En kultur baserad pé distribuerat
ledarskap kan hjalpa organisa-
tioner i krissituationer. [ |
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Att leda en skola
tillsammans genom
en Kris []

I denna artikel diskuterar vi vad en kultur av distribuerat
ledarskap innebdr for en organisation som stdlls infoér en
ovantad och komplex situation. Vi baserar texten pa vara er-
farenheter frdn forskarmedverkan i ett storre kommunalt
skolsystem i Mellansverige, som under en lingre tid arbetat
med distribuerat ledarskap som utvecklingsstrategi. Specifikt
handlar det om hur detta skolsystem hanterade covid-19-pan-
demin under véaren och hosten 2020.

I komplexa situationer ropar man gidrna pa ett toppsty-
rande, kraftfullt och sammanhallet ledarskap — gdrna personi-
fierat i en dominant och vagvisande individ. Detta under-
stods ofta av regelverk kring chefskap, till exempel skollagens
skrivningar om rektorns ledningsansvar. I vardagens rutin-
madssiga lunk gar det mesta bra att delegera, men nir nagot
ovintat hdnder sdtter man for det mesta sitt hopp till den
formella chefens enhetsbefdl. Vi vill hir visa pa ett alternativt
forhdllningssatt: att i stdllet visa tillit till den distribuerade
ledarskapskultur som man i det hdr fallet byggt upp under
flera 4rs tid.

Distribuerat ledarskap ar ett av flera teoretiska begrepp
som sOker fdnga ungefdr samma grundtanke, det vill sdga att
ledarskap dr sociala och kollektiva processer som inte kan stu-
deras enbart genom att fokusera pd en ensam formell chef.
Néar man forskar om ledarskap som nagot ”distribuerat” inne-
bar det alltsa att ledarskapsarbetet studeras som utspritt pd
manga olika aktorer i och kring organisationen, och att man
ser alla dessa som potentiella medskapare av ledarskapshand-
lingar.

Forskningen &r pafallande 6verens om att distribuerat le-
darskap ar positivt for skolans utveckling och resultat (se till






Nér man vill stdrka orga-
nisationens utvecklings-
formaga genom distribu-
erat ledarskap utgar man
fran en uttalad tillit till
medarbetarnas professio-
nella omdoéme”
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exempel Mette Liljenbergs bok Distribuerat ledarskap och for-
bittringsarbete). Detta dven om olika forfattare definierar be-
greppet olika, och att det dértill anvands bdde som teoretiskt
perspektiv (vad som ska studeras) och som normativ teori
(hur det ska bedrivas). Man har primart intresserat sig for hur
lararnas aktiva “med-ledarskap” skulle kunna bidra till skol-
utveckling och forbadttringsarbete. Nar man vill starka organi-
sationens utvecklingsformaga genom distribuerat ledarskap
utgdr man frdn en uttalad tillit till medarbetarnas professio-
nella omdéme, men forvintar sig ockséd att manga ser sig som
med-ledare, tar ansvar for den gemensamma verksamheten
och agerar i enlighet med detta i stillet for att passivt invinta
styrning ovanifrdn. Detta dr inget sjdlvklart i skolorganisatio-
ner eftersom distribuerat ledarskap kan krocka med den allt
tydligare linjestyrningen baserad pd enhetsbefdl, men dven
med den professionsbaserade traditionen att varje ldrare au-
tonomt “dger” sitt klassrum och varje rektor styr sin skola.

Vad innebdr det distribuerade ledarskapet i en skolorgani-
sation? Forskarna pekar pa dtminstone fyra centrala roller
som ldrare har i sitt med-ledande av verksamheten. For det
forsta handlar det om att koppla ihop principer for forbatt-
ringsarbete med hur undervisningen gar till i klassrummen.
Det dr en ledarskapsroll som dr central for att skolan ska vara
en sammanhallen organisation och for lararnas professionel-
la utveckling. For det andra handlar det om deltagande i
ledarskapsarbete, det vill sdga att alla ldrare kdnner delaktig-
het och dgarskap for fordndrings- och utvecklingsarbete.
Med-ledarskapet bestdr i att stotta sina kollegor i samverkan
kring projekt och uppdrag och att agera forebild i samarbets-
inriktade arbetssitt. For det tredje har man en sammankopp-
lande roll i utvecklingsarbete, dar man med sina dmneskun-
skaper i grunden knyter samman den egna organisationen
med relevanta externa resurser och forskningsresultat. Och
for det fjarde spelar man ocksd en relationell roll, dir man
genom att bygga ndra kollegiala relationer med andra ldrare
pa skolan skapar det utrymme och den tillit som behovs for
att kunna ldra av varandra.

I det skolsystem vi samarbetat med bestimde man sig
tidigt for att distribuerat ledarskap maste stodjas genom ett
uthdlligt vardegrundsarbete, men dven genom nya struk-
turella arrangemang. Baserat i behovet av en tydligare kvali-
tetsstyrning skapade man en utvecklingsorganisation som
successivt tog dgarskapet av centrala problembilder. Samtliga
rektorer i kommunen blev parallellt med den vanliga linje-
organisationen dven organiserade i sexton ldrgrupper, som
leds av rektorer som fatt ett sdrskilt uppdrag att agera pro-
cesslarledare. Largrupperna identifierar sjdlva gemensamma



larande- och utvecklingsbehov, och har pd olika sédtt dven
samarbetat kring praktiska aspekter av hur de deltagande rek-
torerna skulle kunna distribuera ledarskap vidare ut i sina re-
spektive skolor.

Naér coronasituationen uppstod under varen 2020 stélldes
detta skolsystem liksom alla andra infor ett flertal akuta ut-
maningar. Det handlade om en tilltagande oro och upplevd
informationsbrist bland personal, fordldrar och barn, och
med tiden ocksa om sjukfranvaro, sjukdomsfall och dven
dodsfall. Verksamheten inom for- och grundskola skulle fun-
gera som tidigare, medan gymnasiet och vuxenutbildningen
snabbt skulle stdllas om till distansundervisning i en skala
som man aldrig tidigare upplevt. Elevhélsan — bade den fy-
siska och den psykiska - stédlldes infor oerhorda utmaningar,
inte minst i redan tidigare socialt utsatta omradden. Den kom-
plexitet skolsystemet i stort nu befann sig i bestod darmed
béade av mdnga vilkdnda situationer som nu behodvde 16sas pa
delvis nya sdtt och av genuint nya och osékra situationer dar
man saknade bdde rutiner, stod och kunskap.
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Rektorerna berdttade att de inledningsvis stélldes infor att
varje dag pa arbetet motas av ndgot okdnt och annorlunda
med en hog grad av osdkerhet om framtiden. Skolutveckling
och distribuerat ledarskap fanns det inte en tanke pd. Hir
gdllde det att klara verksamheten, dag for dag. Darefter bor-
jade de se hur ledningsteam, hélsopersonal och ldrare pé oli-
ka satt "klev fram” — hur de tog ansvar, tog initiativ och utfor-
de ledarskapshandlingar utan att rektorerna behovt detalj-
styra eller ens sdga till. Det distribuerade ledarskapet visade
sig enligt rektorerna finnas dar ute, som ett forhallningssatt i
skolorna, vilket blev avgorande for att verksamheten skulle
fungera. Utifran vara analyser av hur skolorganisationen tog
sig an dessa utmaningar vill vi peka pé ett antal aspekter av
distribuerat ledarskap i komplexa situationer.

Ett etablerat distribuerat ledarskap kan koppla samman orga-
nisationen i komplexa situationer. Distribuerat ledarskap — om
det dr etablerat som en organisationskulturell grundvardering
pa forhand — kan fungera mycket vil for att hantera de arbets-
uppgifter som maste utforas i den komplexa situationen.
Medarbetarna kliver fram, vdntar inte pd “ndgon annan”, tar
ansvar, hittar l6sningar — forutsatt att de redan fatt och tagit
mandatet sedan tidigare. Den ovan ndmnda omstéllningen
till digitaliserad undervisning for hela gymnasieskolan dr ett
exempel pd betydelsen av att manga ldrare bidrog; det visade
sig att de olika dmnenas karaktdr krdvde olika typer av 10s-
ningar och olika sétt att anvinda kommunikationssystemen.
I miljoer ddr man upprdttholl mer formellt hierarkiska ledar-
skapsvdrderingar tenderade organisationen att i storre ut-
strackning ”vinta in” instruktioner och initiativ frdn formella
chefer, som ofta stod radvilla i situationen.

Utvecklingsarbetet med distribuerat ledarskap bygger anvind-
bara kommunikationsvigar och ndtverk. Largrupperna, som fran
boérjan var tdnkta som samarbetsforum for rektorer avseende
vissa utvecklingsfrdgor (inklusive distribuerat ledarskap),
visade sig i pandemisituationen centrala for operativt sam-
arbete, resurshantering och dmsesidigt stod i en utsatt ledar-
skapsroll. Detta var uppbyggt sedan flera ar genom férdjupade
relationer, tillit till varandra och kunskap om varandras verk-
samheter. Det distribuerade ledarskapet visade sig i praktiken
saledes ocksd utgora en etablerad struktur for horisontell
information och diskussion oOver formella enhetsgranser —
sdrskilt viktig ndr nya samarbeten och erfarenhetsutbyten
snabbt maste byggas upp. Detta forutsatte dock att hogre
chefer agerade utifran liknande grundviarderingar och ”lev-
de” det distribuerade ledarskapet och inte bara efterlyste det
som ett Okat ansvarstagande bland medarbetarna ute pa sko-
lorna.



Nér pandemin slog till
var det manga med-
arbetare pa alla nivaer
som ville vara med och
ta ansvar”

Formella chefer spelar roll, men de behover forstd och balan-
sera sitt bidrag till den framvixande ledarskapskulturen. Rekto-
rerna menade att de i pandemins inledning haft en strukture-
rande, oversittande och trygghetsskapande roll som wvarit
viktig ndr medarbetarna behdvde kontinuitet och omtanke
och sokte information for att hantera oklarheter och oséker-
heter. Det distribuerade ledarskapet kunde darefter stodjas
med smd medel, genom att motsta frestelsen att ta till enhet-
lig toppstyrning. Verksamhetens behov av styrning ovanifran
behdvde forstés tillgodoses — vi tanker hdr pd efterfrdgan av
riktlinjer, beslut, information, stod att folja lagar och regler,
att formella hinder flyttas, att resurser ordnas fram. Men i
ovrigt kunde organisationsledningen primart finnas dar som
garant av gemensamma vdrderingar och som en tillitsfull
samtalspartner.

Distribuerat ledarskap kan inte bara vara engagemang och in-
dividuella hjilteddd — dad riskerar man organisatorisk fragmente-
ring. Nar pandemin slog till var det mdnga medarbetare pd alla
nivder som ville vara med och ta ansvar, dven till priset av att
bli utarbetad eller rent av smittad och sjuk. Det engagemanget
ar positivt pa ett flertal sdtt, men risken dr att enskilda med-
arbetare forsoker hantera sina enskilda eller lokala situationer
sa gott de kan, utan de kopplingar till organisationens gemen-
samma vdrderingar och normer som behovs for att agerandet
ska vara hadllbart 6ver tid. Man bor komma ihag att forestall-
ningen om ledare som hjdltar dr en tankefigur som ar omhul-
dad i samhadllet — och att perspektivet distribuerat ledarskap
utgor ett ifrdgasdttande av hur effektiv denna tankefigur varit
for stora organisationer. Det spontana eller anarkistiska distri-
buerandet av ledarskap som Alma Harris (2008) diskuterar —
det vill sdga ndr medarbetare var for sig eller i mindre grupper
agerar utan sammanhdllande varderingar — kan med andra
ord vara riskabelt for organisationen pa lang sikt dven om det
ar grundat i ett stort och positivt lokalt engagemang.

Hanteringen av det okdnda i en komplex situation dr en ut-
maning dven med ett distribuerat ledarskap. Mycket av det ar-
bete som utforts i coronasituationen dr som sagt arbete som
andd hade behovt utforas, men under nya omstandigheter.
Situationen adderade dartill ytterligare komplexitet till redan
befintliga problembilder inom integration, elevhilsa, likvar-
dig skola med mera. I dessa nya omstidndigheter och den till-
tagande komplexiteten doljer sig i regel vardagliga och verk-
samhetsndra situationer som dr okdnda och oférutsedda och
som kraver ny kunskap for att kunna hanteras. Den distri-
buerade ledarskapskulturen kan vara en god grund for att
dela, soka och utveckla sddan ny kunskap med kort varsel,
men det innebdr inte per automatik att organisationens
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utvecklingskapacitet blir starkare. Det man behover distri-
buera dr inte bara med-ledarskap i vardagsarbetet, utan dven
ett “med-ansvarstagande” for utmanande utvecklingsfragor,
krishantering och kunskapssokande utanfor den egna organi-
sationen.

Vi har hér velat diskutera hur en kultur baserat pa grund-
varderingar kring distribuerat ledarskap — det vill sdga tillit till
medarbetarnas omdome, formaga och ansvarstagande att
sjdlva ta initiativ och skapa riktning i linje med organisatio-
nens uppdrag, mdl och virderingar — kan vara en fungerande
och konstruktiv strategi i en uppdykande komplex situation.
Genom ldngsiktigt uppbyggda relationer, kommunikations-
vagar, tillit till varandra, gemensamt ansvarstagande, tydliga
grundvarderingar och grdnsoverskridande hallning kunde
maénga problem hanteras pa ett konstruktivt satt. Detta hade
man byggt upp genom att skapa nya ”organisatoriska rum”
dér den distribuerade ledarskapskulturen fick plats att utveck-
las vid sidan av linjestyrning och enhetsbetdl - i det har fallet
rektorsgruppens largrupper och de initiativ som de involve-
rade rektorerna tagit ute pd skolorna.

Det som dr mest besvarligt i en samhdllskris dr situationer
dédr man helt eller delvis saknar kunskap, dir de formella led-
ningsfunktionerna 6verbelastas, ddr individuella medarbeta-
re eller organisationsdelar forsoker hantera sina omedelbara
problem lokalt, utan koppling till resten av organisationen. I
saddana situationer har en val etablerad kultur av distribuerat
ledarskap — det vill sdga inte bara hastigt pdklistrat som ett
uppfordrande slagord — en viktig roll att spela, forutsatt att
man litar pa sina grundvirderingar och inte eroderar det dist-
ribuerade genom detaljstyrning eller uppmuntrande av indi-
viduella hjaltedad.

Kan man utveckla det distribuerade ledarskapet — i rikt-
ning mot mer systematiska sdtt att beforska den egna verk-
samheten i komplexa situationer — finns det som vi ser det
moijligheter att ytterligare fOrstdrka organisationers kapacitet
att hantera sddana framtida situationer. Det distribuerade le-
darskapet kan pa det sattet vara en vidg att bygga upp organi-
satorisk resiliens, det vill sdga att organisationen kan hantera
aven ovantade och ldngdragna storningar och samtidigt ar-
beta vidare med verksamheten pa ett héllbart satt. |
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