglig teknik for att utforma nya lirmiljoer och metoder som skapar en digital
terring.

L

Att man som ledare och personal ar oppen for hur olika forandringar kan gagna verksamheten, oavsett om de
dr av teknisk art eller inte, samt att man dr villig att omvirdera sin egen kompetens och roll i nya
sammanhang.
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Bild 12. Sammanstéllning av intervju-svar. Egen figur.




Svaren varierade sdledes och sanningen ar att det inte finns ett enhetligt facit kring hur
innovation ska definieras. Befintlig innovationsforskning utgar till storsta del fran
tillverkningsindustrin, framforallt inom elektronik eller bioteknologi, vilket gor att manga ron
inte dr applicerbara for exempelvis utbildningsbranschen. Johnsson (2018) menar att tre
kriterier behover vara uppfyllda for att en forandring ska rdaknas som en innovation —
forandringen ska inte ha funnits tidigare, skapa ett mervarde samt ha etablerats framgangsrikt
pa relevant marknad, d.v.s. kunna méta langsiktiga behov utanfor en intern kontext. Utifran
denna definition kan omstallningen till fjarr- och distansundervisning anses falla inom ramen
for en omfattande innovation, vilket stirks av att samtliga intervjuade uppger att
innovationskapaciteten 6kat mer eller mindre i de verksamheter som de har ett ledande eller
samordnande uppdrag i. Flertalet intervjuade uppger att den digitala kompetensen och
mognaden starkts markant, likasa graden av kreativitet och lirande 6verlag. De ger ocksa
exempel pad hur dynamik och roller
forandrats. Att de ser nya elever och
larare trada fram i mer centrala roller
pga. att de har for situationen relevant
kunskap som de behdver stodja och

]
"Man kan vil siga att Corona-krisen dven har Okat medvetenheten om att
innovationskapaciteten i verksamheten varit ganska 1dg eller dtminstone

begrinsad, vilket i sig har 6kat innovationskraften.”

leda andra i. Likasa att det i vissa
klasser eller undervisningsgrupper blivit elever som leder ldrare i digitala processer och
mojligheter till att hitta fungerande former for teknikbaserad interaktion och undervisning.

Detta bekraftar bl. a den forskning som bedrivits men ocksa atergivits av Jahnke, Bergstrom,
Marell-Olsson, Hall & Kumar (2017). De menar att digitaliseringens intag i skolan och
klassrummen har skapat fler roller och en storre dynamik kring larandeprocesser, dar bade

larare och lever far nya roller och dar larare inte alltid ar experten. Ett par uppger forvaning

over hur innovativa lararna blivit helt plotsligt. Att

alla nu ar villiga/positiva till att reflektera Gver sitt  —
sdtt att undervisa och hitta nya metoder for att pa “Om man tinker att innovationskapacitet handlar om tilltro
alla satt hjdlpa sina elever att klara sina och mod att préva nytt har vi forflyttat oss stort.”
kurser/amnen, att kris foder kreativitet. Ett par ger

ocksa uttryck for att den snabba omstéllningen

tvingat manga att inse att man kanske inte ar dar man skulle behdva vara avseende teknik och
digitalisering.

Innovationskapaciteten sitts hos flertalet intervjuade i relation till lararnas kompetens och
didaktiska formaga, vilket stimmer vidl Gverens med de framgangsfaktorer som The
McKinsey Company identifierade i sina rapporter om framgangsfaktorer i skolan (2007 & 2010)
och som senare kom att bekraftas i saval Hattie som Blossing m fl. Flertalet av de intervjuade
papekar dock att man baserar sina upplevelser pa en relativt kort tidsperiod och att fler elever
saval som larare kan komma att falla likval som att man nu ser en del resa sig.

Nar de intervjuade redogor for pa vilket satt de anser att innovationskapaciteten ¢kat i den
egna verksamheten kan en del kategoriseras lararskap. Majoriteten av de intervjuade lyfter att
det kollegiala samarbete och Omsesidiga larandet har ©kat. Genom den snabba och




gemensamma omstdllningen av undervisningen har alla larare pa olika satt och i olika grad
blivit tvungna att reflektera kring vad man gor och vad som egentligen ar viktigt. Manga har
ocksa blivit tvungna att bade gora och lara mycket nytt, vilket har starkt behovet av samverkan
och samplanering. Pa storre skolor, dar fler a lirare undervisar i manga amnen, uppger de
intervjuade att &mnesldrargrupper och/eller larteam blivit dannu tydligare nav for samverkan
och utveckling. De intervjuade uppger att det férs manga kollegiala samtal pa skolorna om
vad som verkligen dr avgorande for att eleverna ska nd malen under rddande omstandigheter.
Exempel som lyfts dr att manga larare gar bort ifran langa projekt for eleverna, till fordel for
kortare uppgifter som avslutas efter varje pass. For elever som har svart att planera och arbeta
uthalligt blir det ett kvitto pa att man faktiskt kan fullfolja uppgifter och de starker darmed
bade sin prestation och sin aktivitet. De far ocksa en direkt aterkoppling pa ett siatt som de inte
fatt inom ramen for ordinarie undervisning. Enligt de intervjuade som atergett detta utgor
dessa elever en grupp som f n faktiskt forbattrar sina resultat. Flera av de intervjuade uppger
att larare i praktisk-estetiska eller mer traditionella &mnen har storst utmaningar just nu och
darmed star for en storre innovation @n ovriga larare mot bakgrund att benen slagits undan
for deras satt att undervisa vilket har forcerat fram en forandring och utveckling.

En stor del av de intervjuades beréttelser kring hur innovationskapaciteten 6kat kopplat till
lararskapet kan relateras till slutsatserna kring hur man organiserar for skolframgéng (Jarl,
Blossing & Andersson, 2017). Kollegialt larande och samarbete med gemensamma normer dar
elevernas larande och kunskapsutveckling ar i fokus aterkommer i intervjuerna liksom arbetet

med att utforma en samsyn pa det pedagogiska uppdraget mellan ldarare och skolledning, som

utgdr frdn malen for verksamheten. Slutsatsen

O A TR RO som T a1, Blossing & Andersson drog i sin studie
overensstaimmer val med de intervjuades
berattelser av nuldget vid inom deras
verksamheter - graden av gemensamma normer,
kollegialt larande och samarbete hanger samman

"Jag anger mdl och riktning och ger mandat for var och en att hitta
sin vig i enlighet med detta utifrin en kontext som dr storre dn det

egna klassrummet.”

med graden av fokus kring elevernas larande och
kunskapsutveckling samt elevernas resultat.

Flertalet av de intervjuade resonerar kring sina forutsattningar och svarigheter med att kunna
fatta beslut med relevans for skolans eller deras eget kdarnuppdrag. Man ser ett stort behov av
bade kollegial samsyn och gemensamma strukturer kring hur undervisningen ska organiseras
och genomforas. Flera lyfter ocksa kompetensutveckling for sin personal kring detta och stod
for egen del i att leda arbetet. Man uppger sig ha en god bild av elevernas resultat och darmed
effekterna av den undervisning som bedrivs men uppger att analyserna av detta ser olika ut.
Dessa resonemang ligger nara flera av de mest tongivande skolforskarna under 2000. Blossing
(2003) som betonar nodvandigheten i att prioritera och fokusera pa organiserandet och
utforandet av undervisningen. Hattie (2012) som lyfter vikten av att veta vilken effekt beslut
pa alla nivaer i skolan har pa elevernas larande. Timperley (2013) som lyfter vikten av att som
skolledare fokusera pa hur undervisningen paverkar eleverna och skapa en larande skolmiljo
som fungerar for alla.




Samsynen bland de intervjuade om att innovationskapaciteten har 6kat pa olika satt och i olika
grad starker tidigare innovationsforskning som visat att det finns mycket outnyttjad kraft och
forbattringspotential i ménga organisationer. Genom storre frihet och beslutsmakt gor
forskarna bedomningen att kreativa idéer och prestationer kan framjas och uppmuntras,
likasa att en uppmuntrande kultur skapas kring att forsoka och ta risker (Denti, Hemlin &
Tengblad 2013). I och med omstéllningen till fjarr- och distansundervisning, som gav ett stort
friutrymme till huvudman och lokal niva i styrkedjan, visar de genomforda intervjuerna att
skolan som organisation rymmer mycket outnyttjad kraft och innovationspotential. Samsynen
ar stor bland de intervjuade om att digitaliseringen inom skolan ar har for att stanna men att
system och verktyg maste fortsitta att understdodja det uppdrag skolan har. Flera uttalar
specifikt att ingen innovation kan eller ska ske for sakens skull och de efterfragar mer riktad
kompetensutveckling for ledare inom skolan for att kunna ta stallning och kritiskt granska

olika innovativa idéer och processer. Man vill
anvanda digitalisering for att i hogre
utstrackning skapa stodjande forutsattningar for
kvalitet ~ och

undervisningens elevernas

e
"Jag har alltid sett mig som fordndringsbenigen och forst i vir
har jag insett hur langt vi har kvar. Jag saknar tid for att driva

det jag brinner for och tillricklig kunskap for att viga prioritera

maluppfyllelse. Man uppger ocksa att man bitvis
kanner en osdkerhet infor pa vilket satt detta kan
ske. Flera lyfter bristerna i att helt ¢verga till
kommunikation och interaktion pa distans, att det begransar och inte kan ersitta de
mellanmanskliga relationer och den dynamik som uppstar i fysiska larmiljéer. Man vill inte
att digitalisering ska vara ett fokus i sig for att pavisa en viss positionering som ledare eller
organisation. Dessa resonemang kan direkt kopplas till olika forskning om digitalisering av
bl. a Hakansson & Pettersson (2018) liksom Dexter (2008), Gronlund et al. (2014), Hakansson
& Lindqvist (2015), Hylén (2011 samt Pettersson (2017) som lyfter behovet av att fler skolledare
forstar kopplingen mellan att leda digitalisering och att skapa stodjande forutsattningar for
undervisningens kvalitet. Forskningen betonar ocksa att digitalisering varken éar eller ska ses
som “nagot annat” an skolans och skolledares kdarnuppdrag.

den tiden som krivs.”

Virt att ndimna i sammanhanget dr ocksa att det i samtalen kring huruvida och i vilken grad
innovationskapaciteten har okat ocksa lyfts att man baserar sina iakttagelser och erfarenheter
pa en relativt kort tidsperiod. Likasa att man utvarderar i vilken utstrackning ”traditionell”
undervisning har kunnat appliceras i digitala larmiljoer, med stod av verktyg och teknik.




HAR DET UTFORMATS INNOVATIVA LOSNINGAR ELLER METODER SOM
MAN BEDOMER KAN STODJA ELEVERNAS LARANDE AVEN NAR MAN
ATERGAR TILL ORDINARIE UNDERVISNING OCH VERKSAMHET?

73%

Ja [ONej [OVetej

Bild 13. Sammanstdllning av intervju-svar. Egen figur.

Vad galler potential for langsiktiga forbattringar anger 72,7% av de intervjuade att de ser
sadana, 9,1 % éar osdkra och 18,2% svarar nekande. Av de som uppger att de redan nu
identifierat innovation som de vill fortsdatta med anger flera flexibla scheman och forskjutna
skoldagar som elever lange eftersokt. Nagra anger specifika digitala verktyg som personalen
identifierat som mervardesdokande och som man beslutat att kopa in, ndgra anger vissa nya
extra anpassningar som man ser kan bidra till alla elevers larande och inte bara nagra fa. Mest
aterkommande uppges att manga larare och skolor nu upplever hur man kan inkludera elever
som dr langvarigt sjuka eller franvarande i den narvarande undervisningen. Man uppger att
fler eller “alla” nu forstatt vikten av och mdjligheten till att tillgangliggora larmiljoerna for de
eleverna. Likasa uppger majoriteten av de intervjuade att de tror att larare atminstone delvis
kommer att designa om planeringen dven fortsattningsvis. Flera uppger att de utformat ramar
for hur alla lektioner ska inledas och avslutas, vilket de kommer att fortsatta med.
Motiveringen &r att man upplever att det skapar en struktur for elever som har behov och att
det inte kostar nadgonting for de som inte har behoven. Andra exempel som framkommer i
intervjuerna dr nya examinationsformer, tilltron till att kommunicera via distans samt viljan
att kunna 16sa situationer utan att alla ar pa plats.

Vad géller 6kad innovationskapacitet kopplat till Iarande uppger flertalet att de ser elever som
bade lyfter och faller. Att vissa elevgrupper fatt en okad tillganglighet i den nya digitala
kontexten medan andra elever saknar adekvata forutsattningar — inre eller yttre — for att kunna
navigera. Det framkommer i manga av dessa resonemang att en 0kad flexibilitet, dar nér- och
fjarrundervisning kan anpassas i hogre grad till individuella forutsattningar, kanske darfor
skulle kunna forstarka larandet for fler elever. I flera intervjuer ndmner ledare att de ser en
okad grad av kreativitet och informellt larande bland sin personal, likasa ett narmare
samarbete inom manga i kollegiet. Dessa tankar knyter an till Ellstrom (2011) som menar att
informellt larande sker genom egna initiativ som att testa nya arbetsuppgifter, metoder eller
arbetssatt.




HUR FRAMJAR LEDARE INOM SKOLAN INNOVATION OCH LARANDE?

Majoriteten av de intervjuade beskriver hur de tillhandahaller tydlig riktning och
strukturerade arenor for att undervisningsnara samtal ska kunna ske inom kollegiet som
driver ett standigt utvecklings- eller forbattringsarbete pa skolan. Man leder utifran

devisen ”frihet under ansvar” och ser sig sjdlv som nav i utvecklingsarbetet genom att visa
engagemang, stélla krav pa att alla deltar utan att ange hur de gor detta samt ansvara for att
framtagna forslag omsatts till beslut samt sékerstalla de forutsattningar som kravs
(ekonomiska, kompetensmassiga eller organisatoriska).

En stor i dessa berattelser stimmer val 6verens med Sorqvists studier av skolor som tilldelats
Kvalitetsutmarkelsen Battre Skola fran Institutet for Svensk kvalitetsutveckling (SIQ) som
2018 sammanfattade innehadllet i de grundstenar som Bergman & Klefsjo (2012) sedan tidigare

”

ag kommunicerar ofta och girna om det jag tror pd for att fid med
mig personalen och vara lyhord. Jag kanske initierar och dr
nédrvarande ett tag men sen delegerar jag till ndgon som knyter ihop
det pd slutet”

definierat i sin Hornstensmodell for offensiv
kvalitetsutveckling. De betonar vikten av ett
engagerat ledarskap som arbetar med standiga
forbattringar av verksamheten genom tydliga
processer som framjar medarbetarnas delaktighet.

Det som inte framkommer i intervjuerna men som

utgdr den sista hornstenen i modellen &r att
basera beslut pa fakta. Detta kan harledas till ndsta resultat- och analysomrade kopplat till den
sista av mina forskarfragor, pa vilket sdtt man utvarderar effekt och merviarde av den
innovation som sker. Har framkommer en hog grad av samsyn kring att detta inte sker
systematiskt och regelbundet. Det som framkommer ar att man inom ramen for skolornas
systematiska kvalitetsarbete utgar fran vissa fakta, i form av statistik kring elevndjdhet och
betygsresultat t ex, for att identifiera prioriterade utvecklingsomraden for kommande lasar.

Berittelserna fran de intervjuade kring hur man pa olika satt anser att man framjar innovation
och larande 6verensstammer ocksa vél med ledningsprinciperna i ISO 9001 som lyfter samma
perspektiv som Hornstensmodellen (Bergman & Klefsjo 2012) med undantag fran
relationshantering som ingar i ISO men saknas i Hornstensmodellen. Just relationshantering
aterkommer dock i manga av intervjuerna, fraimst nar man kommer in pa att framja och stodja.
Man uppger att arbetet forutsdtter en kombination av hdga forvantningar och tillit men ocksa
om att skapa en modig och trygg kultur som klarar att

man inte bara provar nytt utan ocksa tillater sig sjalv
och varandra att misslyckas emellanat. Vad galler
inriktningen pa den innovation som de intervjuade
framjar ar samstammigheten stor. Det som sker ska i

]
"Jag framjar innovation genom att stilla krav pd att alla
bidrar i detta men ocksd genom att uppmuntra, lyfta goda
exempel och ta tillvara. Det ricker inte att bara applidera

eller dunka i ryggen som chef. Man behdver ocksi ta

slutindan bidra till en battre undervisning vid skolan.
tillvara.”

Flera av de intervjuade aterkommer till vikten av att

som bade ledare och medarbetare aktivt bejaka innovationen i skolan och se den mer som en
kultur och ett inkluderat forhdllningssatt. Inte bara for att hoja undervisningens kvalitet utan
for att stanga gapen mellan kunskap inom skolan och kompetens kopplat till samhalle och
framtid, att det ar en overlevnadsfraga som kraver langsiktigt och strukturerat arbete. Dessa




ledares resonemang befister i hog grad den forskning som atergavs i forsknings- och
kunskapsoversikten fran davarande Myndigheten for skolutveckling Att granska och forbittra
kvalitet. Om kvalitetsutveckling i skola, forskola, skolbarnsomsorg och vuxenutbildning (Hedwall,
Olsson, Skjonberg, Wester, Blossing, Blomgren & Tillhammar 2003). De menade dar bl. a att
framgangsrik kvalitets- och verksamhetsutveckling maste bedrivas langsiktigt och ta sin
utgangspunkt i kunskap om hur systematiskt forbattringsarbete kan bedrivas, likasa att de
forbattringar som genomfors ocksa maste inforlivas i den enskilda skolans kultur for att
utgora en naturlig del i nya vardagsrutiner.

En del av de intervjuade lyfter ocksa korsdraget i en skolledares vardag kring just innovation.
Detta pekar pa att framgangsrikt arbete med innovation ocksa behover stod genom styrkedjan
kring vad som éar viktigt att prioritera i verksamheten. Om rektor/lokal niva och huvudman
ser olika behov som kraver en aktiv resursfordelning framkommer bilden fran ett flertal av de

intervjuade att méanga innovativa projekt och

|
" Jag sitter mdl och initierar ny teknik, nya projekt och en storre
kontext och omuvirld kring bdde skolan och undervisningen
men 1 slutindan mdste jag balansera vad vi ska arbeta med mot

vad huvudmannen foljer upp oss pd och mina mdajligheter att

insatser rinner ut i sanden. Detta bekriftas av
Gronlund & Wiklund (2018) som anger att rektor
kan gora mycket inom ramen for o sitt
skolledarskap eftersom innovation
implementeras lokalt men att andra delar vilar

fordela resurser inom verksamheten.” mer p[?l huvudmannen da det beror

forutsattningarna kring det digitala ekosystem

som skolan maste utgora en del av vad galler t ex.
adekvat infrastruktur, likvardig tillgang till teknik och verktyg, teknisk support m. m. Flera
av de intervjuade uttrycker att de leder arbetet med innovation med utgangspunkt i
prioriterade utvecklingsomraden med méatbara mal som man arbetar med i veckovisa forum,
ofta ledda av personer med delegerat ansvar fran rektor (forsteldarare, utvecklingsledare,
larstodjare etc.). Innovation handlar inte alltid om att skapa eller komma pa helt nya saker
utan ibland ocksa om att anpassa befintliga processer/metoder/verktyg till lokala
forutsattningar och behov. Flera av de intervjuade uttrycker ocksa att arbetet kan fortlopa sa
lange inga oforutsedda handelser eller akuta kriser uppstar. Nar sddana fall uppstar uppger
flertalet av de intervjuade att det just ar arbetet med innovation som man tvingas prioritera
bort eller ned av olika skal (sdsom brist pa tid, resurser, motivation och kraft). De intervjuade
befdster i dessa resonemang tidigare forskning av bl. a Hedwall, Olsson, Skjonberg, Wester,
Blossing, Blomgren & Tillhammar (2003).

Iintervjuerna aterkommer ocksa en viss frustration fran manga av skolledarna 6ver att manga
innovativa tankar och idéer ofta lyfts till skolledning istéllet for att man som ldrare nyttjar
kraften i kollegiet. Skolledarna uttalar att de i hogre utstrackning skulle 6nska att innovationen
fods och tillvaratas i klassrum och relevanta forum. Flera av de intervjuade aterkommer till
att innovation aldrig kan komma "uppifran” (fran stat eller huvudmannaniva), att hallbara
forbattringar maste utga fran att man ger medarbetarna ansvar — och mdjlighet - att utforska
sina idéer kring probleml6sning kopplat till vardagsnara behov. En av de intervjuade beskrev
innovation pa tre nivaer — initiativ som drivs med extern part, initiativ som drivs pa skolan
som en del av det systematiska kvalitetsarbetet samt initiativ som drivs av huvudman och




som kanske inte skapar samma engagemang och delaktiga som de Ovriga nivaerna. Som
ledare uppger de intervjuade att man forsoker framja detta genom att ge mandat, prioritera
eller omfordela resurser samt avsatta tid. Andra exempel ar I6pande externa samarbeten som
ger inspiration och styrfart i arbetet samt aterkommande kreativa workshops dar bade elever
och larare far trana pa innovation. Majoriteten av de intervjuade skolledarna anger de arliga
medarbetarsamtalen som primar arena for att samtala med var och en kring hur man bidrar
till det 16pande forbattringsarbetet pa skolan.

VILKA PERSONLIGA OCH ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR
AVGOR OM MAN LYCKAS?

Samsynen &r total om att allt arbete med innovation forutsatter tillit pa ett bade
mellanmanskligt och organisatoriskt plan. Tillit att som skolledare f& leda och fatta for
verksamheten centrala beslut, tillit fran personal och huvudman att driva arbetet, tillit mellan
verksamhet och centrala stodfunktioner om att bada parter vill verksamheten vél och darmed
tas tillvara. Samsynen kring mod genomsyrar ocksa intervjuerna. Mod att vaga slappa det
som man ar trygg med att leda och istéllet prioritera nya 16sningar, arbetssatt eller verktyg
utan att ha ndgon sdkerhet att det blir bdttre. En av de intervjuade definierar det
som “medveten risktagning”. En annan aspekt av mod som kravs enligt flera av de
intervjuade handlar om mod att komplettera sig sjalv, att vaga leda medarbetare med hogre
eller annan spetskompetens, hogre eller annan utbildning etc. Detta kan enligt intervjuerna
dels handla om att man som huvudman har rektorer med hogre kompetens, som rektor att
man har larare med detsamma liksom ldrare i vissa klasser har elever som kan och vet mer i
vissa fragor an de sjdlva. Denna dynamik kan utmana badde mandat och ledarskap men flera
av de intervjuade aterkommer till att det samtidigt d&r en nddvandig utveckling av det
moderna ledarskapet. Att det handlar om att chefer framéver behdver acceptera och klara att
sjdlva ledas.

Andra forutsiattningar som aterkommer i intervjuerna ar langsiktighet och uthallighet,
engagemang och delaktighet, lokalt friutrymme och mandat liksom resurser och tid. Andra
aterkommande begrepp &r ledningens fokus, malsatta utvecklingsomrdden samt
forutsattningar att prioritera och aktivt delta. Jag uppfattar samtliga intervjuade ledare som
barare av ett relationsinriktat ledarskap med fokus pa larande framfor teknik vad galler
innovation. Mot bakgrund av den ledarskapsforskning som Holmberg & Tyrstrup (2013)
bedrivit, aterkommer ett flertal strategier (firgmarkerade nedan) for att framja och leda
innovation i de genomforda intervjuerna:
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% Olika logiker behover balanseras.
% Larprojekt dr en arbetsform som tillvaratar och vardar relationer.
% Ett vaxlande ledarskap ger ny energi.

Majoriteten av de intervjuade lyfter vikten av att organisera for innovation, d.v.s. att man dels
har en organisation som avlastar sa att man kan fokusera lokalt men ocksa att man ges arbetsro
centralt ifran. Likasa att man har mdjlighet att prioritera sin tid till verksamhetsndra samtal
och arbete. De intervjuade aterkommer ocksa till forutsattningarna for sin egen majlighet till
engagemang och att skapa delaktighet, vilket forskningen ocksa tydligt poangterar for att
lyckas med forandringsarbete (Bergman & Klefsjo m fl.). Ytterligare forutsattningar som kréavs
enligt flera av de intervjuade ar relationer med berérda malgrupper och uppdragsgivare. Att
man tillats fraimja innovation, stddja och bidra men ocksa att den egna kompetensen tas
tillvara och engagemanget uppmuntras. Ett par av de intervjuade tillstar att de ser det en del
i sitt uppdrag att “skydda” sina medarbetare mot yttre impulser och centrala pabud eller
initiativ. Ibland handlar det om att man vill ha arbetsro for de processer som man enats om
pa den egna skolan, ibland handlar det om att man inte orkar en diskussion till i kollegiet om
arbetstid. I vissa fall handlar det ocksa, enligt de intervjuade, om att man inte ser behovet av
att nyttja det centrala stodet som erbjuds fOr att man dels inte vill arbeta med omradet ifraga
eller ocksa for att man vill ha storre inflytande lokalt och darfor vill organisera arbetet pa egen
hand. Flera av de intervjuade lyfter vikten av att verka i rorliga organisationer som majliggor
korta processer och stort lokal handlingsutrymme samt att det finns tydliga gransdragningar
kring ansvar och mandat. Ett par av de intervjuade ansvarar for mindre verksamheter och for
dem ar resurstilldelning och mdjligheter till prioriteringar mer framtradande. De uppger att
de inte har mgjlighet att organisera for den innovation som behéver ske.

Tidigare ledarskapsforskning av bl. a Zaleznik (1977), Bennis & Nanus (1985), Bennis (1989),
Hickman (1990), Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) skiljer mellan ledarskap och chefskap
och hdavdar att begreppen utesluter varandra. Deras definition &r att chefer intresserar sig for
hur saker utfors och stravar efter att f& manniskor att prestera battre medan ledare intresserar
sig for vilken betydelse saker har for manniskor och stravar efter att manniskor ska vara
overens om vad som dar viktigast att gora (Yukl, G. 2012). Intervjuerna befaster inte detta utan
majoriteten av de intervjuade aterkommer till vikten av att organisera for den innovation man
vill se och att detta forutsatter att beakta bade hur saker utfors samt i vilken grad det moter
de behov som méanniskorna i verksamheten har. De aterkommer ocksa till vikten av samsyn
inom kollegiet eller organisationen kring vad som ar viktigt och vad som behover prioriteras.

Inte heller Kotters (1988 och 1990) och Mintzbergs (1991) definitioner av chefskap och
ledarskap som olika roller kan befastas i de intervjuade ledarnas resonemang. Kotter menar
att chefskap innebdr en stravan efter att skapa forutsattningar och ordning, medan ledarskap
ar kopplat till en stravan efter att dstadkomma forandringar inom organisationen. Mintzberg
beskriver chefskap bestdende av tre olika roller dar en roll dr kopplat till de interpersonella
delarna - samverkan och relation - en del ar kopplad till de informativa delarna - att hantera
strategier och kommunikation - och en tredje del ar kopplat till de beslutande delarna - ansvar
och mandat. De intervjuade namner alla i olikas sammanhang dessa delar som relevanta men




rorelse.”

de ser dem inte som olika roller utan som olika delar av ett flexibelt ledarskap. Satillvida
bekraftar de dock Kotters resonemang om att bada rollerna behovs — med reservation for att
de som sagt inte ser det som olika roller.

Intervjuerna knyter ocksa an till modernare ledarskapsforskning om att en framgangsrik chef
ocksa maste vara en ledare i en modern organisation och att olika situationer kraver olika
beteenden och agerande oavsett om man definierar det som olika roller eller inte (Yukl, G.
2012). Flertalet av de intervjuade aterkommer till vikten av det egna engagemanget, vilket som
aven tidigare namnt aterfinns i flera kvalitetsmodeller. Likasa aterkommer de till vikten av
delegerat ledarskap och medledarskap, vilket ligger i linje med Crevani, Lindgren &
Packendorff (2013) som menar att det moderna ledarskapet dr en gemensam process dar olika
aktorer bidrar med olika grad av medledarskap. De menar ocksa att utveckling och innovation
handlar om det ledarskapsarbete som sker i en organisation ndr manga tillsammans skapar
riktning och handlingsutrymme och att ledarskap bestar av saval chefskap som medledarskap.
Intervjuerna bekréftar ocksa Sorqvists slutsatser om att framgéangsrikt forandringsarbete
primart handlar om ett engagerat och kunnigt ledarskap grundat i ett modernt
kvalitetstainkande, ett delaktigt medarbetarskap och en stark kvalitetskultur (2018). Flera av
de intervjuade aterkommer till att innovation maste knytas till det systematiska arbetet med
att standigt forbattra den egna verksamheten men att det sdllan sker pa ett naturligt satt.
Ibland uppges detta bero pa fokustrangsel i verksamheten eller fran huvudmannanivan, i
andra fall uppges det bero pa bristande tid eller forutsattningar som personalomsattning eller
resurser.

Samsynen kring betydelsen av att gora medvetna urval, testa och utvardera i en kollegial
kontext dar idéer och behov lopande diskuteras och varderas dr dock stor bland de
intervjuade. Likasa beskriver flertalet av dem hur de medvetet forsoker framja ett delaktigt

medarbetarskap och medledarskap inom sina

| — verksamheter (Crevani, Lindgren & Packendorff
“Niir vi lyfter goda exempel eller vinster/mervirde sd 2013 samt Sorqvist 2018) for att frdmja innovation
sprider det nyfikenhet och vilja att prova sjilo. Det blir en och larande. De beskriver pa olika satt att en

barande forutsattning for att lyckas med detta ar

att de sjdlva leder pa ett delegerat eller distribuerat

satt dar fler/andra dn dem sjdlva tar vid och leder
processer kopplat till skolans arbete med digitalisering utover rektor. I detta ar
samstammigheten med Gronlund & Wiklund stor (2018), likasa aterkommer samma tankar i
Skolverkets stodmaterial kopplat till utbildningsmodulen om att leda digitalisering.

Andra forutsattningar som aterkommande lyfts i de genomforda intervjuerna ar att lata behov
s& ndra klassrummet/undervisningen som mdjligt utgora bransle for den innovation som sker.
Att arbetet maste kopplas till karnverksamheten for att leda till ett upplevt mervarde. Flera
lyfter att de tror att detta ar bakgrunden till den tudelade uppfattningen om i vilken
utstrackning och pa vilket satt digitalisering kan framja larande. Att alltfor mkt forskning skett
for langt fran klassrummen. Har instimmer de med de tankar som lyftes i en debattartikel i
Goteborgsposten 2018 om att lararna maste involveras i forskningen for att overbrygga det




existerande gapet mellan teori och praktik. Likasa att det behdver utvecklas lokala och
regionala strukturer for praktiknara forskning och utvérdering av bade positiva och negativa
effekter av digitalisering inom skolan (Vesna Jovic, VD Sveriges Kommuner och Landsting,
Peter Fredriksson, GD Skolverket och Pia Sandvik, VD RISE). Flera poangterar vidare i sina
intervjuer att de inte anser att en skola bara kan arbeta med ett snavt fokus. De menar att man
for att skapa dynamik och hogre grad av delaktighet och @ndamalsenlighet istallet behover
tanka att olika delar i verksamheten kan driva utveckling kring olika fragor.

VAD UTGOR HINDER I ARBETET?

Intervjuerna vittnar om ett starkt engagemang for elever och kdrnverksamhet. Manga av de
hinder for att kunna leda innovation och larande inom sina verksamheter utgér motsatserna

till de forutsattningar som man lyft ovan. Ett av de framsta hindren som det rader storst
samstammighet kring ar bristen pa lokal frihet och bristféalliga méjligheter att vara narvarande

i verksamheten. Dels for att kunna handleda, inspirera och stodja medarbetarnas larprocesser

men ocksa for att kunna uppmuntra till dialog

med omvdrlden samt fortsatt utgdra en god m—HE————————  — — — —  —  —————
forebild. Majoriteten av de inteeruade ger Uttrka "Pd minga skolor dr man upptagen av det dagliga must-do och
for ett transformativt ledarskap med fokus pa vilja  minga arbetar mot olika mdl som ligger nirmast den egna
till f(‘)réindring och larande. Har aterfinns direkta undervisningen. Det gemensamma milet behdver ocksd ha
kopplingar till saval George & Jones (2012) som forankrats sd att var och en forstir sin del i att uppnd det.”
tidigare forskning av Ellstrom, Ekholm & Ellstrom

(1992) om att en transformativ ledare bl. a behover

kunna identifiera behov av verksamhetsutveckling inom organisationen och losa
gemensamma Omsesidig reflektion och dialog med medarbetarna. Detta ryms i de
intervjuades efterfragan pa lokalt friutrymme och méjlighet att prioritera och vara narvarande.

Om detta saknas, saknas ocksa forutsattningar for dem att leda saval innovation och ldarande

som forandring.

Exempel ges pa hur lokalfrdgor och uppgifter kopplat till ekonomi och personal-
administration dter upp mdojligheterna att vara den pedagogiska ledare som krévs for ett
narvarande forandringsledarskap. Flertalet av de intervjuade efterlyser mer renodlade
uppdrag for skolan, lararna och rektorerna och att man inte langre vill gora saker som man
inte anser rymmas inom uppdraget. Har aterkommer ocksa resonemangen kring att vara
dorrvakt for sin skola och att orka uppbada civilkurage for att std emot alla korsdrag som
uppstar mellan alla intressenter och styrande nivaer. I dessa sammanhang framkommer ocksa
ett flertal resonemang kring svarigheten i att bedriva innovation med stdd av centrala
funktioner. De som har ledande eller samordnande uppdrag beskriver oklara mandat och
processer kring den egna mdjligheten at framja innovation och ldarande. De som leder egna
verksamheter beskriver hur de snarare hammas dn stdds av centralt initierade pabud eller
utvecklingsomradden som ar svara att uppbada lokalt engagemang kring. Manga av de
intervjuade lyfter ocksa - oavsett huvudmannaskap - att man ibland upplever en bristande
tillit till vad den lokala skolan behéver uppna och prioritera. Att innovation himmas av
aterkommande pabud om olika typer av rapportering som inte sdllan dr foranledda av en
pagaende debatt kring utmaningar i skolan. Flera av de intervjuade lyfter ocksa en upplevd




brist pa tillit hogre upp i styrkedjan som adresseras genom kontroll och eller olika typer av
redovisning i muntlig eller skriftlig form. Dessa berattelser bekréftar den bild som Soérqvist
(2018) formedlar om att kvalitets- och verksamhetsutveckling till stor del fortfarande praglas
av ett statiskt och introvert kontrolltinkande som inte leder framat. Hans slutsats och rad ar
att forstaelsen for ledarskapets roll, systematikens betydelse samt kulturens inverkan pa det
forbattringsarbete och den kvalitetsutveckling som man vill uppna maste bli mycket battre. I
flertalet av de genomforda intervjuerna uppfattar jag samma vadjan och uppmaning.

L]
"Man mdste redovisa vildigt mycket vilket tar tid, det stimulerar
heller inte utveckling utan handlar nistan alltid om att man ska

analysera saker som redan gjorts istillet for att ge kraft framit.”

Flertalet av de intervjuade lyfter ocksa att
behover
systematiskt flode. Som en del i det 16pande
arbetet med att standigt planer, genomfora,

innovation drivas utifran ett

utvardera och forbattra verksamheten och
undervisningen. Detta bekraftar ocksa tidigare
forskning inom omradet. Kopplingen till

systematik och standiga forbattringar aterfinns i Hornstensmodellen (Bergman & Klefsjo
2012), i den digitala motorn Infrastruktur (Jansson & Andervin 2018) och som en del i
Skolverkets stod for systematiskt kvalitetsarbete. Det aterfinns ocksa i flera modeller for
standiga forbattringar/verksamhetsutveckling sdsom ISO 9001 Ledningsprinciper och SIQs

Grundldaggande varderingar.

Brist pa langsiktighet lyfts ocksa i atskilliga intervjuer som ett hinder, att mycket innovation
och manga projekt kommer och gar for att ork eller forutsattningar saknas for att driva arbetet
langre @n ett lasar trots att man anser att innovation sker over tid. Just tid aterkommer som
gemensamt hinder for innovation hos bade ledare och larare. Andra hinder som lyfts ar brist
pa samsyn kring utbildning och larande. Ett par av de intervjuade lyfter att forsteldrare idag
fatt ett starkt mandat i fragor som ror utveckling

av verksamheten med digitala inslag och att de
antingen kan vara ankare eller bromsklossar
beroende pa om de ar digitalt svarmotiverade eller

inte. Detsamma wuppger man galler

huvudmannanivan. Om man har en forvaltning

|
"Delaktighet dr viktigt. Likasd att alla forstdr varfor. Alla mdste

vara med om skolan ska lyckas.”

eller 6vergripande ledning som ar tveksam till den innovation som man forsoker initiera lokalt
blir arbetet svart att fullfélja. Att man som ledare behover vara uppmarksam pa om man
verkligen har organiserat for den férandring som man vill se. Exempel pa hinder som uppstar

rent organisatoriskt dr enligt flera av de intervjuade nar man som ledare tvingas ta bort den
planerade och strukturerade tid som avsatts for utvecklingsinriktat arbete pa skolan. Detta
utgor enligt flera nddvandiga nav for att arbetet ska fortlopa och kan inte erséttas av spontana
och sporadiskt aterkommande arenor. Dessa har en tendens att inriktas kring akuta och
praktiska problem som uppstér i vardagen och sker pa bekostnad av langsiktiga och mer

omfattande forandringar av verksamheten.




Ett stort hinder for innovation anges som det allmdnna ldget pa skolan eller inom
organisationen. Hog personalomséattning, lag maluppfyllelse, resursméassiga utmaningar och
vardegrundsrelaterad problematik dr exempel som lyfts. I en tung vardag racker ork, tid och
engagemang bara till for att prioritera och fokusera pa den Iopande driften. En av de
intervjuade uttrycker det som att man ”stanger av ovanvaningen i huset”. Att man i ett sddant
lage maste pausa det som ror utveckling, strategi och visioner. Ett par av de intervjuade haller
dock inte med. De menar att innovation kravs, i synnerhet i kriser,
och ser det som sitt ansvar som chef att driva ett standigt
fornyelsearbete oavsett status i verksamheten och d@ven om inte alla
ar med pa det taget. Att det ar ett storre hinder att slappa arbetet i
kris an att forsoka fortsdtta driva det. De utvecklar resonemanget
med att personalen blir sjalvklart viktig i detta men kanske inte som kollektiv utan att det
viktigaste ar att man har ett par medarbetare som man kan driva arbetet genom. Att man far
lyfta de som ar positiva och ge dem ledarroller eller mandat och sedan minimera den negativa
kraften frdn “motabetarna” - de som ar tveksamma eller motstraviga.

]
"Trotta  ldarare  bidrar  inte  till

innovation.”

Flera av de intervjuade knyter an till denna del av resonemangen. De menar att en vag att
bemastra hinder for innovation i den egna organisationen helt eller delvis kan ske genom att
driva och uppmuntra ett stindigt ifragasdttande om genomfdrda insatser ger forvantat
resultat. Likasa om satta mal eller forvantningar ar

realistiska och/eller ratt i forhallande till den e —

aktuella elevgruppen Dessa resonemang speglar "Vi ser elever som bdde lyfter och faller i den nya kontexten
ring lirande och undervisning. Framtiden far utvisa vad vi
kring 1 de och und q. Framtid t d

kan lira av det for att fa fler i mal.”

den undersokande kultur som Hakansson &
Sundberg  (2018)  beskriver. Likasa kan
resonemangen fran flertalet av de intervjuade i sin
helhet kopplas till den definition av modernt
forbattringsarbete och ledarskap inom utbildning som bade Crevani, Lindgren & Packendorff
(2013) samt Hakansson & Sundberg (2018) anger i sin forskning — det ar forskningsbaserat,
datadrivet (d.v.s. IKT-baserat) och helt beroende av kollegialt larande. Dock framkommer
hinder i form av bade tillrackligt hog grad av tillgang till relevant forskning som grund for
beslut och processer, likasa brist pa tid for att kunna tillgodogora sig befintlig forskning bade
for egen och sina medarbetares del. Ett par av de intervjuade vidareutvecklar resonemangen
kring det allménna laget pa skolan eller inom organisationen, att det ocksa kan utgora bransle
for innovation i synnerhet ju ndarmare undervisningen man kommer. Lirare med stora
elevgrupper och omfattande psykosociala och inldrningsmaéssiga problem kan av naturliga
skal antingen helt sakna kraft och motivation for detta eller ocksa vara starkt motiverade till
att utveckla forutsattningarna kring undervisningen for att fa till stand en battre fungerande
vardag. Har har det mérkts att de intervjuade ledarna utgar ifran olika nuldge vid sina skolor,
vilket paverkar perspektiv och férhallningssatt.

Ett hinder som aterkommer i majoriteten av intervjuerna ar behov av kompetensutveckling
som kopplar samman tekniska losningar med pedagogiska eller didaktiska behov. Flertalet
av de intervjuade lyfter behovet primart for sina larare men ett antal tillstar ocksa att de sjdlva
i stor utstrackning fatt lara sig sjdlva vilket skapar en osdkerhet kring att leda digitala processer




som sdnker deras eget engagemang som ledare. Kompetensutveckling ar dock inte odelat
enkelt som 16sning. Forskningen kring Ifous program Digitalisering i skolan visade att de
deltagande skolledarna fick storre insikt om sin roll och sitt ansvar for att driva
digitaliseringsarbete pa sina skolor genom sitt deltagande. Skolledarna lyfte ocksa en okad
medvetenhet och kunskap kring hur pedagoger tillimpar digitala verktyg i daglig
undervisning samt att de fatt hjalp att skapa incitament och struktur for att arbeta med digitala
verktyg. Dock framkom det i slutrapporten att programmets utmaning i relation till
skolledarnivan hade varit att fa samtliga medverkande skolledare att verkligen delta i arbetet.
Det framkom ocksa att en anledning till det ldga engagemanget bottnade i att majoriteten av
de deltagande skolledarna upplevde att programmet i forsta hand var utformat f6r pedagoger
och att deras framsta roll i programmet som ledare darfor var att skapa forutsattningar for
sina pedagoger att medverka, inte att medverka sjdlva (Ifous rapport 2017:4). Om man kopplar
samman dessa slutsatser med tidigare redovisad forskning inom bl. a offensiv
kvalitetsutveckling/forbattringsarbete (Bergman & Klefsjo 2012 m fl.) sa ser man tydligt att
ledarskapets engagemang ar av yttersta vikt for att kunna leda framgangsrik innovation och
att relevant kompetensutveckling inom omradet maste knyta an till ledares profession och
behov for detta.

Ytterligare ett resonemang kring hinder for innovation som aterkommer i flertalet intervjuer
ar den digitaliseringstrotthet som man uppger finns i manga verksamheter, samtidigt som
man upplever att manga stora investeringar i teknik och infrastruktur genomfors utan djupare
insyn i hur detta kan eller ska starka skolans huvudprocess. Intervjuerna bekraftar inte den
forskning som lyfter att manga skolledare fortfarande saknar tillganglig och relevant teknik
for leda digitalisering och innovationsarbete (Hakansson & Pettersson 2018). Enbart ett par av
de intervjuade uppger att befintlig teknik inte haller eller ar tillracklig, man lyfter att det
snarare finns ett overflod av teknik som dock inte alltid ar kopplat till behov och
forutsattningar. Flertalet av de intervjuade aterger processer dar man fran huvudmannaniva
gjort stora affdrer i olika system och plattformar som inte
genererat mervarde eller ens kunnat tas i bruk av olika
anledningar. Man tolkar det som en ytlig bild av vad
digitalisering eller annan innovation ska bidra med samt en
overtro pa digitala verktyg och IT. Flertalet av de intervjuade
aterkommer till att innovation inom skolan handlar om att stairka undervisningens kvalitet
men att larande inte alltid sker battre via digitala verktyg. Det som flera efterfragar daremot
ar tillganglig och relevant data kring undervisningens processer och effekt. Intervjuerna
stodjer inte Wellers kritik mot learning analytics (2018) utan vidhaller att behoven av att samla
in data ar kopplat till att identifiera ldrande och kunskapsniva for att battre organisera
utbildning och undervisning. Kritik, eller snarare skepsis, som framkommer ror daremot Al

I
"En dvertro pd teknik hindrar relevant

innovation.”

eller artificiell intelligence. Flera av de intervjuade aterger att de har elever eller huvudman
som ar valdigt entusiastiska kring detta pa ett siatt som de varken vill prioritera i den egna
verksamheten eller som de ser ett reellt varde i kopplat till elevernas larande och resultat. Har
delar de den syn som finns inom delar av forskningen, som mer anger etiska aspekter kring
synen pa framtidens samhalle och ménniskor &n pa tekniken i sig (Weller 2018). Ett par av de
intervjuade uppger dock att de har en eller flera robotar i sin verksamhet och att de med
framgang anvant denna/dessa for elever med langvarig franvaro.
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PA VILKET SATT ORGANISERAR MAN INNOVATIONSSTODJANDE ARBETE
OCH HUR UTVARDERAR MAN EFFEKT OCH MERVARDE AV DEN
INNOVATION SOM SKER?

Oavsett innehdll ar forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling och forbattringsarbete
overens — det maste vila pa en systematisk bas dar planering, genomférande, uppfdljning och
analys standigt foljer pa varandra. Inom skolans varld har ingen undgatt Skolverkets
flodesbilder som beskriver systematiskt kvalitetsarbete, inom forskningen aterfinns samma
tankar bl. a i hornstenen Standiga forbattringar (Bergman & Klefsjo 2012), PDSA- och DMAIC-
cyklarna samt i den digitala motorn Infrastruktur (Jansson & Andervin 2018). I de genomf&rda
intervjuerna framkommer olika exempel pa hur man organiserar strukturer for att
utvecklings/forbattringsinriktade samtal och erfarenhetsutbyten ska kunna etableras och
upprétthallas. Majoriteten av de intervjuade ledarna uppger att de vid sina skolor bedriver ett
systematiskt arbete med att folja upp kvaliteten i undervisningen och effekterna av den.
Majoriteten uppger ocksa att de daremot inte har etablerat ett systematiskt arbete med att
identifiera innovation och/eller att utvirdera det utvecklingsarbete som sker. Overlag
framkommer fa exempel pa att utvecklingsarbetet organiseras utanfor de gemensamma
fokusomraden som ofta lasarsvis sitts pa huvudmannaniva.

Atskilliga av de intervjuade beskriver sitt eget ledarskap kopplat till att frimja innovation och
larande som medvetet och planerat, man organiserar fasta forum och tider da utveckling ska
diskuteras eller vissa utbildningar ska genomforas. Dessa tankar staimmer delvis Overens med
den studie om larandeorienterat ledarskap av Wallo (2008) som Jarl och Nihlfors aterger (2016).
Enligt Wallo — och Jarl och Nihlfors — anvander sig anpassningsinriktade ledare framst av
planerade och delvis planerade aktiviteter medan utvecklingsinriktade ledare framst
anvinder sig av delvis planerade och spontana aktiviteter. Atskilliga av de intervjuade uppger
att de utgar fran upplevda eller faktiska behov kring lairandeprocesserna men att man ser ett
storre varde i att leda arbetet genom planerade och inte spontana aktiviteter. Flera uppger
tvartom att aktiviteter som sker informellt, exempelvis diskussion och analys av uppkomna
problem hdr och nu, tenderar att utgora hinder mer an att de framjar innovation i
verksamheten. Utifran studien skulle darmed deras ledarskap mer definieras som
anpassningsinriktat an utvecklingsinriktat. Daremot 6verensstammer berattelserna val med
Wallo vad galler hur de ledarmassigt uppger att de fraimjar innovation bland sina medarbetare.
De viaxlar mellan att stodja, starka och styra vilket direkt kan 6versattas med Wallos slutsats
att larstodjande ledare maste pendla mellan att vara supporter, utbildare och kravstallare
(2008). Om de av olika anledningar inte kan vara narvarande och organisera pa ett satt som
sakerstaller detta uppger de att manga processer avstannar vid skolan/i verksamheten.

Forskarna Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) lyfter betydelsen av att ett innovationsstodjande
ledarskap kompletteras med interna och externa forandringsagenter som driver arbetet.
Kopplat till intervjuerna aterspeglar detta hur flertalet av de intervjuade uppger att de
organiserar innovationsstodjande arbete i sina verksamheter. Genom fasta och avgransade




forum dar arbetslagsledare, forsteldrare, larstodjare etc. har delegerat ansvar fran ledningen
for att driva utvecklingsprojekt over tid.

Flertalet av de intervjuade ledarna beskriver att man schemalédgger specifika forum 1-2 ganger

per vecka dar olika former av innovationsarbete ska diskuteras och planeras. Ett par av dem

som leder storre verksamheter uppger att

arbetslagen utgdr sina egna motorer i det | G —
utvecklingsarbete som sker kopplat till berorda  “Kunskapen och resultaten diskuterar vi stindigt i kollegiet.
klasser, andra uppger att de har specifika For egen del skriver jag girna bide internt och externt vad vi
utvecklingsgrupper eller lirteam, ofta mixade fran ~ “Pplicker och lir ocksi.”

olika arbetslag och ibland organiserade utifran en

specifik forskning sdsom Dylans moduler for

kollegialt larande. Information och dokumentation sker ofta enligt intervjuerna i
gemensamma dokument i Google Drive och/eller i gemensamma klassrum i Classroom.
Flertalet av de intervjuade berattar ocksa att de rensat i antalet moten vid sin skola/inom sin
verksamhet fOr att forflytta fokus fran praktiska eller administrativa fragor med kort bast-fore-
datum till mer langsiktiga fragor av utvecklingsinriktad karaktar. Ett par uppger sig ocksa ha
infort aterkommande korta behovsmoéten dar man samlas kring en specifik fraga for att
direkt 16sa den sa att det inte byggs upp en problemkapacitet i verksamheten som
forhindrar utveckling. Trots lokala strukturer efterfragar bade ett antal ledare och
samordnare organiserade och gransoverskridande forum dar olika projektgrupper med
mandat och avsatta resurser har organisationens fortroende att leda den forflyttning som
onskas. Men beskriver att mycket arbete sker i ”silos” och att det bade leder till dubbelarbete
och bristande traffsakerhet kring de satsningar som gors.

Nagra av de intervjuade ledarna uppger att de forsoker uppmuntra innovationsstodjande

tankar och erfarenhetsutbyten genom att lyfta nya idéer och goda exempel ("parlor”) bland

sina medarbetare med jamna mellanrum. En anser daremot

————— inte att det krdvs specifika strukturer for att tala om och
"Bra saker sprids av egen kraft.” utvardera innovation, utan menar att den sortens samtal
maste utga fran frivillighet och engagemang for att vaxa.

Flertalet av de intervjuade uppger sig dock sakna och darfor

planera for grupper eller forum som ska arbeta med pedagogisk innovation. De uppger sig

ocksa kinna av ett spanningsfalt mellan att forvalta och utveckla. A ena sidan 4r de satta att

leda och kvalitetssakra det I6pande arbetet vid skolan/inom verksamheten som maste ske for

att uppna satta mal. A andra sidan vill de i hogre utstrackning kunna driva kreativa och
innovativa processer som utvecklar verksamheten och loser upplevda svarigheter i vardagen.

Tankarna aterspeglar i hog grad den atskillnad som Jarl & Nihlfors (2016) gor mellan
anpassning respektive utveckling av verksamhet. Anpassningar av verksamheten definierar
Jarl & Nihlfors (2016) som det Iopande arbetet mot satta mal for verksamheten. Larande i detta
arbete har fokus pa att forbattra befintliga processer och metoder sa att fel, storningar eller
problem uppstar i sa liten utstrackning som mdajligt. Utveckling av verksamheten definierar
Jarl & Nihlfors (2016) som att sdtta nya mal samt utforma kreativa och innovativa metoder och
rutiner, ibland dven nya produkter eller tjanster beroende pa vad verksamheten har for




huvudprocess. Larande i detta arbete har fokus pa att utveckla verksamheten och pa att bygga
en kultur som framjar nytankande och inger mod att prova och misslyckas. Just det
sistndmnda, att skapa en kultur som framjar nyfikenhet och tilldter misslyckanden,
aterkommer i flertalet intervjuer. Man uppger att man inte ar dar men att man vill organisera
arbetet pa ett satt som nar dithan.

En del av de intervjuade uppger att de har 6vergripande ledningsgrupper/team dar rektorer,
utbildningssamordnare och elevhalsa finns representerade och dar man pa strategisk niva
bedriver innovationsstodjande arbete inom olika omraden som exempelvis digitalisering och
inkludering men dven har uppger man att processerna sallan fullféljs med utvardering av
effekt och tillvaratagande av ev. mervarden. Flertalet av de intervjuade aterger ocksa att det
inom ramen f6r kommunen eller huvudmannen finns en central utvecklingsorganisation som
initierar eller stodjer det lokala arbetet, ibland kan dessa dven stodja upp utvardering och
dokumentation. Fokus ligger enligt uppgift dven har pa nagra stérre omrdden som
drivs “uppifran och ned” men man uppger att det saknas strukturer och tid for att bade fanga
in vilka behoven &r lokalt samt vilka forutsattningar som kravs for att tillhandahalla stod inom
omrdadet. Man upplever gap vad géller samsyn mellan “linje” och ”stab” d@ven om bada parter
arbetar mot samma mal. Likasd uppger man att centralt stod séllan tas tillvara lokalt. Ofta till
foljd av bristande implementering eller engagemang kring omradet eller ocksa for att man vill
dga fragan lokalt eller anser sig sakna tid och behov av insatserna.

Flertalet av de intervjuade ger exempel pa att kortsiktiga satsningar ibland initieras centralt
("nasta ar ska alla aka pa BETT”) for att skapa ett storre gemensamt “kliv” framat inom ett
visst omrade, men att arbetet sillan fullfdljs eller ger effekt om syfte och langsiktig struktur
for insatsen saknas. Likasa lyfter intervjuerna exempel pa hur innovation och langsiktiga
satsningar kan stjdlpas eller bytas ut till foljd av en fordndrad politisk majoritet pa
huvudmannaniva eller andra organisatoriska forandringar. HOg personalomsattning
aterkommer i intervjuerna som en sadan forandring, likasa svarigheten med att de som slutar
inte ersatts, varfor manga paborjade projekt trillar mellan stolarna, lamnas vidare eller slapps
helt. Detta skapar enligt uppgift frustration och sedan likgiltighet. D4 innovationsstodjande
projekt inte fullfdljs finns heller ingen effekt och

inget mervarde att identifiera, varféor man
upplever en allt storre ovilja och bristande tillit
kring innovation och férandring.

Man uppger sig ocksa se och kdnna en allt storre
autonomi kring varje skola kopplat till dessa
resonemang, att dga innovation och forandring
lokalt for en 6kad kontroll men ocksa for att varna

|
"Generellt sett dr utvirdering och tillvaratagande ovanligt hos
o0ss. Vi hinner sillan, och vill kanske heller inte, titta bakdt utan
drivs av att planera framit hela tiden. Jag som ledare har ocksi
littare fOr att starta upp dn att avsluta, kanske har det priglat

kulturen vid skolan.”

att arbetet fullfoljs. Dessa beréttelser stods av flera forskare, bl. a Kotter, som redogor for att
majoriteten av allt forandringsarbete misslyckas, bl. a beroende pa bristande vision eller reellt
behov och syfte. Kotter betonar ocksa att forandringar maste komma inifran organisationen
(Jansson & Andervin 2018), vilket flertalet av de intervjuade aterkommer till.




For att aterga till utvardering av effekt och mervarde av den innovation som sker sa uppger
majoriteten av de intervjuade att de @nnu inte funnit organiserade former kring detta. Har
kommer ocksa de resonemang upp som tidigare atergetts hogre upp i detta kapitel om att
manga skolledare upplever sig hammade av det fokus kring uppfdljning som redan finns.
Man talar om att “framrutan mdste vara storre dn backspegeln” och att bade tid och
engagemang saknas for att utforma ytterligare strukturer kring uppfoljning, &ven om det ror
innovation. Man uppger sig sakna systematiserad struktur kring hur nya verktyg och
plattformar utvarderas och vilken effekt de har alternativt inte har i undervisningen. Ett par
av de intervjuade uppger dock att de utvarderat genomforda testbaddar vid sina skolor i
skriftlig form. Vanligast aterkommer utsagor kring IT- eller IKT-ansvarigas (forstelarares)
roller och ansvar for att organisera erfarenhetsutbyte av digital karaktdr men ocksa genomfdra
och utvardera riktade insatser for att utveckla verksamheten. Elever verkar séllan inkluderas
i utvarderingar, i nagra intervjuer framkommer att man genomfort kortare elevenkater for att
utvardera just innovationsstodjande insatser i verksamheten.

Den genomgaende samsyn som framkommer i att man séllan utvarderar effekt och mervarde

av den innovation som sker — atminstone i strukturerad/ systematiserad form - gor det svart

att utifran vetenskaplig grund pdavisa att/om innovation

e V€7 Kligen sker. Exempelvis Johnsson (2018) menar att tre

"Utvdrdera har vi kvar att utveckla. Vi gor det inte kriterier behver vara uppfyllda for att en fbréindring ska

i organiserad form.” rdknas som en innovation, varav ett kriterium ar att

forandringen ska ha lett till ett pavisbart mervarde. Den

vaxande trenden under 2000-talet kring learning analytics

framkommer heller inte i de genomfdrda intervjuerna som stod eller inspiration. Dock

framkommer heller inget varderingsmassigt motstand kring detta som bl. a Weller (2018)

foretrader. Han menar att behoven av att samla in data inte langre ar kopplat till att identifiera

larande och kunskapsniva utan att dgandet 6ver data blir en handelsvara i sig. Detta motsags

av ett flertal intervjuade som snarare lyfter att de ser behov av att i storre utstrackning mata

och analysera data kopplat till olika larandeprocesser och metoder. De uppger sig ocksa vara

villiga att ta del av andras analyser kring detta f0r att kunna fatta battre grundade beslut men

ocksa 0ka bade sin och personalens kunskap om hur de pa basta satt skulle kunna organisera
undervisning och utbildning framover.

5. SLUTSATSER

I detta kapitel presenteras de slutsatser som forfattaren dragit utifran resultat och analys av
de fragestdllningar som presenterades i inledningskapitlet kring hur ledarskap och
organisatoriska forutsattningar kan skapa ett mervéarde i larandemiljoer.




HAR OMSTALLNINGEN TILL FJARR- OCH DISTANSUNDERVISNING OKAT
INNOVATIONSKAPACITETEN?

Med utgangspunkt i gymnasiets omstallning till fjarr- och distansundervisning visar de
genomforda intervjuerna att skolan som organisation rymmer mycket outnyttjad kraft och
innovationspotential. Samtliga intervjuade uppger att innovationskapaciteten dkat mer eller
mindre i den verksamhet som man leder eller verkar i, varav majoriteten uppger att
innovationskapaciteten 0kat markant. Flertalet av de intervjuade papekar dock att man
baserar sina upplevelser pa en relativt kort tidsperiod och att fler elever savil som larare kan
komma att falla likvél som att man nu ser en del resa sig.

Nar de intervjuade redogor for pa vilket sétt de anser att innovationskapaciteten 6kat i den
egna verksamheten handlar mycket om lararna och undervisningen. Majoriteten uppger dels
att den generella lagsta-nivan kring kollegiets digitala kompetens och mognad 6kat markant,
likasa att savdl behov som utbyte av kollegialt samarbete och erfarenhetsutbyte starkts. Nagra
redogor for hur de ser och hor nya kollegiala samtal diar man enas kring gemensamt fokus pa
att tillsammans forsoka identifiera vad som verkligen ar avgdrande for att eleverna ska na
malen. Konkreta exempel som aterges av flera handlar om framtagna strukturer for elever
som har behov av extra anpassningar som man nu ser ett langsiktigt virde i att erbjuda alla
elever istallet. Mest aterkommande uppges att manga larare och skolor nu upplever hur man
kan inkludera elever som &r langvarigt sjuka eller franvarande i den nérvarande
undervisningen.

Flertalet av de intervjuade lyfter ocksa en pataglig innovation kopplat till ny kunskap och nya
former for att kombinera ndr- och fjarrundervisning for att i hogre utstrackning anpassas
utifran individuella behov och forutsattningar. Har aterkommer ett flertal till att de ocksa ser
narvaron Oka vid sina skolor. Ett par av de intervjuade som arbetar i/ndra flersprakiga
verksamheter uppger dock att de ser en grupp elever som riskerar att “férsvinna” pa distans
och som kan fa svart att komma tillbaka och ta igen.

HAR DET UTFORMATS INNOVATIVA LOSNINGAR ELLER METODER SOM
MAN BEDOMER KAN STODJA ELEVERNAS LARANDE AVEN NAR MAN
ATERGAR TILL ORDINARIE UNDERVISNING OCH VERKSAMHET?

Intervjuerna lyfter olika resonemang kring langsiktiga forbattringar. Dels 6kad kompetens
som majliggdr en breddad mix av metoder och verktyg framdver, dels genom pedagogiska
forhallningssatt och organisation kring undervisning och utbildning. Majoriteten av de
intervjuade uppger att de redan nu ser 16sningar eller metoder som man bedomer kan stodja
elevernas ldrande d@ven ndr man atergar till ordinarie undervisning och verksamhet. Exempel
som ges ar:




> okad digital kunskap och mognad bland personalen
> Okat kollegialt samarbete och erfarenhetsutbyte

> re-design av undervisningen med storre fokus pa vad som verkligen ar viktigt for att
eleverna ska na malen for sin utbildning

> en okad flexibilitet av nar- och fjarrundervisning
> nyaroller for bade larare och elever

» Okade extra anpassningar till alla elever

>

HUR FRAMJAR LEDARE INOM SKOLAN INNOVATION OCH LARANDE?
VILKA PERSONLIGA OCH ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR
AVGOR OM MAN LYCKAS? VAD UTGOR HINDER I ARBETET?

De intervjuade ledarna framjar innovation och ldrande genom ett transformativt och
relationsinriktat ledarskap med starkt engagemang i skolans kdrnprocess och med fokus pa
larande framfor teknik vad galler innovation. De beskriver ocksa i stor majoritet att varens
omstallning till fjarr- och distansundervisning skapat ett utpraglat utvecklingsinriktat
forhallningssatt bland saval dem sjdlva som i deras personalgrupper.

Personliga forutsittningar som kravs ar mod och tillit, langsiktighet och uthallighet,
engagemang och delaktighet.

Organisatoriska forutsittningar_som kravs ar lokalt friutrymme och mandat liksom resurser
och tid. Andra dterkommande begrepp dr ledningens fokus, malsatta utvecklingsomraden
samt forutsattningar att prioritera och aktivt delta.

Hinder utgors med hog samstammighet av bristande forutsiattningar for att kunna vara en
ndrvarande och engagerad ledare. Tid, ekonomi och mandat &r de forutsattningar som avses
i de flesta fall &ven om manga ocksa lyfter bristfillig eller underutvecklad teknik/digital
infrastruktur samt en organisation som inte stodjer och avlastar det engagerade och
ndrvarande ledarskap som kravs for att driva innovativa processer.

Ett sista resonemang kring hinder for att leda innovation och larande med digitala fortecken
handlar om synen pa digitalisering rent generellt. Att varderingsmassig debatt ofta landar i
kategoriska sanningar for eller emot. Flertalet av de intervjuade aterkommer till att deras bild
ar mer komplex. Att innovation inom skolan handlar om att starka undervisningens kvalitet




och att digitalisering mojliggor framsteg kring detta men att larande inte alltid sker battre via
digitala verktyg.

PA VILKET SATT ORGANISERAR MAN INNOVATIONSSTODJANDE ARBETE
OCH HUR UTVARDERAR MAN EFFEKT OCH MERVARDE AV DEN
INNOVATION SOM SKER?

Flertalet av de intervjuade ger olika exempel pa hur man organiserar strukturer for att
utvecklings/forbattringsinriktade samtal och erfarenhetsutbyten ska kunna etableras och
uppratthallas. Exempel ar fasta forum och tider da utveckling ska diskuteras eller vissa
utbildningar ska genomforas. Arbetet sker m a o genom planerade aktiviteter. I storre
verksamheter drivs eller samordnas arbetet via delegation fran rektor, i mindre verksamheter
ar det rektor sjdlv som leder arbetet. Utgangspunkten ar till stora delar upplevda eller faktiska
behov kring larandeprocesserna som ledarna vaxlar mellan att stodja, starka och styra.

Majoriteten av de intervjuade uppger ocksa att man i sitt ledarskap forsoker framja att
intresserade och framatlutade larare sjdlva skapar sina strukturer utifran fragor som ror hur
de sjédlva kan utveckla undervisningens kvalitet.

Organisationen kring att utvdrdera effekt och mervirde av den innovation som sker &r
daremot underutvecklad eller saknas helt.

6. DISKUSSION

6.1 TANKAR KRING STUDIENS RESULTAT

Syftet med denna studie ar att kartlagga hur ledare pa olika nivaer organiserar och leder
forandringsarbete som genererar en larstodjande innovationskapacitet pa organisationsniva,
vilken framjar elevernas larande och undervisningens kvalitet. Ansatsen ar att fokusera pa
hur ledarskap och organisatoriska forutsattningar kan skapa ett mervarde i larandemiljer
utifran olika perspektiv. Dessa perspektiv har formulerats i fyra forskningsfragor som legat
till grund for studiens empiri och analys. For en sammanfattning av vilken samsyn respektive
brist pa samsyn som studiens resultat identifierat i forhallande till relevant teori for detta
arbete — se Bilaga 1.

Under arbetets gang har flera glapp kunnat identifieras vad galler den teoretiska
referensramen. Ett glapp ror bristande koppling mellan forskningen kring offensiv
kvalitetsutveckling och utbildningsbransch, ett annat ror forskningen kring innovation och




utbildningsbransch. Ett tredje glapp ror forskningen kring edtech som till 6vervagande del ar
baserad pa teknik snarare &n metodik eller pedagogik. Samtliga upplevda glapp begransar
bade urval och mdgjligheter att applicera en del teorier, likasa &ar relevansen bristfallig da det
finns manga organisatoriska — och vissa kulturella — skillnader mellan utbildning och
produktion, vilket gor att manga ron inte ar applicerbara i skolans varld.

Ett annat glapp som framkommit i de genomforda intervjuerna finns mellan visioner och
malsatta strategier inom manga verksamheter. Det ligger i tiden att definiera sig som en
framatlutad eller innovationsframjande verksamhet men flertalet av de intervjuade anger att
det varken finns strategier eller stéd for hur man lever upp till detta i sin vardag. An mer
sallan ar innovation malsatt, vilket gor att det enligt flertalet av de intervjuade ofta prioriteras
ned eller rinner ut i sanden. En annan kritik som framkommer kopplat till innovation ar att
manga verksamheter muntligt eller skriftlig anger att man har “"hogt i tak”, dr “en oradd
provandekultur” och att man “valkomnar misstag”. Intervjuerna lyfter olika exempel dar man
istallet upplever att det ar lagt i tak, att misstag straffas hart och att resurser prioriteras utifran
traditionella referensramar dar rent tekniska losningar prioriteras framfér andra former av
larstodjande innovation. Man uppger ocksa att detta kraftigt minskar mojligheter till att
uppbada sina medarbetares engagemang men ocksa deras egen vilja att leda initiativ som inte
kommer fran dem sjdlva. Om man ser till aktuell forskning inom omradet sa aterspeglar de
dessa resonemang valdigt val. Bl. a Denti, Hemlin & Tengblad lyfter att inga dokument i sig
leder till forandring och att en innovationspolicy maste prioriteras genom resurser och
handling for att omsattas till forandring och delaktighet kring organisationens langsiktiga mal
(2013).

Aven vad giller framgangsrikt ledarskap och offensiv kvalitetsutveckling har de genomférda
intervjuerna till stora delar styrkt den forskning som finns. Majoriteten aterspeglar ett
engagerat och kunnigt ledarskap som bottnar vél i modern forskning kring framgangsrikt
kvalitets- och forbattringsarbete. De leder och styr, delegerar och organiserar men upplever
inte att de till fullo har de forutsattningar som kravs for att fullt ut framja och leda larstodjande
innovation. De intervjuades forutsdttningar att framja innovation handlar om eget
engagemang men ocksa om deras egen mdajlighet att prioritera, medarbetarnas delaktighet,
tydliga processer och gemensamma varderingar kring vad verksamheten behover for att pa
basta saitt stodja elevernas larande och utveckling. Detta 6verensstimmer i hog grad med
Bergman & Klefsjos forskning, dven om de i sin Hornstensmodell skulle definiera eleverna
som kunder. Detta ar just en brist i forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling, att
grundtankarna till stor Overensstimmer med vad som é&r viktigt aven inom utbildning men
att nastan all forskning dr baserad pa produktion- och tjanstesektor vilket gor att begrepp och
exempel inte dr relevanta eller ldtta att Oversatta. Det behovs mer forskning som knyter an till
den kontext som finns inom utbildningssektorn.

Utifran studiens omfattande intervjuunderlag ar den forskning som Hakansson & Sundberg
sammanstallt kring framgangsrik skolutveckling (2018) dock vél applicerbar pa flertalet av de
skolor och i de verksamheter som representeras i studien, bade vad galler det som kravs och
det som saknas eller inte fungerar. Man vill men upplever inte alltid att man kan/far gora ratt
prioriteringar. Man uppger att man forsoker etablera samsyn och samarbete kring utveckling




av larande och undervisning men att man séllan har alla med sig och darfor driver arbete
genom de som vill och sprider goda exempel for att fa med sig fler. Man beskriver ocksa hur
man genom att skapa olika forum bygger en kollegial struktur och denna uppger majoriteten
har etablerats an tydligare denna var. Omstéllningen till fjarr- och distansundervisning har
enligt de intervjuade bade paskyndat och vidareutvecklat arbete med innovation och inte bara
vad géller digitala verktyg utan man lyfter kontexten kring larande och undervisning samt
synen pa den egna lararrollen. Flera lyfter dock att de fortsatt ser ett stort behov av
kompetensutveckling inom omradet da bade kunskap och mognad varierar 4ven om den
gemensamma kompetensnivan hojts markant under varen. Har har varken fragor eller
resonemang gatt djupare in pa om de intervjuade ser monster i kompetensniva mellan olika
kategorier larare, da det inte specifikt ar kopplat till studiens syfte och fragestallningar. Det
hade varit intressant att spegla de intervjuades bild av de nyexaminerade ldrarnas digitala
kompetensniva mot bakgrund av den studie som Amhag, Hellstrom & Stigmar (2019)
genomfort kring anvandningen av digitala verktyg inom hogre utbildning. Studien
identifierade att ldararutbildare inte anvander digitala verktyg framst for pedagogiska
andamal och att de darmed behdver omfattande pedagogiskt stod for att skapa en digital
undervisning. Huruvida detta inverkar pa ldrarstudenternas digitala utveckling och
kompetens samt om och i vilken utstrackning det dven inverkar pa nyexaminerade larares
forutsattningar i undervisning eller digitala testbdddar i de verksamheter som omfattats av
studien har darmed paketerats som en tankbar fortsatt forskning.

Majoriteten av de intervjuade bekraftar bl. a Homberg och Tyrstrup (2013) om vikten av att
skapa och upprétthalla relationer for att lyckas driva utveckling vid sina skolor eller inom sina
verksamheter. Intervjuerna bekriftar ocksa Wallos slutsats att larstodjande ledare maste
pendla mellan att vara supporter, utbildare och kravstallare (2008). Majoriteten av de
intervjuade aterger att de framjar innovation bland sina medarbetare genom véaxla mellan att
stodja, starka och styra. De lyfter dven vikten av att kunna kombinera olika former av
strategier i sitt ledarskap samt veta nar man behdver styra respektive delegera. Detta senare
motsédger dock en del tidigare ledarskapsforskning av bl. a Zaleznik (1977), Bennis & Nanus
(1985), Bennis (1989), Hickman (1990), Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) som anger att
ledarskap och chefskap utesluter varandra. Deras definition ar att chefer intresserar sig for
hur saker utfors och stravar efter att f& manniskor att prestera battre medan ledare intresserar
sig for vilken betydelse saker har for méanniskor och stravar efter att manniskor ska vara
overens om vad som éar viktigast att gora (Yukl, G. 2012). Intervjuerna gor inte dessa
distinktioner. Majoriteten av de intervjuade aterkommer till vikten av att organisera for den
innovation man vill se och att detta forutsatter att beakta bade hur saker utférs samt i vilken
grad det moter de behov som manniskorna i verksamheten har. De betonar vikten av samsyn
inom kollegiet eller organisationen kring vad som dr viktigt och vad som behover prioriteras.
De intervjuade gor heller ingen atskillnad mellan chefskap och ledarskap som olika roller, som
bl. a aterfinns i Kotters och Mintzbergs forskning, utan definierar det som olika strategier i ett
tlexibelt ledarskap. Intervjuerna knyter har an till modernare ledarskapsforskning om att en
framgangsrik chef, bl. a om att ledare i olika situationer kraver olika beteenden och agerande
oavsett om man definierar det som olika roller eller inte (Yukl, G. 2012).




De intervjuade ledarna aterkommer till behovet av att organisera forutsdttningar kring
ledarskapet i skolan for att innovation ska kunna ske. Man efterfragar lokal handlingsfrihet,
storre mojligheter att resursfordela, tydligare avgransning kring vad som ar skolans uppdrag
och inte samt mindre administration och rapportering. Detta 6verensstimmer ocksa vil med
den samhallsdebatt som pagatt over tid kring bade lararbrist och hog omsattning pa rektorer.
Intervjuerna bekréftar att deras eget ledarskap ar avhéangigt forutsattningarna i den styrkedja
som de ingdr i och den dagliga arbetsmiljon — status i den egna verksamheten — vilket Grosin,
Scherp & Berg konstaterade for ndstan 20 ar sedan (2003). Utvecklingen kring rektorers
ledarskap och forutsattningar for detsamma har m a o inte fordndrats utifrdn den forskning
som skett inom omrddet.

Flertalet av de intervjuade lyfter att innovation méaste knytas till det systematiska arbetet med
att standigt forbattra den egna verksamheten men att det sdllan sker pa ett naturligt satt.
Ibland uppges detta bero pa fokustrangsel i verksamheten eller fran huvudmannanivan, i
andra fall uppges det bero pa bristande tid eller forutsattningar som personalomsattning eller
resurser. Intervjuerna slar fast att status i verksamheten har en avgorande betydelse for om
och hur innovation kan ske, man har ocksa olika syn pa om innovation kan eller bor ske i en
tung vardag. Nagra uppger att man slapper allt som inte &dr av yttersta vikt vid kriser medan
nagra andra uppger att de haller i just innovation @&nnu hardare vid kriser for att lyfta den
kollegiala blicken. Intervjuerna bekraftar dock ganska unisont att man vill se sig sjdlv som
forandringsbendgen eller transformativ och att man bortsett fran kriser i verksamheten varnar
om sina mdjligheter att handleda, inspirera och stodja sina medarbetare. Man verkar for att
uppfattas som en nirvarande och god forebild och vill frimja externa samarbeten. Aven har
bekréftar de intervjuade bade tidigare och mer samtida ledarskapsforskning (Ellstrom,
Ekholm & Ellstrom 1992, George & Jones 2012). Det som ocksa framkommer tydligt ar att man
definierar ledarskap, rent generellt sdval som sitt eget, mer som en gemensam process vid sin
skola eller i sin verksamhet snarare &n sina egna personliga egenskaper och handlingar, vilket
lyfts i senare ledarskapsforskning (Crevani, Lindgren & Packendorff 2013).

Utover den aktuella situationen i verksamheten sa aterkommer majoriteten av de intervjuade
till fokustrangsel och tidsbrist som framsta anledningar till att innovation inte sker eller knyts
till det Gvriga systematiska kvalitetsarbetet. Har formedlas en kritisk samsyn fram kring
omfattning och innehall av mycket rapportering och uppfoljning som kravs. I metaforer
som ”framrutan madste vara storre dn backspegeln” och “du kan inte springa fort baklanges”
lyfter man att systematiken i kvalitetsarbetet maste finnas och fungerar relativt bra men att
fokus ligger pa kontroll av det som redan skett istdllet for att f6lja den utveckling som sker.
Flera av de intervjuade refererar till forskningen kring framgangsrika skolor (Jarl, Blossing
och Andersson 2017) och uppger att man ar val medveten om vikten av krav pa kontinuerlig
uppfoljning fran huvudmannens sida men man anser att kvalitetsarbetet stagnerat kring att
folja upp verksamheten istallet for att framja och driva utveckling av den.

Flera intervjuade beskriver ocksa att de i den egna organisationen har atskilda stodprocesser
och avdelningar for kvalitetsarbete respektive utvecklingsarbete, en del uppger dven att
digitaliseringsarbete utgor ytterligare en del och att det da blir svart att bedriva innovation
med riktad kraft. Denna typ av organisatorisk uppdelning har heller inte stod i aktuell




forskning kring digitalisering som unisont lyfter att digitalisering inte ar eller ska ses
som “nagot annat” an skolans och skolledares karnuppdrag och att fokus pa detta kraver saval
tid som fungerande infrastruktur och teknik (Dexter 2008, Hylén 2011, Gronlund et al. 2014,
Haékansson & Lindqvist 2015, Pettersson 2017 samt Hakansson & Pettersson 2018). De
intervjuade Dbeskriver hur organisationen med uppdelade omrdden darmed blir
kontraproduktivt och forhindrar att innovation kan drivas som en del av det systematiska
kvalitetsarbetet dar digitalisering ingéar som en naturlig del. Organisatoriskt har digitalisering
och innovation kopplat till detsamma just blivit “nagot annat”, vilket de med stod i
forskningen staller sig kritiska till.

Ytterligare en del i dessa resonemang ror forutsattningar kring stéd och support och en
upplevd brist pa bade samarbete och samsyn mellan det som definieras stab och linje eller
verksamhet. Flertalet av de intervjuade med ledande eller samordnande uppdrag kopplat till
stab lyfter svarigheter kring samarbete och kommunikation mellan de olika omrdden men
ocksa svarigheter i att fa till arenor och tid till dialog med verksamheten samtidigt som manga
har en aterrapporteringsskyldighet uppat i styrkedjan. Den samsyn som forskningen lyfter
saknar darmed forutsattningar i den uppdelning mellan digitalisering och andra omraden
som finns. Bara en av de intervjuade med ledande eller samordnande uppdrag uppger sig
delta i fasta konstellationer med olika representation fran saval stab/centrala stodfunktioner
och linje/verksamhet dar innovation diskuteras och planeras utifran ett helhetsperspektiv.

Kulturens roll i de verksamheter som representeras i studien kan inte entydigt definieras som
en specifik framfor ndgon annan. Flertalet av de intervjuade ledarna beskriver en bredd i sina
personalgrupper, vad galler savil varderingar som forhallningssatt och kunskapssyn, och att
arbete med innovation dterkommande far stryka pa foten. Majoriteten av de intervjuade
ledarna beskriver dock hur de under den gangna varen sett en tydligare gemensam kontext
vaxa fram, som ocksa framkommit tidigare. Med ett standigt elevfokus och med standigt
pagaende samtal kring hur man tillsammans och individuellt kan skapa basta mdjliga
forutsattningar for sina elever och kring vad som verkligen ar viktigt for att de ska uppna
malen for sin utbildning. Nar flera av de intervjuade beskriver hur undervisningen
organiseras och planeras i den aktuella digitala kontexten kommer de in pa medarbetarnas
olika startstrackor. De som redan tidigare arbetade med att kombinera anpassningsinriktat
larande med givna/vedertagna kunskaper och arbetssdtt samt utvecklingsinriktat larandet
med aktivt ifrdgasdttande och kritiskt provande har nu fatt storre gehor i kollegiets
pedagogiska diskussioner. Nar de intervjuade aterkommer till en tydligare gemensam kontext
och samsyn sa definierar de att fler ldrare har breddat och utvecklat sin pedagogiska repertoar
som en effekt av hogre digital kompetens och mognad men ocksa som en effekt av att de
tvingats in i en kontext dar det inte langre gar att navigera med enbart givna/vedertagna
kunskaper och arbetssatt. Dessa resonemang kan tydligt kopplas till bade Jarl & Nihlfors (2016)
tva former av larande — anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat samt March (1991) tankar
om att dessa bada former av larande kompletterar varandra och behdver samexistera for basta
mojliga potential och effekt.

Flertalet av de intervjuade utvecklar ocksa resonemangen kring hur lararrollen foljer
undervisningens kontext. Att fjarr- och distansundervisningen under varen ocksa skapat nya




larandeprocesser dér larare och elever turas om att ldra tillsammans. Som ldrare vaxlar man
mellan att vara expert, processmentor och inlarningskamrat. Som elev véaxlar man mellan att
vara konsument, producent och meddesigner. I dessa vildigt spannande resonemang som
ocksa beskriver en aktivt undersokande kultur, tangerar man en stor del av tankarna hos
Jahnke, Bergstrom, Marell-Olsson, Hall & Kumar (2017) samt Hakansson & Sundberg (2018).
Majoriteten av de intervjuade beskriver ocksa hur deras personalgrupper i nara kollegialt
samarbete och med sina chefers narvarande ledarskap utvecklar och hanterar datadriven
pedagogik i varens digitala undervisningslandskap. Detta aterspeglar i hog grad dven den
beskrivning av modernt ledarskap som forskarna Crevani, Lindgren och Packendorff (2013)
tidigare lyft fram.

6.2 TANKAR KRING STUDIENS METOD

Denna kvalitativa studie med induktiv ansats har i enlighet med det forvantade resultatet
undersokt hur rektorer och huvudmaén kan skapa goda forutsittningar for larande och
innovation i den dagliga verksamheten samt vilka personliga och organisatoriska
forutsattningar som kan stodja ett sadant ledarskap. Min bild ar att validiteten, reliabiliteten
och objektiviteten i den empiri som presenteras dar god. Ett sdtt att sakerstdlla validiteten
har varit att formulera intervjufragorna sa tydligt som mdajligt samt stéalla foljdfragor for att
bekrifta att jag uppfattat och tolkat svaren korrekt (Bjorklund & Paulsson, 2003). Valet att
utoka antalet intervjuer till foljd av att de Ovriga tankta datainsamlingsmetoder kom att
utga har ocksa varit ett medvetet val for att 0ka arbetets grad av validitet.

For att sakerstélla en hog grad av reliabilitet har jag forsokt att beskriva metoddelen i arbetet
sa utforligt som majligt sa att ndgon annan skulle kunna planera och genomfora en liknande
studie (Wedin & Sandell, 2004). Jag har ocksd anvént en bred teoretisk referensram for att
kunna dra slutsatser som préglas av reliabilitet. Vad galler studiens objektivitet slutligen sa
har jag sammanstéllt alla intervju-underlag i ett avidentifierat dokument dar det inte
framkom vem som svarat vad. Jag har ocksa undvikit att belysa ytterligare perspektiv kring
exempelvis digitalisering 4n vad som omfattas av mina forskningsfragor for att inte hamna
i varderande stillningstaganden och analyser kring digitalisering i skolan Overlag eller
digitala verktyg specifikt. Dessa strategier till trots dr jag medveten om att mina
erfarenheter, kunskaper och varderingar kring larande och ledarskap dnda kan ha inverkat
pa objektiviteten i arbetet, i synnerhet som jag sjalv varit ledare under manga ar (Bjorklund
& Paulsson, 2003).

Insamling av empiri skedde genom semistrukturerade intervjuer, som fungerat val utifran
att metoden mdjliggjort anpassning av fragor och individuella foljdfragor till den som
intervjuats (bl. a beroende pa uppdrag och forutsattningar kring den verksamhet som man
leder/samordnar arbetet vid). Intervjuerna har varit manga — 21 stycken — vilket tagit
mycket tid i ansprak. Dock har samtalen varit bade engagerande och erfarenhetsberikande
fran bada parter, vilket flera av de intervjuade ocksa sjdlva tagit upp. Fragorna har upplevts
som relevanta och intressanta att reflektera kring i en vardag som inte alltid ger tillfalle att
fokusera kring utveckling och det egna ledarskapet. Urval och avgrdnsningar kring
respondenterna har fungerat vél, de olika intervjuerna har belyst olika perspektiv och




forutsattningar men har ocksa pavisat en hog grad av samsyn kring ledarskap inom skolan
kopplat till utveckling 6verlag. Jag upplever att jag kunnat halla fast vid mina tidnkta
avgransningar och urval, likasd upplever jag att den teoretiska referensram som jag
sammanstallt for studien har gatt att anvanda i hog utstrackning. Jag har t o m saknat
ytterligare forskning att relatera till inom ett par av omraddena. Vad galler det etiska
ramverket har jag varit tydlig med att inga underlag fran intervjuerna skulle kunna
identifieras. Detta med respekt for bade individernas integritet men ocksa for att de i sina
intervjuer ocksa reflekterar kring savil egna erfarenheter kring styrkedjan for deras
uppdrag men ocksa kring vissa politiskt laddade fragor.

6.3 TANKAR KRING FORTSATT FORSKNING

Omstédllningen  till fjarr- och distansundervisning for alla gymnasieskolor och
vuxenutbildningar varen 2020 har inneburit stress och oro men ocksa engagemang och
innovation. Att parallellt starta upp digitala testbdddar utan ordinarie mdjlighet till
interaktion och observation i fysiska larmiljder har varit utmanande och fér manga valdigt
svart. Kopplingen till Vinnova-projektet Swedish Edtest har darfor bibehallits men med
korrigeringen att studien primart kommit att belysa innovations- och larstodjande ledarskap
kopplat till digitalisering mer generellt. Gemensam ndmnare for samtliga intervjuade ar att
deras verksamheter helt eller delvis stdllt om undervisningen till fjarr- eller
distansundervisning, vilket dock i sig kan definieras som en jattelik digital testbadd. Vissa
intressanta aspekter har darfor inte kunnat belysas i tillrackligt hog grad sasom det var tankt

inledningsvis, varfor jag girna skulle se fortsatta studier kring hur mervarde identifieras
och tas tillvara for att 6ka innovationskraft och kapacitet i en organisation. I

intervjuerna framkommer att systematik och organisation kring detta inte hunnit utvecklas i
storre utstrackning varfor jag drar slutsatsen att stod och inspiration skulle behovas.

Under intervjuerna har det ocksa framkommit flera perspektiv som inte kunnat studeras
vidare inom ramen for detta arbete. Det ena perspektivet rér hur/om ldararroll och
identitet forandras nar undervisningen sker via fjarr- och distansundervisning.
Det andra perspektivet ror hur man organiserar och systematiserar utvardering av
den innovation som sker i en organisation. Under de senaste arens studier i kvalitets-
och ledarutveckling och i litteraturstudierna kopplat till denna studie har det ocksa blivit
valdigt tydligt att det finns ett forskningsmassigt gap mellan offensiv kvalitetsutveckling och
skolan som organisation. De flesta studier &r baserade pa produktions- och
tjiansteorganisationer dven om ldrande som begrepp varit centralt. Aven om det finns
uppenbara kopplingar mellan exempelvis Hornstensmodellen, SIQ:s varderingar och ISO:s
ledningsprinciper och den praktik som bedrivs inom utbildningsorganisationer har jag inte
funnit kvalitetsforskning med primar koppling till skola/utbildning. Detta skulle darfor vara
intressant att vidare belysa hur forskningsfalten offensiv kvalitetsutveckling och

skolutveckling skulle kunna understodja innovationsframjande arbete och/eller




ledarskap kring larande med digitala fortecken. En sista tankbar fortsittning av
denna studie skulle kunna vara att utga fran det stora behov av kompetensutveckling som
flertalet av de intervjuade har lyft fram och fokusera pa hur nyexaminerade larare
navigerar i skolans relativt digitaliserade undervisningsmiljoer mot bakgrund
av den bristande digitala narvaron och kompetensen inom lararutbildningen.

Om skolans kontext, i synnerhet efter varens omstallning till fjarr- och distansundervisning,
blir alltmer digital — vilka forutsattningar ges da kring detta inom ramen for lararutbildningen?

7. SLUTORD

Under den gangna varen har innovationskapaciteten starkts markant kring saval
undervisning som larprocesser, och det har utformats metoder och strukturer som kommer
att ha bestdende mervarde for verksamheten framover, oavsett utformning. Manga skolor har
en vl utbyggd och fungerande digital infrastruktur och teknik som bidragit till den snabba
omstallningen till fjarr- och distansundervisning. Den digitala kompetensen har ocksa starkts
markant bland landets larare och ledare. Dessa faktorer galler &ven manga elever men inte
alla. Nar alla elever plotsligt bor i sin egen larmiljo blir utbyggd och fungerande digital
infrastruktur och teknik en likvardighetsfraga dar alla inte kan tillgodoses. Manga elever har
dock relativt obehindrat kunnat fullfolja undervisningen vad galler narvaro och resultat,
andra har lyft och en del fallit. Slutsatsen &r att det digitala klassrummet delvis f6ljer samma
monster som det fysiska - de elever som klarar sig i skolan fortsétter delta och prestera, de
som dr beroende av stod, ramar och fysisk interaktion riskerar att hamna i &n storre
svarigheter. Den elevgrupp som skolorna uppger att de fangat in genom det digitala
klassrummet dr de elever som tidigare haft hog franvaro av olika skal. Dessa elever har nu fatt
en kontext som uppenbart battre matchar deras forutsdttningar att tillgodogora sig
undervisningen, vilket uppges vara en av de erfarenheter som manga ser har ett bestaende
mervarde. Slutsatsen har kan vara att en 6kad flexibilitet mellan nér- och fjarrundervisning
skulle kunna tillgédngliggora undervisningen for fler elever, forutsatt att elever som ar i behov
av fysiska klassrum och narundervisning till fullo ska tillgodoses. Den ledar- och ldararmassiga
utmaningen kommer dock fortsatt vara hur man kan organisera undervisningen oavsett
kontext pa ett sdtt som kan moéta varje elevs behov for att uppna malen for sin utbildning.

Det jag ocksa ser framkommer allt mer ar att det inte ldngre finns ett entydigt
framgéangskoncept kring att leda forandring. Det handlar mer om att varje organisation maste
utforma det ledarskap som bast lampar sig for att nd uppstdllda mal och visioner med
utgangspunkt i de individer och den kontext som finns att tillga. I samtalen med berdrda
ledare framkommer tydligt att deras satt att leda och organisera arbetet aterspeglar
forutsattningarna i den egna verksamheten och att framgangen i detta ar bade kopplat till
vilka de ar som individer och till den aktuella situationen. Samtliga intervjuade skolledare och
personer med ledande och/eller samordnande uppdrag har ocksa aterspeglat ett




genomgaende fokus pa elever och larande och det kan vara vart att ater betona att studien
baseras pa ett antal skolledares erfarenheter och tankar efter fyra veckors fjarr- och
distansundervisning pa heltid. Om studien skulle genomféras igen utifrdn en langre period
skulle kanske utfallet bli nagot annorlunda, kanske inte. Jag tror ocksa att man behover tanka
pa hur man kommer att utviardera eventuellt mervarde i den omstallning som skett. Under
varen har ”“traditionell” undervisning som designats for att ske i fysisk kontext snabbt
applicerats i digital infrastruktur och majoriteten av kurserna kommer att aterga till ordinarie
former ndr krisen dr over. Med detta sagt sa ar inte den radande organisationen av
undervisning och utbildning helt representativ for fjarr- och distansundervisningens effekter,
oavsett positiva eller negativa, vilket ocksa forskare borjar belysa (Hodges, Moore, Lockee,
Trust & Bond 2020).

Jag tror inte att normen for hur vi definierar lararroll, undervisning och larmiljo kommer att
forandras helt efter den gangna varen. Daremot &r jag Overtygad om att normen kommer att
utokas och forflyttas efter den har varen. Jag tror inte att vi ar, eller kanske nagonsin kommer
att bli, redo for att helt ersdtta fysiska larmiljoer och sociala sammanhang med digitala
alternativ for barn och elever. Daremot ar jag overtygad om att vi kommer att se en storre
variation i sdval undervisningsmetoder som miljder framover. Jag tror inte att fjarr- och
distansundervisning stédrker alla elevers larande eller undervisningens kvalitet rent generellt.
Daremot ar jag overtygad om att vi med mer flexibelt organiserade larmiljoer kan na och
motivera fler elever samt 0ka graden av individuell anpassning oavsett behov. Jag tror
slutligen inte att det finns ett generellt facit eller framgangskoncept kring hur man stodjer
innovation och larande som ledare. Daremot ar jag overtygad om att det kraver en hog grad
av samsyn fran huvudman till skolledning om att prioritera innovation som en del i det
systematiska kvalitetsarbetet och att andra delar d& maste utgd. Varje organisation maste
ocksa utforma det ledarskap som bast lampar sig for att nd uppstdllda mal och visioner med
utgangspunkt i de individer och den kontext som finns att tillgd. Vissa personliga och
organisatoriska forutsattningar maste dock finnas. Tid, resurser och lokalt friutrymme liksom
mod, tillit och eget engagemang. Samsyn och samarbete, genom styrkedjan liksom inom
kollegiet.

Atskilliga av de intervjuade har i olika ordalag uttryckt att innovation maste utga fran behov
i den kontext som innovation riktas mot och av de som berérs. Inom skolan maste lararna vara
motorn och larmiljon den primaéra arenan. For att fanga in, uppmuntra och uppmana detta
inom ramen for ett ledande eller samordnande uppdrag maste man ges mandat och
forutsattningar. Flertalet intervjuer har berort oro for det utrymme som uppfoljning ges inom
skolan och det faktum att manga kvalitetsmodeller fortfarande faster storre fokus kring vad
som har gjorts an vad som behover goras. Man efterfragar frihet, tillit och storre lokalt mandat
att definiera andamalsenlig kvalitet. De med skolledande befattningar hanvisar ocksa till att
mycket uppfoljning och rapportering hammar de egna maojligheterna att vara i verksamheten
och darmed framja innovation och lirande. Deras medskick dr att man som ledare behover
vara narvarande for att fa en skola att lyfta av gemensam kraft och vara en aktiv del av den
forandring som man vill se.
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BILAGA 1; STUDIENS RESULTAT I
FORHALLANDE TILL ANGIVEN
TEORI

EXEMPEL PA SAMSYN

Inga dokument i sig leder till férandring. Om en innovationspolicy finns maste den prioriteras
genom resurser och handling for att omsattas till forandring och delaktighet kring
organisationens langsiktiga mal (bl a Denti, Hemlin & Tengblad 2013).

Innovation inom skolan forutsitter ett engagerat ledarskap som framjar medarbetarnas
delaktighet. Det finns manga och véldefinierade processer kopplat till systematiskt
kvalitetsarbete som standigt ska forbattra verksamheten och majoriteten av beslut baseras pa
fakta utifran 16pande utvarderingar. Inget arbete blir dock framgangsrikt om inte elevens
basta/kunden éar i fokus (Bergman & Klefsjo 2012).

Innovation inom skolan forutsatter relationsinriktat och larstodjande ledarskap som varierar
mellan att stodja, starka och styra (bl a Homberg och Tyrstrup 2013 samt Wallo 2008). Likasa
forutsatter det ett ndrvarande och forebildsskapande ledarskap som framjar externa
samarbeten och hanterar/driver datadriven pedagogik (Ellstrom, Ekholm & Ellstrom 1992,
George & Jones 2012 samt Crevani, Lindgren och Packendorff 2013).

Ledarskap inom skolan dr avhangigt forutsattningarna i den styrkedja som cheferna ingar i
samt den dagliga arbetsmiljon (Grosin, Scherp & Berg 2003).

Ledarskap inom skolan definieras mer som en gemensam process an personliga egenskaper
och handlingar (Crevani, Lindgren & Packendorff 2013).

Innovation med digitala fortecken praglas av fler, nya och vaxlande roller hos bade larare och
elever samt en aktivt undersdkande kultur (Jahnke, Bergstrom, Marell-Olsson, Hall & Kumar
2017 samt Hakansson & Sundberg 2018).

EXEMPEL PA BRISTANDE SAMSYN

Att leda innovation och stodja larande kraver en kombination av ledarskap och chefskap dar
man bade intresserar sig for hur saker utfors och for vilken betydelse saker har f6r manniskor.
Studien bekréftar inte att ledarskap och chefskap utesluter varandra (Zaleznik 1977, Bennis &
Nanus 1985, Bennis 1989, Hickman 1990, Kotter 1988/90 samt Rost 1991). Inte heller att
chefskap och ledarskap utgor olika roller (Mintzberg 1973 & Kotter 1988/90).

Kontinuerlig uppfoljning fran huvudmannens sida ar delvis viktigt for att nd framgéang i sin
innovation men allt ar inte viktigt att f6lja upp. Studien bekréftar inte att uppfdljning ar av




avgorande betydelse och hdvdar tvdrtom att det blir kontraproduktivt att folja upp
verksamheten istallet for att fraimja och driva utveckling av den (Jarl, Blossing och Andersson
2017). Ingen av de intervjuade kan heller relatera det egna kvalitetsarbetet till forskningen
kring offensiv kvalitetsutveckling (bl a Bergman & Klefsjo 2012).

Flertalet ledare vittnar om atskilda avdelningar och processer for kvalitetsarbete,
utvecklingsarbete och digitaliseringsarbete. Studien bekraftar inte att digitalisering numera
ses som en integrerad del i skolans och skolledares kdarnuppdrag (Dexter 2008, Hylén 2011,
Gronlund et al. 2014, Hakansson & Lindqvist 2015, Pettersson 2017 samt Hékansson &
Pettersson 2018).




BILAGA 2; JAMFORELSE MELLAN TVA
KVALITETSMODELLER

Jansson & Andervin (2018) Bergman & Klefsjo (2012)

VAD

Virderingar, vision och Skapa forutsittningar for

mission delaktighet

Strategiarbete

Organisation Arbeta med stindiga
forbattringar

Processer Arbeta med processer

Infrastruktur

Data & analys Basera beslut pa fakta

Erbjudande & intiktsmodell

Kontaktytor




Relationer

Vérdeskapande interaktion mellan verksamheten och tankt
malgrupp .

Betalning fOr en vara eller tjanst eller dmsesidiga samarbeten
genom kundundersokningar, forbattringsarbeten eller
test/referensgrupper.

Sitt kunderna i centrum

Jamforelse mellan Janssons & Andervins modell med digitala motorer (2018) och Harnstensmodellen fran
Bergman & Klefsjo (2012). Egen figur.




BILAGA 3; BAKGRUND SWEDISH
EDTEST

Nytta och vardeskapande

Projektets forstudie har visat att en testbadd for edtech behovs och ar relevant for att minska
avstandet mellan utbildningssektorn och den digitala utvecklingen. Parallellt med att ldrare
och utbildares digitala kompetens behover 6ka, laroplanens nya krav pa skolans digitalisering
och ett 6kat behov av livslangt larande, pagar en 6kande framvaxt av edtech-bolag i Sverige
och globalt. Hos techutvecklarna saknas dock kunskap om didaktik, vardagen i ett klassrum
och de lagar, regler och normer som omger utbildningssystemet. I larmiljoerna saknas i manga
fall tillracklig digital kompetens och kunskap om edtechutbudet vilket gor det svart att valja
och stélla krav. Det far till foljd att det utvecklas l6sningar som inte matchar larmiljéernas
behov och darmed inte kops in, anvéands, blir skalbara och tillgéangliga for alla. De férvantade
langsiktiga effekterna genererade av en testbadd for huvudman, larare och elever &r battre
produkter som ger béttre studieresultat, effektivare arbetssatt och en attraktivare bransch.
Motsvarande effekter for edtech-bolagen ar 6kad tillvaxt och stora exportmdajligheter.

Testbaddens funktion och arbetssatt

Testbadden ska vara nationell med en internationell koppling och en stark lokal férankring.
For bolagen ar det nationella perspektivet viktigt for att kunna testa i olika miljer, med olika
inriktningar och behov. Med fler testmiljoer som deltar undviks ocksa att en larmiljo testar for
mycket och blir trétta pa att testa. Den internationella kopplingen ar viktig for att utveckling
av testbaddar for edtech sker globalt och projektet maste dela med sig av sina erfarenheter och
ta del av andras i ett internationellt natverk. For bolagen ar den internationella kopplingen
aven viktig nar man vill testa sin produkt pa en global marknad. Den lokala forankringen ar
viktig for att larare och elever ska kdnna fortroende for att vaga testa samt att skapa en
langsiktig testverksamhet.

Den verksamhetsdel som 6ppnas upp fOr tester dr larmiljoer (klassrum, virtuella klassrum och
larande pa arbetsplatsen) samt test och tentamenssituationer. Testbddden erbjuder
testmdjligheter i forskola, skola, kommunal vuxenutbildning, Yrkeshogskola och pa
arbetsplatser. For att testverksamheten ska vara skalbar och generera strukturerade data som
kan ligga till grund for forskning och utveckling &r en central del av testbadden en digital
verktygsldda som skapar struktur, trygghet och stod infor, under och efter ett test for de som
deltar. Verktygsladan ska innehalla funktioner for matchmaking, kontrollverktyg for att
avgora att produkten/tjansten ar tillrackligt utvecklad for att vara testbar i en verklig larmiljo,
kompetens att facilitera fysiska moten och skapa fortroende mellan testmiljo och testande
bolag metoder for att identifiera behov, checklistor infor ett test, mallar for hur ett test
genomfors och utvdarderas samt en samlingsplats for gemensam utveckling. Genom att
testerna utfors pa samma satt och att metoderna utvecklas med den erfarenhet som finns fran
andra tester genereras tillforlitliga och jamforbara data samt ett underlag for hur
testmetoderna kan utvecklas.




Testbadden har ett agilt arbetssatt med fokus pa att skapa varden for pedagoger, elever och
edtech-bolag. Det ska vara enkelt att testa och trosklarna for att delta laga. Testande bolag kan
vara startups eller etablerade bolag men produkten eller tjansten som testas ska vara
nyutvecklade eller nylanserade och testbara. Testerna genomférs varje termin under en period
om 6-12 veckor.

Avgransning

Projektet har wvalt att initialt ha fokus pa digitala larresurser och inte hardvara,
administrationsteknik eller larplattformar. Detta da larare och huvudméan som deltagit i
forstudien bedomt den avgransningen som bidragande till att snabbt starta upp tester samt
att fa engagemang hos lararna. Avgransningen innebar dock inte att andra typer av edtech
inte kan testas. Exempel kan vara ansiktsigenkdnning, narvarokontroll eller fysiska
hjalpmedel i larmiljon sasom konfigurerbar belysning som kan paverka studiemiljon.

AktOrer

Deltar gor Nacka kommun, Uppsala kommun, Lidingd kommun, AcadeMedia, Nackademin,
Foretagsekonomiska institutet (FEI), NetPort Science Park, Region Halland, Falkenbergs
kommun, Halmstad kommun, Hogskolan i Halmstad, ABB gymnasiet i Vasteras, Lilla Nackas
skolor och forskolor och Swedish Edtech Industry. Nacka kommun dr koordinator och 6vriga
partners deltar i projektet med mdjlighet till inflytande. Det innebér att de aktivt deltar vid
genomforande av tester, workshops och studieresor m.m. Arbetsgruppen ansvarar for att
genomfora projektets aktiviteter under ledning av projektledaren. Deltagarna forankrar
projektets forslag och beslut i respektive projektpartners organisation. Styrgruppen beslutar
om inriktning och fortsatt arbete. Referensgruppen ansvarar {for forankring och spridning.
Projektet drivs och leds av en projektledare pa Nacka kommun med ansvar for att
sammankalla och organisera workshops och méten, driva forankring hos projektpartners,
utveckla projektets kommunikation och halla samman budget.

I projektet deltar ocksa dr Anna Akerfeldt, forskare vid Stockholms universitet, som tar fram
och kvalitetsgranskar testmaterial samt anldgger ett forskningsperspektiv pa testbadden samt
analytiker Jan Hylén som stddjer arbetet med dataintegritet.




BILAGA 4; INTERVJU-UNDERLAG
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Sammanfattande fragestallningar

Har omstillningen till fjdrr- och distansundervisning 6kat innovationskapaciteten?

Har det utformats innovativa losningar eller metoder som man bedomer kan stidja elevernas
larande dven nar man dtergdr till ordinarie undervisning och verksamhet?

Hur framjar ledare inom skolan innovation och ldrande? Vilka personliga och organisatoriska
forutsittningar avgor om man lyckas? Vad utgor hinder i arbetet?

Pa vilket sdtt organiserar man innovationsstodjande arbete och hur utvirderar man effekt och
mervirde av den innovation som sker?

Del 1; Aktuellt lage

Bedriver ni distansundervisning f n pa skolan? Om ja, sedan hur ldnge?

Har den pagdende Corona-krisen inverkat pa ditt ledarskap/uppdrag? Om ja, beskriv
hur!

Har den pagaende Corona-krisen 6kat innovationskapaciteten pa skolan/inom den
verksamhet som du har ett ledande och/eller samordnande uppdrag i?

Hur har ni hanterat sarskilt stod och extra anpassningar?

Hur har ni hanterat prov och examinationer?

Hur har ni hanterat nérvaro och garanterad undervisningstid?

Bedomer du att eleverna behdver kompenseras (tid, praktik/examinationsmojligheter
etc.) nar krisen ar over? Pa vilket satt i sa fall?

Bedomer du att digitala verktyg ar/varit till gagn for elevernas larande under denna
period? Pa vilket satt i sa fall?

Vad har varit framgéangsfaktorer i arbetet med att 6verga till distansbaserad
undervisning?

Vilka utmaningar har ni stott pa i arbetet?

Har ni utformat innovativa losningar eller metoder nu under Corona-krisen som ni
bedomer kan stddja elevernas larande dven nar ni atergar till ordinarie undervisning
och verksamhet, dvs tror du att krisen kan bidra till langsiktiga forbattringar? Kan du
ge eller flera exempel?

Del 2; Ledarskap och organisation

Hur definierar du innovation kopplat till den verksamhet som du ansvarar for/verkar
i?

Hur skulle du sédga att du framjar innovation och larande pa skolan/i den verksamhet
dér du har en ledande och/eller samordnande roll?

Vilka faktorer avgor om du lyckas? Vad utgor hinder i arbetet?

Hur organiserar du vardeskapande forbattringsarbete bland dina medarbetare/i den
verksamhet ddr du har en ledande och/eller samordnande roll?

Hur tas kunskapen tillvara?

Vilka faktorer avgor om du lyckas? Vad utgor hinder i arbetet?




18. Pa vilket satt framjar digitalisering elevernas larande och undervisningens kvalitet?
Vilka faktorer avgor om man lyckas? Vad utgor hinder i arbetet?

19. Hur utvarderas och tillvaratas bestaende mervarden av innovativa l6sningar pa din
skola/i den verksamhet dar du har ett ledande och/eller samordnande uppdrag?




