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Att forandra organisatoriska
forutsittningar: Erfarenheter
av att infora funktionellt delat
ledarskap 1 skola och forskola

Marianne Doos & Lena Wilhelmson

Uppdraget som rektor respektive forskolechef dr omfattande och inte

sillan halsomissigt belastande. Arbetet dr bide komplext och komplicerat.
En mojlighet som kan ge chefer i samhillsviktiga verksamheter en hallbar
arbetssituation ir att uppdraget axlas av flera i nigon form av delat ledarskap.
Denna artikel handlar om ledningserfarenheter i en kommun som vid vissa
av sina skolor och forskolor infor sa kallat funktionellt delat ledarskap.
Artikeln belyser och begripliggor frigor som ledningen brottades med i
genomforandet av forindringen. Forindringen syftade till att skapa héllbara
forutsittningar for rektorer och forskolechefer att koncentrera sig pa att utéva
pedagogiskt ledarskap.

Npyckelord: delat ledarskap, ledningsform, lirande, organisationsforandring, organi-

sationsideal, skolledning

Att ett arbete dr komplext och komplicerat innebir att saker hinger samman pa
svaroverskadliga sitt, vilket kriver svara 6verviganden forknippade med bade
osdkerhet och tvetydighet (Westling, 2002). Problem och skeenden som inte gar
att detaljplanera maste hanteras, utan att resultatet sikert gar att forutsiga (Teng-
blad et al., 2018). Chefsarbete ir beroende av organisatoriska forutsittningar,
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att prestera i onskad utstrickning (Corin, 2016). Liksom i andra komplexa orga-
nisationer skapas logikkonflikter dar olika sitt att tinka eller handla krockar med
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varandra (Berntson, 2019). Det ir siledes svara uppdrag dér ritt forutsittningar

inte alltid dr pa plats. Rektorer stills infor motstridiga krav dir de ror sig mellan
olika handlingsmonster som handlingsutrymmet tillater; de anpassar, prioriterar,
sarkopplar tal och handling, och forhandlar f6r att omforma kraven (Jacobsson
& Svensson, 2017). Munkhammar (2014) pekar pa att forskolechefer befinner sig
i ett korstryck mellan forskolans och skolans tradition, "samsyn och konsensus-
grundade beslut har varit ett starkt ideal” (s 212) i forskolan. Att Skollagen (SFS
2010:800) pekar ut ett stort antal uppgifter som rektor respektive forskolechef ges
direkt ansvar for har okat belastningen pa dessa funktioner. Samma lag begrinsar
utrymmet fOr organisatoriska [8sningar genom att foreskriva att det enbart far
finnas en rektor/forskolechef per skolenhet/forskoleenhet (Dd6s et al., 2018).

Forskning pekar pa delat ledarskap som en dellosning pa rektorers och forsko-
lechefers arbetssituation (se t.ex. D60s et al., 2017; Eckman, 2017; Wilhelmson
& Doos, 2018). Ett antal studier fran skolans omrade belyser fordelar som kan
uppnas nir rektorer delar ledarskap. Exempelvis anger Eckman och Kelber att
rektorer med delat rektorskap hade en hogre grad av arbetstillfredsstillelse samt
reducerad rollkonflikt (Eckman & Kelber, 2009). Eckman beskriver en stark
arbetstillfredsstillelse (Eckman, 2006), och fann positiva erfarenheter av att inte
vara ensam i toppen, att dela arbetsborda och beslutsfattande, och att skolorna
blev framgangsrika (Eckman, 2007). Paynter (2003) menar att modellen kan upp-
muntra till att utmana till pedagogisk kvalitet, men dr beroende av synergi, delade
varderingar och tillit mellan dem som delar. Nir ledarna fungerar vl tillsammans
kan de bidra till skolans utveckling och innovation. Yankee (2017) pekar pa forde-
lar som uthallighet for chefer sjilva, komplementaritet, kognitiv olikhet, och att
bittre beslut fattas. Aven Grubb och Flessa (2006) betonar positiva aspekter, som
storre utrymme att leda den pedagogiska praktiken, bittre tillgang till rektorerna
for elever, forildrar, och ldrare samt minskade bordor och personalomsittning for
rektorer.

Syftet med foreliggande artikel ar att bidra med kunskap om ledningserfaren-
heter av att genomfora en organisationsforindring dér funktionellt delat ledar-
skap infors som ledningsform for att avlasta rektorer och forskolechefer. I funk-
tionellt delat ledarskap (FDL) innehar rektor respektive forskolechef inte lingre
ensam skol/forskoleenhetens hogsta position, utan har vid sin sida en hierarkiskt
likstalld chef med administrativt ansvar. De star i bredd, har olika egna besluts-
mandat, men samma 6verstillda verksamhetschef. Ledningens 6vergripande
avsikt med forindringen var att stirka rektorers och forskolechefers pedagogiska
ledarskap, vilket tinktes ge béttre verksamhetsresultat via bittre stod till larare och

pedagoger och dirmed bittre kvalitet i klassrum och barngrupper. Denna artikel
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tar inte stillning till om FDL som ledningsform dir den inférdes uppnadde det
som var avsikten. Den fragan har vi inte underlag for att besvara.

UTGANGSPUNKTER I FORSKNING OCH TEORI

De utgangspunkter som anvinds i artikeln aterfinns i forskning och teori om or-
ganisationsférindring, delat ledarskap mellan chefer samt lirande. Dessa redogors
for kort nedan.

Organisationsforandring

Organisationsforandringar som, likt den hir studerade, har karaktiren av om-
organisation innebir att det som fOrenar i en organisation, den gemensamma
tolkningen av verksamhetsuppgiften, utsitts for pafrestningar. Begreppet omorga-
nisation avser en vasentlig forindring av struktur, ansvarsférdelning och rappor-
teringsvagar (Karlof & Helin Lovingsson, 2005). Gamla kollektiva tankestrukturer
maste Oppnas upp, goras tillgingliga for forindring, omkonstrueras hos var och
en och gemensamt, samt ater bli kollektiva och 6verenskomna (D6os, 2008).

Savil smaskalig som omvilvande organisationsférindring 4r genuint svart att
astadkomma sa att forindringen blir uthallig och ger avsedda resultat. I forsoken
att 16sa befintliga problem skapas litt nya (D606s et al., 2014). Det ursprungliga
problemet blev kanske aldrig ens adresserat i nagon avgérande mening (Balogun,
2006; Beer et al., 1990; Brunsson, 2006). Organisationsforandringar kan klassifice-
ras utifran frekvens som kontinuerliga eller diskontinuerliga, utifran huruvida de
ir planerade eller framvixande samt utifran grad av utbredning i organisationen
(By, 2005).

Med utgangspunkt i Porras och Robertsons (1994) typologi éver organisa-
tionsutveckling menar vi att planerade forindringar med diskontinuerliga drag ar
sarskilt svara att genomfora. En diskontinuerlig férindring innebar hir omvil-
vande och uppfattas som ett brott mot det hittillsvarande. En sddan utgor en
andra ordningens forindring (Bartunek & Moch, 1987). Till skillnad fran forsta
ordningens forindringar, som utgors av smaskaliga modifieringar inom radande
ramar, innebir en andra ordningens forindring att de styrande virderingar som
finns i en organisation maste forindras. Dirmed behover dven en ny theory-in-use
(Argyris, 1990) komma pa plats i organisationen, det vill siga medarbetare maste
i realiteten handla utifrin nya sitt att forsta. Studier av Kotter och Pettigrew
har bidragit med forstielse av vad som kravs for att ett foraindringsarbete ska bli
framgangsrikt (Kotter, 2012; Pettigrew, 1987). Det handlar bland annat om att hos
berdrda skapa forindringsinsikt, gdra en kinsla av att férindringen bradskar, att
den framstar som nodvindig relativt organisationens utmaningar, att den snabbt

ndr dar av framgang och att ledningen ger ett uthalligt och konsistent stod.
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Dirmed inte sagt att det finns ett enda ritt sitt att dstadkomma organisationsfor-
andring (Burnes, 1996; By, 2005).

Anderson och Ackerman Anderson (2010) betonar att for att leda omvilvande
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forindring krivs att dven ledningen sjilv forindras pa djupet i sina synsitt. Insikt
krivs om att nagot maste dndras och kriver nya strategier och handlingssitt i or-
ganisationen. Forindringsledare maste diarmed sjilva, individuellt och kollektivt,
vara beredda att forindra tankesitt, handlande och stil (ibid.).

Ytterst lite forskning finns angaende organisationsforindringar dir en ledning,
sasom i det hir studerade fallet, infor delat ledarskap mellan chefer. I de fa studier
som finns pekar Yankee (2017) pa rekrytering som svarighet och menar att avsak-
nad av kunskap om hur man rekryterar det perfekta paret ir den enskilt storsta
utmaningen vid inforande av delat ledarskap. Eckman (2017) rekommenderar
sjilvidentifiering for uppgiften liksom att personer som samarbetar bra uppmunt-
ras overviga delat rektorskap. Dirutover behovs resurser i form av utbildning och
support, medvetenhet om signalvirdet i skillnader avseende rumsstorlek och 16n
samt ett utvirderingssystem som inte bygger pa solorektorskap. Bland de fram-
gangsfaktorer som Klinga et al. (2018) finner viktiga for uthallighet i en férind-
ringsprocess anges stindiga anpassningar, en ambition att som ledning fortlopan-

de lira liksom stabilitet i ledandet av den organisationsmodell som inforts.

Delat ledarskap mellan chefer

I litteraturen beskrivs ledarskap i 6kande omfattning som kollektivt (Bolden,
2011; Denis et al., 2012; Gronn, 2015; Quick, 2017). Forskning om delat ledar-
skap mellan chefer ir en del av denna trend, 4dven i skolverksamhet (D66s et al.,
2017; Eckman, 2007), och har under 2000-talets tva forsta decennier expanderat
avsevirt (Doos & Wilhelmson, 2019a). Foreteelsen ingar i den kategori av kollek-
tivt ledarskap Denis et al. (2012) kallar pooling leadership capacities at the top to direct
others (s 213) och den kan initieras av cheferna sjilva eller inforas som strategi i
organisationen som helhet. Med delat ledarskap avses hir ett fortitat samarbete
dar chefer pa ett eller annat sitt tar gemensamt ansvar for en organisatorisk helhet
(Do6s et al., 2013) och dir cheferna ser varandra som jambordiga oavsett formell
rangordning (Heenan & Bennis, 1999).

Vil fungerande delade ledarskap har visat sig bygga pa att cheferna utvecklat
en gemensam grund att std pa — det delade ledarskapets bottenplatia (D66 et al.,
2013). Den ir relationell och utgors av tre nddvindiga forutsittningar: inbordes
prestigeloshet, dmsesidigt fortroende och gemensamma virderingar angaende
dels vad man som chef vill med verksamheten, dels hur man beméter minniskor.

Do6s (2015) har utvecklat begrepp for olika former av delat ledarskap mellan
chefer som gemensamt leder en och samma organisatoriska enhet: samledarskap,

inviterat ledarskap samt funktionellt delat ledarskap. Funktionellt delat ledarskap
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(FDL), som artikeln fokuserar, innebir en formell likstillighet ddr de som delar
utfor arbetsuppgifter inom skilda uppgiftsomraden, exempelvis pedagogisk
ledning respektive budget och arbetsmiljo. Begreppet avser med andra ord en
uppdelning av uppgifter efter olika funktioner i en organisation (till exempel
Bratton, 2010); det avser saledes inte funktionellt i meningen vilfungerande.

Lirande

Den lirteoretiska utgangspunkten i denna artikel dr handlingsteoretisk och bygger
pa tanken att redan kunniga minniskor lar individuellt och gemensamt i arbetets
utforande, som en sidoeffekt av att utfora arbetsuppgifter (Granberg & Ohlsson,
2011). I arbetet ar fokus pa handlandet i uppgiften och lirandet kommer pa
kopet. Larande ir en process genom vilken manniskor forandrar sitt sitt att tinka
och/eller handla, och dr den process som genererar kompetens. Med kompetens
avses en formaga till iandamalsenlig handling i ett specifikt ssmmanhang. Ut6ver
att vara individuell ir kompetens buren i relationer mellan manniskor, sa kallade
kompetensbirande relationer (D86s, 2011).

Bakom handlingar finns intentioner, riktade avsikter baserade pa tolkningen
av uppgiften. Individer handlar utifran det perspektiv en viss uppgiftsforstaelse
ger. Intention och uppgiftsforstaelse blir till i vixelverkan. Nar minniskor lar
tillsammans 1 arbetet kan vi tala om kollektivt lirande, ett lirande som ”sker
utdver, men inte oberoende, av det individuella” (Larsson, 2018, s 402). Larsson
(2016) definierar kollektivt lirande som “en process dir individer i det dagliga
arbetet utvecklar sin kompetens i samverkan med andra, och samordnar och
integrerar detta lirande till nya gemensamma handlingsstrukturer i sitt arbete”

(s 172). Kollektivt lirande har dirmed savil lirandets process som dess resultat
gemensamt (Larsson, 2018). Man skapar gemensam forstaelse och gemensamma
slutsatser samt formar pa den grunden gemensamma handlingsalternativ, vilket
ar en kvalitetsskillnad mot lirande som stannar vid att respektive individ lart sjilv
utan att komma vidare till gemensamma handlingsstrukturer i arbetet.

METOD
Studien ingar i ett storre forskningsprojekt om delat ledarskap i skolor och forsko-
lor (Wilhelmson & Do6s, 2019b). Foreliggande artikel har en kvalitativ ansats och
bygger frimst pa intervjuer och inspelade moten med den ledningsgrupp som
genomforde organisationsforindringen dir ledningsformen funktionellt delat
ledarskap infordes.

Data insamlades under 2015-18 genom: moten med utbildningskontorets
ledningsgrupp i Sodertilje (tre sonderande moten 2015-16 samt sex inspelade och
transkriberade reflekterande moten 2016-17), ett mote med respektive lednings-

grupp for de olika verksamheterna (férskola, grundskola resp. gymnasium/vux-
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enutbildning), inspelade och transkriberade intervjuer med tre verksamhetschefer
och nagra uppfoljande (mail)samtal under sommaren 2018. Inalles 31 empiriskt
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genererade dokument.

Ledningsgruppen bestod av sex personer (utbildningsdirektor, de tre verksam-
hetscheferna for forskola, for grundskola samt for gymnasiet och vuxenutbild-
ningen, ekonomichef och chef for strategi och verksamhetsstod). Motena med
ledningsgruppen ingick i ett samarbete dar vi under 2017 ordnade workshopar
med de chefer som arbetade i FDL-formen. Dirigenom sag vi foraindringen dven
ur FDL-chefernas perspektiv, vilket inverkat pa var forstaelse men inte utgor data
i artikeln. Huvudsyftet med vara reflekterande méten med ledningsgruppen var
att forbereda inriktningen pa workshoparna. I praktiken 6vergick de till att bli
moten dir ledningen sinsemellan diskuterade sin syn pa olika aspekter av FDL
samt tog del av vara kunskaper om delat ledarskap mellan chefer.

Under 2017 skedde ett antal personforindringar i ledningsgruppen. Strax fore
sommaren slutade utbildningsdirektoren, vilket sammanfoll med att verksam-
hetschefen for forskola borjade arbeta 1 annan kommun. Verksamhetschefen for
grundskola tillsattes som ny utbildningsdirektor och tva nya verksamhetschefer
rekryterades — for forskola respektive grundskola. Lite senare 6vergick dven chefen
for strategi och verksamhetsstod till arbete i annan kommun. Dirmed hade tre
personer med erfarenhet av FDL slutat i ledningen, personer som var drivande
vid inforandet av ledningsformen.

Datamaterialet analyserades successivt dir delanalyser syftade till att vilja
fragor att fokusera vid nistkommande ledningsgruppsmote. Tentativ forstaelse
sammanfattades i dokument som diskuterades med ledningsgruppen. Ett samlat
grepp mot slutet av processen innebar att hela materialet analyserades tematiskt i
empiriskt genererade teman. Med denna analys som grund valde vi for artikeln ut
centrala exempel pa svarigheter som ledningen kom att brottas med i férindrings-
arbetet.

Empiriska citat och redogorelser ir inte helt anonyma eftersom det varit
allmint bekant i Skolsverige var detta arbete genomforts. Emellertid har vi av
etiska skl valt att inte ange exakt vilka individer som citeras; citaten star for dem
som ledning. De citat som valts som illustrationer ir litt sprakligt redigerade.

ORGANISATIONSFORANDRINGEN OCH DESS UTFALL
Utbildningsledningen i Sodertilje kommun skapade 2015 férindrade organisa-
toriska forutsittningar for rektorers och forskolechefers pedagogiska ledarskap:
ett funktionellt delat ledarskap byggt pa en ansvarsfordelning mellan rektors/
forskolechefs nationella pedagogiska uppdrag enligt skollagen och en hierarkiskt
likstdlld enhetschef for det kommunala uppdraget (till exempel budget, arbets-
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milj6). Titeln enhetschef hade hir den specifika betydelsen av en funktion som i
organisationshierarkin var likstilld med rektor respektive forskolechef. Ett succes-
sivt inforande innebar parallell samexistens med skolor och forskolor ledda av en
enda rektor/forskolechef pa vanligt sitt. Den studerade organisationsférindringen
gjordes dirmed inom ramen for ett befintligt system dir andra skolor och forsko-
lor fortsatte att ledas av rektorer respektive forskolechefer som inte hade nagon
chef 1 likstélld position vid sin sida.

Idén till FDL var foljden av ett antal sammantriffanden och paverkanshand-
lingar under ar 2014 dir det ena gav det andra (D66s & Wilhelmson, 2019b). Tva
drivande krafter var verksamhetschefen for forskolan och davarande utbildnings-
direktoren. Med start i januari 2015 infordes ledningsformen pa en grundskola,
och sedan fortsatte inforandet vartefter i de forskole- och skolenheter dir respek-
tive verksamhetschef ansag det limpligt. Vid studiens slut i april 2018 fanns FDL
i knappt hilften av verksamheterna; nio av 13 forskoleomraden, fyra av 18 grund-
skolor, fyra av sex gymnasier/vuxenutbildning. Flertalet FDL-chefer ansig att
det fungerade bra att arbeta i ett FDL; varen 2017 och 2018 uppgav 88 procent
att samarbetet med den nirmaste chefskollegan fungerade bra eller mycket bra
(Berntson, 2019). En kvalitativ studie av FDL-chefernas erfarenheter visade pa
goda erfarenheter av att arbeta i FDL, men {6r vissa par uppstod betydande
inbordes svarigheter att hantera (Wilhelmson & D6s, 2019a). Det avgorande for
fungerande gemensamt ledarskap var att cheferna kunde utveckla en relationell
bottenplatta av prestigeldshet, fortroende och gemensamma virderingar, och
utifran den skapa en samarbetszon som overskred uppdelningen. Samarbetszonen
avsag arbetsuppgifter dir cheferna behdvde samordna savil sin forstielse som sitt
praktiska agerande. FDL-chefer uppfattade i flera fall att likstilligheten inte var pa
plats i praktiken, vilket var tydligast i grundskolan.

I borjan av hostterminen 2018, tre och ett halvt ar efter FDL:s start, forelag
skillnader i utbredning mellan de olika skolformerna. FDL var framgangsrikt
inom forskolan dir merparten av verksamheterna 6vergatt till FDL, likasa inom
vuxenutbildningen dir FDL kvarstod och inom gymnasieskolan dar ytterligare
inférande pagick. Inom grundskolan hade FDL som likstalld 16sning ddremot
upphort.

LEDNINGENS AVSIKTER

Ledningsformen FDL var ett led i att frimja skolors och forskolors pedagogiska
uppdrag. Huruvida det pedagogiska uppdraget skulle gynnas av att en skola eller
forskola fick 6verga till FDL avgjorde ocksa beslut om var och nir ledningsfor-

men infordes eller inte infordes.
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I grundskolan ansags FDL inte vara den l6sning som pa varje skola bist kunde
gynna kvalitet i det pedagogiska ledarskapet. Parallellt med FDL arbetade man
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darfor hela tiden i flertalet grundskolor med en ledningsform dir en singulir

rektor hade hela det formella ledningsuppdraget. For att besluta infora FDL i en
specifik skola ville verksamhetschefen veta att hen kunde ”fa in en skarp pedago-
gisk rektor”, 1 andra fall valdes andra [8sningar. Besluten paverkades av att man
var man om att behalla rektorer som inte ansags pedagogiskt drivna utan var
uppenbart duktiga pa det som i FDL tillhérde enhetschefens mandat. Pa sadana
skolor forstirktes istillet med en eller tva bitridande rektorer som var pedagogiskt
skickliga. I forskolan diremot infordes FDL med relativt snabb takt och i linje
med onskemal fran verksamheterna. I ett fatal mycket vil fungerande forskoleom-
raden ville verksamhetschefen inte stora med att inféra FDL. Hen betonade dock
att FDL-formen generellt var att foredra, eftersom den innebar verklig avlastning
av ansvar som annars lag i vigen for pedagogiskt ledarskap. Saledes hade man i
grundskola och forskola samma mél med FDL, att frimja pedagogisk ledning,
men olika sitt att forhalla sig till ledningsformen som generell 16sning. Tva citat
belyser denna verksamhetsvariation:

Pa en skola har jag en rektor som inte riktigt kan leda pedagogiskt utveck-
lingsarbete. Men hen sitter med en gedigen rutin. Dir satte jag in vara
skarpaste utvecklingslirare som bitridande rektorer. Som verkligen vet vad

pedagogik ar. Sa dir provar jag en annan modell.

Jag skulle alla dagar i veckan vilja funktionellt delat ledarskap, for att det

frigor tid for forskolechefen att vara pedagogisk ledare. En bitridande kan
inte ta det yttersta ansvaret for budget. Om du ldgger budgetfragan hos en
bitridande maste du hela tiden sjdlv vara insatt i budgeten. Likadant med

lokalfragor. Det yttersta ansvaret maste du da ha sjalv.

Inom ledningen forekom en kritik som rorde att de forindrade forutsittningar,
som FDL erbjod, i skolan inte tillrickligt fort ledde till ett annat gorande, till ett
annat pedagogiskt ledarskap. De kulturella forutsittningarna i forskolan fér FDL

beskrevs som annorlunda och mer gynnsamma:

De samarbetar pa ett bittre sitt, forskolecheferna ar mer drivande. De dr
sjalvklara som pedagogiska ledare. De kan stilla sig upp nirsomhelst och
prata om forskola och pedagogiska uppdrag och hur man jobbar med att
utveckla barn. Men det kan inte alla rektorer.
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De tre verksamhetscheferna fick redan tidigt olikartade erfarenheter av FDL. For-
skolan fick snabbt flera fungerande FDL-samarbeten, medan det inom grundsko-
lan, efter ett forsta framgangsrikt FDL, rekryterades nagra par dir samarbetet inte
fungerade utan avbrots. Verksamhetschefen for gymnasiet och vuxenutbildningen
fick tidigt dels ett lyckat FDL-exempel, dels ett med svarigheter inom paret som

var av den art att samarbetet fick avslutas.

LARANDE FORHALLNINGSSATT
Ledningen dterkom ofta till att de provade och lirde. De menade att ett lirande
forhallningssatt var nddvandigt och att det var ”okej att prova och omprova”. Ett

citat illustrerar:

Vi vet inte, sa dirfor stiller vi frigan och provar olika modeller. Vad gor vi
for att stodja det hir? Ar vi fast i traditioner och normer utifrin hur man ska

leda chefer? Vi behéver vinda och skruva pa mycket.

Det var dock inte sjilvklart med lirande 1 meningen att utbyta erfarenheter verk-
samhetscheferna emellan. De samarbetade inte genom att i ledningen prata ihop
sig om forhallningssitt eller ta gemensamma beslut om fragor de brottades med
i samband med FDL. De efterlyste sjilva mer samarbete for att fa samsyn och
till exempel hitta strukturer som skulle innebdra att de ledde enhetschefer mer

likvirdigt med rektorer och forskolechefer:

Det mesta som vi gor, gor vi ju ndr ni [forskare] ir med. Annars har vi inte
mycket diskussioner och dialog kring funktionellt delat ledarskap. Sa det

skulle vi kunna gora mycket, mycket bittre.

Utbildningsdirektoren menade att de som ledning behdvde ha gemensamma re-
ferensramar och i vissa fragor 4ven gemensam policy angdende FDL, men pekade
ocksa pa att det var en avvigning; alla kan inte vara insatta i allt for ”det orkar vi

inte med”.

ATT BROTTAS MED I GENOMFORANDET

AV ORGANISATIONSFORANDRINGEN

Ett antal svarigheter blev synliga i ledningens arbete med att infora, utveckla och
leda FDL som en av flera ledningsformer i kommunens forskolor och skolor.
Nedan redogors sirskilt for tre av dessa svarigheter som pekar mot variationer i
individuellt och gemensamt lirande: samarbetszon i ett uppdelat uppdrag, att
rekrytera en relation och likstillighet i praktiken.

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 25 | 2019



Att férandra organisatoriska forutsattningar: Erfarenheter av att inféra funktionellt delat ledarskap i skola och forskola

Samarbetszon i ett uppdelat uppdrag
Styrt av skollagen (SFS 2010:800) fanns i botten av FDL-uppdraget tva uttryckligt
uppdelade mandat. Rektor/forskolechef respektive enhetschef har egna besluts-
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mandat och inledningsvis betonades sjilva uppdelningen cheferna emellan starka-
re 4n vad som visade sig vara bra. Hosten 2016 intervjuade utbildningsdirektdren
tillsammans med chefen for strategi och verksamhetsstod alla da verksamma
FDL-par. En viktig insikt utifrin dessa intervjuer, som diskuterades pa flera led-
ningsgruppsmoten, var att FDL for att fungera ocksa maste vara ett gemensamt
uppdrag dir samsyn och samarbete utvecklas. Utbildningsdirektoren ritade pa
rummets whiteboard tva cirklar, representerande respektive FDL-funktion, cirklar

som nu fick en 6verlappande zon i mitten. Hen konstaterade:

Vi har varit sa upptagna av att de ska ha tydligt definierade ansvarsomraden,
en chef for det nationella uppdraget och en for det kommunala. [...] Men,
vad ska FDL-chefer ha gemensamt for att skapa nagot utover det som redan

r, namligen ett ansvar kopplat till en person?

Att detta blev en gemensam insikt inom ledningen stirktes ocksa av ett fram-
gangsrikt FDL-samarbete dir verksamhetschefen for vuxenutbildningen redan
tidigt gav det nyrekryterade FDL-paret i uppgift att anvinda sina inbordes olik-
heter till att tillsammans utveckla sin organisation. Med tiden var det tydligt for
samtliga verksamhetschefer att de beh6vde betona det gemensamma i uppdraget
och didrmed stodja savil respektive chefs inriktning som deras gemensamma
atagande. Tva citat illustrerar:

De [rektor och enhetschef] kinde inte varandra sen tidigare, vi valde de hir
personerna som hade vildigt olika egenskaper och férmagor som vi tyckte
behovs. Sa de fick ett tidigt uppdrag att: ”vi vet att ni dr vildigt olika, och jag
forvintar mig att ni tar vara pa de hir olikheterna och utvecklar organisatio-
nen gemensamt utifran de olika uppdragen som ni har”.

Jag har nog blivit battre pa det for de [par] som startat senare. Jag skulle siga
att jag ar tydligare nu och kan nog bli dnnu tydligare, med att de ir gemen-

sam skolledning och har det gemensamma uppdraget.

Ledningsgruppen samtalade om att FDL blivit framgangsrikt pa skolor och for-
skolor dar FDL-cheferna var:

vildigt mycket i samtal, tycker om att prata med varandra, utan att det

behover vara sd himla formaliserat, man triffas pi morgonen och man har
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den dir avstimningen, stort och smatt pratar man om, och littheten att
faktiskt vara nira varandra.

Att rekrytera en relation

En av verksamhetschefernas uppgifter var att rekrytera rektorer, forskolechefer och
i och med FDL aven enhetschefer. Hur rekrytering till FDL skulle ga till var en
fraga de brottades med sedan starten. En svarighet i detta arbete var att det gene-
rellt ir ont om sokande till skolledartjinster. Vissa rektorer som sokte FDL-tjins-
ter ansags inte heller forsta vad FDL innebar och krivde; de beskrevs snarare
som “bra forvaltare” som skulle “klara av att dra en skola”, men utan ambition
att utveckla sitt pedagogiska ledarskap. En annan svarighet var de avsevirda och
viktiga skillnader som visade sig finnas mellan att rekrytera en enskild chef och
chefer som ska arbeta titt i par med varandra i en form som samtidigt var bade
uppdelad och samarbetande. Rekrytering till FDL-uppdrag krivde darfor ytter-
ligare moment i rekryteringsprocessen in de giangse samt ett annat férhallnings-
satt. Verksamhetscheferna behovde lira sig att rekrytera en relation, inte enbart
individer att matcha mot varandra. De erfarenheter de fick genom rekryteringsar-
betet och i sina respektive FDL-pars startfaser framstod dock som svéra for dem
att dra slutsatser fran, bade enskilt och gemensamt som ledning. Det som forefoll
daligt i ett fall kunde vara bra och fungerande i ett annat. Nir en person som
tidigare varit understilld rektor/forskolechef blev likstilld kollega som enhetschef
innebar det exempelvis en omstillning for bada som i vissa fall var méjlig, men
inte i andra. Ett annat exempel var att tidigare erfarenhet av att ha arbetat i andra
former av delat ledarskap 4n funktionellt delat kunde, tvirtemot vad man kanske
vintat sig, vara forsvarande. Nagot som kan hinga samman med de speciella
villkoren i FDL:s uttryckligen uppdelade mandat.

Insikten om betydelsen av att rekrytera pa sitt som frimjade framtida samar-
betsmojligheter for FDL-cheferna var nagot som de tre verksamhetschefer, som
var med om att infora ledningsformen i kommunen, borjade utveckla tillsam-
mans under vara moten med ledningen. Vi illustrerar tankegangarna med repliker

ur ett ledningsgruppsmote 1 februari 2017. @
L1: Det behover inte bara vara prestigeldsa utan ocksa mogna manniskor,
som verkligen har tinkt och funderat och ir trygga med sig sjilva och kan

beméta andra.

L2: Om jag inte hittar tva personer som jag tror pa da blir det inget [FDL].
For jag tinker att jag kommer inte att chansa.

? De tre verksamhetscheferna som talade benidmns i talarordning som L1, L2, L3. Nir de talade om specifika
skolledare representeras dessa i utdraget av bokstiverna W, X, Y, Z. De omndmnda skolorna har fiktiva namn.
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L1: Jag tror att de hir [férmagorna i bottenplattan] ar viktiga att leta efter nir
man ska anstilla for funktionellt delat ledarskap. Man hamnar littare i att
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det blir personer som inte klickar om man inte letar efter de hir formagorna.

Tillagget med att kritiskt kunna granska sin egen praktik ar ocksa viktigt. [...]
Om man i en rekrytering gor sa att de far motas mer dn en gang, sa far man

atminstone nagra fler chanser att se hur det ser ut.

L3: Jag har erfarenhet av tva stycken dir det inte har funkat. Det ena, dir
kinde de varandra vil, och det andra kinde de inte varandra alls. [...] Skulle
jag ga tillbaka till nir jag rekryterade till Bergskolan och till Sjoskolan, sa
hade jag storre osdkerhet pa Y och Z dn pa W och X i hur de skulle synka
ihop, och det blev precis tvirtom, sa jag vet inte. Men fler triffar gemensamt

innan, absolut.

Som ovanstdende visar fanns antydningar till en forstaelse av att goda forutsitt-
ningar for att som FDL-par utveckla den for delat ledarskap nédvindiga relatio-
nella bottenplattan (det vill sdga prestigeloshet, fortroende och gemensamma vir-
deringar) var beroende av hur rekryteringen lyckades. Tva framgangsrika sitt var
arbetsprover och méten. Ibland gav man presumtiva par ett arbetsprov med ett
verksamhetsanknutet problem att resonera om, for att sedan presentera l6sningen
for verksamhetschefen. En viktig del i att ordna moten mellan de tva tilltinkta
cheferna gillde att som verksamhetschef veta vad man skulle lyssna efter i samta-
let dem emellan. En verksamhetschef menade att det var viktigt att de tilltinkta
cheferna sjilva undersokte sitt kommande uppdrag tillsammans, medan hens eget
lyssnande gick ut pa att hora om de snabbt hamnade i uppdraget, istillet for att
intressera sig for varandra som personer. Tva citat illustrerar:

Da har det varit ett mote dar de har fatt kinna lite pa varandra. Jag har varit
lite mer i bakgrunden, kanske har kommit in lite mer med inspel och lagt till.
Men de har varit vildigt mycket aktiva sjilva i motet. Och det har de fatt veta

innan att sa kommer motet att se ut.

Nir tva personer omedelbart borjar diskutera verksamheten och utgangs-
punkter och: ”ja men okej, hur har du tinkt dir? Jamen hér har vi tinkt

pa det hir sittet... Ja vad spinnande! Da skulle man kunna titta pa de hir
delarna.” Att man ar i den typen utav samtal ganska direkt. Rakt in i upp-
draget. D4 ir min erfarenhet att det har blivit vildigt bra. Nir det har blivit
mindre bra, det dr da man mer har varit pa personkemiplanet.
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Ibland uppstod dock akuta ligen i rekryteringssituationer som gjorde att beslut
maste fattas mycket snabbt. Det handlade dels om sirskilt 6verhingande och
besvitrliga problem pa den aktuella skolan (t.ex. befarad lararflykt, forildratryck),
dels om bradska med att ge anstillningsbesked till nigon som annars tar ett annat
arbete. Att rekrytera under sadana villkor bidrog till rekryteringar dir FDL-sam-
arbetet maste avslutas tidigt pa grund av att relationen mellan individerna i

FDL-paret inte fungerade:

De forstod inte varandra, de kunde inte kommunicera. De pratar helt olika.

De har helt olika syn pa skolans uppdrag.

Nir flera FDL-erfarna och drivande personer i ledningen hosten 2017 hade limnat
kommunen for andra arbeten forsvann viktig erfarenhet och kompetens. Mot
slutet av aret lag inte lingre fokus pa hur man bist utvecklade FDL. Med nya per-
soner i ledningsgruppen étergick de snarare till att forsoka begripa sig pa FDL som
ledningsform. En ny verksamhetschef ville exempelvis veta om hen, i samband
med nyrekrytering av forskolechef till en FDL-verksamhet, maste fortsitta med
ledningsformen dir. En annan forsokte forsta hur FDL var annorlunda mot att ha
en understilld administrativ chef istllet for likstdlld enhetschef. Det senare visade
sig bli den ledningsform som grundskolan 6vergick till istallet for FDL.

Likstillighet i praktiken

I organisationshierarkin var de funktionellt delande cheferna, som framgatt, lik-
stillda. Diskussioner férdes inom ledningen om hur det var med jimbordigheten
i praktiken. Ett framtridande exempel pa bristande likstillighet var en obalans i
l6nesittningen mellan rektorer/forskolechefer och enhetschefer. Det visade sig
vara en svar fraga dar verksamhetscheferna brottades med sina egna virderingar
och olika synsitt framtridde i ledningsgruppen.

Obalansen i 16nesittning kunde inte fullt ut forklaras med skillnader i bak-
grund. Enhetschefen ldg generellt lgre i 16n 4n sin rektor/forskolechef. Vissa
enhetschefer sag detta som ett utryck for att deras arbete virderades ligre, 16n har
ett starkt symbolvirde. Sarskilt i grundskolan fanns exempel pa stora l6neskill-
nader, ibland sa stora som 17 000 kronor i manaden. Mot slutet av 2017 fordes
inom ledningsgruppen en diskussion om rimligheten i dessa loneskillnader. Det
fanns manga parametrar att viga in, sadant som utbildning och erfarenhet och
varje verksamhetschefs virdering av vad dessa hierarkiskt likstillda positioner var
virda i [6netermer. Var det till exempel mer virt att ha fatt sitt ansvar f6r barns
och elevers lirande direkt av skollagen, och dirtill ha ett antalsmissigt mer om-
fattande personalansvar? Eller var bada uppdragen lika viktiga och signalvirdet i

att ha ungefir samma l6n visentligt for att lyckas leda tillsammans? En skiljelinje
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inom ledningen tycktes gd mellan att betona en for samarbetet viktig kinsla av att
vara lika mycket virda respektive att i lonetermer virdera dem olika beroende pa

-
L
X
'_
o
<

tidigare utbildning och rektorserfarenhet, men dndd mena att de hade till uppgift

att bidra likvirdigt i ett gemensamt uppdrag. Tre roster fran verksamhetschefer

med olika uppfattningar:

Det har ju skavt att gora den stora skillnaden [mellan rektor och enhetschef]
men jag har i alla fall tyckt att det har varit jittesvart att inte gora det.

Om vi har sa pass kvalificerade medarbetare sa att man kommer till den har
bra-iga kombinationen att kunna leda verksamheten gemensamt, och att
man ocksa har nagon [enhetschef] som ser de pedagogiska malen men dnda
kan bidra med administration och struktur, s man kan leda gemensamt. Da
ir fragan om det verkligen ska vara sa stora skillnader i 1oner. Och da ska vi
fundera over: Vad ir det som ar viktigt for att dnda kdnna att det verkligen ir

pa lika basis.

Eftersom vi har individuell 16nesittning sa ser det lite olika ut onekligen.
Nyanstillda forskolechefer och nyanstillda enhetschefer gar in pa ungefir
samma 16n. Sen har forskolecheferna oftast jobbat 1 100 ar i kommunen,
per automatik da utifrdn vad de har presterat kanske ligger lite hogre. Men
enhetschefer dkar ocksa pa sin 16n 1 och med att de visar vad de presterar.
[...] man behover forsta att det faktiskt handlar om ett funktionellt delat

ledarskap pa en ansvarsniva som ir lika.

Verksamhetscheferna fick sina synsitt utmanade av ledningsformen. En verksam-
hetschef som i starten var kritisk till hela idén med FDL siger sig exempelvis ha
“gjort en resa” vad gillde I6neskillnad mellan enhetschef och rektor. Loneskillna-
den bor vara betydligt mindre dn hen forst tankte sig.

For mig var det sjalvklart att rektor dr den som dr ansvarig och har det statliga
uppdraget, ett mycket tyngre uppdrag, sa darfor ska rektor ha hogre 16n. Det
andra 4r ett mer administrativt uppdrag. [...] ganska stor diskrepans mellan
rektor och enhetschef, sa tinkte jag nog. [...] Vi har inte diskuterat det som
nagon principfraga. Och vi har vil kanske olika syn pa det ocksa kring vad

det ska vara for person som ska inneha den hir [enhets]chefsrollen.
Utan att en stor loneskillnad behover ses som fel i enskilda fall menar vi att det

totala monstret ger en fingervisning om vilken funktion som virderades hogre

statusmassigt.
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DISKUSSION
Foreliggande artikel har belyst fragor som utbildningsledningen i en kommun
brottats med under genomforandet av en organisationsforindring dar funktio-
nellt delat ledarskap infors som ledningsform for att avlasta rektorer och forsko-
lechefer. Forandringen var tydligt inford uppifran av ledningen, dock i samrad
med varje verksamhet som gick over till FDL, och syftade till battre pedagogiskt
ledarskap och hallbara arbetssituationer for rektorer och forskolechefer.
Sammantaget konstaterar vi att ett inledande beslut om att prova en ny
ledningsform ledde till att en miangd fragor av olika slag kom upp i ljuset genom
de svarigheter ledningen brottades med under inférandet av FDL. Tre centrala
svarigheter som identifierades i var analys rorde: vikten av samarbetszon i ett i
grunden uppdelat uppdrag, att som verksamhetschef rekrytera en relation och
dirmed forutsittningar for FDL-chefer att utveckla en bottenplatta (Dd6s et al.,
2013) for gemensamt ledarskap, samt likstillighet dven i praktiken mellan rektor/
forskolechef och enhetschef. Studiens empiriska avsnitt visar ocksa pa potentiella
16sningar pa dessa svarigheter. Overgripande konstaterar vi dven att den takt och
omfattning med vilken férindringen infordes i kommunens olika skolformer
kom att variera avsevirt. Inom grundskolan, dir behovet av FDL var storst for att
uppnd en hallbar pedagogisk utveckling, var takten langsam och inforandet stan-
nade till sist av. De FDL-verksamheter som fanns atergick till traditionella former.
Inom forskolan var inférandetakten successiv men snabb och utbredningen stor.
Hos den verksamhetschef som ansvarade for gymnasiet och den kommunala
vuxenutbildningen vixte antalet FDL-verksamheter i stabil takt utifran de dar
befintliga forutsittningarna, sasom en betydligt mindre chefsgrupp dir enhetsche-

ferna successivt kunde ta plats och integreras.

Forindringens karaktir och variationer
Den aktuella forindringen hade ett utgangsproblem som ledningen ville 16sa och
den étgird de borjade inféra - FDL - var adekvat i forhallande till detta problem.
Att det fanns ett reellt problem som den valda atgirden adresserade ir enligt
tidigare studier ofta inte fallet (Balogun, 2006; Brunsson, 2006; Doos, 2008).
Forindringen genomfordes hir inte av en ledning som hemfdll at anvindandet
av snabba och ytliga férindringsrecept, en risk Beer et al. (2005) beskrivit. Den
byggde genuint pa ledningens egna problematiseringar och 16sningar pa problem
vid olika skolor och forskolor samt pa en kontinuerlig hantering av de olika
foljder den iscensatta 16sningen skapade. FDL:s tillblivelse karaktiriserades av
gradvis framvixt inom ledningen innan férindringen riktades ut mot organisationen.
Den risk som visade sig finnas lag snarare i foraindringens hoga innovationsgrad.
FDL som organisationsforindring kan, med stéd i Porras och Robertsons

(1994) typologi, kategoriseras som planerad och diskontinuerlig, dock med vissa
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kontinuerliga drag i meningen att brottet mot det hittillsvarande kom successivt
och partiellt. Det successiva och partiella inférandet av en ny ledningsmodell
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innebar parallell samexistens med gamla ledningsstrukturer. Diskontinuerliga

planerade forindringar anses sirskilt svara att genomfora, vilket sammanhinger
med att forindringsmotstand uppstar bland medarbetare samtidigt som brottet
mot det hittillsvarande innebir att organisationens styrande virderingar maste
forindras. FDL med sin innovativa likstillighet mellan tva chefer i toppen av en
organisation utgjorde en andra ordningens forindring (Bartunek & Moch, 1987)
som utmanade styrande virderingar om hur chefspositioner ska utformas och
ledas. Samtidigt som hittillsvarande theory-in-use fortsatte att vara giltig for verk-
samheter som inte gick 6ver till FDL behovde en ny theory-in-use (Argyris, 1990)
utvecklas och etableras. Detta gillde i det aktuella fallet inte enbart medarbetare
utan i minst lika hog grad ledningen sjilv. Vi aterkommer till detta under avsnit-
tet Lirande ledning.

Utifran aspekter som tidigare forskning bidragit med angdende vad som krivs
for att ett forindringsarbete ska bli framgangsrikt (till exempel Kotter, 2012;
DPettigrew, 1987) lyfter vi nagra tolkningar av forindringen och av att dess takt
och utbredning blev mycket olika inom olika verksamhetsgrenar. Inom ledningen
fanns vid FDL:s start en uppenbar insikt om f6rindringsbehovet som dven sags
som bradskande, rentav tvingande for dem sjilva for att fa goda verksamhetsre-
sultat. Vi stiller oss frigan om hur spridd ledningens insikt om forindringsbehov
var ute 1 verksamheterna. Kanske stotte FDL-idén sirskilt pa mycket motstand
hos rektorer som vare sig hade kunskap om hur chefer kan dela ledarskap eller
en vilja att sldppa frn sig ansvar, makt och status. Mojligen fanns en ridsla for
att tappa i status och prestige eftersom ett antal rektorer inte var den skickliga
pedagogiska ledare som FDL krivde. I nagra fall uppnadde man de tidiga dar av
framgang som Pettigrew (1987) efterlyst for framgangsrik férindring, emellertid
fick man dven handskas med tidiga 6ar av misslyckande, exempel diar FDL-par
inte fungerade ihop. Vi antar att detta fick negativa konsekvenser som forsvarade
for FDL att fa genomslag pa bred front inom sirskilt grundskolan. Att FDL dir
anvindes for problemldsning pa skolor med akuta svarigheter kan ocksa ha for-
svarat utbredningen. I forskolan var férindringen littare att genomféra och dven
efterfragad av ett antal forskolechefer. Forskolemedarbetare dr vana vid likstillt
samarbete (Rubinstein Reich et al., 2017) och hade en annan beredskap for en
likstdlld ledningsform. I forskolan uppstod inte heller samma stora statusskillnad
inom FDL:s tva funktioner, som blev fallet 1 skolan. Med andra ord var FDL som
ledningsform densamma &verallt men den kontext i vilken den skulle inforas
olikartad. Aven respektive verksamhetschef hade sin bakgrund i samma verksam-
hetstyp som hen ledde, ett slags kulturellt inbaddad representant. Lokal kontext
liksom den rektor/forskolechef som ibland redan fanns i verksamheten hade

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 25 | 2019



—
L
X
'_
o
<

Marianne D66s & Lena Wilhelmson

betydelse i varje beslut om att infora ledningsformen och 1 hur den togs emot.
Med de personforindringar som skedde inom ledningsgruppen redan efter tva
och ett halvt ar med FDL, finns det slutligen anledning att anta att forutsittning-
arna minskade radikalt for att ge foriandringen det uthalliga och konsistenta stod
som tidigare studier framhallit som visentligt (Klinga et al., 2018; Kotter, 2012;
Pettigrew, 1987).

Lirande ledning utan FDL-gemensamma handlingsstrukturer

Ovana vid att leda likstillt delat ledarskap innebar bade behov av och tillfillen
for ledningen att ldra och ldra om, enskilt och gemensamt. Som Anderson och
Ackerman Anderson (2010) tidigare funnit vid omvélvande forindring stillde
dven hir forindringens karaktir hoga krav pa ledningen och att de forandra-

de synsitt och vanor. Konkret behévde de utveckla ny kompetens for att leda
enhetscheferna inom deras omrade samt i vissa fall pa djupet forindra synsitt
angiende den l6nemissiga virderingen. Att utgangsproblemet var brett forekom-
mande i Sverige innebar inte att detsamma gillde den valda 16sningen, FDL. I
Skolsverige, liksom i skollagen och samhillet i dvrigt, ir utgangspunkten att en
chefsposition innehas av en person (D66s et al., 2018). Forindringens likstillighet
mellan rektor/forskolechef och enhetschef hade en innovationsgrad som innebar
att det inte fanns tidigare kunskap i skolsystemet att luta sig mot angaende info-
rande och ledning. Ledningen stod ensam i meningen att inga regler, normer, for-
ordningar och lagar dr anpassade for att underlitta och stodja ledningsformer dir
ansvar axlas jaimbordigt av flera, i synnerhet inte former som bygger pa formell
organisationshierarkisk likstillighet.

Individuellt lirande férekom tydligt, exempelvis rérande rekrytering till FDL,
motesorganisation samt ldnesittning och utbildning for enhetschefer. Var analys
av ledningens samtal om férindringen visar dven pa forekomst av kollektivt
lirande (Larsson, 2018) avseende vikten av att leda det uppdelade FDL-uppdraget
som gemensamt. Diremot noterar vi en franvaro av kollektivt lirande 1 6vriga
ovan beskrivna svarigheter. Som grupp drog de inte gemensamma slutsatser eller
formade gemensamma handlingsstrukturer angaende FDL som ledningsform.

Vi menar, med stéd 1 Anderson och Ackerman Anderson (2010) och Larsson
(2018), att en sadan lirkvalitet vore gynnsam hos en ledningsgrupp som leder
forindringsarbete, sdrskilt ett diskontinuerligt sadant med hog innovationsgrad.
Vi stiller fragan om ett mer omfattande kollektivt lirande inom ledningsgruppen
hade stabiliserat foraindringen och lett till att grundskolan tidigt okat sitt antal
skolor med FDL-verksamhet. En tillrickligt stor kritisk FDL-massa, som kunnat for-
dndra rektorers forestillningar om FDL som ledningsform hade kunnat gora skillnad.
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Dags for andra organisationsideal
Ledarskap vilar i vart samhille sedan linge pa en forestillning om att en chefs-

-
L
X
'_
o
<

position bor tillsittas med en enda person (Fayol, 1916). Singulirt ledarskap

ar forankrat i manniskors forestillningar som nagot sjilvklart. Kollektiva ledar-
skapsformer finns, men avviker fran den dominerande forestillningen om hur
ledarskap utdvas och bor utdvas (Doos & Wilhelmson, 2019a; Doos et al., 2013).
Kunskap om delat ledarskap mellan chefer var inte heller det ledningen byggde
pa nir de uppfann sin modell. Genom innovativ tolkning av skollagen (SES
2010:800) identifierade de ett handlingsutrymme for avlastning genom likstallt
delat ledarskap i krivande uppdrag. Lagen i sig ar dock ett tydligt uttryck for sam-
hillets for-givet-taganden och for den nationella nivans bristande beredskap infor
kollektiva ledningsformer. Den priglas av en 6verdriven tilltro till att en singuldr
chef ska vara stindigt kapabel att klokt 16sa alla fragor (Doos et al., 2018).

Manga organisationer inom skolvisendet stir infor fragor och problem som
kraver att man funderar 6ver limpliga sitt att organisera verksamhet och arbets-
sitt. Verklighetens problem 4r komplexa i meningen att osdkerhet rader och
inga enkla losningar star till buds. For att klara komplexitet krivs formaga att
overblicka och forsta gemensamt. Tengblad et al. (2018) menar att det ir dags
att 6verge individorienterade organisationsideal och att krav nu framtrider ”pa
ett chefskap som bryter mot det traditionella chefsparadigmet om att i forvig,
och som solitir, planera, koordinera, besluta och kontrollera verksamheten” (s
194). Utan att vilja detaljreglera och foreskriva specifika organisatoriska 16sningar
ser vi delat ledarskap mellan chefer, i bade likstilld och olikstilld form, som en
del av framtidens 16sningar. Kunskap om chefer som i olika former delar ledar-
skap finns redan i betydande omfattning, savil i Sverige (till exempel D66s et
al., 2013; Wilhelmson & Do6s, 2019b) som internationellt (till exempel Court,
2004; Eckman & Kelber, 2009; Grubb & Flessa, 2006; Heenan & Bennis, 1999).
Att infora och leda detsamma som organisatorisk [6sning kriaver diremot fortsatt
kunskapsutveckling och forskning. Frigor som aterstar for framtida forskning
ar hur och under vilka omstindigheter det ir mojligt att som ledning infora ett
chefssamarbete byggt pa likvirdighet i en organisation som i dvrigt har hierarki,

statusskillnader och autonomi som visentliga ingredienser.
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ABSTRACT

The assignment as principal and pre-school manager is extensive and not seldom
heavy. This paper contributes knowledge about the experience of a local educa-
tional organiser when implementing managerial shared leadership in the form of
function-shared leadership (FSL) in schools and pre-schools. The implementation
aimed at achieving better results by means of improved pedagogical leadership,
better health and use of resources. The study builds on recorded meetings and
interviews with the local educational authority’s management group that initiated
and organised the new leadership form. Important contributions concern recruit-

ment, equality in practice and the need for a collaborative zone.

Key words: shared leadership, leadership form, learning, organizational change,

organizational ideal, school administration
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