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SAMMANFATTNING

Bakgrund och syfte: Den svenska skolan i stort visar upp allt simre betyg och tappar i
internationella jimforelser. Den mediala bilden visar pa segregation och problem gillande
studiemiljo, arbetsmilj6 och arbetsvillkor dir kraven pa foérindring blir allt storre. Samtidigt
befinner sig skolor numera i1 en konkurrenssituation med flera aktérer pa en gemensam marknad.
I debatten om hur den svenska skolan ska bli battre har vikten av kollegialt lirande fatt allt storre
utrymme. Samtidigt visar rapporter att lirare 1 vildigt ldg utstrickning lir av varandra i arbetet
trots att de flesta numera édr organiserade 1 arbetslag. Vad kan vi lira av de skolor som trots
problembilden ovan lyckats med genomgripande férindringar? Syftet med studien ir att
undersoka vilken roll férutsittningar for lirande spelar for hur vil man lyckas med storre

férindringssatsningar.

Teoretisk referensram: Studien tar sin utgangspunkt i teorier om organisatoriskt lirande och
fokuserar i forsta hand vilka forutsittningar som krivs for att ga fran individuellt- till
organisatoriskt lirande. Utifran teorin har tre begrepp; interaktion, 6ppenhet mot omvirlden och

erfarenheter ringats in som centrala faktorer for att forsta hur lirande skapas.

Metod: Forevarande uppsats dr en jimforande fallstudie. Genom processparning underséks de
centrala hindelserna i tva kommunala grundskolors forindringssatsningar. Research har gjorts 1
form av dokumentstudier medan det huvudsakliga materialet har samlats in genom nio

semistrukturerade intervjuer, primirt med personer som varit drivande 1 utvecklingsarbetet.

Resultat: Av studien framgar att forutsittningar for lirande i form av znteraktion, dppenbet for
omuwdrlden och erfarenbeter i kombination med andra faktorer sisom kompetens och ett tillatande
klimat tycks spela roll f6r hur vil storre forindringssatsningar lyckas. Gemensamt f6r skolorna
var att de lyckades samordna lirande och kompetens och genom detta skapa forstaelse for att
skolan maste betraktas som en organisation och inte isolerade enheter. Genom samordningen har

det dagliga arbetet styrts mot att forbattra skolan som helhet.

Nyckelord: lirande, organisatoriskt lirande, learning, learning organization, organizational

learning, erfarenhetsbaserat lirande, interaktion, verksamhetsutveckling, Change Management
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1. INLEDNING

1.1 Studiens undran

Hur kommer det sig att vissa organisationer lyckas med att genomféra forindringar dar andra
misslyckas? Vilka forutsittningar krivs fOr att resultatet av forindringen ska inférlivas och bli en
del av den ordinarie verksamheten? Organisationsteori forkunnar att det dr svart att astadkomma
bestaende forandringar, att konservera ett nytt tillstind och hindra det fran att falla tillbaka i
gamla monster (Hansson (1998:227). Forankring, deltagande och fOrstaelse for varfor
forindringen ska genomforas dr grundliggande aspekter for att i Overhuvudtaget bedriva
forindringsarbete, men finns det andra processer som kan gora en visentlig skillnad? Min
utgangspunkt dr att fOrutsittningar for /irande har en betydande roll i foérdndringsprocesser.
Huvudargumentet bygger pa att inférandet av nya rutiner, arbets- och forhallningssitt kriver
aktiv znldrning. For att forindringen skall fa genomslag krivs saledes att ledning savil som
medarbetare fOrstar vad som ska gbras, varfor det ska géras och bur det ska goras (Sandberg &
Targama 1998). Ett sadant lirande innebir en foérindring av organisationen sett som ett system
vilket 1 praktiken innebir att det organisatoriska tinkandet och agerandet dr férdndrat och att
verkligheten uppfattas annorlunda av organisationens medlemmar. I konkreta termer handlar det
om att komma borta fran rigid styrning och mer av tillvaratagande av medarbetarnas kompetens
savil som om att 6ppna formerna for samarbeten (Olsson 2009:131). Ett sadant bestdende
tillstand beskrivs vara en effekt av det som kallas andra gradens lirande (Ahrenfelt 1995:18).
Aven faktorer som ryms inom motivationsteori spelar en betydande roll, dir férutsittningar for
medarbetarnas aktiva deltagande samt vilja och motivation att ta ansvar for att utveckla
verksamheten dr centralt (innovationsradet.se). Min teoretiska fOrstielse dr saledes att
organisatoriska foérutsittningar for lirande spelar en central roll for framgangsrika

férindringsprocesser.

For offentliga organisationer édr férindringar inget nytt fenomen dd manga under en lingre tid

varit foremal fér omorganiseringar och forindringsforsok (Christensen 2005:152). Ett av de



tidigare verksamhetsomraden som varit forbehallet offentlig sektor dr skolan. Men sedan
friskolornas intag har konkurrens pa skolomradet blivit ett faktum vilket har krivt att de
kommunala skolorna agerar tydligare som en aktor pa en marknad. Om man far tro den samtida
debatten dr den svenska skolan ett av de omraden som ir i stort behov av férindring (hemsida 2).
Faktum ir att den svenska skolan i stort visar upp allt simre betyg och tappar i internationella
jaimforelser (hemsida 3). Den mediala bilden visar pa segregation och problem gillande
studiemilis, arbetsmiljé och arbetsvillkor med missnéjda elever, férildrar och lirare som foljd'.
Problemen dr hogst aktuella och ber6r alla delar av samhallet. Nagot som tar mindre plats i
debatten dr hur skolorna agerar som organisationer. En uppsjé av studier har genomforts kring
hur elever lir sig i skolan, desto mindre tid har dgnats at att studera hur lirare kommunicerar,
samarbetar och lir sig av varandra. I en tid dir kollegialt lirande ses som grunden foér utveckling
och positiv forindring menar jag att det dr nodvindigt att betrakta sin verksamhet ur ett
organisatoriskt perspektiv for att 16sa uppgifter pa ett mer effektivt sitt dn ett system déir var och
en arbetar helt pa egen hand. Numera dr de flesta skolor decentraliserade pa sa sitt att de ar
organiserade 1 arbetslag vilket fOrutsitter nya arbetssitt och ett nytt sitt att gemensamt planera
undervisningen. Tva omfattande studier (2007 och 2010) pa svenska forhallanden som Sveriges
Kommuner och Landsting latit gora, visar dock att lirare och personal i timligen lag utstrickning
samarbetar kring att planera och utvirdera undervisningen (skl.se). Vidare existerar nastan ingen

coachning mellan lirare eller fran rektorns till lirare.

Vad kan vi lira oss av de skolor som trots problembilden ovan har klarat omstillningen och
anpassningen till dagens férhdllanden pa ett framgangsrikt sitt? Vad karaktiriserar organisationer
som lyckats med storre, framgingsrika forbittringsarbeten? Forevarande studie fokuserar tva
storre forindringssatsningar inom skolan utifran ett organisatoriskt liandeperspektiv. Att studera
férekomsten av lirande inom organisationen samt férutsittningar och drivkrafter for detsamma
inom ramen fOr stérre forandringssatsningar motiveras av att behovet av lirande da torde vara
sarskilt stort (Larsson 2004). Genom att underséka huruvida det finns spar av lirande 1 de
centrala hindelserna i respektive férindringssatsning dr ambitionen att ge svar pa om och i
sadana fall Jur lirande har betydelse for organisationers moijligheter att utvecklas och na goda
resultat. Innan syfte och fragestillningar presenteras foljer i stycket nedan en kort introduktion av

de studerade skolorna.

Man boér dock vara medveten om att problemen som gestaltar sig i skolan speglar stérre samhalleliga faktorer och
kan inte inordnas i enkla orsakssammanhang,.



Initialt har jag gjort research pa skolor som lyckats vil i stérre forindringssatsningar och funnit
tva skolor som arbetat pd timligen olika sitt varit framgangsrika 1 sina férindringsarbeten. Den
ena skolan har arbetat fokuserat med IT 1 undervisningen i form av bl.a. elevbloggar, musiksajter
och frekvent anvindning av Ipads. Fran att ha under en period varit en skola med dalig ekonomi
och sviktande elevunderlag har de blivit en skola dir bade elever och lirare trivs och utvecklas.
Den andra skolan har under en lingre tid férandrat sitt arbetssitt 1 syfte att uppna kvalitet i
enlighet med vissa standarder som aterfinns i SIQ:s kvalitetsmodell f6r skolor och sa sent som
ifjol fick de kvalitetsutmarkelsen ”bittre skola”. Fragan som jag finner intressant dr vilken roll
forutsittningarna for lirande spelar for att astadkomma bestiende férindringar samt vad vi kan
dra for slutsatser av skillnader och likheter i dessa férutsittningar. Urval och motivering till valda
skolor presenteras i kapitel 3 med en nirmare beskrivning av skolorna och deras respektive

forindringssatsning presenteras 1 kapitel 4.

1.2 Syfte och fragestillningar

Mot bakgrund av ovanstiende har denna studies syfte delats upp i en empirisk och teoretisk del.
Da den pedagogiska verksamheten dr ett delvis outforskat omrdde utifran ett organisatoriskt
lirandeperspektiv ar mitt teoretiska syfte att generera uppslag for framtida forskning kring
lirandets roll i storre férindringssatsningar. Genom att studera tva skolor hoppas jag kunna 6ka
forstaelsen for vilka forutsittningar som dr nédvindiga for att kunna bedriva ett framgangsrikt
forindringsarbete. Aven om jag undersoker tva forindringssatsningar stiller jag mig ocksa frigan
om skolornas resultat kan forstas utifran en slags allmin forméga att hantera kunskap och
lirande, det vill sdga i det dagliga arbetet efter den huvudsakliga férindringen dgt rum. Mitt
teoretiska syfte styr mitt empiriska syfte som édr att s6ka svar pa hur dessa tva skolors
forindringsprocesser har sett ut. Detta leder fram till f6ljande huvudfraga:

Vilka faktorer kan forklara varfor skola A och Skola B skola lyckats med att genomfira respektive
[fordndringssatsningar?

For att kunna besvara huvudfragan och mitt empiriska syfte behéver jag samla in kunskap och
information om hur respektive skola arbetar. For att bittre forsta vad de moderna tankarna om
lirande bygger pa anser jag det ocksa viktigt med en kortare genomgang av ildre forskning kring
lirande. Detta dr ocksa viktigt for att kunna utveckla en analysram, dvs. som ett underlag varifran
indikatorer pé lirande kan utvinnas. Det empiriska syftet bryts dirfér ned i féljande
undersokningsfragor:

- Vilka historiska teorier bygger larande pa?

- Hur har processen i respektive skolas forindringsarbete sett ut?

- Vilka héndelser har varit centrala for respektive skolas utveckling?



- Finns det likheter och skillnader i forutsdttningar for lirande i respektive skola?

1.3 Fortsatt disposition

I det andra kapitlet redogérs f6r uppsatsens teoretiska utgangspunkter. I det tredje kapitlet
redogors for studiens vigval och genomférande och 1 kapitel fyra presenteras empirin foljt av en
analys. I det femte och sista kapitlet presenteras studiens huvudsakliga slutsatser som rundas av

med en avslutande diskussion.

2. TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Syftet med teorin ar att ringa in faktorer som ar centrala for att forsta hur lirande skapas och
underhills 1 en organisation. Teorin ligger ocksa till grund f6r den analysram som kommer att
formuleras och presenteras i slutet av teorigenomgangen. For att vi ska forsta vad lirande innebir
ur ett organisatoriskt perspektiv dr det rimligt att bérja med att beskriva tva centrala begrepp -
lirande organisation och organisatoriskt lirande. Efter det sitts begreppen in 1 ett vidare

perspektiv innan en kortare redogorelse for lirandebegreppets rétter gors.

2.1 Lirande organisation och organisatorisk lirande - en introduktion

Lérande organisation ir en teori som behandlar det kollektiva lirande som édger rum inom ramen for
organisationen — sa kallat lirande i arbetet. Detta markerar en pagiende handling det vill siga att
organisationen som helhet kontinuerligt lir samtidigt som den understodjer ett lirande (Handy
1989). Synen pa organisationen som kapabel att lira bygger pa idén om att det stindigt pagar en
process mellan individ och struktur som skapar organisatoriska minnen, normer och virderingar
som finns kvar dven om individer limnar (Hedberg 1979). Inom organisationsforskningen skiljer
man ibland ut lirande organisation som ett managementkoncept som konsulter och praktiker
dgnar sig at medan det mer klassiska begreppsparet organisatoriskt lirande (eng. organizational
learning) 4r forskarvirldens domin (Ortenblad 2009:11, ex, Argyis & Schén 1996). Inte sillan
uppstar tvister om huruvida lirande organisation ska tillerkinnas en verklig plats inom
forskningen eller inte, vilket inte minst manifesteras i den uppsjo av skrifter och bocker som
behandlar begreppet. Den mest grundliggande skillnaden menar Ang & Joseph (1996) ligger i att
organisatoriskt lirande snarare adresserar processer medan lirande organisationer knyter an till
struktnr. En annan syn dr att organisatoriskt lirande till skillnad fran lirande organisationer
inbegriper processer av savil individuellt som kollektivt lirande bade inom och mellan

organisationer. (Dodgson, 1993). Andra tycks inte gora niagon distinktion mellan begreppen



(Sowards 2007). Medan begreppet organisatorisk lirande anvindes dtminstone fran 70-talets
bérjan har lirande organisation en nagot kortare historia (Séderstrom 1996).

Forskningen kring organisatoriskt lirande/lirande organisation dr tvirvetenskaplig och
sysselsitter allt fran sociologer, pedagoger, psykologer, tekniker, féretagsekonomer till filosofer
och konstvetare. Manga bidrag kommer dven frin foretagsledare, konsulter och andra praktiker.
Lirande organisation ska ses i sammanhang dir New Public Management (se ex. Hood 1995,
Almqvist 2000) vixt fram med idéer och teorier om hur den offentliga férvaltningen ska styras.
Oavsett om lirande organisation bor betraktas som ett managementmode eller inte har dess
anvindning beréringspunkter med modeller och metoder for styrning och ledning vars syfte ar
generellt dr att 6ka produktivitet, minska resursspill och variationer 1 produktionen och pa sa sitt
6ka effektivitet och forbittra kvaliteten. Exempel pa sidana koncept tagna fran féretagsvirlden ér
Just in time (JIT), total quality management (TQM) balanserat styrkort, benchmarking etc. Manga

av dessa koncept har kommit att anvindas av offentliga organisationer och verksamheter.

SIQ (Swedish insitute for Quality), ISO, Sex sigma och Lean ir andra exempel pd koncept som
har ett tydligt fokus pa att uppna just kvalitet men som ocksa innehaller tankar kring vikten av
medarbetares delaktighet och forstaelse f6r helheten dar kultur och gemensamma forhallningssitt
ir centrala. I manga kommuner och kommunala verksamheter fungerar exempelvis Lean som
kvalitetsledningssystem eller styrmodell for att sikerstilla ett systematiskt kvalitetsarbete. Inom
social omsorgsverksamhet finns exempelvis lagkrav (SOSF 2011:9) pa upprittandet av
kvalitetsledningssystem. Det groende intresset for offentliga organisationer att uppna ett okat
lirande ar ndra sammankopplat med det alltmer férekommande kvalitetsbegreppet. Centralt 1
diskussionen kring lirandet som verktyg for att utveckla en mer kvalitetsinriktad verksamhet ar
ocksa kunskapsbegreppet. Forskningsvirlden dr idag 6verrens om att det skett en férindring som
innebir att kunskap och hanterandet av denna har tillmitts en allt storre betydelse, inte bara for
sa kallade kunskapsintensiva organisationer utan fOr organisationer i allmdnhet. Att bibehalla,
samordna och integrera kunskap bland medarbetare har blivit manga organisationers viktigaste
uppgift. Larandets betydelse for kunskap under rubriker som &nowledge management och communites
of practice aven om den praktiska vigledningen kring lirandet dr knapp (Larsson 2004:14). Den
stora utmaningen ligger f6r méanga organisationer i att bibehalla en hég produktivitet samtidigt
som medarbetarnas kompetens bittre maste tillvaratas samt att ldrande stimuleras och
uppmuntras for att uppna bittre tillvixtmojligheter och 6kad innovationsférmaga (Ellstrém

2002).



Tydligt édr alltsi organisatoriskt lirande och lirande organisation utgér en bred ansats for
forindrings- och forbittringsarbete inom savil offentliga som privata verksamheter. Det star
ocksa klart att begreppen saknar tydlig teoretisk hemvist och att de lider brist pa praktisk
vigledning. Denna otydlighet kommer att diskuteras vidare 1 avsnitt 2.4 och 2.5. I féljande avsnitt
kommer jag att redogdra f6r begreppet “lirande” och lirandets teoretiska ursprung. Detta for att

visa pa vilka birande tankar och idéer som teorier kring organisatoriskt lirande bygger pa.

2.2 Larandets ursprung — en bakgrund

I alla tider har lirande som setts som grunden for utveckling, som en oundviklig och naturlig del
for overlevnad. Efter en s6kning pa Nationalencyklopedin kan jag konstatera att ordet lirande
6verhuvudtaget inte tas upp. Ldrandet tillskrivs ingen enskild betydelse diremot dterfinns det
tillsammans med andra ord som bildar exempelvis /Jvskingt lirande, problembaserat larande och larande
organisation. Avsaknaden av lirandet som enskilt begrepp pa svenska avspeglar i viss mening den
stromning som efterfragar storre fokus pa kontextens betydelse for lirandet. Vid en sékning pa
engelskan britannica.com ges definitionen: The alteration of behavionr as a result of individnal experience.
When an organism can perceive and change its behaviour, it is said to learn. Denna beskrivning tyder pa att
lirande uppstar till f6ljd av erfarenhet alltsa nagon form av praktisk tillimpning. Roger Silj6 1
professor i pedagogik har en d4n mer socialpsykologisk 6vertygelse och kopplar samman all typ av
erfarenhet med lidrandet och skriver: “/drandet dar en aspekt av och ett maijligt resultat av all mdinsklig

verksamber” (Saljo 2000:13).

Pa samma sitt som for begreppet lirande organisation dr det manga som engagerat sig i definiera
begreppet lirande med utgangspunkt i méanga olika teoretiska discipliner och didrmed uppstar det
en pedagogisk utmaning i att erbjuda en enhetlig definition och beskrivning av begreppet . Peter
Mattsson (1995) skriver att: “Ldrande dr kort sagt ett sitt for mdnniskan att skapa mening i tillvaron”
vilket fOr tankarna till en evolutionell syn pa lirande vilket anslas dn tydligare av Ahrenfelt (1995);
“den som inte lir dor” . Dessa tva citat indikerar att lirandet dr grunden for fortlevnad och en
stindigt ndrvarande, kontinuerlig aktivitet. I litteraturen framgar det tydligt att begreppets
innebord har en stor spannvidd. Mattsson menar att detta ar ett resultat av individers egna
férhoppningar och kunskapsintressen och visioner som liggs in i begreppet. Synen pé lirandet
speglar med andra ord varje individs forestillningar om sig sjilva och av andra manniskor

(Mattson 1995:28).
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Tidigare nimnda professorn i pedagogik Roger Siljé stimmer in i Mattsons beskrivning av den
ofrankomliga “spretigheten” 1 begreppet och siger att “/irande kan beskrivas pa manga olika nivder
och i manga vetenskapliga sprak som star i komplicerade beroendeforballanden till varandra”. Siljos
uppfattning dr en bra utgangspunkt for den forsiktighet man bor ha vid en beskrivning av
begreppet. Vidare menar jag att “lirandebegreppet” maste knytas till en verklig situation for att vi
pé djupet ska kunna forsta dess inneb6rd. Samma sak giller f6r kunskapsbegreppet och det maste
ges en operationell definition i det specifika fallet (Séderstrom 1996:45). Lirandet dr inte
intellektuellt greppbart utan en kopplig till kontexten, lirandet behover en plats- och
tidstillhérighet. Detta sitt att betrakta lirandet pa kan inrymmas under begreppet situerat lirande.
Detta satt att forsta lirande pa ir i sig en kritik mot den férhirskande synen pa lirandet inom
klassrumsundervisningen, oférmagan att anpassa utlirningen till en férdndrad virld (Larsson
2004:39). Vidare, bara for att vi lirt oss nagot eller genererat ny kunskap innebidr det

nédvandigtvis inte att vi handlar pa ett annat sitt 4n innan.

Lat oss ndrma oss en forstaelse genom att diskutera ett begrepp som ofta beskrivs 1 samband
med ldrande - znlirning. Begreppet anvinds ofta i termer av att “himta in” kunskap och
kunskapsforrad, vilket indikerar att kunskap dr ett objekt som existerar utanfér minniskan som
genom ritt metoder kan forvirvas. P4 samma sitt finns en uppfattning om att kunskap kan
overféras mellan individer, sa kallad transformering av kunskap mellan givare och mottagare och
utan storre problematisering landar man hir 1 att kunskap kan forstds som en sann avbildning av
verkligheten. Detta synsitt kan balanseras mot ett mer sociologiskt perspektiv men lit oss istillet
forst gora en kort redogorelse for tre dominerande grenar i synen pa inlirning — det bebavioristiska,

det kognitiva och det sociokulturella perspektivet (Ekman 2004:96).

Den behaviorisistiska synen pa minniskan var dominerande under férsta halvan av 1900-talet.
Detta synsitt knyter an till sd kallad betingning, dvs. att minniskan reagerar pa ett visst sitt
beroende av stimuli eller kombination av stimuli och grundar sig i en naturvetenskaplig syn pa
minniskans beteende. Vilkint inom detta omrade r experimentet med Pavlovs hundar i Work of
the Digestive Glands (1897) vilket belénade den ryske fysiologen Ivan Pavlov med ett nobelpris
1904. Behaviorismen behandlar dock en begrinsad del av inlirningsteori vilket gor att den inte

behandlas vidare hitr.

Under mitten eller slutet av 1950-talet och borjan av 1960-talet avléstes denna tradition i och
med kognitivismens intdg som i motsats har en filosofisk ansats. Detta synsitt knyter an till
minniskans férmaga att tinka och forindra sina kognitiva strukturer med hjalp av erfarenheter,

kunskaper, uppfattningar och idéer (Séderstrém 1996:56). Inom denna gren menar man att icke
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observerbara processer och beteenden sisom tankeprocesser gar att studera med hjilp av
vetenskapliga metoder. Det kognitiva synsittet kom under slutet av 80-talet att utsittas for kritik
for en avsaknad av kontextuella paverkansfaktorer. Féresprikare for det sociokulturella synsittet
bland annat antropologer, studerade yrkesverksamma fran olika yrkeskategorier och i olika
geografiska och sociala miljéer och borjade ifrdgasitta kunskap som nagot som finns inne i
huvudet pa individer. Vidare riktades kritik mot den positiviska synen pa inlirning som ett
resultat av kunskapsoverforing, internalisering och tillimpning. De reagerade over de smala ramar
som lirandet tidigare inordnats under och hivdade att lirandet kan existera var som helst och att
det genereras av all social aktivitet. Foresprakare framholl att lirande maste forstas som ett
resultat av deltagande. Endast genom att delta aktivt kan kunskapen inhimtas did den ligger
inbaddad i sociala och kulturella nitverk. (Ekman 2004:95). Staffan Larsson riktar i Ekman
(2004:96) 1 sin tur kritik mot denna syn pa allt lirande som avhingigt formagan att smdilta in i ett
sammanhang. Larssons poing ir att lirandet maste forstas som ett resultat av férindring, och
diri ligger ocksa mojligheten och férmagan att fordndra det sociala sammanhang man befinner

sig 1 istallet for att acceptera det.

Mot bakgrund av denna genomgang av lirande kommer resterande del av teoriavsnittet fokusera
teorier kring vad individuellt- och organisatoriskt lirande 4r och hur de kan férstas. Med det som
utgangspunkt kommer det senare vara mojligt att identifiera centrala faktorer fér lirande och vad

1 faktorerna som kan ha betydelse for férandringsprocesser.

2.4 Fran individuellt lirande till organisatoriskt lirande

Hur kan man ga fran ett individuellt lirande till ett organisatoriskt lirande? Fragan dr i denna
studie intressant da jag dr av uppfattningen att storre férandringssatsningar dr beroende av det
finns en Overtygelse hos fler dn ledningen for att forindringen ska kunna genomforas pa ett

framgangsrikt sitt och for att foérindringen ocksa ska fa genomslag 1 det dagliga arbetet.

Vad siger de teoretiska bidragen om konkreta verktyg for astadkomma ett sadant skifte? Lat oss
bérja med att konstatera att det finns ett paradoxalt inslag i begreppen lirande organisation och
organisatoriskt lirande. Begreppsinnehallet forutsitter tinkande och handlande vilket bara finns
hos individer. Teorin férkunnar dock att féorminskligandet av organisationer kan fOrstds som att
det lirande som uppstar hos individer kan materaliseras i artefakter sisom system, symboler,
rutiner och ritualer vilket ofta inordnas under begreppet foretagskultur. (Schein 1992). Pa sa sitt
kan resultatet av lirande i form av kunskap uppbiras béade i interaktion mellan individer och

genom dessa artefakter (Ekman 2004:101; Larsson (1960).
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Figur 1. Fran individuellt till kollektivt lirande

Individuellt Black Box Kollektivt
larande larande

P

Hur denna vig fran individuellt till kollektivt lirande ser ut dr mindre klar, vilket illustreras i figur
7 ovan. Utifran den litteratur och forskning som jag last saknar jag en link som férbinder dessa
tva. Det vill siga hur man kan dastadkomma ett organisatoriskt lirande, vilka processer det dr som
skapar en 6vergang och vilka verktyg som finns att tillga. Detta styrks delvis ocksa av Dodgson
(1993:376f) som menar att forskning inom ekonomi, management och innovation generellt
fokuserar pé att definiera vad lirande leder till snarare dn hur det skapas. Den knappa litteratur
som ger sig 1 kast med att forklara “tomrummet” beskriver évergangen som broar i form av
kommunikation, 6ppenhet och integration. Andra mer harda verktyg framhalls vara IT-system
och organisationsstrukturer. Dock menar jag att detta inte ger sirskilt stor praktiskt vigledning
for hur organisatoriskt lirande kan komma till stind. Kim (1993) som har ett kognitivt synsitt
stimmer in 1 kritiken och manar till forsiktighet vad giller att tilligna organisationer manskliga
egenskaper. Hon anser det mer fruktbart att forsoka hitta ett sammanhang mellan det individuella
och organisatoriska lirandet vilket kan liknas vid Olssons (2009) idéer om grupprocesser som ett

steg lingre dn individuellt lirande.

Olsson (2009) menar att en vanlig uppfattning dr att ett kollektivt lirande har dgt rum nar
kollektivets kompetens blir storre 4n summan av individernas kompetens. En sa kallad positiv

synergieffekt” har d4 uppstatt (Olsson 2009:143). Vidare patalar han att det kollektiva lirandet

2 Viktigt att belysa dr att synetrgieffekter bide kan vara negativa och positiva (NE 2005) och grupptinkande inte
nédvindigtvis skapar det bista besluten eller ens bidrar till lirande. Vidare kan man ocksa lira in “fel” vilket kan
uttrycka sig i exempelvis passivering eller minskad kompetens (Olsson 2009:64; Ekman 2004:89)
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karaktiriseras av att medlemmarna i en grupp eller organisation formar en gemensam
forstaelsebas. For att detta ska komma till stind menar Olsson att individerna maste
tillgangliggora sina (olika) kompetenser och dven sina sitt att handla for 6vriga medlemmar. (I
litteraturen finns en utbredd syn pa handlingen som synliggérande av tyst kunskap,’ den kunskap
som dr svar att férmedla via ord. Vidare menar han att gemensamma syn- och tankesitt utvecklas
genom att man tillsammans arbetar for att l6sa ett specifikt problem. Individer lir genom att
samtala med sin kontext som de ocksa dr medskapare av, vilket understryker att det d4r mer 4n
minniskor som spelar roll f6r inlirningen. En rimlig slutsats dr ddrmed att en organisation med
lirambitioner strivar efter utveckla fungerande processer och system f6ér kontinuerligt lirande,

vilket i sddana fall innebir att lirandet finns kvar dven om medlemmar i organisationen byts ut.

Utifran ovanstiende grumliga resonemang handlar méjligheten att bevara kunskap och kollektivt
lirande om att tillgangligbra information, skapa gemensam forstaelse och omsitta den i1 handling
som sedan kan inférlivas i handlingsberedskaper, handlingsstrategier, arbetssitt, rutiner, symboler
osv. (ibid 139). Men huruvida denna samordning av lirande och kunskap kan samordnas sa att

hela organisationen lir kriver empiriska studier och ytterligare konkretion.

Med det som bakgrund néjer jag mig med att definiera organisatoriskt lirande som en storre
grupp minniskor som tillsammans kontinuerligt lir med organisationens mal i fokus. Lat oss nu

rikta fokuset mot att forséka forsta vad lirande egentligen innebir.

2.5 Mot en okad forstaelse av lirande

Hur kan vi utifrain den teoretiska genomgangen hittills forsta vilka faktorer lirandet bestar av?
Grundliggande ir att det finns en bred uppfattning om att lirandet inte sker 1 en rak linje, vidare
att den maste ha sin bas i individen och dess lirande. Lirprocessen framhalls vara iterativ och
innehaller bade konkreta intryck och reflektiva upplevelser. Gemensamt for forskningen pa
omradet 4r att lirandet bor ses som en stindigt pagdende aktivitet och att alla faktorer som
tillsammans skapar lirande ar titt forbundna med varandra. Varje variabel ska alltsa ses som
medskapare till en helhet. Olsson (2009) Utmaningen ligger istillet 1 att forsta forhallandet mellan

variablerna och hur dessa kan styras 1 ritt riktning. (Granberg & Ohlsson 2009:88).

Mot bakgrund det hittills férda resonemanget ligger studiens utmaning i att lyfta fram ett fatal

variabler som ticker in centrala aspekter av lirande. Vad som gor lirandebegreppet sirdeles sviart

’ For en utvecklad diskussion kring den #ysta kunskapens (tacit knowledge) dimension och betydelse for
lirandet, se bland andra Polanyi M. The facit dimension.; Baumard, Philippe (1999). Tacit knowledge in
organigations
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att dekonstruera dr att det svdvar omkring i grinslandet mellan tanke och handling och i
integrationen av dessa tva. For att kunna uppfylla studiens syfte och besvara studiens stallda
fragor krivs dirmed bade analytisk skirpa och beslutsamhet. Ett steg nirmare en analysram och
tillika operationalisering av de teoretiska utgangspunkterna ligger i att forsoka kategorisera och

sortera de teoretiska uppslag som har berérts.

I ett f6rsok att smalna av den flora av teorier som gor ansprak pa att férklara vad individuellt och
organisatoriskt lirande bestar av och hur det uppstir, utgar jag frin den grova indelning som
Ahrenfelt (1995) utformat. Han utgar fran individen och malar upp lirandet som avhingigt tre

huvudspar: omwérlden, mellanvirlden och egenvérlden.

Ett centralt begrepp for att beskriva lirande i forhallande till omwdrlden ir miljopedagogik. Detta
avser en fokusering pa sammanhanget, det vill siga omvirldens fysiska, sociala och kulturella
aspekter som villkor for lirande (Larsson 2004:40) Detta beskriver omvirlden som det som
aterfinns 1 individens absoluta nirhet sisom medarbetare och organisationen som enhet, vad vi
ocksa skulle kunna benimna kontext. Centralt i detta dr vad vi i omvirlden uppfattar som
mojligheter eller inviter till lirande. Handlingsalternativ dr ett annat ord som anvinds for att
beskriva de objekt som omvirlden utgdrs av. Dessa handlingsalternativ beskrivs kunna vara allt
fran erbjudanden om att visa upp sin egen verksamhet f6r utomstaende aktorer till att inga olika
former av samarbeten men dven mer 16sa, skapade “objekt” sisom virderingar, normer och
kulturer (artefakter) (ibid:58f). For savil de forskare som fokuserar individuellt som
organisatoriskt lirande forefaller synen pa ldrandet innebdra foérdndringar i manniskors
uppfattning av omvirlden (ibid 36). Pd samma sitt kan organisationen ses som lirande i
forhallande till omvirlden, om dn metaforiskt. Fokuset ligger hir pa mer littfangliga begrepp och
strategier sasom konkurrens, jamférelser med konkurrenter och férmagan att plocka upp och ta
tillvara trender och forindrade behov i omgivningen. Inte sillan beskrivs det organisatoriska
lirandet da som forindringar av strukturer och processer med utgangspunkt i information fran

omvarlden.

Mainga ir forfattarna som betonar lirandet som ett skeende som tar form 1 relationen mellan
manniskor det vill sdga 1 mellanvirlden. Det dr i forsta hand ndr minniskor interagerar som
organisatoriskt lirande kan uppsta, dven om lirandet initialt kan starta hos individen. Vad som
kontrasterar organisatoriskt lirande kan foérklaras som den ligsta formen av lirande vilket enligt
Maltén (2000) ér ett reproduktivt lirande, en foreteelse utan férindring av systemet. Denna typ

av lirande kan jamforas med Argyris och Schons (1978) single-loop-lirande, Peter Senges (1995)
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beskrivning av adaptive learning” och vad Sandberg & Targama (1998) kallar ett
kompetensforstirkande lirande. Detta lirande kan ocksa forstds som olika former av
standardiseringar och enklare rutiner vilket 4r nédvindigt for att skapa och bibehalla effektiva
floden. Argyris & Schon menar att ledordet f6r att en organisation ska bli en organisation som lar
ar ifragasittande. Detta férklaras som second-loop-learning, eller andra gradens lirande. Namnet
second-loop innebdr att man ifragasitter underliggande virderingar och system som
organisationen bérs upp av och inte bara atgardar ett fel for att sedan dterga till samma arbetssitt
(single-loop-learning). Detta kan jimféras med Ellstroms (2005) lansering av begreppet
utvecklingsinriktat lirande som handlar om att bryta upp och byta ut etablerade rutiner. Utmiérkande
ar att individen har ett kritiskt forhallningssitt till uppgifter och mal men samtidigt har en
beredskap for att forindra och paverka sina arbetsvillkor. Det som ocksa dr utmirkande for
Argyris & Schons och Ellstroms lirandeniva dr betoningen pa interaktionen mellan individer.
Larsson (2004:57) menar att om det finns en syn pa organisationen som ett system av aktorer
férenade av gemensamma idéer snarare en ett icke-dynamiskt ekonomiskt system utan krav pa

fornyelse finns det férutsittningarna for organisatoriskt lirande.

Mycket av det forskningsmaterial som berdr individens inre lir- och tankeprocesser, det som sker
1 egenvdrlden bygger pa arbetet av David Kolb. Han betonar erfarenhet som grund for lirandet.
Kolbs (£.1939) klassiska modell fran 1984 beskrivs som en cirkel i fyra steg: konkreta erfarenheter
genom direkta upplevelser, observation och reflektion, bildandet av abstrakta begrepp och
teorier, aktivt prévande och experimenterande. Aven om denna cirkel 4r sluten bygger hans
resonemang pa att lirandet ska forstis som ndrvarande i loopar (jmf. Argyris & Schoén 1996).
Lirande skapar saledes i ett spanningsfalt mellan att erfara, reflektera, tinka och experimentera.
Kolb gor hir en intressant distinktion dér han skiljer pa olika metoder for att erhélla erfarenheter.
Det ena sittet priglas mer av praktik, prévande genom handling, det andra sittet mer av
teoretiserande, begripliggérande genom abstrakt tinkande. Séiledes kan vi dra slutsatsen att
erfarenheter 1 sig inte dr tillrickligt for att forstd hur lirande uppstir. Kunskapen genereras

genom en kombination av att gora erfarenheter och att bearbeta eller omvandla dem.

Utifran ovanstiende redogorelser kommer jag i f6ljande avsnitt att presentera de faktorer som jag

bedémer ha biring pa lirande.

2.6 Analysram
Utifran den forskning som har bedrivits har jag identifierat ett antal férhallanden som ér centrala

for att forsta lirande. Mot bakgrund av de tidigare diskussionerna kommer jag nedan att
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presentera den analysram som utgor grund for tolkning och analys av empirin. Analysramen fyller
en central roll for att kunna uppfylla mitt syfte och besvara de empiriska fragestillningarna.
Denna ska férstas som en konkretisering av de teoretiska utgangspunkterna och tjanar ocksa
syftet att generera ett teoretiskt bidrag till andra méjliga férklaringsfaktorer till varfér respektive
skola lyckats med sitt foérandringsarbete. Analysramen tar hinsyn till dels systemer som utgor
organisationen (exempelvis organisationsstruktur), dels akfirerna som verkar inom och utanfor
organisationen och samspelar med systemet samt den konfext som organisationen verkar i. De
begrepp eller faktorer som bildar analysramen befinner sig i granssnittet mellan de tre omgivande
perspektiven och ska ocksa forstis som Omsesidigt inverkande pd varandra. Dirmed utgdr
analysramen en integrering av det kogmitiva synsittet - att vi som individer stindigt lir och
forindrar vart satt att tinka genom erfarenhet och reflektion) dels det sociokulturella synsittet -

att vi standigt tolkar var omvirld varpa viart sitt att tinka och handla férindras).

Begreppen ska inte ses som heltickande for att ringa in och forsta begreppet lirande men de
ticker tillsammans in delar som jag enligt teorin tolkar dr centrala fOrutsittningar. I linje med
studiens abduktiva ansats kan nya uppslag och begrepp som ett resultat av tolkningen av empirin
bli aktuella att diskutera och det krivs att jag i studiens olika avsnitt férhaller mig kritisk till mina

operationaliseringar av teorin.

Nedan kommer jag att diskutera begreppen var och en fér sig samt presentera teoretiska
indikatorer £6r dessa vilket utgor ytterligare ett steg 1 operationaliseringen. Begreppens inbordes
relation kommer att diskuteras i kapitel 4 (Resultat & analys). Forevarande kapitel avslutas med
en figur som illustrerar kopplingarna mellan faktor och indikator f6r lirande. Nedan i figur 2

presenteras analysramen.

Figur 2. Analysram, lirandets komponenter
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interaktion

oppenhet for

erfarenheter i
omvarlden

Dessa tre begrepp: interaktion, dppenbet mot omvarlden och erfarenbeter som syns i figur 2 ovan har jag
ringat in som centrala faktorer for att forsta hur lirande uppstar. Utifran tidigare redogjorda
teoribildningar féljer nedan en djupare genomgang av varje begrepp 1 syfte att 6ka forstielsen for
vilka underliggande logiker och tankar som de birs upp av. Lisaren bor ha i dtanke att det

sikerligen finns andra perspektiv (och siledes andra faktorer) som har biring pa hur lirande kan

uppsta.

Interaktion

Inom skolan sker den dagliga interaktionen lirare och skolledning emellan genom exempelvis
lirarkonferenser och planeringsmdoten men ocksa genom mer informell kontakt som dger rum 1
korridorer eller andra gemensamma utrymmen. Detta kan tyckas banalt att dterge men samtidigt
ar det vedertaget att informella méten har effekter pa en rad olika aspekter diribland lirande.

Interaktion ér sjalva kdrnan i sociala processer. Vi dr alla birare av tankar, idéer, synsitt och
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uppfattningar om hur virlden dr beskaffad. I métet med andra bryts dessa olika perspektiv och
ddri uppstar lirandeprocesser som foérandrar vara kognitiva strukturer vilket genererar ny
kunskap. Wenger och Lave (1991), foresprikare av det sociokulturella perspektivet betonar
sociala och kollektiva sammanhang samt kontexten som grundliggande for att forsta lirandet. De
patalar att lirandet inte dr nagot som existerar i huvudet pa individer och sedan kan forflytta sig
genom kunskapsoverforing, internalisering och tillimpning (Ekman 2004:95). En uppsj6 av
litteratur betonar just samspelet med andra individer ofta i uppslutning kring en specifik
arbetsuppgift som avgorande for att det individuella lirandet ska kunna bli en del av
organisationen. Inom arbetsmiljoforskningen betecknas uppgiften inneha en central funktion foér
lirande. Nancy Dixon (1994:37ff) menar att det viktigaste for det organisatoriska lirandet ar
strukturerna. Det ska bland annat forstais som de formella motesplatser  dir
organisationsmedlemmar mots. Dixon menar att vi alla har olika meningsstrukturer som genom
just nteraktion kan bli utmanade. Men hon patalar ocksa att det dr nir manniskor birande pa
dessa olika privata kunskaper, synsitt och erfarenheter triffas utanfér dessa formella métesplatser
(kollektiva strukturer) som perspektiv pa allvar kan brytas. Hon menar att det ar dessa “’krockar”
som skapar lirandet, men papekar ocksa att det foérutsitter hos respektive individ sa kallade
tillgdngliga strukturer samt formagan och viljan att motta andras input. Den process som da
uppstar sker i ett samspel mellan de tillgangliga strukturerna hos var och en av individerna och de
kollektiva strukturerna. Om detta leder till att en stérre andel individer deltar i denna process,
uppstar dialoger som bildar en kritisk massa varvid organisatoriskt lirande kan uppsta. For att
lirandet ska bli bestaende menar Dixon att det krivs att det finns organisatoriska stodprocesser
for detta. Bland annat maste informationsspridning till hela organisationen sikras och en
kollektiv tolkning av informationen samt en ledning som ir villig att stotta och vidta dtgirder

baserat pa dessa kollektiva bedémningar.

Som diskuterades tidigare kan interaktionsbegreppet ges en vidare betydelse genom att knyta den
till allt socialt samspel. Jag menar att begreppet ocksa bor forstds, inte bara 1 motet med andra
utan ocksa genom begrepp sisom informationsspridning och spridningskanaler. Dessa
uppmirksammas inte sillan inom innovationsforskningen genom begrepp som diffusion theories
ofta 6versatt till spridningsteorier pa svenska. Det kanske mest klassiska verket pa omradet, Diffusion
of innovations, Rogers (1962) fokuserar spridning av innovationer och uppehaller sig vid att
beskriva vilka fOrutsittningar som ér kritiska for spridningen. I detta dr innovationens
karaktiristiska central savil som anvindarnas eller “képarnas” instillning och vidare férekomsten
av  kommunikationskanaler. ”Motstand” dr ett dterkommande begrepp inom allt

forindringsarbete och fokuserar inom denna teorigren kunskapens eller innovationens karaktir,
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och behandlar fragor kring vilka krav det stills pa anvindaren att férdndra sitt beteende och om
forutsittningar finns for att ”prova” innovationen (larbetssitt, verktyg, kunskap) innan den
implementeras, samt hur observerbart resultatet dr. Det som dr centralt i ovanstiende
resonemang att méjligheten att férmedla och ta emot ny kunskap och i linje med detta férindra
sitt beteende vilket knyter an till savil den individuella som organisatoriska nivan. Forskning visar
att lyckad spridning av kunskap och innovationer bygger pa ett brett och tvirfunktionellt
angreppssitt vilket delvis knyter an till Dixons tankar kring att designa méten manniskor emellan.
Svarigheten med att dstadkomma samarbeten inom varden bygger pa att mycket av kunskapen
drivs i sma avskilda enheter och manga ganger kriver att likaren fokuserar djupt och intensivt,
med hinvisning till den djupt drivna specialiseringen. Detta forsvarar dirmed tvirfunktionella
arbetssitt. Detta beteende har i studier visat sig vara gillande for ldraryrket, med sin
professionstyngda tradition och klassrummet som lirarens privata domin (Larsson 2004:55).
Huruvida implementering och férmedlandet av kunskap genom skrifter, foéreskrifter och
dokument kan ske i organisationen som helhet och inte i avskilda enheter 4r ddrmed av vikt och
illustrerar utmaningarna fér spridning (Brattstrom 2012). For att interaktionsbegreppet och
Ovriga faktorer som kommer att utgdra analysramen ska vara undersdkningsbara krivs att de
operationaliseras. Med tanke pa att interaktion innefattar all typ av tvavigskommunikation ér det
rimligt att bryta ned begreppet till ett fatal kirnfulla kategorier som ocksa aterfinns pa samma
abstraktionsniva. I ovanstiende diskussioner framgar att savil formella som informella méten
mellan ménniskor ar viktiga for att generera kunskap och lirande. Detta gbr att jag kommer att
vilja formella och informella mitesplatser som en av indikatorerna. Vidare framgar att férmedling av
kunskap och information édr betydelsefullt for lirande. Denna indikator benidmner jag

informationsspridning. Samtliga faktorer och indikatorer sammanfattas i slutet av kapitlet i zabe// 1.

Faktor Indikator

Interaktion 1. Informella/formella moétesplatser 2. Informationsspridning

Oppenhet mot omvirlden

Med begreppet dppenbet mot omvarlden syftar jag pa begrepp sasom benchmarking, best practice
och deltagande i olika rankingar. Dessa dr viletablerade metoder och vigar for systematiska
jamforelser med andra aktorer. Syftet med dessa och liknande mer generella metoder for
informationsinhimtande saisom omvirldsbevakning, omvirldsanalys och environmental scanning

ir 1 grunden att fd en uppfattning om det finns andra (bittre) sitt att arbeta pa, andra eller nya
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l6sningar pa problem savil som indikationer pa den egna konkurrenskraften. Generellt handlar
det om att himta influenser frin annat hall, exempelvis frain andra organisationer, sektorer,
branscher, linder, forskning osv. (Frankelius & Utbult 2009:146ff). Med Oppenhet mot
omvirlden syftar jag pa organisationens lirande i forhallande till en forinderlig omvarld. Med
omvirld avser jag i detta fall alla faktorer som dr avgrinsade 1 férhéllande till organisationen och
individerna saisom en del av organisationen. Omvirlden kan ocksa fOrstds utifran systemteori och
1 6ppna system sdsom organisationer ir anpassning grundldggande for att overleva (Hammarén
1997:94). Utifran ett individuellt perspektiv kan omvirlden betraktas som allting som aterfinns

utanfor den “egna virlden”, men det dr primirt inte vad som avses hir.

Att inhdmta information utanfor den egna organisation fOrutsitter i dagens tekniksamhalle inga
fysiska moten men / fall dar sa sker genom sociala processer handlar om att dels tolka och forsta
omvirlden genom andra, dels att skapa kunskap genom att lira av och tillsammans med andra.
(Larsson 2004:38). Men for att kunna lira i forhallande till omvirlden krdvs 1 grunden en
Oppenhet vilket kan beskrivas som sittet att ta in idéer frin vad andra gor dven om det inte ar
direkt Gverforbart till den egna organisationen (Frankelius & Utbult 2009:148). Att lirande
uppstar i motet med omvirlden hinger ihop med att andra erfarenheter och perspektiv sitter
igang tankeprocesser som annars inte hade dgt rum. Det innebdr att villkoren for att agera

annorlunda har férindrats (Larsson 2004:40).

Oppenhet handlar i grunden om att dstadkomma en kritisk massa. Dir olika perspektiv uppstir
en spegling av faktorer som tidigare inte var lika observerbara. For att detta ska dstadkommas
krivs kontakt med och system for att interagera med omvirlden och sambhillet. Grundliggande ér
att det finns ett framatperspektiv, att man inte vintar pa att informationen ska komma till en sjalv
utan att man istillet s6ker upp informationen for att pa sa sitt utveckla verksamheten. Manga
storre foretag har system och funktioner for att kontinuerligt halla sig informerade om vad som
hinder i omvirlden. Detta ir annorlunda uttryckt ett sitt att prognostisera framtiden. Oppenhet
mot omvirlden kan ocksa fOrstis som att nyttja andras erfarenheter fér den egna
forindringssatsningen viket inom organisationsteori benimns dekontextualisering (Christensen
et.al. 2004:57). Ett typiskt exempel ir att ta in konsulter som implementerar en firdig modell mer
eller mindre frankopplat fran radande kulturer eller traditioner. Detta far nédvindigtvis inte alltid

positiva effekter pa organisationen.

En indikator pa att organisationen dr oppen i forhallande till omvirlden menar jag kan vara

externa informationskanaler. Detta skulle kunna innebira att organisationen dr en passiv mottagare
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av information utifrin dven om en aktiv handling initialt krivts for att kunna ta del av
informationen. Vad man viljer att ta in for information kan i sin tur bero pa vad man uppfattar
som “erbjudanden” eller méjligheter och hinger thop med kompetens och férmaga att tinka
abstrakt. Informationssokande diremot indikerar ett aktivt handlande, att information soks i nya
informationskanaler genom att utbyta idéer och tankar pa externa forum och omvint att
omvirlden bjuds in i att ta del av verksamheten bade fysiskt och digitalt. Men f6r att 6ppenheten

mot omvirlden ska bira frukt kridvs det ocksa informationen omsitts i handling.

Faktor Indikator

Interaktion 1. Informella/formella moétesplatser 2. Informationsspridning
Oppenhet mot omvirlden 1. Externa informationskanaler 2. Informationssokande
Erfarenheter

Erfarenhetsbaserat lirande riktar blicken mot vad vi erfar och hur detta speglar sig i handling.
Alla manniskor gor stindigt erfarenheter vilket innebdr att vi ocksa stindigt lir. Detta gor att
intresset inte riktar sig pa om vi lir utan zad vi lir - i en given situation. Mycket av det
forskningsmaterial som berdr individens inre lir- och tankeprocesser bygger pa arbetet av David
Kolb och hans tankar kring erfarenhet som grund for lirandet. Kolbs klassiska modell fran 1984
beskrivs som en cirkel i fyra steg: konkreta erfarenheter genom direkta upplevelser, observation
och reflektion, bildandet av abstrakta begrepp och teorier, aktivt prévande och
experimenterande. Lirandet skapas sdledes i ett spanningsfalt mellan att erfara, reflektera, tinka
och experimentera. Kolb gor hir en intressant distinktion dir han skiljer pa olika metoder for att
erhélla erfarenheter. Det ena sittet praglas mer av praktik, prévande genom handling, det andra
sittet mer av teoretiserande, begripliggérande genom abstrakt tinkande. Saledes kan vi dra
slutsatsen att erfarenheter 1 sig inte ar tillrdckligt for att forsta hur lirande uppstar. Kunskapen
genereras genom en kombination av att gora erfarenheter och att bearbeta eller omvandla dem

(Kolb 1984).

Hur kan detta dd fOrstas i ett organisatoriskt sammanhang och vilka implikationer det far for
organisationen? Min tolkning ér att det dr grundliggande att t6rséka spara vilka forutsattningar som
det funnits i forindringsprocessen och i det dagliga arbetet att skaffa sig erfarenheter genom att
ga utanfor arbetsbeskrivningen. Det vill siga huruvida organisationsmedlemmarna tillats att
experimentera och prova nya metoder och arbetssitt for att lésa problem och utveckla

verksamheten. Inom pedagogiken talar man ofta om att “lira genom att gbéra” som ofta
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innehaller inslag av experimenterande och bygger pa logiken att man lir sig av sina misstag.
Forutsattningar for detta hinger ihop med kinslan av trygghet och tillit, att vaga gora fel och inte
utsittas for bestraffning om sa sker. Detta kan beskrivas som ett tillitande och uppmuntrande
klimat dven om det sikerligen finns flera dimensioner i klimatet som dr viktiga fOr att
experimenterande handlande ska understodjas. Intressant dr ocksé vilka erfarenheter av tidigare
forindringsarbete som medlemmarna bar med sig och hur dessa i sidana fall gestaltas. Diarmed
har jag for avsikt att spara bandlingar snarare in komplexa tankeprocesser vilket heller inte faller
inom ramen for denna studies syfte. Utifrin ovanstiende resonemang framgar att genom att
aktivt préva och omsitta tankar i handling genereras kunskap. Experimenterande framstar hir som
den centrala komponenten i det erfarenhetsbaserade lirandet och kommer saledes att utgéra

indikatorn.

I tabell 1 nedan redovisas samtliga faktorer och indikatorer. Dessa utgor tillsammans den
utvecklade analysram som kommer att anvindas for att bedoma vilka forutsittningar for lirande

som det funnits i de undersokta forindringsprocesserna.

Faktor Indikator

Interaktion 1. Informella/formella moétesplatser 2. Informationsspridning
Oppenhet mot omvirlden 1. Externa informationskanaler 2. Informationssokande
Erfarenheter 1. Experimenterande (handling)

Tabell 1. Utvecklad analysram

3 TILLVAGAGANGSSATT, METOD & MATERIAL

I detta avsnitt presenterar jag ansats, forskningsdesign, vald metod och empirinsamling. Vidare
redogdrs och diskuteras metodologiska Overviganden och begrinsningar samt en kortfattad
diskussion kring etiska stillningstaganden. I slutet av kapitlet fors en diskussion kring

generaliseringsmoijligheter.

3.1 Ansats

Studiens huvudfraga formuleras som: Vilka faktorer kan forklara varfér skola A och Skola B
skola lyckats med att genomféra respektive forandringssatsningar? Detta har jag forsatt mig att
besvara genom att anlidgga ett lirandeperspektiv pa skolornas férindringsprocess. I ett forsta steg
identifieras de hindelser som har varit centrala for respektive skolas férindringssatsning. I ett

andra steg undersoker jag i dessa hindelser huruvida det finns spar av lirande och med det
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underlaget forséker jag besvara huruvida lirande verkar ha betydelse for organisationers lyckade
resultat av forindringsarbete. Varken mina empiriska fragestillningar eller de konkreta
intervjufragorna riktar ljuset mot lirandet. Anledningen dr att jag velat hora respondenternas egna
utsagor om vilka hindelser och beslut som varit viktiga f6r utvecklingen och dir jag sjilv som
forskare tolkar huruvida férutsittningar for lirande har haft betydelse f6r utvecklingen. Darfor
har det varit av vikt for mig att ha en 6ppen och tolkande ansats. (Teorell & Svensson 51ff). I en
sadan ansats anvinds (tidigare) teori och empiri 1 ett vixelspel varvid bada omtolkas i skenet av
varandra. Detta innebir att analysen av empirin med grund i respondenternas utsagor kan ta

utgangspunkt i andra teoribildningar och begrepp in i organisatoriskt lirande.

3.2 Jimforande fallstudie som forskningsdesign

For att jag ska kunna besvara studiens huvudfriga och uppfylla det teoretiska syftet krivs
metodmedvetenhet. En forstaelse for att de val jag gor spelar roll £or vilket resultat som erhalls
och vilka slutsatser jag senare kan dra. Denna studie syftar till att 6ka forstdelsen varfér tva skolor
har lyckats vil med sina forindringssatsningar. I detta dr det ddrmed centralt att fokusera
hindelseforloppet varvid fokus liggs pa sjilva forindringsprocessen och vilka brytpunkter eller
viktiga hindelser som dgt rum. I och med att jag viljer att studera mer dn ett fall stirks ocksa
resultatet av det studerade fenomenet. Da syftet dr att skapa mig en djupare forstaelse for ett
socialt fenomen limpar sig en jimférelse mellan tva (eller flera) kontrasterande fall en s.k
Jamforande fallstudie (Bryman 2008:58). Vidare sa underséker jag foreteelser som sker i en verklig
situation. En sadan situation innebidr att handlingar och i denna studies fall lirares och
skolledningens ageranden ir utom min kontroll. Vid dessa férutsittningar menar Yin (1989) att
fallstudier utg6r en limplig design. Med anledning av karaktiren pa studiens undersékningsfragor

framstar ocksa fallstudier som sarskilt limplig.

3.3 Processparning som 6vergripande metod

Processparning handlar i grunden om att identifiera orsak och verkan genom att kartligga ett
hindelseforlopp. Att identifiera vilka hindelser som varit av vikt f6r utfallet och i vilken ordning
dessa upptrider. I forskarens fokus ligger dirmed inte resultatet utan de hindelser som lett fram
resultatet. (Teorell & Svensson 2007:24). Detta kan i malande ordalag forklaras som ett forsék
att hitta pusselbitarna som gor pusslet helt (Cedstrand 2011). Teorell & Svensson (2007) menar
att processparning forutsitter en timligen utvecklad férklaringsteori. Min forklaringsteori bygger
péa den tidigare argumentationen om att det finns fog for att lirandet spelar en central roll f6r

lyckade forindringssatsningar (se kapitel 1). Medan Esaisson et al. (2012:129ff) diskuterar
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forindringar 1 termer av att identifiera kausala mekanismer betonar Collier (2011) beskrivandet av
processer som ett hjidlpmedel men dven som ett syfte i sig. I mitt fall kommer beskrivningar av
forindringsprocesser inom tva skolor primirt att fokuseras. Betoningen pa beskrivningar ir ett
medvetet val da det finns begrinsningar i informationstillgang med valt uppligg. Begrinsningarna
ligger framst i att det finns en stor sannolikhet att respondenterna sjilva inte kan identifiera dn
hellre isolera och tidsbestimma firk/laringsfaktorerna. Processparning bygger dessutom pa att man
kianner till utgangsliget vilket 1 detta fall endast blir aterberittat f6r mig genom intervjuerna och
vilket i timligen lat utstrickning kan kompletteras genom dokumentstudier. Detta innebir att jag
far laga sa gott jag kan och gora en bedémning med st6d av min teoretiska forférstaelse. Men
problematiken ir inte unik for processparning utan ér ett utslag av bade tidsbegrinsningar inom

ramen for en vetenskaplig studie och svarigheten i att fanga in sociala fenomen.

Processparningen tjanar i denna uppsats som metod for att dels beskriva processen men ocksa
for att faststilla vilka brytpunkter som varit avgorande for respektive skolas utfall (Cedstrand
2011). Dessa nedslag forklaras i litteraturen som “snap-shots” eller 6gonblickbilder och det ir av
vikt att beskriva dessa fOr att djupare forsta férandringsprocessen. Beskrivningarna fyller ocksa
syftet att synliggora diagnostiska zundikatorer t6r att dirmed kunna gora teoretiskt hirledda
kopplingar (Collier 2011). Detta innebir att jag kommer att félja upp de tradar som
respondenterna tar upp eller som jag finner sirskilt betydande, med hjilp av foljdfragor.
Brytpunkter kan i denna studie forstds som medvetna beslut, hindelser eller pd nagot sitt
indrade forutsittningar som har varit av vikt for den fortsatta hindelseutvecklingen. Det ir
konsekvenserna av det intriffade som ér det centrala fo6r mitt uppmirksamhetsfokus. Resultaten
av sparningen fran respektive skola, det vill siga brytpunkterna, kommer sedan att jimféras i en

analys utifran de teoretiskt hirledda begreppen som avslutade teorikapitlet (kapitel 3).

3.4 Val av fall — utvecklingsinriktade grundskolor

Utgangspunkten for den hir studien ar att studera tvda skolor som dr sa olika varandra som
mojligt 1 ett antal relevanta avseenden (a,b,c) men sa lika som méjligt vad giller den oberoende
variabeln (x), i detta fallet att bada genomfért en storre forandringssatsning, samt likhet 1 den
beroende variabeln (y) — i denna studien ett lyckat utfall. Tanken bygger pa att det som férenar
dessa tva fall maste vara det som kan forklara det faktum att bada visar samma utfall. I denna
studie skulle da férdndringsprocessen vara det som férklarar en konvergens i utfallen. Detta dr en
urvalsmekanism utifran Mills ”mest-olika-design” (Teorell & Svensson 226f). Olikheterna (a,b,c )

1 denna studie bygger pa en viss forforstaelse kring skolornas utgangslige med avseende pa
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arbetssitt, ekonomi och elevunderlag. Denna information har i huvudsak inhdmtats genom
dokumentstudier och i ena fallet genom att observera den ena skolan i ett utvecklingsprojekt.
Studerar man emellertid sociala fenomen som i denna studie 4r det i enlighet med Mills
urvalsdesign svart att na upp till de krav som stills pa en fullstindigt kontrollerad jaimforelse.
Detta kommer av att det i praktiken dr oma&jligt att hitta tva fall som haft identiska utfall samtidigt
som de skiljer sig at pa samtliga relevanta jimforelsepunkter (Cedstrand 2011). Begrinsningarna

till trots finner jag detta vara en limplig urvalsmekanism f6r att uppfylla studiens syfte.

Urvalet av skolor har skett pd basis av att de genomgatt en storre, framgangsrik
forindring/befinner sig i en férindring som har eller har haft, mer djupgiende konsekvenser for
organisationen som helhet. I dessa situationer dr behovet av lirande vildigt stort och didrmed
motiverat att studera. Som nidmndes tidigare hade jag innan studien en viss kinnedom kring
utvecklingsinriktade skolor men identifieringen av skolor bygger i férsta hand pa den information
jag skaffat mig i kontakt med ett antal aktérer sisom Stockholm stads utbildningsférvaltning,
skolverket, skolinspektionen, friskolornas riksférbund och rektorsakademin. Utifran detta valde
jag att utgd frin kommunala grundskolor som nominerats och/eller vunnit utmirkelser for sitt
férindringsarbete. I centrum f6r undersékningen 4r organisationens, skolledningen och lirarnas
forindringsprocesser och inte elevernas varvid det inte forelag ndgra hinder for att
gymnasieskolor ocksa hade kunnat viljas. Initialt hade jag ambitionen att jaimféra en kommunal
skola och en friskola men ett kriterium jag stillt var dven att skolorna skulle genomfért en
forindringssatsning som i nagon man priglades av “unikhet”. Det faktum att friskolor s gott
som uteslutande ingar i koncerner och dirmed innefattar flera skolor som bedrivs med hjilp av
centralt utformade “koncept” gjorde att det kriteriet svart att uppfylla. Valet att studera just tva

skolor och inte kommer av studiens begrinsade tidsram.

3.5 Intervju- och dokumentstudier som datainsamlingsmetod

Processparning ger inga riktlinjer for vilket typ av material som bor samlas in utan det maste
bestimmas utifrin en bedémning av det givna fallet. Goda forutsittningar bygger pa dock pa ett
varierande och rikt material, vilket kan forstds som flera killor och vad som generellt kallas
triangulering (Collier 2011; Cedstrand 2011:76; Bryman 2008:700). Denna studie baseras
uteslutande pa kvalitativ data i form av intervjuer dokumentinsamling nistan uteslutande visat sig
vara behjilplig i researchsyfte. De dokument som har varit relevanta for att forsta

hindelseutvecklingen  sisom  strategidokument,  beslutsunderlag ~ och  rutin-  och
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arbetssittsbeskrivningar har samlats in i den méan de har varit tillgingliga. Den kvalitativa
betoningen motiveras av det dr det dr lirarnas och skolledningens upplevelser och férestillningar
om foriandringsprocessen olika delar och den eventuella férekomsten av lirandet och hanterandet
av detsamma som jag forsOker fanga, vilket dr vad denna studie handlar om. Jag har dirmed inte
ambitionen att klarldgga en objektiv bild av férindringsprocessen. Det ir istillet respondenternas
upplevelser som formar verkligheten (Teorell & Svensson 2007:89). Forindringsprocesser i en
organisation dr komplicerat att forklara i strikt kausala termer diremot gar det att uppticka
handlingsmonster som kan ge en forstaelse for varfor nagot dr som det ér eller ter sig som det
gor. Forklaringsambitionen dr saledes zntentionell snarare dn foérklarande (Teorell & Svensson

2007:65¢).

Totalt har nio intervjuer genomforts, med skolledning och specialpedagoger och lirare.
Intervjulingden har varierat mellan fyrtio och nittio minuter. Samtliga intervjuer spelades in och
transkriberades vilket innebir en fordel gentemot minnesanteckningar, det att jag exakt kunnat
aterge vad respondenterna sagt i citat och att jag haft méjlighet att ga tillbaka till det ursprungliga
materialet. Intervjuerna har varit semistrukturerade med anledning av att detta tillater
respondenterna att ge uttryck f6r mer av beskrivningar, kinslor, upplevelser och synsitt in om de
hade varit strukturerade. Detta mojliggdr ocksa att foljdfragor kan stillas for att djupare tringa in
1 en intressant aspekt. Intervjutekniken har 1 sin tur underlittat tolkning och att se moénster 1 det
empiriska materialet sisom likheter och skillnader saval i respondenternas berittelser som i de

praktiska fallen.

Att samma fragor stills till bada organisationerna och samtliga respondenter uppfyller kravet pa
den standard och systematik som mojliggdr jamférbar empiri. (Cedstrand 2011). Fragorna har
stillts utifran teman men inte alltid 1 samma ordningsféljd i intervjutillfillena da jag foljde upp de
tridar som intervjupersonen tog upp. Materialet har strukturerats upp och sorterats i enlighet
med vad jag tolkar som brytpunkter medan analysen 1 forsta hand innehaller en tolkning utifran
de centrala begrepp som utgér analysramen. Analysen innehaller vidare en diskussion kring
likheter och olikheter 1 respektive skolas brytpunkter samt vilka forutsittningar f6r lirande som

star att finna.

3.6 Urval av respondenter
Urvalet av intervjupersoner har i linje med processparningens krav gjorts utifran principen

centralitet. Med detta avses de personer som enligt organisationerna sjilva har haft central
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betydelse i de aktuella processerna. De intervjuade har ocksa i lejonparten av fallen i férvig dels
blivit informerade om studiens syfte och dels fatt ta del av intervjufrigorna for att fa en chans att
tinka tillbaka pa hindelserna och vicka eventuella minnen till liv. Antalet intervjuade har i
huvudsak bestimts utifran deras grad av inblandning i hindelseutvecklingen (Cedstrand 2011:81)
Ett fatal intervjuer har ocksa genomférts med personer som har haft mindre att géra med
processen da dessa istillet har identifierats kunna ge en kompletterande bild av verksamheten ur
ett farskt verksamhetsperspektiv i det fall da detta har varit nédviandigt. Vid dessa intervjuer har
vissa fragor av naturliga skil inte varit mojliga att besvara for respondenten. Vid intervjuer och
sarskilt ndr hiandelseférlopp dmnas avtickas hamnar man forr eller senare 1 frigan om
sanningshalter och killors trovirdighet. Ett sitt att viga upp for det dr genom den valda metoden
triangulering, det vill siga att jag samlar in information fran flera killor. For att Oka transparensen
viljer jag ocksa att inte anvinda mig av material som endast har stéd hos en aktor i de fall dér
tvivel foreligger (Cedstrand 2011:84f). Med hinvisning till studiens syfte bedomer jag emellertid

inte risken som stor att respondenternas utsagor skulle lida brista pa uppriktighet.

3.7 Etiska 6verviganden

Det finns ett antal att etiska 6verviganden att ta i beaktning nir intervjuer genomfors. Ett av
dessa dr informationskravet vilket innebir att respondenten ska bli informerad om studiens syfte,
Detta har uppfyllts och redogjorts for 1 féregaende kapitel (Teorell & Svensson 2007:20). Vidare
bor krav pa anonymisering uppmirksammas 1 de fall dir det kan r6ra sig om kansliga spérsmal
eller uppgifter. I denna studie har ingen av respondenterna uttryckt krav pa anonymisering varvid
jag heller inte utlovat detta. Jag har dock dnda valt att inte bendmna skolorna med namn och
respondenterna kodas efter funktion enligt lirare nr x osv. Orsaken ir att det inte dr individens
specifika asikt som dr av intresse for denna studie utan organisationens agerande som en enhet. I
de fall da respondenten har en ledande befattning eller unik roll i organisationen har jag funnit
det relevant att uppmirksamma lisaren om detta for att deras utsagor ska vara begripliga i
sammanhanget. Dirfor benimns exempelvis skolornas rektorer vid sina titlar vilket gér dem mer

synliga 4n lirarna.

3.8 Avgrinsningar

Studien fokuserar férindringsprocesser inom ramen for tva storre satsningar. Tolkningsramen
utgdrs av lirandeteori och andra paverkansfaktorer sisom exempelvis maktdimensioner kommer
inte att sarskilt beaktas annat dn i de fall de anges eller kan tolkas som betydande for

hindelseutvecklingen.
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3.9 Generaliserbarhet

Studien bygger pa jamférande fallstudier i tva kommunala grundskolor. Kan da de resultat som
studien kommer fram till sigas vara gillande dven i andra skolor eller organisationer? Fragan har
sin grund inom kvantitativa metoder dédr krav pa reliabilitet, validitet och replikerbarhet
fokuseras. Inom den kvalitativa fallstudieforskningen begrinsas generaliseringsmaojligheterna
snarare till en teoretisk generalisering (Yin 1989) men dven om mojligheten att géra empiriska
generaliseringar dr sma betyder det inte att resultatet for ett avgrinsat omrade inte kan tas tillvara
och bidra till en kollektiv ackumulerad kunskap (Flyvbjerg 2003:191). Vidare kan denna studies
resultat av organisatoriska férandringsprocesser i skolan utifran ett lirandeperspektiv till viss del
utvidga teorins empiriska tillimpningsomrade vilket far ses som ett fruktbart bidrag (Alvesson &
Skéldberg 1994). Genom att spegla tva organisationers férandringsprocesser mot varandra sGker
jag monster som kan Oka foOrstiaelsen for vilka faktorer som dr centrala for lyckade
forindringssatsningar. Studiens resultat kan om mojligt generera teoretiska utgangspunkter och
begrepp for framtida studier i hur vi kan férsta forindringar inte bara inom skolan utan ocksa
inom andra organisationer da det dr min Gvertygelse att férindringsprocesser och hantering av

kunskap och lirande 1 hog grad ar allmingiltiga faktorer.

4. RESULTAT & ANALYS

Empirin kommer 7nfe att presenteras efter de tre, 1 grova drag tidsbestimda teman som jag anvant
mig av 1 intervjuguiden. Empirin kommer dock att framstillas i kronologisk ordning i den man
det har varit mojligt men att placera dem i teman vore att 1 viss man forcera materialet. Detta
kommer av att respondenterna har haft svarigheter med att tidsbestimma en del brytpunkter, det
vill sdga ”vad som foljer av vad”. Detta dr en brist i det avseendet att det forsvarar for lisaren att
gbra bedomningar av redovisade hindelser. Vidare gar det alltid att ha synpunkter pa mingden
citat. Utgangspunkten har emellertid varit att ha en hog detaljeringsgrad dels for att redogora for
hur processerna sett ut vilket dirmed bdddar for att lisaren sjilv ska kunna dra slutsatser utifran
respondenternas utsagor. Detta understryks av Collier som menar att noggranna beskrivningar av
de studerade objekten dr grundliggande inom all forskning, men det dr ocksa den bas som

synliggérandet av kausala samband vilar pa (Collier 2011:824).
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4.1 Fallbeskrivning — skola A

Skola A som grundades 1946 ir en kommunal F-9 skola 1 sédra Stockholm. Pa skolan gar 1
dagsliget 735 elever men under ndsta ar kommer elevantalet att 6ka till ca 800 st. Skolan har ca
45 lirare och sammanriknat med 6vrig personal, sisom kokspersonal och elevhilsa ca 90
medarbetare. Lirartitheten dr 14.2 och andelen lirare med pedagogisk hégskoleexamen dr 90,6
%. (hemsida 4) Skolledningen bestar av en Rektor, tva bitridande rektorer och en intendent.

Vidare jobbar pé skolan en pedagogisk utvecklare, I'T-pedagog och speciallirare.

Skolan har féljande profiler: Bild och form, musik, media, English and the world och idrott och
ledarskap. Skolans vision dr att vara forstahandsvalet for elever och forildrar i ndiromradet, en
attraktiv arbetsplats for kompetent personal samt en erkind och uppmarksammad skola. Skolan
har vidare tre ledande faktorer som utgér virdegrunden vilka ér ledarskap pa alla nivaer, hga
férvintningar och synlighet.

Under en lingre period av genomférda forindringar vad giller strukturer, personal och rutiner
har skolan med hjilp av I'T utvecklat framgangsrika arbetssitt och goda férutsittningar for
lirande och samplanering av undervisningen. Ipads, elevbloggar och egenutvecklade musik- och
bibliotekssajter anvinds l6pande 1 undervisningen och med mycket goda resultat som f6ljd. Fran
att ha haft ett sviktande elevunderlag med atstramningar och dalig ekonomi har skolan idag ett

ckonomiskt 6verskott och god tillstromning av elever.

Skolan vann nyligen f6rstapris for deras Project Recoding Learning pa Scandinavian Learning
Awards. Juryns motivering 16d "Banbrytande i sin enkelhet. Omisskinnligt i sitt engagemang.
Forebildsskapande i sin pedagogiska enkelhet. Scandinavian Learning Award ar ett arligt
aterkommande pris med syftet att lyfta fram goda exempel pa pedagogiska idéer fran
verkligheten. Bakom priset star Rektorsakademien Utveckling och Artexis. Skolan blev dven
nominerad till kvalitetsutmarkelsen, Stockholms stads férnyelsepris vars syfte dr att beléna och

uppmirksamma framgangsrik verksamhetsutveckling i staden.

I ndstkommande avsnitt foljer en beskrivning av de hindelser, atgarder och beslut som har varit
betydande i forindringsarbetet. Beskrivningarna dr i sa hog utstrickning det 4r mojligt
respondenternas egna medan min tolkning av hindelseutvecklingen kommer att redogoras for

under analysavsnittet.
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"Att vara skolledare dr att alltid leva i forandring”

- Rektor

4.2 En beskrivning av fordndringsprocessen — Skola A

En av respondenterna borjade arbeta pa skolan ar 1999, da framhalls skolan vara relativt stabil
med en val fungerande lirarbas men skolan beskrivs vara traditionell i den meningen att den var
mer férvaltande dn utvecklande. De hade i det liget fortfarande en hel del elever men pastods
leva mycket pa gamla meriter. Ar 2002 nir en annan av respondenterna tilltridde hade det
ckonomiska liget borja bli mer anstringt, inforandet av friskolereformen hade 6kat konkurrensen
och vissa elever valde att byta skola samtidigt som en del felaktiga beslut hade tagits. Den
davarande rektorn slutar och en tid av tillfilliga rektorer och ledning féljer. Bristen pa
kontinuiteten far utslag pa styrningen och en oro borjar spridas bland personalen. Nir sa en ny

rektor tar vid ar 20006 ir liget prekirt: Rektorn berattar:

V[...] vi stod i ett mycket kritiskt lage ndr jag tilltradde sa skolan hade stort underskott och hade inte
haft en vél fungerande rektorsfunktion pa flera ar ”[...] Och det firsta jag fick gora var ju att ta bort
personal for vi hade det har underskottet”. (rektorn)

Flera av respondenterna beskriver att rektorns tilltride innebar att verksamheten borjade styras
upp, och att det togs krafttag for att fa ekonomin pa fotter igen och att de fick en ny pedagogisk
vision. En av respondenterna framhaller vikten av detta som ett viktigt steg mot att vinda

utvecklingen sahar:

V[...] men det var vil det forsta stora da, att nagon kommer in och har et hjirta for den hdr
verksambeten och kdnner att nu ska vi upp pa topp - vi ska vara bdst! ”|...] nu fick vi en riktig
start har, att nagon som kunde ga in och vara lite hard och bestamma sabar ska vi gora nu!”

(I'T-pedagogen)

Rektorn sag skolan som alltfér ”skolmissig” och for sluten. En av de édtgirder hon gjorde var att
hon boérjade sitta ritt person pa ritt plats samt att medvetet férsoka skapa en blandad kompetens
1 organisationen. En ny intendent anstills som har en ekonomisk bakgrund med kunskaper 1
marknadsforing, organisationsrelaterade fragor, webb och IT samt med en tydlig vilja att
forbittra verksamheten. En ledningsgrupp formas dir olika kompetenser setts som avgorande for
dynamiken i gruppen. Rektorn hade sedan tidigare fungerat som rektor 1 andra skolor och hade

darifran positiva erfarenheter av att differentiera sammansittningen pa ledningsgruppen satillvida
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att dessa bestod av olika typer av manniskor, savil erfarenhetsmissigt som personlighetsmissigt.
Ledningsgruppens och personalens blandade kompetens och inte minst spetskompetens vad

giller I'T framhalls genomgiende som en av flera framgangsfaktorer f6r skolans utveckling.

Nir den nytilltridde intendenten boérjade (runt 2007) hade elevantalet inte borjat svikta dnnu men

1 ungefir tva ar framover sjunker elevantalet fran ca 680 till ca 580. Intendenten berittar:

"lag sdg bara pa det har materialet som jag gravde fram att vi skulle ha mycket fler elever enligt

prognosen dan vad vi hade. Och nagonstans dar forstar man ju att nagonting inte stammer att nagonting

inte dr ratt. Darefter sa pabirjar vi vil liksom en liten kdmpig process for att hitta tillbaka till det”.

(intendenten)

De beskrivs att den uppfattning som radde kring skolan och skolans position behovde férandras.
Att skolan befann sig i en konkurrenssituation och att det spelar roll hur man agerar inom
skolans viggar var nagot som inte riktigt delades av alla. Den organisationskultur som fanns var
fast i datiden och det blev nédvindigt att férséka mala upp en ny bild av skolan i en ny kontext.

Intendenten berattar:

“[...] har jobbat pa att forklara att vi befinner oss i en konkurrenssituation. For det var man inte

medveten om, man hade liksom inte tagit det till sig pa den har skolan, man hade levt att, men den

hdr skolan har varit trygg och stabil i ett jittemanga dr. ”|...] Sa det tog tid innan man forstod att nu

har vi faktiskt konkurrens, nu dr vi en aktor pa en skolmarknad och det hade man inte velat se.

Man tyckte inte det var bra idéer med friskolor. Det kan man ju tycka vad man vill om. Man vigrade

bara acceptera att de fanns pa nagot sitt”. (intendenten)
Man boérjade ocksia konkret med att genomfdra ett antal interna insatser sisom seminarier,
forelisningar och méten for att fora fram ett budskap att verkligheten ser ut annorlunda ut idag.
Man hade en vilja att locka till sig fler elever och denna typ av vision satte man ett namn pa -
attraktiv skola”- (kvalitetsredovisning 2007/2008). Man var ocksa tydlig med att formulera en
gemensam problembild och forsoka férankra denna men varken detta arbete eller fordndringsarbetet i

stort skedde genom en stor strategisk insats utan man nétte dir man stod och tog tag i de bitar

som uppenbart beh6vde forindras. Intendenten berittar:

V[...] det var ett antal sidana sitnationer da vi pa ndagot satt gick ut och berdttade och forsokte
Jforklara att vi bar den har potentialen, vi lever inte upp till den, vad ska vi gira for nagonting? Hur
kan vi bjdlpas at? Sa det var ett sadant forankringsarbete, det var liksom inte det hir stora breda med
en femarsplan, sahdr ska vi ga tillvaga for att lyckas med det har, men det var ju ingen som visste det.
Och vi visste inte exakt var vi var pa vdg heller. 17 visste bara att vi var tvungna att gora ndagonting”.
(intendenten)

Att det inte funnits en tydlig struktur f6r hur man skulle ta sig an problemen nimns ocksd av
rektorn och forklaras hidnga ihop med att det sillan far de effekter man tinkt sig i den

forinderliga virld som skolan befinner sig i. Rektorn berittar:
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"Alltsa vi har da och da satt oss ner och formulerat saker och ting men jag vet det var ndgon som
uttryckte det sabdr: att vara skolledare dr att alltid leva i forandring, sa fort du bar formulerat en
strategi eller en plan sa har verkligheten sprungit forbi dig. Sa att jag vill nog mer pasta att vi har gatt
pd intuition och fingertoppskansla dn fardiga strategier. (rektorn)

Vidare inférde man ett antal profilklasser dven om alla inte var eniga kring det. Intendenten
berittar att 4ven om det handlar om nagra fa timmar i veckan dir man ldser ndgot specifikt sa
spelar det roll f6r vad elever viljer. Profilklasserna skapades i forsta hand for att fa elever att

stanna kvar snarare dn att locka till sig nya.

Runt dr 2009 forbittrade man styrningen av organisationen avsevart i och med inférandet av
enhetsledare som ersatte de tidigare samordningspersonerna (tva per arbetslag) som mer
fungerade som sprakror. Detta gjorde att det dels fanns en tydlig ledare ute 1 verksamheten dels
att de kunde ta hand om ”smafragor” vilka tidigare hade forpassats till skolledarna (bitridande —

och rektor). Intendenten igen:

V [...] man behover resa pyramiderna ibland, jag vet inte vem som skrev den boken men det dr
verkligen sa att man behover ha tydliga hierarkier ibland, bara for att man ska veta vilken ordning
man ska gora saker for det ddr dr livsfarligt annars, speciellt om man har en chefsposition for finns det
inga filter nagonstans sa far man rubbet i kndet, det dr obdllbart, da kan man inte gira det man
egentligen dr tillsatt for att gora.” (intendenten)

Det fanns en tydlig forankringsstrategi i hur enhetsledare skulle utses. Vidare tog man in en

konsult for att stirka och stotta enhetsledarnas ledarskap. Rektorn:

B2

[-.] Vi maste ha nagon ute pa faltet som star for en ledande syn. Sa att vi har lagt ner nrycket,
bade tid och pengar pa att utveckla enbetsledare och da gjorde vi sa att man fick soka tidnsterna och
det var inte givet att, man skulle inte komma in som sprakror fran gruppen utan man skulle komma
in som ledare. Och de hir som har de hir nppdragen de har ju inte nagon nedsattning i tid eller nagot
sddant ddr utan det en mental instillning att man dr satt att leda sin grupp. (rektorn)

Minga av respondenterna berittar att det 4r manga sma steg som flutit samman till en helhet
vilket har tagit dem dit de dr idag men det finns vissa hindelser som har fungerat som
katalysatorer for det fortsatta forindringsarbetet och 6ppnat upp nya mojligheter till utveckling.
En av respondenterna berittar att det 4r manga i organisationen som refererat till ’lesson study-
projektet som betydande foér skolans utveckling. Projektet som finansierades av regeringen
beviljades 2009 och skolan erh6ll nastan 800000 kr. Projektet fokuserar pa matte och eleverna
tilldelas Ipads f6r matteproblemlésningen. I'T-pedagogen utvecklar en egen hemsida f6r projektet
dir elever och lirare kan métas och diskutera matematik. Den pedagogiska utvecklare som skrev

denna ansokan och som ledde projektet far dir nagonstans en férindrad roll. Fran att ha varit
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lirare pa heltid far han nu dgna sig 4t pedagogisk utveckling pa 40 %. Detta har setts som viktigt
for att kunna hitta tid till att centrifugera den pedagogiska verksamheten, stétta och utveckla samt
utvirdera och félja upp. Nagonstans hir menar respondenten att en férindring i mentaliteten hos
lirarna dger rum. En digital virld 6ppnas och tack vare att projektet riktar sig till F-9 bérjar man
se varandra, prata med varandra och samarbeten Gver skolklassgrinserna kommer till stind och

man tar del av varandras erfarenheter.

En viktig milstolpe 1 utvecklingsarbetet var ocksa att man tog beslutet att lata vissa lirare ”sticka
ivig” bade inom Lesson Study-projektet och 1 andra projekt dven om grundidén ér att alla ska fa

lika mycket resurser. Intendenten igen:

Y [...] det hir med att vi forsokt att inte fordela resurser s ddr jamnt dver har baft betydelse. Att
man faktiskt... att ndr vi har haft lite resurser sa har vi fordelat dem mot dem har som har velat
mest, sa gor vi fortfarande och det har stimulerat utvecklingen.” ” [...] Sen tror jag i forlingningen att
man ska ha lika resurser, man ska ha lika mdijligheter och det har man vdl i stort sett men just nar
man vill stimulera nagonting och fi det att handa da mdste man satsa pa dem som verkligen kan fi
det ocksa.” (intendenten)

Ipadprojektet nimns ocksa som ett av projekten knutet till I'T som verkligen lyft skolan och som
fatt stor medial uppmirksamhet. Trots det dr respondenterna rorande Overrens om att det lika
girna kunnat handla om néagot annat, I'T idr ett pedagogiskt verktyg men ytterst har det funnits en

stark vilja att forbittra skolan hos ledningen och ett antal lirare. Intendenten:

B2

[...] Det var inte heller ett medvetet val saddr ntan det var ndgonting som uppkommit genom att

IT-pedagogen som ndr jag kom var nitverkstekniker, hill pa mycket med hardvara och sadana grejer.

Men successivt sa borjade vi gira nya saker, dels for att jag hade utrymme i min tiinst och jag har

itwebb-bakgrund, sa vi borjade prata om massa saker man kunde gira om vilka mijligheter det fanns

7 skolan, sen hakade folk pd och det visade sig att vissa av ldrarna tog det jattelingt pa en gang nar de

sag mijligheterna och sen har vi bara forsokt odla det arbetet helt enkelt och gora saker som vi tycker

ar intressanta och tror pa” (intendenten)
En av respondenterna berittar om Ipadprojektet som dgdes av Stockholms stad. 2009 blev
skolan beviljade projektet och fick i samband med det 260 stycken Ipads. Hir tog ledningen
beslutet att tilldelningen av Ipads skulle ges till de 1 organisationen som aktivt sokt, samtidigt som
det stilldes krav pa att ansOkan skulle innehélla ett antal kriterier som motiverade varfér de skulle
fa tillgang till Ipads. De hade innan dess jobbat mycket med bloggar, videofilmer och sociala
medier, men nu fick de rejil skjuts att borja jobba digitalt med eleverna. Ocksa hir nimns att

tekniken skapade och méijliggjorde méten mellan méinniskor som annars inte hade pratat och i

centrum for samtalen stod pedagogiken. I'T-pedagogen berittar:
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9

[-..] det dr en liten revolution som héinde och idag nir man gar in pa personalrummet sa sitter folk
och diskuterar pedagogik och forskning och vad de har list och de har liksom sokt sig ut i sociala
medier och hade jag kommit hit for tre ar sedan hade jag trott att jag varit pd en annan skola.” ” |[...]
men vi var liksom redo, nu kunde vi ta ndsta steg, det var inget som var nytt, nu var det som att det
bara exploderade nagon form av pedagogiskt nytink men det var ju efter mdinga berrans ar av hart,
hart rullande av den har stora stenen uppfor berget.” (I'T-pedagogen)

En av respondenterna understryker vikten av att ha en struktur for hur resurser fordelas for att
skapa maximal nytta:

"Det har inte tankts sahdr, ah men bara alla fir en dator si ska det ga jattebra utan det har varit
vilka tper av saker dr det vi bebiver och varfor och vad ska de gora med det och det dr styrkan’.

(Ldrare)

De teoretiska begreppen kommer att diskuteras i relation till det empiriska materialet i avsnitt 4.5.
Dir kommer ocksa jamforelser av skolornas férindringsprocesser att géras och en analys av
resultatet. Nedan f6ljer férst en beskrivning av Skola B och en redogorelse for dess

férindringsprocess.

4.3 Fallbeskrivning — Skola B

Skola B ir en kommunal grundskola F-5 med blandade aldersklasser och med tillhérande
fritidsverksamhet. Skolan 4r beligen nordést om Stockholm och har 340 elever fran férskoleklass
till arskurs 5 varav 300 elever har fritidsverksamhet i skolan. Till hostterminen beriknas skolan bli
uppemot 400 elever. Pa skolan arbetar 16,9 lirare dir lirartitheten dr 16,1 % och andelen med
pedagogisk hdégskolexamen dr 98,6% varav 10,4 % av dem har en specialpedagogisk
hégskoleexamen. Skolledningen bestar av rektor, tva lirare varav en dr fran fritidsverksamheten
samt en administratér. Skolans vision dr: En skola dér alla trivs, alla kinner arbetsglidje och far

lust att lara.

Skolan har sedan manga ar tillbaka systematiskt arbetat for att forbdttra kvaliteten i
verksamheten. Genom att noggrant kartligga och definiera samtliga skolans processer har tydliga
och effektiva arbetsfléden kunnat nas samtidigt som att maluppfyllelsen har varit god. Skolan
arbetar ocksa aktivt med att redovisa, utvirdera och malsitta sitt arbete. Skolan har ocksi under
en lingre tid anvint sig av didaktiska verktyg i undervisningen sasom Ipads och smartboards.
Skolan lyfts i 6vrigt fram foér att ha vil utarbetade rutiner och for sitt proaktiva arbete med

elevhilsa.

Skolan vann sa sent som ifjol kvalitetsutmarkelsen ”bittre skola”. Priset delas ut av SIQ, institutet

svensk kvalitetsutveckling och har ett 6vergripande uppdrag att ta tillvara och sprida kunskap om
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tillimpbara metoder for kundorienterad verksamhetsutveckling. SIQ driver och utvecklar dven
utmarkelsen 7battre skola” tillsammans med skolverket. Utmirkelsen som dr ett
regeringsuppdrag som syftar till att stodja utvecklingen av det systematiska kvalitetsarbetet pa

verksamhetsniva. Skolan har sedan manga ar arbetat efter denna kvalitetsmodell.

Nedan foljer en beskrivning av centrala hiandelser for skolans utveckling.
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"Och till slut kommer det ner till ntveckling eller avveckling, det finns ingenting mittemellan.”

-Rektor

4.4 En beskrivning av forindringsprocessen — Skola B

Det fokuserade kvalitetsarbetet borjade runt 1998, dir man bland annat anvinde sig av lite olika
kvalitetsmodeller som verktyg. De respondenter som jobbade i skolan under den tiden berittade
att den davarande rektorn var vildigt drivande i dessa frigor men att hon saknade en fungerande
ledningsgrupp. Runt ar 2002 borjar den nuvarande rektorn, som da varit lirare i skolan i tre ar, att
arbeta mer aktivt med kvalitet tillsammans med den davarande rektorn. Initialt borjade hon att
med att dokumentera arbetssitt och rutiner och det satte igang arbetet med en lokal arbetsplan.
Den nuvarande rektorn berittar att under den davarande rektorns tid tappade de under ett ar
nagra elever till en friskola 1 grannkommunen vilka sedan kom tillbaka nista 4r men menar att det
var en viktig hindelse. Hon menar att de dir nagonstans insag att de maste skapa en attraktiv

skola.

Ar 2009 viljer den davarande rektorn att fértidspensionera sig. Den nuvarande rektorn blir da
bitridande rektor. Det dr hon bara en kort period innan personalgruppen yrkar pa att hon ska ta
steget upp och 2010 tilltrider hon som rektor. Skolan var tidigare i hopslagen med en annan
skola men ungefir vid tidpunkten for tilltridet delar de pa sig och blir tvd egna skolor. Detta
beskrivs ocksd som avgorande for att vinna utmirkelsen ”bittre skola” 2012. Respondenterna
berittar att nir den nuvarande rektorn satt i ledningsgruppen som lirare sokte de fér andra
gangen och hamnar i final men tredje férséket nar de hela vigen, mycket tack vare uppdelningen
av skolorna. Skillnaden jimfért med tidigare f6rsok att vinna utmirkelsen framhalls mycket vara

en forankringsfraga, vikten av att forklara nyttan av forandringar:

V [...] Skillnaden da mot nu dr att detta dr nagonting alla vill gora for att man bar sett resultatet
men det dr ett langsiktigt arbete att jobba med forandringar. Jag vet inte om skolan dr exceptionell men
det kdnns som att den dr extra trog i forandringsarbetet. Offentlig forvaltning kanske dr det i
dverbuvndtaget. Men man maste hela tiden forklara vinsten. Jag tror att en miss som den davarande
rektorn gjorde var att hon inte for varje steg sa att det har gor vi darfor att!” (rektorn)

Samtidigt som nyttan med att arbeta med kvalitet pa ett systematiskt sitt har kommunicerats
framhalls medarbetarna uttryckt en tydlig vilja att ocksa ha ett langsiktigt mal 1 form av

utmarkelsen. Rektorn berattar:
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»

[-..] den var viktig for personalen for att veta, att of vad bra vi dr och de har fatt en stor skjuts av

det men_for mig spelade den egentligen ingen roll for jag visste var vi lag, jag visste att vi var pa rétt vag.

Och att vi jobbar mot det ser jag i mina utvarderingar...” (rektorn)
Rektorn menar dock att sjdlva utmirkelsen snarare handlade om att de skrivit ned sittet de
arbetade pa och att de hade f6rmagan att uttrycka det i ord, hon var forvissad sedan tidigare om
att de redan lag pa en hog niva vad giller kvalitetsarbetet. Hon framhiller att utmirkelsen ar
sekundir och att det viktiga dr att skolans processer fungerar. Men samtidigt patalar hon att den
storsta skillnaden fran att det gick fran ett ”erkdnnande” vid den andra ansékan till att de vid den
tredje ansokan fick utmirkelsen var att de inte bara gjorde utvirderingarna utan att de anvinde

sig av dem.

Rektorn menar att nagot som lett till en positiv férindring i instéillningen hos viss personal och
deras sitt att arbeta har att géra med kommunicerandet av skolans mal. Rektorn berittar att hon
himtat inspiration fran banksektorn for att tydliggéra uppdraget. Frain dem har hon lanat en
“karta” for personalstdd som visualiserar att verksamhetens mal dr det som tvunget maste
prioriteras. Hon menar att personliga behov ibland maste sta till sidan f6r uppdraget och med
hjalp av personalstodet har hon kunnat motivera beslut pa ett battre sitt. Hon uttrycker

torhallningssattet som: “wtveckling eller avveckling - det finns ingenting mittemellan.”

Ett antal atgirder som framhalls varit viktiga for utvecklingen har att géra just med strukturer for
dokumentation av rutin- och arbetsbeskrivningar som verkligen nyttjas 1 det dagliga arbetet.
Rektorn framhaller att upprittandet av den lokala arbetsplanen har varit viktig. Hon berittar att
arbetsplanen inte fyllde nagon funktion forut, den uppdaterades gemensamt en gang per ar och
anvindes inte 1 nagon storre utstrickning. Nu har hon infort kontinuerliga uppdateringar vilket

har lett till att lirarna har borjat se den som ett praktiskt verktyg.

? [...] Man har en forstaelse for att de hér rutinerna dr ett hjalpverktyg och i och med att de dr ett
bjélpverktyp sa vill man anvinda och uppdatera dem pa ett annat sitt...” (reketorn)
Andra betydande atgirder som gjordes har att géra med strukturen for diskussionsforum. Varje
vecka halls obligatoriska lirarkonferenser dir lirarna triffas och diskuterar pedagogiska fragor.
Samtliga respondenter menar att dessa konferenser tidigare tenderade att innehalla fragor som
saknade relevans for pedagogiken och som tog upp tid fran de fragor som egentligen skulle
diskuteras. Genom att tillsitta “ritt” personer som ansvariga for att halla i agendan vid métena
menar flertalet respondenter att man kom bort frin sa kallade ”cykelstillsfragor” och kunde
fokusera pa pedagogiska fragor. De tidigare “varfor-fragorna” byttes ut till “hur-fragor” och ritt

person sattes pa ritt plats dven om alla kanske inte alltid sag gillande pa det:
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"Det dr 2,5 dr sen som jag sa det att vi doper om konferenserna till "hur'" och det snodde jag frin
SIQ fir deras kvalitétskonferens heter "hur'" [...|att fokus inte lig pa vilken tid och varfor utan just
att man hade fokus pa hur man kunde gora det bittre och angrep det pa det sdttet...” ” [...] Du
midste se vilka kompetenser du bar inom huset och viga lyfta ritt personer. Och sen ocksd vaga skippa
"lante", att inte hymla om att "person X har fler uppdrag an nagon annan for person X gor det bast

] (rektorn)

En annan respondent haller med om vikten av att renodla agendan och berittar att det bara for
tva ar sedan saknades en tydlig struktur for detta:

" [...] det har verkligen blivit inriktat mer och mer pa lirarkonferenserna pa “hur” vi ska gora
olika saker hur vi ska utfora vart uppdrag dn bur det var for bara tva dr sen. Sd nar jag kom hit da
var det ganska ostrukturerade lirarkonferenser. Alla fragor fran alla olika omraden kunde komma
in: "varfor springer de barnen inombhus? Varfor far inte mina barn klattra i kldtterstillningen?

[]” (lirare 3)
Lirarkonferenser framhalls ocksa ha skapat djupare diskussioner kring pedagogik generellt men
utan att ge avkall pa den kamratliga stimningen. Samma respondent berattar:

[...]sd jag kan kdnna att vart forballningssdtt gentemot varandra dr mer professionellt samtidigt som

man inte har mist nagonting annat - humorn eller de personliga mitena [...] man kommer littare in

pd professionella samtal och det dr vildigt positivt. Det har liksom satt sig lite i viggarna under de har

aren som rektorn tilltrdde.” (lirare 3)
Nagot som samtliga respondenter berér och som tidigare nimndes av rektorn dr att deras
arbetssitt tydligt ar férknippat med utvirderingar. Rektorn berittar att det tidigare gjordes mycket
utvirderingar som aldrig anvindes men att det numera sker utan patryckningar. En atgird som
framhalls vara positiv var att en parm forlades utanfor expeditionen dar alla utvirderingar liggs in
vilket har gjort dem littillgangliga och dirmed mer anvinda. En respondent menar att detta ér
valdigt viktigt fOr att fa ta del av sammanvigda dsikter och inte bara sina egna nir undervisningen
ska planeras. Hon berittar:

V' [...] alla har mdijlighet att sdga vad man tycker. .. alla maste sdga nagonting sa att alla kommer till
tals istillet for att man kanske bara gor en utvirdering pa sin egen lilla kammare och sa sen kommer
man inte thag det ndsta ar. Sa det tycker jag det ar jatteviktigt. ..” (larare 2)

En annat viktig rutin som rektorn inférde har forbittrat bade strukturen och skolans
framférhallning. Genom ett arshjul och olika sa kallade “aktivitetsklockor” synliggdrs vad som
ska gbras vid vilken tidpunkt. Aktivitetsklockorna dr uppdelade pa respektive omrade,
fritidsverksamhet, arbetsmiljé etc. Detta framhalls ha skapat tydlighet och struktur. Rektorn
berittar om att detta sétt att arbeta ocksa har vickt nyfikenhet fran andra skolor:

B2

[-..] den har jag skickat till halva Sverige. Det kdnns som att jag borde ta ut provision pa den
dar...” " [...] sen har jag min egen “rektorsklocka” och det gor att jag alltid vet var jag befinner mig
7 kaoset. Och jag tror att det dr tydligheten som dr var nyckel...” ” [...] man vet alltid vem man ska

[fraga, vart man ska titta och bur man ska gora.” (reketorn)
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Rektorn berittar att hon tycker det dr viktigt att vara forberedd, vilket framgar av nedanstiende
citat: (framétperspektiv)
V[...] jag har ju framforhallning sa jag vet hur manga elever jag har mantalsskrivna ar for ar, vi
kollar ju pa vira folkbokforingssiffror sa att jag kunde siga for fyra ar sen att jag spréangs det har
aret.” (rektorn)
Sedan verksamhetsfragorna foérlades till ledningsgruppsmétena har medarbetarna borjat efterfraga
ledningsgruppsprotokollen. Det dr numera dar 6vriga fragor som inte har med pedagogik att gora
diskuteras och det har skapat en vilja att veta vad som diskuteras under dessa méten. Rektorn

berittar att dessa protokoll inte tidigare engagerade medarbetarna. Hon uttrycker det nedan:

V' [...] man tog inte del av protokollen for man tyckte inte att det berirde en siily och nu om man
missar att skicka sa ar det: kommer det inget ledningsgruppsprotokoll?"” (rektorn)

Mianga av respondenterna uppfattar skolan som priglad av ett gott samarbetsklimat. En av
respondenterna som arbetat pa skolan under en lingre tid menar att samarbetsklimatet delvis ar
ett resultat av den omorganisering som gjordes runt millennieskiftet &ven om det lig bade andra
pedagogiska och ekonomiska skil bakom beslutet. Klasserna delades da upp i sa kallade ”spar”
som innehaller hela dldersspannet fran f-5. Hon berittar att samarbetsklimatet dr béttre nu 4n det

var innan:

? [...] Till excempel varje tisdag sa fikar vi tillsammans men da dr det faktiskt bara lirarna, att vi
har sett till si att det inte ar ndgon larare som dr rastvakt just pa den rasten... vi forsiker fa till stand
sa att alla lirare ska kunna vara med vid samma tillfille en formiddagsrast...men det dr ett vildigt
appet klimat och det dr inte sa heller att bara de som undervisar i 4-5:an, att de haller ihop pa ndgot
sdtt utan, och det dr ju tack vare att vi har vara spar. For varje spar innebdller en F1:a en 2-3:a och
en 4-5:a sd att jag upplevde da som 2-3-lirare att jag hade ju lika mycket samarbete med dem i mitt
Spar som med de andra 2-3-lirarna, sa man bar pa olika plan si att siga, valdigt gott samarbete.
Men sen dr det ju upp till var och en hur nrycket samarbete man vill ha |...] en del vill planera sin
undervisning tillsammans och en del inte, men det far man vilja lite sjaly ocksa men man vet att man
ingar i ett arbetslag och att man... ja, vi har den maijligheten verkligen att kunna ta vara pa varandras
kompetenser |[...]” (lirare 1)

En annan av respondenterna delar denna uppfattning och pa fragan om hon upplever att klimatet
ir annorlunda nu jaimfoért med nir hon borjade pa skolan svarar hon att de dr mer samspelta nu

och berittar vidare:

V [...] Ja jag tror att vi dr duktigare pa att samarbeta dverlag alltsa dver granserna om det dr
ndgonting som man bebiver ta tag i. Det kan ju vara i princip vad som belst: elevdrenden,
samplanering med andra lirare. . .vi jobbar ju i spdr ocksa sa det ar F1:or, 2-3:0r och 4-5:0r sa den
Pplaneringen ocksa. (lirare 2)
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Samma respondent lyfter fram vikten av att frigéra tid och sikerstilla samarbete f6r planerandet,
nagot som hon framhiller att rektorn varit noga med fa pa plats. Detta menar hon har avlastat
hennes planeringsarbete markant. Hon berittar:

V' [...] Jag har ju en F1:a och da har jag en forskolldrare fran fritids i min grupp som jobbar med

mig. Och forut triffades vi aldrig och hade planeringstid tillsammans men nu har vi en balvtimme i

veckan ' [...] Det innebdr att vi har mdjlighet till samplanering. Det dr inte jag som gor hela racet

utan jag kan fa lite input eller det dr ju_jag som gor planeringen men jag har mijlighet att diskutera

med henne ocksa.” (larare 2)
Nagot som enligt rektorn ocksa varit och idr viktigt for skolans utveckling dr kontakten med
friskolorna. Hon berittar att hon arbetar vildigt mycket med att nitverka med dessa aktérer och
berittar att de utgér 50 % av skolorna i kommunen. Samtidigt siger hon att de i dagsliget
lyckligtvis dr befriade fran konkurrens vad giller friskolor pa grund av det specifika geografiska
lige de har. I grannkommunen inte langt ifran finns det friskolor men enligt henne dr det séllsynt
att kommunens forildrar viljer att placera barn i den kommunen. Oavsett det 1 dagsliget
gynnsamma ldget menar hon att man kan lira sig mycket av friskolorna och hon har sjilv en nira
kontakt med en rektor i en friskola. Hon understryker vikten av att f6rséka utréna vad det dr som
gor att friskolorna lockar elever och menar att de skulle beh6éva nitverka dnnu mer utanfér
organisationen. Pa fragan hur hennes nitverkande yttrar sig berittar hon delvis att hon tar

mycket idéer frin sin man som jobbar inom bankvirlden och dven att han nyttjat idéer fran

henne. Hon berattar vidare:

? [...] vad jag gor dr att skapa personliga relationer, det dr sd jag gor det mesta egentligen. Mitt
ledarskap handlar ocksd om personliga relationer, att jag knyter folk till mig sd jag ser till att bjuda in
friskolor  [...] sedan skola X bad jag att fa komma och gira studiebesok i och etablerade goda
relationer med och dven skola Y sa att det handlar om att skapa personliga relationer och inte vara
ogin, for mycket bar det varit saddr att man inte slapper in friskolorna for de dr ju farliga och dumma

[]7 (rektorn)
Hon berittar vidare om andra kontakter utanfér skolan som hon haft som har varit virdefulla
moten. Bland annat bjods skolan in for att halla ett kortare féredrag om sin verksamhet pa en
kvalitetsmédssa med manga internationella representanter fran niringslivet. Rektorn menar att
foretagen frin niringslivet hade exakt samma tankar om kvalité. Hon berittar:

” [...] Det var ingen skillnad och det var en si aba-upplevelse sa jag kdnde att fasen, det dr
ndringslivet man ska ndtverka med! Vi gar ju hela tiden bara i vira kretsar men da far du ju inte
riktigt nya uppsiag [...]" (rektorn)

Skolan har arbetat aktivt med Ipads i undervisningen dven om det varierar stort mellan larare.
Deras arbete har genererat forfragningar fran andra skolor vilket gjort att en av lirarna har varit

ute och hallit i workshops och berittat kring lite olika idéer som de har férverkligat. Han berittar
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att bade han och eleverna har fatt energi av detta. Han berittar om att I'T-strategen initierade det

hela:

" [...] Och sa berittade jag dir hur jag tanker och sen s var det val rektorer di som sagt som var

ddr och tinkte att da kanske deras personal vill hira... och da bar jag varit pd en del skolor. Det dr

Jditteroligt for mig dr det ju, men det blir ju nagonting som jag gor vid sidan om egentligen - med mina

elever: Jag har frigat flera av de hér skolorna och de ar vildigt positiva till det och ndsta steg kan vara

att vi bjuder med elever ocksa fran klassen sa att de kan visa bade lirarna och elever i deras klasser

bur man kan tinka... och det betyder ju inte att vi gor nagonting som ar unikt eller 100 % ritt men

det dr jétteknl att fa berdtta om det. Bade for eleverna och for mig”.
(Ldrare 3)

Nagot som nimns som en framgangsfaktor for skolans utveckling dr ocksa det klimat som rader
bade i ledningsgruppen och mellan lirare. Rektorn framhaller vikten av att bli utmanad, och dar
ar det framforallt viktigt att vilja 7ritt” minniskor till ledningsgruppen. Bland medarbetarna
menar hon och att det ocksa ar viktigt att vara noggrann i rekryteringen och att vaga dela pa folk
for att fa ritt sammansittning. Vidare menar hon att det numera finns en Sppenhet for att i
grupp lyfta saker man skulle behéva hjalp med eller inte forstar. Rektorn beskriver klimatet och

strategin nedan:

V' [...] sen madste du vilja manniskor som vagar siga emot dig... vilket dr jobbigt men du maste ha ett
sadant klimat. Forra tisdagen vi rok ibop sd det fanns inte, men sen sa gar vi ut och dar enade for da
har vi sttt och bltt. [...] man far hig status och berom om man fragar och bjuder in andra, om man
vdgar saga i personalrummet att "'fasen jag fattar inte hur jag ska fi bukt pa det hir", da far man
vdldigt mycket cred och sa blir man jattepopulir har. Klimatet, det dr en framgangsfaktor
[+ Jrekrytering ar en framgdingsfaktor - att man dar noga med sin reRrytering och att man vagar
utmana personalen ibland och rira om i personalgrupper och om det blir for tight nagonstans - att

faktiskt dela pa folk.”

Rektorn upplever att de storsta motgangarna kommer av att man som kommunal skola ir
bakbunden av exempelvis en central IT-funktion. Detta har begrinsat mojligheterna till
utveckling, men samtidigt har hon valt hitta egna vigar for att komma framat. Ett problem rérde
inforskaffandet av Ipads. Problemet bestod i att de var begransade till ett specifikt operativsystem
for surfplattor varpa Ipads inte kunde képas in. Dessutom ville IT-enheten att alla elever skulle
ha ”en-till-en”-laptop istillet. Hon beskriver deras vilja och 6vertygelse om att Ipads skulle passa
skolans f-5-elever bittre och hur de kom runt problemet. Hon berittar vidare om hindelsen och
utvecklingsstrategin 1 att lata de som vill satsa fa chansen, sa kommer resten av medarbetarna sa
smaningom. Rektorn berittar om initiativet nedan:

V[...] da sa jag det att ja, men jag kiper in fyra och bara testar och jag fragade dr det ndgon som dr
intresserad? Och dd var det en larare som sa ja, snalla lat mig prival". Efter tva veckor sa kom de
andra i hans arbetslag och sa att, kan ni inte kipa fler? Och di hade jag fem omriden som jag kdnde
att vi kunde jobba med, och han hittade 25 idéer pa tva veckor. Och mina fem var inte med dar. Han
dissade mina idéer (skratt). Och nu har vi 45, vi har inte kipt in laptops till barnen for vi har sett att
det var Ipadsen som fyllde den funktion vi bebivde. |...] men da birjade det med en som brann, och si
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spred han det. ldag anvinder alla Ipads pa ett eller annat sitt men inte hela tiden. Ndgra gir det
kanske en gang i manaden, andra gor det varje dag. Det dr sa det maste vara, du kan inte pusha
likesom hela skocken samtidigt utan nagra far halka lite efter, bara du har huvnddelen av flocken med
dig.” (rektorn)

En annan respondent beskriver elevernas forildrar som den storsta utmaningen. I
upptagningsomradet finns elever med forildrar som dr vana att styra och stilla och méanga ganger
sitter pa héga positioner med mycket makt. Hon menar att detta har resulterat i enskilda lirare

kint sig pressade och foérklarar att de behéver finna sitt £fOr att tackla detta. Hon citeras nedan:

V[...]]a, det diskuterar vi faktiskt ganska mycket och det dr val nagonting som vi mer och mer sager
ocksd att det har vill vi lara oss mera av, darfor att det hander ju att larare blir oerhort pressade och
far illa av det faktiskt. Och idag ndr det forvantas av oss att vi ska snabbt kunna svara, vi ska
kunna vara tillgangliga... tinker ndarmast da via mail och att det informationsflidet som dr och da
finns orden dér pa print. Sa att vi diskuterar det mycket men dr ocksa medvetna om att det har maste
vi jobba vidare med - hur vi ska bemita och vad och pa vilket satt. (lirare 1)

4.5 Jamforelser av skolorna utifran de teoretiska begreppen — Vad siger oss likheterna
och olikheterna?

Studiens syfte dr att undersoka vilka forutsittningar fOr lirande som star att finna i en
genomgripande forindring och om det skiljer sig at mellan tva skolor som lyckats bra i detta
arbete. Med utgangspunkt i respektive skolas brytpunkter kommer jag nu att diskutera de

teoretiska begreppens relevans fér hindelseutvecklingen.

For att spara oz och i sadana fall vilka férutsittningar for lirande som har funnits utgar jag fran
de teoretiska indikatorerna for lirande. Under varje faktor kommer jag utifran varje indikator att
redogora for respektive skolas utveckling samtidigt i syfte att littare kunna visa pa olikheter och
likheter i férekomst och férutsittningar for lirande. Analysen kommer ibland innehalla lingre
beskrivningar for att lisaren ska ges mojlighet att bedéma hur slutsatser har dragits. Lasaren ska
upplysas om att fokuset i denna analys kommer att ligga pa de beskrivningar som jag bedomer
skapat forutsittningar f0r Jirande iven om det férekommer en uppsj6 av faktorer som enskilt och
tillsammans har varit viktiga och ir viktiga for skolornas utveckling och funktionssitt. Det dr min
uppfattning att ett alltfor brett analytiskt angreppssitt inte bara riskerar att tappa ldsaren pa vigen
utan dven att underminera syftet med denna studie. Diremot kan det som namnts tidigare bli

aktuellt att utifran empirin ringa in nya teoretiska begrepp som har biring pa lirande.
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4.5.1 Interaktion
Interaktionsbegreppet dr unikt pa sa sitt att det har baring i alla sociala sammanhang, dirmed ar

det av vikt att klargora vad i interaktionsbegreppet som fokuseras.

Lat oss borja med den f6rsta indikatorn, formella mitesplatser. 1 skola A utgjorde bade Ipadprojektet
och Lesson Study-projektet motesplatser som fick positiva effekter pa organisationen som helhet
men ocksa for samarbeten och kunskapsutbyte. Framforallt Lesson Study-projektet ppnade upp
organisationen och lirare som normalt inte hade nagot samrére borjade nu kommunicera och
interagera. Samarbeten Over organisationsgranserna mojliggjordes. I detta fyllde den pedagogiska
utvecklaren en funktion som en brygga mellan lirarna. Det framhalls att man bérjade se
varandras styrkor och det nimns uttryckligen att ett Omsesidigt lirande uppstod. Av vad som
framgar av intervjuerna var det inte ett medvetet val att skapa samarbete utan det var en nytta
som man sag i efterhand. Jag tolkar motesplatsen som central for lirande och det var enligt vad
Dixon (1994) skriver i uppslutningen kring en uppgift som lirandet uppstod. Genom att lirarna
stod infér samma utmaning hade de ocksa behovet av att diskutera mojligheter och hinder med
varandra och kunde dirmed skapa vad Larsson (2004:197) bendmner gemensamma intentioner. Det
var alltsa inte organisationsstukturen som band dem samman utan ett gemensamt skapat mal.
Aven Ipadprojektet gjorde att minniskor bérjade ta del av varandras kunskaper och erfarenheter.
Detta ledde vid ett tillfille till ett konkret samarbete, ett projekt som drevs av tva lirare vilka inte
arbetar tillsammans i den ordinarie verksamheten. Sjilva mekanismen som gjorde samarbetet
mojligt tolkar jag som synliggirandet av kunskapen (Larsson 2004:194). I detta fall handlade det om
att fa tillgang till vem som visste vad 1 organisationen och en medvetenhet kring var och ens
forutsittningar och dir fungerade motesplatsen som en avgorande forutsittning. Givetvis ricker
det inte bara med att designa métesplatser, det forutsitter att deltagarna ocksa kan framféra sina
kunskaper via samtal. Vad giller Ipadprojektet sa grundlade dven det positiva férandringar sisom
diskussionsimnen mellan personal. Det beskrivs att samtalen pa luncher och fikaraster i storre
utstrickning borjade kretsa kring forskning och information och kunskaper kring pedagogik som
himtats utanfér organisationen vilket dven knyter an till begreppet dppenhet mot omvériden som jag
for en diskussion kring lingre fram i kapitlet. Huruvida organisationsmedlemmarna de facto
forindrat sina tankemonster och mentala kartor ligger inte inom ramen att besvara i denna studie,
men didremot gér att det att ringa in huruvida viktiga férutsittningar for lirande funnits pa plats

eller inte.

I skola B blev lirarkonferenserna en betydelsefull métesplats da man aktivt gick frin en otydlig

agenda till att ha starkt fokus pa pedagogiska fragor. Detta gjorde att samtalen inte bara
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fokuserade huvudprocessen (undervisningen) och forutsittningar for den, utan det skapades en
tydligare professionalism och ett mer kunskapsfokuserat klimat. Centralt fér motenas
funktionssitt var ocksa tillsittandet av limpliga personer som skulle i halla i konferenserna och se
till att samtalen kretsade kring den pedagogiska agendan. Aven i skola A strukturerades
motsvarande motesplatser upp pa likartat sitt. Genom tillsittandet av enhetsledare istillet for de
tidigare tva sprakroren i varje arbetslag kunde ledningen forst och frimst avlastas. Enhetsledarna
gavs ett tydligt ledaruppdrag och direktiv om att dedikera veckométena till pedagogiska fragor
samtidigt som de kunde ta hand om manga av de Gvriga frigorna som togs upp vilka tidigare
hade skickats direkt till ledningen. Enhetsledarna utsags inte av ledningen utan personalen fick
aktivt s6ka dessa tjanster. Strategin som valdes for tillsittandet av enhetsledarna kallar jag
aktivering. Genom att personalen uppmanades att s6ka tjansterna utan att erhalla storre 16nelyft,
utgar jag ifran att det ocksd hos de sokande fanns, eller sattes igang en motivation, en mental
instéillning till att forbéttra och utveckla organisationen vilket ledningen kanaliserade. Ett sadant
igangsittande gor att ledningens mal delas av personer lingre ut i organisationen vilket modern
forskning kring organisationsteori understryker dr ovirderligt for att astadkomma forindringar.
(Ex. Séderstrom 1996). Liknande aktiveringsstrategi fanns ocksa vid distributionen av Ipads dér
personalen ombads utforma en ansékan som inneholl ett syfte och en plan med anvindningen
som sedan bedémdes innan den godkindes. Kravet pa motprestation f6r erhallandet framhalls av
flera av respondenterna ha bidragit till det goda resultatet av ipadundervisningen. I skola B
beskrivs att utvirderingar numera gors utan att ledningen behdver informera om det vilket
innebir att aktiveringen pa detta omrade har blivit permanent. Detta har ocksa inneburit att
personalen tvingas skriva ned sina asikter och darmed reflektera och pa sa sitt skapas en
sammanvigd uppfattning av skolans verksamhet som alla tar del av. Det kan ses som ett
igangsittande av processer som tillslut reder sig sjilva. Forindringarna av respektive skolas
aterkommande lirarmoten bidrog alltsa inte bara till effektivitet utan satte ocksd iging

tankeprocesser hos personalen.

I skola B sker wundervisningen 1 blandklasser vilket mojliggjort samarbeten Gver
klassuppdelningsgrinserna sisom gemensam planering av undervisningen. Det nimns att en hel
del samarbeten har varit framgangsrika, dock ir denna planering mer av frivillig karaktir snarare
in en del av arbetsbeskrivningen. Det lyfts vidare inte upp nagot konkret exempel pa samarbete

som jag tolkar har satt iging lirandeprocesset.
jag gang P
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Vad giller znformella mitesplatser 1 skola B sa finner jag inget specifikt som har varit enskilt viktigt
for skolans utveckling. Diremot nimns att gemensamma fikatillfillen med lirare fran olika

”spar” har varit viktigt for att skapa en gemenskap bland personalen.

I skola A dr det tydligt att de méten som skett i korridoren, i fikarummet, pa middagar och i
diskussioner pa den lokala puben vilka jag tolkar som znformella motesplatser har varit viktiga for
utvecklingen. Det framgar att manga bra idéer har kommit fram under informella former och
ocksa synliggjort kompetenser och kunskaper som tidigare inte varit kinda inom gruppen.
Samtliga upplever att omgivningen spelar roll for kreativiteten och for att komma pa kloka
forslag och idéer kring forbittringar. Interaktionen star alltsa i centrum for att nya att idéer ska
komma till stind dir kontexten spelar en avgoérande roll. Det far anses vedertaget att manga
“problem I6ses vid kaffeautomaten” likavil som att kreativa miljoer dr viktiga fOr att generera
idéer. Skillnaden skolorna emellan vad giller férekomsten av informella métesplatser som varit
viktiga for utvecklingen, kan maojligtvis forklaras i att skola A:s arbetssitt innefattar mer av friare
former f6r skapande och utveckling medan skola B vilka byggt upp manga rutiner i enlighet med
SIQ:s kvalitetsmodell och mer ir fokuserade pa att astadkomma kvalité med hjilp av noggrant

utformade processer och en tydlig uppdelning av roller och ansvar.

Den andra indikatorn ar znformationsspridning, med avseende pa spridning av kunskap, idéer och
information. I skola B har ledningsgruppsprotokollen sedan inférandet blivit en viktig
informationskilla f6r personalen. Det faktum att dessa 1 hog efterfragas indikerar att personalen 1
hég grad ser sig berérda av det som diskuteras och beslutas pa strategisk niva. Inte bara vittnar
det om forutsittningar for- och en vilja att bidra utan ocksa en uppfattning av skolan som en
enhet, en organisation. Informationstillgangen dr dirmed en viktig fOrutsittning for att alla i

verksamheten ska forsta sin del i helheten och tillsammans utveckla verksamheten.

Aven om informationskanaler inte direkt ger forutsittningar for lirande kan de som i skola B:s
fall skapa struktur och tydlighet i organisationen, sa att alla vet vad som ska goras vid vilket
moment, vilket bidrar till andra nyttor sisom 6kad produktivitet och effektivitet. I skola B:s fall ar
informationskinnedomen ocksi ett resultat av att de flesta resultat och aktiveter dokumenteras,
dar tydliga rutiner finns for att det som dokumenteras ocksd anvinds. Ett tydligt exempel pa det

ar utvirderingar.

I bade skola A och B ges lirare mojlighet att exempelvis redovisa resultat av lyckade
undervisningsprojekt for Ovrig personal. I skola A beskrivs ett exempel med elevledda

utvecklingssamtal som bade personal och elever sett nyttan av och som formedlades via ett sa
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kallat pedagogméte. Det framgar att det nya arbetssittet pa sa sitt spreds till andra lirare dér det
pa vissa hall har blivit en del av den ordinarie verksamheten vilket indikerar ett organisatoriskt
lirande. Med organisatoriskt lirande avser jag en relativt bestaende férindring som uppkommer
till f6ljd av nya insikter, kunskaper och forhallningssitt (Soderstrom 1996:11) Detta forutsitter
ocksa likt ovan i skola A:s fall att nya insikter biaddas in i organisationens uppbyggnad genom
system och rutiner. Observera att ett lirande inte nédvindigtvis har positiva effekter dd det finns

risk att man lar in fel”.

Skola A Skola B
Faktor: Interaktion
Indikator: | Formella/informella » Ipadprojektet »  Samplanering i
motesplatser » Lesson Study- Zspar”
projektet » Lirarkonferenser
» Veckomoten » Gemensamt fika
» “Korridorsméoten”
Informationsspridning » Uppmirksammande » Uppmirksammande
av lyckade exempel av lyckade exempel
» Utvirderingar
» Ledningsgtupps-
protokoll

4.5.2 Oppenhet for omvirlden
Vad giller faktorn dppenbet mot omvirlden menar jag att den kan forstas som bestdende av tva delar.
Den ena delen forutsitter interaktion dd den markerar ett aktivt inhdmtande av- och sékande

efter information medan den andra delen utgdr ett mer passivt mottagande av detsamma.

Bade skola A och B har vid olika tillfillen bjudit in akt6rer utifran till sin organisation. I skola A
sker kontakten med omvirlden via deltagande 1 olika méssor men de har dven varit vird och
arrangerat en stor pedagogisk missa vilket innebar att kontakter skapades med lirare fran andra
skolor. Hir erbjods mojligheten att som lirare halla en miniférelisning for de andra lirarna och
det arrangerade dven andra foredrag. Skola A visade hir upp manga av de arbetssitt och projekt
som de arbetat med och diskussioner fordes tillsammans med lirare och andra elever kring
pedagogik. Det som verkligen gér dem anslutna med den omgivande virlden dr dock det dagliga
anvindandet av sociala medier saisom Twitter, bloggar och e-mail. Kontakten med omvirlden ar

viktig i den bemirkelsen att den kan hjilpa till att luckra upp invanda férestillningar och vidga
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perspektiv. Inom innovationsforskningen bygger det utifran ett handlingsorienterat perspektiv pa
att adoptera nagot (metod/tjinst/produkt) frin ett sammanhang med att annat indamal och ge
det en ny funktion (Frankelius & utbult 2009) men dven influenser i storsta allminhet kan fa
positiva synergieffekter pa utvecklingsarbete. I skola A har de har alltid varit noga med att dela
med sig av allting och tillginglige6ra saker for virlden utanfor. Det framgar att det inte har varit
en medveten strategi utan skett naturligt i och med att de inte dr ett vinstdrivande foéretag men de
patalar samtidigt att det dr en del av marknadsforingen och viktigt for att klara konkurrensen fran
friskolorna. For bade intendenten och IT-pedagogen vilka har erfarenheter fran det privata
niringslivet har det varit naturligt att namnge en produkt om man utvecklat den och ocksa
lansera den pa en egen sajt. I och med att de pedagogiska produkterna da inte sjalvklart associeras
med skolarbete har de fitt barkraft och blivit valanvinda. IT-pedagogen beskriver det som ett
sitt att mota eleven 1 dess vardag - skolan ska inte vara nagot separat. Detta forhallningssatt visar
pa ett tydligt omvirldsperspektiv ddr man tar barande tankar frin en sektor till en annan och i
detta fallet gbra det till en viktigt bestindsdel 1 den lokala skolutvecklingen. Det handlar om att
koppla samman nyvunna insikter till handlingsidéer vilket jag bedémer utgjort goda

forutsittningar for lirande. (Frankelius & utbult 2009:149).

I skola A har inspiration hamtats fran Asien for ett nytt sitt att planera undervisningen, en metod
som gar under namnet Lesson Study. Genom att lirarna filmade varandra i1 klassrummen och
diskuterade lektionen 1 efterhand i grupp sa framgar att medlemmarnas styrkor synliggjordes och
trosklarna for radslan att lira sig av andra kunde sinkas. Detta knyter an till Dixons (1994)
resonemang om att det dr genom uppgiften som manniskor lir. Genom att inhamta arbetssatt
fran en annan kontext och implementera den i den egna verksamheten bréts saledes perspektiv
pa flera ledder. For mig forefaller det utifrin teorin rimligt att funnits tydliga forutsittningar for
organisatoriskt lirande da begreppet enkelt forklarat innebdr att ett storre antal personer
gemensamt deltar i en férdndring dir den sociala processen blir viktig (Soderstrom 1996:56).
Detta styrks ocksd av Argyris (1999) som menar att ett ifragasittande av invanda moénster och
handlingsstrategier och att gemensamt férdndra sitt handlande darefter dr en av byggstenarna for

att ett organisatoriskt lirande ska kunna uppsta.

I skola A har det framférallt frin ledningens sida funnits en medvetenhet kring att skolan
befinner sig 1 en konkurrenssituation och man har dven agerat direfter. I skola B har idéer om
arbetssatt himtats dels fran friskolor, bankvirlden och dels genom massor som inte dr direkt
knutna till skolverksamhet. Rektorn beskriver relationen med friskolor och informella kontakter

som en viktig killa for att utveckla verksamheten. Rektorn beskriver att hon fran bankvirlden
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kopierat ett sitt att kommunicera verksamhetens mal. Detta framstair dock mer som en
ledningsstrategi men 1 férlingningen ar det rimligt att anta att medarbetarnas sitt att se pa
verksamheten och verksamhetens uppdrag kan leda till en positiv f6randring da lirande bygger pa
bade konkreta erfarenheter och djupare reflektion, det vill siga att man bade ser och forstar
nyttan av ett arbetssitt (Olsson 2009). Utifran ett individuellt perspektiv betraktas omvirlden
som allting som aterfinns utanfor den egna virlden, men i ett analogt resonemang kan dven det
som aterfinns utanfér den egna organisationen uppfattas som omvirlden. Att ldra utifran
omvirlden handlar om vad vi uppfattar som “erbjudanden” eller ”handlingsalternativ”’. (Larsson
2004:58) Dessa kan vara mer eller mindre konkreta, som en direkt inbjudan att visa upp sin
verksamhet eller delta i ett ndtverk savil som mer eller mindre fragmenterad information

(Frankelius & Utbult 2009:150).

Skola A Skola B
Faktor: | Interaktion
Indikator: | Formella/informella » Ipadprojektet » Samplanering i “spar”
. ) .
motesplatser > Lesson S.Fudy projektet » Lirarkonferenser
» Veckomoten
> 7Korridorsméten” » Gemensamt fika
Informationsspridning » Uppmirksammande av » Uppmirksammande av
lyckade exempel lyckade exempel
»  Utvirderingar
» Ledningsgruppsprotokoll
Faktor: | Oppenbet fir
omvirlden
Indikator: | Informationssokande » Produktutvecklingsstrategi » Informella kontakter
privat sektor friskolor
Externa » Vitd for pedagogmissa » Ledningsprinciper
informationskanaler » Sociala medier néringslivet
» Principer frin
Kvalitetsledningsmodell

4.5.3 Erfarenheter

Som framgar av tidigare diskussioner avser jag med erfarenbeter de lirdomar som ar ett resultat av
ett handlande mer av experimenterande karaktir 1 motsats till ett rutinartat handlande. I skola A
berittar IT-pedagogen att han ndr han testar nya idéer, (vilket mynnat ut i1 elevbloggar,

musiksajter, ett e-bibliotek etc.) kidnner han en tillit till att han har ledningens fértroende. Ett
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konkret exempel pa det dr att han har ett eget kreditkort for att inforskaffa saker till
utvecklingsprojekt utan att ett beslut i ledningen maste tas. Egna initiativ och experimenterande
mojliggors alltsa av ett tillatande klimat och korta beslutsvigar. I litteraturen framhalls lirande
frimjas av mindre av kontroll och mer av decentralisering och befogenheter lingre ner i
organisationen (Ekman 2004:100, Larsson 2004:197). Lesson Study-projektet och Ipadprojektet
oppnade upp formerna foér kollegialt lirande. Att initiera arbetsitt som ligger utanfér den
ordinarie verksamheten, att géra nagot som inte tidigare gjorts kan tydligt kopplas till en form av
experimenterande vilket ocksa dr en viktig bestandsdel 1 erfarenbetsbegreppet. Experimenterandet dr ett
sitt att dels aktivt préva sina erfarenheter fOr att bibringa kunskap men ocksa som ett verktyg for
att skaffa sig nya erfarenheter och kunskap vilka tillsammans dr klassiska grundbultar f6r lirande
(Larsson 2004:37).

I skola B framstar inte experimenterande som ett utmirkande drag, diremot bor sirskilt ett
exempel framhallas: Rektorn gjorde ett aktivt val att genom ta in Ipads i undervisningen under en
testperiod trots den centrala I'T-enhetens ovilja. Detta visade sig vara ett beslut som sedermera
gjorde att Ipads blev en del av hela organisationens arbetssatt. Utifran teorin kan detta beskrivas
som att “lira genom att géra” vilket dr sjilva grunden for att skaffa sig erfarenheter. Det aktiva
handlandet ska inte underskattas i detta avseende. Valet stod fritt f6r lirarna om de ville anvinda
sig av Ipads eller inte och de fick sjilva fundera Gver anvindningsméjligheterna vilket borde
skapat nya upplevelser och tankeprocesser som genererade ett annat sitt att arbeta. Med tanke pa
att Ipadanvindandet har bidragit till skolans utveckling dr det rimligt att anta att det funnits
forutsittningar for erfarande, reflektion och begripliggérande vilket 4r grunden i det
erfarenhetsbaserade lirandet (Kolb 1984). Denna typ av lirande skiljer saledes fran det lirande
som uppstar genom de erfarenheter som ackumuleras via vardagliga upplevelser och intryck.
Utvecklingslogiken férutsitter saledes en Overgang fran en repetitiv handlingsnivi mot ett
handlande baserat péd erfarenheter och reflektion (Ellstrém 1992, 1996). Vidare kan vi konstatera
att erfarenheter genom experimenterande manga ganger forutsitter ett visst matt av risktagande

sasom 1 Skola B:s fall (Chiva et al 2007:226).
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Skola A Skola B
Faktor: | Interaktion
Indikator: | Formella/informella » Ipadprojektet »  Samplanering i “spar”
. | .
motesplatser » Lesson S.Fudy projektet > Liratkonferenser
» Veckomoten
» “Korridorsméten” » Gemensamt fika
Informationsspridning » Uppmirksammande av » Uppmirksammande av
lyckade exempel lyckade exempel
» Utvirderingar
» Ledningsgruppsprotokoll
Faktor: | Oppenbet fir
omvirlden
Indikator: | Informationssokande » Produktutvecklingsstrategi » Informella kontakter
privat sektor friskolor
Externa » Vitd for pedagogmissa » Ledningsprinciper
informationskanaler » Sociala medier niringslivet
» Principer frin
Kvalitetsledningsmodell
Faktor: | Erfarenheter
Indikator: | Experimenterande » Utvecklingsprojekt » Inférandet av Ipads
(handling)

Tabell 2. En beskrivning av likbeter och skillnader i forekomst av- och forutsittningar for lirande

Som framgitt av beskrivningarna av respektive skolas férandringsarbete och i #abe// 2 ovan star
det att finna beroringspunkter savil som olikheter skolorna emellan vilka 4r intressanta att
diskutera ur ett lirandeperspektiv. Jag kommer ocksa att diskutera vilken relation faktorerna har
till varandra och vilka slutsatser man kan dra av detta. Lit oss borja med att diskutera de

huvudsakliga likheterna och vad dessa siger oss.

Utifran sammanstillningen 1 zabe// 2 ovan finns det 1 respektive skola hindelser som tyder pa
férekomst av organisatoriskt lirande i forindringsprocessen. Lat oss borja med faktorn
interaktion. Som nimndes i inledningskapitlet dr det inte alltid att personalen i skolan ser sig sjilva
som en del av en organisation. I bagge skolorna finns tydliga indikationer pa att respondenterna
uppfattar skolan som en organisation och sig sjilva som en del i den. I skola A bygger mitt
resonemang 1 forsta hand pa de samverkansprojekt som dgt rum och resultaten av dessa. Genom

att arbeta och interagera tillsammans kring en och samma uppgift kunde kunskap synliggéras och
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1 kombination med kollektiv reflektion byggdes gemensamma intentioner upp. Andra konkreta
hindelser som bidragit till denna helhet ir strategin att inkludera samt aktivera personalen i
arbetet mot skolans mal och resultatet av detta. I skola B har sjilva organisationsstrukturen med
blandklasser gett forutsittningar for organisatoriskt lirande dven om samplanering av
undervisning skett pa frivillig basis och det dr oklart 1 vilken utstrickning det anvints. Vad som
diremot framgar tydligare dr att det finns en medvetenhet kring att skolans uppdrag ir det som
maste genomsyra det dagliga arbetet. Genom att utga fran skolans uppdrag och kartligga och
beskriva processer utifrin karnverksamheten har diskussioner kring pedagogik fitt komma i
kommit 1 frimsta rummet. Interaktion ar hér nyckelordet for att ga fran individer som lir till en
hel organisation som lir och det har framférallt i Skola B understotts av effektiva
informationskanaler. Gemensam interaktion fOrutsitter 1 sin tur motesplatser, dir forumen som
sadana utgdr en viktig forutsittning for organisatoriskt lirande. Min uppfattning dr alltsd att
ovanstaende konkreta exempel dr det som har skapat en gemensamhet som grupp som ir ett

avsteg frin den traditionella synen pa lirarrollen som frikopplad fran Gvriga lirare.

Foljande resonemang utgar fran faktorn dppenbet for omvérlden. 1 bagge skolorna har det funnits ett
s6kande efter idéer och synsitt utanfér organisationen. Savil genom sociala media som genom
personliga kontakter har influenser himtats savil frin andra skolor som fran naringslivet. Pa
samma sitt som de har sokt sig ut har de ocksa slippt in den virld som existerar utanfér skolan.
Framforallt i skola A har man anpassat sig till elevens vardag och tidsandan 1 stort. Detta visar pa
en medvetenhet att den som inte anpassar sig till en férindrad omvirld tvunget kommer halka
efter. I detta handlar det ocksa om att forsta vikten av att agera som en aktér pa en marknad.
Genom att perspektiv fatt brytas med omvirlden har foérutsittningar for nya insikter och ny
kunskap skapats och inte séllan har detta skett i grupp vilket indikerar goda férutsittningar for ett

organisatoriskt lirande.

Med utgangspunkt i1 faktorn erfarenbeter sa ir det gemensamt f6r skolornas utveckling att man har
man sokt sig bort frin traditionella sitt att styra och planera verksamheten samt undervisa.
Genom att personalen har tillitits att prova sig fram och utveckla nya arbetssitt och sedan
integrera dessa i system och rutiner har man i respektive skola lyckats astadkomma en i nagon
man varaktig férindring. Men att inféra nya arbetssitt som fungerar och anvinds forutsitter
ocksa att det skett en mental férindring hos organisationens medlemmar. Genom att individer
tillatits gd utanfér ramarna och séka svar pa frigor genom nya metoder och arbetssitt finns det

goda skal att anta att forutsittningarna fOr lirande har dgt rum. Som antyds ovan ska erfarenheter
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och tolkningen av densamma ses som en relation. Det dr individens tidigare erfarenheter,
personliga karaktiristiska och nuvarande omstindigheter som lirandet skapas inom (Larsson
2004). Erfarenheterna och sammanhanget ska alltsa ses som en relation vari lirandet dger rum.
Reflektion framstar i enlighet med Kolbs tankar vara en viktig komponent fér forstielse och
sedermera lirande. Forstaelsen for sitt egna arbete dr sjilva grunden for lirandet och det ar i
reflekterandet som denna kan uppsta. Att tid har sanktionerats for att arbeta och testa sig fram,
vilket rimligtvis borde innefatta tid till reflektion 6ver befintliga och nya arbetssitt kan framférallt
1 skola A ses som ett viktigt inslag f6r utveckling. Men dven i skola B finns tecken pa att ett
reflekterande dgt rum. Sjilva inférandet av Ipads dr 1 sig ett exempel pa en experimenterande
handling men gillande forekomsten av reflektion togs beslutet att var och en fick bestimma i
vilken grad och pa vilket sitt de ville nyttja den nya tekniken i undervisningen.
Reflektionsmomentet blir  hidr ett bédrande element i utvecklingen av den nya
undervisningstekniken, dvs. utvecklingen dr beroende av att man i efterhand reflekterar over
utfallet antingen pa egen hand eller i dialog med andra. Tolkningen av upplevelsen beror av
individen och dess férmaga. Att transformera erfarenheten till ett nytt handlingsmonster for att
sedan dra slutsatser utifrin detta nya handlande dr det som skapar det erfarenhetsbaserade

lirandet (Larsson 2004).

Precis som framgatt av teorigenomgangen Gverlappar faktorerna ofta varandra och ska didrmed
inte ses som isolerade funktioner. Ett exempel dr 1 Skola B dir den informella kontakten med
banksektorn nyttjades via #nferaktion som ocksa karakteriserades av ett aktivt sokande och
tillvaratagandet av idéer vilket visar pa dppenbet mot omvérlden medan experimenterandet, 1 form av
inférandet av kommunikationsstrategier frin banksektorn skapade erfarenbeter som sedan blev en
del av styrningen (dven om det i detta fallet inte skapade ett organisatoriskt lirande). Manga
ganger forutsitter en del av lirandets bestandsdelat andra delar som exempelvis interaktion. Men
kndckfragan dr inte om man erfar, interagerar eller dr Oppen for omvirlden utan pa vilket sitt
man gor det och om det inom ramen fér organisationen finns en Sppen instillning till att
mojliggbra experimenterande, reflektion och transformation av insikter till handling. Lat oss nu

diskutera vad olikheterna i forekomst av- och forutsittningar f6r lirande kan betyda.

Utgangspunkten for olikheterna i forutsittningar for lirande skolorna emellan ligger for det
forsta 1 att skolorna vid startpunkten foér respektive forindringssatsning befann sig i tva helt olika
ekonomiska ligen. Skola B hade vid tillfillet - och har fortfarande - en god ekonomi medan skola

A fick inleda med att genomféra kraftiga ekonomiska atstramningar. Drivkrafterna till att
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forindra sig dirmed vildigt olika ut vilket dr intressant i sig. Skola A har ett tydligare inslag av
motesplatser dér lararna kunnat lira av varandra medan Skola B haft tydligare strukturer for att
sprida information. Skola B:s kontakter med omvirlden har skett frimst genom natverkande med
friskolor medan Skola A har kommunicerat via sociala medier men dven via deltagande i
pedagogiska missor. Skola A har arbetat med manga utvecklingsprojekt medan skola B har
arbetat med systematiskt kvalitetsarbete med processledning som grund.

Olikheterna till trots menar jag att det d4r som édr mest intressant ar likheterna som star att finna i
olikheterna. Vad som ér gemensamt for skolorna dr att det bada haft en 6vertygelse om att skolan
maste omdefinieras och att det finns mycket att lira av virlden utanfér. I bada skolorna har man
ocksa sett virdet av att lyfta goda exempel och gora sig av med gamla forestillningar sisom

. 4
”]ante”

vilket i respektive skola setts som det storsta hindret for utveckling. Bada skolorna
priglas av ett tillitande och uppmuntrande klimat ddr ledningen i gengild kriver ett stort
engagemang. Ledningsgrupperna bestir av minniskor som tinker olika, vilket varit en uttalad
strategi for att skapa en fungerande dynamik. Konflikter dr i bada skolorna ett nédvindigt inslag
for att skapa en kritisk massa och pa sa sitt vaga forindra saker som inte fungerar. I ledningen
har man heller inte varit ridda for att ta obekvima beslut 1 syfte att gora sig av med det som inte
ar vardeskapande. Uppdraget dr tydligt kommunicerat och genomsyrar det dagliga arbetet. Man
har vidare haft en férmaga att nyttja kompetens pa ritt sitt och pa ett strategiskt sitt forandrat
strukturen for roller och ansvar. Eldsjilar som lyfter de andra har funnits savil i ledning som ute i

verksamheten vilka ocksa fatt friheten att vixa exempelvis i form av extra tilldelning av tid och

resurser for att utveckla skolan.

Slutsatsen dr att det trots olikheter i arbetssitt finns manga svarmitbara faktorer som férenar
skolorna. Det dr ddrmed rimligt att anta att de faktorer som finns pa plats i bada skolorna i nagon

man dr viktiga villkor f6r framgangsrik férindring och utveckling.

5. SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE DISKUSSION

Denna studie har belyst och analyserat vilken betydelse lirande har haft i tva storre

forindringssatsningar 1 tva skolor. Slutsatsen ar att de lyckade satsningarna delvis kan férklaras av

4 . . . . . o * . . °
Jantelagen ér tio ”budord “priglad av avundsjuka vars kirna bestdr i att ”du inte ska tro att du dr nagon”.

Lagen hittades pa av forfattaren Aksel Sandemose och gestaltas i romanen ”En flykting korsar sitt spar”
och publicerades 1934.
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skolornas foérutsittningar for lirande sasom znteraktion, dppenhet mot omvdirlden och nyttjandet av

erfarenbeter. Andra faktorer som ocksa visat sig viktiga dr kompetens och ett tillitande klimat.

Trots att skolorna har haft timligen olika arbetssitt har studiens resultat visat att finns det
gemensamma faktorer som utgor villkor for lirande 1 respektive skola. Bigge skolorna har lyckats
med nagot som kan liknas vid de teoretiska beskrivningarna av organisatoriskt lirande, det att
astadkomma en varaktig forindring av ett kollektivt, reflektivt handlande i arbetet. Detta har i
skola. A huvudsakligen skapats genom samarbeten &ver organisationsgrinserna i
utvecklingsprojekt som skapat synergieffekter och i Skola B genom ett processorienterat
arbetssitt dir dokumentation, utvirderingar och rutiner skapat transparens och forstaelse for det
kommunala uppdraget. Annorlunda uttryckt har respektive skola lyckats med att skapa en
forstaelse for att skolan dr en organisation och i linje med det samordnat kompetensen till att
arbeta fokuserat mot att forbittra skolan som helhet. De Ovriga faktorerna som visat sig ha
betydelse for skolornas utveckling nimndes vara kompetens och ett tillitande klimat. I skola A
fanns en utmarkande I'T- och marknadsféringskompetens som kom till uttryck och utvecklades
genom experimenterande handlingar. Framgangen kan hir ses som en blandning av fallenhet
respektive férmaga att formulera problem och hitta passande 16sningar. I skola B tog kompetens
sig uttryck genom ett aktivt ledarskap och kunskap kring arbetsprocesser och vikten av allas
delaktighet. Man kan inte nog understryka vikten av kompetens i dagens kunskapssambhille for att
astadkomma utveckling. Precis som antyds i skolexemplen ska kompetens forstis dels som nagot

man besitter men som antar sitt virde i hur den anvinds, i sjilva handlingen.

Ett tillitande klimat aterfinns i bada skolorna vilket i hog grad speglas av ledarskapet i respektive
skola. Det finns en uppmuntran till att tinka nytt, dir misslyckande inte bestraffas samtidigt som
konflikter och diskussioner forefaller vara nodvindiga for att utveckla skolan. Ett tillitande
klimat bygger pa tillit och lyfts ofta fram som avgdrande for innovationers uppkomst. Det finns
dock viss forskning som visar att alltfor stark tillit riskerar att skapa grupptinkande och alltfor
mycket ja-sigare. Vissa forskare pekar ocksa pa kopplingen mellan trygghet och incitament och
incitament och utveckling dir alltfér hog grad av upplevd trygghets pastis ha negativa effekter pa

utveckling. De flesta sluter dock upp bakom vikten av att lira av misstagen (Vinnova 2013).
Min férhoppning dr att jag genom att lyfta fram foérutsittningar for lirande som villkor for

forindring kan bidra till att andra organisationer funderar 6ver vilka faktorer som frimjar eller

hindrar utveckling i deras egna verksamheter. Det dr mycket mdjligt att mina slutsatser sikert
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hade kunnat se annorlunda ut om jag valt andra teoretiska utgangspunkter. Med det 1 atanke sa
menar jag att pd samma sitt som skolan mar bra av att belysas ur ett organisatoriskt perspektiv
kan andra organisationer tjina pa att bli belysta utifran ett pedagogiskt perspektiv. Jag tinker
nirmast pa feedbackbegreppet som inte mer dn hastigast berorts i teorigenomgangen. I den
litteratur som behandlar organisatoriskt lirande har feedback inte niagon framskjuten roll. Att
lirande uppstir genom feedback bygger pa tanken att lirande sker i en kommunikativ och
interaktiv process. Om malet dr att uppna ett lirande och utveckling i verksamheten tror jag att
organiserade former fOr ritt och effektiv feedback kan utgbra ett intressant uppslag for framtida

forskning.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Inledning
- Presentation av intervjuperson (roll, funktion, utbildningsbakgrund, antal ar i organisationen)
- Presentation av organisationen (startar, hur de organiseras, antal elever, lirare, personal, etc.)

Tema: Forindringsresan

Infor férindringsarbetet

- Kan du beritta om bakgrunden till férindringstesan? Vem/vilka initierade férindringsarbetet
och varfér?

- Sattes det upp nagra mal pa kort respektive lang sikt?

- Hur organiserades forindringsarbetet?

- Gjordes det nagot form av forarbete?

- Hur forankrades férindringsinitiativet bland lirare och personal? Hur reagerade de?

- Fanns det ndgra sirskilt betydande dtgirder som sattes in och i sadana fall nir 1 tid?

- Har du arbetat med nagon typ av férandringsarbete tidigare? Om ja, vilka erfarenheter har du
haft nytta av och pa vilket sitt?

Genomfoérandet

- Fanns det ndgra formella beslut som spelade stor roll f6r det fortsatta arbetet?

- Fanns det ndgra speciella hindelser utanfor organisationen som spelade roll f6r arbetet?
- Hur sag din roll ut formellt? Hur sdg din roll ut i praktiken?

- Stétte ni pa ndgra motgangar under arbetets gaing? Om ja, hur hanterades dem?

- Vilka anser du var de tuffaste utmaningarna i férindringsarbetet?

- Vilka anser du vara de mest framtridande framgangsfaktorerna i ert férandringsarbete?

Efter forandringsarbetet

- Har det gjorts nagra uppfoljningar eller utvirderingar?

- Hur ser du pa er skola nu jimfért med hur du sdg pa den innan férindringen?

- Om ni rekryterar en ny lirare till skolan, hur fir han/hon lira sig hur ni arbetar?

- Ar det nagot du vill lyfta fram som varit viktigt for utvecklingen som vi inte berért?
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Bilaga 2. Tabell- och figurférteckning

Figur 1. Fran individuellt till kollektivt lirande

Individuellt Black Box Kollektivt
larande larande
?
> >
Figur 2. Analysram, larandets komponenter
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Faktor

Indikator

Interaktion

1. Informella/formella moétesplatser 2. Informationsspridning

Oppenhet mot omvirlden

1. Externa informationskanaler 2. Informationssokande

Erfarenheter

1. Experimenterande (handling)

Tabell 1. Utvecklad analysram

Skola A Skola B
Faktor: | Interaktion
Indikator: | Formella/informella » Ipadprojektet » Samplanering i “spar”
motesplatser > Lesson S.Fudy—pro]ektet » Lirarkonferenser
» Veckomoten
» 7Korridorsmoten” » Gemensamt fika
Informationsspridning » Uppmirksammande av » Uppmirksammande av
lyckade exempel lyckade exempel
»  Utvirderingar
» Ledningsgruppsprotokoll
Faktor: | Oppenbet fir
omvirlden
Indikator: | Informationssokande » Produktutvecklingsstrategi » Informella kontakter
privat sektor friskolor
Externa » Vitd for pedagogmissa » Ledningsprinciper
informationskanaler » Sociala medier néringslivet
» Principer frin
Kvalitetsledningsmodell
Faktor: | Erfarenheter
Indikator: | Experimenterande » Utvecklingsprojekt » Inférandet av Ipads
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(handling)

Tabell 2. En beskrivning av likbeter och skillnader i forekomst av- och forutsittningar for lirande
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