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Forord

Den hér rapporten presenterar en uppfoljning av Skolverkets nationella natverk
for skolchefer.

Rapporten har utarbetats av Sophie Casson Lindback och Linnéa Norrback som
arbetar pa Skolverkets analysavdelning.

Vi vill rikta ett stort tack till de skolchefer och anstéllda inom Skolverket som har
tagit sig tid att delta i de intervjuer som uppféljningen bygger pa.

Solna, 30 november 2022

Peter Fredriksson Sophie Casson Lindbéck
Generaldirektor Undervisningsrad
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Sammanfattning

Skolverket initierade ar 2019 nationella natverk for skolchefer inom tre av
myndighetens prioriterade omraden; styrning och ledning, skolsegregation och
lararforsorjning. Ett tjugotal skolchefer har deltagit i natverkens arbete som
avslutades under varen 2022. | den har rapporten redovisas resultat av den
uppfdljning som Skolverkets analysavdelning har genomfért av
skolchefsnéatverken.

Uppfdljningen visar att skolchefsnétverken har varit en bra form for att bedriva
kollegialt larande for skolchefer. Vi kan ocksa konstatera att arbetet i natverken
har fyllt ett behov hos skolcheferna av att utforska skolchefsrollen tillsammans
med kollegor. Rapporten tydliggor dven att samtliga deltagande skolchefer ar sa
pass nojda att de tycker att Skolverket bor fortsdtta med den har typen av natverk.
Var bedémning ar att natverkens arbete sammantaget har bidragit till att starka
lanken mellan den genomférande nivan och den statliga nivan i skolans sa kallade
styrkedja.

En framgangsfaktor ar att skolcheferna har fatt styra inriktning och innehall pa
arbetet relativt fritt, samtidigt som de har fatt ett kvalificerat stod fran Skolverket i
form av processtod. Ytterligare en framgangsfaktor ar att skolcheferna har arbetat
aktivt tillsammans utifran en uppgift. Att natverken har varit sammansatta av
skolchefer fran hela landet och att skolcheferna foretrader skolhuvudméan som
sinsemellan har bade likheter och skillnader har ocksa bidragit till att
natverksarbetet har blivit vardefullt for skolcheferna.

Ett av malen for natverken var att de skulle utveckla former for beprévad
erfarenhet. | uppfoljningen konstaterar vi att det &r oklart om nétverksarbetet har
lett till beprévad erfarenhet inom de tre prioriterade omradena. Samtidigt visar
uppfoljningen att malséttningarna kring beprévad erfarenhet i sig har varit
motiverande for skolcheferna. Den visar ocksa att natverkens arbete har kommit
att handla mer om att bepréva det egna ledarskapet och skolchefsrollen generellt,
an att 6ka kunskapen inom de tre omradena.

Det har funnits otydligheter i beskrivning av syfte och mal fran Skolverkets sida.
Inledningsvis var det ocksa oklart vilka typer av stod som natverken skulle fa av
Skolverket och hur omfattande stddet skulle vara. Av uppféljningen framkommer
aven att Skolverkets interna organisering av natverken kan effektiviseras. Vi
menar att Skolverket infor en eventuell andra omgang av skolchefsnétverk har
goda mojligheter att dtgarda de mindre problem, exempelvis kring den interna
styrningen, som har funnits under pilotomgangen. Bedémningen ar sammantaget
att den hér typen av nétverk ar en bra form for Skolverket att anvanda i
myndighetens arbete med att bidra till kvalificerat l&rande och utveckling for
skolchefer.
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1. Inledning

Skolverket har under perioden 2019-2022 organiserat och gett stod till nationella
nétverk for skolchefer. Skolchefsnatverken initierades inom tre av Skolverkets
prioriterade omraden; styrning och ledning, skolsegregation samt lararforsérjning.
Sammantaget har ett tjugotal skolchefer for sméa och stora huvudman ingatt,
framst kommunala men dven nagra enskilda.! I anslutning till att de tre natverken
initierades beslutade myndigheten om en intern uppféljning i tva delar, en del-
rapport i april 2020 och en slutrapport i november 2022.2 Den héar redovisningen
utgor slutrapporten.

Syfte med uppfdoljningen

Skolverket har mellan 2019 och 2022 féljt upp skolchefsnatverken. Syftet med
uppfoljningen &r att undersoka om skolchefsnatverken har varit en andamalsenlig
form for skolcheferna for att a) bedriva kollegialt larande samt b) arbeta med
beprévad erfarenhet. Det gor Skolverkets analysavdelning genom att studera hur
de tre natverken har arbetat, vad de har uppnatt samt hur Skolverkets styrning av
och stdd till natverken har fungerat. Rapporten riktar sig frémst till Skolverket och
de skolchefer som har deltagit i natverken.

Metod

Skolchefsnatverken har undersokts genom intervjuer med deltagande
representanter samt medarbetare och chefer pa Skolverket. Inom ramen for arbetet
med delrapporten genomforde Skolverkets analysavdelning dven en
enkatundersokning.® Den har slutrapporten bygger framfor allt pa intervjuer med
samtliga skolchefer som var aktiva varen 2022 nar natverkens arbete avslutades.
Sammanlagt var det arton skolchefer. Internt pa Skolverket intervjuades sex
processtodjare for natverken, ytterligare tva medarbetare som har arbetat med
samordning av natverken samt fyra chefer som varit ansvariga for natverken
respektive for samordningen. | rapporten citerar vi skolchefer och anstéllda inom
Skolverket. I de fall dar det inte &r mojligt att identifiera skolchefen genom citatet
anger vi vilket natverk skolchefen har tillhért. VVad galler anstéllda pa Skolverket
och citat fran skolchefer som handlar om anstéllda pa Skolverket har vi valt att
inte ange vilket natverk det handlar om.

1 Ale kommun, Bodens kommun, Borlange kommun, Eskilstuna kommun, Fridaskolorna, Géteborgs hogre samskola,
Halmstads kommun, Kalmar kommun, Karlstads kommun, Lessebo kommun, Malmé kommun, Mora kommun,
Norrkdpings kommun, Nykopings kommun, Uddevalla kommun, Stiftelsen Viktor Rydbergs skolor, Sodertélje
kommun, Vellinge kommun, Orebro kommun &r de huvudman vars skolchefer var aktiva nar natverkens arbete
avslutades. Ytterligare tre skolchefer deltog delar av tiden.

2 Skolverket (2020a).

3 Skolverket (2020a).
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Slutrapporten baseras dven i viss man pa den datainsamling som gjordes i
samband med delrapporten i april 2020. Ytterligare ett underlag utgors av de
slutrapporter som de tre natverken sammanstallt i samband med avslut.*

Skolchefsnatverkens syfte — en bakgrund

Skolverkets generaldirektor initierade ar 2019 tre natverk for skolchefer. Nat-
verkens syften har utvecklats efter hand. Nar arbetet med natverken inleddes
formulerades natverkens syften i punktform, dessa kom att internt bendmnas som
”gd:s sex punkter”. Punkterna kommunicerades internt till berérda pa Skolverket
och till de skolchefer, sa kallade natverksledare, som utsags for att leda respektive
natverk:

e fran ord till verkstad

e fran idé till beprévad erfarenhet

e initiera ett forandringsarbete pa huvudmannaniva

e stodja huvudman som aktivt vill bidra till att I6sa nagra av skolans utmaningar
e samla skolvésendet kring nagra generella problem, men ocksa kring lésningar
o stérka skolans auktoritet

| de 6verenskommelser som upprattades mellan Skolverket och de huvudman vars
skolchefer ledde de tre natverken slogs fast att natverken etablerades for att:

e starka samarbetet med kommuner och andra huvudmén

e skapa 6kad kunskap inom de prioriterade omradena

o utveckla former for beproévad erfarenhet genom arbete i natverk

| dverenskommelserna preciserades att arbetet i natverken skulle vara kollegialt
och att natverken under den tid de var verksamma skulle gora en kollektiv

forflyttning vad géller kunskap om hur beprévad erfarenhet kan genereras i
natverk samt kunskap inom respektive prioriterat omrade.®

4 For mer ingdende beskrivningar av den inledande fasen av natverken rekommenderas delrapporten, Skolverket
(2020a). Om man vill lasa mer om vad varje nédtverk har arbetat med och kommit fram till rekommenderas nétverkens
respektive rapporter, www.skolverket.se (2022).

SSkolverket (2019a).
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Tabell 1. Hur syftet med skolchefsnatverken beskrivs i Skolverkets Verksamhetsplan och
budget for 2019, 2020 respektive 2021.

2019 Initiera natverk dar skolchefer och rektorer utifrdn en modell for
erfarenhetsbaserat larande kan préva, dokumentera och utvérdera olika
insatser.

2020 Skolverket erbjuder métesplatser i form av natverk for skolchefer dar

olika insatser kan prévas, dokumenteras och utvarderas. Aktiviteten
syftar till att huvudman far 6kad kunskap om styrning och
ledning/skolsegregation/lararbristen och hur beprévad erfarenhet kan tas
fram i natverksform. P& langre sikt syftar aktiviteten till att huvudmaén
utvecklar det systematiska kvalitetsarbetet och arbetar med forskning och
beprdvad erfarenhet for att méta utmaningarna med styrning och
ledning/skolsegregation/lararbristen.®

2021 Aktivi_tet_en ska Iedaotill att skolcheferna har fétt okade kunskaper inon_1
det prioriterade omradet samt ha prévat, utforskat och dokumenterat sina
handlingar. Genom det gemensamma arbetet har deltagarna fatt 6kad
kunskap om hur beprdvad erfarenhet kan tas fram i natverksform.
Natverket forvantas redogora for hur de har arbetat, for att ta fram den
beprévade erfarenheten.

| Skolverkets verksamhetsplaner for aren 2019, 2020 och 2021 har syftet for
skolchefsnatverken utvecklats dver aren.” Skolverkets analysavdelning kan
konstatera att myndigheten i verksamhetsplanen for 2019 inte ndmner begreppet
beprovad erfarenhet, &ven om inneborden av att ’préva, dokumentera och
utvirdera insatser” kan forstas som det. I verksamhetsplanen for ar 2020 har
syftesbeskrivningen utvecklats. Nu skrivs ocksa att huvudméannen ska fa okad
kunskap om hur beprovad erfarenhet kan tas fram i natverksform. Fokus ar alltsa
pa att testa formen. Det ar forst pa langre sikt, star det i verksamhetsplanen for
2020, som huvudmannen vantas utveckla arbetet med beprovad erfarenhet.

| verksamhetsplanen for 2021 omformuleras syftet igen. Nu slar myndigheten fast
att deltagarna genom arbetet har fatt 6kad kunskap om hur arbetet kan tas fram i
nétverksform och att natverken forvéntas redogoéra for hur de har arbetat for att ta
fram beprovad erfarenhet. Vi forstar det som att det 2021, infor det sista aret i
natverkens arbete formuleras en tydlig forvantan om att skolchefsnétverken ska ta
fram beprovad erfarenhet.

Ett mal som har legat fast i samtliga tre verksamhetsplaner ar den mer 6ver-
gripande malsattningen om att Skolverket i hdgre grad én tidigare ska rikta sig
mot huvudman och skolchefer. Som exempel pa detta namns i samtliga tre
verksamhetsplaner att myndigheten vill skapa 6kade mojligheter for till exempel
skolchefer att motas i natverk eller andra samverkansforum for att diskutera hur
skolan kan utvecklas.

6 1 verksamhetsplanen for 2020 éterfinns identiska texter under respektive prioriterat omrade (styrning och ledarskap,
skolsegregation och lararforsérjning) men med endast respektive omrade utskrivet.
7 Skolverket (2019a); Skolverket (2020c); Skolverket (2021).
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Skolchefsnatverkens form

En utsedd skolchef, en sa kallad natverksledare, fick uppdraget att leda arbetet i
respektive natverk. Skolverkets uppgift var att samordna och ha ett dvergripande
ansvar for att bjuda in och satta ramarna for natverkens arbete. Inledningsvis
bestod varje natverk av sju till atta deltagare.

Myndigheten bidrog med tva processtodjare per grupp som skulle stétta

natverkens arbete samt delta pa natverkens moten. En processtodjare per grupp
fick huvudansvaret och dennes narmaste chef gavs ansvar for samma natverk.®
Enheten for metod och planering inom Skolverket fick ett samordningsansvar.

Skolverket uppréttade 6verenskommelser med de skolhuvudman som ledde
respektive natverk.® Av 6verenskommelserna framgar att de skolchefer som &r
utsedda till natverksledare, ska leda och planera skolchefsnatverkens arbete under
den avtalade tidsperioden. Dér anges ocksa att man i natverken ska ha fysiska
traffar minst tva ganger per termin och att moten i 6vrigt kan ske pa andra sétt.

Parallellt med att respektive néatverk fann sina former utvecklades Skolverkets
styrning kring syftet med arbetet i natverken. Det mérks bland annat genom hur
syftet omformulerades i myndighetens verksamhetsplaner, som framgar ovan,
samt att enheten for metod och planering inom Skolverket efterhand fick ett mer
uttalat samordningsansvar. De medarbetare som fick i uppgift att samordna
natverken arbetade parallellt med revideringen av Skolverkets material kring
beprdvad erfarenhet.

8 Det gallde inledningsvis. Efter hand har enheter omorganiserats vilket har gjort att ndgra undervisningsrad pa
Skolverket har bytt enhet.
9 Skolverket (2019b); Skolverket (2019c); Skolverket (2019d).
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Arbetet | skolchefsnatverken

Det har kapitlet inleds med att vi tittar narmare pa hur skolchefsnatverkens syften
har tolkats av skolcheferna och av Skolverkets medarbetare. Vi agnar sérskild
uppmarksamhet at begreppet beprévad erfarenhet eftersom begreppet har varit
centralt i natverkens arbete. Darpa dvergar vi till en redogorelse for vilka resultat
som arbetet i skolchefsnatverken uppfattas ha lett till. Kapitlet avslutas med ett
avsnitt om hur arbetsprocessen har paverkat natverkens resultat.

Skolchefsnatverkens syften — en fordjupning

Relativ samsyn hos skolcheferna om vad natverken skulle géra

Skolcheferna beskriver att det fanns flera olika syften med nétverken. Vi ser en
viss variation i skolchefernas beskrivning av vilka uppdrag man fatt. Medan
somliga skolchefer i intervjuer gor en systematisk beskrivning av hur de betraktar
syftet och uppdraget for det ndtverk de har deltagit i, talar andra mer 16st om “att
arbeta med skolsegregation”, ’komma léngre i frigan om styrning och ledning”
eller “titta pa lirarforsorjningen”. P4 ett 6vergripande plan kan vi dock konstatera
att foljande tre syften ar de mest framtradande i skolchefernas egna beskrivningar:

e Skolverket inrattade nationella nétverk for skolchefer for att Skolverket ville
bidra till att starka skolcheferna i sin roll.

e Skolverket inrdttade nationella natverk for att testa natverk som form for att ta
fram beprévad erfarenhet. | det har fallet inom tre prioriterade omraden.
Betoningen var pa att det var ett forsta forsok dar framfor allt formen skulle
provas.

o Skolverket inrattade nationella nétverk for att ta fram beprévad erfarenhet
inom de tre prioriterade omradena.

Flera syften sags inte som ett direkt hinder av skolcheferna

Flera av de intervjuade skolcheferna uppfattar att Skolverket kommunicerade
olika syften for natverkens arbete vid starten, och att det var oklart om nagot syfte
var viktigare an ett annat. Dock &r det bara nagon enstaka skolchef som nu i efter-
hand ser det som ett problem. Nagra har sarskilt tagit fasta pa syftet att fa mer
kunskap kring de tre prioriterade omradena, andra lagger mer vikt vid att det
viktigaste for Skolverket var att testa en form for att generera beprévad erfaren-
het. Ater andra konstaterar att det viktigaste fér Skolverket har varit att f& in
kunskap fran skolchefer samt att ¢ka legitimiteten for Skolverket bland skol-
chefer.
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Friutrymme gav mojlighet att smalna av omradena

Skolchefer fran samtliga natverk beskriver hur de smalnat av de omraden som de
skulle ta sig an. S& smaningom landade alla tre natverken i att fokusera pa det
som skolcheferna sjalva kan paverka.

Skolchefer som ingatt i natverket for lararforsorjning beréattar att de i borjan
brottades en hel del med hur de skulle ta sig an omradet. De landade till exempel i
att det inte skulle vara en framkomlig vég att diskutera I6sningar pa lararbristen
som mycket handlar om hur fler ska bli larare. | stallet ville de koncentrera sig pa
Iésningar som skolcheferna sjélva ager genomférandet for. | sin slutrapport
beskriver natverket hur de ganska snabbt identifierade tva fokusomraden for sitt
gemensamma provande, namligen strategier for att 6ka och behalla antalet larare
samt strategier for att utveckla organisation och arbetssatt. Sa har beskriver en av
skolcheferna i natverket for lararforsérjning hur de resonerade:

Det var ju ett jattespannande omrade utifran att det &r s alarmistiskt och negativt kring det
sé det var ju roligt att ta sig an det tillsammans med nagra andra. Och for min del utifran den
lilla huvudmannen sa 4r det sé otroligt mycket som jag faktiskt inte kan gora eller faktiskt
inte kan péverka. Vi kan inte utbilda ldrare. .... Men vi kan gora nénting annat... att jobba
med att vara attraktiv och behalla personal ...

Nagra av deltagarna i natverket for lararforsorjning talar aven om de narrativ som
finns kring skola och larares arbetsmiljo. De betonar att de genom nétverkets
arbete ville vara med och bidra till en annan beréttelse:

Vi vill vara med och bidra till en annan beréttelse... da handlar det om pa djupet fordndra
beréttelsen om skolan. Sa det var egentligen det vi landade i. Dels att vi ville visa pa att det
ar mojligt. Vi ville visa pa att vi har radighet dver situationen men vi kan inte losa allt. Det
finns inte ett enkelt svar pa den har fragan.

Aven skolsegregationsnatverket avgransade sin fraga genom att fokusera pa det
som de sjalva kunde paverka. De valde att inrikta sig pa ledarskapshandlingar och
skolchefsrollen. Tva av skolcheferna i natverket sager sa har om avgransningen:

Vi landade in i att vi nog ville titta pa oss sjélva. Vi pratade ocksa om att motverka
segregationen i sig, det &r ju ingenting man gor pa tva ar, det 4r ju ett samhéllsprojekt. Da &r
det ocksa svart att se effekt pa tva ars tid. Alltsd maste vi titta pa ndgot som vi ser kan gora
skillnad.

Inledningsvis, det forsta mailet jag fick fran Peter Fredriksson [Skolverkets generaldirektor],
och sen den hér forsta upptakten vi hade da hade jag mer ett intryck av att det fanns en
forvantan pa att vi skulle komma med en rapport som hade losningar. Vi skulle testa och
prova saker som vi skulle kunna dela med oss av erfarenheter av och det kdndes mer som att
det var valdigt konkret specifikt, hur motverkar vi effekterna av segregationen. Men ju
langre tiden har gatt och ndgonstans dér i mitten s& kande jag att det handlade mer om att
fundera 6ver skolchefsrollen och hur man som skolchef kunde anvénda sin roll och sin
funktion for att skapa forandring. Sa ju langre tiden gick sa upplevde jag mindre och mindre
att det forvantades en fardig kokbok fran oss, sa har IGser vi segregationen i Sverige, och
den rapport vi kom fram till blev ju inte en kokbok utan det blev ju en rapport dver hur vi
analyserar olika ledarhandlingar som har varit viktiga bestandsdelar i arbetet med det har.

En av skolcheferna namner ocksa att det var tydligt att Skolverkets
generaldirektdr uppmuntrat till en avgransning.

11 UPPFOLJINING AV SKOLVERKETS SKOLCHEFSNATVERK



12

Peter (var) tydlig med ...det dr inte segregationen ni ska jobba med, ni ska inte jobba med
skolvalsfragor och hur man bussar elever, det &r inte bostadspolitik ni ska jobba med. Ni ska
jobba med hur tar vi i skolvasendet hand om konsekvenserna av skolsegregation. Sa jag
ké&nde att det k&ndes tydligt.

Awven natverket for styrning och ledning fokuserade pé vad skolchefen sjalv kan
paverka. Flera av skolcheferna beskriver hur de inledningsvis upplevde fragan
som valdigt bred och komplicerad att fa fatt i. De hade svart att komma fram till
vad de skulle astadkomma och valde i stéllet att jobba med ett erfarenhetsutbyte
for att fa intryck och sedan kunna “tratta ner” vilka fragestallningar de skulle ta
sig an mer konkret. Natverket planerade darfor for besok hos varandra, nagot som
pandemin efter den forsta hostens arbete satte kappar i hjulet for.

Jag tyckte ju att vi inledningsvis sa hade vi, jag tyckte att vi hade ett bredare anslag for
arbetet genom att vi pratade om ledning och styrning utifran de krav vi har pa oss i
systematiskt kvalitetsarbete. Alltsa fran huvudman ner till arbetet i klassrummet och sen
tillbaka igen. Och sen under resans gang sa tycker jag att vi smalnade av mer och mer mot
att fokusera valdigt mycket pa just skolchefsrollen. Och da blev det kanske mer tycker jag
inte s3 mycket kopplingar till styrning och ledning som princip om ni forstar utan mera ett
slags professionsbetonat arbete kopplat till rollen som framfor allt forvaltningschef eller
motsvarande da for fristiende verksamhet.

Vi landade ner att forsdka problematisera lagrumsvakuumet som finns kring skolchefsrollen.
Och det var ju intressant och givande. Men jag tycker kanske att vi tappade de lite bredare
perspektiven just kring ledning och styrning och for att uttrycka det enkelt, vi sndade in lite
grand pa skolchefsrollen dar mot slutet.

Skolverkets medarbetare och chefer sdg utmaning i oklara syften

Hos Skolverkets medarbetare och chefer finns ocksa en bild av att syftet och
uppdraget var nagot oklart till en borjan. En av processtdjarna formulerar det
som att det ”var vildigt rorigt i borjan och svart att fa reda pa syftet”.
Formuleringar som att uppdraget var svarfangat och oklart &r vanligt
forekommande i medarbetarnas beskrivningar.

Vad galler vilken roll som fragan om beprévad erfarenhet skulle spela ser vi
ocksa att uppfattningarna varierar bland chefer och medarbetare. Nagra hanvisar
till att det var det kollegiala larandet som skrevs fram i 6verenskommelserna med
nétverksledarna. Detta medan andra konstaterar att beprévad erfarenhet absolut
fanns med fran bdrjan, men att det vare sig var tydligt hur arbetet skulle
dokumenteras, eller vem som skulle driva pa. Dessutom, patalar medarbetare, var
Skolverket vid den hdr tiden mitt uppe i ett revideringsarbete kring sin definition
av beprovad erfarenhet. Det gjorde att man vid den hér tiden inte kunde
kommunicera till skolcheferna hur Skolverket definierar begreppet beprévad
erfarenhet, nagot som medarbetarna upplevde som problematiskt.

Skolcheferna tycker att det var viktigare att komma i gang an att ha
noggranna forberedelser

Till skillnad fran flera av intervjupersonerna inom Skolverket anser skolcheferna
generellt att det var viktigare att komma i gang med arbetet &n att lagga mer tid pa
att forbereda for inrattande av skolchefsnatverken. Vi upplever ocksa att kritiken
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var storre hos skolcheferna kring det som kan sammanfattas som en oklar start vid
tiden for delrapporten, &n vad den &r nu nér arbetet &r avslutat. Nu &r det i stéllet
vanligare att skolcheferna mildrar sin tidigare kritik genom att referera till
”provomgang” eller att ’det dr forsta gangen nétverk av det hér slaget testas™.
Skolcheferna pekar i stallet pa att det var betydelsefullt att de sjalva, i samrad med
processledarna fran Skolverket, fick enas om vilken tyngdpunkt de ville att
arbetet i respektive natverk skulle ha. Nagot som det kanske inte hade funnits
samma utrymme fér om Skolverket hade varit mer forberedda vid start,
kommenterar nagra av skolcheferna.

Viss farhaga om att Skolverkets syften inte har uppnatts

| intervjuerna patalar samtidigt nagra skolchefer att de &r osékra pa om det
primara syftet for Skolverkets ledning var att natverken skulle ta fram konkreta
forslag pa losningar inom respektive omrade. Dessa skolchefer tror att Skolverket
kan ha forvantat sig mer av en verktygslada for att 16sa lararbristen eller en
kokbok for att motverka skolsegregation. Néstan alla skolchefer menar dock att de
har landat i att det inte var rimligt att begéra. Som vi har visat gjordes olika typer
av operationaliseringar och avgransningar i alla tre natverk. Skolcheferna menar
att de stamde av sina vagval med Skolverket. Trots det finns alltsa kvarvarande
funderingar hos nagra av skolcheferna om Skolverket anser att syftet med
natverken har uppnatts eller inte.

Skolchefsnatverken och beprovad erfarenhet

I skollagen anges att utbildningen ska vila pa vetenskaplig grund och beprévad
erfarenhet.’® Av Skolverkets verksamhetsplan for 2019 framgar att Skolverket
under verksamhetsaret 2019 skulle initiera ett arbete med beprévad erfarenhet,
genom att ta fram former for hur utbildningsvéasendet med hjalp av kollegiala
processer kan arbeta med detta. Skolchefsnatverken knots till det arbetet.

Nér natverken initierades varen 2019 hade Skolverket annu inte landat i den
beskrivning av beprovad erfarenhet som idag aterfinns i kunskapsoversikten Att
stalla fragor och soka svar. Det kan vara en delforklaring till att det har funnits,
som vi ska visa, olika uppfattningar om vad begreppet innebdr och vilka krav som
ska stallas for att kunna tala om beprdvad erfarenhet.

| kunskapsoversikten Att stélla fragor och soka svar beskrivs numera beprévad
erfarenhet bland annat pa féljande satt:

Skolverket menar att beprévad erfarenhet &r professionens egen, gemensamma kunskap.
Den véaxer fram dver tid ur praktiska erfarenheter som diskuteras, delas, prévas,
dokumenteras och kritiskt granskas.*!

| kunskapsoversikten framgar inte hur manga ganger nagot maste provas och
testas. Daremot tydliggors att: (...) man behdver vara flera for att utveckla

10 1 kap. 5 § skollagen (2010:800).
11 Skolverket (2020b), s. 26.
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beprdvad erfarenhet, men att det inte r antalet som ar det viktiga utan
systematiken och hur man gar till vaga.'? Detta kan jamforas med Skolverkets
tidigare definition av beprévad erfarenhet som tydliggjorde (...) att den maste
vara provad, dokumenterad och genererad under en langre tidsperiod och av
manga.t

Beprodvad erfarenhet ar en tydlig forvantan i verksamhetslogiken —
men verksamhetslogiken fanns inte vid start och har knappt anvéants

Inom Skolverket togs det fram en sa kallad verksamhetslogik for arbetet i
skolchefsnatverk, men det skedde forst nar natverken redan hade kommit i gang. |
verksamhetslogiken &r det tydligt att det arbete som natverken skulle genomféra
forvantas leda till beprovad erfarenhet. Det aterfinns ett antal prestationer som
beskriver nétverkens arbete med att analysera, préva och utforska samt
dokumentera. Mélet for néitverket dr sedan att ’redogdr[a] for den beprévade
erfarenheten...” samt att redogor[a] for hur de har arbetat for att komma fram till

beprovad erfarenhet...”. !

I verksamhetslogiken uttrycks aven fyra mal med skolchefsnétverken pa
myndighetsniva. Till skillnad fran de mal som verksamhetslogiken identifierade
for natverken sa handlar malen for Skolverket i stillet om “’kunskap om nitverk
som form for att arbeta med beprovad erfarenhet inom skolvdsendet” och
“kunskap om metoder och modeller for att arbeta med beprévad erfarenhet inom
skolvisendet”. Ytterligare malséttningar som skrivs fram i verksamhetslogiken &r
att ”’Skolverket har 6kad kunskap om respektive prioriterat sakomrade” samt att
”Skolverket utvecklar insatser inom respektive prioriterat sakomrade samt for att
frémja arbete med beprovad erfarenhet hos huvudmén”.

Sammanfattningsvis anger verksamhetslogiken saledes att natverken skulle
generera beprovad erfarenhet. Och att Skolverket i och med detta skulle fa
kunskap om natverk som form for att arbeta med beprévad erfarenhet samt ékad
kunskap i sak inom respektive omrade. Vara intervjuer visar emellertid att det
bara &r nagra av medarbetarna och fa av skolcheferna som har anvant
verksamhetslogiken aktivt.”> Dock ar verksamhetslogiken i sig ett tydligt exempel
pa att det har funnits olika forvantningar kring om skolchefsnatverken skulle ta
fram beprévad erfarenhet eller inte.

Natverken upplever att de skulle generera beprévad erfarenhet

| de 6verenskommelser som tréffades mellan Skolverket och den huvudman som
natverksledaren foretrader framkommer det inte att natverken ska generera
beprovad erfarenhet i sakfragor utan endast 6kad kunskap”. Déaremot ar syftet
med natverken enligt dverenskommelserna att utveckla “former for beprovad
erfarenhet”. Trots detta har samtliga skolchefer som fatt fragan uppfattat att syftet

12 Skolverket (2020b), s. 27.

13 Skolverket (2020a).

14 Skolverket (2019¢).

15 Det finns dock dokumenterat att verksamhetslogiken anvindes pd nagra méten. Trots det ar det bara ndgon enstaka av
dem vi har intervjuat som refererar till verksamhetslogiken.
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med natverken innefattade att ta fram beprovad erfarenhet, atminstone till viss
del.

En skolchef i natverket for lararforsorjning uttrycker det sa har angdende syftet:

Jag tycker att det har varit tvd. Det ena ar att prova att ha ett natverk for skolchefer och testa
vad kan det innebéra. Och det andra &r att runt lararférsérjningsfragan bygga en beprévad
erfarenhet om hur vi loser l&rarforsérjningen, som &r mojlig att sprida till andra.

En skolchef i natverket for styrning och ledning uttrycker sin syn pa syftet pa
foljande vis:

Vi skulle problematisera kring ndgot inom styrning och ledning och utifran det férsoka fa
det till beprovad erfarenhet.

Det finns daremot olika bilder av huruvida det var en rimlig malsattning att
nétverken skulle generera beprévad erfarenhet. En skolchef i natverket for

styrning och ledning resonerar kring att beprovad erfarenhet ar svart att na,
sarskilt da deltagarna kommer fran verksamheter som skiljer sig at.

Det var en ganska orimlig malsattning. Det kraver lite mer &n man tror att komma fram till
nagot som kan fé kallas beprévad erfarenhet och speciellt da nér vi sitter i helt olika system
... man kan ju ocksa ordna lite med spraket, man kan ju prata om att dela erfarenheter, man
kan prova erfarenheter, man kan vidarebefordra erfarenheter, man behdver ju inte just
komma fram till beprévad erfarenhet for det ar ju en annan niva som kréver lite mer.

Samma person menar att det ’blir en forskningsuppgift” att lagga ner sa mycket
tid och arbete som krévs for att kunna generera beprévad erfarenhet. Det hade,
enligt nagra intervjupersoner, varit teoretiskt mojligt att generera beprovad
erfarenhet inom natverken men det skulle krava forutsattningar som inte fanns pa
plats.

| kontrast till detta menar andra att det absolut var en rimlig malsattning att ta
fram beprévad erfarenhet. En skolchef ur lararférsorjningsnatverket menar att det
ar en rimlig malsattning eftersom mycket av det som kravs for att ta fram
beprévad erfarenhet fanns pa plats.

Fragestallare: Var det en rimlig mélsattning att ta fram beprévad erfarenhet?

Svarande: Ja det tycker jag. For mycket av ingredienserna i beprovad erfarenhet fanns. Det
fanns aktioner. Det fanns ett reflekterande forhéallningssétt i forhallande till aktionerna, det
fanns ndgon sorts prévning av nyttan med aktionen. Det fanns en tydlig malsattning som vi
gemensamt dgnade oss at.

En forklaring till de olika asikterna kan vara att skolcheferna tolkar beprévad
erfarenhet pa olika sétt.

Olika bild internt om natverken skulle generera beprdvad erfarenhet

Den bild som framkommer av de interna intervjuerna visar att det finns olika
standpunkter och tankar inom Skolverket om forutsattningarna for skolchefs-
natverken att generera nagot som kan benamnas som beprévad erfarenhet. En
medarbetare menar att for att generera beprévad erfarenhet sa kravs att nagon
prévar det andra har gjort och ser om resultatet blir likadant i sin egen
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verksamhet. Det skulle alltsa kréavas att det som prévats blir foremal for
ytterligare en provning eller ett test. Andra intervjupersoner menar att natverken
inte hade fOrutsattningar att generera beprévad erfarenhet, och att detta inte heller
var tanken. Den forvantan som fanns vad géller sakfragorna var snarare att
natverken skulle fungera som ett erfarenhetsutbyte. Ett erfarenhetsutbyte som
resulterade i insikter, som i sin tur skulle kunna fungera som ett embryo till
beprdvad erfarenhet.

Var bild 4&r sammantaget att det bade inom Skolverket och bland skolcheferna
finns olika forstaelse av begreppet beprovad erfarenhet och darmed aven av
natverkens forutsattningar att generera detsamma.

Upplevda resultat utifran upplevda mal

| avsnittet Relativ samsyn hos skolcheferna om vad nétverken skulle gora visade
vi att foljande tre syften ar de mest framtrddande i skolchefernas egna
beskrivningar:

o Skolverket inrattade nationella natverk for skolchefer for att Skolverket ville
bidra till att, genom kollegiala processer, stirka skolcheferna i deras roll.

e Skolverket inrdttade nationella natverk for att testa natverk som form for att ta
fram beprovad erfarenhet. | det har fallet inom tre prioriterade omraden.
Betoningen var pa att det &r ett forsta forsok dar framfor allt formen skulle
provas.

o Skolverket inrattade nationella natverk for att ta fram beprévad erfarenhet
inom de tre prioriterade omradena.

| féljande avsnitt foljer vi upp de upplevda resultaten utifran dessa punkter. Vi
relaterar ocksa till de syften som aterfinns i 6verenskommelserna mellan de
skolchefer som ledde arbetet och Skolverket:

e starka samarbetet med kommuner och andra huvudmaén
e skapa Okad kunskap inom de prioriterade omradena

e utveckla former for beprévad erfarenhet genom arbete i natverk.

Den framtagna verksamhetslogiken, som det ar vanligt inom Skolverket att folja
upp gentemot, omfattar inte samtliga av dessa syften. Den enda aktivitet som
specificeras i verksamhetslogiken &r att ndtverken organiseras for att skapa
kunskap inom de tre prioriterade sakomradena: skolsegregation, styrning och
ledning samt lararforsorjning, baserat pa beprovad erfarenhet. Vara intervjuer
visar ocksa att det bara ar nagra av medarbetarna och fa av skolcheferna som har
anvént verksamhetslogiken aktivt. Darfor blir det inte meningsfullt for oss att
folja upp gentemot verksamhetslogiken.
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Tydligt upplevt varde for skolcheferna

Ett syfte med att Skolverket inrattade nationella natverk for skolchefer var saledes
att bidra till att stérka skolcheferna i deras roll.

Skolcheferna ar mycket néjda med natverksarbetet pa ett 6vergripande plan.
Manga av dem vittnar om att nitverksarbetet har fatt en positiv paverkan for dem
som skolchefer. Har foljer nagra exempel pa vad som har sagts i intervjuerna:

Det har var bland det roligaste och mest utmanande jag har gjort i min yrkeskarriar. Jag
tycker att det har varit fantastiskt drofyllt och givande att f& vara med.

Jag har varit chef sedan slutet pa 1990-talet... Men det har natverket ar nog det som har gett
mig mest stimulans i att utveckla mitt egna ledarskap.

Det [natverket] har hjalpt mig att skapa fokus, en forstaelse for min roll och mitt ansvar. Det
har gett mig mod och rdg i ryggen att ta ut svangarna pé ett sitt som ingenting tidigare har
gjort.

Aven de skolchefer som inte uttrycker sig riktigt lika uppskattande formedlar att
de tycker att arbetet i skolchefsnatverket har gett dem vérden som de har stor
nytta av i sin yrkesroll.

Natverken har varit gynnsamma for att utveckla skolchefsrollen

Skolcheferna satter ett stort varde pa hur arbetet i natverken har utvecklat dem
som skolchefer. Gemensamt for natverken &r ocksa att man, om &n i olika grad,
har operationaliserat sakomradet till att mycket handla om vad skolchefen sjélv
kan paverka. Det har i sin tur resulterat i att skolchefer har fatt 6kade insikter i hur
de sjélva paverkar hela sin organisation. Sa har séger en av skolcheferna:

Jag har inte anvant begreppet ledarskapshandlingar tidigare, pa det sattet... Jag har pratat om
resultat men inte kopplat det s& mycket till mig sjalv... Men det jag har gjort, for det var det
som var en san lyx med att vara med, det var ju faktiskt att vaga satta fokus pa vart
ledarskap, pa skolchefens roll. Varfor ar just jag har? Sa jag tror att min medvetenhet om det
och vilken makt mdjlighet utmaning skyldighet som finns med det har nog starkts i mig och
mitt sitt att prata med vara chefer ocksa.

Skolcheferna beskriver ocksa hur unikt det har varit for dem att fordjupa
kunskapen, bade om sakomradena och om den egna rollen tillsammans med andra
skolchefer. Sa har berattar en annan av skolcheferna:

Den inre resan i att se sin egen roll har vi ju lyft allihop. Att det var en personlig resa i sitt
ledarskap, det haller jag med alla mina kompisar om.

Ett terkommande tema i skolchefernas beskrivningar ar att skolchefen till
vardags ar ensam, en solitér. Det &r en bidragande orsak till att det kan bli ett
storre mervarde av natverk for just skolchefer jamfort med till exempel natverk
for rektorer.

Intervjupersonerna varnar dock for att en organisator av framtida natverk ska tro
att det racker att skolchefer traffas och utbyter erfarenheter for att fa till ett nat-
verksarbete av god kvalitet. Det récker inte, menar skolcheferna. Utan det som har
varit utmdrkande for natverken &r att skolcheferna tréffats i ett ssmmanhang dér
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ingen upptréder positionerande samt att man har arbetat aktivt tillsammans,
kollegialt, snarare an att mer passivt informera varandra. Det &r den
kombinationen, menar skolcheferna, som har lett till vad flera beskriver som ett
mycket gynnsamt klimat for larande. Som vi ska aterkomma till har Skolverkets
processtod ocksa enligt skolcheferna haft en stor paverkan pa det upplevda
mervérdet jamfort med andra nétverk.

Skolcheferna upplever att de kunnat férmedla erfarenheter till
Skolverket

Som vi tidigare namnt var ocksa ett av syftena med skolchefsnétverken att starka
Skolverkets samarbete med kommuner och andra huvudman.® Skolcheferna
upplever att de genom sitt deltagande i natverket har fatt en kanal in i Skolverket
som har méjliggjort for myndigheten att ta del av mer kunskap om férhallandena i
de deltagande huvudmannens verksamheter. Processtddjarna har setts som
nyckelpersoner for att formedla erfarenheter vidare in i Skolverket. De rapporter
som natverken lamnade betraktas ocksa som ett verktyg for att formedla kunskap
till Skolverket. | de fall dar chefer, och i nagot fall generaldirektoren, har haft
kontakt med natverken under arbetets gang har det varit véldigt uppskattat. Att
chefer och Skolverkets generaldirektor deltog vid det slutseminarium som holls i
februari 2022 ses ocksa som positivt ur den har aspekten.

Nagra skolchefer lyfter dock att man garna hade sett ett annu storre intresse fran
Skolverkets sida. Bade ett storre intresse for de resultat som nétverkens arbete har
resulterat i men ocksa for att ta del av skolchefernas erfarenheter och reflektioner.
Nagra skolchefer lyfter ocksa att Skolverket i det har fallet borde haft en tydligare
strategi for hur dverférande av kunskap mellan skolchefer och myndigheter kunde
ha kanaliserats.

Manga tycker att arbetet i skolchefsnatverken har resulterat i
beprovad erfarenhet

Vi har tidigare konstaterat att Skolverket i ndgon man dven inréttade nationella
natverk i syfte att generera beprdvad erfarenhet inom de tre prioriterade
omradena. Det rader dock, som vi beskrivit ovan, en delad bild av huruvida
natverken skulle ta fram beprdvad erfarenhet eller om de skulle skapa tkad
kunskap inom de prioriterade omradena. Det senare ar ocksa vad som framgar av
Overenskommelserna.

De flesta vi pratar med inom skolchefsnétverken upplever att de tagit fram
beprévad erfarenhet i ndgon form. Det ar vanligt att referera till den process man
anvande; att man delade, analyserade och dokumenterade gor att det man
genomforde kan betraktas som beprévad erfarenhet. Sa har sager en av
skolcheferna fran det natverk som arbetade med lararforsorjning:

16 Det var en av tre punkter som formulerades i de sa kallade Gverenskommelserna. Skolverket (2019b); Skolverket
(2019c); Skolverket (2019d).
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Frégestéllare: Har ni fatt fram nagon beprovad erfarenhet?

Svarande: Ja men jag tycker nog det. Om man nu séger att beprévad erfarenhet &r ju valdigt
mycket av det vi gor till vardags men eftersom det da inte dr dokumenterat systematiskt s&
blir det ju utifran definitionen av beprévad erfarenhet inte det. Och eftersom vi hade en san
fantastisk processledare som hela tiden hjalpte oss med det s, for det ar val dar som det &r
det svara manga ganger att ja vi har vart systematiska kvalitetsarbete och dar dokumenteras
men just den dar i beprovad erfarenhet sa behdver man ju fé tillfalle att verkligen stanna upp
och vénda och vrida lite langre i en fraga och det &r ju séllan som den hér rollen erbjuder
mojlighet till det. Men vi har haft ett gemensamt paraply, vi har provat det utifran olika
perspektiv, vi har valdigt olika forutsattningar men vi har anda i det kunnat métas och tanka
och vénda och vrida. Tillsammans. Sa utifran det s& skulle jag nog siga att vi har uppnétt
det.

Och sa har uttrycker sig en annan av skolcheferna kring huruvida samma natverk
har uppnatt beprévad erfarenhet:

Fragestallare: Nadde ni beprovad erfarenhet?

Svarande: Ja, de tycker jag absolut. Det krévs aktion — det finns inget beprévat om du inte
har gjort ngot. Sa ja alla dgnade sig at aktioner. Och alla &gnade sig i ndgon man at att dra
slutsatser om hur vl aktionerna gynnade eller missgynnade mélsattningarna.

Men det finns inte en gemensam bild av vad beprdvad erfarenhet
innebar

Intervjuerna gor dock tydligt att det finns olika forstaelser hos skolcheferna av vad
beprévad erfarenhet innebér. Det handlar bade om vilka metoder som kravs och vad
resultatet kan forvéntas vara. Bland de skolchefer som sjélva tycker att arbetet har
resulterat i beprévad erfarenhet funderar nagra trots detta pa om andra personer
inte beddmer det som natverksarbetet resulterat i som beprovad erfarenhet. De
reflekterar ocksa kring om beprévad erfarenhet kan vacka forvantan om modeller
som ska kunna fungera generellt. Och detta, menar de flesta tillfragade
skolcheferna, ar inget som det egna natverksarbetet har resulterat i.

Somliga ar tveksamma till om de delade erfarenheterna bor kallas
beprovad erfarenhet

Av de som inte tycker att natverken genererat beprovad erfarenhet sa menar
nagon att de endast kommit en bit pa vag mot beprévad erfarenhet. Yiterligare
nagon menar att de inte kom langre dn att dela erfarenheter. Nagra menar att de
kom till ett larande. En av skolcheferna i skolsegregationsnatverket uttrycker sig
om larande snarare an beprévad erfarenhet pa féljande vis:

Man skulle kanske behdva packa upp begreppen lirande, knyta erfarenheter... men om man
tanker det som en skala dar den grunda nivan ar byta erfarenheter och sedan kommer
larande och sedan beprévad erfarenhet. Da skulle jag lite slarvigt sdga att larande uppstod.

Och sa har funderar en skolchef som har arbetat i natverket for styrning och
ledning:
Uppdraget var ju nagonstans att via beprévad erfarenhet problematisera vissa omraden och

utifran det fa fram ett larande. Vi kande ganska tidigt att styrning och ledning ar hur stort
som helst. Hur ska vi ta oss an det? Dar famlade vi egentligen hela tiden. Darmed inte sagt
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att vi inte skapade larande. Allihop fick ett personligt ldrande. Det svéra var kanske att bidra
med ett larande for andra i en slutrapport.

Natverken har bidragit till visst fordjupat larande inom de tre
prioriterade omradena

Oavsett om skolcheferna anser att de har natt beprévad erfarenhet eller inte tycker
flera att de har fatt mer kunskap om hur andra huvudman arbetar med respektive
omrade. I sin slutrapport beskriver natverket som har arbetat med lararforsorjning
hur de gemensamt forsokt utmana en del av de uppfattningar som paverkar
kompetensforsorjningen till skolan. Det handlar bland annat om bilden av skolan
och hur utbildningen ”maste” organiseras och bemannas. I rapporten ges exempel
pa vilka forandringar som har skett hos de skolhuvudman som skolcheferna
foretrader.

Det néatverk som har férdjupat sig inom styrning och ledning konstaterar i sin
slutrapport till exempel hur skolchefsrollen kan bli problematisk om den uppfattas
som en parallell befattning i relation till en forvaltningschef eller motsvarande.
Liksom att tydligheten i styrkedjan férsvaras i en mindre organisation dar en
rektor utses till skolchef. Skolsegregationsnatverkets slutrapport préaglas av
beskrivning och analys av hur skolcheferna har arbetat med ledarskapshandlingar
i flera olika delar av styrkedjan, snarare an av mer konkreta beskrivningar av
omradet skolsegregation. Exempel pa vilka kunskaper som har kommit fram
utvecklas saledes mer eller mindre i respektive natverks slutrapport.

Natverken drar slutsatser som ar generella snarare an
omradesspecifika

Skolcheferna signalerar i intervjuerna att den stora vinsten inte ar mer kunskap
om sakomradena i sig. Vinsten bestar i stéllet i att de genom den kunskap och
reflektion de andra skolcheferna formedlat fatt viktiga perspektiv pa sin egen
verksamhet. Inte minst vad géller hur det egna ledarskapet kan anvandas for att
gora forflyttningar pa respektive sakomrade. Flera lyfter att det utforskande och
grupporienterade arbetsséttet i natverket har varit centralt for att dessa
forflyttningar skulle kunna ske.

Att de viktigaste resultaten i huvudsak inte handlar om sakomradena i sig utan ar
insikter (eller beprévad erfarenhet) av en mer generisk karaktar uttrycks i alla tre
slutrapporter. For lararforsorjningsnatverkets del betonas vikten av en tydlig rikt-
ning for att kunna férdndra skolans organisation, liksom att bygga organisationer
som Klarar forandring, som dr resilienta. Eller som skolsegregationsnatverket gor i
sin slutrapport, betona betydelsen av att ha ett gemensamt och noga utvalt
larandefokus genom styrkedjan for att starka kvaliteten i undervisningen, samt att
arbeta undersokande pa ett satt som utmanar det gangse tankandet och den géangse
praktiken. Flera av skolcheferna berattar ocksa att de genom natverket har blivit
Overtygade om vardet av att de som skolchefer ibland sjélva har direktkontakt
med rektorer och larare, inte bara genom sina underlydande chefer. Sa har séager
en av skolcheferna i skolsegregationsnétverket:
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Mindre och mindre i det praktiska, utan mer och mer har det blivit runt hur leder jag? En av
de erfarenheter jag gjorde var att som skolchef s& & man lite radd ibland att ga forbi alla i
styrkedjan. Men har man med sig verksamhetscheferna och far dem att forsta att det ar
viktigt att jag som skolchef har en direkt relation till vara rektorer och larare. Man behdver
skapa den forstaelsen. For mig har det gett en otrolig effekt i mitt ledarskap och jag har fatt
en dkad fortrogenhet med vad som hander i verksamheten.

Nétverket for styrning och ledning drar bland annat slutsatsen att skolchefens
makt och inflytande visserligen &r kontextbunden men att delegationer, relationer
och skolchefens erfarenhet, inte minst, har betydelse for vilken makt och
inflytande en skolchef far. Samtidigt innehaller framfor allt slutrapporten fran
lararforsorjningsnatverket en hel del beskrivningar av hur de deltagande
huvudmannen konkret arbetar for att oka och behalla larare. Beskrivningar som
kan vara vardefulla for andra att ta del av.

Natverk har provats som form for att ta fram beprévad erfarenhet
genom kollegiala processer

Ett annat av de syften som Skolverket har kommunicerat var att testa natverk som
form for att ta fram beprévad erfarenhet. Skolverket skulle, enligt 6verens-
kommelserna med nétverken, ta fram former for hur utbildningsvéasendet med
hjalp av kollegiala processer kan arbeta med beprévad erfarenhet.

Som vi redogjorde for i inledningen av avsnittet Skolchefsnétverken och beprévad
erfarenhet kréavs, enligt Skolverkets definition, att de praktiska erfarenheterna
diskuteras, delas, prévas, dokumenteras och kritiskt granskas for att generera
beprdovad erfarenhet utifran praktiska erfarenheter.!” Detta genomsyrar ocksa
verksamhetslogiken som under rubriken prestationer beskriver hur natverken
skulle arbeta med att analysera, préva och utforska samt dokumentera. Kollegialt
larande & sin sida innebér enligt Skolverkets definition:

att larare, rektorer och dvriga professioner i forskola och skola sjalva formulerar
fragestallningar och systematiskt underséker och utvecklar sin verksamhet med stod i egna

och andras erfarenheter och utifran aktuell forskning.18

Vi kan konstatera att arbetsséttet for att generera beprévad erfarenhet och
arbetssattet vid ett kollegialt larande har mycket gemensamt. Intervjuerna visar att
natverken har arbetat med metoder som ar avgorande for att generera beprévad
erfarenhet. Oavsett om nétverken kan anses ha genererat beprovad erfarenhet eller
inte sd kan vi konstatera att natverken har provat att arbeta med att generera
beprévad erfarenhet i natverksform och genom kollegiala processer.

17 Skolverket (2020b), s. 26.
18 Skolverket (2020b), 5.73.
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Skolchefsnatverkens arbetssatt

Arbetssattet i natverken har varit starkt bidragande till resultaten

Det ar vanligt att skolcheferna, i intervjuerna, aterkommer till att arbetssattet i
natverken har lett till ett fordjupat larande. De framgangsfaktorer som beskrivs
handlar om att natverken har arbetat aktivt tillsammans, snarare &n att passivt ta
del av det nagon annan formedlar. En av skolcheferna i skolsegregationsnatverket
beréttar:

Frégestallare: Ar det sérskilda arbetssittet som du uppfattar som ett mervérde?

Svarande: Absolut. Att f4 métas med kontinuitet, att vi bestimmer att vi har fokus pa
fragorna, vi provar var och en for sig, kommer tillbaka och jobbar systematiskt med att lyfta
det vi fatt fatt p&. Det uppskattade jag enormt mycket.

Sa har sager en annan av skolcheferna fran samma nétverk:

Det kan vara sjélvklart med ett larandefokus men det &r det inte. Nar jag tréffar mina
kollegor i regionen, da ar det ett erfarenhetsutbyte, men det ar inte ett larande for vi har inget
larandefokus.

Nar skolcheferna berattar om vad de dgnat sig at i natverken ar det flera som
betonar skillnaden mot andra natverk de deltar i. | andra natverk, menar skol-
cheferna, handlar det ofta om informationsutbyte. Flera beskriver att nér de i det
har natverket fick mojlighet att beratta om ett konkret pagaende arbete, till
exempel for att motverka skolsegregation, bidrog det tillatande 6ppna klimatet till
att de kunde fa en input av en hogre kvalitet an vad som &r fallet i motsvarande
situation i andra natverk.

Metoder for prévande och reflektion har varit centrala

De tre néatverken har haft en del gemensamt i hur de har arbetat medan somligt har
skiljt sig at. Gemensamt &r att natverksledaren, som var en skolchef, och
processtodjaren fran Skolverket (om an i varierande grad) har sett till att man har
arbetat utifran olika metoder for provande och reflektion. Det har varit regel-
bundna moten dar skolcheferna utifran strukturerade samtalsmetoder av olika slag
fatt beritta om vad de ’provat” eller erfarit sedan sist. I intervjuerna talas det
mycket om spegling, reflekterande samt fokus pa “hur vet du det”? En
processtodjare beskriver arbetet sa har.

De har provat olika saker, diskuterat det, kopplat det till teoribildning, omprévat igen och
provat och omprdvat och omprovat igen.

En annan processtodjare beskriver arbetet pa foljande sétt:

Jag tror ocksa att det &r otroligt viktigt hur man arbetar med det kollegiala larandet och hur
man provar. Jag tror pa samtalsmodeller och hur man jobbar med sin egen verksamhet och
prévar den tillsammans med andra och far utmaningar i sitt tank. Det ska inte hamna i ett
rapporterande utan i ett bearbetande i nétverket.
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Man delar inte bara tips, tricks och idéer utan man bearbetar sitt eget utvecklingsarbete med
stod av de andra i natverket.

Skolcheferna har inte provat nya idéer eller samma sak

Det finns en utbredd uppfattning bland skolcheferna kring att det skulle kunna
vara en fordel att prova samma sak eller atgard, om syftet med provandet ar att
generera beprovad erfarenhet. Samtidigt menar de flesta att det inte vore rimligt
att prova samma sak. Olika skal till detta anges.

For det forsta skiljer sig de flesta huvudmannens forutsattningar at vilket forsvarar
ett gemensamt provande av samma sak eller atgard. For det andra sager de flesta
intervjuade skolchefer att det inte hade varit intressant for dem att lagga sa
mycket tid och engagemang pa att prova nagot som &r pa forhand definierat. For
det tredje lyfter flera skolchefer dven att de arbetar i organisationer dar processen
fran idé till implementering tar sa pass lang tid att det i sig skulle forsvara
konceptet att prova samma sak. Detta ar ocksa anledningen till att natverken inte
har testat helt nya idéer, utan arbetat med I6sningar som de redan innan
natverksstart hade initierat eller atminstone tankt pa. Sa har resonerar en av
skolcheferna fran lararforsorjningsnatverket kring den fragan:

Vi kan inte sitta och vérka fram nya saker, det tar ju ett halvar innan jag har férankrat det
och berett det om vi ska gora det pa riktigt. De projekt vi gjorde var projekt som var i sin
linda eller i sin bérjan som vi sag hade stor baring for i vart fall kompetensforsorjningen. Da
valde man att prova det pa ett systematiskt satt.

Flera av Skolverkets medarbetare menar att det inte &r ett problem om natverken
inte prévar samma sak. Det finns ocksa synpunkter om att det inte vore mojligt att
fa till exakt samma provande eftersom situation och kontext alltid kommer att
spela in.

Hos en del skolchefer finns uppfattningen att det skulle kunna vara positivt om de
deltagande huvudmannen hade mer lika forutsattningar om syftet ar att ta fram
beprévad erfarenhet. Dock menar de flesta som resonerar i de har termerna att
olikheter till en viss grad ar berikande for att fa perspektiv pa sin egen verk-
samhet. | intervjuerna ar det ocksa flera som menar att det nog, vid narmare
eftertanke, anda ofta finns sa pass stora olikheter att det inte vore konstruktivt att
strava efter sd mycket likhet som majligt i syfte att underlatta ett framtagande av
beprovad erfarenhet. Dessutom har manga av skolcheferna fokus pa att
beprdvandet snarare sker genom att man delar, diskuterar och dokumenterar.

Beprovad erfarenhet ar en malsattning som sporrar

Vissa skolchefer anser att det ar en rimlig malsattning att skolchefsnatverken ska
ta fram beprdvad erfarenhet, andra anser det inte (som vi har visat verkar det
atminstone fram till 2021 inte ha varit en uttryckt forvantan fran Skolverkets sida,
men det ar &nda s& manga har uppfattat det). Daremot finns en stark uppslutning,
inte minst hos skolcheferna sjalva, kring att ambitionen om att ta fram beprévad
erfarenhet sporrade natverken i deras arbete. En av processtddjarna reflekterar
kring det temat pa foljande vis:
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De har kommit langre tack vare natverken och det hér jobbet kring beprévad erfarenhet. De
har fatt syn pé saker ur flera perspektiv... Jimfor med om uppdraget bara var att titta pa
lararforsdrjning. Det har ju alla gjort redan innan. De har kommit mycket langre hér. De har
fatt syn pa omradet pa ett annat satt och de har fatt syn pa sig sjalva pa ett annat satt och de
har forstatt vad de sjdlva, om vi ska tala om ledarskapshandlingar... de har ocksa fatt syn pa
sitt ledarskap indirekt och hur de kan agera.

Och sé har resonerar en skolchef i lararforsorjningsnatverket pa samma tema:

Frégestéllare: Tror du att ni kanske nadde lite langre eftersom en av tva ambitioner enligt
dig var att fa fram beprovad erfarenhet?

Svarande: Ja, det tror jag. Annars hade vi inte tagit det s& allvarligt. Vi forsokte ocksa ldgga
ett teoretiskt raster. Annars hade det nog mer blivit kollegiala samtal kan jag tdnka mig.

Processen att ta fram slutrapport fyllde en viktig funktion

De flesta skolchefer anser att slutrapporten har fyllt en viktig funktion. Processen
att ta fram slutrapporten och det fokus det gav verkar ha varit &nnu viktigare an
vad som faktiskt star i rapporterna. ”’Den behdvdes for att knyta ihop sédcken” eller
”den fyllde funktionen att vi var tvungna att gora ett bokslut” &r omdémen som
anvands. Aven medarbetare och chefer inom Skolverket tycker att rapporterna ar
viktiga och flera podngterar att arbetet med rapporten &r en betydelsefull del av
processen. Sa har uttrycker sig en av processtddjarna:

Fragestallare: Uppfattade du att det var bra att de skulle fa ihop en rapport?

Svarande: Ja. De var megastressade 6ver det. Samtidigt sa var det arbetet med rapporten
som gjorde att de fick syn pa sin beprovade erfarenhet, sitt larande.

Fragestallare: Att tvingas formulera sig?

Svarande: Ja, de sa att nar de sag rapporten eller strukturen och borjade lagga in texter och
sammanfatta vad de gjort s& forstod de att de hade gjort och vad de gjort. Innan dess sé var
det lite torktumlare. De gjorde massa saker men fick inte syn pa det riktigt... Det dr forst nér
man borjar jobba med rapporten och bade vilka tankar som &r oklara och vilka som &r klara
och vad som ér viktigt och vad som &r mindre viktigt som man kan se att.... [vad man gjort].

Skolcheferna tycker ocksa att det finns ett vérde i att visa upp ett resultat och
kunna dela med sig av vad man har gjort och kommit fram till. Bade till andra
inom den egna skolhuvudmannen, till andra huvudman och till Skolverket.

Aven om i princip samtliga ar eniga om att slutrapporten &r viktig pa olika vis
forstar vi det som att varken skolchefer eller medarbetare vid Skolverket anser att
de varden som arbetet i skolchefsnétverket resulterat i fullt ut syns i rapporterna
for andra att ta del av. Sa har forklarar en av skolcheferna i natverket for styrning
och ledning.

Slutrapporten far inte 6verskugga larandet i en sddan har process. Det stora larandet blev
begrénsat till vi som var med i gruppen. Det ska man inte forringa.

Ytterligare en reflektion som kom fram i intervjuerna &r att varken syfte eller
mottagare for slutrapporten har definierats pa ett tydligt satt. Det fick sin tur
konsekvenser for slutrapportens kvalitet enligt en del skolchefer.
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Pandemin forsvarade arbetet i natverken - men inte mer &n sa

Nar natverken hade arbetat mindre &n ett &r kom pandemin. Den var en
forsvarande faktor som har kommit upp i de flesta intervjuerna. Inte minst i
nétverket for styrning och ledning beréttar man om att det uppldgg man precis
hade kommit igdng med, att besoka varandra, inte fungerade langre. Med
anledning av pandemin valde Skolverket att férlanga tiden som nétverken hade
till sitt forfogande, vilket uppskattades av natverksdeltagarna.

Skolcheferna poangterar att det var tursamt att de hade hunnit ha nagra fysiska
moten innan motena med nodvéndighet blev digitala. Fran nagot natverk papekar
ocksa deltagarna att det var helt nédvandigt att ses igen fysiskt infor arbetet med
slutrapporten och att man &r tacksamma for att det gick att fa till stand. |
sammanhanget lyfts att digitala moten var en 16sning, men att det digitala aldrig
kan ersdtta det faktiska motet vad géller att bygga relationer. Flera skolchefer
lyfter daremot att de digitala motena sparade mycket restid och att det aven
framdver skulle vara bra med en kombination av fysiska och digitala traffar.

En skolchef ur natverket som arbetade med lararférsorjning beskriver att de en
gang skulle traffas i en stad langre norrut som innebar extra restid.

Vilken tid det tog! ... Post-pandemi hade vi aldrig kommit pa tanken att ka runt. Da hade vi
sagt att vart tredje eller vart fjarde méte traffas vi och sa ses vi pa teams dar emellan.

En annan skolchef ur samma natverk foreslar en mix av digitala och fysiska
traffar.

Det hade inte skadat att fa traffats ndgon géng till. Men samtidigt var det inga problem att
kora digitalt. Fran borjan var det tankt att man skulle traffas varje gang och sahar eftert tror
jag att det var bra att det inte blev sa for det gar mycket restid och da borjar det bli svart att
prioritera... | framtiden tror jag att en mix &r bra.

Flera skolchefer beskriver ocksa hur arbetsformerna forandrades en del i och med
att de overgick till digitala tréffar. Det blev lattare att avsatta tid for moten i och
med att restiden forsvann men ocksa for att de inte hade intensiva moten i en till
tva dagar vilket hade varit fallet om de setts fysiskt. En skolchef ur
skolsegregationsnatverket ndmner dock att det nya arbetsséttet inte gav samma
djup som om de hade setts fysiskt.

Sedan nér vi kom in i pandemilédget hamnade vi i en lite knepigare situation. Det tog ett tag
innan vi kunde forlika oss med att det skulle vara digitala moten. Samtidigt blev det lattare
att avsatta tid med det digitala... Det har varit dterkommande maéten. Under pandemin har vi
inte haft det intensiva tata arbetet att sitta en till tva dagar tillsammans... S& arbetsformerna
forandrades under tiden.

Vissa skillnader mellan de tre natverken i bade hur och vad

Fran bade intervjuer och natverkens egna slutrapporter kan vi konstatera att det
har funnits skillnader mellan nétverken. Bade i vad de har arbetat med och hur de
har gripit sig an uppgiften. Dock ar var 6vergripande bild att det ar betydligt mer
som forenar &n vad som skiljer.
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Det finns en samstammighet i synen pa att natverket som arbetade med lérar-
forsorjning hade en mer konkret fraga an de andra natverken. Och att man just
darfor kom langre vad galler att beskriva konkreta provanden pa det omradet.
Andra menar att Lararforsorjningsnatverket kom langre for att de lyckades béttre i
sitt operationaliserande av frdgan. A andra sidan &r var bild att &ven detta nétverks
slutsatser praglas av det allmangiltiga, vilket ocksa framkommer av natverkets
slutrapport.

Det har forekommit diskussioner, ocksa bland medarbetare och chefer pa
Skolverket, om fradgan om styrning och ledning ar alltfor generell att samlas kring.
Detta da skolchefers arbete pa alla omraden i ndgon man handlar om ledning och
styrning. Nagra av deltagarna i styrnings-och ledningsnatverket tycker visserligen
att det tog langre tid for dem att komma fram till vad och hur de skulle préva.
Men framfor allt verkar andra ha en forestdllning om att i den gruppen dker de
runt och besoker varandra” medan de kvarvarande skolcheferna i styrnings- och
ledningsnatverket som vi har pratat med dr stolta och ndjda éver sitt arbete (aven
om framsteg och insikter mahanda inte fullt ut syns i rapporten). Sa har berattar
en av deltagarna:

Jag skulle sdga att besdken hos varandra var ett sétt att gora en beprévad erfarenhet av att
inte bara gora studiebesok och sa sitter man och lyssnar pé en kollega, utan det har var ju en
erfarenhet som hade ett syfte... Jag skulle fa fatt i en roll mer &n min egen verksamhet.
Rollfokus tog 6ver genom varan beprévade erfarenhet i stallet for att vi sd garna hamnar i
verksamhetsfokus... Metoden gjorde att vi holl fanan hégt och inte bara var inne pa
gorandet — vilket ar ovanligt.

Natverket som utgick fran fragan om skolsegregation valde, som redan namnts,
att fokusera pa hur de egna ledarskapshandlingarna kan bidra till att motverka
segregationens negativa konsekvenser genom att héja kvaliteten i undervisningen.
Alla deltagare var inte lika Gvertygade om att det var ett framgangskoncept, men
de flesta papekar att det var vardefullt att gora detta tidiga vagval. Med andra ord
har &ven detta natverk kommit till insikter och slutsatser som ar generella och pa
intet vis bara knyter an till fragan om skolsegregation. | intervjuerna och i
nétverkets slutrapport ser man att natverket har relaterat till forskning. En av
processtodjarna genomforde ocksa en intervju med varje skolchef i syfte att denne
skulle fa syn pa sin egen process, som det uttryckts i natverkets egen rapport.
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3. Skolverkets styrning av och stod till
skolchefsnatverken

I det hdr kapitlet redogor vi for hur Skolverket har utformat stodet till skol-
cheferna. Vi gar ocksa in pa Skolverkets styrning av skolchefsnatverken och hur
den har fungerat. Déarefter beskrivs sammansattningen och urval av skolchefer i
natverken.

Skolverkets stod till skolchefsnatverken

Forutom ett administrativt stod i form av resebokning och, i forekommande fall
bokning av forskare eller forelasare, har Skolverket framst bistatt natverken med
processtdd.

Skolcheferna uppskattar stéd men inte styrning

Utifran intervjuerna kan vi konstatera att det processtdd som undervisningsraden
pa Skolverket gett hyllas. Det finns en gemensam bild hos skolcheferna om att
Skolverket har bistatt med ett processtod av hog kvalitet. Genomgaende vittnas
det i intervjuerna om processtddjarnas skicklighet och professionalitet. Detta aven
om nagra fa skolchefer tycker att processtodet kunde ha varit &nnu mer aktivt och
stodjande i syfte att avlasta skolcheferna. Sa har séger en av skolcheferna om det
egna natverkets processtodjare:

Hon har utmanat oss, pushat oss och sedan det hér otroligt bra séttet att fa ihop
dokumentationen... Valdigt proffsig. Och det ar avgérande. Om det hade varit ndgon som
inte var s& professionell, da hade ju vi ruttnat.

Har satter skolchefen ocksa fingret pa ett tema som ar aterkommande i
intervjuerna; betydelsen av att Skolverkets representanter kan hantera att aktivt
stddja utan att for den skull styra.

Den skolchef som vi citerar nedan och som var aktiv i ett annat natverk lyfter
ocksa upp sina positiva erfarenheter av Skolverkets processtod samt fragan om
maktfordelning mellan skolcheferna och Skolverket.

Fragestallare: Hur har Skolverkets stod fungerat?

Svarande: Jatte, jattebra. En genuin vilja att stotta upp. Och att det har varit pa véra
premisser... Den forsta och sedan den andra nétverksledaren har verkligen &gt ledarrollen
for natverket i samspel med oss pa ett mycket bra satt. Det har alltid varit dialog pa ett 6ppet
och transparent satt. Men ocksa att anvanda kunskap som finns hos Skolverkets
representanter i form av metodval och arbetssétt i stunden men ocksa i planering mellan
varje gang. Sa jag har bara gott att saga om stoden fran Skolverket. Relationer och
personlighet fungerade valdigt vél. Det blev en bra balans.

Skolcheferna framhaller ocksa att processtodjarna inte tagit for mycket plats i
diskussionen och vikten av att de inte gor det. En av skolcheferna séger:
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Det handlar ocksa om att kunna mota skolchefer som har ganska mycket tankar och
tyckanden... Hade man satt ndgon som inte kan manGvrera sa bra, det finns en risk att den
hade borjat tala om for oss och forsokt styra oss. Sa har det aldrig varit har.

En annan person beskriver processtodjarens formaga att hitta balansen pa foljande
vis:
I det har fallet var det uttalat skolchefernas natverk. Om processtddjaren hade gatt in och

varit en i ganget hade inte fungerat fér mig i alla fall... De var jattebra pa att hitta den
balansen.

Samtidigt som nastan alla & n6jda med det stod de fatt ser vi att det i vissa delar
skiljer sig mellan natverken hur undervisningsraden pa Skolverket har utformat
processtodet. For det forsta kan det bero pa att skolcheferna i natverken har varit
aktiva deltagare i ett natverksarbete snarare &n passiva mottagare av en insats fran
Skolverket. De har alltsa inte bara fatt stod, utan de har efterfragat olika typer av
stod, vilket processtodjarna har horsammat. Skillnaderna beror ocksa pa att
undervisningsraden sjalva har olika erfarenheter av metoder inom processtod och
samtalsmodeller. Eftersom processtodets innehall inte planerades narmare av
Skolverket ar det naturligt att utformningen av detsamma har kommit att skilja sig
at.

Processttdjarna har bidragit med kontinuitet och verktyg

Vidare upplever skolchefer som vi har pratat med att processtodjarna statt for en
kontinuitet och jobbat mycket mellan métena. Det har ocksa funnits en positiv
serviceanda dar processledarna garna hjalpt till men ocksa arbetat proaktivt.

Den som hor av sig en vecka innan ”jag har inte hort fran dig, kan jag hjalpa dig med
négot?” For det ér inte av illvilja som vi glommer... vi ar mitt i allt annat och sa hander det
hér [skolchefsnétverken] vid sidan av. Och inte en endaste liten suck, utan bara helt
fantastiskt.

Processtddjarna har ocksa bidragit med information, underlag och tips pa
forskning nér det har efterfragats. De far ocksa uppskattning for sin formaga att
stalla utmanande fragor och ”pusha pa”. Att stilla utmanande frigor har ocksé
handlat om att fa till det tillitsfulla klimatet som manga av skolcheferna menar har
definierat arbetet i natverken. Sa har beskriver en av skolcheferna den delen av
processtidet:

Att processtodjare hjalper den som leder gruppen att vaga saga att det ar jatteviktigt att gora
évningarna i gruppen for att faktiskt lagga korten pa bordet direkt. Om man inte far stod i
det och borjar prata om vad man har gjort och hur linge man har jobbat... dd kommer man
inte under skinnet pa folk.

Och sa har sammanfattar en tredje skolchef sin bild av vad processtodjarna har
bidragit med:

De hjélpte oss att rama in det och bidra med kunskap och hjélpte oss att sammanfatta vad vi
hade kommit fram till varje gang, sa de holl ihop det. Det var inte de som drev det at ett visst
hall utan vi, och det &r jatteviktigt.
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Vi upplever &ven att det finns en dverensstammelse mellan vad skolcheferna
beskriver att processtédjarna har gjort och hur de sjélva beskriver sitt arbete, dven
om processtodjarna sjélva beskriver sin insats i mer modesta ordalag.

Visst missndje med Skolverkets dokumentationsmallar

Skolverket har ocksa stottat skolchefsnatverken i att dokumentera sitt arbete.
Stddet har bland annat skett genom att myndigheten har tillhandahallit mallar for
dokumentation.

Dokumentationsmallar beskrevs i delrapporten som en central del av Skolverkets
stdd. Bakgrunden var bland annat att dokumentation ar en av forutsattningarna for
processen att ta fram beprévad erfarenhet. Processtddjarna, som aven intervjuades
inom ramen for arbetet med delrapporten forde da fram att gemensamma
dokumentationsmallar &r en viktig del av den process som ska vara pa plats om
den kunskap som natverken genererar ska fa legitimitet.

| de intervjuer vi har genomfort inom ramen for den har slutrapporten har
dokumentationsmallarna inte en lika framskjuten plats i beskrivningen av
Skolverkets stod som de hade nar vi arbetade med delrapporten. Dock star de ut
som en av de fa saker som manga av skolcheferna ar mindre néjda med avseende
stodet fran Skolverket. Flera menar att dokumentationsmallarna kom sent och nar
de val kom upplevdes de som allt for styrande och dessutom krangliga att hantera.

Av intervjuerna framkommer att Skolverket inledningsvis gav ett stort friutrymme
for natverken att sjalva forma sitt arbete. Intervjuerna visar ocksa att det var forst
efter att natverken arbetat ett tag som Skolverket tog fram gemensamma
dokumentationsmallar. Nar Skolverket i efterhand gar in med ett sadant stod kan
det vara sa att det lattare uppfattas som en styrning av natverken utéver att det
upplevs som en betungande arbetsuppgift jamfort med om det hade varit tydligt
fran borjan.

Att natverksledarna har bilden av att de 6verhuvudtaget utlovades mer praktiskt
och digitalt stod &n vad som blev fallet initialt framkommer &ven det i
delrapporten. Den har fragan lyfts ocksa av nagra av processtodjarna som en brist.
Daremot inte av nagon av skolcheferna i intervjuerna, vilket sannolikt beror pa att
ingen av de skolchefer som var nétverksledare initialt fanns kvar i arbetet nar det
avslutades.

| intervjuerna talas det dven en del om dokumentation i allménhet. Skolcheferna
reflekterar Over att arbetet med slutrapporten hade blivit lattare om de under
arbetets gang hade varit mer ihardiga vad galler dokumentation. Somliga &r
sjalvkritiska medan andra tycker att det ar orealistiskt att tro att en skolchef ska
hinna med dokumentation — och dessutom i en styrd och illa anpassad mall. | en
av intervjuerna framkommer foljande:

Nétverksledaren och processledaren lade goda dokumentationsgrunder men folk tappar det i
vardagen. S& folk hade I6sa anteckningar... Och det var s& mycket annat, kris i
organisationen hela tiden... sa det var jattemycket att samla ihop pa slutet. Men
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undervisningsraden hjélpte oss att ha en rod trdd och att vi tog itu med att vi skaffade oss
dokumentation.

Medan en av de skolchefer som ledde sitt natverk under andra halvan av arbetet
sager sa har:

Om jag hade lett detta fran start skulle jag i hogre utstrackning ha tvingat fram
dokumentation av méten, samtal, sddant som vi gor i vér vardag, for att kunna titta pa det...
For vi ror oss ofta pa en ganska generell niva nar vi traffas. .. Vi borde ha dokumentation.

Positiva omddmen av stéd kring dokumentation i vidare bemarkelse

Om skolcheferna ar kritiska mot dokumentationsmallarna &r de desto mer positiva
till processledarnas generella stod vad géller dokumentation. Det handlar om
faktisk dokumentation som skolcheferna kunde ha nytta av i utformandet av sina
slutrapporter. Men ocksa om att processtodjarna ofta dokumenterade sa att de
kunde rekapitulera nuldget i borjan av varje mote och sammanfatta i slutet. En
skolchef beskriver det som att processtédjarna fungerade som en sorts minne for
gruppen. Sa har forklarar en annan skolchef:

Och det hdr med sammanfattning och uppféljningen som Skolverket hjélpte till med, den var
guld vart. Det &r svart att folja upp och analysera sitt eget efter en och en halv dags samtal.
Det var outstanding. Vi fick ett metaperspektiv direkt som vi sedan kunde fora in i nésta
traff.

Vad galler dokumentation sa lyfts det ocksa att det kan bli oférenligt med manga
skolchefers arbetssituation om saval Skolverket som natverksledaren stéller krav
pa for mycket dokumentation. Andra menar tvartom att det skulle ha beh6vts mer
dokumentation for att lagga en analysmodell och skriva ihop rapporterna, och att
det ar rimliga krav att stélla pa deltagande skolchefer. En av processtddjarna
reflekterar kring att hon borde uppmuntrat och styrt mer kring betydelsen av att
dokumentera kontinuerligt. Samtidigt som hon, och flera andra, menar att det
maste vara tydligt fran Skolverkets sida om hur man kan dokumentera och varfor
det ar viktigt, men samtidigt vara lyhorda for skolchefers ovilja att arbeta i for
styrda mallar.

Det varierar hur aktiv roll Skolverket haft i arbetet med
slutrapporterna

Som namnts gjordes det fran borjan klart att varje natverk skulle ta fram en
slutrapport. Skolcheferna i ett av natverken berattar att Skolverkets processtodjare
tog ett stort ansvar for att slutrapporten blev sa pass valskriven och val samman-
fattad som skolcheferna tycker att den blev. Eftersom skolcheferna i de flesta fall
sjalva hade tagit fram varsitt underlag om det egna prévandet och den egna
processen, beskrivs det som en grannlaga uppgift att foga samman delarna till en
lasvard helhet. Aven i de natverk dar Skolverkets processtédjare har statt for
mindre av det faktiska skrivandet anser majoriteten av skolcheferna att
processtodjarnas stod i att driva pa, stédja och samordna rapportskrivandet var
bade ovarderligt och nodvandigt.
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Det varierar hur nojda skolcheferna ar med den egna gruppens slutrapport.
Skolcheferna beskriver att de har haft begransat med tid och att da i samrad med
de andra i gruppen skriva ihop en rapport av god kvalitet betraktas av en del
skolchefer som en orealistisk uppgift. Nagra reflekterar vidare kring att det var
lange sedan man sjélv skrev rapporter samt att pandemin satte kappar i hjulet for
arbetet med slutrapporten. Flera av processtodjarna ndmner att skolcheferna ofta
har en tung arbetshorda som innebér att det ar svart att frigora tid for att samordna
och skriva slutrapport. Darfor har det enligt processtddjarna haft betydelse for
rapporternas kvalitet vilken grad av stéd som skolcheferna var beredda att ta emot
av Skolverket.

Det vittnas ocksa om en del frustration nar rapporterna skulle tas fram. Den
rapportmall som Skolverket presenterade upplevdes inte som stédjande av vissa.
Andra tyckte att den var bra men att den hade behévt komma skolcheferna till del
betydligt tidigare eftersom den, om den skulle anvandas fullt ut, hade behdvt vara
styrande for arbetet i natverken medan det pagick. Ytterligare nagra tycker att
Skolverket éverhuvudtaget blev for styrande i rapportens utformning och inne-
hall, ndgot som de berdrda skolcheferna uppger att de inte accepterade. Dessa
skolchefer upplever dock att Skolverkets processtddjare var lyhdrda for de
invandningar som fanns. Det galler bade rapportmallen samt grad av styrning fran
Skolverkets sida i rapporternas struktur och innehall.

Skolverkets interna styrning av skolchefsnatverken

Enheten for metod och planering inom Skolverket har haft en samordnande roll
for skolchefsnatverken. Den enheten ansvarar ocksa for Skolverkets arbete med
fragor om beprovad erfarenhet. Det var medarbetare fran den enheten som
arbetade med samordningen av natverken. Dessa har regelbundet kallat till méten
med processtédjarna i syfte att samordna arbetet. Chefen for enheten for metod
och planering har ocksa lett méten dar de medarbetare och chefer som var berérda
traffades for att halla sig uppdaterade, samordna, samt stimma av hur arbetet har
fortskridit i skolchefsnatverken. Chefsansvaret har funnits hos fyra olika
enhetschefer pa avdelningen for skolutveckling inom Skolverket. Tre chefer hade
ansvar for ett natverk vardera och den fjarde fér samordningen.

Skolchefsnéatverken bereddes inte tillrackligt val

| delrapporten konstaterar vi att skolchefsnatverken inte blev foremal for en
beredning pa sa satt som processen for att ta fram en skolutvecklingsinsats anger.
Enligt intervjuer med processtodjarna uppfattades det som att det var sa pass
angeldget att skolchefsnatverken kom i gang snabbt med sitt arbete att en gangse
beredningsprocess inte skulle hinnas med.

Processtodjarna patalar att den otillrackliga forberedelsen ledde till otydlighet i en
rad fragor, sdsom vilka syften som var viktigast och vilken roll processtodjarna
skulle ha. Dessa otydligheter forstérktes av att det efter hand beslutades att
skolchefsnatverken skulle inkluderas i det arbete som redan pagick inom
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Skolverket med att revidera myndighetens material om beprévad erfarenhet. De
medarbetare som arbetar med fragor om forskning och beprovad erfarenhet hade
heller inte alltid samma uppfattning som processtddjarna om hur Skolverket borde
arbeta med att st6tta skolchefsnatverken i deras arbete. Aven detta har forstarkt
otydligheten. Dessutom, patalas det, skulle det ju vara skolchefernas natverk och
om da Skolverket kom in med nya styrsignaler nar arbetet redan var paborijat sa
kunde det uppfattas negativt av skolcheferna. A andra sidan framfér medarbetare
inom myndigheten att deras uppdrag var just att se till att natverken arbetade pa
ett satt som underlattade for skolcheferna att fa fatt i praktikens kunnande. Och att
arbetet lades upp pa ett sadant satt att praktikens ramar skulle fa definiera
forutsdttningarna for arbetet i natverken.

Det har ocksa funnits olika uppfattningar bland medarbetare och chefer om vilken
tyngdpunkt som beprdvad erfarenhet skulle ha i arbetet med natverk jamfort med
de andra styrsignalerna. Som vi har varit inne pa fanns bade generaldirektérens sa
kallade ”’sex punkter”, myndighetens verksamhetsplaner samt de
Overenskommelser som Skolverket traffade med respektive natverksledare att
utgad ifran i forstaelsen av vad skolchefsnatverken skulle gora. Intervjupersonerna
konstaterar dock att det interna samarbetet flot pa smidigare allteftersom arbetet
fortskred.

Enligt Skolverkets rutiner ska ocksa en verksamhetslogik tas fram for de skol-
utvecklingsinsatser som myndigheten initierar. Men som vi lyft i avsnittet om
beprévad erfarenhet hade nétverken redan sjosatts nar arbetet med verksamhets-
logiken inleddes. Darfor var inte verksamhetslogiken det stdd den hade kunnat
vara i att prioritera bland de olika syftena och skapa samsyn internt.

Olika bilder gavs av vilken typ av stéd som skulle ges

Processtodjarna lyfter ocksa att det under den forsta tiden formedlades olika
bilder av vilken typ av stdd och hur mycket std som Skolverket skulle ge till
natverken. Eftersom en sedvanlig beredningsprocess inte genomfdrdes ar det
enligt processtodjarna inte forvanande att det tidvis har varit otydligt vilken roll
Skolverket skulle ha gentemot de olika skolchefsnédtverken. Exempelvis har det
inte funnit en gemensam bild inom myndigheten av hur néra natverken
processtodjarna skulle vara. Flera av processtddjarna berattar att de inledningsvis
fick budskapet att de skulle vara ”en fluga pa viggen” vilket inte rimmade med
vare sig vad de sjélva var bekvdma med, eller vad skolcheferna férvantade sig. En
av de intervjuade inom Skolverket séger att:

Med facit i hand skulle vi kunnat vara annu lite tydligare i uppdragsbeskrivningen, vi kunde
ha varit &nnu lite mer éverens internt innan vi kontaktade néatverken.

Flera av medarbetarna diskuterar ocksa kring att de inledningsvis, sinsemellan
inte hade en gemensam bild av vare sig sin egen eller skolchefernas uppgift. Det
var helt enkelt en process aven internt pa Skolverket att komma pa banan kring
hur skolchefsnatverken skulle styras, stodjas och samordnas.
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Vissa dubbla styrsignaler

En ytterligare aspekt av att skolchefsnatverken inte bereddes i enlighet med
processen &r att initiativet till natverken kom direkt fran myndighetens
generaldirektdr, som enligt intervjuerna hade en tydlig idé om nétverken samt var
operativt involverad i atminstone det tidiga skedet av arbetet. Som vi har visat
innehdll ”gd:s sex punkter” visserligen beprovad erfarenhet, men det var en punkt
av flera.

Generaldirektoren hade ocksa, i alla fall inledningsvis, viss parallell kontakt med
natverksledarna. Det resulterade i att skolcheferna i vissa fragor fick en bild av
vad Skolverket hade atagit sig och skapat forvantningar utifran det. Detta medan
processtodjarna var kvar i en annan bild av Skolverkets dtagande. Resultatet blev
att det uppstod vissa nya ramar for natverken som medarbetarna sedan behévde
forhalla sig till. Flera intervjupersoner patalar att det finns stora fordelar med en
generaldirektor som &r sa pass involverad, men att det samtidigt ar en
omstandighet som maste hanteras nar den styrningen finns med parallellt.

De intervjuer vi har gjort med berdérda medarbetare visar att den bild som gavs i
delrapporten av en otydlig bérjan med bristande beredning kvarstar. Samtidigt
formedlar de allra flesta att de problem detta orsakade inledningsvis minskade i
takt med att skolchefsnatverkens arbete fortskred. Det patalas ocksa att det i
grunden ar positivt att myndighetens generaldirektor driver pa for fler satt for
myndigheten att vara verksamhetsndra och ha en dialog, snarare an att Skolverket
i allt for hog utstrackning blir en myndighet som ensidigt talar om for
huvudménnen hur de ska agera.

Flerainvolverade enheter kraver samordning

Det var flera olika enheter inom Skolverket som var involverade i det I6pande
arbetet med skolchefsnatverken. Flera intervjupersoner resonerar kring att det blir
svarare att fa ihop arbetet nar chefsansvaret ar delat pa det sattet. En utmaning,
nar det formella ansvaret finns hos flera olika chefer, ligger i att fa alla dessa (och
medarbetare) att ga i samma riktning. Sarskilt nar gruppen bestar av chefer pa
samma niva i styrkedjan. Intervjupersoner reflekterar ocksa kring att alla moment
den har gangen gjordes for forsta gangen. Nar delvis nya arbetssétt provas ar det
inte sa konstigt om man internt inte ar helt 6verens eller har delvis olika forstaelse
av vad och hur saker skulle goras.

Urval och sammansattning av skolchefer i
skolchefsnatverken

| det har avsnittet atergar vi till Skolverkets styrning av natverken. | det foljande
handlar det om hur natverksdeltagarna valdes ut, natverkens sammanséttning,
avgangar samt natverksledarens roll.
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Dokumenterade principer om urval saknas

Det finns ingen dokumentation fran Skolverkets sida kring utifran vilken princip
som urvalet av skolchefer har skett. Nagra skolchefer har bilden av att de blev
tillfragade for att de pa olika sétt har varit aktiva i ett tidigare arbete kring
Skolverkets tre prioriterade omraden. For andra ar det mer oklart varfor just de
blev tillfragade. Det patalas ocksa att alla huvudman i nitverket inte sjalva hade
direkta problem pa de omraden de skulle arbeta med. Medarbetarna pa Skolverket
tycker att nar fragan har kommit upp sa har det varit problematiskt att inte kunna
hanvisa till nagon typ av grund som urvalen baserades pa. Samtidigt konstaterar
de att sammanséttningen i de flesta fall fungerade relativt val — mycket pa grund
av att det var engagerade, drivna skolchefer som handplockades.

Utifran vilka skolchefer som har ingatt i de tre natverken kan vi konstatera att det
finns en viss spridning utifran typ av huvudman, geografi, antal barn och elever
respektive socioekonomisk bakgrund hos eleverna i huvudmannens skolor och
forskolor. Men vi ser samtidigt exempel pa att fordelningen ar skev. Till exempel
ar endast 1 av 21 medverkande skolchefer skolchef i en Norrlandskommun. Och
det ar bara 4 av 21 skolchefer som representerar en enskild huvudman.

Olikheter uppskattas - men alltfor olika forutsattningar anses
hindrande

De flesta skolchefer ar Gverens om att olikheter vad galler typ av huvudman som
skolchefen &r anstélld hos, storlek, socioekonomisk struktur etc. har varit
berikande och framjat kvaliteten i natverkens arbete. Det beror enligt de
intervjuade pa att olikheter har lett till mer dynamiska diskussioner i natverket,
samtidigt som de har kunnat ge nya perspektiv pa den egna verksamheten.

Nér skolcheferna i intervjuer har férdjupat sina tankar om sammansattning i
natverken har det dock varit vanligt att konstatera att det finns en grans for hur
olika forutsattningar huvudman kan ha for att utbytet enligt natverksdeltagarna
ska kunna bli meningsfullt. Till exempel konstaterar skolchefen hos en enskild
huvudman att denne hade ett mer meningsfullt utbyte av sina natverkskollegor
som &r skolchefer i mellanstora kommuner, dn av att inga i andra natverk
bestaende av enskilda huvudman. Detta eftersom manga enskilda huvudman bara
har en till tva skolor. Det handlar alltsa snarare om att skolcheferna anser att det
bor finnas berdringspunkter i forutsattningar sasom storlek, ekonomi och
komplexitet i form av antal anstéllda, an om att det kravs samma huvudmannatyp
eller geografiska lage for att ha kvalitet i utbytet.

I de samtal vi har haft med skolcheferna under intervjuerna har de flesta landat i
att olikheter till en viss grans berikar. Men att det &r en férdel om Skolverket
tanker igenom urvalet mer noggrant. Detta sa att alla i natverket har en eller flera
andra skolchefer vars forutsattningar paminner om de egna. Samt att man i en
rimlig utstrackning delar gemensamma utmaningar med atminstone en ytterligare
huvudman for att lattare kunna bli speglad och relaterad till.
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Att inte narliggande kommuners skolchefer deltar i samma natverk
ses som en framgangsfaktor

Betydelsen av att man har lyckats fa till ett fortroendefullt klimat i natverken &r
ett tema som aterkommer i intervjuerna, bade hos skolcheferna och
processtddjarna. Det finns flera parametrar som skolcheferna anser har gynnat
tilliten skolcheferna emellan. En framtradande sadan &r att inte
»grannkommunerna” ingar i samma natverk, eller skolchefer fran geografiskt
narliggande enskilda huvudman. Manga vittnar om att klimatet har kunnat bli
mer Oppet ndr utbytet inte har varit med skolchefer som man regelbundet traffar i
andra sammanhang, samt i ndgon man konkurrerar med (aven om det finns nagra
fa exempel pa att relativt narliggande kommuner har varit del av samma natverk).
Sa har uttrycker sig en skolchef fran skolsegregationsnatverket pa temat:

Det kandes som en valdigt trygg grupp. Jag jobbade inte med kollegor i regionen sé det
fanns ingen prestige eller konkurrensférhallande. Jag har kunnat blottlagga dilemman jag
har och det hade inte varit samma sak om jag skulle ha samtalat med skolcheferna i
kommunerna ndra mig.

| sammanhanget har flera skolchefer pa eget bevag lyft att de darfor inte anser det
Onskvart att framtida nétverk av just den har karaktéren organiseras inom ramen
for Skolverkets nya regionala organisation.

Vardet av att bli tillfrdgad vager tyngre an transparensen i att kunna
anstka

Nér vi har stallt fragor kring 6ppen ansokan respektive att bli tillfragad svarar
nagra skolchefer att det vore mer transparent att de skolchefer som ar intresserade
av att inga ett kommande skolchefsnatverk far mojlighet att ansoka i ett Gppet
forfarande. Samtidigt konstaterar i princip samtliga att de sjdlva inte skulle ha
ansokt. Om ansokan hade kréavts hade det inte prioriterats eller sa skulle man
uppmanat en kollega pa lagre position att soka. Det givet att man Gverhuvudtaget
hade haft kannedom om att natverket i fraga var pa gang, informationsflodet for
skolchefer beskrivs som mycket stort. Sammanfattningsvis ar skolcheferna helt
dverens om att vardet av att de personligen blev utvalda och tillfragade inte kan
underskattas. Det innebar dock ett problem om bara de som man brukar tillfraga
kommer i fraga. Detta ar nagot som de skolchefer som ar mer positiva till ett
ansokningsforfarande menar att Skolverket riskerar att géra om myndigheten inte
ar mer systematisk i sitt urval av vilka som tillfragas.

Skolcheferna beskriver i sammanhanget en arbetssituation som &r fullspéckad och
dar nya fragor, mer eller mindre akuta, standigt uppstar. Att trots detta forma att
prioritera natverket har paverkats av att de inte bara personligen har blivit
tillfragade, utan att de dessutom har blivit tillfragade av Skolverkets
generaldirektor. Den personliga forfragan fran generaldirektoren ar alltsa
ytterligare en dimension som skolcheferna menar har paverkat deras engagemang
och motivation for att prioritera arbetet i natverken.
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Det behtvs en strategi for att ersétta skolchefer som lamnar
natverken

Ett omrade dar det finns kritik mot Skolverkets styrning av natverkens arbete
handlar om skolchefer som av olika anledningar [&mnat sina tjanster som
skolchefer och darmed sin plats i ndtverket. Samtliga natverk har drabbats av
bortfall men i varierande grad. Inte minst har samtliga tre natverksledare behovt
lamna sitt uppdrag innan natverkens arbete var avslutat, dock av orsaker som inte
kan kopplas till natverkens arbete.

De intervjuade som har lyft fragan konstaterar att skolchefer ar en grupp som ofta
byter jobb och att det inte &r rimligt att tro att en grupp skolchefer ska kunna
hallas intakt i tva-tre ar. Darfor ar det viktigt att Skolverket har en strategi for hur
man ska forfara vid avgangar och skolchefers byte av jobb. En vanlig uppfattning
ar att man atminstone under det forsta halvaret borde ha ersatt de skolchefer som
av olika anledningar valde att inte inleda arbetet alternativt slutade. Sa har sager
en av skolcheferna i det natverk som arbetade med styrning och ledning, det
natverk som drabbades av flest avhopp:

Det var nog atta fran borjan i var grupp. Det borjade med att en hoppade av direkt, sedan
hade vi strémavhopp i var grupp. Man borde haft en strategi for att véxla in nya huvudman.
I slutet var vi s& rumphuggna... Kvaliteten i vart arbete blev lidande. Speciellt som vi
byggde det pa erfarenhetsutbyte.

Aven om det &r viktigt att inte vara for f& for att fa till ett meningsfullt utbyte
betonar de intervjuade ocksa betydelsen av tillit och att den kan bli lidande om
nya personer kommer in kontinuerligt.

Om skolchefen ska vara utsedd med ett personligt mandat eller som representant
for sin huvudman &r ocksa en fraga som ar av betydelse. Skolcheferna &r generellt
av den uppfattningen att fordelarna att vara utsedd med ett personligt mandat
Overvager. Inte minst for att de personliga relationerna tar tid att bygga upp.
Samtidigt forekommer det att skolchefer byter till ett arbete som inte dr som
skolchef. Da kan det vara lampligare att eftertradaren pa skolchefsposten trader
in, alternativt att platsen lamnas vakant.

Vem Skolverket utser att leda natverket har stor betydelse - och
natverksledaren behdver mycket stéd

Att natverksledaren har haft en betydelsefull roll bade for vad natverken har
arbetat med och hur arbetet har skett framgar tydligt av intervjuerna. Natverks-
ledarna har fatt Iagga bade mycket tid och engagemang for att fa arbetet i
natverken att fungera. Processtddjarna vittnar om att de har samarbetat nara
nétverksledaren.

Som vi redan ndmnt var alla tre natverksledare tvungna att avsluta sina uppdrag i
fortid av olika sk&l. De skolchefer som var nétverksledare nér natverken avslutade
sitt arbete har blivit intervjuade av oss. Dessa skolchefer &r mycket ngjda med
samarbetet med Skolverkets processtodjare och det stod de har fatt fran desamma.
Samtidigt reflekterar alla tre natverksledarna kring att det kan vara svart att bade
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leda motena och parallellt vara aktiv med att lyfta fram sitt eget exempel. S& har
forklarar en av natverksledarna:

Man blev inte en del i gruppen pa ett sétt nar jag borjade leda. Man blev en hybrid, bade en
skolchef i natverket men ocksa en samordnande, positionerande person. Nar vi skulle skriva
den dar rapporten da blev det som att man kunde sitta och vénta pa den som var utsedd [till
nétverksledare].

En av nétverksledarna menar att en skolchef fortfarande bor leda nétverket men
att Skolverket med fordel bade kan leda motena och skriva minnesanteckningar.
En andra tycker att natverksledaren kan vara moderator men att Skolverket bor ta
ett stort ansvar i 6vrigt. Och sé& har sager den tredje natverksledaren:

I borjan var det lite for stora forvantningar pa den som héll ihop. Da behovs den hjalp som
vi fick frén Skolverket. Vi turades om att skriva minnesanteckningar, men nar man skriver
sjalv sa tappar man fokus. Om man ska vara narvarande och kunna dela sitt eget, da kan
man inte skriva minnesanteckningar. Sa det ar bra om Skolverket gor sadant; skriva
minnesanteckningar, dokumentation, dagordning, omvarldsspaning. Att Skolverket gér
sadant ar nastan en forutsattning for att det ska bli riktigt bra.

Som framkommer ovan har natverksledarna lagt ner mycket arbete pa att leda
natverken. Trots detta ar det fa, om nagon, som tycker att Skolverket bor leda
natverken. Skolcheferna anser att det har bade symbolisk och praktisk betydelse
att det ar en skolchef som leder skolchefsnatverken.
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4. Framtidens skolchefsnatverk

| det har kapitlet sasmmanfattas och utvecklas vad som &r de viktigaste fragorna
for Skolverket att ha med sig i planeringen av en eventuell fortséttning av den hér
typen av skolchefsnatverk. Vi, Skolverkets analysavdelning, lamnar dven nagra
rekommendationer. Uppféljningens slutsatser presenteras i kapitel 5.

Skolcheferna tycker att Skolverket ska fortsatta med
skolchefsnatverk

Samtliga intervjuade skolchefer tycker att Skolverket bor fortsatta med den hér
typen av natverk. Samtidigt pekar flera skolchefer pa att om en fortsattning ska
ske bor det bli tydligare vad som ar syftet, saval for skolchefer som for
Skolverket. Men att syfte och innehall inte bor vara for insndvat och styrt av
Skolverket — for da kommer inte skolchefer vara lika intresserade av att delta
aktivt.

Skolverket skulle aven kunna ta med sig erfarenheter och upptéckter fran arbetet
med natverken in i andra delar av verksamheten dar myndigheten dnskar
stimulera ett erfarenhetsutbyte inom malgrupperna. Det galler oavsett om
myndigheten sjalv kommer att organisera framtida skolchefsnatverk eller pa andra
satt stotta skolchefer (eller andra malgrupper) i ett erfarenhetsutbyte och
samarbete.

Nationella natverk ar en framgangsfaktor

Samforstandet &r brett kring att nationella natverk ar en framgangsfaktor. Det
handlar om goda forutsattningar for ett tillitsfullt klimat men ocksa om vikten av
att fa perspektiv fran hela landet. Enligt skolcheferna ar nationella natverk ocksa
en fraga om status samt att pa riktigt skilja sig fran de regionala natverk som
redan finns i manga regioner.

| sammanhanget har flera skolchefer pa eget bevag lyft att de inte anser det
Onskvart att framtida natverk av just den hér karaktdren organiseras inom ramen
for Skolverkets nya regionala organisation. Sa har kommenterar en av
skolcheferna i skolsegregationsnéatverket:

Jag ar rédd for att de regionala skolutvecklingscentrana att det finns en tanke om att det ska
bli regionala skolchefsnatverk. Det tror jag inte ar framgangsrikt... Att vi inte ar pA samma
konkurrensarena var verkligen en framgangsfaktor har. Vi har redan ett regionalt
skolchefsnatverk. Det kommer aldrig ga att ha den har djupa typen av 6ppna och arliga
diskussionen kring lyckanden och misslyckanden. Néagra skolchefer har i regionen har varit
pa bade fem och sex stéllen, de kanner varandra... Det gér inte att blotta sig pa det sattet. Det
ar viktigt att ha en mix av folk &ver landet.

Samtidigt finns det skolchefer och anstéllda inom Skolverket som resonerar kring
att Skolverket utifran resultat i kvalitetsdialogerna skulle kunna sammanfora
skolchefer som star infor liknande utmaningar, samt att detta med fordel skulle
kunna ske regionalt i och med de nya regionala kontoren. Detta skulle kunna
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gynna ett genererande av beprovad erfarenhet, menar vissa. Och bara for att
arbetet med natverken sker inom den regionala organisationen finns det inget som
hindrar att de far en sammansattning som &r nationell. En skolchef resonerar mer
praktiskt och funderar kring att nationella natverk leder till mycket resor. Aven
om natverken ocksa fortsattningsvis bor vara nationella kan man tanka smart
kring avstand och resvagar nar man satter samman natverken, menar samma
skolchef. Overgéngen till digitala moten under pandemin har ocksa visat att detta
ar ett mojligt arbetssatt aven framover, forutsatt att det sker i kombination med
fysiska traffar. Flera skolchefer anser att fysiska traffar ar séarskilt viktiga i bérjan
av natverkens arbete eftersom skolcheferna behéver fa mojlighet att lara kdnna
varandra ordentligt.

Synligt engagemang fran Skolverkets ledning ar starkt motiverande

Som vi har varit inne pa ar myndighetsledningens engagemang i natverken en
bidragande orsak till skolchefernas engagemang. Sa har berattar en av
processtddjarna:

Det &r flera stycken som har pratat om hur otroligt tagna de var och glada och berérda av att
Peter Fredriksson [Skolverkets generaldirektor] direkt pratade till dem, kom pa méten och
prioriterade detta, Skolverket staller upp med resurser. De har ként sig utvalda och
betydelsefulla. S& det har ett viktigt signalvarde.

Att ansvariga chefer pa Skolverket narvarat vid nagra skolchefsmoten samt vid
seminarier har ocksa framkommit som nagot mycket uppskattat. Férutom den
kdnsla av véarde som det ger betraktas chefsnarvaro ocksa som en viktig kanal for
att ’ge in” till Skolverket. Mot bakgrund av det stora initiala intresset fran
Skolverkets lednings sida menar vi att myndigheten hade kunnat ge &nnu mer
uppmarksamhet at skolchefernas reflektioner och erfarenheter. Ett satt skulle
kunna vara att anordna 6ppna seminarier utifran respektive natverks lardomar.

Exklusivitet ses som en framgangsfaktor

| ssmmanhanget lyfter flera av skolcheferna att den hér typen av nétverk inte kan
bli for utbredda om de ska fa samma kvalitet i stéd och uppmarksamhet fran
Skolverket som natverksdeltagarna anser att de har fatt. Sa har kommenterar en
skolchef fran natverket for lararforsorjning:

Fragestallare: Tycker du att Skolverket ska fortsatta med den har typen av skolchefsnatverk?

Svarande: Ja. Och att fortsatta gora det lite unikt och eftertraktat... Jag tror inte det &r det
har som &r den generella insatsen... Att fa traffa gd som vi gjorde med jamna mellanrum,
det ar lite exklusivitet ocksa, da tar man fragan pa allvar. Det handlar om att prioritera tiden
for att g& pa de dar métena och da goér man ju det.

Diskutera begreppen

Beprdvad erfarenhet har varit ett mycket centralt begrepp i natverkens arbete och
i den hér rapporten. Begreppen kollegialt l&rande och kollegiala processer har
forekommit i betydligt lagre utstrackning men har ocksa varit narvarande, bade i
styrningen av nétverken och i hur intervjupersonerna har pratat om nétverkens
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arbete.’® Vi tror inte att man behover komma till en samsyn vad galler den exakta
definitionen av de centrala begreppen. Daremot behdver forst Skolverket internt
och sedan skolcheferna tillsammans med Skolverket ha seminarier eller
motsvarande dér de centrala begreppen presenteras och diskuteras. Att skriften Att
stalla fragor och soka svar nu ar publicerad, till skillnad fran nér de har natverken
startade, tror vi kommer underlatta en sadan diskussion betydligt.

Se Over den interna styrningen och samordningen

Den interna styrningen och samordningen ar nagot som behéver ses 6ver. En
utmaning nar det formella ansvaret finns hos tre chefer samt ytterligare en
enhetschef bestar i att skapa en gemensam bild hos samtliga chefer och
medarbetare vad galler inriktning och arbetssatt. Sarskilt nar gruppen bestar av
chefer pa samma niva i styrkedjan. | det har fallet har den modellen ocksa medfort
att medarbetarna haft delvis motstridiga styrsignaler att hantera.

Ett alternativ till att lata en styrgrupp av chefer ansvara for arbetet skulle vara att
utse en ansvarig chef och lana ut resurser” mellan enheterna pa myndigheten. En
del av dem vi pratat med tror att arbetet hade kunnat fungera enklare med en
sadan modell. Ett annat perspektiv som framfors av andra &r att en dylik modell
kanske skulle gora arbetet snabbare, men inte nédvandigtvis béttre.

Mycket stod och lite styrning ar nyckeln till framgang

Skolchefer ar generellt mycket upptagna i sin yrkesroll och deras arbete i
natverket kan underlattas av ett relativt omfattande stod fran Skolverkets
processtodjare. Daremot ar skolcheferna mana om sitt handlingsutrymme och
inflytande. Ett allt for styrt stod kan upplevas som ett satt for Skolverket att styra
innehallet i natverken vilket inte har uppskattats av den har omgangen skolchefer.
”Skolverket maste std ut med att man lamnar 6ver makten till andra 6ver
agendan” som en av skolcheferna uttrycker sig.

Flera har jamfort med skolchefsutbildningen och konstaterat att det mer
skolchefsstyrda aktiva larande som natverken har inneburit &r mer lockande for
dem &n det mer styrda, passiva konsumerande av kunskap som dessa skolchefer
menar att skolchefsutbildningen i vissa delar bestar av. Det finns ocksa skolchefer
som har jamfort processtodet med vad man uppfattar som ett betydligt mer styrt
och mindre lyhort processtdd i insatserna Nyanlandas larande och Samverkan for
basta skola. Notera att ovanstaende baseras pa nagra fa utsagor som dessutom kan
bygga pa enskilda moment eller handelser i de tre namnda insatserna.

Stddet maste vara kvalificerat

Skolcheferna ar mer &n néjda med det stod som de har fatt av processtddjarna. En
framgangsfaktor for Skolverket verkar vara att utse processledare som har mycket
kunskap om, eller till och med egen erfarenhet av skolchefsrollen. Samtidigt
maste medarbetaren vara beredd att sta i bakgrunden nar sa efterfragas.

19 Eftersom begreppet beprévad erfarenhet &r en central del av skollagen har det en annan status an begreppen kollegialt
larande och kollegiala processer.
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Processtodjaren behover ocksa vara flexibel, lyhord och beredd att “kratta
manegen” 4t skolcheferna. Vi tror att processtodjarna behover fa mandat att vara
lyhdrda gentemot skolchefernas behov men samtidigt ha kapacitet att komma med
kreativa, och ibland kravande forslag pa hur arbetet ska utformas och drivas
framat. Om skolcheferna nagon gang skulle tycka att undervisningsraden fran
Skolverket ar for padrivande ar var erfarenhet fran den har uppfoljningen att de
patalar detta. Vi tycker ocksa att Skolverket bor reflektera 6ver fordelar och
nackdelar med tva processtidjare per natverk. Om man véljer att fortsatta med tva
processtidjare per grupp behdver roller och ansvar dem emellan definieras
tydligare an vad som har varit fallet den har omgangen.

Dérutover behdver Skolverket och natverksledaren inledningsvis komma éverens
om arbetsfordelning och roller. Bada parter bor i det ssmmanhanget beakta att ju
mer natverksledaren iklader sig rollen som motesordforande desto svarare blir det
for natverksledaren att arbeta aktivt med sina egna exempel. Arbetsfordelningen
dem emellan bor ocksa regelbundet stiammas av och vid behov omprovas.

Kommunicera syfte, ramar, metod och forvantansbild

Aven om skolcheferna bor f& mycket friutrymme behover Skolverket ge en
tydligare bild av syfte och forvantade resultat for att en eventuell andra omgang
av skolchefsnatverken ska bli (annu mer) framgangsrik. Det kommer férmodligen
inte bli ett problem, som skolcheferna sager nar de har reflekterat kring att just
detta moment kan utvecklas - det hér var en provomgang.

Vilka typer av processtddjande metoder man kan anvéanda sig av i arbetet bor
ocksa diskuteras. Liksom hur dessa kopplar till eventuella forvantningar pa att
generera beprévad erfarenhet.

Aven om skolcheferna haller med Skolverkets undervisningsrad och chefer om att
insatsen inte var tillrackligt val beredd, sa anser de att det var bra att Skolverket
anda drog i gang. Det ser vi som en viktig lardom for myndigheten. Naturligtvis
behover en eventuell nasta omgang beredas val. Men inte sa grundligt att det inte
blir en nystart inom rimlig tid efter att eventuellt beslut om fortsdttning har fattats.
Vad som daremot behéver férberedas grundligt ar mallar och tydliga besked kring
vilket administrativt stod som skolcheferna kan vénta sig.

Fortsatta med samma prioriterade omraden?

Vi kan konstatera att det viktiga for skolcheferna har varit att samlas kring en
central fraga som ar sa pass bred att skolcheferna upplever att de far utrymme att
operationalisera och styra innehallet. De har ocksa tyckt att det ar rimligt att utga
fran Skolverkets tre prioriterade omraden. Det ér ocksé vanligt att séiga att “de hir
omradena blir man aldrig fardig med”, angaende om nétverk bor fortsatta med
samma omraden eller vélja nya. Ett forslag som har namnts ar ocksa att
Skolverket, i stallet for att pa forhand definiera omraden, kunde fraga
skolcheferna sjalva vilka fragor de vill arbeta med i natverk.

UPPFOLJINING AV SKOLVERKETS SKOLCHEFSNATVERK



42

Skolverkets analysavdelning lamnar ingen rekommendation kring val av
sakomraden. Utan vi konstaterar att det som skolcheferna i den har forsta
omgangen har betonat ar betydelsen av att samlas kring en fraga som &r sa pass
oppen och komplex att den ar angelagen bade for skolchefer och Skolverket.

Tvartill tre ar ar lagom och krav pa slutrapport behovs

Det finns ocksa fragor av mer praktisk art sasom fragan om tid. Majoriteten av
skolcheferna menar att tva ar &r en bra tid, samtidigt som manga tycker att den
extra tid (sju manader) som pandemin ledde till anvandes pa ett valdigt bra sétt.
Naégra beréttar att de precis hade kommit i gdng med sina prévanden nar det var
dags for analys och rapport. Samtidigt sager manga att tre ar &r for lang tid. Det
framstar som att drygt tva ar ar en lamplig tidsrymd.

Krav pa att sammanfatta sina prévanden och sitt larande i en rapport har varit till
gagn for processen. Samtidigt ar en vanlig uppfattning bland skolcheferna att det
var svart att formedla till andra vad arbetet i skolchefsnatverken resulterar i. Vi
tycker att processtodjarna bor stétta skolcheferna i rapportskrivandet i den man de
senare vill ta emot stodet. Samtidigt bor Skolverket inte forvanta sig att innehallet
i rapporten ska vara det viktiga. Det handlar mer om att samlas kring en fraga och
att kollegialt arbeta med sitt ledarskap och skolchefsrollen utifran den, &n att hitta
en lista pa losningar. Sa dven om rapporterna blir aldrig sa valskrivna bor
myndigheten inte ha allt for stora forhoppningar pa att innehallet ska vara relevant
for andra. Eller sa blir det tvartom, att en eventuell nasta omgang
skolchefsnétverk genererar beprovade erfarenheter som fungerar alldeles utmarkt
att formedla skriftligt.

Olika — men inte alltfor olika bdr pragla urvalet

Vinsterna med att skolcheferna blir personligen tillfragade, helst av general-
direktoren, har visat sig vara sa stora att vi rekommenderar att myndigheten
fortsatter med ett sadant forfarande. Daremot bor urvalet ske pa ett mer genom-
tankt vis och utifran dokumenterade principer. Vad skolcheferna som vi har pratat
med tycker varit framgangsrikt ar en blandning av storlek, huvudmannatyp och
utmaningar. Samtidigt har det visat sig att skolchefer foredrar att kollegorna
foretrader skolhuvudman som i alla fall &r sa stora att skolcheferna har ett relativt
stort mandverutrymme. Olika — men inte alltfor olika, bor vara devisen. Om
myndigheten véljer att satta samman natverk av skolchefer som foretrader
huvudmaén av relativt olika storlek, huvudmannatyp, elevstruktur etc. bor det
finnas atminstone tva huvudman per natverk vars karaktaristika ar nagot sa nar
jamforbara. Detta eftersom den har uppféljningen visar att det ar bra om alla har
minst en parhést sa att ingen skolchef riskerar att bli den udda fageln”.

Det behb6vs en strategi for att hantera skolchefer som slutar i
natverken

Under en period av tva till tre ar &r det ofrankomligt att nagra skolchefer byter
arbete eller helt behdver avsluta sitt engagemang i skolchefsnatverken.
Skolcheferna uppmanar Skolverket att agera situationsanpassat beroende pa hur

UPPFOLJINING AV SKOLVERKETS SKOLCHEFSNATVERK



lang tid som natverket har arbetat tillsammans, dynamiken i natverket samt hur
manga skolchefer som &r kvar. En annan reflektion fran skolchefernas sida ar att
om natverken fran borjan omfattar sa manga som tio skolchefer skulle de vara
mer motstandskraftiga mot avhopp. Vi stéller oss bakom bada dessa
rekommendationer fran skolchefernas sida.
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Slutsatser

Natverken fungerar bra for kollegialt larande mellan skolchefer

Skolchefsnatverken har varit en bra form for att bedriva kollegialt larande for
skolchefer som process. Var bedémning &r att arbetet i natverken har fyllt ett
behov hos skolcheferna av att kollektivt fa utforska skolchefsrollen. Nagot som de
har kunnat gora genom Skolverkets uppdrag, stod och utifran det arbetssatt och
det larande som skolcheferna tillsammans praktiserat i natverksarbetet.
Skolverkets analysavdelning rekommenderar darfor myndigheten att fortsétta med
den hdr typen av skolchefsnétverk.

Det ar mer oklart om natverksarbetet har lett till beprovad erfarenhet

Om skolchefsnatverken ar en d&ndamalsenlig form for att ta fram beprévad
erfarenhet dr inte lika sjalvklart. Som vi har visat upplever en majoritet av de
deltagande att det egna nétverket har tagit fram beprévad erfarenhet. Samtidigt
finns det olika forstaelser av vad som ar beprévad erfarenhet, vilket gor att
bedoémningen beror pa vilken definition som tillampas.

De metoder som anvants har bidragit till att komma narmare
beprovad erfarenhet

Eftersom k&rnan i beprdvad erfarenhet handlar om vilka metoder som anvénds
och att kunna tolka och forsta vad som kommer fram, ar var bedémning att man i
natverken atminstone har kommit en bit pa vag mot att ta fram beprévad
erfarenhet i natverksform. Pa det sattet kan vi ocksa sdga att natverken framstar
som en andamalsenlig form for att skolchefer ska kunna lyfta fram och processa
erfarenheter i relation till en sakfraga. Och att de genom det arbetssatt som de har
praktiserat i samarbete med Skolverkets processtodjare har natt fram till, eller i
alla fall kommit narmare, att fa fatt i beprévade erfarenheter.

Mycket fokus pa utveckling av det egna ledarskapet och av
skolchefsrollen generellt - mindre pa dverforbara resultat om de tre
omradena

I natverkens slutrapporter lyfts en del generella iakttagelser kring skolchefsrollen
och ledarskap ur olika aspekter. Dessa kan formodligen andra ta till sig och ha
nytta av att reflektera kring. Overforbara resultat i sakfrdgorna finns det dock,
enligt var bedémning, mindre av dven om detta skiljer sig at mellan natverken.
Det &r alltsa mer av utveckling av ledarskapet hos skolcheferna och mindre av
verktygslada for att arbeta med de tre prioriterade omradena som har astad-
kommits. A andra sidan &r det senare svart att vanta sig eftersom det inte var, eller
kunde vara, samma insatser som provades.
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Skolcheferna vill ha stort utrymme att sjalva operationalisera — ar
inte intresserade av att ta fram ”verktygslador”

Skolcheferna har dven tydligt markerat att det skulle vara mindre intressant for
dem att delta i ett natverksarbete som &r sa pass styrt att det skulle innebara ett
krav pa provande av liknande insatser. En iakttagelse ar att det har varit
betydelsefullt for skolchefernas motivationsgrad att de sjalva har haft stort
utrymme att operationalisera och styra sitt arbete utifran respektive huvudfraga.
Att ett syfte for natverkens arbete skulle vara att ta fram verktygslador” for hur
man motverkar skolsegregation, arbetar med styrning och ledning eller starker
arbetet med lararforsorjning &r inte ett vagval som nagon av grupperna gjort.
Utifran vara resultat bedémer vi det som mindre sannolikt att skolchefer skulle
vilja fordjupa sig tva ar i frdgor pa en sadan detaljniva som framtagande av en
lista Gver atgarder pa respektive sakomrade skulle innebéra.

Skolverkets definition av beprovad erfarenhet sager heller ingenting om att det
maste vara samma erfarenheter som prévas for att de ska kunna betraktas som
beprovade. Kédrnan &r snarare att pa ett strukturerat sétt problematisera och dela
erfarenheter. Centralt &r ocksa att ompréva och utmana sina arbetssatt. Var
tolkning ar det har varit den springande punkten i det natverksarbete som manga
av skolcheferna beskriver som synnerligen givande och vardefullt. Eftersom vi
inte har kunskap om hur verksamma andra former for att ta fram beprévad
erfarenhet ar kan vi dock inte jamfora natverksformen med alternativa
tillvdgagangsstt.

Otydligheter i beskrivning av syfte och mal fran Skolverkets sida

Arbetet i natverken forsvarades av att syften och mal inte var fardigutredda nar
nétverksarbetet sjosattes. Dessutom har syftena delvis andrats under tiden som
natverkens arbete har pagatt. Kommunikationen kring syften och mal har heller
inte varit valfungerande, varken internt eller externt. Trots dessa svarigheter ar var
bedémning att det, atminstone efter hand, kom att utformas en tillrackligt gemen-
sam bild av vad natverken skulle gora och uppna. Natverken har tillsammans med
sina processtodjare arbetat pa och hade i slutet av natverksperioden gjort en
kollektiv forflyttning vad galler kunskap om hur beprévad erfarenhet kan
genereras i natverk. Vilket ocksa ar den malsattning som skrivs fram i de
Overenskommelser som traffades mellan Skolverket och den huvudman dér
natverksledaren var anstalld.

Natverken har gett ett stort varde till skolchefer

Vi kan ocksa konstatera att skolcheferna inte har en tydlig bild av vad som har
varit viktigast for Skolverket att natverken ska uppna. Samtidigt verkar inte det ha
haft nagon direkt negativ paverkan pa skolchefsnatverkens arbete. Skolcheferna
ar helt enkelt, pa en évergripande niva, nojda med saval process som resultat.

| Skolverkets verksamhetsplaner har det under hela den tredrsperiod som nét-
verken varit verksamma slagits fast att myndigheten i hogre grad ska rikta sig mot
huvudman och skolchefer, ett mal som natverksarbetet i hdg grad har bidragit till.
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Ett mer informellt syfte har varit att ”’Skolverket skulle genom natverken ge ett
varde till skolchefer”, ocksa ur den aspekten har nitverksarbetet varit framgéangs-
rikt. Utifran skolchefernas utsagor kan vi dven konstatera att skolchefsnatverken
har fyllt en lucka och skapat ett forum som skolcheferna upplever att de inte har
nagon annanstans.

Skillnader i hur natverken har arbetat — en naturlig konsekvens av
skolchefernas friutrymme

Det finns skillnader i hur de tre natverkens arbete har bedrivits och, i nagon man, i
vilken utstrackning de sjélva anser att de har natt beprévad erfarenhet. A andra
sidan finns ocksa vissa skillnader i synsatt mellan skolchefer i samma natverk sa
vi kan inte dra vara iakttagelser om skillnader alltfor langt.

Eftersom nétverken och processtddjarna, bade frivilligt och ofrivilligt, i stort
lamnades att sjalva definiera arbetssétt och prioritera mellan de olika syften som
Skolverket kommunicerade &r det inte forvanande att de tre natverken har arbetat
olika och darfor, i ndgon man, natt olika resultat. Da alla tre natverken dver lag ar
nojda med sitt eget arbete och sin egen process kan vi inte se att det ar nagot
direkt problem att det har funnits skillnader.

Oklart om skolchefsnatverk ar en bra form for att ta fram beprévad
erfarenhet — men ambitionen har sporrat natverken

Oavsett om bedémningen &r att natverken tagit fram beprovad erfarenhet eller inte
kan vi konstatera att sjalva malsattningen att de skulle ta fram beprovad
erfarenhet har bidragit positivt till arbetet i natverken.

Ett syfte var aven att testa natverken som form for att ta fram beprdvad erfarenhet.
Formen kan inte testas utan att ha nagot att préva den mot. Det gor att natverken
var tvungna att forsoka na beprévad erfarenhet for att kunna testa skolchefs-
natverk som form for att fa fatt i beprévad erfarenhet. Och eftersom det i
Skolverkets verksamhetsplan for 2021 star att natverken forvantas redogora for
den beprévade erfarenhet de tagit fram kan man tolka det som att Skolverket, i
slutet av natverkens arbete slutligen slog fast att natverken forvantades ta fram
beprovad erfarenhet. Aven om den har skiftningen i ndgon utstrackning
diskuterades i de berdrda styr- och arbetsgrupperna inom Skolverket kan vi
konstatera att det finns olika bilder av i vilken man och hur beprévad erfarenhet
skulle genereras. Oavsett, ar var bedémning att den har typen av skolchefsnatverk
ar en bra form for Skolverket att anvanda i myndighetens arbete med att bidra till
kvalificerat larande och utveckling for skolchefer. Om det ocksa ar en bra form
for att ta fram beprévad erfarenhet &r mer oklart, eftersom det finns olika sétt att
se pa vilka kriterier som bor stéllas for beprévad erfarenhet.

Skolverkets processtéd lovordas

Skolverkets stdd till natverken har dver lag varit véalfungerande och vél anpassat
till skolchefernas behov. | delrapporten visade vi att det fanns kritik mot hur
inledningen av natverkens arbete skottes fran Skolverkets sida. Det fanns oklar-
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heter vad gallde bade syfte och forvantningar pa arbetssatt. Dessa oklarheter fick
aven konsekvenser for medarbetarna som hade att hantera forvantningar fran
skolchefer parallellt med skilda och delvis oklara forvantningar fran olika delar av
Skolverket. Trots dessa utmaningar har processtdjarna formatt att ge skol-
cheferna ett stod som de senare har kommit att bli sa pass néjda med att de
lovordar Skolverkets processtdd.

Skolverkets interna organisering av natverken kan effektiviseras

Det samordningsansvar som sedermera gavs till en specifik enhet inom
myndigheten har som vi ser det bade underlattat och komplicerat arbetet med
skolchefsnétverken. Underlattat for att den enheten har ett stort kunnande kring
fragor om beprévad erfarenhet. Enheten tog ocksa det samordningsansvar som
den skakiga starten tydliggjorde ett stort behov av. Samtidigt blev den interna
styrningen mer komplicerad eftersom tre enhetschefer var ansvariga for ett
natverk vardera, medan ytterligare en enhetschef inom samma avdelning var
ansvarig for samordningen. Nagot som i sin tur gjorde att medarbetarna hade
delvis motstridiga styrsignaler att hantera. Nar en styrgrupp bestaende av flera
enhetschefer har det formella ansvaret kan det finnas en utmaning i att fa alla att
ga i samma riktning. Sarskilt nar gruppen bestar av chefer pa samma niva i
organisationen. Sammantaget kan detta paverka effektiviteten negativt.

Ledningens engagemang ar en viktig framgangsfaktor

Uppfodljningen visar att generaldirektérens intresse for natverken har haft stor
betydelse for skolchefernas motivation och engagemang. Generaldirektérens
medverkan, liksom den fran berorda chefer pa Skolverket, bidrar starkt till att
skolcheferna upplever att de, genom natverken, far en kanal som majliggor att
erfarenheter fran skolchefernas och deras verksamheters vardag lattare kommer
Skolverket till del. Var bedomning &r darfor sammantaget att hela satsningen pa
skolchefsnatverk, dar generaldirektdrens engagemang ar en del, har bidragit till
att starka lanken mellan den genomforande nivan och den statliga nivan i
styrkedjan.
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