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The report details a follow-up study commissioned by the municipality of Helsingborg and
conducted by a research group in School Development at Gothenburg University. The study is
designed to build a partnership between the municipality and the research group, where the
results from this study will serve as a starting point for further collaborative projects. A new
kind of middle leaders has been introduced into the school and preschool organisations, so-
called process leaders. In previous research, similar roles as development leaders or change
agents have been described. The local authority aims at promoting school improvement and
professional development. The study aims at reviewing the introductory phase of implement-
ing process leaders in the school and preschool organisations.

The questions in focus are:

* How is the process leaders’ work organised?
* How is the process leaders’ work steered?
*  What tasks do the process leaders work with?

Two types of methods have been used: (a) a survey to all schools/preschools where process
leaders have been implemented and (b) interviews with all principals at those
schools/preschools and the head of the school administration department. All teachers at the
schools and preschools in the area, including the process leaders, have answered the survey.

The results from the survey, focusing on collective self-efficacy, show that so far the process
leaders’ have not influenced their colleagues’ work in any major way, especially not for those
already having a good and critical collaboration going on. The impact of the process leaders’
work in this phase, also to a small extent, reaches the class room work. However, impact is
apparent in the practice of meetings between teachers.

The interviews were conducted as focus group discussions with two to four principals in
each group. The topics focused on (a) what the process leaders were doing at each
school/preschool and (b) what the principals thought about their work. Results show that the
process leaders so far mostly work with micro processes such as facilitating peer meetings
about pedagogical issues, which therefore have been improved. Still there is a general aspira-
tion among the principals that the process leaders should be more involved in macro processes
of the organisational work, such as planning and leading the strategic work of school develop-
ment. However, we notice that the study also reveals that there are different opinions about the
benefit of having process leaders in the schools/preschools at all. Some principals, describing
the need to be in control of all the processes going on in their organisations, see the process
leaders as somewhat of a threat. On the other hand, other principals describe a distributed
leadership as their vision, and highlight the possibility to better improve school development
with the help of their process leaders’ work.
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Inledning

I denna rapport, som tagits fram i samarbete mellan Helsingborgs stad och Goteborgs univer-
sitet, presenteras en uppfoljning av kommunens satsning pa att infora processledare pi alla
skolor och forskolor i ett av Helsinborgs verksamhetsomraden. En kartlaggning har genom-
forts av initieringen och nuléget i satsningen och mer specifikt har svar sokts pé frégorna:

*  Hur ar processledarnas arbete organiserat?
*  Hur styrs arbetet?
* Vilka uppgifter arbetar processledare med?

Utgangspunkten ar att ett verksamhetsomrade i Helsingborg tagit initiativ till att utbilda och
forse alla skolor och forskolor i omrédet med en eller flera sa kallade processledare. Process-
ledarna ar tinkta att leda skolutvecklingsarbete och dirmed bidra till forbattring i skolans inre
arbete. De har utbildats i olika samtalstekniker, analysverktyg och kunskap om forandrings-
processer. Utbildningen togs fram av tvd kommundoktorander! i samarbete med verksamhets-
chefen och rektorerna/forskolecheferna. Doktoranderna ledde utbildningen. Nar kartldggning-
en startade under hostterminen 2012 hade processledarna funnits pé skolor och foérskolor i ett
och ett halvt ars tid. De utségs till processledare och paborjade sitt arbete i verksamheterna
samtidigt som de pabdrjade sina processledarstudier i juni 2011.

Att en kommun véljer att satsa pa processledare kan betraktas som en konsekvens av det
decentraliserade ansvar for skolutveckling som vilar p4 kommun savil som rektor och larare
alltsedan borjan av 1990-talet. I dagens ldroplan anges att:

Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot de nationella malen. Huvudmannen har ett givet an-
svar for att sa sker. Den dagliga pedagogiska ledningen av skolan och lararnas professionella ansvar ar forut-
sdttningar for att skolan utvecklas kvalitativt. Detta kraver att verksamheten standigt provas, resultaten foljs
upp och utvirderas och att nya metoder provas och utvecklas. (Skolverket, 2011, sid. 6)

Uppkomsten av olika typer av utvecklingsledare (Olin, 2012) eller forandringsagenter (Blos-
sing, 2013) ar ett sdtt for kommuner och skolor att mota dessa krav och ta ansvar for den lokala
skolutvecklingen. Fragan ar hur vil det fungerar. Ur ett kritiskt perspektiv staller vi oss frigan
om denna modell ger de effekter som skolledare och lirare tankt sig. Sker forbattringar exem-
pelvis dnda ner pa elevniva eller blir det snarare en extra aktivitet pa skol- och lararniva som
egentligen mest tar tid och kraft fran klassrumsarbetet?

I Helsingborg vill verksamhetschef och rektorer/forskolechefer ocksa veta hur vil deras
satsning faller ut. Detta har lett till ett samarbete med Goteborgs universitet for att f6lja upp
vad som sker i skolorna och férskolorna i och med att processledarna tillkommit. Med denna
rapport avslutas en forsta fas i detta samverkansprojekt mellan kommun och universitet, nam-
ligen en kartldggning av det initiala arbetet med att infora processledare i verksamhetsomra-
det. Verksamhetschefen menar att samarbetet med universitetet ger kommunen mdgjlighet att
systematisera erfarenheter pé ett sitt som inte tidigare gjorts, vilket bidrar till ett 1dngsiktigt

1 Kommundoktoranderna i Helsingborg finansieras av kommunen genom att de inom sina tjanster anvinder drygt
halva tiden till doktorandstudier vid Goteborgs universitet. De genomfor ddrmed sin forskarutbildning under sju ars
tid. Den andra delen av sina tjanster arbetar de bada som utvecklingsledare for skola och forskola pé forvaltningsniva i
Helsingborg.
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skolutvecklingsarbete. Forhoppningen ar ocksé att projektet ska generera kunskap som kan
komma fler till del och kanske underlitta for andra som planerar liknande insatser.

For att soka svar pé de inledningsvis nimnda frigorna har forskarna valt att arbeta utifrén
tre teoretiska ingdngar, som dirmed kommit att styra genomforandet av kartlaggningen och
analyserna. Forst riktades intresset mot all personal pa skolorna och forskolorna i omrédet och
deras kapacitetsupplevelse, dvs. vad de tror sig klara av. Detta métt pa sjalvfortroende har
enligt teorin betydelse for hur mycket de vagar, orkar och satsar pa arbetet i verksamheten
vilket i sig bor ha implikationer for processledarnas mojlighet att verka pa olika skolor och
forskolor. En enkit besvarades av personalen pé alla skolor och forskolor for att méta detta och
dven for att fa tillgang till beskrivningar av hur arbetet &r organiserat. Det fanns dven fragor
om hur personalen ser pa processledarnas arbete och vilken betydelse som tillmits detta. Pro-
cessledarna fick svara pé en liknande enkat speciellt utformad till dem.

I nésta steg har utgéngspunkt tagits i teorier om organisationsutveckling, vilka komplette-
rats med ett programteoretiskt intresse. Inom organisationsutveckling har fenomenet férand-
ringsagenter studerats under lng tid och denna forskning har valts som bakgrund for att for-
sta situationen med processledare i Helsingborgsfallet. Empiriskt har alla rektorer och forsko-
lechefer intervjuats i fokusgruppssamtal for att fa deras beskrivningar av hur processledarna
fungerat i organisationerna, vilket tolkats med hjilp av resultat fran tidigare forskning. Men
det ar ocksa intressant att betrakta rektorernas och forskolechefernas idéer och forstaelse i sig
sjalv (deras programteorier) som en forutsittning for hur processledarnas arbete styrs. For en
sddan tolkning av intervjuerna har programteori anvints.

Rapporten ar upplagd i fyra huvuddelar:

I. Bakgrund: Presentation av relevanta studier och resultat inom organisationsutveckl-
ingsfaltet och beskrivning av innehallet i den utbildning som processledarna i Helsing-
borg genomgitt.

II. Metod: Beskrivning av kartlaggningens upplagg genom enkit och fokusgruppssamtal
samt en kortfattad beskrivning om hur analysen arbetats fram. Aven etiska aspekter

lyfts.

III. Resultaten som beskriver...

* hur personalen och processledarna ser pa verksamheten och betydelsen av process-
ledararbetet

* organisatoriska roller som processledarna arbetat i enligt rektorer och forskoleche-
fer

* hur rektorer och forskolechefer uppfattar den nya situationen med processledare

e andra aspekter av relevans

IV. Sammanfattande reflektioner och framétblick
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Bakgrund

Har ges forst en forskningsbakgrund i form av relevanta studier och resultat inom organisa-
tionsutvecklingsfaltet. Darefter presenteras innehéllet i den utbildning som processledarna i
Helsingborg genomgatt som bakgrund till fallet, dvs. inférandet av processledare i skolorna

och forskolorna i Helsingborg.

Forskningsbakgrund

Processledare med funktion att driva utveckling har en lang tradition inom organisationsut-
veckling (Burke, 2008), dir personer som har en sddan funktion bendmns fordndringsagenter.
Agenten ska forstds som en mellanhand eller kontaktperson mellan organisationens driftdelar
och organisationens utvecklingsdelar, men ocksa mellan det som utgor organisationens maél
och det som utgoér medarbetarnas upplevda behov.

En grundtanke inom organisationsutveckling ar att utveckling av en verksamhet kriver ett
visst métt av uppfinningsrikedom och nytdnkande som kan utmana det som utgor organisat-
ionens driftdelar, dvs. det "vanliga” sattet att gora saker pé i organisationen. For att skota kon-
takten mellan dessa delar har man arbetat med forindringsagenter som genom olika aktivite-
ter agerar formedlare och hjdlper organisationsmedlemmarna att hantera den nédvindiga eller
onskvirda forandringen.

Inom organisationsutveckling tinker man sig att organisationer, och séledes ocksa skolor,
bestar av ordningar eller system av ménniskor, exempelvis olika arbetslag, med olika uppgifter
och dar kommunikation och beslut gér till pa olika sitt. Hur detta fungerar 4r beroende sévil
av systematik i planering och genomférande som ocksa de kianslor som organisationsmedlem-
marna har i arbetet och som de formedlar till varandra. En foérandringsagent eller process-
ledare i skolan behover darfor arbeta med sévil den rationella planeringsprocessen som mer
irrationella processer, exempelvis att hantera kinslor bland lararna och normer som reglerar
det arbetssociala livet pa skolan.

Den rationella processen

De rationella processerna har inom organisationsutveckling fingats upp genom forslaget att ett
planerat forandringsarbete behover ske i flera faser:

Initiering
* Kartldggning av den egna verksamheten och dess problem.

*  Kunskapsinhdmtande om liknande problem och 16sningsmojligheter.
* Planeringsdokument med atgarder som exempelvis nya utvecklingsprojekt.

Genomforande

Atgirder sitts in och utprévas i verksamheten. De foljs upp, utvecklas och forbittras
kontinuerligt.

Utvirdering

* Genomforandet granskas och virderas mot planeringsdokumentet.
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*  Granskningen fungerar som ny kartlaggning och utgdngspunkt for nytt planerings-
dokument.

En arbetsprocess som forloper genom samtliga dessa faser bendmns makroprocess. De aktivi-
teter som bygger upp processerna i varje enskild fas bendmns mikroprocesser. En kartliggning
kan utgora en mikroprocess, liksom en studiecirkel i ett arbetslag.

Den rationella processen behdver synkroniseras med skolans normsystem, det vill séga det
arbetssociala livet pa skolan som i sin minsta bestdndsdel utgors av organisationsmedlemmar-
nas kanslor. Det kraver ett hogt deltagande i processen av larare och ledare. Aktionsforskning
eller aktionslarande foresprakas darfor inom organisationsutveckling som en princip for hur
processen bor organiseras. Detta bygger pa ett antagande om att maluppndendet sékras ju mer
larare och ledare &r delaktiga i mélformulerande, tolkning av kartldggning, forslag pa och ge-
nomférande av aktiviteter, liksom uppf6ljning av hur dessa har fungerat. Nar larares delaktig-
het i dessa aktiviteter betonas pé detta sitt kan det forstds som ett ledarskap. Nar det géller
forandringsagenter har deras ledarskap beskrivits och studerats frén olika perspektiv dar den
rationella respektive sociala delen i processen har betonats i olika grad.

Forskningen beskriver ocksé olika modeller utifran vilka fordndringsagenter utgér och arbe-
tar. Muijis och Harris (2003) beskriver 'teacher leaders’ i den anglosaxiska skolvirlden. I deras
beskrivningar framtonar en férdndringsagent som inte har en organisatorisk inriktning utan
mer en forankring i lararkulturen och undervisningen. Hall och Hord (1987) talar om forand-
ringsframjare och har utvecklat den rationella kartlaggnings- och planeringsprocessen med en
hel verktygsldda, CBA-modellen, som forandringsfraimjaren kan anvianda for att framja forand-
ring och implementera nya idéer i undervisningspraktiken.

CBA-modellen (Concern Based Adoption) stér for en behovsbaserad implementeringsmo-
dell och forser forandringsfraimjaren med en uppsattning verktyg for att anpassa innovationen
till lararnas intresse och deras psykologiska reaktion. I modellen finns ocksa ett diagnosverktyg
som analyserar vilken anvandningsniva av en innovation som lararna praktiserar. Slutligen
finns ocksa ett innovationsdesignsverktyg som analyserar vilken delar som en undervisnings-
idé eller modell bestar av och hur delarna kan kombineras och varieras for att stodja olika elev-
situationer.

Den irrationella processen

Forskning har ocksé visat att rationella planer inte alltid fungerar. Det kan bero pa att ménni-
skor inte alltid 4r s rationella som vi tror. Det kan ocksa bero pé att manniskor visst tinker
och agerar rationellt, men pa olika satt. Forandringsprocessen kan ocksa snabbt utveckla en
sddan komplexitet att ingen egentligen har kontroll 6ver den. Intressemotsattningar kan upp-
std som blockerar processen.

Ledarskap — bade rektors och forandringsagentens/processledarens — innebér dven i de
dagliga rutinerna att hantera spanningar och dilemman och det géller ocksa nar skolor har
klara strategier for sitt utvecklingsarbete (Olin, 2009). Hur skall det da inte bli nér en férand-
ringssituation gar i baklas? Det kan d& hénda att ledarna blir syndabockar, eftersom de statt i
spetsen for det nya. I situationer som upplevs som hotande uppstér litt tunnelseende (man ser
bara en sak, och inget annat) eller fornekande (det finns inget bra i det nya, det var inget fel pa
det gamla). Man forenklar sammanhangen, sé att de kénns lattare att hantera med enkla ja
eller nej. Olin (2009) varnar for att ett alltfor padrivande genomférande kan blockera forbatt-
ringsprocessen. Hon visar hur larare och ledare i en sddan situation kunde ta sig ur lasningar
genom uppriktiga samtal kring det kritiska i arbetet i stéllet for skuldbeldggande av antingen
ledare eller liarare/lararlag.
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Den rationella planeringen av forsok och dess genomférande gor nytta genom att gora med-
arbetare och ledare medvetna om vilka steg de inte bor glomma bort, utan istillet forbereda sig
pa. Planeringen ger tid till eftertanke i den bradska som ofta réder i skolarbete. Men i konflik-
ter eller lasta situationer far en rationell planering ingen riktig chans att gora sig géllande.
Louis och Miles (1990) har studerat sddana situationer och sett exempel pa vad de kallar "en
utvecklande planering” istéllet for den tdnkta "strategiska planeringen”.

En utvecklande planering innebér att 1arare och skolledare anpassar sig efter omstiandighet-
erna, men att de andé forsoker halla 1dngsiktiga syften i sikte. De 6verdriver exempelvis inte
kartldggningar nar det racker att man ar ense om att ett problem existerar. De forsoker ta sma
steg, som det gar att komma Gverens om, i hopp om att successiva smé framsteg skall gora att
enigheten vixer (Lander, 2009). Av storsta betydelse ar att ledare kanner till vilka kinslor
medarbetarna hyser kring forbattringsprocesser och de ovintade forandringar sddana proces-
ser kan leda till. Da kan de i tid soka 16sa upp situationer som rymmer upplevda hot. Att vara
Iyhord for personalens kéanslor och skapa majligheter for inflytande ar viagar till det.

Erfarenheter av processledarskap

I empiriska studier av teacher leaders urskiljer Day och Harris (2003) fyra funktioner i deras
ledarskap. Det handlar for det forsta om att konkretisera principerna for skolforbattring s att
arbetet "nar” klassrummet. Det kan exempelvis ske genom aktionsforskning och/eller klass-
rumsobservationer. For det andra om att involvera ldrarna sa att de utvecklar ett dgarskap. For
det tredje om att agera som experter och kritiska rddgivare och slutligen framja utvecklingen
av tillitsfulla relationer mellan lararna. Muijs och Harris (2003) har funnit att teacher leaders
ar beroende av en samarbetande kultur for att kunna utvecklas. En skolkultur som signalerar
att alla ska ha samma uppgifter och befinna sig pd samma statusniva gor det svart for teacher
leaders att utvecklas. En alltfor byrakratisk och toppstyrd organisation kan ocksa verka be-
gransande. Muijis och Harris (2003) har sammanstillt forskning om vad som ar nédvandigt
for att utveckla teacher leaders och konstaterar att det behovs tid for diskussion, kontinuerlig
fortbildning, nitverkssamarbete med andra teacher leaders samt ndgon form av kompensation
for arbetet.

I en svensk studie (Blossing, 2013) foljdes tre kommuners forsok med férandringsagenter
mellan aren 2009 och 2011. Trots att syftet med dessa forandringsagenter uttrycktes pd samma
vis, att de skulle driva pa skolutveckling p& verksamhets- och klassrumsniva, intog dessa larare
mycket olika roller dar mikro- och makroprocesser kombinerades pé olika vis med en position-
ering i drifts- eller utvecklingsorganisationen. Fyra roller blev tydliga: bitradet, handledaren,
projektledaren och organisationsutvecklaren.

Bitradet utgor en mer traditionellt assisterande roll till rektor medan organisations-
utvecklaren svarar mot den ideala agenten i ett organisationsutvecklingsperspektiv. Daremel-
lan upptradde handledaren som verkade med mikroprocesser i utvecklingsorganisationen,
genom att exempelvis leda larande samtal samt projektledaren som ledde makroprocesser
inom driftsorganisationen, exempelvis uppf6ljning av den ordinarie undervisningen. Utifran
den lokala skolorganisationens perspektiv kunde en bitridesroll utgora ett steg i en utveckl-
ingsprocess om det var en roll som tidigare inte varit i funktion. Projektledarrollen utgjorde i
manga fall ett rejalt steg framat i skolornas utveckling dd de under dessas ledning kunde arbeta
langsiktigt med att kartldgga och forbéttra undervisningen.

Processledarna i Helsinborg ar interna, dvs. de arbetar sjélva i den verksamhet som de ska
leda. De har f6r det mesta bakgrund som larare eller forskolldrare vid skolan. Processledar-
rollen kombineras med ldrarrollen, dar processrollen utgér en mindre del av tjinsten. Inom
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organisationsutveckling uppfattades forandringsagenten ursprungligen som extern, men har
pé senare tid ocksad uppmarksammats som en intern roll.

Betydelsen av interna fordndringsagenter har studerats av bland andra Balchin, Randall och
Turner (2006), som menar att dessa har battre mojligheter att skapa deltagande i forbattrings-
processer, eftersom de kénner till skolans inre behov. Det har ocksa visats for svenska forhal-
landen av Olin (2009) och Liljenberg (2013). Den inre fériandringsagenten har ocksé synlig-
gjorts i forskning som mer allmént studerar férbattringsprocesser. Stein och Coburn (2008)
fann i sin undersokning av reformimplementering i tva skoldistrikt i USA att forandringsagen-
ter hade avgorande betydelse i ett av distrikten nar det gillde att omsétta nya idéer till klass-
rumspraktiken.

Flera undersokningar papekar att framgangsrika forandringsagenter ar beroende av rela-
tionen till ledarna och cheferna i organisationen (Dennis, 2004; Stein & Coburn, 2008). Burke
(2008) menar att kvaliteten i relationen blir en konsekvens av var i organisationsstrukturen
forandringsagenten ar placerad. Manga forandringsagenters huvudsakliga uppgift ar att han-
tera och koordinera individer och grupper och de behover ha tilltrade till skilda organisations-
nivder och maktcentra for att kunna dstadkomma detta. Burke (2004) undersoker ett antal
skilda organisationsmodeller dir fordndringsagentens position varierar i forhéllande till HR-
avdelningen i organisationen liksom organisationen i helhet. Han sluter sig till att férandrings-
agenten kan tjina organisationen bést om de ir integrerade i organisationens strategiska pla-
nering. Burke papekar att forandringsagentens deltagande i organisationens beslutsfattande ar
ett framtida viktigt utvecklingsomréde.

Beskrivning av processledarutbildningen i Helsingborg

I Helsingborg startade hela processledarsatsningen genom att en processledarutbildning pla-
nerades i samarbete mellan verksamhetschefen, rektorer och forskolechefer samt tvd kom-
mundoktorander. Utbildningen kan dirmed betraktas som ett uttryck for de idéer som ledarna
hade i initieringsfasen och hur de tidnkte kring processledarnas kommande roll och funktion pé
skolor och foérskolor. Utbildningen beskrivs darfor mer noggrant nedan: hur tankarna gick, hur
utbildningen kom till och vad den innehdll.

En central uppgift for kommuner idag gillande skolan ar att utveckling sker i enlighet med
styrdokumenten. Rektor dr den som enligt lag har ansvar for detta, men ansvaret kan delegeras
till exempelvis pedagoger som tar ansvar for skolutvecklingen:

Rektor och forskolechefen far uppdra &t en anstilld eller en uppdragstagare vid forskole- eller skolenheten som
har tillracklig kompetens och erfarenhet att fullgoéra enskilda ledningsuppgifter. (SFS 2010:800, §10)

En sddan delegering innebar att vissa pedagoger far ett utvecklingsledaruppdrag, vilket kraver
en tydlig utvecklingsledarorganisation. Varen 2011 tog davarande verksamhetschefen i omrade
1 kontakt med kommundoktoranderna vid Skol- och fritidsférvaltningen for att samtala om en
gemensam kompetensutvecklingssatsning for pedagoger i omradet. Verksamhetschefen sag ett
behov av att anordna en gemensam utbildning for pedagoger i omradet. Utbildningen skulle
bidra till att de utvecklade kunskaper och kompetenser for att kunna ta ett delegerat ansvar for
olika utvecklingsprocesser i skola och forskola.

Efter det forsta initierande métet arbetade kommundoktoranderna tillsammans med verk-
samhetschefen, rektorer och forskolechefer i omradet fram en beskrivning av en processledar-
utbildning. De bakomliggande tankarna kring satsningen var att forbattrings- och utvecklings-
arbete behover ha strukturer och stod i utférandet mot 6kad mal- och resultatuppfyllelse. Ett
antagande var att for att detta ska kunna ske med god effekt och med god kvalitet behovs ut-
bildad personal som kan leda dessa processer. Utbildningen kom diarmed att fokusera pa hur
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man leder processer for lirande, utveckling och férbattring tillsammans med sina kollegor
inom pedagogisk verksamhet.

Utbildningens uppligg byggde pa aktionsldarandets principer med erfarenhetslarande som
grund. Deltagarna fick prova pa i sin egen praktik och uppleva de metoder i processhandled-
ning vilka de efter avslutad utbildning kunde anvénda sig av. Utbildningen var forankrad i
forskningsresultat och vil beprovade erfarenheter inom omradena processhandledning och
grupprocesser2.

Deltagarna

I utbildningen deltog var sjunde pedagog i omradet, sammantaget ca 60 stycken blivande pro-
cessledare. Pedagogerna kom fran saval forskoleverksamhet som skolverksamhet. I omréadet
finns dven en traningsskola och tvé sirskolor. Pedagoger med olika grundutbildningar deltog i
utbildningen. Det fanns dven personal med annan utbildning. Det gemensamma for samtliga
deltagare var att de hade eller var tankta att fa ett uppdrag att driva processer for skolutveck-
ling. Eftersom Lgri1 skulle implementeras foljande host blev ett forsta fokus for processledarna
att med hjilp av olika metoder arbeta med implementeringsprocessen kring laroplanen.

Utbildningens syfte och mdl

Utbildningen syftade till att deltagarna skulle utveckla sin kompetens att leda processer for
larande, utveckling och forbattring. Malet var att deltagarna efter genomgangen utbildning
skulle ha utvecklat:

* en fordjupad forstéelse av sitt uppdrag som processledare,

* kunskaper om grupprocesser och gruppdynamik,

*  kunskaper om och férméga att driva skolutveckling och forandringsprocesser,

* kompetens att leda larande samtal,

* kompetens att anvinda processverktyg (exempelvis: reflektionsmetoder, dokumenta-
tion, analys, forestillningskartor, samtalsformer).

Uppldgg och innehdll

Utbildningen bestod av nio halvdagstraffar. Vid varje traff gavs savil teoretisk input3 som maj-
lighet till dialog och omformulering av teori till praktisk tillimpning. Vid traffarna fick del-
tagarna en uppgift kopplad till traffens tema, vilken genomfordes i den egna verksamheten
under perioden fram till nista traff. Vid nistkommande traff fordes samtal kring de erfaren-
heter som gjorts i egen praktik.

Respektive traff hade ett tema, vilket innefattade ett antal olika delaspekter.

2 Utbildningen hamtar inspiration frén: Processledarutbildning. Anna Davidsson, Kristianstad Hogskola; Processle-
darutbildning. Sven Persson, Malmo6 Hogskola; Larledarutbildning. Center For Skolutveckling, Goteborg; Larande
samtal. Elisabeth Nordstrom, KSL, Stockholm.

3 Litteratur fran utbildningen anges i bilaga 1.
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* processledarskapets grunder

. Att leda processer * aktionslarande §
* larande samtal och motesstrukturer

e * kommunikation och samtalsbeteenden
Kohmmunlll(atlon dik * att leda olika typer av samtal
och samtalsmetodi « verktyg for att skapa god samtalskultur

* verktyg for dokumentation

Processverktyg * verktyg for reflektion
* att visualisera processen

gruppers olika utvecklingsfaser
¢ konflikthantering
relationskompetens

Grupputveckling och
processen

* forandring och larprocesser

Forandringsprocesser * fordndring av forstaelse
* processledning i forandringsprocesser

klargéra startpunkten
o skolkultur
¢ analysmetoder

Skolkulturer och
processledning

* skolutvecklingens faser

Skolutveckling * Implementering av reformer
* analysmetoder

* erfarenhetslarande i praktiken
Aktionslarande

9. Deltagarseminarium

Figur 1: Innehéll i respektive traff i processledarutbildningen.

Det fanns en 6vergripande planering av innehallet i traffarna vid uppstarten av utbildningen.
Detaljplaneringen av innehéllet samt hur olika teorier och metoder skulle provas i verksamhet-
en, utvecklades och korrigerades under utbildningens gang utifran deltagarnas och verksam-
heternas behov.

Kommundoktoranderna traffade verksamhetschefen, rektorerna och forskolecheferna mel-
lan varje utbildningstillfille for att samtala om framdrift och vidare planering. Samtliga ledare
deltog vid traff 1, 6 och 9.
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Metoder

Kartldggningen som rapporteras hir tillkom darfor att kommunfullméktige i Helsingborg vin-
tern 2012 utlyste medel for samverkan mellan kommunens verksamheter och forskning. Med
utgdngspunkt i en 6nskan frdn verksamhetschefen och ledarna att utvardera, stodja och ut-
veckla de processer, som satts i gdng i verksamheten i samband med processledarutbildningen,
ansokte kommundoktoranderna om dessa forskningsmedel. I ansokan angavs en forskning i
tva steg dir det forsta steget var en kartlaggning av hur processledarnas arbete var organiserat,
hur arbetet styrdes och vilka uppgifter de arbetade med. Kartlaggningen skulle sedan ligga till
grund for en analys kring vilka moéjligheter processledare hade att agera pa olika nivaer i orga-
nisationen. Den 6vergripande fragan fokuserade processledarens bidrag till forbattring i sko-
lans inre arbete. Ar det ett siitt att forbéttra det reella klassrumsarbetet for att 6ka elevernas
méluppfyllelse? Eller ar det en organisatorisk forandring for att méta det nationella kravet pé
lokalt ansvarstagande?

Det andra steget i forskningen enligt ansékan planeras som en aktionsforskningsstudie med
forskningscirklar som en mojlig metod for utveckling av processledarnas kompetenser och som
underlag for forskning. Denna eventuella fortsiattning lyfts upp igen i de avslutande reflektion-
erna.

Kommunfullmaiktige tilldelade medel som har anvints for att genomfora det forsta steget i
projektet, vilket rapporteras i foreliggande dokument. I fortsdttningen av denna del aterges hur
kartlaggning genomforts genom enkét och intervjuer samt hur analysen arbetats fram. Avslut-
ningsvis lyfts négra etiska fragestéllningar fram.

Upplagg och urval

Tva empiriska insamlingar ligger till grund for resultatet. Den forsta dr en enkatstudie som
genomforts pé alla skolor och férskolor som ingér i projektet. Larare, forskollarare och pro-
cessledare har besvarat enkiten vilket ger en bild av hur dessa skolor och forskolor upplever
sin egen kapacitet att bedriva och utveckla sin verksamhet. Samtliga forskolor och skolor med
pedagoger som gick processledarutbildning i det aktuella verksamhetsomradet under lasaret
2011/2012 valdes ut att delta i kartlaggningen samt en skola utanfor verksamhetsomridet som
hade processledarutbildningen i ging under kartlaggningsprocessen. Totalt rorde det sig om 13
skolor och 15 forskolor. For att som personal ha tillracklig insikt i och anses vara delaktig i
forskolornas och skolornas utvecklingsprocesser bedomdes av berérda forskolechefer och rek-
torer minst 50 % tjanst i verksamheten vara ett krav for att delta. Av dessa var 42 process-
ledare i skolan och 17 pa forskolan.

Den andra insamlingen skedde genom fokusgruppssamtal dir rektorerna och forskole-
cheferna i omradet delades in i mindre grupper om 1-4 personer. Frigorna de samtalade kring
beror processledares roll och funktion pa rektorernas/forskolechefernas egna skolor/forskolor.
Samtliga rektorer/ forskolechefer pa de utvalda forskolorna och skolorna valdes ut att var med
i samtalen. Aven verksamhetschefen for det omrade dir alla skolor satsade pa processledare
valdes ut till intervju.
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Enkadtstudiens genomforande

Enkiten om vardagsarbetet och utvecklingsarbetet distribuerades av de bida kommun-
doktoranderna i november 2012 till all undervisande personal och personal i forskola (inklu-
sive processledare) pa 15 forskolor och 12 skolor i verksamhetsomradet samt i januari 2013 pa
en skola4 som tillhorde ett annat verksamhetsomréde. Respektive forskolechef eller rektor
samlade sin personal vid ett tillfalle. Personalen fick av kommundoktoranderna kortfattad
information om kartldggningsstudiens bakgrund, syfte och finansiering. I instruktionen ingick
ocksé att endast de som hade minst 50% tjanst skulle delta i enkéten.

Enkiterna fylldes i pa plats och skickades darefter till forskargruppen i Goteborg. I de fall
personal var frinvarande lamnades enkiter med tillhorande informationsbrev och frankerade
kuvert till forskolechefer och rektorer att 14gga till berorda. I januari skickades en pdminnelse
ut till forskolechefer och rektorer att i sin tur pdminna sin personal om att skicka in enkéterna
och i slutet av januari ménad avslutades enkétinsamlingen.

Totalt forvantades 346 pedagoger svara frén skolor (inkl. de som arbetade i forskoleklass
och pa fritidshem samt assistenter) och 143 pedagoger frén forskolor. Fyra forskolor besvarade
enkiten parvis och uppgav gemensamma namn. Vi kan ddrmed enbart sirredovisa 13 forsko-
lor. Alla, utom fyra individer, uppgav vilken enhet de arbetade pa. Svarsfrekvensen ar 123
(86%) fran forskolan och 300 frin skolan (87%), vilket tillsammans, inkl. de som ej angivit
enhet, blir 427 (88%). Det ir ett mycket bra resultat, &ven om tre enheter har fatt lagre svars-
frekvens an forvintat (50-65%). I svarsfrekvensen ingér processledarna, som svarat nastan
mangrant.

Vad processledarna gor eller vilka roller de har kommer vi genom denna delstudie att ha
kvantitativa data om. Kollektiv kapacitetsupplevelse ("collective self-efficacy”) ar ett forsk-
ningsbegrepp (Bandura, 1997) som kan anvindas som ett métt pd hur mycket man tillsam-
mans tycker sig klara vanliga arbetsuppgifter. Vi har i enkéten fragat om uppgifter i relation till
fordldrar och elever, till problemhantering i vardagen och till utvecklingsarbete. Det ar uppgif-
ter vars kollektiva 16sning processledarna kan tédnkas hjilpa till med eller dar de kanske spelar
en roll. Enkétstudien ar tankt att eventuellt upprepas efter nagot eller ett par ar, och da ar det
mojligt att ocksa se om fordndring har skett kopplat till processledares arbete, vilket vi ater-
kommer till i de avslutande reflektionerna och framatblickandet.

Hur analysen av enkiterna genomforts beskrivs tillsammans med resultatet i resultatavsnit-
tet.

Fokusgruppsamtalens genomforande

Samtliga 19 forskolechefer och rektorer pa de for studien utvalda férskolorna och skolorna
medverkade i fokusgruppsamtal angdende processledarnas arbetsuppgifter, processledarnas
organisering och effekter av processledarnas arbete samt tankar om processledarrollen. In-
delningen i fokusgrupper gjordes av forskolechefer och rektorer tillsammans med kommun-
doktoranderna och i de flesta fall placerades forskolechefer och rektorer inom samma skol-
omrade i samma grupp. I ett par fall fick ndgon av dem forhinder och hoppade darfor in i en
annan grupp. I ett fall blev en rektor ensam och samtalade da med den intervjuande kommun-
doktoranden. En forskolechef och tvé rektorer hade inte mgjlighet att medverka vid ndgot sam-
talstillfélle. Totalt blev det sex fokusgruppsamtal pa ungefir en timme vardera.

Samtalen dgde rum i februari 2013 och leddes av kommundoktoranderna. Bada doktoran-
derna var med vid samtliga tillfallen. Vid varje samtal tog en pé sig samtalsledarrollen medan

4 Det fanns en skola till i staden som utbildade och anvinde sig av processledare och de ville ocksa medverka i studien.
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den andra antecknade. Samtalen inleddes med att ange syfte och en uppmaning att stélla fra-
gor till varandra och samtala sinsemellan. Samtliga samtal bandades och nér alla samtal var
genomforda lyssnade doktoranderna igenom for att kunna forbéattra och revidera anteckning-
arna.

Datum Antal Gruppkonstellation Samtalets
personer langd

8 februari 1 Rektor 57 min

8 februari 2 Rektorer fran olika skolomréden 49 min

11 februari 3 1 forskolechef (fc), 1 fc/rektor och 1 rektor, alla 67 min

frdn samma skolomréade

14 februari 4 1 fc och 2 rektorer frén samma skolomréde 75 min
samt 1 fc/rektor frin ett annat skolomrade

14 februari 3 1 fc, 1 rektor och 1 fc/rektor frin samma skol- 74 min
omride
26 februari 3 Rektorer fran olika skolomréden 73 min

Analys av fokusgruppssamtalen

Vid en forsta genomlédsning av rektorernas och forskolechefernas samtalsutskrifter blev det
tydligt att dessa pekade ut en bred variation av beskrivningar och forestillningar om hur pro-
cessledarna fungerade i skola/forskola. Forskargruppen bestdmde sig for tre typer av in-
ledande analyser:

1. Kategorisering av olika organisatoriska roller som processledarna arbetat i

2. Programteoretisk jimforelse mellan olika typer av férestillningar (programteorier) hos
rektorer/forskolechefer kopplat till processledarna

3. Uppmairksamhet pa andra aspekter av relevans som visade sig i ldsningen

Den forsta analysen av roller i organisationen genomfordes med hjilp av Blossings (2013) tidi-
gare forskning om fordndringsagenters fyra roller; bitrddet, handledaren, projektledaren och
organisationsutvecklaren. Analysen synliggjorde pé vilket sidtt mikro- eller makroprocesser
kombinerades med en positionering i drifts- eller utvecklingsorganisationen for processledar-
na. P4 basis av skolledarnas uttalanden bedomde vi respektive skola eller férskolas process-
ledarroll i en fyrfaltare med dessa dimensioner. Dirigenom framkom en grov bild av hur pro-
cessledarnas funktioner hade fallit ut i organisationen. Det ska noteras att denna analys enbart
baseras pa skolledarnas information. Om vi ocksé hade intervjuat processledarna kunde en
annan bild ha framtratt.

Den andra analysen kallas programteoretisk, darfor att den inspirerats av programteori, ett
vetenskapligt begrepp for hur man skall forsta hur de ansvariga for ett program, exempelvis
processledarsatsningen, tinker och handlar (Pawson & Tilley, 1997). Rektorer och forskole-
chefer ar ledare for processledarna och deras programteori ar alltsa viktig, om inte den enda
viktiga. FOor den programteoretiska jamforelsen har géller foljande utgdngspunkter: Rektorerna
verkar ténka sig vissa slags situationer, eller tdnka pa vissa praktiker, nar de forestaller sig
processledarens roll. Med praktik i detta sammanhang menas individers och gruppers rutiner
for att upprétta och hantera situationer av dterkommande slag och med bestimda syften. Be-
greppet situation omfattar praktiker, men rymmer ocks& mera av mojliga 6verraskningar me-
dan praktiken hela tiden strévar efter att kontrollera flodena i basta fall pa ett flexibelt sitt,
dvs. med beredskap for 6verraskningar och for behovet att modifiera rutiner. Nar man infor
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nyheter i en verksamhet, sdsom t.ex. uppgiften som processledare, sa blir verksamheten inled-
ningsvis mera karaktériserad av situationer dn forut. Men situationerna Gvergar i rutiner nér,
eller om, man accepterar och lir sig behérska det nya med andra eller modifierade rutiner.
Processledarna kan fornya eller hota en faktisk balans eller en tinkt balans, som rektor stravar
mot. Rektorernas diskussion belyser, via hur de uppfattar situationerna, dels vad som “arbetar
med eller emot” processledaren enligt deras bedomning, dels vad hos rektorerna sjilva som
mdojliggor eller hindrar utvecklingen.

Den tredje bearbetningen innebar helt enkelt att vi ocksd uppméarksammade andra aspekter
dn vad som kommer i fokus med de bdda ovan nimnda utgédngspunkterna. Det som vickte vart
intresse antecknades pé en sirskild lista och darefter jamforde vi vad var och en uppmark-
sammat. Sddant som av flera utpekades som intressant har vi séledes ocksé valt att ta med i
rapporteringen fran samtalen.

Etiska aspekter

Studien var ett 6nskemal frdn verksamhetschefen och négra av forskolecheferna och rektorer-
na i verksamhetsomradet. Samtliga forskolechefer och rektorer samtyckte till studien da de
ekonomiska méjligheterna att genomfora den samt ett forslag pa tillvigagangssatt presentera-
des i samband med ett chefsmote i verksamhetsomradet i oktober manad 2012. Nar enkéterna
distribuerades var processledarna inforstddda med studiens syfte medan det vid distribuering
av enkéterna framgick att samtliga i personalen inte var det. Nagra uttryckte obehag att behova
fylla i kon och alder, eftersom det da enkelt skulle kunna ga att identifiera just dem. Fragor om
konfidentialitet uppkom i samband med detta. Med tanke pa kommundoktorandernas nira
samarbete med forskolecheferna och rektorerna i studien fattades beslutet att de inte skulle ta
sig an det vidare arbetet med enkéterna, utan det fick forskargruppen vid Géteborgs universi-
tet gora.

Konfidentialitet var vidare en central frga vid rapportering av resultatet. Forskolecheferna
och rektorerna 6nskade enhetsvis aterkoppling pa resultatet, vilket de dven fick, men i denna
rapport avidentifieras sévél forskolor och skolor som forskolechefer, rektorer och andra perso-
ner. Fingerade namn och typologier har anvints.

Aganderitt och nyttjanderitt av resultat faststilldes i avtal mellan uppdragsgivare och Gote-
borgs universitet innan forskningsprocessen startade.
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Resultat

Resultaten redovisas har fran respektive del i kartlaggningen, dvs. forst enkétresultaten och
dérefter resultaten frn fokusgruppssamtalen. En sammanvigning av dessa resultat och ett
resonemang om hur de kan tolkas i relation till varandra paborjas sedan i diskussionsavsnittet,
men det finns fler mojligheter till analyser och tolkningar i arbetet framover.

Personalens och processledarnas syn pa verksamheten och betydelsen av
processledararbetet

Ett par generella reflektioner ar av vikt att lyfta fram innan resultatet redovisas. Det forsta ar
att i redovisningen av svar frn enkaterna gors ingen skillnad mellan skol- och forskoleperso-
nal, men generellt kan ségas att forskolepersonalen oftast 4r ndgot mer positiv pa enkit-
frdgorna an skolpersonalen. Den andra reflektionen har att géra med att processledarna vid
enkittillfallet hade drygt ett ars verksamhet bakom sig. Alla i personalen var inte inforstddda
med processledarnas uppgift eller studiens syfte nir enkiten skulle besvaras, vilket kan forkla-
ras med den korta tid som verksamheten pégatt. Darmed ar det inte heller rimligt att forvinta
sig svar om effekter pd personalens verksamhet i denna matning. Daremot kan man utldsa vad
som paverkar synen pa processledarna och pé stodet eller bristen pé stod till dem. Om enkiten
gors igen vid ett senare tillfille kommer effekter pa 6vrig personals verksamhet att synas, om
det finns négra.

Frégorna i enkiten handlade om tre 6vergripande frigestallningar:

1. Vad gor processledarna?
2. Hur ser personalen och processledarna sjilva pa processledarnas insatser?
3. Vad paverkar personalens syn pa processledarnas insatser?

Vad gor processledarna?

Den forsta frigan giller alltsa vad processledarna gjorde, vilket exempelvis lyftes i fraga 14 till
processledarna (se bilaga 2.1.) genom nio alternativ att skatta. De flesta processledarna (81%)
skattade foljande aktivitet hogst: Diskuterar och gor mina synpunkter kénda nar tillfille ges”.
Uppslutningen kring detta alternativ tolkar vi som att de flesta processledarna allmént var i en
introduktionsfas dar man behovde gora sig kdnd i personalen. Mellan 39-45% av processledar-
na menade att de till ganska stor del eller stor del handleder”, “genomfor fortbildning och
forsok”, “planerar fortbildning och aktioner eller f6rsok”, eller att “man observerar och ger
direkt aterkoppling”. Dessa aktiviteter stimmer 6verens med innehéllet i processledarutbild-
ningen. Det ar da intressant att notera att ndgot mindre &n hélften av processledarna anger att
de gor sddant som man kan tdnka sig att ledarna hade i dtanke nir de planerade utbildningen.
Nista grupp av svar haller sig strax under 30 procent: "Gor andra utvarderingar” respektive
“hanterar konflikter”. Den sista gruppen har lagst anslutning (17 resp. 21%)— att man “ad-
ministrerar eller informerar”. Mer precisa siffror och de exakta frégeformuleringarna finns i
bilaga 2.1.

En sirskild fréga till processledarna géillde hur mycket deras arbete var inriktat direkt pa per-
sonalens arbete med barnen. Det var inte sd vanligt om man riaknar med svaren ganska mycket
eller mycket. 35% diskuterade sddana uppléagg av verksamheten och kollegorna sjéalva avgjorde
vad de skulle gora av idéerna. Medverkan i arbetet med barnen hade 24%, antingen indirekt s
att man planerade detta tillsammans med kollegorna eller s att man direkt deltog i verksam-
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heten eller gjorde bada sakerna. Det var 14% som bara diskuterade, sa det finns en betydande
overlappning i aktiviteterna. De 62% som aterstar svarade att de inte, eller knappast alls, eller
bara "nagot”, gick s nira in pé kollegornas arbete med barn. I relation till en generell frige-
stillning om huruvida sddant arbete som processledare ar satta att gora faktiskt gor ndgon
skillnad i kdrnverksamheten, dvs. arbetet med eleverna/ barnen, kan detta resultat vara vart
att notera och fundera vidare kring.

Med hjilp av faktoranalyss pa fraga 15a och b, som frégar efter “nira relationer” direkt eller
indirekt till arbetet med barnen samt friga 14, med fragor om processledarnas sysselsiattningar
bildas en sirskild faktor tillsammans med svaren om att observera och ge direkt dterkoppling
eller om att handleda (frdga 14a och b, se bilaga 2.1). Det &r ett rimligt resultat som indikerar
att vissa aktiviteter, sisom direkta observationer och handledning, ger mojlighet att process-
ledararbetet kommer &t ldrarnas arbete med eleverna/barnen, vilket inte aktiviteter sisom
utvardering, allmén diskussion eller konflikthantering nédvandigtvis 4stadkommer. Ingen
sdrskild forvintan om hur “néra barnen” processledarna skall arbeta har angetts vad vi fors-
kare kdnner till. Ett sitt att tinka ar att det bor avgoras av behoven pé varje forskola och skola.
For kartldggningen ar det en intressant aspekt att beakta kopplat till 6nskan om att processle-
dare ska bidra till forbattring i arbetet med barnen. I nésta kapitel analyseras processledarnas
roller utifrén rektorernas och forskolechefernas uppfattningar. Dar framtrader bland annat en
roll som "handledare”, som har klara likheter med de 24% av processledarna som enligt en-
kiten har nira relationer till arbetet med barnen.

Hur ser personalen och processledarna sjdlva pa processledarnas insatser?

Fréga tva ovan gillde hur personalen och processledarna sjalva ser pa processledarnas insat-
ser. Personalen fick frigan: "Hur fungerar processledningen, enligt vad du vet eller hort?”. Tre
delfrdgor handlar om ifall deras fragor och synpunkter ar givande, ifall de tagit upp utmanande
saker att diskutera och om de organiserar utvecklingsarbete effektivt. De tre frigornas svar
hénger ndara samman, personalen tenderar alltsa att svara ungefar detsamma pa alla. Vi kan
darfor sammanfatta att 54% av personalen svarade att processledarnas insatser av dessa slag
fungerar bra eller ganska bra. Frigar man istéllet processledarna sjédlva hur de tycker att de
klarar processledningen vad giller motsvarande saker, s& hade 87% positiva svar. Denna skill-
nad ar dock inget att forvéna sig 6ver. Processledarna tankte pa de méten de faktiskt haft med
personal och gjorde en bedomning av det genomsnittliga utfallet av dem. Vi kan darmed se
svaren fran processledarna som ett matt pé deras sjalvvardering i dessa avseenden och dra
slutsatsen att de allra flesta d4 var vid gott mod om sin formaga. Teorin om kapacitetsupp-
levelse, som vi utgar fran har, sdger att en bra kapacitetsupplevelse gor att man vagar mera,
orkar mera och satsar mera, vilket alltsa betyder att resultatet badar gott for det kommande
arbetet. For att ga till personalen och deras svar sa hade flera av dem, som vi angivit ovan, inte
nigon bra uppfattning om vad processledarna gor och kanske inte ens hade traffat nagon. De
fick ju ocksa svara med hianvisning till vad de visste eller hade hort.

Pa sikt kommer bade personalens uppfattning om processledarnas formaga och process-
ledarnas egen sjilvvirdering att vara beroende av vilket stod processledarna fér i sin verksam-
het. Det fanns tva enkla fragor i enkiaten om detta, dels om skolans stod, dels om kommunens
stod. Personalen tvivlade i stor utstrickning pa att stodet var bra. Huruvida man trodde att
skolans st6d var bra svarade 44% “ganska ofta” eller “mycket ofta” och endast 30% trodde att
kommunens stod ofta eller ganska ofta var bra. Nir det géller skolans stod var processledarna
sjdlva betydligt mera positiva (60%) medan uppfattningen om stodet fran kommunen lag pé
ungefiar samma niva (32%).

5 Principal axis factoring med oblique rotering (Direct Oblimin), dvs. en explorativ faktoranalys.
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En viktig del av det lokala stédet for processledarna ar hur de togs emot i den lokala led-
ningen. Fyra frgor forsokte mita hur processledarna sjélva uppfattade detta. Svaren hanger
nira samman och kan bilda en gemensam faktor. DA finner vi att 81% av processledarna ge-
nomsnittligt kdnde stort stod fran rektor, tyckte att rektor forstod processledarens roll inom
personalen, tyckte att deras synpunkter togs tillvara inom ledningen och att ”ldrare med led-
ningsroller accepterar min roll”. Bilaga 2.2 visar att det finns vissa nyanser, som sirskilt fram-
trader om man ser till frdgorna en och en och bara raknar dem som anser att de “mycket val”
kinde sig inbegripna i ledningen. Da framstér de andra lararna med ledningsroller (lagledare
m.fl.) som ett visst problem jamfort med rektor eller forskolechefens. 35% tyckte att dessa
andra mycket vil hade tagit emot dem mot cirka 50% for fragorna som géller rektor eller led-
ningen i stort. Detta behover inte tyda pa nigon utbredd skepsis eller fientlighet, utan kan vara
en spegel av att dessa ldarare i ledningsroller, liksom ménga kollegor, inte var sarskilt insatta i
idén med processledararbetet jamfort med cheferna. Men det kan dndé visa sig vara en kénslig
punkt, eftersom det sdkert ar viktigt att processledarna uppfattas som en hjalp at alla slags
ledare.

En fréga i bilaga 2.2 visar att 56% av processledarna kinde sig som en talesperson for skolan
utat. Den frigan ingér inte i faktorn nimnd ovan. Det ar tydligen olika om man har sddana
kontakter att detta kdnns naturligt for en processledare.

Vad pdverkar personalens syn pa processledarnas insatser?

For att f& svar pa den 6vergripande fragestdllningen tre ovan stallde vi fragor till hela persona-
len om hur de skattar sddant som kan relateras till:

* Personalen kollektiva kapacitetsupplevelse

» Karaktiren pa samarbetet inom personalen

* Skolans organisering som betingelse for arbetet
* Personalens individuella prestationstillit

» Forildrastod at skolarbetet

* Elevattityder till skolan

Gemensamt for dessa faktorer ar att ju battre larare har skattat dessa pastaenden, desto lattare
rdaknar vi med att processledaren far det i detta sammanhang och férhoppningsvis i en forlang-
ning ska kunna péverka p4 ett positivt satt. Om vi kan gora en andra enkét om en tid s& hoppas
vi kunna se om skolorna och férskolorna forédndras i vissa av faktorerna och om i sé fall pro-
cessledarna har ndgon del i den férandringen. Har nedan anges vad vi i denna métning kan
sdga om respektive faktor utifran enkitsvaren.

Personalens kollektiva kapacitetsupplevelse handlar om vad man tror sig om att klara till-
sammans. Tre av elva delfragor handlar om det direkta arbetet med barnen och i snitt var 94%
néjda med den gemensamma kapaciteten for det. Atta frigor handlar om resursanvindning,
att hantera storningar, driva utvecklingsarbete, sdtta upp mal och méta féraldrar och om dem
var genomsnittligt 70% positiva. Kapacitetsupplevelse ir ett slags sjalvfortroende och som vi
namnt tidigare séger teorin att en bra kapacitetsupplevelse gor att man vagar mera, orkar mera
och satsar mera, bade individuellt eller kollektivt. Bilaga 2.3 visar svaren pa detaljfrdgorna.

Karaktiren pa personalens samarbete kan vara autonomt eller kritiskt. Med ett autonomt
samarbete kan individerna vara stodjande och lojala mot varandra, men de sldpper inte giarna
varandra in pa livet i professionella ssmmanhang. Med ett kritiskt samarbete samarbetar man

6 Just for de har fragorna anviands termen rektor och inte rektor/forskolechef, som géller i enkéiten i 6vrigt. Vi tror inte
att det skapat svarigheter, eftersom det inte var sa linge sedan forskolechefer var rektorer.
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gdrna titt ihop, visar varandra vad man gor och ber om direkt hjdlp med eleverna. 89% tyckte
att man hade ett fint autonomt samarbete, 52% hade ett fint kritiskt samarbete.

Skolans 6vriga organisering méttes som personalens attityder till hur ledningen ger stod till
personal som har det svart i arbetet eller som vill forbattra sitt arbete (drygt 60% positiva), hur
kompetensutvecklingen fungerar (55% positiva), mojligheten att vara sjidlvstindig i arbetet
(drygt 80% positiva) samt en del andra frégor, t.ex. relevansen i de utvarderingar enheten gor
(51% positiva) och om mojligheterna att fa stod i arbetet nar elever har svérigheter (60% posi-
tiva). I genomsnitt var 63 % av personalen ngjda med detta.

Individuell prestationstillit ar ett sjalvfortroendemétt for personalen, som ar ganska nara
kapacitetsupplevelse, dvs. det handlar om vad man tror sig prestera, men ocksa om hur bra
man tycker sig vara jamfort med andra. 94% tyckte sig ha en bra eller ganska bra prestations-
tillit.

Foraldrastodet at personalens arbete (77% positiva) och elevernas attityder till skolan eller
forskolan (91% positiva) ar med i enkéten for att vara kontrollfaktorer. Det processledaren
astadkommer, ensam och tillsammans med den 6vriga personalen, kan ju gynnas eller miss-
gynnas av elevers och foraldrars installning i utgéngsldget och vid en jamforelse mellan enhet-
erna ar det darfor bra om vi kan héalla kontroll pa detta.

En preliminar sambandsanalys (Aneshensel, 2002) har gjorts av ovanstdende faktorer och
dé har vi funnit att de faktorer som framst ar forknippade med den insats personalen tyckte att
processledarna gjorde ar:

e det autonoma samarbetet; och

* de allménna betingelserna for skolarbetet, dvs. det som i den hér enkéiten handlar om
ledningens st6d, kompetensutvecklingen och kinslan av att kunna vara sjalvstindig i
arbetet, om utvarderingens relevans och om stodet nir elever har svarigheter.

Det som inte spelade ndgon storre roll ar det kritiska samarbetet och den kollektiva kapacitets-
upplevelsen, vilket ar vart att reflektera kring. Den personal som dgnar sig &t kritiskt samar-
bete ar troligen de som dr mest 6ppna for att lara sig nytt. De vagar sldppa in andra vilket in-
nebér att man méste 6ppna for andra sitt att tinka &n det egna. Frdnvaron av samband med
kritiskt samarbete indikerar att processledarna inte har fétt betydelse for de grupper som har
ett sidant ndra samarbete. Dessa grupper och processledaren har kanske inte upptickt
varandra an eller s& har processledaren inte lagt an pa dem sérskilt. Frdnvaron av samband
med kollektiv kapacitetsupplevelse betyder, menar vi, att processledaren dnnu inte gjort ngon
skillnad for hur personalen uppfattar sin gemensamma forméga. P4 ett &r ar inget annat att
vinta, tror vi. Den forsta fasen i processledarnas arbete har gatt at till att etablera sig i kolle-
gornas medvetande, vilket enkétresultatet ocksa pekar direkt pa (jmf den vanligaste sysslan for
processledarna ovan).

Organisatoriska roller som processledarna arbetat i enligt rektorer och
forskolechefer

I fokusgruppssamtalen intervjuades 17 stycken rektorer och férskolechefer (tio rektorer, tre
rektorer/forskolechefer och fyra férskolechefer). Vi bendmner dem ledare nir det inte ar av-
gorande vilken befattning de har. I detta avsnitt beskrivs vilka roller i organisationen som le-
darna anger att processledarna pa deras skolor och forskolor arbetat i. I nista avsnitt gér vi
narmare in pa hur ledarna sjalva forstér situationen med att anvanda processledare i sin orga-
nisation och avslutningsvis lyfter vi fram négra aspekter som under analysens gang visat sig
intresseviackande och dirmed bor ndmnas hér.
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Det finns skolor och forskolor som har flera, ndgon och i enstaka fall ingen processledare,
atminstone inte som arbetar som sadan. Processledarnas arbete och uppgifter varierar enligt
ledarnas beskrivningar, ibland till och med p& samma skola, eftersom forutsattningarna ser
olika ut. Det finns foljaktligen mer 4dn 17 beskrivningar (det antal ledare som svarat pa intervju-
fragorna) av vilka roller processledarna arbetat i.

Pa ett flertal skolor och forskolor gav ledarna (nio stycken) beskrivningar av hur process-
ledarna idag arbetar i driftsorganisationen” i ndgon form:

... dd i de pedagogiska konferenserna pa onsdagar ar vissa APT, Olweus och andra sddana saker som man maste
ha si att sdga... de gar in nar jag ar borta och dé ar de ju vikarierande rektorer och de leder ju konferenser nar
jag inte &r dar... (Anna)

I forskolan anvénder vi dem framfor allt till vara arbetslagstraffar. De ar med och planerar dem och driver dem,
uppldgget och innehallet. (Britt-Marie)

Fler (13 stycken) beskrev processledares arbete i utvecklingsorganisationen:

Under hosten hade vi aktionsplanen att prova olika bedémningstekniker. Det handlade om att leda och komma
tillbaka till gruppen. Viga misslyckas, leda framgang. Det kom frén dem sjdlva och de var oerhort entusiastiska.
Det blev tydligt att det inte var ok att komma pa de mé6ten som de holl och inte vara forberedd. Det hande inte
mer dn en gang. Att man vagar g ut och prova och ta det tillbaka till gruppen; det ar det jag annars ser att 14-
rarna inte vdgar. Har kan man viga misslyckas, ta med erfarenheter tillbaka och titta pa dem. Det ar en uppgift
processledarna har, att gora skillnad i klassrummen, att fa andra att vaga prova och titta pd det de gor. (Carina)

Ovanstdende citat visar tydligt hur processledare arbetar med utveckling pa mikronivén, dvs. i
detta fall som samtalsledare och utmanande st6d till lararna, en roll som fem ledare lyfte fram
utifran sina verksamheter. I lika manga verksamheter arbetar processledare i utvecklingsorga-
nisationen pa makronivan, vilket av Blossing (2013) beskrivs som en organisationsutvecklare.

P4 makronivan handlar det om att ha blick pa hela skolans arbete och i vissa fall, som i nedan-
stdende exempel, skapa samsyn for att utveckla skolan i en viss riktning;:

... att mer kunna fokusera pé de pedagogiska processerna; hélla dem vid liv i arbetslagen. Se att det pagér
samma sak i de olika arbetslagen. Se till att det hander samma saker i alla horn. (...) Fa olika processer att haka i
varandra. For att fa en effektivitet och hog kvalitet. Att man hamtar kraft i processledargruppen och gér ut och
leder for att sedan f6lja upp. Det dr bra om det ar flera som driver ett budskap och héller det levande. (Disa)

Nagra ledare papekade hur processledare startat arbetet pa mikronivan for att senare i hogre
grad fokusera pa det 6vergripande och alltsd arbeta mer med makroprocesser:

Inledningsvis fick de prova olika verktyg, men fick inte leda hela processer eller var med hela viagen och f6ljde
upp. Nu har mina processledare gatt upp till 20 och 30 procent for att avlasta mig. Det ar bade for och nackdelar
for de méste arbeta bade operativt och strategiskt. De ges mer tid att ga in i, fordjupa och halla liv i processerna.
Det gor att de vaxer annu mer, tar Annu mer ansvar och tanker framét. De ar delaktiga i kvalitetsrapporten. De
har tagit ett steg langre, mer Gvergripande och fatt sitta sig in i hela forskolan eller skolan; det gor ju att de tittar
pa processerna pa ett annat sitt. (Carina)

Tid angavs alltsé vara en viktig faktor for att processledarna ska f& majlighet att ta sig an nya
uppgifter och darmed kunna "ta &nnu mer ansvar”.

Sarskilt intressant ar att tre ledare valt att inte anvénda sina processledare i nigon process-
ledarfunktion. Tva av dessa sag potential i att processledare leder utveckling pa makroniva,
men menade att just de personer som nu utbildats till processledare inte klarat att axla den
uppgiften. Ijamforelse blev det tydligt att andra ledare hade mer fokus pa hur deras process-
ledare kunde anvéndas, dvs. hur processledaren med sina specifika kompetenser pa bista sétt
kunde bidra pa just den skola eller forskola det gillde. Flertalet ledare tycktes saledes utga fran

7 Organisationens driftsdelar utgors av det “vanliga” sittet att gora saker pa i organisationen, medan utvecklings-
organisationen star for uppfinningsrikedom och nytidnkande (jmf sid. 3).
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befintligt 14ge - de processledare som fanns - och mojliggjorde for utveckling av processledar-
rollen genom att tro pé och l&ta processledarna f4 tid att utvecklas:

Jag har tittat pd hennes kompetenser. Hon dr en strategiskt tinkande person. Hon har mandat i gruppen. Hon
har en helhetssyn och kan kommunicera sitt tinkande pé ett bra sétt. Hon behéver mycket bekréftelse fran mig.
Det beror pa att vi dr i ett ingéngsldge och det har med mandat att géra. Hon tar mer och mer eget ansvar. (EIl-
linor)

I Blossings studie (2013) fann han, som tidigare namnts, fyra olika roller for f6randringsagen-
terna: bitradet, handledaren, projektledaren samt organisationsutvecklaren studie (for utforli-
gare beskrivning se sid. 5). Liknande roller aterfann vi i detta material. Vi skapade en matris
dér rollernas relation till dimensionerna driftsfrégor — utvecklingsfragor samt makroprocesser
— mikroprocesser synliggors. Ledarnas beskrivningar av i vilken roll deras processledare (en
eller flera) arbetar placerades sedan in i matrisen. Varje ring i figur 2 representerar saledes en
processledare eller en grupp processledare pa en skola eller forskola. Nagra ledare beskrev att
de hade tvé typer av processledarroller i sina organisationer och da representeras dessa av tva
olika ringar.

Mikroprocesser

Bitradet Handledaren

>
>

Driftsfragor @
Utvecklingsfragor

-

¢

Organisations-

Projektledaren utvecklaren

v

Makroprocesser

Figur 2: Vid hur mdnga skolor/férskolor processledare arbetar i rollerna bitrdde, handle-
dare, projektledare, organisationsutvecklare eller mellan tvé av dessa roller.

I stora drag konstaterar vi att i skolorna och forskolorna férekom bitrades-, handledar- och
organisationsutvecklarrollen till ungefar lika stor del, medan projektledarrollen var mer ovan-
lig. Ibland pekar inte ledarnas beskrivning entydligt pa en av de framskrivna rollerna och emel-
lanét gar rollbeskrivningarna in i varandra, darav har vissa processledare/processledargrupper
placerats mellan olika roller. Vi menar dndé att matrisen ger en god indikation pa vilka roller
processledarna i dagsldget intar i sina organisationer. Sammantaget arbetar alltsa oftast pro-
cessledarna i utvecklingsorganisationen, vilket tycktes vara avsikten nar processledarprojektet
startade om man utgar fran processledarutbildningen. Men det finns ocksa en ganska stor
grupp processledare som dgnar sig mer 4t driftsfragor, framfor allt p4 mikroniva (leda méten,
ansvara for 16pande arbete). Utifran intervjuerna framgick dock att de flesta rektorer och for-
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skolechefer 6nskade anvinda sina processledare i en organisationsutvecklingsroll. Var det inte
uppfyllt annu i den egna verksamheten sé uttrycktes en strivan at ett sddant hall infor det fort-
satta arbetet.

Hur rektorer/forskolechefer uppfattar situationen med processledare

I ovanstdende avsnitt anvindes ledarnas beskrivningar for att fa en bild av hur processledarna
arbetat i sina organisationer i den initiala fasen av projektet. Ledarna sjilva spelar forstés
ocksa en viktig roll i att skapa forutsattningar for processledarnas arbete och darfor har vi valt
att titta ndrmare pa vilka idéer ledarna uttrycker i intervjuerna, dvs. hur deras programteori
ser ut gallande processledarprojektet. Tvé huvudtyper framtradde nir vi jamforde alla inter-
vjuerna och vi kallar de har typerna for A och B. Hen anviands som en kénsneutral beteckning
nir vi i det nedanstiende skapat korta beréttelser om A:s respektive B:s idéer. Bakom ledare A
och B star alltsé flera dn en person, men eftersom vi dragit in citat ur intervjuerna som ligger
narmast det vi uppfattar som essensen for typerna, blir vissa personers yttranden mera expo-
nerade dn andras.

Ledare A visade att hen inte ar klar 6ver vad kommunen menar med process. Detta paver-
kade vad hen tycker om processledarskapet. "Vad &r en process egentligen? Det dr bra att ha
sddana krafter i verksamheten som ska uppratthélla en process. Jag har bara en processledare,
sé det blir inte mycket av det.” Idén var alltsa bade otydlig och insatsen for liten.

Ledare A har dock upplevt en situation som beskrivs positivt, da processledaren gjort ett
gott uppligg av en diskussion med personalen om bedémning. "Det har varit proffsigt sam-
mansatt, men jag vet inte om jag har sett effekter av det. Vi har pratat om att utviardera hostens
arbete, men vad ger en utvirdering?” Kruxet for ledare A tycks vara att man méste komma till
en dialog med personalen, men ett gott upplagg inverkar inte i sig pa personalens vilja till dia-
log i fragor som ber6r dem djupt. Vad kan processledaren gora &t detta och vad hjélper en ut-
viardering? Eventuellt tinkte ledaren att den egna rollen ar viasentligare for mojligheten till en
dialog 4n processledarens.

Den dominerande situationen for ledare A var hur hen skulle kunna hélla kontroll 6ver sko-
lans fardriktning och hur denna fardriktning skulle vara nagorlunda entydig. Hen funderade
over mojligheterna. Man borde kanske sidtta samman grupper kring processledare. Grupper
som sjalv fixar traffar, utbyter erfarenheter. Nar de landat i ndgot kommer de och pratar med
mig. Nu driver jag allt sddant sjélv och far inte tid till det. Man kanske skulle hitta storre omra-
den som far leva sitt eget liv. Man kidnner sig 4nda trygg ... nar man vet att de jobbar med de
frdgorna”. Om ledare A alltsa kdnner att hen har kontroll 6ver processledarnas uppgift och
roll, s& kan hen se att de kunde vara nyttiga, dven for hens eget uppdrag, som ar kirnan i hur
hen uppfattar denna situation. Men samtidigt har hen déliga erfarenheter av att sétta till pro-
jektledare med ansvar for olika omraden. Vissa med ansvar “positioneras pé arbetsplatsen.”
Det kan bli "parallella processer, dir den ena inte vet vad den andra gor”. Situationen kan leda
till konkurrens mellan ldrarna menar ledare A. 7Om man som processledare ikldder sig rollen
att vara mer &dn en kollega kan det bli problematiskt.” Hen har hoért om processledare som velat
ha uppgifter som tangerade skolledarens uppgifter niar det gillde befogenheter och ansvar. Da
kan konkurrensen utvidgas till chefen. En situation som blir besvirlig for ledare A.

Ledare B vialkomnade istéllet att hens processledare tagit ett strategiskt perspektiv pd arbe-
tet och sig det inte som en konkurrenssituation for sig sjilv. Detta var inte forberett, utan
skedde pa processledarnas eget initiativ, vilket upplevdes positivt av ledare B. Hen sdg sam-
tidigt att personalen observerade grinsen mellan hen sjilv och processledaren och att den se-
nares ledarroll hade blivit ifrégasatt om inte ledare B sjalv markerat sitt stod. Efter inledande
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svarigheter for processledaren, da ledare B agerat for att uppréatta processledarens mandat,
accepterade personalen situationen.

Ledare B sldppte in processledarna i de flesta processer som hen sjilv hanterade, t.ex. kvali-
tetsrapporten, styrkorten och budgeten. "Jag ser oss som ett team”. Men processledarna ska
inte ha personalansvar. Hen trodde dock inte att medverkan i ledningen skulle bli latt for pro-
cessledarna. "Det ar en kdnslomaéssig sak att ta steget ut fran gruppen. Kan vara svart att han-
tera att man inte langre ar en i gruppen, utan att man ska leda den. Man kanske maste forlika
sig med tanken att man maste ta klivet. Det ar inte alla som ar beredda att ta steget.”

Ledare B sig samtidigt att processledarna inte var unika i personalen. Alla maste forsta hel-
heten for att klara sitt eget medarbetarskap fullodigt och d& méste de fa inflytande. "Jag ser oss
som ett team dir processledarna leder processer, men vi har ju manga andra ménniskor som
har viktiga kompetenser. Alla ska ges mdjlighet att folja med.” Att ha ett spritt ledarskap i per-
sonalen var dock ndgot som man bara hade "nosat pa”. Ledare B var klar 6ver att process-
ledarna behovde stdd for att orka vara forebilder i detta. Samtidigt var detta en situation som

skulle kunna arbeta for hens ideal om samverkan ledning — personal.

Processledarnas strategi beskrev ledare B som att halla pedagogiska processer vid liv i lagen
och hen menade att de verkade ha fétt redskap for att analysera situationer. Personalens iver
att planera och komma vidare hade de dampat for att fa tid till att samtala och férdjupa dis-
kussionerna genom reflektion. "Dir har jag sett skillnad... De stannar i pedagogiska diskuss-
ioner pé ett annat sitt. Det dr annars sa latt att annat tar 6ver. Jag tycker att de ar bra pa det.”

Man kan se att ledare A och B tolkade vissa drag i situationerna pd samma sétt. Bada sag att
processledare kan fa svart att havda sin auktoritet bland kollegor. Bara ledare A sdg dock ris-
ken for konkurrens med sitt eget ledarskap. Det ar litt att tolka sddant som personlighetsskill-
nader eller ideologiska skillnader. Det kan det naturligtvis vara, det vet vi inget om. Men det
kan ocksa vara si att de situationer som ledarna hade att hantera var kraftigt olika. Risken for
“parallella spar”, eller med en mera hotfull tolkning, risken for splittring, kan ha sett olika ut i
de verksamheter de tvé ledartyperna ansvarade for.

For var analys ar det viktigt att halla fast vid att se det som hinder som situationer som kan
fordndras. D4 — med ett och ett halvt &rs erfarenheter av processledarnas intrade — var allt
fortfarande rorligt och skulle sannolikt sa forbli &nnu en period.

Andra aspekter av relevans

En viktig aspekt som redan berorts ar utvecklingsledarens placering i skolans hierarki. Ledarna
ség alltsa olika pa den saken och processledarna brottades med fragan pa olika sitt beroende
pa forutsittningar. Att arbeta i en skola med ledartyp A i ovanstdende avsnitt innebar att pro-
cessledarens roll inte sjalvklart stottades av ledaren eller att rollen blev otydlig. En annan sva-
righet rorde olika ldrargruppers instillning till en hierarkisk organisation med delat ledarskap.

Processledarna sliter hért for att fa sina édldre kollegor med sig i den har organisationsmodellen. De yngre har
lattare att ta detta till sig, att nu jobbar vi sa hér, vi har en rektor, vi har en ledningsgrupp och vi har processle-
dare. (Frida)

Nair ledarna beskrev vad som péverkat utformningen av processledarnas arbete nimndes ex-
empelvis processledarutbildningen och framf6r allt de verktyg eller metoder som process-
ledarna fatt med sig och anvéander. Framst lyftes verktyg som riktar sig mot mikroprocesserna i
utvecklingsarbete fram, vilket ar intressant eftersom utbildningen i lika stor grad uppmaérk-
sammade makroprocesser. Aven skolkulturen p& den egna skolan nimndes som betydelsefull,
exempelvis att skolkulturen kan paverka pé vilket vis verktygen kommer till anvéandning:
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Olika skolor har olika historier och forutsattningar. Olika kulturer om vad man ar van att gora, vad man tror att
en arbetslagsledare ska gora, vara springflicka eller ledare. (Gunilla)

Moten dterkom i beskrivningarna som viktiga for att hilla igédng och f& ihop utvecklingsarbetet
saval for processledarna som for ledarna:

Motestiden ar ju avgorande for att hélla en process levande. (Helga)

I jaimforelse mellan skolor och forskolor framstod i enkétsvaren férskolans personal ha littare
an skolans for att acceptera det utvecklingsarbete som processledare initierar. Detta syns dven
iintervjuerna:

Under utbildningen skulle det provas grejer. Andra sig det som ytterligare en sak, man kunde inte se helhet,

vava ithop med annat man gor. S& kollegorna har blivit besvirade. Det dr en konst att fa dem att se helheten. Det
har fungerat mycket battre pa forskolan dar man sett ssmmanhanget pé ett annat sitt. (Inger)

Nir det géller effekter sa lyfte ledarna framforallt fram férandringar pa lararnivén, dvs. i de
kollegiala samtal och méten som skett mellan de professionella pé skolan:

Samtalsformen har satt sig som en bra form att arbeta. Vi anvinder oss av det ganska ofta. Det har blivit ett po-
sitivt klimat kring det. Det ar vildigt positivt kring grupperingarna, sittet att arbeta, larande samtal kring det
har: att fa prata till punkt, reflektera och sé vidare. (Ellinor)

En ledare sag effekter i form av bittre elevresultat kopplat till forandringar i hur lararna arbe-
tar:

Diskussionerna om det som &r innehéllet och hur vi formedlar ut innehallet. Det sker sakta en forskjutning fran
att eleverna har problem eller inte till att vi dger problemet... Infor NP i svenska i sexan hade vi... jobbat an-
norlunda. Forra aret hade vi 69 procent godkinda, i ar en som inte var godkiand. (Jan)

En kritisk friga som stélldes var om eventuella forandringar av samtal och diskussioner har
nagon effekt pa arbetet med eleverna:

... nar vi pratade med larande samtal s& fick personalen kinslan av att man kunde sitta ner och prata och att det
isig ar en effekt. Sen i fasiken vet jag inte om jag sag sd mycket verkstad av den biten som kommer efterdt. Hur
behandlar vi det har? Vad blir effekterna efter det har? Vad ger det for effekter i personalens relation till barnen
i skola till exempel? Dar kunde jag inte se ndgonting. (Klas)






Processledare for skolutveckling |23
A Olin, R Lander, U Blossing, | Nehez & L Gyllander

Sammanfattande reflektioner
och framatblick

Utifran kartlaggningarna och de tentativa analyser som hittills gjorts av detta material kan
vissa intressanta aspekter lyftas fram. Enkétresultaten visar att processledarna i ett inlednings-
skede har visat sig framfor allt genom att gora sina synpunkter horda nar tillféalle ges. Utifrén
forskning av Day och Harris (2003) samt Muijs och Harris (2003) kring teacher leaders upp-
gifter har saledes processledarna verkat inom ett mycket begransat omréde. Detta indikerar att
de dnnu inte funnit sin plats i organisationen, utan kimpar en del for att uppna den legitimitet
som krévs for att kunna utfora det arbete som férvintas. Detta resultat forstirks ocksa i inter-
vjuerna dar rektorer och forskolechefer samtalar kring legitimitet och mandat for process-
ledarna och dér tva olika forhallningssitt hos ledarna framtrider, ett dar ledarens majlighet till
kontroll av verksamheten och dess utveckling ar central och ett dir samverkan mellan ledare
och personal star i forgrunden. Det hir stimmer vil med Dennis (2004), Stein och Coburn
(2008) samt Burke (2008) om fordandringsagenters beroende av ledarna och cheferna i organi-
sationen. Vilka mdjligheter som ges till processledarna att utveckla processledarskapet, dvs.
hur deras arbete styrs, paverkas séledes savil av hur de tas emot av personalen pé sin skola
eller férskola som av vilken idé om processledarrollens funktion som deras rektor eller for-
skolechef utgér fran.

Processledarna har enligt enkétsvaren gott sjalvfortroende, vilket utifran teorin om betydel-
sen av kapacitetsupplevelse badar gott. Det innebar att kraften finns for att vaga, orka och
satsa i det kommande arbetet. Annu s linge syns dock inte ndgot betydande genomslag av
processledarnas arbete i personalens svar péd vad processledarna bidragit med i deras arbete
och for verksamhetens utveckling. Den enkit som besvarats bidrar med intressant information
om hur liget sag ut efter ungefir ett halvérs tid med processledare p4 skolor och forskolor. An
mer intressant blir att jaimféra med nya enkétsvar i ett senare skede, for att se om process-
ledarnas arbete da lett till ndgon fordandring enligt personalen och dem sjélva. En intressant
aspekt ar att personalen pé forskolor generellt &r mer positiva till processledarna och deras
arbete dn personalen pa skolor.

Om vi utgér frén innehallet i den utbildning som gavs till processledarna i uppstarten av de-
ras arbete kan vi utldsa en del om vilka intentioner verksamhetschef, rektorer och férskole-
chefer hade med processledarna nir projektet startade. Processledarna har fatt kunskaper om
och i olika typer av verktyg for handledning och organisationsutveckling. Ur ett organisations-
utvecklingsperspektiv var forvintan att de ska arbeta framst i utvecklingsorganisationen pa
skolorna och férskolorna. I fokusgruppssamtal har rektorer och forskolechefer beskrivit i vilka
roller processledarna pa deras skolor och forskolor arbetat under den forsta perioden och da
visar det sig att intentionerna ocksa uppfyllts, dvs. flest processledare arbetar i utvecklings-
organisationen. Dock forekommer ocksa en hel del arbete i driftsorganisationen med att exem-
pelvis leda reguljara méten och driva pd implementeringsarbete som maste genomforas.
Mikroprocesser dominerar 6ver makroprocesser, dvs man handleder arbetslag, planerar moéten
mm. Det 4r samma monster som Blossing (2013) fann i sin studie av fordndringsagenter Det
finns emellertid en tydlig 6nskan hos ledarna att processledarna ska arbeta med makroproces-
ser, dvs. ha 6verblick 6ver hela organisationens strategiska utvecklingsarbete for att kunna leda
det. En rektor uttrycker att processledarna blir kapabla till arbete pd makronivan om de forst
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far tid och majlighet att utveckla sin kompetens att leda arbete pa mikronivan. Utifran Burke
(2008) kan vi tilldgga att det blir en viktig uppgift for rektorerna att reflektera 6ver hur pro-
cessledarna kan goras delaktiga i den strategiska planeringen och beslutsfattandet.

En genomgaende reflektion géller huruvida processledarna spelar ndgon roll for det arbete
som direkt ror arbetet med eleverna/barnen. I enkiten visade det sig att ca 60% av process-
ledarna uppgav att de inte deltog i kollegornas nira arbete med barnen. Detta kan forklaras
med att pedagoger som redan har ett vil fungerande kritiskt samarbete med kollegor kring sitt
arbete i klassrummet eller barngruppen, dnnu inte sldppt in processledare i detta arbete. Det
finns indikationer p& detta i enkitsvaren. Aven bland rektorer och férskolechefer finns funde-
ringar kring om processledarnas arbete nar dnda till klassrummet. Nagon rektor menar sig inte
ha sett ndgon skillnad dir 4ven om bade han och personalen menar att méten och pedagogiska
diskussioner forbattrats. I enlighet med Olin (2009) kan det vara strategiskt att gi varsamt
fram med klassrumsnira uppgifter for processledarna. Det kan upplevas utmanande och vicka
starka kinslor som laser den fortsatta processen. A andra sidan &r just hela idén med process-
ledarna att de ska verka for skolutveckling som forbattrar undervisningen. Det géller nu att
hélla fast vid det mélet och fundera pa vilka strategiska beslut som behover fattas.

Framst dr det just pedagogiska diskussioner och samtal pedagoger emellan som lyfts fram
som ett omrade dar man redan sett forandring och forbattring. Ett flertal av rektorerna och
forskolecheferna lyfter fram sédan utveckling och menar att processledarna fungerar som pa-
drivande och ser till att pedagogiska fragor inte tappas bort och att man béttre foljer upp de
diskussioner man haft i olika arbetslag. Samtidigt vill vi pAminna om att forskning visar att just
detta manga génger ar resultatet av skolors forbattringsinsatser (se exempelvis Blossing, Ha-
gen, Nyen & Soderstrom, 2010). Lirare blir bittre att tala utvecklande med varandra, men
problemet ir att det inte behover ge effekt pd undervisningen.

Intervjuerna visar pa variationer i skolledarnas beskrivningar av processledarnas arbete i
skolorna och forskolorna. Processledarna arbetade utifran olika roller - bitrdde, handledare,
projektledare och organisationsutvecklare (Blossing, 2013). Variationen kan anvindas som en
bra grund for erfarenhetsutbyte. Om processledare, rektorer och forskolechefer ges mojlighet
att for varandra beskriva och diskutera rollernas betydelse i praktiken majliggor det utveckling
av befintliga processledarroller till andra, 6nskade, roller. Genom rollerna kan processledare
och rektorer ocksé identifiera mikro- och makroprocesser och reflektera kring hur dessa kan
utvecklas.

I skolorna och forskolorna, under ledning av skolledarna, kan ocksé kartlaggningen anvén-
das for att fundera 6ver hur arbetet strategiskt ska laggas upp for att uppna 6nskat lage. Da
maste forstas fragan stillas om vilket 14ge bade skolledare och personal 6nskar, och varfor?
Vilka situationer tinker man sig och hur nar man dit? I resultatet finns en beskrivning av tva
huvudtyper av situationer som skolledarna i denna undersokning ser framfor sig. Dessa ar
dock fordanderliga och kanske kan diskussioner utifrén kartlaggningens resultat bidra till att
utveckla idéer och forhallningssétt bland skolledare, processledare och personal som kan
starka projektets utfall och kommande effekter pd verksamheten.

I motiveringen till ansékan for samverkan med forskning framgick att i samarbetet mellan
forskare och processledare utvecklas kunskap kring sa kallade férandringsagenters roll for
skolutveckling. Ett sddant forskningsprojekt beskrevs bidra till en vetenskapligt forankrad
forstéelse for vilka forutsattningar, kunskaper och kompetenser som kravs for att process-
ledare ska kunna medverka till utveckling av verksamheten. Grundtanken var att genom att
knyta forskning till skolors egna utvecklingsbehov, kunde verksamheten utvecklas i enlighet
med forskningsresultaten och darmed skapas forutsattningar f6r en utbildning pa vetenskaplig
grund. For att na dit skulle ett fortsatt samarbete kunna innebéra att, utifrn de resultat som
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denna kartliggning bidragit med samt de verksammas erfarenheter, uppréatta forskningscirklar
eller annan form av aktionsforskande partnerskap mellan forskargruppen i Géteborg och de
verksamma i Helsingborg. I ett sddant samarbete kan bade ny kunskap genereras samt verk-
samheten utvecklas.
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Bilaga 2.1. Vad gor processledarna?

Svaren “ganska mycket” eller “mycket” i procent av alla processledare pa enkatens forslag till
sysslor. Femgradig skala dir de 6vriga svarsalternativen &r ”inte alls, ganska lite, ngot”. Del-
frdgorna ar placerade i storleksordning.
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14. Om du tanker pa dina uppgifter hittills som processledare — vad dgnar du dig at?
14d. DISKUTERAR och gor mina synpunkter kinda nar tillfdllen ges

14b. HANDLEDER pé annat sétt (t.ex. ger rad, formedlar idéer, leder samtal om arbetet,
litteratur el. f6rsok)

14g. GENOMFOR FORTBILDNING o. FORSOK (t.ex. foreliser, demonstrerar, leder
diskussioner)

14f. PLANERAR fortbildning, aktioners/forsoks uppldaggning o. genomforande

14a. OBSERVERAR o. GER DIREKT ATERKOPPLING (t.ex. undervisning, samvaro med
barn, personalméten)

14c. Andra UTVARDERINGSUPPGIFTER pa4 skolan
14e. Agerar som KONFLIKTHANTERARE

14i. INFORMERAR (t.ex. fordldrakontakter, media, skoter hemsidor, nyheter f6r personalen)

14h. ADMINISTRERAR (t.ex. personalens arbetstid, stod at barn, det praktiska vid
fortbildning o. forsok)
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Bilaga 2.2. Processledarna och ledningsrollen

Processledarnas uppfattningar om fragan "Hur inbegripen kdnner du dig i ledningen for skolan
— i ditt uppdrag som processledare?” Procent positiva svar (>3), dvs. ganska mycket eller
mycket vil. Inom parentes efter fragornas lydelse star virdet for enbart dem som svarat myck-
et val.
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16a. jag kanner stort stéd fran rektor i uppdraget (50%)

16b. rektor forstar min roll inom personalen (48%)
16¢. andra larare med ledningsroller accepterar min roll (35%)
16d. mina synpunkter tas till vara inom ledningen (48%)

16e. jag kdnner mig som en talesperson for skolan utét (31%)
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Bilaga 2.3. Personalens kollektiva kapacitetsupplevelse.

Svaren “ganska bra” eller "mycket bra” pa en femgradig skala dar de 6vriga svarsalternativen ar
“daligt, inte sé bra, sddar”. Inom parentes efter frigornas lydelse star virdet for enbart dem
som svarat mycket bra.
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Forskning sdger att skolors personal ofta ar bra pa att skatta effektiviteten i verksamheten. Hur
effektiva ar ni?

11. Tank pé hela skolan (din enhet, som ofta har samma rektor/forskolechef.
Tillsammans ar vi...

11a. Motivera eleverna (barnen) till att arbeta entriaget nar det behovs (23%)

11b. Stimulera eleverna (barnen) till att finna lust i larandet (26%)

11c. Organisera stod sé att elever i svarigheter far effektiv hjalp (19%)

11d. Anvinda skolans resurser pé ett effektivt sitt (22%)
11e. Forklara for fordldrar hur vi ser pa barnens utveckling o. larande (27%)

11f. Formulera lokala mal som gar att planera och utvardera efter (22%)

11g. Hantera akuta storningar och pafrestningar i arbetet (24%9

11th. Forutse och tidigt motverka problem i verksamheten (9%)

11i. Ta till oss nya metoder och forbattringar och anvinda dem (11%)
11j. Organisera eget forbattringsarbete oss emellan (11%)

11k. Sprida kunskaper och fardigheter mellan kollegor (13%)
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| denna rapport, som tagits fram i samarbete mellan Helsingborgs stad och
Goteborgs universitet, presenteras en uppfoljning av kommunens satsning pa att in-
fora processledare pa alla skolor och forskolor i ett av Helsingborgs verksamhets-
omraden. En kartlaggning har genomforts av initieringen och nuliget i satsningen
och mer specifikt har svar sokts pa fragorna:

* Hur ar processledarnas arbete organiserat?
* Hur styrs arbetet!?
* Vilka uppgifter arbetar processledare med?

| en enkatundersokning till alla skolor och forskolor i omradet framkommer att
betydelsen av processledarnas arbete i denna fas inte i nagon stor utstrickning
paverkat ldrarnas arbete i klassrummen men didremot uppmarksammas en skillnad
i lararnas motespraktik. | gruppintervjuer med alla rektorer och forskolechefer
redogors for vad processledarna arbetat med. Framst har arbetet rort mikropro-
cesser, sasom handledning vid pedagogiska diskussioner, men det finns ett onskemal
om att processledarna i storre utstrackning ska arbeta med makroprocesser,
sasom ledning av strategiskt skolutvecklingsarbete. Intressant ar att rektorer och
forskolechefer har olika asikter om nyttan av att ha processledare i sina organisa-
tioner. En del ser dem som ett hot mot det egna ledarskapet och en del som
viktiga for att astadkomma forbattring i sina verksamheter.
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