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Ledarskap ir ett stort och brett filt av erfarenhet, kunskap och forskning med en mingd
moijliga infallsvinklar och fragestillningar (Alvesson & Svenningsson, 2010). Vi ska i denna
text zooma in frin det breda ledarskapsfiltet mot ett specifikt uppdrag — att leda
forindring. Vi gor det med ett sirskilt fokus pa hur organisationers kulturer kan underlitta
forindringsarbete, och pa hur organisationers kulturer kan fingas, férstis och forindras —

och bilda grund {6t det vi kallar /arande organisationer.

Den form av kulturfokuserat ledarskap vi skriver om hir benidmns ofta firdndringsledarskap.
Foérandringsledarskap dr det kombinerade medarbetar- och situationsanpassade ledarskap
som krivs fOr att skapa forindringar hos saval enskilda medarbetare som i arbetslag och
organisationer. I ett wedarbetaranpassat ledarskap finns en insikt i férindringsprocessers bade
kognitiva, kinslomassiga och beteendemissiga dimensioner. 1 det situationsanpassade
ledarskapet finns en f6rméga till en flexibel och klok organisering av de processer genom
vilka varaktiga férindringar initieras, formas och underhalls — oavsett om det dr den
enskilde, gruppen eller organisationen som ska férindras (Gill, 2003; Alvesson &
Svenningsson, 2010; Yukl, 2011; Northouse, 2015; Leo & Wickenberg, 2013).

Den ldsare som dr bekant med systemteorins grundantaganden och perspektiv pa
organisationer kommer att kinna igen sig, da det situations- och medarbetaranpassade
forindringsledarskap vi tecknar hir bygger pa en systemisk forstdelse av organisationens
kultur, nivier och delar (Oqvist, 2018). Enkelt uttryckt siger systemteorin att a/la
medarbetares kunskaper, férmégor, erfarenheter och lirande dr viktiga for en organisations
vilmaende och utveckling. Och att alla medarbetare paverkas, i liten eller hég grad, av de
torindringar du som ledare initierar.

I vér text ska vi bland annat uppehilla oss vid hur ledarskap, kultur, sprak och
torhallningssitt kan underlitta det gemensamma ldrandet, oavsett vilket steg pa
kunskapstrappan de olika medarbetarna befinner sig pa. Men vi borjar med att diskutera
begreppet organisationskultur och hur kulturen kan frimja en lirande organisation.

Organisationskulturer och ldrande organisationer

Det framgingsrika térindringsledarskapet bygger pa kunskaper om hur organisationers
kulturer kan hindra eller frimja férindring (Kanter, 1999). Ledarskap, medarbetarskap och
verksamhet hinger samman i en helhet, en helhet som alltid finns inom ramen f6r en
specifik organisations- eller arbetsplatskultur. Kulturen 4r alla de sirdrag, omstindigheter,
Overenskommelser och oskrivna regler som sammantaget far oss att kinna eller ibland inte
kinna gemenskap. De lokala kulturer som utvecklas pa arbetsplatser kan vara mer eller
mindre dndamadlsenliga beroende pa hur det aktuella uppdraget ser ut.
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Skolkulturer kan delas in i 4tminstone fyra idealtyper. En idealtyp samlar kulturens
karaktiristiska drag och far pa sa sitt fram dess monster och framtridande egenskaper. I
verkligheten existerar kulturer sillan i sd renodlade former som de framstills i idealtyper,
och ibland kan flera idealtyper dterfinnas i en och samma skolorganisation. Med st6d i
forskning (se t ex Staessen, 1993a; Steassen, 1993b; Hargreaves, 1998; Blossing, 2003) kan
vi tala om fyra kulturer (eller idealtyper) som dr vanliga inom skolans organisation:

Den individualistiska eller familjara kulturen

Den enskilde liraren skéter undervisningen som han eller hon tycker ér bist. Lirare mots i
personalrummet men pratar dd mer om enskilda elever och férildrar 4n om undervisning

eller pedagogik.
Den balkaniserade kulturen eller sarbokulturen

Samarbete finns men sker mellan lirare i smé grupper, sammanhallna av sdrintressen
(exempelvis dmnesgrupperingar). P4 en sadan ”sdrboskola” finns ingen gemensam vision
om skolans framtid. Istillet foljer det mesta sedan linge inarbetade rutiner.

Den patvingat kollegiala kulturen

Kulturen dr uppbygged kring regler om hur samarbetet ska organiseras. Skolledningen kan
ha f6r avsikt att skapa férindring men effekten blir snarare den motsatta, genom att lirarna

av plikt kommer pa beordrade gemensamma konferenser utan att egentligen engagera sig.
Den samarbetande kulturen eller den professionella kenlturen

Hir initierar och driver lirarna tillsammans forbittringar av undervisningen pa skolan. Det
limnas ett stort utrymme for att diskutera och 16sa olika pedagogiska frigor. Skolledaren dr
en tydlig pedagogisk ledare.

Forindrings- och utvecklingsprocesser gynnas av det vi brukar kallar en lirande kultur, eller
ldrande organisation. 1 en lirande organisation gors bade enskilda och kollegiala lirande till en
avgorande drivkraft i férindringen (Senge 1995). Och det siger sig sikert sjilvt att det dr
den samarbetande eller professionella kulturen ovan som ligger ndrmast idealet om en
lirande organisation. I en lirande organisation kdnnetecknas kulturen av ett #/litande klimat;
av respekt f6r varandras olika perspektiv och bidrag; och av #//it till medarbetarnas

verksamhetsnira kunskap och erfarenhet.

For den som har ansvar att rusta organisationen for férindring dr det nédvindigt att forst
inventera den ridande kulturen, och s6ka svar pa vad 1 organisationens kultur som gynnar
Oppenhet, flexibilitet, f6rindring, och vad som utgdr hinder. Kulturen kan med en metafor
liknas vid jordmanen f6ér vart arbete. Och dven om alla vixter (lds: organisationer, enheter

och medarbetare) inte behéver samma slags jord for att vixa och blomstra, si dr den goda
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jordmanen rik pa niring, utrymme och ljus. En férindringsledare behéver sdledes borja
med att skaffa sig en uppfattning om vad i kulturen som behéver dndras eller utvecklas,
innan organisationen och praktiken kan géra det.

Kulturen végleder vara handlingar

Innan vi undersoker den jordman som dr gynnsam for en hallbar verksamhet med
beredskap f6r férindring, behéver vi ha en forstdelse av kultur som ett kollektivt fenomen,
ndgot som manniskor skapar tillsammans under ling tid. Det tar alltsé tid att bygga en
kultur pa en arbetsplats eller i en organisation. Manga manniskor dr inblandade i ett slags
pagaende forhandling om hur kulturen ska ta sig uttryck och i bista fall sker en kontinuerlig
anpassning av kulturen. Men nir ett visst férhallningssitt eller handlingsmé&nster dr
gemensamt Overenskommet dr det inte si enkelt att dndra pd detta. Man sdger att kulturen
har en historisk tréghet (Alvesson och Svenningsson, 2010). Minniskor har en tendens att
halla fast vid sina — och organisationens — idéer om vad som ir ritt och fel, vilket inverkar
pé en foéridndringsledares méjlighet att inféra nagot som dr nytt eller annorlunda.

Kultur handlar egentligen inte om vart beteende. Kulturen dr snarare det som ligger bakom
och vigleder oss i vdra handlingar och som méjliggor ett gemensamt meningsskapande.
Kulturen kan betraktas som en delad tolkningsram inom vilken en viss grupp manniskor
kommit 6verens om att halla sig. Utan en sidan kulturell ram vore det omdjligt att
samordna grupper pa till exempel arbetsplatser. Det ir alltsd nédvindigt med vissa
gemensamma hallpunkter: ”Hir visar vi varandra respekt genom att komma i tid och vara
aktiva pa moten; pd var skola har vi alltid...” etc. Denna kinsla av att samordna sina
anstringningar fOr ett gemensamt mdl, utifrin 6verenskomna virden eller regler, ir sjilva
motorn i det kollegiala arbetet. Organisationskulturen dr dirmed basen f6r en gemensam
identitet, ett vi. Internt kan ett kulturellt vi vara som ett smérjmedel. Genom att komma
Overens om en ram f6r hur vi ska vara, géra och tala minskar de konflikter som annars
kunnat uppsta kring detta.

Det saknas visserligen inte kritiska réster om starka orgaisationskulturer (Alvesson &
Spicer, 2012). En string kultur kan innebira en stark styrning av individen vilket riskerar att
perspektiv och mdojligheter som ligger utanfér ramen aldrig kommer fram. 1 en saddan kultur
kan organisationen ga miste om potentiell utvecklingskraft. Samtidigt kan starka kulturer
forsvara f6r nya medarbetare att kinna sig inkluderade. Men om sjilva kulturen, 4ven om

den dr stark”, kinnetecknas av 6ppenhet, nyfikenhet och tillit kan dessa risker férebyggas.

Att fa syn pa organisationens kultur

Vi skriver ovan att allt férdndringsarbete tar sin bérjan 1 en kartliggning av den rddande
kulturen — men gir det verkligen att finga och fi syn pa den kultur som finns i en
organisation eller pa en arbetsplats? Ja, genom att vara uppmirksam pa kulturens uttryck
och yttringar (Alvesson och Svenningsson, 2010; Riddersporre & Erlandsson 2016).
Genom sprik, handlingar, materiella ting och symboliska uttryck sd tar kulturen gestalt. Det

ar dven genom dessa “kanaler” som kultur skapas, bekriftas och forstirks. Svaret pa fragor
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om sprak, handlingar, materiella ting och symboler blir sammantaget till en bild av den
kultur man skapat tillsammans. Det gir alltsa att forsta organisationer genom att ldsa och
tolka dessa organisationers ~unika sprak” (Tietze et al, 2003).

Nir du undersoker eller reflekterar kring din organisations kultur kan du inspireras av de
fyra idealtypiska kulturerna som vi presenterade tidigare, men du kan ocksd leta efter sidant
som nyanserar eller kanske motséger de fyra idealtyperna — ni. Ni kanske har en kultur som
snarare bor ses som en sammanslagning av nigra av idealtyperna, eller en kultur f6r vilken
ingen av idealtyperna ér rittvisande? I det fljande ger vi nigra exempel pa konkreta frigor
som kan stillas till den organisation eller arbetsplats du leder, frigor som kan kompletteras
med egna fragor, och som tillsammans, utifrdn de svar som ges, tecknar bilden av kulturen.
Fragorna ror fyra omrdden: sprik, handlingar, materiella ting och symboliska uttryck.

Sprik

Spraket dr ofta det mest kraftfulla verktyget i en kultur som skolans eller férskolans. Hur
talar vi med varandra nir vi dr pd jobbet? Det handlar om sprikbruk (om hur vi bor
uttrycka oss), motessprak (om vem som initierar en fraga; om hur man far uttrycka en dsikt;
om vem som forvintas tala eller vara tyst), och graden av Sppenhet (om hur érlig eller
kinslomissig man tillats vara). Och kanske mest intressant av allt — vilka gemensamma
berittelser skapar vi pa arbetsplatsen och vilken sensmoral finns i dem?

Handlingar

En dag pd arbetet dr fylld av manga sma handlingar, ofta av vardaglig och repetitiv karaktir.
Hur hanteras behovet av pauser, smaprat eller kollegialt st6d? Sméprat av privat karaktir
kan vara vanligt pa vissa stillen men inte riktigt vilkommet pa andra. Och ér det tillatet att
vara beh6évande och att misslyckas? Far man i sa fall stéd av sina kolleger — eller f6rvintas

man klara sig genom svarigheter pa egen hand?
Materiella ting

Ofta dr f6rdelningen av organisationens materiella resurser inte helt symmetrisk. Vem har
eget rum, vem har eget skrivbord, och vem har ”’bara” del i en mer kollektiv yta? Till de
materiella tingen hor dven arbetsplatsens fysiska utseende, dess arkitektur, planlsning,
inredning, méblering och design. Vissa organisationer ldgger stor kraft pa att lita
organisationens fysiska utseende” f6rmedla en bild av den kultur man har eller vill skapa.
Nigra ldter till exempel biblioteket bli ett slags nav fér organisationen, placerad mitt i
byggnaden — medan andra stiller bokhyllorna 1 kéllaren.

Symboliska uttryck

Hur visas uppskattning 1 de fall man lyckats vil med nagot, liksom uppmuntran nir det
dnnu dterstdr en bit till det goda resultatet? Det spelar roll £6r kulturen om, och pa vilket
sdtt, man blir uppmairksammad fOr en prestation eller anstringning. En lirare kan bjuda pa
eller bli firad med tarta efter att ha lyckats med ett svart uppdrag; en nyutbildad
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forskollirare som just haft sitt forsta férildramote kan fd ett uppskattande ord av chefen
infor sina kolleger, etc. De flesta arbetsplatser skapar en gemensam ram dven f6r mer
symboliska handlingar. Det kan vara drets traditionella jullunch eller nigot som motiverar
en bakelse i personalrummet. Pa vissa arbetsplatser firas dven familjerelaterade hindelser

som fédelsedag, giftermal eller forildraskap.

Foérandringsledaren, spraket och kulturen

Svaren pa frigor om sprak, handlingar, materiella ting och symboler blir alltsd sammantaget
till en bild av organisationens kultur. En férindringsledare behéver forst finga denna bild
av kulturen, sedan avgora vad i denna kultur som behéver férindras eller utvecklas. Det
senare kan uttryckas som att formulera skillnaden mellan nuvarande kultur och den
onskvirda kulturen, och att finna de faktorer som gér resan mot den 6nskvirda kulturen

mojlig.

Féljande avsnitt handlar om hur framforallt spraket kan bli ett verktyg i ett sidant
kulturfokuserat férindringsledarskap; om hur spriket kan anvindas i olika sammanhang
och f6r olika syften, men med den Overgripande ambitionen att skapa en kultur f6r

utveckling och forindring.

Spraket — en nyckel till fordandring

En viktig premiss f6r att kunna skapa nigot tillsammans 4r att samordna forestillningar om
savil nuldge som ett 6nskvirt lige. Hur kan vi arbeta med detta? Det mest kraftfulla sittet,
menar vi, ir spriket (Jarlvi & Riddersporre, 2018). Vi talar alltid med varandra: vi uttrycker
véra tankar, stimmer av, férhandlar och kommer kanske 6verens om vad som ska goras.
Det talade och skrivna ordet dr ett redskap som dr sa kraftfullt och viktigt att vi helt enkelt

ir tvungna att anvinda det.

Genom att tala eller skriva kan vi reda ut och forklara, samordna eller forhandla — och
mycket mer. Men spriket dr ocksa ibland ett hinder eller en killa till o6nskade missforstind.
Det dr, kort sagt, bade komplext och méingtydigt. Detta dr ndgot som paverkar alla
organisationer, kanske mer 4n man till vardags ar riktigt medveten om (Riddersporre i Jarlvi
& Riddersporre, 2018, s. 86).

Vi ska nu titta ndrmare pd ndgra olika, sprikliga gestaltningsformer. Som ledare behéver
man behirska en rad olika sitt att anvinda sina sprakliga redskap — och att gora det

medvetet och med eftertanke.

Att planera sin kommunikation

Om vi utgir frin att meningsskapande 4r en central uppgift for ett ledarskap (hir inkluderas
savil ledare med formellt chefsmandat som andra ledare av férindringsprocesser), kan vi
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siga att det bland annat handlar om att styra innebérder. Sjilva verkligheten och faktiska
omstindigheter av olika slag ligger ofta utom rickhall f6r ledaren att styra 6ver. Men att
skapa mening utifrin den verklighet och de omstindigheter som rader, genom att avgora,
formulera och presentera vilka inneb6rder de har f6r verksamheten — det, menar vi, ligger
mitt i en ledares uppdrag.

Den som ir ledare f6r en process eller har ett chefsmandat kommunicerar inte pd samma
villkor som Ovriga medarbetare. Med ett sidant ansvar f6ljer krav pa att tygla spontaniteten
och att planera sin kommunikation. Detta it ett konstaterande som ibland rér upp
kinslorna hos de ledare vi méter i handledning och fortbildning: ’Ska man inte fa vara

i

spontan? D4 dr jag ju inte mig sjalvl”. Men for att fOrstd betydelsen av ledarens planerade
kommunikation maste vi ta medarbetarens perspektiv. I medarbetarpositionen har vi ju
alltid en del av uppmirksamheten riktad mot det vi kan kalla organisationens vigvisare, eller
mot besked frin den som leder: ”Hur vill hen att vi ska gbra egentligen? Vad ska jag
forhalla mig till i mitt fortsatta arbete?” Det dr i sin ordning att som medarbetare tinka hogt
och tala fritt, eller préva en idé for att sedan ta tillbaka den igen. Det kan vara roligt och
kreativt. Men om en ledare gbr pd samma sitt uppstar forvirring. Det finns alltid de bland
medarbetarna som tror att redan det forsta yttrandet fran ledaren 4r ett besked. Nir det
sedan f6ljs av alternativa idéer framstir ledaren som virrig eller obeslutsam. Det som yttras
av en ledare tillmits alltsd en annan tyngd och behdver dirfor bottna i en god
kommunikativ medvetenhet hos den som leder, till exempel sa hir: ”Det ir detta jag som

ledare vill na fram med, darfor har jag valt att uttrycka mig s hir”.

Sprak pa moten

I en typisk svensk skola eller férskola siger moteskulturen mycket om arbetsplatsens kultur,
eftersom si mycket av verksamheten kretsar kring méten — av olika slag och med olika
syften. Aven férindringsprocesser tar ofta vigen om manga méten. Att leda méten bér
dirfor ses som en sirskild konst. Spraket, vart speciella fokus hir, har férstds en stark
stillning ocksa nir det giller méten. Redan i kallelse och dagordning férmedlas nigot om
hur inkluderande ett méte kommer att vara: Vilka termer anvinds — dr alla bekanta med
dem? Finns det en osynlig agenda som bygger pa deltagande i informella verliggningar
infor eller mellan de formella métena? Hur undviker jag som ledare att mitt sétt att
arrangera moéten skapar eller befister hierarkier mellan olika &mnen och medarbetare? En
speciell uppmirksamhet bor riktas mot jimstilldhet. Hur férdelas deltagande, liksom ord
och utrymme mellan man och kvinnor under métet? Och dr organisationen som helhet att
betrakta som jimstilld (Billing & Lundholm, 2012)? Betydelsefullt dr dven att fi olika
personalgrupper att kinna sig delaktiga i méten och férindringsprocesser: hur kan jag som
ledare agera for att fa personalen pa fritids, kansliet och vaktmisteriet uppfattar sig som en

del av och viktiga 1 det som sker?

Den ledare som vill skapa férindring genom delaktighet bor fundera pa sidana fragor. Vi
rekommenderar ett tydligt och rakt sprak bade skriftligt och muntligt samt bra
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bakgrundsteckning infor aktuella fragor, sa att alla kan delta aktivt. En bra métesledare
behéver kunna lyssna och uppmuntra alla till att viaga bidra. Nir alla gjort sina inldgg dr det
viktigt att ledaren sammanfattar och konkluderar: ”Detta dr vad jag uppfattat av era bidrag
och sa hir ser mitt forslag ut f6r hur vi gir vidare”. Milet dr att alla ska limna métet med
en kinsla av att 1) ha forstitt de fragor som behandlats, 2) fatt sitt bidrag mottaget med
respekt, samt 3) veta ndgot om vad som kommer att hinda hirnist.

Kom ihag att sprak hjilper oss att férstd och hantera tillvaron tillsammans. Spriket kan
bjuda in men dven stinga ute. Medvetenhet om sprikets betydelse ir en viktig nyckel till det
framgangsrika férindringsledarskapet.

Organisationens sprak: metaforer och berittelser

En viktig funktion f6r organisationens kultur har det vi hir kallar f6r organisationens
berittelser (Jarlvi & Riddersporre, 2018). Detta dr hindelser som girna dterberittas, kanske
med en sensmoral pd slutet. Det kan dven vara berittelser som delas om goda insatser,
misslyckanden eller sidana som handlar om makt. Berittelserna kan ses som ett slags
kulturella konton eller behallare f6r gemensam betydelse och mening (Tietze et al., 2003).
En berittelse skapas bdde av den som berittar och den eller de som tar emot den. Liksom
fallet 4r med metaforer (se nedan), har berittelser storre potential att uppfattas lika i
homogena milj6er (dir minga medarbetare delar levhadsomstindigheter, erfarenheter och
sprakbakgrund, etc.). I en heterogen milj6 Skar risken f6r missférstind — samtidigt som det
i en sidan milj6 kan finnas en stor potential i mojligheten att se flera olika betydelser. For
ledaren dr det viktigt att inte limna en berittelse vind fOr vag utan att ta reda pa hur den

tagits emot av olika medarbetare.

For att krydda spriket och fOr att fOrtita vissa innebdrder anvinds ofta metaforer: att man
medvetet byter ut ett begrepp och ersitter det med ett annat, vanligen hdmtat ur en annan
stir (Alvesson & Spicer, 2012). En metafor de flesta kinner igen dr ’sambhillsmaskineriet”.
Sambhillet 4r ingen maskin, men genom att himta ett begrepp frin teknikens och industrins
vird vill man poidngtera betydelsen av funktion, pélitlighet — liksom risken f6r haveri. I en
organisation med hog grad av homogenitet ér det sirskilt vanligt med metaforer, dven
sadana som skapas i farten. Detta dr mojligt eftersom kollegerna delar associationer och
dirigenom forstar metaforens innebérd och betydelse. I mer heterogena miljéer bér ledaren
vara medveten om risken for missférstand kopplat till anvindningen av metaforer (Tietze et
al., 2003). Men anvinda med eftertinksamhet kan metaforer bidra till gemensam mening
och forstielse pa en arbetsplats eller i en organisation.

Om att hantera och anvidnda motstand mot férandring

Det dr svart att i férdndringsprocesser helt undvika olika typer av motstind fran
organisation och medarbetare. Men det finns dels kraft att himta i motstind, dels sitt att
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arbeta som kan minska eller dimpa férindringsmotstandet. Till det f6rra hér medarbetares
ibland helt rimliga och rationella invindningar mot det férindringsarbete som initieras, for
att det till exempel finns brister i resurser och planering. Ett 6ppet och tillitande klimat gbr
att dessa synpunkter bade kan géras horda och leda till angeldgna justeringar. Motstandet
kan ocksa gora lirandet mer ”synligt”. Ritt anvint kan motstind minska risken for att
lirandet bara blir ett anpassningslirande — i vilket medarbetarna passivt tar efter ett
firdigformulerat recept, utan att sjilva reflektera Gver uppgifter och metoder — och 6ka
chanserna till ett erfarenhetslirande — i vilket medarbetarna kritiskt prévar och sjilva deltar i
utformandet av uppgifter och metoder. Lirandet kan den vigen och med motstindets hjilp
bli kreativt och leda till ett mer reflektivt handlande, dir man tar vara pa det man lirt och
g0r det till underlag f6r omprévning av den egna praktiken (Ellstrém 1996; Myndigheten
for skolutveckling 2008). Sett pa detta sitt 4r alltsd motstand en tillgang i

forindringsprocesser.

Till de praktiker som kan minska eller dimpa medarbetares motstind hér en vil utvecklad
och kontinuerlig dialog med medarbetarna. Skolledare som styr utan att férankra, diskutera
och resonera med sina medarbetare i samband med foérindringar méter ndstan utan
undantag motstind infér och under dessa férdndringar (Nehez, 2016; Ludvigsson, 2009).
Mer kidnslomaissiga skil till det motstind som medarbetare kan uppvisa — och som till
exempel kan ha att gbra med att den egna praktiken kanske ifrdgasitts eller indirekt pekas ut
1 forindringsarbetet: ”’sa jag har gjort fel i alla 4r?”” — behdver hanteras med inkdnnande och

medarbetaranpassade samtal och 16sningar.

En till den rika dialogen nirbeslaktad strategi dr att som skolledare anstringa sig for att i
organisationen skapa fOrstdelse for varandras olika utgangspunkter, vilket en skolledare
framfor allt kan gbéra genom vardagens manga informella, sma méten, snarare dn under
officiella storméten (Riddersporre & Erlandsson, 2016; Ludvigsson, 2009). Oqvist (2018)
anvinder sig av journalisten Guy Taleses uttryck: ’the fine art of hanging around”, som helt
enkelt syftar pa att sa ofta som mdojligt fysiskt befinna sig dir medarbetarna befinner sig.
Som ett sitt att just fi fOrstdelse f6r varandras ibland olika utgangspunkter infér
forindringsarbete, men ocksa som ett sitt att visa medarbetarna, lite mer ’en och en”, vad
man som skolledare vill att medarbetarna och didrmed organisationen ska prioritera.

En systemteoretisk forstaelse av en larande kultur

Flera forskare hdvdar att skolledarskap framfor allt handlar om att skapa och underhalla
goda relationer till och mellan medarbetarna, och genom att férdela ansvar sa att alla
medarbetare blir delaktiga i ledarskapet (Briide Sundin, 2007; Persson m.fl., 2005;
Hérngvist och Leffler, 2014; Nehez 20106). Rektorer i framgdngsrika skolor lyckas med att
bygga en stark men tillitande gemenskap i samarbetande kulturer, dér lirarna involveras i
planering, beslutsfattande och genomférande (Nehez 2016). En sidan gemenskap kan sigas
vila pa en systemteoretisk fOrstdelse av organisationer, i vilken de enskilda medarbetarna ses
1 just det sammanhang de befinner sig, liksom som en del i en helhet, ett system. En
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férindringsledare i denna tradition fokuserar orsakerna bakom hinder f6r utveckling,
snarare in hindren i sig (Oquist 2018).

Beskrivningen ovan har stora likheter med det som kallas fér en lirande organisation, forst
presenterad av Peter Senge i boken Den femte disciplinen: Den lirande organisationens
konst (Senge 1995). Det som var nytt i denna beskrivning var Senges betoning av
systemtinkandet. Alla delar av en organisation maste fungera eftersom delarna dr
Omsesidigt beroende av varandra. I en lirande organisation betraktas de erfarenheter man
gbr som utgingspunkt for fortsatta f6rsék att lira mer eller utvecklas. Det viktiga blir inte
att bedéma resultat eller utfall pa kort sikt, utan i stillet de erfarenheter som gors och hur
de anvinds. Det blir inte sa farligt att misslyckas, huvudsaken 4r att f6rséka och att dela
med sig. Manga organisationer har ambitioner att vara lirande 1 Senges betydelse — men
ocksa hir ir det motiverat med en liten brasklapp: den fullt igenom lirande organisationen,
som lever upp till alla de krav Senge stiller, finns nog bara i fantasin. Dirmed inte sagt att
den inte bor vara ett mal att striva efter eller inspireras av.

Grogrund for forandring: aspekter av ett gott féordndringsledarskap

Rosabeth Moss Kanter ér en virldsledande amerikansk ledarskapsforskare. Innan vi
avslutar vill vi med inspiration fran Kanters (1999) arbete lyfta fram négra foresatser att

strdva mot fOr ett framgdngsrikt férindringsledarskap i och f6r lirande organisationer.

Att intressera sig for omgivning och omvirld

Det dr viktigt att ldsa av vad som pagir runt omkring den verksamhet eller organisation dir
man sjilv verkar. I systemteorin talar man om Sppna respektive slutna system, dir det
slutna systemet endast forlitar sig pa den information och feedback som ges inifran det
egna systemet, med risk for felaktiga analyser och korrigeringar. Kanter betonar vikten av
ett 6ppet system, det vill sdga att ”tona in” till omgivningen. Det dr viktigt att f6ra samtal
med manga olika parter fOr att fa deras syn pd saken. For skolan och férskolan dr det
nédvindigt att forstd en rad omvirldsfaktorer, sd som skolpolitiska beslut och diskussioner,
huvudmannens 6nskemadl och krav samt befintliga styrdokument och de som f6r tillfillet dr
under revidering. Férildraopinionen har ocksa betydelse, liksom forskningen och det
offentliga samtalet om barns och elevers rittigheter och uppvixtvillkor. En
torindringsledare behéver i sin organisation skapa en kultur av uppmirksamhet och
intresse bland medarbetarna f6r det som hinder i omvirlden.
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Att utmana det radande sattet att tanka

For att kunna tinka nytt behéver férindringsledaren kunna utmana radande idéer om hur
allt ska ga till, f6r att Oppna sig och sina medatbetare f6r nya och kanske ovintade
alternativ. Hir talar Kanter (1999) om en kultur som uppmuntrar ett kalejdoskopiskt
tinkande, ddr inspiration frin olika sektorer eller delar av omvirlden kan tas i beaktande i
sOkandet efter nya idéer.

Att kommunicera en 6vertygande idé om forandring

Ledarens sitt att formulera, motivera och férhandla innehéll och innebérd i férandringen dr
smorjmedlet i processen. En foérindringsledare behéver dirfor tinka igenom sin
kommunikation och planera den vil. Men det gir sillan att Gvertyga sina medarbetare eller
andra om virdet av en tanke som de inte kan sympatisera med (Fairhurst, 2010;
Riddersporre & Erlandsson, 2016). Dirfér behéver férindringsledaren vara lyhérd £6r och
intresserad av hur méinniskor i och runt organisationen tinker. En kultur som tar vara pa
medarbetarnas tankar och erfarenheter kan bidra med manga perspektiv pa tinkbara vigar
framat.

Att halla ut

Forindring tar tid, ofta lingre 4n man trodde i botjan. Forskare talar om tidshorisonter pa
tre till fem 4r vid mer genomgripande organisationsférandringar (Fullan 2008). Det stiller
sirskilda krav pé ledarskapet. Under loppet av en process uppstir ofta nigon form av
motstind; det kan hinda att planeringen inte varit sd bra, att man Gverskattat beredskapen
att utvecklas och underskattat den 6kade arbetsbérdan. Da giller det for ledaren att lyfta
blicken och pdminna sig sjilv och dem som ir involverade om malet och syftet. Det dr
viktigt att tala om det som ligger i vigen, men dven om alla méjligheter som en férindring
kan féra med sig. Om ledaren orkar halla ut och genom kulturen sprida tilltro till det arbete
man ligger ned, tal processen en och annan utmaning pa vigen.

Att visa uppskattning till alla

Kanter framhaller till sist betydelsen av att gora alla medarbetare till hjiltar. I en svensk
skolkontext kan det kanske uttryckas som att en férindringsledare bor vara generés med
uppmirksambhet, bekriftelse och berém (Riddersporre & Erlandsson 2016).
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Féréndra kulturer — skapa méjligheter

Den 6kade betydelsen av att uppmirksamma och aktivt arbeta med organisationskulturer i
térskolor och skolor bottnar bland annat i att vi, tack och lov, inte lingre férklarar olika
typet av problem och brister i verksamheterna som problem och brister hos barnet och
eleven. Idag uppfattar vi istillet utmaningar i verksamheten som en effekt av det sitt som
torskola och skola méter barnet och eleven. Ansvaret har flyttats frin barnet och eleven till
forskolan och skolan som organisation. Darmed har den ocksa flyttats till den kultur som
omger barnet och eleven, och till dig som ledare. Som skolledare har du inte bara formellt
ansvar for utan ocksi en stor betydelse for hur din verksamhets organisationskultur ser ut,
forbittras och vardas (Riddersporre & Erlandsson 2016). I den hir texten har vi gett dig
négra olika perspektiv pa hur en skolas organisationskultur kan forstds — liksom nagra
verktyg fOr att fanga och férdndra den. I ndsta moment fir du mojlighet att préva nagra av
dessa perspektiv och verktyg.
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