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1.Inledning

Orebro kommun har sedan 2015 drivit ett utvecklingsarbete dar alla rektorer inom férskolan, grund-
och gymnasieskolan samt vuxenutbildningen har deltagit i olika larprocesser for att forstarka det
pedagogiska ledarskapet. Tillsammans med kommunens centrala stddenhet Centralt skolstéd har en
gemensam struktur och kultur byggts for ett kollegialt larande i larteam. Innehallet under lartraffarna
har haft olika teman utifran skolenheternas behov och har genomgaende sokt en vetenskaplig
forankring. Utvarderingen av de forsta arens arbete visade att rektorer 6nskade fordjupa sitt larande
inom skolledarskap i syfte att battre kunna mota sina verksamheters olika behov. Rektorerna har dven
lyft fram behovet av 6kad kompetens inom vetenskapliga metoder som arbetssatt for att bli skickligare
pa att analysera behoven i verksamheterna. Rektorerna onskade &dven fa okad kunskap kring
uppfoéljning och vardering av genomforda insatser for att skapa forutsattningar att na onskvarda
effekter.

Genom att bygga vidare pa befintliga strukturer och pagdende larprocesser valde Orebro att gd med i
FoU-programmet Leda for skolutveckling. Syfte var att komplettera och forstarka pagaende insatser i
kommunen genom att hoja deltagande chefers (rektorer och verksamhetschefer) kompetens och
formaga att leda och utveckla verksamheternas forbattringskapacitet. For att na det Gvergripande
syftet formulerade FoU-programmets styrgrupp ett antal effektmal som skulle matas under tiden
programmet pagick och nar det har avslutats.

De dvergripande mal med FoU-programmet Leda for skolutveckling ar att:

1. Deltagarna fordjupar och utvecklar ny kunskap och handledningsberedskap i att
leda och organisera ett langsiktigt och hallbart forbattringsarbete.

2. Deltagarnas grund i vetenskap och beprovad erfarenhet starks.

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

Effekter pa kort sikt (cirka 1 ar efter programstart)

e Rektorer och forskolechefer har forvarvat ny kunskap kring hur forbattringsarbete
kan organiseras.

e Rektorer och forskolechefer organiserar och ger stod for skolutveckling.

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

e Arbetsmetoden bidrar till rektors och forskolechefs utveckling i roll.

Effekter pa medelldng sikt (cirka 3-5 ar efter start)

e Alla enheter har struktur och kultur for ett organisatoriskt larande och fér samtal
och analys kring elevernas larande och maluppfyllelse.

o Skolenheternas dokumenterade kvalitetsarbete ger organisationen struktur for
utvecklingsarbete pa individ-, grupp- och enhetsniva.

e Enheternas dokumentation visar att planering, genomférande och uppféljning av
undervisningen sker med systematik.

e Undervisningen bygger pa ett klassrumsnara systematiskt kvalitetsarbete.

e Rektors engagemang i larandeprocessen bidrar till elevernas 6kade maluppfyllelse.



e Det kollegiala larandet bidrar till utveckling av undervisningen.
Metod

Emerga har haft i uppdrag att félja och utvirdera FoU-programmet Leda fér skolutveckling i Orebro
under de tre ar som programmet har pagatt. Emerga har foljt programmet sedan juni 2018, med hjalp
av webbenkater, intervjuer med styrgruppen och en avslutande fokusgrupp med styrgruppen. Syftet
med intervjuerna var att fa en 6kad forstaelse for styrgruppens tankar om programmets struktur,
uppldgg och innehall samt programmets utmaningar och framgangsfaktorer. Enkdtundersékningen
mojliggjorde dvergripande analys da samtliga deltagare fick méjlighet att besvara enkéaten. Utifran allt
resultat skapades en generell bild av hur programmet har uppfattats i sin helhet.

Lardomarna fran ar ett och tva har presenterats muntligt for styrgruppen och dokumenterats i en
presentation som de har fatt ta del av. Denna rapport grundar sig pa data insamlad genom den sista
fokusgruppen med styrgruppsrepresentanterna och genom en webenkat till programmets deltagare
med fokus pa programmets effekter och mervarde i sin helhet.

Under ar ett genomforde Emerga ett antal workshops for att tillsammans med styrgruppen konstruera
en effektkedja som skulle kunna fungera som ett stéd for att férankra programmet hos samtliga
rektorer. Syftet med en effektkedja ar att synliggdra hur olika aktiviteter inom en insats kan leda till
olika effekter och &ven visa pa rimlighetsgraden av att en viss aktivitet tros leda till en viss effekt.
Genom effektkedjan kunde vi visa pa olika forutsattningar for olika skolformer och vilka forvantningar
som fanns pa de medverkande rektorer och verksamhetschefer. Vi genomférde adven enskilda
intervjuer med styrgruppsrepresentanter for att fa storre forstaelse for de férvantningar de hade pa
medverkan i programmet och eventuella utmaningar. Resultat fran den forsta enkdtundersékningen
presenterandes forutom for hela styrgruppen aven enskilt for varje skolform for att ge de verktyg att
anvanda resultat som framkom i undersokningen i det fortsatta utvecklingsarbetet. Under ar tva
samlade vi in data genom ny enkatundersdkning och samtal med styrgruppsrepresentanter. Vi
genomforde nya workshops for att undersdka hur resultat fran ar tva, forhaller sig till effektkedjan och
de formulerade malen och effekterna. Slutsatser fran ar tvas undersdkning presenterades for hela
styrgruppen och aven enskilt for de olika skolformerna.

Den sista enkaten skickades ut den 10 maj 2021 och stdngdes den 1 juni 2021. Tre paminnelser
skickades ut till deltagare som inte besvarat enkaten. Totalt skickades enkaten ut till 143 personer som
i borjan pa maj fanns pa deltagarlistan. Vi har under programmets gang haft svarigheter med att ta
fram en uppdaterad och aktuell deltagarlista pa grund av personalomsattning. Av samtliga 143
deltagare som fick enkdten besvarade 75 personer enkaten, vilket ger en svarsfrekvens pa 52%.
Svarsfrekvensen skiljer sig markant at mellan de olika skolformerna. Totalt svarade 38 rektorer fran
forskolan (svarsfrekvens 81%), 17 rektorer fran grundskolan (svarsfrekvens pa 31%), 10 rektorer fran
gymnasiet (svarsfrekvens pa 50%), 3 rektorer fran vuxenutbildningen (svarsfrekvens pa 37%) 5
verksamhetschefer och 2 deltagare pa annan férvaltningsniva.

Pa grund av det stora bortfallet av deltagare fran olika skolformer har vi valt att inte presentera data
nedbrutna pa skolform utan endast aggregerade. Under utvalda tema lyfter vi in styrgruppens
resonemang utifran fokusgruppen.



2.Presentation av resultat

2.1 Programmets inverkan pa verksamheterna

| detta avsnitt kommer vi att presentera respondenternas helhetsomddéme av programmet
samt undersdka narmre pa vilket satt respondenterna har blivit starkta i sitt ledarskap och
pa vilket satt detta har lett till att de har utvecklat verksamheten vidare.

Pa fragan vilket helhetsomdéme respondenter ger programmet svarade 43% ganska bra
och 25% mycket bra. Detta indikerar att 68% av respondenterna ar valdigt néjda med
programmet i sin helhet. Cirka 23% svarar att de anser att programmet har varit pa en
acceptabel niva och 9% (motsvarar 7 respondenter) svarar att de ar missndjda med
programmet.
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Sammanlagt kommenterade 12 respondenter fragan. Nagra skrev att de inte har
medverkat tillrdckligt lange for att kunna ge ett helhetsomddme. Nagra skrev att
programmet har varit mycket vardefullt och nagra skrev att medverkan inte tillférde
nagonting av varde.

Cirka 74% av respondenterna anser att programmets innehall i sin helhet har varit mycket
eller ganska inspirerande och lika manga anser att programmet har upplevts som relevant
for att de ska utvecklas i sitt arbete och roll. Aven pa frdgan om respondenterna anser att
programmets har utmanat deras tankar kring det egna ledarskapet svarade 75% att det har
skett i ganska eller mycket stor utstrackning och lika manga svarade att de kommer att
anvanda lardomar fran programmet i fortsatt utvecklingsarbete.

”Nu i efterhand ser och forstér jag att innehallet och arbetet med att leda rektorer med stod av
programmet har utvecklat mig sjélv. Jag visste det naturligtvis tidigare ocksd men ndr man knyter
ihop saker sd blir monstren tydligare och det &r littare att sortera vad som betytt vad.”



Lat oss titta narmre pa om och hur programmet har starkt respondenterna i deras roll och
arbete. Pa fragan i vilken utstrackning programmet har starkt dem i deras ledarskap svarar
49% i stor utstrdackning och 4% i mycket stor utstrackning. Saldes anser 53% av
respondenterna att programmet har stiarkt dem i deras ledarskap pa ett tydligt och
markbart satt. 37% svarar att programmet har stirkt dem i deras ledarskap i liten
utstrackning, vilket kan tolkas som att de ser en viss paverkan pa deras ledarskap. Endast
4% (tre respondenter) svarar att programmet inte har starkt dem i deras ledarskap alls och
5% svarar att de inte kan svara pa fragan eftersom de inte har deltagit tillrackligt lange i
programmet. Pa fragan om respondenterna har fatt okad kunskap om hur de kan
organisera och leda forbattringsarbete svarade hela 68% att de hade fatt det i ganska eller
mycket stor utstrdckning. Cirka 20% svarade att de hade fatt det i liten utstrdckning. Det
kan tolkas som om att nadstan 90% av samtliga respondenter anser att de har fatt mer
kunskap om hur de kan leda och organisera forbattringsarbete av deras verksamhet.

Totalt valde 34 respondenter att kommentera fragan och beskriva pa vilket satt medverkan
i programmet har starkt dem i deras ledarskap. Majoriteten av de som kommenterade
fragan ar rektorer i forskolan. Samtliga svar kan kategoriseras i nagra tydliga omraden. Det
mest aterkommande bland alla svar ar att respondenterna lyfter fram teorin kring
distribuerat ledarskap som nagonting som har paverkat dem allra mest.

”Skulle dnska att det fanns ett mellanlége, att svara pd i foregdende fraga. Klart att utbildningen
péverkar men i nuldget svarar jag varken i liten utstrdckning eller i stor utstrdckning. Ibland behovs
distans innan man forstdr vad en utbildning betytt for den enskilda utvecklingen. Det dr en utmaning
att halla i och halla ut i en utbildning som stréicker sig dver sa lang tid och samtidigt méots dé sillan.
Distribuerat ledarskap dr nog det som i dagsldget pdverkat mig mest. Véra motes tillféllen har gett
tid och utrymme for reflektion.”

“Framst satt ord pd saker som jag redan arbetar med innan programmet ex distribuerat ledarskap,
kollegialt lirande. Orden hjélper mig att utveckla mitt ledarskap ytterligare inom dessa omréden.”

Det ar intressant att notera att flera respondenter i sina Oppna svar refererar till
utbildningen som de har gatt snarare an att prata om programmet de har medverkat i. Det
skulle vara intressant att undersoka vidare om det bland respondenterna finns en utbredd
bild av att de har medverkat i en tredrig utbildning i ledarskap snarare &n ett trearigt
forsknings- och utvecklingsprogram och i vilket utstrdckning det spelar nagon roll for
verksamheten.

Ett annat mervarde som lyfts fram ar att respondenterna har fatt tid for reflektion vilket
har lett till att de har fatt syn pa sitt eget ledarskap, fatt teorier och begrepp att analysera
sitt ledarskap utifran och verktyg for att kunna férandra verksamheten till ett 6nskat
tillstand. Av samtliga respondenter anser 75% att medverkan i programmet har bidragit till
de reflekterar hur de kan utveckla sitt ledarskap i betydligt stérre utstrackning an tidigare
och 16% svarar att de reflekterar nagot mer an tidigare.



”Jag har blivit stirkt i att leda processer over tid och fatt verktyg att forklara hur jag tinker kring
att leda forandringsarbete och skapa forstdelse hos andra med fokus péd att bygga, fordndra och utveckla en
organisation som stddjer gemensamma mal.”

”Det dr alltid positivt att vara i sammanhang ddr man fér vinda blicken mot sig sjlv och reflektera
over sitt eget ledarskap samt att fa input frén forskning. Det &r svart att siga exakt vad jag blivit starkt i, ett ledarskap
ar 1 stindig utveckling enligt mitt sétt att se pa det. Det vi uppnétt ar att vi idag har gemensamma ord kopplat till
véra ledarhandlingar vilket jag ser som en styrka.”

”Att fa tid att tinka till och reflektera tillsammans med rektorskollegor inget som vi har tid med i
vardagen. Men ocksa att fa input frdn forskarnas senaste ron genom deras inspel.”

”Jag har forstdtt vilken sorts ledare jag dr och jag har blivit tryggare i min roll som ledare. Ser
verksamheten med andra 6gon.”

Det ar intressant att notera att respondenterna i sina 6ppna svar ofta aterkommer till att
de har fatt input fran forskarna, att de har lart sig olika teorier som de kan anvanda i
vardagen, men ingenstans i de Oppna svaren kan vi utldsa att respondenterna forstar att
de ar med och skapar forskning kring ledarskap i skolan genom att aktivt medverka i FoU-
programmet under tre ar. Det ar en intressant observation utifran det resonemang som
lyfts fram i foregaende stycke som handlar om att respondenterna i forsta hand verkar se
medverkan som en utbildningsinsats snarare an att de ar med och utvecklar beprovad
forskning.

Det som lyfts fram av de allra flesta respondenter ar det kollegiala larandet och utbytet av
kunskap och erfarenhet i largrupperna. | stort sett samtliga respondenter formulerat sig pa
ett satt som visar tydligt hur viktig det kollegiala utbytet ar och hur stort mervarde det
tillfor. Det ar svart att urskilja bland svaren om just utbytet i den egna skolformen eller
mellan skolformerna ar det som skapar mest mervarde for respondenterna. Pa fragan om
arbetet i largrupperna har lett till att de har utvecklat sitt ledarskap svarar 79% att det har
gjort det i ganska eller mycket stor utstrackning.

”De olika diskussionerna i largrupper har breddat och utmanat och gett mig en bredare syn pa hur
jag som ledare kan arbeta annorlunda inom min verksamhet for att delegera till personer som kan
kliva fram och ta ansvar.”

”Genom kollegialt lirande dér vi i gruppen utifrdn litteraturen kunnat ge belysande exempel fran
véra verksamheter. I den grupp jag ingick sa stod vi ocksé infor liknande utmaningar med véra
personalgrupper vilket gjorde att det fanns manga berdringspunkter mellan oss och vara
verksamheter.”

”Medverkan i FoU-programmet att stirkt mig i mitt ledarskap genom att jag har fétt reflektera
tillsammans med rektorskollegor kring bade mitt och andras ledarskap. Genom att vi i largruppen
har gjort en forflyttning frén att ha diskuterat forutsattningar kopplat till resultat och utmaningar,
samtalar vi idag mer kring hur vi genom vért ledarskap kan skapa forutsittningar for att
utveckla/forandra utbildningen.”

”De samtal som vi haft i vér largrupp har stirkt mig. Vi har last flera bra bocker och haft mycket
givande samtal med litteraturen som grund. Dessa samtal har gjort att jag har utvecklat mitt
ledarskap.”

”Har frimst haft nytta av den ldrgrupp som tréffats for diskussioner och kollegialt 1drande.”

”Mojligheten att motas som rektorer kring ett ldrande 4r viktigt och bidragit till att jag fatt flera nya
perspektiv och blivit stirkt i mitt ledarskap att driva och halla i utvecklingsarbetet i min verksamhet.”

”(Okat samarbete i rektorsteamet har lett till en kollegial utveckling.”



Det framgar tydligt av svaren att det &r just processldarledarna som mest lyfter fram
betydelsen av det kollegiala larandet och utbytet av kunskap och erfarenhet i largrupperna.

Pa fragan i vilken utstrdckning respondenterna anser att programmet har bidragit till att
deras verksamhet har utvecklats svarar 44% i ganska stor utstrackning och 9% svarar i
mycket stor utstrackning, dvs 53% av respondenterna kan se att medverkan i programmet
har markbart paverkat deras verksamhet och lett till en utveckling. 28% svarar att det har
paverkat verksamheten i liten utstrackning. Precis som pa foregaende fraga anser ett fatal
respondenter (tre stycken) att programmet inte har haft nagon inverkan pa verksamheten
och 6 respondenter svarar att de inte kan svara pa fragan. Svaren pa denna fraga gar helt i
linje med foregaende fraga som handlar om ifall respondenterna anser att programmet har
starkt dem i deras ledarskap. De som anser att de har blivit starka i sitt ledarskap anser
ocksa att det har lett till att deras verksamhet har utvecklats och de som inte anser detta
ser inte hellre att medverkan i programmet har paverkat deras verksamhet.

Precis som pa foregdende fraga ar distribuerat ledarskap det som aterkommer bland de
flesta svaren. Ibland skriver respondenterna uttryckligen att just distribuerat ledarskap har
anvants som ett verktyg for att systematisera och strukturera upp verksamheten.

”Okat distribuerat ledarskap. Har fler nyckelpersoner nu som har ansvar for olika omraden. Ifous
programmet Leda for skolutveckling i kombination med Flerstimmig undervisning har utvecklat
verksamheten. Med aktiva ledarhandlingar har jag i en for programmet ny framtagen organisation
delegerat ansvaret sd att alla medarbetare kan vara delaktiga i programmet flerstimmig
undervisning.”

”Arbetat mer med tillit och distribuerat ledarskap. Att ha mod att stanna upp i forvirring och inte ha
brattom. Resultat tar verkligen tid!”

”Genom att jag arbetat mer med att reflektera och analysera pa annat sitt &n tidigare har detta
naturligtvis gett kraft. Detta har dven péverkat s att pedagogerna skapats andra mojligheter dvs.
bittre forutsittningar. Vi har dven arbetat fram sd att vi kvalitetssdkrar barnens utbildning pa
vetenskaplig grund och beprovad erfarenhet som vi inte gjort tidigare. Detta har dven bidraget att
jag ytterligare ska utveckla organisationen med ett bredare perspektiv av det distribuerade
ledarskapet men &dven det relationella.”

”Genom att jag kan sétta ord pa mitt ledarskap, genom distribuerat ledarskap. Troligtvis hade jag
arbetat snarlikt, men jag ar overtygad om att jag har sldppt mer pd mitt kontrollbehov genom
deltagandet i FoU-programmet och skapat forutsittningar for att medarbetare ska var &n mer
delaktiga och ha ett storre inflytande.”

“Eftersom jag ingétt i tva andra utbildningssatsningar utdver FoU-programmet 4r det vildigt svart
att sdga vad som &r vad. FoU-programmet har varit den insats som legat ldngts ifrdn mig och min
verksamhet, dirfor dr det svart att se att just det hir programmet har paverkat utvecklingen sa mkt.
Men just att jag tdnker distribuerat ledarskap och organiserar mer medvetet utifran det tror jag &r
den storsta skillnaden som programmet skapat. Fordelar ansvar och tillit till fler personer i
verksamheten och gor det med sjadlvfortroende, inte bara med kédnslan att jag "ger bort uppgifter som
rektor borde ha koll pd". Detta fir fler medarbetare att kdnna sig betydelsefulla och ger fler
mojligheten att blomma.”

”Som verksamhetschef har jag tagit stod av innehdller i programmet for att leda rektorer, dir en
storre vi kinsla, delaktighet och transparens har utvecklats genom programmet. Vi hade en
organisation och styrning innan men har anvént oss av programmet for att ska ett gemensamt sprak,
utveckla organisationen och skapa storre likvéirdighet.”

”Utvecklat det systematiska kvalitetsarbetet samt utvecklat arbetet som forsteldrare gor och likasa
skolutvecklingsgruppen.”

”Vara fokusomréden har satts mer i fokus 4n tidigare. Vi har en plan for arbetet och ser till att alla
arbetar mot samma mal. Vi har skapat forum for dialog och kollegiala samtal med mer systematik
an tidigare.”



”Det som har blivit synligt for mig, som sett detta frdn lite olika hall i.0.m. mina rektorstjénster och
sedermera tjansten som verksamhetschef, ar att vi har fatt ett gemensamt sprdk och en samsyn som
jag inte upplevt i mina tidigare roller. Vi har fatt fokus pé kollegialt ldrande for vi har skapat en helt
annan struktur, vilket har gett en helt annan kultur och ndgonstans har det lett till att vi kan prata
mer om kvalitet, vad det egentligen dr och hur ledarskapet kan pdverka det. Jag ser ganska stora
fordndringar.” (styrgruppen)

Det vi som utvarderare tycker ar intressant ar att stélla sig fragan varfor just teorin kring
distribuerat ledarskap blev tongivande i detta FoU-program? Gjordes det valet medvetet
av forskarna och pa vilka grunder i sadana fall? Gjordes det en bedémning att just
distribuerat ledarskap var det som deltagarna skulle fordjupa sig i under tre ar? Finns det
tydlig koppling mellan forskningsansatsen i detta program och distribuerat ledarskap som
ar en forklaring till att just denna teori fick stort utrymme? Det finns olika ledarskapsteorier
och rimligtvis borde fler olika teorier presenterats under de tre ar som programmet har
pagatt for att ge deltagarna en bred palett av olika ingangar att utveckla sitt ledarskap.

Vi stéllde dven ett antal fragor kring forskarnas roll och insats i programmet. Cirka 63% av
respondenterna anser att forskningsinsatsen har varit anpassad till verksamhetens behov
och forutsattningar i ganska eller mycket stor utstrdackning. P4 samma fraga svarar 19% i
liten utstrackning och virka 9% svarar att de inte kan uttala sig. Cirka 64% av
respondenterna anser att forskarna har gett relevant aterkoppling och input i ganska eller
mycket stor utstrackning och cirka 21% svarar att de upplever att de har gjort det i liten
utstrackning. P3 fragan om respondenter anvander sig av vetenskapliga metoder i
verksamhetens utvecklingsarbete svarade 67% att de gor det i ganska eller mycket stor
utstrackning och 25% svarade i liten utstrackning. Huruvida detta ar en effekt av medverkan
i programmet ar svart att svara pa men det ar en tydlig indikation pa att de anser att de tre
ar efter medverkan i FoU-programmet anser att de anvander sig av vetenskapliga metoder
i verksamhetens utvecklingsarbete.

”Ibland &r det svart att veta vilka influenser som kommer just frdn IFOUS och andra verksamheter”.

”Vet inte om det &r just detta program som bidraget till detta "ensamt" men tror att programmet
absolut har varit en del i min utveckling men dven verksamhetens utveckling.”

”Min verksamhet har utvecklats under tiden. Det 4r ddremot svart att veta i hur stor utstrdckning
deltagandet i programmet &r grunden till den utvecklingen.”

”De tva sista seminariedagarna bidrog till en nyfikenhet och reflekterande kring vem jag dr, kommer
bli som ledare.”

”Jag vill skicka med att vi, trots all forvirring, fér till oss en tacksamhet fran rektorerna 6ver att fa
ha varit i det hir programmet. Forskarna paketerade programmets resa sa snyggt under det sista
utvecklingsseminariet att flera rektorer tyckte det var det bésta seminariet under hela programmet,
och att det var dé vissa forstod vilken resa de verkligen hade varit pa.” (styrgruppen)

2.2 Malformulering och jamfdrelse 6ver tid

For att undersoka i vilken utstrackning dnskade effekter med programmet har uppnatts har
ett antal fragor formulerats. Exakt samma fragor stélldes redan i den forsta enkdten som
skickades ut i borjan av programmet och dérefter under ar tva och tre. Fragorna handlar
om systematik och struktur kring planering av undervisning samt kultur och struktur kring
organisatoriskt larande och maluppfyllelse. Precis som manga respondenter skriver i
I6pande text har flera insatser pagatt samtidigt under de tre ar FoU-programmet Leda for



skolutveckling har pagatt och det ar svart att isolera effekter av en specifik insats nar
samtliga insatser har ett gemensamt overgripande syfte, ndmligen att starka ledarskapet
och leda till 6kad maluppfyllelse. Mot bakgrund av detta &r det viktigt att tolka siffror i
tabellerna nedan med stor férsiktighet. Andock &r det intressant att titta pa detta resultat
och fora ett resonemang utifran respondenternas svar.

”Det samtalen borjar handla om nu 4r "hur kan jag fa syn pa...", "hur kan jag gora nytta for barnen...".
Att vaga se kvalitén och resultaten, som xxx var inne pd, tillsammans och har ett stérre mod vad
giller att se att vi har utmaningar vi behdver ta oss an, och hur tar vi oss an dem? Jag tror det har
Oppnat upp for att gora saker mera talbara, bade vad géller maluppfyllelse, likvédrdighet och mod att
skapa fordndring och gora skillnad. Vi dr inte ddr - men fOrutsdttningarna tror jag finns.”

(styrgruppen)

| tabellerna nedan presenteras resultat for ett antal fragor som aterkommande stélldes vid
alla tre mattillfallen. For att underlatta for ldasaren och ge en tydligare overblick over
resultatet valde vi att i tabellerna visa endast sammantagen procentsats for svarskategorin
i stor eller mycket stor utstrackning. Andra intressanta iakttagelser redovisas i I[6pande text
under varje tabell.

Tabell 1 (vi redovisar endast sammanslagen procentsats som avser i stor eller mycket stor
utstrackning)

Kultur for organisatoriskt Kultur for samtal kring elevers Kultur for att gora analys av elevers
° larande kring elevers ldarande och larande och maluppfyllelse larande och maluppfyllelse
Ar maluppfyllelse
1 66,6% 72,1% 46,2
2 68,6% 79% 54,7%
3 85,4% 80% 56%

Den forsta malformuleringen handlar om i vilken utstrackning respondenterna anser att
det i verksamheten finns en kultur for organisatoriskt larande, kultur for samtal och kultur
for att gora analys. Utifran tabell ett kan utldsas att det har skett en 6kning mellan ar ett
och tre och i vissa fall en markant 6kning. | den foérsta kolumnen som handlar om kulturen
for organisatoriskt larande svarar nastan 20 procentandelar fler respondenter att den har
paverkats i stor eller mycket stor utstrackning mellan ar ett och ar tre. Det &r inom
svarsfrekvensen i liten utstrackning (som inte redovisas i tabellen) som den stérsta
minskningen har skett. Ar ett svarade 28% av respondenterna att det i liten utstrickning
finns en kultur fér organisatoriskt larande, medan bara 12 % svarade sa ar tre. Aven pa
fragan i vilken utstrackning det i verksamheten finns en kultur for att géra analys av elevers
ldrande och maluppfyllelse har det skett en 6kning med nistan 10%. Aven hir har det skett
en minskning i kategorin i liten utstrackning fran 50% till 40%. Resultat fran
enkdtundersdkningen indikerar att kulturen for organisatoriskt ldrande har paverkats
positivt av medverkan i programmet. Det &r svart att pavisa ett exakt orsakssamband och
som manga respondenter skriver sa dr det svart att sdga vad som paverkar vad och vad som
leder till vad.

Tabell 2 (vi redovisar svar endast i stor eller mycket stor utstrackning)



Struktur for organisatoriskt | Struktur fér samtal kring Struktur for att gora analys
Ar lirande kring elevers elevers lirande och av elevers lirande och
lirande och maluppfyllelse méluppfyllelse méluppfyllelse
1 74,2% 84,9% 61,3%
2 69,8% 81,4% 62,8%
3 82,7% 78,7% 70,7%

Den andra malformuleringen handlar om det i verksamheten finns en struktur for
organisatorisk larande, samtal kring elevers larande och struktur for att géra analys, (tabell
2). Svaren ger nagot mer differentierad bild dar resultat varierar fran ar till ar. Den
tydligaste skillnaden kan utldsas i fragan om respondenterna anser att det i verksamheten
finns struktur for att géra analys av elevers larande och maluppfyllelse. Har har andelen
som svarar stor eller mycket stor utstrackning 6kat med nastan 10 procentandelar under
tre ar. Det ar svart att dra slutsatser i vilken utstrackning strukturen i verksamheten har
paverkats av programmet, men det &r tydligt att det har skapat en medvetenhet och
diskussion kring fragorna. En forklaring av resultat kan ocksa vara att ju mer reflektion och
diskussion det fors pa enheterna desto fler luckor och svagheter identifieras, vilket ocksa
kan vara en forklaring till en lagre skattning i enkaten. En annan reflektion ar att samtal
kring elevers larande alltid har varit i fokus men nu har aven struktur for att géra analyser
av elevers larande och maluppfyllelse hamnat mer i fokus.

Tabell 3

Planering av Genomforande av Uppfdljning av Atgirder siitts in

Ar undervisning sker med | undervisning sker med | undervisning sker med | utifrian
systematik systematik systematik uppfoljningens

resultat

1 71% 74,2% 60,3% X

2 80,2% 77,9% 71% 67,4%

3 82,6% 81,3% 74,7% 78,7%

Den tredje fragestallningen handlar om i vilken utstrackning enhetens dokumentation visar
att planering, genomférande och uppféljning av undervisning sker med systematik samt
om atgéarder satts in utifran uppféljningen. Resultat visar att det har skett en 6kning inom
samtliga delfragor fran ar ett till tre. Den sista delfragan som handlar om atgérder satts in
stélldes inte under ar ett och darfor saknas det resultat. Den stdrsta 6kningen ser vi i
delfragan som handlar om uppféljning sker med systematik dar en 6kning med nastan 15-
procentandelar har skett. Resultat visar att det ar inom svarskategorin i liten utstrackning
som minskning har skett fran ar ett till tre. Vi kan dven se en tydlig skillnad i den forsa och
sista delfragan dar 12 procentandelar fler anser att de i stoérre utstrackning planerar
undervisning systematiskt och satter in atgarder utifran uppfoljningens resultat. Resultaten
indikerar att respondenterna anser att dokumentation visar att framfor allt planering,



uppféljning och atgarder sker med 6kad systematik. Aterigen ar det svart att prata om
orsak-verkan men det ar tydligt att det har skett en forflyttning under de tre ar som
respondenterna har medverkat i programmet.

2.3 Hinder och utmaningar med programmet

Vi stdllde en Oppen fraga kring hinder och utmaningar med programmet och lat
respondenterna svara fritt. Det framkommer tva tydliga monster i svaren. Det som namns
av de flesta respondenter dr pandemin och hur den har forsvarat “snacket” kollegor
emellan som manga uttrycker det. Avsaknaden av spontana moten, diskussioner och
fysiska moten har manga lyft fram som en utmaning. Det uttrycks ocksa att rektorerna
forlorade "momentum” i programmet och att pandemin skapade ett tomrum.

Det andra som respondenterna namner som en utmaning med programmet har varit
forankringen vid start. Har ndmns olika forklaringar. Nagra skriver att det har varit otydligt
vad syftet och malet med programmet har varit och att férvaltningscheferna inte har
formatt att kommunicera det till alla medverkande. Andra skriver att beslut om medverkan
har tagit alldeles for hogt upp i beslutleden utan att rektorerna har varit med och tillfragats
eller kunnat paverka innehallet i programmet. Nagra namner att idén om att alla
skolformer skulle medverka var god men att det skapade frustration att samtala och
diskutera 6ver skolformer da forutsattningarna ser helt olika ut. Tiden ndmns ocksa som en
faktor som har paverkat och just att prioritera tiden for att vara med i programmet nar det
samtidigt pagar flera andra insatser. Nagra respondenter skriver att forskarnas insats har
varit otydlig och att de inte riktigt har forstatt vad arbetet skulle leda till. Dessa jamfor
samtidigt andra FoU-program som de har medverkat i under Ifous regi och menar att andra
program har haft en tydligare forskningsansats.

”Det blev en tuff start d& medverkan i programmet inte var tillrdckligt vél férankrat hos alla.”

”Manga rektorer sdg det som nagot ndgon annan beslutat att vi skulle delta i och d4 hade de svart
att ta till sig FoU-programmet till en borjan.”

“Hinder forsta dret for att strukturen inte riktigt var pd plats och att det blev otydligt. Detta ledde
dven till att det vara svart att hitta motivation.”

”Hinder har varit ingdngen i programmet, bade det att personer som drog i gang det har slutat. Sedan
tror jag att en viss frustration hade undvikits om det hade varit en tydligare start med fokus att vi ska
befinna oss i forvirringen. Dér jag kan se en stor skillnad fran deltagandet i FoU-programmet Fundif
som hade en klart tydligare styrning fran borjan.”

”En samhéllspandemi har varit en hindrande faktor men som vi inte kunnat paverka alls s klart.
Jag har saknat mellansnacket och utbytet med kollegor som sker nédr man triffas fysiskt och umgés
en langre tid. Googlesnacket &r en killa till utveckling och en viktig faktor for trivsel och
samhérighet mellan rektorerna i Orebro kommun.”

“Implementeringen fran de olika forvaltningsledningarna. Forforstdelsen hos rektorerna for att inga
i en utvecklingsprocess déir man dr medforskare, forskarnas ansats/ingang kunde ha kommunicerats
tydligare da det finns olika bilder av deras insats under programmets gang.”

”Hinder for mig har varit att mitt eget engagemang och mina egna forberedelser i programmet. Hir
skulle jag vunnit mkt pad om jag lagt mer fokus pd programmet, men da jag ingatt i tvd andra

utbildningsinsatser samtidigt har det varit svért att ha samma engagemang i alla.”

”Den dédr frustrationen fanns jatteldnge - just for att det saknades en paketering. Jag sjidlv hade
jattesvart att forstd det, att man gér in i ett arbete som detta utan tydligt syfte och mal, men utfallet
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blev ju jéttebra. Den inre processen har stirkt xxx jattemycket. Det dr vél bara ett annat sitt att arbeta
péd, som vi dr ovana vid, men vi fick sédga till pd skarpen for att rektorerna skulle engagera sig.”

(styrgruppen)

” Man skruvar och fordndrar hela tiden, men det 4r en del av att vara i en process. Det kanske var
fordelen vi hade nér vi gick in, att det fanns en god forforstaelse. Nér den nya processledaren klev
in blev det ett stort lugn, processldrledarna kunde enklare hantera otydligheten kring den roda
trdden.” (styrgruppen)

3.Slutsatser

De slutsatser vi kan dra av utvarderingen, med dess begransande svarsfrekvens, ar att de
respondenter som har valt att medverka i utvarderingen ar néjda med programmet i sin
helhet. Vi ska titta ndrmre pa de dvergripande malen med programmet och dess tilltdnka
effekter, och se pa vilket satt data kan hjalpa oss att forsta i vilken utstrackning effekterna
har natts.

De dvergripande mal med FoU-programmet Leda for skolutveckling ar att:

1. Deltagarna fordjupar och utvecklar ny kunskap och handledningsberedskap i att
leda och organisera ett langsiktigt och hallbart forbattringsarbete.

2. Deltagarnas grund i vetenskap och beprévad erfarenhet starks.

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

Det som ar viktigt att notera ar att malen ar formulerade pa ett dvergripande plan och
effekterna ar ett satt att forsoka att bryta ner de 6vergripande mal till matbara indikatorer.
Darfor kommer vi inte att besvara i vilken utstrackning de évergripande malen har natts
utan vi tittar narmre pa effekterna.

Effekter pa kort sikt

e Rektorer har forvarvat ny kunskap kring hur férbattringsarbete kan organiseras.

e Rektorer organiserar och ger stod for skolutveckling.

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

o Arbetsmetoden bidrar till rektors utveckling i roll.

Data fran utvarderingen visar att respondenterna upplever att de har fatt ny kunskap kring
hur forbattringsarbete kan organiseras i stor utstrackning. Manga ger tydliga exempel pa
hur de har utvecklats i sin ledarroll och hur detta i sin tur har paverkat deras verksamhet.
Manga ger exempel kring olika forbattringar de har gjort i sina verksamheter och hur detta
leder till battre kvalité. Effekt nr tva att rektorer organiserar och ger stéd for skolutveckling
tolkar vi ar en del av att driva forbattringsarbete och att rektorer skapar strukturer som
underldttar organisering och ger stdd for skolutveckling. Respondenterna anser att de
anvander sig av vetenskapliga metoder i storre utstrackning efter medverkan i programmet
och de ger uttryck att detta syns pa enheternas systematiska kvalitetsarbetet. En av de
framsta framgangarna med programmet ar att respondenterna ger uttryck for att de har
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fatt utrymme att reflektera, analysera och formulera sina tankar vilket har lett till att i stort
sett alla respondenterna anser att de har utvecklats i sin roll om an olika hog utstrackning.
For vissa har medverkan i programmet utgjort en tydlig skillnad och markbart paverkat
deras satt att leda, medan det for andra ar mer subtilt och svardefinierbart. Flera skriver
att det &r langa processer som kommer att ta lang tid att se markbara effekter av.

Effekter pa medelldng sikt (cirka 3-5 ar efter start)

e Alla enheter har struktur och kultur for ett organisatoriskt larande och for samtal
och analys kring elevernas larande och maluppfyllelse.

e Skolenheternas dokumenterade kvalitetsarbete ger organisationen struktur for
utvecklingsarbete pa individ-, grupp- och enhetsniva.

e Enheternas dokumentation visar att planering, genomférande och uppféljning av
undervisningen sker med systematik.

e Undervisningen bygger pa ett klassrumsnara systematiskt kvalitetsarbete.

e Rektors engagemangildarandeprocessen bidrar till elevernas 6kade maluppfyllelse.

e Det kollegiala larandet bidrar till utveckling av undervisningen.

Genom utvarderingen kan vi inte svara pa om alla enheter har struktur och kultur eftersom
bortfallet ar drygt 48%. Det vi kan se ar en viss skillnad i hur respondenterna har svarat pa
samma fraga ar ett, tva och tre. Nastan 20% fler respondenter svarar att de i storre
utstrackning ser att det finns kultur for organisatoriskt larande kring elevers larande och
maluppfyllelse. Det indikerar att respondenterna upplever att kulturen kring det
organisatoriska larandet har paverkats till det battre. Huruvida det ar en direkt effekt av
medverkan i programmet ar svart att sdga. Manga respondenter skriver uttryckligen att det
ar svart att se vad som har paverkat vad, da manga insatser har pagatt samtidigt. Dock
kvarstar faktum att vi genom utvarderingen kan se att kulturen har paverkats till det battre.
Vad géller fragorna kring struktur kan vi se att just fragan som handlar om att skapa struktur
for att gora analys av elevers larande har paverkats till det battre, och fler respondenter
svarar att det finns strukturer pa plats i storre utstrackning an tidigare. Samtidigt ser vi att
strukturer som handlar om samtal kring elevers larande och maluppfyllelse inte ndmnvart
har paverkats av programmet och fragan man kan stalla sig ar om det redan finns starkt
inforlivat i arbetet och darmed far det inte lika stor plats?

Utvarderingen visar att enheternas dokumentation tyder pa att uppféljning av
undervisning sker med systematik i storre utstrickning. Ar tre svarar nastan 14% fler
respondenter att uppféljning av undervisning sker med systematik i storre utstrackning an
vad de svarar ar ett. Vi kan dven se att respondenterna anser att atgarder satts in utifran
uppfoljning i storre utstrackning.

Sammantaget tyder utvarderingens resultat pa att programmet har haft en inverkan pa
strukturen och kulturen for organisatoriskt larande och att rektorerna ser att enheternas
dokumentation visar att det finns en battre systematik for planering, genomférande och
uppfoéljning av undervisning. Huruvida det finns pa alla enheter och huruvida det finns i den
utstrackning som kravs for att leda till 6kad maluppfyllelse dr svart att uttala sig om.

Tva av effekterna ar svara att uttala sig om utifran utvarderingens resultat, ndmligen om
undervisningen bygger pa ett klassrumsnéra systematiskt kvalitetsarbete och om rektors
engagemang bidrar till elevers 6kade maluppfyllelse. Eftersom utvarderingen inte har
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fangatin lararna ar det vanskligt att uttala sig om undervisningen har paverkats. Vi kan anta
att rektors medvetenhet, kunskap och vilja att leda det pedagogiska arbetet rimligtvis bor
avspegla sig klassrumsndra systematiskt kvalitetsarbete och att stérre kunskap och
engagemang for att leda det pedagogiska arbetet pa skolan bor leda till elevers 6kade
maluppfyllelse.

En av de fraimsta framgangsfaktorerna som rektorerna lyfter fram ar just betydelsen av det
kollegiala larandet och hur ofantligt mycket lartraffarna har betytt for rektorerna i deras
roll och utveckling. Mdéjligheten att tillsammans med andra reflektera, analysera och
diskutera har starkt respondenterna i deras roll. Att utbyta erfarenheter och att ta del av
andras kunskap har varit en mycket viktig framgangsfaktor. Respondenterna skriver
genomgaende i enkdtsvaren hur medverkan i programmet har starkt dem i deras roll och
faktorer som kontinuitet, det tédta kollegiala samarbetet, processledarens férmaga att leda
processen framat och forskarnas input har varit viktiga ingredienser for detta program.

Bland utmaningarna ndmns pandemin som en viktig faktor som har férsvarat arbetet, i
synnerhet avsaknaden av spontana fysiska moten. Manga respondenter skriver ocksa att
programmet under det forsta aret upplevdes som rorigt utan tydliga mal och satta
forvantningar. Manga upplevde att beslutet att medverka i programmet togs 6ver huvudet
pa de medverkande rektorerna och att det inte fanns mojlighet att utforma programmets
innehall utifran de faktiska behoven som fanns i varje verksamhet. Att programmet skulle
spanna over alla skolformer fran forskola till vuxenutbildning upplevdes ocksa som
utmanande och stallde hoga krav pa de medverkande att formulera syfte och mal for sina
egna verksamheter och forankra det internt. Under fokusgruppen framkom det tydligt att
det finns ett onskemal att behalla den struktur med largrupper som har utvecklats under
programmets gang, att fundera pa om de skulle kunna vara utformade 6ver skolformer och
hur den konstellationen skulle kunna se ut. Det uttrycktes ocksa dnskemal att fortsatta att
traffas i strygruppskonstellationen utan att det behéver vara en formell styrgrupp.

Utvarderarens reflektioner

Jag har foljt programmet sedan dess start och varit djupt imponerad och fascinerad av det
beslutsamhet och drivkraft som det krdvdes av kommunen att gad med i ett trearigt FoU-
program med samtliga rektorer och verksamhetschefer fran forskola till vuxenutbildning.
Genom de otaliga utvarderingar inom skolutvecklingsfragor som vi har genomfort de
senaste 15 ar har vi sett vilken avgorande betydelse rektorer har for maluppfyllelsen, for
att skapa en bra arbetsmiljo, for att driva férandringsarbete. Det pedagogiska ledarskapet
ar en nyckelfaktor i att arbeta framgangsrikt med en ldrande organisation och med elevers
ldrande och méaluppfyllelse. Darfér vet vi hur viktig Orebros satsning pa ledarskap inom
skolutveckling ar och att den val genomford kan fa direkta och indirekta effekter palarande,
maluppfyllelse, valmaende osv.

| borjan av utvarderingen la vi ned en hel del tid pa att fundera pa hur kan vi méata de
egentliga utfallen av medverkan i programmet. Ett satt ar genom enkater och
fokusgruppintervjuer precis som vi har gjort men vi trodde oss finna fler satt att mata. Vi
efterfragade medarbetarundersokningar, arbetsmiljokartlaggningar eller
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brukarundersokningar for att se om en skillnad éver tid kunde utldsas. Mycket av datan var
generell for hela kommunen vilket gjorde det svart fér oss att bryta ned data och goéra
jamforelser over tid. Samtidigt lyftes fragan i styrgruppen vad som ar relevant och maijligt
att mata, vad ar 6nskvart att programmet ska leda till pa sikt och framfor allt aterkom vi
ofta till fragan — kan detta paverka elevers maluppfyllelse och hur vet vi det? Hur kan vi
mata det? Vi har tittat pa maluppfyllelsen generellt for grundskolan de senaste 5 aren och
jamfort siffrorna. Inga markbara skillnader kan utlasas, siffror varierar lite grand fran ar till
ar. Bland dessa siffror kan det gdmma sig skolor som har gjort stora framsteg och vars
maluppfyllelse har 6kat markant, det vet vi inte. Pa dessa skolor kan det finnas rektorer
som har blivit markbart paverkade av medverkan i programmet och valt att medvetet
arbeta pa ett annat sétt, vilket har gett andra resultat. Det vet vi inte heller. Men det vi vet
ar att det finns mer att undersdka och fordjupa sig i.

Mycket forskning har skrivits om ledarskap och betydelsen av ett bra ledarskap for att
skapa bra arbetsplatser. Det vore intressant att fundera vidare pa vilka oforutsedda
effekter programmet har lett till som inte har formulerats som mal. Har det paverkat
arbetsmiljon och har det lett till minskad sjukskrivning bland personal? Har det skapat mer
tillit och trygghet mellan olika yrkesgrupper? Upplever larare och elever att delaktigheten
och inkluderingen har 6kat? Har samverkan skola-hem forbattrats? Har 6vergangen mellan
forskoleklass och ettan paverkats, vad kan det betyda for elevers larande? Har 6vergangen
mellan grundskola och gymnasium underlattats for elever, i synnerhet de som riskerar att
falla mellan stolar? Men kanske framfor allt stalla sig fragan hur kan medverkan i ett FoU-
program bidra till att ratten till basta mojliga utbildning for alla barn starks? Hur kan vi mata
att verksamhetens har utformats for att mota varje barns ratt till basta maéjliga utbildning,
till trygghet och sdkerhet?

Det ar svart att besvara dessa fragestéallningar genom en enkel utvardering som den vi har
genomfort. Det ar komplexa fragor och det finns inga enkla svar. Svaren hittas bast hos de
som har mest kunskap och kinnedom om verksamheten, hos dem som har medverkat i
programmet. Manga ganger brottas vi som utvarderare med vad som ar mojligt och inte
mojligt att mata, hur vi ska mata och vad resultatet egentligen kan saga oss. Vi ar forsiktiga
med vara resonemang, vi drar sallan langtgaende slutsatser och vi generaliserar sillan var
data. Men kanske maste vi vaga omdefiniera vara fragestallningar, kanske maste vi vaga
stélla andra fragor och leta efter svar pa andra satt? Kanske maste vi vara trygga med att vi
inte kan hitta svaren men dnda vaga stalla fragan? Medverkan i detta FoU-program har
varit framgangsrikt sett utifran de malsattningar som har satts upp men kanske har det
varit annu mer framgangsrikt utifran hur det egentligen har paverkat varje enskild
verksamhet. Att stélla sig fragan, vad har detta gett oss, vad kan vi lara oss mer av detta,
vad kan vi forbattra och utveckla, vad kan vi hitta i var statistik och framfor allt fundera pa
vad ar det vi inte fragar efter vad ar det vi inte mater? Vad ar det vi inte vet?

For Ifous del kan detta program fungera som inspiration kring hur ledarsparet skulle kunna
utvecklas i kommande FoU-program. Distribuerat ledarskap som vetenskaplig teori,
kollegialt samarbete i handleda largrupper och formaliserad tid for analys och reflektion ar
moment som har upplevts som framgangsrika. Samtidigt dr det viktigt att dra lardomar fran
programmet som handlar om just programmets inriktning pa forskning och utveckling. Vad
betyder egentligen forskningsdelen i detta program? Har det varit tillrackligt tydligt for de
medverkande att de ar med och tar fram ny forskning kring ledarskap i skolan? Har det varit
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tillrackligt tydligt for de att de ar med och utvecklar beprévad forskning kring ledarskap?
Hur kan Ifous bli annu béattre och skarpare pa att kommunicera skillnaden i att medverka i
en utbildningsinsats och ett forsknings- och utvecklingsprogram? Det finns manga lardomar
att dra fran detta program som kan anvandas som inspiration for att utforma nya FoU-
program.

15



