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FÖRORD  
 

Vårvintern 2020 kommer för alltid att förknippas med utbrottet och den världsomfattande 

spridningen av Corona (Covid-19). Utöver de självklara konsekvenserna för individer och 

olika samhällsfunktioner, kom pandemin också att leda till en snabb omställning från fysiska 

klassrum till digitala lärmiljöer för samtliga gymnasieskolor och vuxenutbildningar runt om i 

Sverige. Även delar av grundskolan och förskolan kom att påverkas till följd av både 

restriktioner och faktisk sjukfrånvaro. Detta förändrade undervisningslandskap kom att 

präglas av korta tider för omställning, hög frånvaro och stress bland såväl elever som lärare 

över förändrade förutsättningar samt allmän oro över personliga och samhällsrelaterade 

effekter av pandemins utbredning i samhället. Detta till trots vittnade ändå ett antal ledare och 

personer med ledande och samordnande uppdrag att kraften, engagemanget och 

innovationsförmågan bibehållits och till vissa delar även bidragit till långsiktiga förbättringar. 

De lyfte också både framgångsfaktorer och utmaningar kopplat till såväl det egna ledarskapet 

som de rent organisatoriska förutsättningarna kring att bygga upp och tillvarata lokal 

innovation. 

 

Denna studie är baserad på delar av deras berättelser och narrativ om svensk skola så som de 

uppfattade den under april 2020. Jag är fortsatt stolt företrädare för en bransch som ofta och 

felaktigt kritiseras inom olika områden, bl. a för sin uppfattade brist på innovation. Under den 

gångna våren har de med ett obevekligt elevfokus och en hög pedagogisk kompetens 

navigerat i ett helt nytt undervisningslandskap med nästan enbart digitala lärmiljöer.  

 

Till er som deltagit i denna studie – ett stort och uppriktigt tack! Trots de nya villkoren kring 

såväl ledarskap som lärande och undervisning denna vår tog ni er ändå tid till samtal kring 

att leda och samordna innovation och lärande under dessa förutsättningar. Även ledare med 

annan erfarenhet från innovations- och lärstödjande ledarskap hörde av sig och ville bidra 

med sina erfarenheter inom området, vilket jag är djupt imponerad och ödmjukt tacksam över. 

Jag har genom dessa samtal lärt mig massor och fått fler perspektiv kring såväl ledarskap som 

kvalitets- och förbättringsarbete och digitalisering. Jag är full av beundran för det ledarskap, 

lärarskap och erfarenhetsgrundade klokskap som framkommit. Jag vill också rikta ett extra 

stort tack till berörda parter i projektet Swedish Edtest för engagemang, delaktighet samt stöd 

och input. Likaså ett stort tack till Mittuniversitet och berörda lärare med handledare Petter 

Stenmark i spetsen för klok och akademisk vägledning samt berikande perspektiv kring både 

innehåll och struktur. Jag vill avslutningsvis rikta ett uppriktigt tack till familj och vänner som 

gett mig kraften att fullfölja mina studier under dessa år. Som alltid vore jag ingenting utan 

det stöd och den trygghet som min privata kontext omfattar. 

 

Stockholm 2020-06-05 

Carina Hall 
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SAMMANFATTNING  
 

Detta examensarbete avslutar Magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid  

Mittuniversitet vårterminen 2020. Examensarbetet utgör också en fristående och oberoende 

studie som är tänkt att komplettera  Vinnova-projektet Swedish Edtest som pågår 2020-2022.  

Projektet syftar till att utforma en vetenskaplig metod för att genomföra och utvärdera digitala 

lärresurser samt bidra till att utveckla leverantörernas tjänster och produkter. Detta 

examensarbete fokuserar på ledarskap, arbetssätt och organisatoriska förutsättningar kopplat 

till framgångsrikt innovationsarbete. De ledare och personer med ledande och/eller 

samordnande uppdrag som intervjuats i studien verkar inom någon av de kommunala eller 

fristående huvudmän som också ingår som partner i projektet.  

 

Studien visar att skolan som organisation har visat sig vara långt mer lättrörlig och innovativ 

än förväntat. Deltagande skolledare har alla vittnat om att startsträckan för att ställa om 

undervisningen har varit kort och gått över förväntan, vilket talar för att det finns en betydligt 

större innovationskapacitet hos skolor och huvudmän än vad man tidigare varit medveten om 

när man leder och organiserar arbetet. Detta kan vara en anledning till att man inte utformat 

metoder och strukturer för att tillvarata och vidareutveckla den innovation som sker. Vad 

gäller den innovation som nu sker tycks mervärdet inte främst ligga i att arbeta digitalt utan 

att det digitala arbetssättet utvecklar undervisningen och sättet att hantera och nå 

kunskapsmålen. Samtliga intervjuade uppger att omställningen till fjärr- och 

distansundervisning har ökat innovationskapaciteten i den verksamhet där man leder eller 

samordnar arbetet. I vilken utsträckning och på vilket sätt varierar. Majoriteten av de 

intervjuade uppger att de redan nu ser lösningar eller metoder som man bedömer kan stödja 

elevernas lärande även när man återgår till ordinarie undervisning och verksamhet. Exempel 

som ges är ökad digital kunskap och mognad bland personalen, ökat kollegialt samarbete och 

erfarenhetsutbyte, re-design av undervisningen med större fokus på vad som verkligen är 

viktigt för att eleverna ska nå målen för sin utbildning samt en ökad flexibilitet av när och 

fjärrundervisning. 

 

De intervjuade ledarna främjar innovation och lärande genom ett transformativt och 

relationsinriktat ledarskap med starkt engagemang i skolans kärnprocess och med fokus på 

lärande framför teknik vad gäller innovation. De beskriver också i stor majoritet att vårens 

omställning till fjärr- och distansundervisning skapat ett utpräglat utvecklingsinriktat 

ledarskap bland såväl dem själva som i deras personalgrupper. Personliga förutsättningar 

som krävs är mod och tillit, långsiktighet och uthållighet, engagemang och delaktighet. 

Organisatoriska förutsättningar som krävs är lokalt friutrymme och mandat liksom resurser 

och tid. Andra återkommande begrepp är ledningens fokus, målsatta utvecklingsområden 

samt förutsättningar att prioritera och aktivt delta. Majoriteten av de intervjuade uppger att 

innovationsstödjande arbete dels sker frivilligt genom att skapa förutsättningar för 

intresserade och framåtlutade lärare och dels obligatoriskt genom organiserade möten, 
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avdelade utifrån olika fokus. Organisationen kring att utvärdera effekt och mervärde är enligt 

en betydande majoritet av de intervjuade däremot underutvecklad eller saknas helt. 

 

Sökord: #ledarskap, #lärande, #innovation, #offensiv kvalitetsutveckling, #förändringsarbete, 

#digitalisering 

 

 

SUMMERY  
 

This thesis constitutes an independent and independent study that is intended to complement 

the Vinnova project Swedish Edtest, which runs 2020-2022.  The project aims to design a 

scientific method for implementing and evaluating digital learning resources and to 

contribute to the development of suppliers' services and products. This degree project focuses 

on leadership, working methods and organizational conditions linked to successful 

innovation work. The leaders and persons with leading and/or coordinating assignments 

interviewed in the study work within one of the municipal or independent principals who are 

also partners in the project. 

 

The study shows that the school as an organization has proven to be far more agile and 

innovative than expected. Participating school leaders have all testified that the starting 

distance for reteaching has been short and beyond expectations, which suggests that there is 

a much greater innovation capacity among schools and principals than was previously known 

when leading and organizing the work. This may be one reason why methods and structures 

have not been designed to harden and further develop the innovation that is taking place. As 

far as the innovation that is taking place now is concerned, the added value does not seem to 

lie primarily in working digital, but that the digital way of working develops teaching and the 

way in which knowledge objectives are managed and achieved. 

 

All interviewees report that the transition to long-distance and distance learning has increased 

the innovation capacity of the activities in which the work is managed or coordinated. To what 

extent and in what way varies. The majority of those interviewed state that they already see 

solutions or methods that are judged to support learners' learning even when returning to 

regular teaching and activities. Examples given are increased digital knowledge and maturity 

among the staff, increased collegial cooperation and exchange of experience, re-design of 

teaching with a greater focus on what is really important for students to achieve the goals of 

their education, and greater flexibility of when and remote education. 

 

The interviewed leaders promote innovation and learning through transformative and 

relationship-oriented leadership with strong involvement in the core process of the school and 

with a focus on learning over technology in terms of innovation. They also describe in a large 

majority that this spring's transition to remote and distance education has created a marked 
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development-oriented leadership among themselves as well as in their staff groups. Personal 

conditions required are courage and trust, long-term approach and perseverance, 

commitment and participation. Organisational conditions required are local free space and 

mandates as well as resources and time. Other recurring concepts are management's focus, 

targeted development areas and conditions to prioritize and actively participate. 

 

The majority of those interviewed state that innovation support work is done voluntarily, 

partly by creating conditions for interested and forward-leaning teachers and partly 

mandatory through organized meetings, divided according to different focus. The 

organisation around evaluating impact and added value is, according to a significant majority 

of the interviewees, on the other hand, underdeveloped or missing completely. 

 

Keywords: #leadership, #learning, #innovation, #offensive quality development, #change 

management, #digitization 
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1. INLEDNING  
 

Stora samhällsutmaningar kopplat till urbanisering, demografi, integration, pandemier och 

klimat kräver nya arbetssätt, metoder och ledarskap. Forskning och innovation är helt 

avgörande för att säkerställa en hållbar samhällsutveckling över tid (Vinnova 2015). Globalt 

sett har Sverige en stark konkurrenskraft kopplat till näringsliv, internationell handel, 

ekonomiskt välstånd, samhällsbygge och bidrag till internationell utveckling och 

sammanhållning. En strategisk resurs för detta är ett framåtriktat och effektivt ledarskap med 

rötter i humanism, jämlikhet samt öppenhet för nytänkande och innovation (Holmberg 2013, 

Den nationella innovationsstrategin 2015). Men en ökad förändringstakt i samhället och allt 

mer utbredda krav på innovation kräver ett nytänkande kring såväl lärande som kvalitets- 

och ledarskapsutveckling för att säkerställa att svensk innovation kan fortsätta att 

understödjas, tillvaratas och utvecklas framöver (Holmberg 2013).  

 

Inom skolans värld förknippas lärande allt oftare med design av undervisningen liksom 

innovation allt oftare förknippas med digitalisering i form av en påtaglig samhällskraft som 

också skapar demokratiska utmaningar kring de som omfattas och kan tillgodogöra sig 

digitaliseringens effekter och de som inte kan eller gör det (Kress & Selander 2010, Säljö 2019).   

I en forskningsöversikt från Timbro lyfter Heller-Sahlgren (2019) vikten av definierade 

processer för att testa, utveckla och utvärdera digital teknologi som kan bidra till att fler elever 

når målen för sin utbildning samt dra nytta av digitaliseringen i lärandet. Eftersom detta 

saknas på nationell nivå beviljade innovationsmyndigheten Vinnova det treåriga projektet 

Swedish Edtest i november 2019. Projektet syftar till att utforma en vetenskaplig metod för att 

genomföra och utvärdera digitala lärresurser samt bidra till att utveckla leverantörernas 

tjänster och produkter. Detta examensarbete utgör en fristående och oberoende studie som är 

tänkt att komplettera  projektet genom att fokusera på ledarskap, arbetssätt och 

organisatoriska förutsättningar kopplat till framgångsrikt innovationsarbete. De ledare och 

personer med ledande och/eller samordnande uppdrag som intervjuats i studien verkar inom 

någon av de kommunala eller fristående huvudmän som också ingår som partner i projektet. 

Studien har baserats på 21 djupintervjuer med ledare inom gymnasieverksamhet i kommunal 

och fristående regi. Verksamheterna är av olika storlek och regionalt fördelade över landet. 

 

Forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling har länge lyft vikten av närvarande och 

engagerade ledare som utifrån ett tydligt kundfokus och definierade processer skapar 

delaktighet i ett ständigt pågående arbete med att förbättra verksamheten utifrån en 

systematik av momenten planera, göra, studera och analysera (Bergman & Klefsjö 2012). 

Forskningen kring framgångsrikt ledarskap har länge identifierat ett antal egenskaper som 

präglat/präglar ledare som lyckats/lyckas i sina uppdrag med att utveckla sina verksamheter: 
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Bild 1; Egenskaper som ledarskapsforskningen identifierat hos ledare som lyckas (Yukl 2012). 

 

Den utveckling som nu sker snabbast och som i störst utsträckning kategoriseras som 

innovation inom skolans värld är digitaliseringens framsteg, utmaningar och möjligheter för 

såväl lärande som ledarskap. Regeringens digitaliseringsstrategi (2017) anger att svenskt 

skolväsende ska vara ”ledande i att använda digitaliseringens möjligheter på bästa sätt för att uppnå 

en hög digital kompetens hos barn och elever och för att främja kunskapsutvecklingen och 

likvärdigheten”. Vad gäller ledarskapet anges att ”Förskolechefer, rektorer och huvudmän ska ha 

förmåga att strategiskt leda digitalt utvecklingsarbete i verksamheterna”. I uppbyggnaden av 

digitala ekosystem är således ledarskapet – huvudman och rektor – av största betydelse men 

också andra aspekter som likvärdig tillgång till digitala verktyg samt definierade processer 

för att testa, utveckla och utvärdera digital teknologi som kan bidra till att fler elever når målen 

för sin utbildning (Grönlund & Wiklund 2018). Rektor kan göra mycket inom ramen för sitt 

skolledarskap eftersom innovation implementeras lokalt - att leda kollegiala strukturer och 

utvärdera effekten av olika insatser är några exempel. Andra delar vilar mer på huvudmannen 

då det berör förutsättningarna kring det digitala ekosystem som skolan måste utgöra en del 

av, exempelvis adekvat infrastruktur, likvärdig tillgång till teknik och verktyg, teknisk 

support m. m. (Grönlund & Wiklund 2018).  

 

Oavsett nivå på ledarskap så är forskningen enig kring ledarskapets betydelse för att 

utveckling ska kunna ske med framgång. Hur det optimala ledarskapet däremot bärs upp i 

praktiken råder det mindre enighet kring. Även forskning som jämfört ledare som lyckats 

respektive misslyckats ger en bred bild av kännetecken och egenskaper som talar för att det 

inte finns ett entydigt facit (Yukl 2012). Synen på vad som definierar en bra eller framgångsrik 

ledare har också förändrats över tid. Den tidiga ledarskapsforskningen lyfte fram auktoritära 

ledare som kontrollerade sina medarbetare medan den mer moderna ledarskapsforskningen 

definierar ledarskapet som beroende av sin kontext och omvärld (Yukl 2012). Denna 

förändrade syn på framgångsrikt ledarskap har blivit allt mer relevant i takt med att 

ledarskapets betydelse för lärande organisationer har börjat studeras av olika forskare 

(Bolman & Deal 1995, Drago-Severson 2012, Håkansson & Sundberg 2018 m fl.) mot bakgrund 

Ledare som 
lyckas (Yukl 

2012)

Hög energinivå, 
fysisk uthållighet 

och god 
stresstolerans.

Självförtroende 
och självtillit.

Inre kontrollokus 
och högt 

ansvarstagande.

Känslomässig 
mognad och 

empati.

Hög integritet 
och 

förutsägbarhet. 

Socialiserad 
maktorientering 

med fokus på 
organisationens 
och gruppens 

bästa. 

Prestationsorient-
ering med fokus 

på att skapa 
framgångsrika 

team. 
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av digitaliseringens allt mer framträdande roll kopplat till lärande och innovation. Begrepp 

som engagerat, delegerat, relationsriktat, transformativt och utvecklingsinriktat ledarskap 

pekar på att ledarskap i allt större utsträckning ses som effekter av processer snarare än som 

egenskaper och beteenden hos en person. Att organisationer behöver lyfta av gemensam kraft 

och att de därför måste ledas på ett sätt som främjar lärande och innovation hos alla (Bolman 

& Deal 1995, Drago-Severson 2012, Håkansson & Sundberg 2018 m fl.).  

 

Under vårvintern 2020 resulterade den världsomfattande spridningen av Corona (Covid-19) i 

en snabb omställning från fysiska klassrum till digitala lärmiljöer för samtliga gymnasieskolor 

och vuxenutbildningar runt om i Sverige. Även delar av grundskolan och förskolan kom att 

påverkas till följd av både restriktioner och faktisk sjukfrånvaro. Denna genomgripande 

omställning och förändring satte fokus på hur man leder och organiserar förändringsarbete 

inom skolan med bibehållet lärande i digitala undervisningslandskap. Vi vet nu att skolorna 

inleder höstterminen 2020 med ordinarie verksamhet. Behovet är därför stort av att utvärdera 

vilka erfarenheter, lärdomar och förändringar som vårens arbete gett på både kort och lång 

sikt. 

 

 

1.1 SYFTE OCH FÖRVÄNTAT RESULTAT 
Syftet med examensarbetet är att kartlägga hur ledare på olika nivåer organiserar och leder 

förändringsarbete som genererar en lärstödjande innovationskapacitet på organisationsnivå, 

vilken främjar elevernas lärande och undervisningens kvalitet. Ansatsen är att fokusera på 

hur ledarskap och organisatoriska förutsättningar kan skapa ett mervärde i lärandemiljöer 

utifrån olika perspektiv: 

 

 Har omställningen till fjärr- och distansundervisning ökat innovationskapaciteten? 

 Har det utformats innovativa lösningar eller metoder som man bedömer kan stödja elevernas 

lärande även när man återgår till ordinarie undervisning och verksamhet? 

 Hur främjar ledare inom skolan innovation och lärande? Vilka personliga och organisatoriska 

förutsättningar avgör om man lyckas? Vad utgör hinder i arbetet?  

 På vilket sätt organiserar man innovationsstödjande arbete och hur utvärderar man effekt och 

mervärde av den innovation som sker? 

Förväntat resultat med studien är att bidra med ökad kunskap om, och verktyg för, hur 

rektorer och huvudmän kan skapa goda förutsättningar för lärande och innovation i den 

dagliga verksamheten och bättre förstå vilka personliga och organisatoriska förutsättningar 

som kan stödja ett sådant ledarskap.  

 

I arbetet kommer olika aspekter kring #ledarskap, #lärande, #innovation, #offensiv 

kvalitetsutveckling, #förändringsarbete samt #digitalisering att belysas. 
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2. TEORETISK REFERENSRAM   
 

2.1 #KVALITETSUTVECKLING 

Ursprung och definition: Kvalitet kommer från latinets quaʹlitas som betyder beskaffenhet eller egenskap 

(Nationalencyklopedin). Samtida forskare definierar kvalitetsutveckling som att öka graden av en produkts eller 

tjänsts förmåga att tillfredsställa kundernas behov och förväntningar (Bergman & Klefsjö 2012 m fl.). 

 

Det finns sammanfattningsvis ett antal definitioner av kvalitet och modeller för hur 

framgångsrikt kvalitetsarbete bör genomföras, inom forskningen såväl som i praktiken. Ofta 

är det huvudprocessen inom verksamheten eller organisationen som anger behoven och 

förutsättningarna som utformar den modell som appliceras (Sörqvist 2004). En ofta 

återkommande aspekt i kvalitetsdefinitioner är att graden av kvalitet står i relation till i vilken 

utsträckning kundens/målgruppens behov och förväntningar uppfylls genom en tjänst eller 

produkt, något som bl. a Bergman & Klefsjö (2012) tagit fasta på: ”En produkts eller tjänsts 

kvalitet är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, kundernas behov och 

förväntningar.”  

 

Moreno-Luzón (2001) menar att man måste skilja på hög kvalitet och rätt kvalitet. Att göra 

saker rätt och att göra rätt saker är utifrån hans synsätt två olika saker eller strategier. Moreno-

Luzón definierar hög kvalitet och att göra saker rätt som att produkten/tjänsten uppfyller alla 

de funktioner som föreskrivs men han menar också att en produkt/tjänst dock kan vara av hög 

kvalitet men ändå inte sälja på marknaden. Rätt kvalitet innebär enligt honom att leverera en 

produkt eller en tjänst som både efterfrågas på marknaden och ger kundnöjdhet. Företag 

måste m a o ha en god och ständigt pågående omvärldsscanning för att blir framgångsrika 

och sätta sina produkter och tjänster i ett större behovsperspektiv (ibid).  

 

Oavsett ramverk eller modell syftar allt kvalitetsarbete till att uppnå bästa möjliga kvalitet till 

lägsta möjliga kostnad, dvs att höja organisationens kvalitet på mest effektiva sätt avseende 

resultat och kostnader (Bergman & Klefsjö 2012). Teorierna är många kring hur detta görs bäst. 

En modell som internationellt fått stort genomslag är Total Quality Management (TQM) som 

uppkom under 1990-talet med inspiration från Japans framgångsrika arbete med ständiga 

förbättringar. Innebörden är att en organisation aktivt och medvetet förebygger, förändrar och 

förbättrar verksamheten genom processer med ett tydligt kundfokus (Sörqvist 2004, Bergman 

& Klefsjö 2012). Ett företag som arbetar enligt TQM:s principer förebygger, förändrar och 

förbättrar hela tiden sin verksamhet utifrån drivkraften att det alltid går att göra bättre till 

lägre kostnad (ibid). Den svenska varianten av TQM benämns Offensiv kvalitetsutveckling 

och utgår från Bergman & Klefsjö (2012) och deras s.k. Hörnstensmodell:  
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Bild 3; Hörnstensmodellen av Bergman & Klefsjö (2012), Egen bearbetad figur. 

 

Enligt Bergman & Klefsjö (2012) bygger offensiv kvalitetsutveckling på en strävan efter att 

uppfylla, och helst överträffa, kunders behov och förväntningar till lägsta möjliga kostnad 

genom ett kontinuerligt kvalitetsarbete i vilket alla är engagerade och som fokus på 

organisationens processer. Författarna lyfter även fram vikten av att aktivt förebygga, 

förändra och förbättra och inte bara kontrollera och reparera. I arbetet med att nå högre 

kundtillfredsställelse med mindre resursåtgång, beskriver Bergman och Klefsjö den offensiva 

kvalitetsutvecklingen som en helhet där värderingar, arbetssätt och verktyg samverkar. Med 

ett engagerat ledarskap för kvalitet som grund, menar författarna att ett framgångsrikt arbete 

med kvalitetsutveckling, med stöd av en kultur som främjar att organisationen sätter 

kunderna i centrum, baserar beslut på fakta, arbetar med processer, arbetar ständigt med 

förbättringar och skapar förutsättningar till delaktighet.  

 

En annan styr- och ledningsmodell eller managementstrategi är  standarden ISO 9000:2005 

(ibid). Denna modell definierar begreppet kvalitet som "Grad till vilken inneboende 

egenskaper uppfyller krav", dvs att funktionaliteten i en produkt eller tjänst motsvarar de 

förväntningar som finns hos kunder eller de krav som finns utifrån gällande 

regelverk/definierad standard. Modellen definierar således inte huruvida det finns rätt eller 

fel kvalitet som Moreno-Luzón (2001) utan om grader av kvalitet (Sörqvist 2004, Bergman & 

Klefsjö 2012). En annan modell som samma författare beskriver är den vidareutvecklade 

standarden ISO 9001 som också anger hur ett företag ständigt kan förbättra och justera sin 

verksamhet för att möta kundernas behov (ibid). ISO 9001 baseras på sju ledningsprinciper 

som stämmer ganska väl med de grundläggande värderingarna som återfinns i SIQ:s (Svenskt 

Kvalitetsindex) modell för kundorienterad verksamhetsutveckling (Bergman & Klefsjö 2012). 

De grundläggande värderingarna inom SIQ är dock betydligt fler och omfattar således fler 

aspekter men de har med samtliga delar i ISO 9001 Ledningsprinciper: 

 

 

 

                                                Engagerat ledarskap 

Kunden i 
fokus

Processer

Ständiga 
förbättringar

Faktabaserade 
beslut

Delaktighet
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Systematiskt 
processflöde

ACT/Lär nytt

(hur gick det, 
vilka 

förbättringar 
kan göras)

PLAN/Planera

(vem, var, hur, 
när)

DO/Genomföra

(dokumentera 
löpande)

STUDY/Studera

(analysra, 
jämför, värdera)

ISO 9001 Ledningsprinciper  SIQs Grundläggande värderingar  

Kundfokus Kundorientering  

Ledarskap  Engagerat ledarskap  

Medarbetarnas engagemang  Allas delaktighet   

Kompetensutveckling   

Långsiktighet   

Samhällsansvar  

Processinriktning  Processorientering   

Förebyggande åtgärder  

Förbättring  Ständiga förbättringar   

Snabbare reaktioner  

Faktabaserade beslut  Faktabaserade beslut  

Relationshantering Samverkan  

Lära av andra  

Bild 2; Jämförelse mellan sju ledningsprinciper (ISO 9001) och de grundläggande värderingarna (Svenskt 

Kvalitetsindex modell). Egen figur utifrån Bergman & Klefsjö 2012. 

 

En stor del av nutida forskning kring kvalitetsutveckling kan härledas till modeller i form av 

flöden som Demings förbättringskunskap med PDSA-cykeln, Lean och Sex Sigma med 

DMAIC-cykeln (Sörqvist 2004, Bergman & Klefsjö 2012). Den röda tråden i dessa modeller 

handlar om att organisera systematiska processer som ständigt pågår i verksamheten och som 

ständigt säkerställer att det pågående lärandet och kunnandet utvärderas och kompletteras 

med ny kunskap och erfarenhet (ibid): 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

Bild 4; PDSA-cykeln eller Demingcykeln. Egen figur utifrån Bergman och Klefsjö (2012). 
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Systematiskt 
processflöde

Define/Definier
a

Measure/Mäta

Analyze/Analy
sera 

Improve/Förbät
tra

Control/Följ 
upp

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bild 5; DMAIC-cykeln. Egen figur utifrån Bergman och Klefsjö (2012). 

 

Båda modellerna eller cyklarna utgör metoder inom kvalitetstekniken som syftar till 

kontinuerligt, systematiskt förbättringsarbete genom små modifieringar av aktiviteter snarare 

än radikala förändringar av processer (Sörqvist 2004, Bergman & Klefsjö 2012). Metoderna 

används av både företag, industrier och organisationer och PDSA-cykeln ligger även till grund 

för systematiskt kvalitetsarbete inom skolan. Sammanfattningsvis används PDSA-cykeln i 

mer avgränsade processer och DMAIC i mer komplexa eller omfattande processer. PDSA-

cykeln återfinns i modellen Lean Production/Kaizen och DMAIC-cykeln återfinns inom 

modellen Sex Sigma (Sörqvist 2004). I PDSA-cykeln utgör det första steget planera, att 

systematiskt tänka igenom tänkbara anledningar till det identifierade problemet. När 

problemområdet är identifierat och analyserat övergår arbetet till praktiskt  arbete med att 

genomföra planerade åtgärder. Efter detta återstår det att studera effekterna och se om de 

genomförda åtgärderna bidragit till avsedd förbättring, för att sedan i sista fasen ta lärdom av 

arbetet så att liknande problem kan undvikas i framtiden (Sörqvist 2004, Bergman & Klefsjö 

2012). Inom Sex Sigma fokuserar man på problemlösning kopplat till hur kunder använder 

produkter och i vilken miljö och man har . En stor del i modellen bygger vidare på PDSA-

modellen men man har fokus på att definiera, mäta och analysera data framför att analysera 

en genomförd lösning (ibid). 

 

En stor del i forskningen kring kvalitetsutveckling handlar om den modell och filosofi som 

växte fram inom den japanska bilindustrin under namnet Lean eller Toyota Production 

System (TPS). En grundläggande del i TPS är Kaizen, som avser arbetet med att ständigt höja 

kvaliteten i det arbete som sker (Liker 2009, Rother 2013, Bergman & Klefsjö, 2012). Kaizen 

innebär att det finns en kultur där varje problem, oavsett storlek, identifieras och åtgärdas som 

en källa till förbättring och nytt lärande (Liker 2009). Kaizen utförs ofta i mindre grupper av 

medarbetare som arbetar med att lösa problem och förbättra processer. Detta gör att Toyota 

kan arbeta med förbättringar varje dag, överallt (ibid). Sammanfattningsvis bygger Toyota 

Production System (TPS) på fyra områden och fjorton vägledande principer: 

 

 Långsiktigt tänkande - innehåller den första principen som handlar om vikten att 

alltid tänka långsiktigt på ledningsnivå i organisationer.  

https://sv.wikipedia.org/wiki/Kvalitetsteknik
https://sv.wikipedia.org/wiki/Lean_production
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 Rätt process ger rätt resultat - innehåller princip 2- 8 som handlar om den visuella 

styrningen i form av standardiserade formulär och verksamhetstavlor och vikten av 

satt lyfta problem.  

 Tillför organisationen värde genom att utveckla personal och samarbetspartners - 

innehåller princip 9-11 och handlar om att utveckla människor och ledare inom 

företaget.  

 Att ständigt söka grundorsaken till problem driver på lärandet inom organisationen -

innehåller princip 12-14 och handlar om att förstå organisationen och situationen, att 

ledarna ska vara nära verksamheten och att lära sig av sina problem och misstag 

(Liker, 2009). 

 

Lean eller Toyota Production System (TPS) har fått ett stort genomslag inom såväl forskning 

som förbättringsarbete inom produktions- och tjänstesektorn (Liker 2009, Rother 2013, 

Bergman & Klefsjö, 2012). Metoderna inom modellen syftar till att reducera strul, störningar 

och hinder som stjäl tid i arbetet men också variation i flödet och i arbetssätten. Arbetet 

förutsätter ett närvarande ledarskap som nyttjar hela organisationens kompetens i en kultur 

som ständigt vill lära och utvecklas med respekt för alla berörda. Beslut baseras på en delad 

värdegrund och gemensamma principer och systemsynen utgör en grund för allt arbete och 

illustreras ofta som ett hus (ibid).  

 

Oavsett modell är dock effekterna av offensiv kvalitetsutveckling omdiskuterade, bl. a lyfter 

Sörqvist (2012) att det trots god ambition ofta saknats strukturer, relevanta utbildningar eller 

tillräckligt och långsiktigt fokus på att just genomföra planera förbättringar för att resultat ska 

ha uppnåtts. Det som till stora delar präglat det sista decenniets forskning och praktik kopplat 

till kvalitetsutveckling inom skola och utbildning stavas dock McKinsey & Co (se även nästa 

avsnitt). Deras rapporter om framgångsrika skolsystem i världen lyfte ett flertal nya sanningar 

om hur man bäst ökar kvaliteten och resultaten inom skolan, baserat på en mängd 

internationell forskning. Den första rapporten 2007 gav tre svar på frågan om vad som är 

viktigast:  

 

 Att få rätt personer att bli lärare. En skola är inte bättre än kvaliteten på deras lärare. 

 Att se till att dessa blir duktiga på att undervisa. Det enda sättet att förbättra resultat 

är att förbättra undervisningen och här har rektor/ledarskapet inom skolan också en 

huvudroll. 

 Att systemet klarar av att tillhandahålla den bästa möjliga undervisningen för varje 

barn. Hög prestation hos läraren kräver att alla elever ska lyckas. 

 

2010 följde McKinsey upp sin rapport från 2007 genom att studera länder som lyckats förbättra 

sina skolresultat. Även denna rapport visade att kvaliteten på lärarna och deras möjligheter 

att utvecklas är en viktig faktor. Den visade också att skolsystemen i de länder som hade 

förbättrat sig från betyget ”utmärkt” till ”excellent”’ alla gav utrymme för innovation och 

experimenterande samt att man hade decentraliserat mandaten att fatta pedagogiska beslut. I 

vissa länder var också lärarlönerna relativt sett höga. 
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2.2 #FÖRÄNDRINGSARBETE  

Ursprung och definition: Förändring kommer från latinets mutatio som betyder förändring eller omvandling. 

Förändringsarbete avser därmed aktiviteter för att ändra, utveckla eller lösa upplevda problem på samhällelig och 

strukturell nivå, inom organisationer och på arbetsplatser eller hos enskilda individer (Nationalencyklopedin). 

 

Enligt forskaren John Kotter (2012) misslyckas 70% av allt förändringsarbete. De vanligaste 

anledningarna är att det saknas en vision för vad förändringen ska åstadkomma samt att 

betydelsen av förändringen och ”sense-of-urgency” inte är tillräckligt underbyggd i 

organisationen. Kotter betonar vikten av ledarskapet, att förändringar måste komma inifrån 

organisationen och inte beställas av externa konsulter. Han lyfter att stora organisationer har 

svårare att anpassa ledarskapet efter samtida behov och bibehåller sina hierarkiska strukturer, 

vilket ytterligare försvårar större förändringsarbeten. Kotter menar att det krävs både fortsatt 

ledarskap och chefskap för att kunna leda och lyckas med förändringsarbete. Han är kritisk 

till det grupporienterade beslutsfattande som präglar Google och Facebook och menar att 

leder till att man möter förändringar i omvärlden genom att köpa upp innovativa och 

konkurrensstarka start-ups, vilket krossar den interna innovationskapaciteten. Dessa 

resonemang  återfinns också hos Jansson & Andervin (2018). 

 

Forskningen kring skolans utveckling har följt samhällsutvecklingen i allmänhet och 

utvecklingen av utbildningssystemen i synnerhet kopplat till fyra större skolbildningar 

(Håkansson & Sundberg 2018):  

 

 skolutveckling  

 skolförändring  

 skoleffektivitet 

 skolförbättring   

 

Håkansson & Sundberg beskriver hur skolutveckling länge varit ett beprövat begrepp inom 

skolans värld som syftat på olika insatser för att förbättra elevernas lärande och resultat samt 

skolans förmåga att hantera förändringar. Begreppet växte fram under 1950-talets forskning i 

korsdraget mellan skolans ambitioner att utbilda demokratiska samhällsmedborgare och öka 

sin effektivitet och elevernas prestationer (Håkansson & Sundberg 2018). Skolförändring har 

beforskats utifrån system-, skol- och klassrumsnivå med fokus både på hur individer hanterar 

och genomför förändringar samt vilka olika faser som kan identifieras i olika reformerings- 

och förbättringsprogram (Håkansson & Sundberg 2018, Thornberg & Thelin 2011, Scherp 2013, 

Hargreaves m fl. 2010). Forskningen kring skoleffektivitet har fokuserat på undervisningens och 

lärarens/pedagogikens betydelse för elevernas resultat (Håkansson & Sundberg 2018) medan 

forskningen kring skolförbättring istället har fokuserat på arbetet med att förbättra 

undervisningens kvalitet (ibid). De olika skolbildningarna har således belyst olika faktorer och 

perspektiv kring skolans utveckling men forskarna har under många år också aktivt lärt av 

varandras slutsatser och integrerat olika rön mellan skolbildningarna för att bättre kunna 

använda varandras lärdomar (Håkansson & Sundberg 2018).   
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Studerar man t ex de skolor som tilldelats Kvalitetsutmärkelsen Bättre Skola från Institutet för 

svensk kvalitetsutveckling (SIQ) finner man direkt enligt Lars Sörqvist (2018) att det primärt 

handlar om ett engagerat och kunnigt ledarskap som är grundat i ett modernt 

kvalitetstänkande, ett delaktigt medarbetarskap och en stark kvalitetskultur samt ett 

systematiskt och faktabaserat kvalitetsarbete som är fokuserat på att ständigt förbättra det 

som är viktigt för dem skolan finns till för – m a o de grundstenar som Bergman & Klefsjö 

(20129 sedan tidigare identifierat. Sörqvist lyfter också att kvalitets- utveckling till stor del 

fortfarande präglas av ett statiskt och introvert kontrolltänkande som inte leder framåt. Hans 

slutsats och råd är att förståelsen för ledarskapets roll, systematikens betydelse samt kulturens 

inverkan på det förändringsarbete och den kvalitetsutveckling som man vill uppnå måste bli 

mycket bättre. Sörqvist betonar också att förändringsarbete som leder till förbättring måste 

baseras på: 

 

 Ett aktivt och engagerat deltagande från ledningen 

 Tydliga kopplingar till verksamhetens strategier och mål 

 En väl fungerande infrastruktur för förbättringar 

 Hög grad av delaktighet bland medarbetare 

 Effektiva metoder och verktyg för problemlösning 

 

Ett flertal kollegor till honom var redan 2003 inne på samma spår i forsknings- och 

kunskapsöversikten från dåvarande Myndigheten för skolutveckling Att granska och förbättra 

kvalitet. Om kvalitetsutveckling i skola, förskola, skolbarnsomsorg och vuxenutbildning (Hedwall, 

Olsson, Skjönberg, Wester, Blossing, Blomgren & Tillhammar 2003). Författarna menar där att 

framgångsrikt förändringsarbete måste bedrivas långsiktigt och ta sin utgångspunkt i 

kunskap om hur systematiskt förbättringsarbete kan bedrivas. De förändringar som 

genomförs måste också medvetet införlivas i den enskilda skolans kultur för att utgöra en 

naturlig del i nya vardagsrutiner (ibid). Studien visar dock att driften – den löpande 

verksamheten – ofta tar så mycket tid i anspråk att förändring och innovation får stryka på 

foten. Konsekvensen blir att skolan nöjer sig med att justera befintliga processer och modeller 

snarare än att definiera nya (ibid).  

 

Alla förändringar leder dock inte till förbättring och vad som gör störst skillnad inom skolans 

värld har beforskats i flera internationella studier av McKinsey & Company (2007 och 2010). I 

sina två studier av framgångsrika skolsystem - How the World’s Best-Performing School Systems 

Come Out on Top (2007) samt How the World´s Most Improved School Systems Keep Getting Better 

(2010) beskriver de vad som utgör framgångsfaktorer i organisationer där eleverna lyckas bäst. 

Bakgrunden till de båda studierna var det faktum att resurserna till skolan i västvärlden hade 

ökat över tid utan att elevernas utbildningsresultat utvecklades i samma utsträckning och 

McKinsey & Company fick då i uppdrag att identifiera vad som var avgörande för att lyckas 

utveckla skolsystem om resurserna inte var det centrala. De lyckades identifiera ett antal 

gemensamma faktorer som representerar de tio OECD-länder som uppvisar bäst 

utbildningsresultat: 
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 Kvaliteten i ett utbildningssystem kan aldrig bli högre än kvaliteten på dess lärare. 

 Det enda sättet att förbättra resultaten är att förbättra undervisningen. 

 Framgång kräver att varje barn lyckas. 

 

Lärarnas kompetens och didaktiska förmåga identifieras som främsta framgångsfaktor i 

samtliga skolsystem som studeras (McKinsey & Company 2007 och 2010).  Studierna 

identifierar också ledarnas betydelse samt deras grad av engagemang och delaktighet i det 

förbättringsarbete som sker som avgörande framgångsfaktorer. Likaså identifierar studierna 

vikten av att ledarna på både systemnivå och lokal nivå är hängivna och uthålliga i sitt 

förändringsarbete samt att de har förmåga att effektivt nyttja tillgängliga resurser. Mer 

strukturella faktorer såsom val av huvudman eller driftsform visar sig inte spela någon roll 

för skolresultaten (ibid).  

 

2009 återkommer en stor del av slutsatserna från McKinsey & Company i en annan studie med 

stort genomslag om framgångsrikt förändringsarbete inom skolan - John Hatties Visible 

learning, a synthesis of over 800 meta-analyses relating to achivement. Även Hattie lyfter fram 

vikten av att arbeta med processer, gemensamma förhållningssätt och attityder hos 

skolpersonal. Han identifierar ledarskapets betydelse liksom värdet i det kollegiala lärandet 

samt vikten av att ha höga förväntningar på och bra relationer med såväl elever som föräldrar. 

En stor del av slutsatserna återkommer också i boken Att organisera för skolframgång (Jarl, 

Blossing & Andersson, 2017) som bl. a sammanfattar att framgångsrika skolor genomsyras av 

ett kollegialt lärande och ett samarbete med gemensamma normer där elevernas lärande och 

kunskapsutveckling är i fokus över tid. Likaså menar författarna att det finns en uttalad 

samsyn på det pedagogiska uppdraget mellan lärare och skolledning, som utgår från målen 

för verksamheten. Verksamheten präglas enigt studien av kontinuerlig uppföljning, inom 

verksamheten liksom från huvudmannens sida. Författarnas slutsats är att graden av 

gemensamma normer, kollegialt lärande och samarbete hänger samman med graden av fokus 

kring elevernas lärande och kunskapsutveckling samt elevernas resultat (ibid). Såväl 

McKinsey Company som John Hattie har dock inte fått stå oemotsagda i sina slutsatser utan 

har kritiserats för att presentera kvantitativa och grunda analyser för snabba lösningar och 

centralstyrda organisationer (Sörqvist 2018). 

 

En stor del av allt förändringsarbete som sker idag är kopplat till digitala processer såväl inom 

som utanför utbildningsbranschen enligt Jansson & Andervin (2018) som har definierat vägen 

till digital mognad i nio ”digitala motorer”. Dessa motorer krävs enligt författarna för att en 

verksamhet ska lyckas med ett förändringsarbete kopplat till digitalisering och innovation (se 

nedan). Innan ett förändringsarbete kan ta vid, menar Jansson & Andervin att kunskap 

behöver etableras kring hur dessa områden fungerar samt hur de kan länkas samman för att 

främja de förändringar som man vill uppnå. Om man jämför denna ”nio-motors-modell” med 

den klassiska Hörnstensmodellen inom offensiv kvalitetsutveckling som beskrivits under 

#kvalitetsutveckling ovan (Bergman & Klefsjö 2012) ser man tydligt att tankarna bygger på 

varandra. Offensiv kvalitetsutveckling bygger enligt Bergman och Klefsjö (2012) på en strävan 

efter att uppfylla, och helst överträffa, kunders/tänkta målgruppers behov och förväntningar 

till lägsta möjliga kostnad. Detta sker enligt författarna utifrån ett antal hörnstenar som 
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tillsammans utgör en helhet där värderingar, arbetssätt och verktyg samverkar. Ett ständigt 

förbättringsarbete med tydliga processer och faktabaserade beslut av ett engagerat ledarskap 

och delaktiga medarbetare. I fokus för allt arbete står kunden/den tänkta målgruppen som en 

påminnelse kring varför verksamheten finns – dess ”Why” (ibid). Även om Jansson & 

Andervin (2018) inte uttalat beskriver ledarskapets betydelse i sin modell ägnar de såväl titel 

som ett kapitel i sin bok (Att leda digital transformation 2018, kap 9) om just hur man leder 

och genomför en digital transformation i tre centrala steg: 

 

1, Att ta position genom att förstå den egna verksamhetens digitala mognad liksom 

relevanta aktörers digitala mognad. 

2, Att välja rätt vågor genom att utforma en tids- och aktivitetsplan baserad på 

verksamhetens identifierade position, framtagna strategi samt aktuella förändringar i den 

kontext som man verkar.  

3, Att göra det mesta av vågorna genom att mobilisera, koordinera och accelerera arbetet 

med att stärka verksamhetens digitala mognad. 

 

En del i det som skiljer verksamheter i de olika faserna Mobilisering, Koordinering och 

Acceleration åt är enligt Jansson & Andervin (2018) ledningens grad av engagemang och 

delaktighet. I Mobiliseringsfasen beskriver författarna hur ledningens involvering i 

digitaliseringsarbetet är liten och att det arbete som sker därför genomförs med lågt mandat 

och får svagt genomslag. I Koordinationsfasen beskriver författarna hur ledningen nu är med 

på resan och att arbetet ställer höga krav på ledningens förmåga att samordna traditionella 

och innovativa processer på ett väl fungerande sätt. I Accelerationsfasen är ledarskapets roll 

enligt författarna att bibehålla en hög och genomgripande digital mognad i verksamheten. 

Detta sker genom att det digitala utgör en integrerad del i verksamhetens vision och mission 

med ett uttalat ”Why” kring varför verksamheten finns samt ett mätbart högre syfte än att 

tjäna pengar (Jansson & Andervin, 2018). I alla faser har m a o ledarskapets grad av närvaro 

och engagemang en central roll, vilket också återfinns i Hörnstensmodellen av Bergman & 

Klefsjö (2012). I Bilaga 2 återfinns en jämförelse mellan de båda modellerna. 

 

Utöver ett närvarande och engagerat ledarskap lyfter Bergman & Klefsjö (2012) också 

betydelsen av trygga och delaktiga medarbetare som förenas i en gemensam förståelse inför 

den gemensamma kontexten som de alla verkar i samt en gemensam stolthet över det arbete 

som görs. Detta överensstämmer med beskrivningarna som Jansson & Andervin (2018) gör av 

framförallt Accelerationsfasen i sin modell. Oavsett innehåll kräver alla former av 

förändringsarbete och kvalitetsutveckling ett systematiskt arbete med planering, 

genomförande, uppföljning och analys. Detta återfinns i hörnstenen Ständiga förbättringar 

(Bergman & Klefsjö 2012), i PDSA- och DMAIC-cyklarna, i den digitala motorn Infrastruktur 

(Jansson & Andervin 2018) och inom utbildning i allt underlag från Skolverket: 
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Bild 6; Modell för systematiskt kvalitetsarbete. Källa: www.skolverket.se 

 

2.3 #LEDARSKAP 

Ursprung och definition: Ledarskap kommer från latinets ducere som betyder att föra eller leda.  I det forna Rom 

användes titeln dux eller duces om befälhavaren/befälhavarna i krig. Idag avser ledarskap det faktiska utövandet 

av styrande och samordnande uppgifter inom t.ex. ett land, ett företag, en organisation, en myndighet eller en 

förening (Nationalencyklopedin). 

Ledarskap har många definitioner i forskningen enligt Yukl (2012). De flesta bygger enligt 

författaren på antagandet att ledarskap är en process där en eller flera personer medvetet 

påverkar andra i syfte att leda, strukturera och underlätta aktiviteter och relationer i en grupp 

eller i en organisation. En stor diskussion inom ledarforskningen enligt Yukl rör huruvida 

ledarskap är en specialiserad roll eller en gemensam påverkansprocess. Med specialiserad roll 

avses att fokus ligger på ledaregenskaper och beteenden samt hur dessa påverkar övriga i 

gruppen/organisationen. Med gemensam påverkansprocess avses att fokus ligger på sociala 

processer och relationssystem (ibid).  

Vissa forskare som Zaleznik (1977), Bennis & Nanus (1985), Bennis (1989), Hickman (1990), 

Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) skiljer mellan ledarskap och chefskap och hävdar att 

begreppen utesluter varandra. Deras definition av chefskap är att chefer intresserar sig för hur 

saker utförs och strävar efter att få människor att prestera bättre. Deras definition av ledarskap 

är att ledare intresserar sig för vilken betydelse saker har för människor och strävar efter att 

människor ska vara överens om vad som är viktigast att göra. Andra forskare som Mintzberg 

(1973) och senare Kotter  (2012) betraktar chefskap och ledarskap som olika roller. Mintzberg 

beskriver chefskap bestående av tre olika roller där en roll är kopplat till de interpersonella 

delarna - samverkan och relation - en del är kopplad till de informativa delarna - att hantera 

strategier och kommunikation - och en tredje del är kopplat till de beslutande delarna - ansvar 

och mandat. Kotter menar att chefskap innebär en strävan efter att skapa förutsättningar och 

ordning, medan ledarskap är kopplat till en strävan efter att åstadkomma förändringar inom 

organisationen. Båda rollerna behövs men måste vara i balans. De flesta forskare är dock 

överens om att en framgångsrik chef också måste vara en ledare i en modern organisation och 

att olika situationer kräver olika beteenden och agerande oavsett om man definierar det som 

olika roller eller inte (Yukl 2012). Ytterligare perspektiv på ledarskap definierar det som ett 
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samlingsbegrepp för de kunskaper, färdigheter, förmågor, erfarenheter etc. som individer 

behöver för att framgångsrikt kunna hantera den sociala och ömsesidiga påverkansprocessen 

mellan chefer och medarbetare i organisationer i syfte att åstadkomma ett lärande (Nilsson, 

Wallo, Ronnqvist & Davidson, 2011).  

Rent generellt har synen på ledarskap och vilka beteenden och egenskaper som bäst leder till 

framgång förändrats över tid, i takt med att olika former av organisationer vuxit fram inom 

såväl offentlig som privat verksamhet enligt Yukl (2012). Författaren menar att den tidiga 

ledarskapsforskningen lyfte fram ledaren som person med auktoritära egenskaper och låg 

tillit (exempelvis Taylorismen) medan den mer moderna ledarskapsforskningen betraktar 

ledarskapet utifrån en komplex kontext, tydligt beroende av interaktionen inom 

organisationen och med samhället i övrigt. Även Bolman & Deal (1995) menar, i likhet med 

Yukl, att denna förändrade syn på framgångsrikt ledarskap har blivit allt mer relevant i takt 

med att ledarskapets betydelse för lärande organisationer har börjat studeras. Yukls 

jämförelse mellan ledare som lyckats respektive misslyckats ger en bred bild av kännetecken 

och egenskaper som talar för att det inte finns ett entydigt facit. Framgångsrika ledare har hög 

energinivå, fysisk uthållighet och god stresstolerans, självförtroende och självtillit, inre 

kontrollokus och högt ansvarstagande, känslomässig mognad och empati, hög integritet och 

förutsägbarhet, socialiserad maktorientering med fokus på organisationens och gruppens 

bästa, prestationsorientering med fokus på att skapa framgångsrika team samt lagom stort 

behov av tillhörighet (Yukl 2012).  

Forskarna Crevani, Lindgren & Packendorff (2013) menar att det moderna ledarskapet är en 

gemensam process där olika aktörer bidrar med olika grad av medledarskap. De hävdar att 

utveckling och innovation handlar om det ledarskapsarbete som sker i en organisation när 

många tillsammans skapar riktning och handlingsutrymme och att ledarskap består av såväl 

chefskap som medledarskap. Crevani, Lindgren & Packendorff belyser att starka och heroiska 

ledare varken är avgörande eller önskvärda i det moderna och innovationsstödjande 

ledarskapet. Att det har större betydelse vilka processer som driver organisationen framåt och 

hur förväntningar anpassas kring ledarens arbete så att kreativa handlingsutrymmen kan 

skapas. Författarna instämmer också i den forskning som kollegorna Holmberg & Tyrstrup 

(2013) bedrivit kring vikten av ett relationsinriktat ledarskap för att främja och leda innovation. 

Holmberg & Tyrstrup  menar att ledarskapsarbete kan ses som en relationell kompetens som 

ständigt behöver utvecklas och stärkas. 

Vad gäller det pedagogiska ledarskapets betydelse för framgångsrik skolutveckling så är detta 

av stor betydelse enligt tillgänglig skolforskning (Grosin, Scherp & Berg 2003, Håkansson & 

Sundberg 2018). Lärare som planerar och genomför sin undervisning med genomtänkt 

progression åstadkommer enligt författarna bättre resultat. Håkansson och Sundberg lyfter 

också att forskningen betonar betydelsen av ett närvarande pedagogiskt ledarskap som 

hjälper eleverna att fokusera på rätt saker, följer upp tidigare aktiviteter, återkopplar snabbt 

och adekvat samt repeterar viktiga principer. Detta bekräftas av Grosin, Scherp & Berg (2003) 

som betonar rektors ansvar för undervisningens kvalitet samt för att skapa förutsättningar för 

att skolors förändringsarbete lyckas. Författarna menar att ett framgångsrikt ledarskap inom 

skolan baseras på höga förväntningar på elevernas resultat, tydliga regler samt egen 
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delaktighet i dialog med lärarna om undervisningen samt tydliga mål och gemensamma 

visioner. Rektors ledarskap är i sin tur avhängigt förutsättningarna i styrkedjan och den 

dagliga arbetsmiljön (ibid). Håkansson & Sundberg beskriver två aspekter av skolans 

ledarskap. Det ena rör ledarens etiska och moraliska uppdrag kopplat till värdegrund och 

demokrati. Det andra rör ledarens målinriktade uppdrag kopplat till skolans och elevernas 

måluppfyllelse och båda uppdragen måste enligt författarna balanseras. Med detta menar 

fattarna att all pedagogik handlar om att leda lärande, vilket Drago-Severson (2012) också 

beskrev i sin tidigare forskning.  

Håkansson & Sundberg lyfter också att ökad globalisering såväl som digitalisering innebär en 

ständig förändring som också måste återspeglas i skolans ledarskap. Författarna beskriver ett 

ledarskap som dels  måste anpassas till återkommande förändringar inom olika områden och 

dels fortsatt måste ange långsiktig riktning och säkerställa kontinuitet. I likhet med Drago-

Severson menar Håkansson & Sundberg att ett lärstödjande ledarskap handlar om att: 

 Göra rätt prioriteringar som bygger ett lärande skolklimat utifrån specifikt 

sammanhang 

 Odlar gemensamma värderingar och en förändrings/innovationskapacitet 

 Bygger organisation och kultur som baseras på samarbete 

Ett lärstödjande ledarskap leder förbättringsarbete och för att lyckas med detta behöver det 

vara forskningsbaserat, datadrivet (d.v.s. IKT-baserat) och helt beroende av kollegialt lärande 

(Crevani, Lindgren och Packendorff, 2013).  Vad gäller ledarskapsteorier kopplat till 

kvalitetsutveckling, förändring och innovation återkommer också det transformativa 

ledarskapet, eller ”bottom-up-perspektiv” (George & Jones 2012). Detta handlar enligt 

författarna om att, i likhet med Bergman & Klefsjös engagerade ledarskap och 

hörnstensmodell (2012), skapa en organisation och kultur där medarbetarna motiveras och 

engageras i verksamhetens vision samt inspireras till nya utmaningar och ökade prestationer. 

Det transformativa ledarskapet är enligt George & Jones starkt kopplat till förändring och 

lärande, vilket gör teorin relevant för skola/utbildning. En transformativ ledare behöver 

kunna handleda, inspirera och stödja medarbetarnas lärprocesser men också uppmuntra till 

dialog med omvärlden samt fortsatt utgöra en god förebild (Ellström, Ekholm & Ellström 

1992). En transformativ ledare behöver också kunna identifiera behov av 

verksamhetsutveckling inom organisationen och lösa gemensamma ömsesidig reflektion och 

dialog med medarbetarna. Detta kan betraktas som ett sätt att utveckla personalens 

kompetens och sig från organisationer med traditionellt ledarskap där problemen oftast ses 

som ledarens egna (ibid). 

 

Vad gäller lärstödjande ledarskap specifikt så är den studie som Wallo genomförde 2008 

intressant, vilket även Jarl & Nihlfors (2016) lyfter, då den identifierar två former av 

lärandeorienterat ledarskap – anpassningsledarskap och utvecklingsinriktat ledarskap – och 

tre former av lärstödjande aktiviteter. Wallos planerade aktiviteter är förutbestämda och ingår 

i de ordinarie arbetsuppgifterna som ledarens har, exempelvis samtal eller utbildningar. 

Wallos delvis planerade aktiviteter utgår från upplevda eller faktiska behov av lärande hos 

ledaren eller medarbetarna, exempelvis förändringar av vissa arbetsuppgifter eller processer. 
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Wallos spontana aktiviteter slutligen uppstår i det löpande arbetet och som sker informellt, 

exempelvis diskussion och analys av uppkomna problem kopplat till någon process. Ett 

anpassningsinriktat ledarskap använder sig främst av planerade och delvis planerade 

aktiviteter medan ett utvecklingsinriktat ledarskap främst använder sig av delvis planerade 

och spontana aktiviteter. I samtliga aktiviteter pendlar ledaren mellan att vara supporter, 

utbildare och kravställare (Wallo 2008, Jarl & Nihlfors 2016). 

 

Bild 7: Wallos modell över lärandeorienterat ledarskap (2008, s.156), återgiven i Jarl & Nihlfors (2016, s. 353).  

Egen figur. 

 

Jarl & Nihlfors (2016) bygger vidare på den tidigare forskningen kring relationsinriktat, 

produktionsinriktat och förändringsinriktat ledarskap (Ekwall & Arvonen 1991, Wallo 2008, 

Yukl 2012). De skiljer på anpassning och utveckling av verksamhet respektive medarbetare. 

Anpassningar av verksamheten definierar Jarl & Nihlfors som det löpande arbetet mot satta 

mål för verksamheten. Författarna menar att lärande i detta arbete har fokus på att förbättra 

befintliga processer och metoder så att fel, störningar eller problem uppstår i så liten 

utsträckning som möjligt.  

 

Utveckling av verksamheten definierar Jarl & Nihlfors som att sätta nya mål samt utforma 

kreativa och innovativa metoder och rutiner, ibland även nya produkter eller tjänster 

beroende på vad verksamheten har för huvudprocess. Författarna menar att lärande i detta 

arbete har fokus på att utveckla verksamheten och på att bygga en kultur som främjar 

nytänkande och inger mod att pröva och misslyckas. Här har de stöd av tidigare forskning 

inom området som också pekar på att synen på fel, störningar eller problem som odelat 

negativa hinder också är delar som förändras vid utveckling av verksamheten och mer ska ses 

som främjande av nytt lärande (March 1991, Ellström 2006, Wallo 2008).  

 

Nedan syns Jarl & Nihlfors modell över lärandeorienterat ledarskap: 

 Anpassningsinriktat ledarskap  Utvecklingsinriktat ledarskap 

Syn på lärande Lärande sker kopplat till formell 

utbildning i planerad och organiserad 

verksamhet. 

Lärande sker kopplat till det 

dagliga arbetet i återkommande 

och informella sammanhang. 

Ledaraktiviteter Främst planerade och delvis 

planerade aktiviteter. 

Främst delvis planerade och 

spontana aktiviteter. 

Ledarroller: 

- supporter 

- utbildare 

- kravställare 

Främja stabilitet 

- bry sig om/trösta 

- instruera, visa 

- sätta gränser, korrigera 

Främja nytänkande 

- uppmuntra, peppa 

- skapa kritisk reflektion 

- utmana, driva framåt 

Typ av lärande Anpassningsinriktat lärande som 

syftar till att klara av befintliga 

uppdrag och uppgifter. 

Utvecklingsinriktat lärande som 

syftar till att utveckla innovativa 

lösningar och uppgifter. 
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Bild 8; Fyra möjliga former av lärandeorienterat ledarskap. Jarl & Nihlfors 2016, s. 361. 

 

2.4 #LÄRANDE 

Ursprung och definition: Lärande kan härledas till latinet docere som avser att lära, lära ut eller undervisa. Det 

finns dock ingen entydig definition av lärande. Lärande är en mänsklig process, och den är därför subjektiv, 

kontextberoende samt individ- och situationsbetingad. The Oxford English Dictionary definierar lärande som: 

”Anskaffandet av kunskap eller färdigheter genom studier, erfarenhet eller genom att bli undervisad; kunskap som inhämtats 

genom studier, erfarenhet eller genom undervisning.”  

 

Lärande är svårt att definiera på ett entydigt sätt, menar Jarl & Nihlfors (2016). Det kan enligt 

författarna avse resultatet av en insats eller upplevelse i form av kunskap eller färdighet, det 

kan också avse en process eller aktivitet alternativt avse en kontext med underlättande eller 

begränsande faktorer. Jarl & Nihlfors sammanfattar forskningen kring lärande utifrån ett 

historiskt perspektiv, indelat i olika skolor: 

1. Den rationella skolan förknippas ofta med Platon och menar att kunskap är medfödd 

och att undervisning syftar till att få fram kunskaper som redan finns inuti individen 

så att hen kan använda denna. 

2. Den empiriska skolan förknippas ofta med Aristoteles och menar istället att individen 

föds som ett tomt kärl som sedan måste fyllas på med kunskap, intryck och 

erfarenheter. Behaviorismen är ett exempel på en empirisk inriktad vetenskap. Flera 

skolor har sedan vuxit fram ur en mix av de båda ovanstående 

3. Den konstruktiva skolan är en mix av de båda ovanstående skolorna. Kognitiv 

konstruktivism förknippas ofta med Piaget och menar att lärandet är beroende av 

individens neurologisk mognad och att denna mognad är oberoende av vilken 

kulturell kontext man befinner sig i. Sociokulturell konstruktivism förknippas ofta med 

Vygotskij och menar att lärande sker i sociala sammanhang och att sammanhanget 

därför är av yttersta vikt. Vygotskij myntade även begreppet ”den proximala 

utvecklingszonen”, som innebär att en individ med stöd från andra/genom att lära av 

andra kan utvecklas långt över sin egen aktuella kunskapsnivå (ibid). 
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Ellström (2011) menar däremot att lärande kan delas in i olika aktiviteter utifrån graden av 

organisation och formalitet: 

 formellt lärande som sker i utbildning och undervisning  

 icke-formellt lärande som sker i möten, seminarier eller genom handledning 

 informellt lärande som sker genom egna initiativ som att testa nya arbetsuppgifter, 

metoder eller arbetssätt vilket genererar ett slags vardagslärande  

 

Även Jarl & Nihlfors (2016) delar in lärande utifrån hur det sker. Författarna talar om 

anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lärande. Det anpassningsinriktade lärande är 

kopplat till givna/vedertagna kunskaper, arbetssätt, rutiner som man lär sig hantera, förfina 

eller förbättra. En vanlig arena för dessa processer är skola och undervisning (ibid). Det 

utvecklingsinriktade lärandet är kopplat till ifrågasättande och kritiskt prövande 

förhållningssätt som strävar efter att påverka eller förändra rådande villkor och 

förutsättningar (ibid). Jarl & Nilfors är inte ensamma om dessa definitioner och indelningar. 

Både March (1991) och Ellström (2011) definierar anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat 

lärande. Författarna gör åtskillnaden att ett utvecklingsinriktat lärande inte bara söker svar på 

VAD eller HUR utan också på VARFÖR. De båda formerna av lärande kompletterar varandra 

och behöver existera i någon form av balans för att främja organisationers och företags 

förmåga att kunna arbeta med både utveckling och effektiv drift (March 1991).  

 

När det handlar om elevers lärande inom ramen för skola och undervisning var det tidigare 

ofta kopplat till disciplinen pedagogisk psykologi (Jarl & Nilfors 2016). Modern forskning 

beaktar dock, enligt författarna, lärande ur ett bredare perspektiv som belyser individens 

förhållande till sociokulturella kontexter och de beskriver hur det senaste decenniets forskning 

kring elevers lärande inom ramen för skola och undervisning mer fokuserat på olika 

undervisningsstrategiers förutsättningar att främja eller hämma elevers lärande och 

kunskapsutveckling. Schraw (2006) belyser klassrumslärande och hur kulturella och 

samhällsrelaterade perspektiv inverkar på lärandeprocesser. Han tittar också på 

bedömningens inverkan på lärande och kunskapsresultat och har tre kunskapsformer som 

centrala för en individs förmåga att lära, lösa problem och tänka kritiskt: 

Bild 9; Schraws kunskapskategorier (2006). Egen figur. 

 
Slutsatsen av forskningen kring elevers lärande inom ramen för skola och undervisning är att 

undervisningen i skolan måste samspela med den kunskap och det informella lärandet som 

Faktaorienterad kunskap

•elevens intellektuella förmåga att ta 
till sig information  och data

Procedural kunskap

•elevens praktiska förmåga att utföra 
uppgifter

Självstyrd kunskap

•elevens förståelse för sin egen 
lärprocess, självständighet och 
initiativförmåga
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präglar elevernas tid utanför skolan för att inte orsaka begreppsförvirring på bekostnad av 

studieresultat och djupare lärande (Jarl & Nihlfors 2016). 

 

Om man tittar på lärstödjande ledarskap i allmänhet och kopplat till digitalisering i synnerhet 

förutsätter detta enligt forskningen ett distribuerat ledarskap där en eller flera personer leder 

olika processer utöver rektor (Grönlund & Wiklund 2018). Samma tankar lyfts i en 

debattartikel i Göteborgsposten den 9 okt, 2018 av Vesna Jovic, VD Sveriges Kommuner och 

Landsting, Peter Fredriksson, GD Skolverket och Pia Sandvik, VD RISE (Skolans digitalisering 

kräver mer forskning). De menar att det är nödvändigt att involvera lärarna i forskningen för 

att överbrygga det existerande gapet mellan teori och praktik. Likaså att det behöver utvecklas 

lokala och regionala strukturer för praktiknära forskning och uppföljning kring 

digitaliseringens möjligheter och effekter, eftersom aktuell forskning lyfter både positiva och 

negativa effekter av digitalisering inom skolan.  

 

 

2.5 #INNOVATION 

Ursprung och definition: Innovation härstammar från latinets iʹnnovo som betyder att förnya eller åstadkomma 

något nytt (Nationalencyklopedin). Innovationsrådet har översatt detta till “förmågan att framgångsrikt ta fram och 

införa nya processer, tjänster och metoder som resulterar i betydande förbättringar av kvalitet, effektivitet eller 

ändamålsenlighet” (www.innovationsradet.se). 

Innovation är modernt och flitigt använt begrepp med en gammal historia. Först ut att 

beskriva innovation var Joseph Schumpeter (1911, första utgåvan), en österrikisk ekonom som 

menade att den offentliga sektorn saknade incitament för att bli innovativ pga. av dess 

avsaknad av entreprenörskap och nya affärsmöjligheter. Han fick dock mothugg av ett av de 

stora namnen inom innovationsforskning - Everett M Rogers – som lyfte ett flertal statliga 

åtgärder och aktiviteter som främjat innovation inom bl. a det amerikanska jordbruket. Roger 

var till stor del rätt ute i sin syn på den offentliga sektorns potential till innovation. Flera stora 

och betydelsefulla innovationer uppkom inom eller med stöd av den offentliga sektorn, till 

exempel internet (Wihlman, T. 2015). Begreppet ”management innovation” definieras som en 

skillnad i form, kvalitet eller organisation och där förändringen är ny eller har lett till en aldrig 

tidigare skådad avvikelse från det förflutna (Hargrave & Van de Ven, 2006; Van de Ven & 

Poole, 1995: 512). 

 

Johnsson (2018) menar att tre kriterier behöver vara uppfyllda för att en förändring ska räknas 

som en innovation – förändringen ska inte ha funnits tidigare, skapa ett mervärde samt ha 

etablerats framgångsrikt på relevant marknad, d.v.s. kunna möta långsiktiga behov utanför 

en intern kontext. En definition som har blivit inflytelserik är hämtad från OECDs s.k. 

Oslomanual (2005): ”An innovation is the implementation of a new or significantly improved product 

(good or service), or process, a new marketing method, or a new organisational method in business 

practices, workplace organisation or external relations”. I Sverige återfinner vi OECD:s definition i 

den nationella innovationsstrategin (NIS) som regeringen offentliggjorde 2012 samt i den 

statliga innovationsmyndigheten Vinnovas skrifter. Vinnovas uppdrag som statlig myndighet 

är att främja hållbar tillväxt genom att förbättra förutsättningarna för innovation, bland annat 

https://www.gp.se/debatt/skolans-digitalisering-kr%C3%A4ver-mer-forskning-1.9774921
https://www.gp.se/debatt/skolans-digitalisering-kr%C3%A4ver-mer-forskning-1.9774921


 

 

25  

med hjälp av investeringar i behovsmotiverad forskning om processen att ta hand om idéer 

som kläcks, förverkliga dem och med utgångspunkt i dem implementera nya lösningar.  

 

Vad innebär det då att leda innovation? Forskarna Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) definierar 

vad de betecknar som ”management innovation” som framtagande och implementering av 

(nya) ledningsstrategier, processer, strukturer och teknik i syfte att vidareutveckla 

verksamheten i riktning mot uppsatta mål. Forskarna lyfter också betydelsen av interna och 

externa förändringsagenter som behöver stödja ledningen genom att driva arbetet. Även 

Vinnova har definierat vad som krävs för ett innovationsstödjande ledarskap och framförallt 

ledarskapets betydelse för att innovation ska kunna ske. Vinnova sammanställde 2013 i 

samarbete med Sveriges största ledarskapstidning Chef ett antal forskares studier och tankar 

kring att leda mot ”det nya”- Leda mot det nya. En forskningsantologi om chefskap och innovation 

belyser forskarna kopplingen mellan chefskap och innovation. Anledningen är en gemensam 

utgångspunkt kring att chefer på alla nivåer har en nyckelroll för nytänkande och utveckling 

i sina organisationer och att villkoren för chefskapet därför behöver anpassas för att kunna 

gynna förutsättningarna för innovation.  

 

I antologin redogör forskarna Leif Denti, Sven Hemlin och Stefan Tengblad för sitt 

forskningsprojekt om hur och när ledare påverkar innovationsförmågan i olika forsknings- 

och utvecklingsmiljöer. De fann bl. a att det finns mycket outnyttjad kraft och 

förbättringspotential i många organisationer och att det är lättare att underminera detta än att 

skapa det. Genom större frihet och beslutsmakt gör forskarna bedömningen att kreativa idéer 

och prestationer kan främjas och uppmuntras. De pekar också på vikten av att identifiera 

potentiella faktorer som hindrar kreativitet i en organisation, vilket de föreslår kan ske genom 

framtagande av en innovationspolicy i syfte att systematisera arbetet med att fånga upp nya 

idéer och främja en kultur kring risktagande och försöksverksamhet. Forskarna bedömer att 

en innovationspolicy som prioriteras genom resurser och handling har goda förutsättningar 

att öka medarbetarnas vilja att bidra till organisationens långsiktiga mål (Denti, Hemlin & 

Tengblad 2013). I samma antologi redogör forskarna Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup 

(2013) för vikten av ett relationsinriktat ledarskap mot bakgrund av att mycket nytänkande 

och utveckling sker i kontakter och samarbeten mellan olika kunskapsintensiva organisationer. 

De definierar människors kunskaper som strategiska råvaror och beskriver dagens 

produktion som social och mental snarare än fysiskt och tekniskt styrd. Holmberg och 

Tyrstrup summerar tio erfarenheter från cheferna inom två olika samverkansprojekt inom 

vård och apotek kring att främja och leda innovation: 

 

 Ändrade förutsättningar förutsätter nya relationer. 

 Radikal förändring främjas av att prova nya aktiviteter, processer och koncept. 

 Samverkan måste ha klara syften. 

 Att bygga förtroende och tillit är en nödvändighet. 

 Högsta ledningens närvaro och engagemang är av vikt. 

 Samarbeten behöver stegvis öka i intensitet/omfattning. 

 Olika målbilder och tidshorisonter behöver hanteras i projekt och samarbeten. 

 Olika logiker behöver balanseras. 
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 Lärprojekt är en arbetsform som tillvaratar och vårdar relationer. 

 Ett växlande ledarskap ger ny energi. 

 

Forskning pekar på att innovation till stor del är en fråga om ledarskap, att olika sätt att leda 

påverkar innovationsprocessen med olika framgång samt att högst grad av innovation kan 

härledas till ”mjukare” former av ledarstil (Aasen & Amundsen, 2013. Tidd, Bessant & Pavitt, 

2005).  En begränsning är enligt författarna att den befintliga innovationsforskningen till 

största del utgått från tillverkningsindustrin, framförallt inom elektronik eller bioteknologi. 

Detta har gjort att ledare och medarbetare i andra typer av verksamhet haft svårt att känna 

igen sig i dessa skildringar och att många rön inte är applicerbara för utbildningsbranschen 

(ibid). Inom skola och utbildning talas det mer om utveckling och förbättring än innovation 

(Jarl & Nilfors 2016). Den utveckling som nu sker snabbast och som i störst utsträckning 

kategoriseras som innovation inom skolans värld är digitaliseringens framsteg, utmaningar 

och möjligheter för såväl lärande som ledarskap (Håkanson & Sundberg 2016, Hylen 2017, 

Grönlund & Wiklund 2018). Regeringens digitaliseringsstrategi (2017) anger att svenskt 

skolväsende ska vara ”ledande i att använda digitaliseringens möjligheter på bästa sätt för att uppnå 

en hög digital kompetens hos barn och elever och för att främja kunskapsutvecklingen och 

likvärdigheten”. 

 

 

2.6 #DIGITALISERING  

Ursprung och definition: Digitalisering kommer från latinets digitus som betyder finger. Innebörden är ofta att 

material av skilda slag omformas för att kunna bearbetas i dator, exempelvis att text och bilder omvandlas till 

siffror (Nationalencyklopedin).  

 

Den ökade digitaliseringen berör alla i samhället, vilket tydligt framgår i ett delbetänkande 

från digitaliseringskommissionen som anger att digitaliseringsprocessen är den största 

pågående samhällsutvecklingen sedan industrialiseringen (SOU, 2015). Digitalisering har 

också starkt bidragit till en ökad tillgänglighet i samhället (Grönlund & Horan 2005). Ett 

exempel som växte fram under slutet av 1990-talet är E-Gov, även kallat elektronisk regering, 

e-myndighet, digital förvaltning, elektronisk styrning. Begreppet syftar på den infrastruktur 

som möjliggör att ge medborgare internetbaserad tillgång till samhällsservice från 

myndigheter dygnet runt och har gett upphov till åtskillig forskning kring digitaliseringens 

möjligheter kopplat till styrning och organisation (Grönlund & Horan 2005).  

Digitaliseringen berör också utbildningsystemet och vikten av att alla barn och ungdomar 

behöver förstå hur digitala verktyg och medier påverkar både dem själva och 

samhällsutvecklingen är idag en självklarhet (Hylen 2017, Grönlund & Wiklund 2018). Med 

all den information som finns tillgänglig genom de digitala medierna behöver unga idag lära 

sig att hantera information och tränas i att förhålla sig kritiska till den, likaså behöver de 

handledas i hur digitala verktyg kan understödja den undervisning och det lärande som sker 

inom skolan och därmed också kunna kritiskt granska vilka verktyg som används och när 

respektive när inte digitala verktyg är det bästa valet (ibid). För att kunna handleda kring detta 
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behöver såväl lärare som rektorer kompetensutveckling och praktiska förutsättningar för att 

organisera utbildningen och undervisningen på bästa sätt, förankrat i den vetenskapliga 

grund som finns (SOU, 2015). Som stöd tog Skolverket fram såväl kommentarmaterial till 

samtliga läroplanerna inom området (2017) som kunskapsöversikten Digitaliseringen i skolan – 

möjligheter och utmaningar (Forskning för skolan 2018) – och Skolinspektionen har 

sammanställt ett flertal olika kvalitetsgranskningar av digitala verktyg i undervisningen för 

att ytterligare belysa vad som fungerar bättre och sämre. Både forskning och rapporter är ense 

om att digitaliseringen förändrar det formella lärandet som sker i skolan, hur vi 

kommunicerar, skaffar kunskap och upprätthåller kontakter i olika sammanhang, där olika 

lärmodeller med teknik som stöd blir allt vanligare (Hylen 2017, Grönlund & Wiklund 2018). 

 

År 2016 släpper riksdagen rapporten från riksdagen med titeln Digitaliseringen i skolan som 

syftar till att bredda och fördjupa kunskapen om kvalitet, likvärdighet och resultat i 

utbildningen med avseende på digitaliseringen. Rapporten – liksom aktuell forskning - visar 

att användningen av digitala verktyg ökar såväl engagemang och intresse som motivation för 

skolarbetet som hos eleverna men att användningen enbart ger effekt i form av ett ökat 

lärande/högre resultat när digitala verktyg används med en genomtänkt pedagogik (Hylen 

2017). Rapporten pekar också på att digitaliseringen i skolan också innebär omfattande 

utmaningar för lärare (2015/16:RFR18 (2016). Liknande argument reflekteras i läroplanen 

(Skolverket, 2017c) som anger att digitala verktyg behövs för att lärare ska kunna genomföra 

arbetet i förhållande till styrdokumentens uppdrag och mål vilket kräver kunskap och 

förståelse för vad digitalisering innebär och varför. Utbildningsdepartementet deklarerar 

samma år att regeringens huvuduppdrag gällande digitaliseringen är att värna för ett hållbart 

digitalt Sverige (Utbildningsdepartementet 2017), vilket resulterar i en samlad nationell 

digitaliseringsstrategi för skolväsendet. Strategin innehåller tre fokusområden:  

 

1) digital kompetens för alla i skolväsendet 

2) likvärdig tillgång och användning  

3) forskning och uppföljning 

 

Digitaliseringsstrategins övergripande mål är att det svenska skolväsendet ska vara ledande i 

att använda digitaliseringens möjligheter på bästa sätt för att uppnå en hög digital kompetens 

hos barn och elever och för att främja kunskapsutvecklingen och likvärdigheten 

(Utbildningsdepartementet, 2017 s. 4). Målet är att den nationella digitaliseringsstrategin ska 

vara uppfylld år 2022. Oavsett strategier och målsättningar är dock forskning och praktik 

överens om att digitaliseringen har dramatiskt förändrat vårt sätt att leva, arbeta och lära 

(Grönlund & Wiklund 2018). Roger Säljö (2019) belyser detta med utgångspunkt i siffror från 

Internetstiftelsen (2018) som visar att 26 procent av alla barn upp till 12 månader använder 

internet, från två års ålder använder hälften av barnen internet varje dag och vid fyra års ålder 

använder nästan alla internet (96 procent). Vid 10 års ålder är hälften av alla ungdomar aktiva 

på sociala medier och sedan fortsätter det att öka med stigande ålder (Säljö 2019). Författaren 

påtalar också att motsvarande utveckling även syns bland äldre personer.  

 

http://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/rapport-fran-riksdagen/digitaliseringen-i-skolan---dess-paverkan-pa_H30WRFR18
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Föreställningen att digitaliseringen skulle förbättra vårt lärande eller våra kunskaper har dock 

inga forskningsmässiga belägg, enligt Säljö (2019), som menar att digitaliseringen främsta 

effekt är att förändra våra sätt att lära, minnas, lösa problem och agera i de flesta sammanhang. 

Han exemplifierar att fakta kan klickas fram via olika sökmotorer och att en stor del av både 

privata åtaganden, nöjen och social samvaro idag sker via olika appar, strömningstjänster och 

sociala medier. Säljö instämmer också med Kress & Selander (2010) i att lärande mer 

förknippas med design och att digitalisering utgör en stark och påtaglig samhällskraft som 

också skapar demokratiska utmaningar kring de som omfattas och kan tillgodogöra sig 

digitaliseringens effekter och de som inte kan eller gör det. Kress & Selander lyfter också att 

digitaliseringen påverkar vårt sätt att se på lärande. Författarna menar att lärande med stöd 

av digitalisering går från att ses som reproduktion av något redan känt till att åstadkomma 

något, lösa ett problem och/eller skapa något nytt i form av en insikt, förklaring eller slutsats.  

 

Aktuell forskning inom området visar att digitalisering inom skolan har vuxit fram under lång 

tid, från stationära och bokningsbara maskiner i låsta salar till s.k. 1-1-koncept som innebär att 

varje elev förfogar över en egen mobil enhet vanligare (Hylen 2017, Grönlund & Wiklund 

2018). Detta menar författarna har fört med sig en relativt högre acceptansfrekvens bland 

lärare och elever pga. den högre ändamålsenligheten. Liksom Kress & Selander (2010) och 

Säljö (2019) pekar också Hylen samt Grönlund & Wiklund på att en ökande närvaro av teknik 

och mjukvara i klassrummen förändrar undervisningens design, att undervisningsmetoderna 

i en internetdriven värld vanligtvis är teknikbaserade men att olika verktyg och system 

sträcker sig i sitt stöd till olika former av lärande där teknikintegrationens kvantitet och 

kvalitet varierar. Jahnke, Bergström, Mårell-Olsson, Häll & Kumar (2017) lyfter liknande 

perspektiv och pekar på att klassrumsgränserna har lösts upp genom att både lärare och elever 

kan nyttja internet och sociala medier till informationssökning och interaktion med nätverk 

utanför den tidigare fysiskt begränsade lärmiljön och klassen och att digitaliseringens intåg i 

skolan och klassrummen skapat fler roller och en större dynamik kring lärandeprocesser. 

Författarna tar lärare som exempel, att de varvar mellan att vara experter, processmentorer 

och inlärningskamrater samt att de utformar inlärningsprocesser där eleverna inte bara är 

konsumenter utan även t e x producenter, beslutsfattare, kreatörer och meddesigners för 

lärande (Jahnke, Bergström, Mårell-Olsson, Häll & Kumar). Detta kräver dock både kunskap, 

intresse, tid och infrastruktur och behovet av att utveckla såväl skolledares som lärares och 

elevers digitala kompetens är därför både viktigt och nödvändigt att prioritera (ibid).  

 

Utöver behovet av kompetensutveckling och förmåga att kritiskt granska olika källor och 

kanaler, lyfter Håkansson & Pettersson (2018) liksom Dexter (2008), Grönlund et al. (2014), 

Håkansson & Lindqvist (2015), Hylén (2011 samt Pettersson (2017) även behovet av att fler 

skolledare förstår kopplingen mellan att leda digitalisering och att skapa stödjande 

förutsättningar för undervisningens kvalitet och elevernas måluppfyllelse. Att digitalisering 

inte är eller ska ses som ”något annat” än skolans och skolledares kärnuppdrag och att fokus 

på detta kräver såväl tid som fungerande infrastruktur och teknik (ibid).  

 

Ett initiativ som togs för att möta behovet av att utveckla såväl skolledares som lärares och 

elevers digitala kompetens var det praktiknära programmet Digitalisering i skolan via 
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forskningsinstitutet Ifous, som under åren 2014-2016 följeforskades av Emerga Research and 

Consulting. När de sammanställde sin slutrapport kring effekterna av programmet lyfte de 

flera aspekter kring just ledarskapets betydelse. Bl. a uppgav de deltagande skolledarna att de 

genom kompetensutvecklingen fått större insikt om sin roll och sitt ansvar för att driva 

digitaliseringsarbete på sina skolor. Skolledarna lyfte också en ökad medvetenhet och 

kunskap kring hur pedagoger tillämpar digitala verktyg i daglig undervisning samt att de fått 

hjälp att skapa incitament och struktur för att arbeta med digitala verktyg. De deltagande 

lärarna lyfte däremot verktygens roll i mindre utsträckning än skolledarna. I slutrapporten 

framkom att många deltagande lärare uppgett att de såg en tydlig förskjutning från att prata 

om de digitala verktygens ”vara eller icke vara” till att prata om vilka digitala kompetenser 

lärare och elever bör ha. Lärarna vittnade också om att det kollegiala samarbetet inom 

skolorna hade stärkts (Ifous rapport 2017:4). 

 

Håkansson & Pettersson (2018) lyfter med stöd av Dexter (2008) och Petersen (2014) att 

skolledares arbete med att leda digitalisering ökar komplexiteten i uppdraget. Utöver att 

initiera, implementera, underhålla, dokumentera och leda digitaliseringsprocesser för både 

elever, lärare, ledning och skolan i sin helhet behöver man som skolledare också stödja lärare 

och elever med tillgång till teknik, nya undervisningsmetoder och effektivare administration 

utan att tappa styrfart i skolans övriga förändringsarbete (ibid). En avgörande faktor rent 

organisatoriskt för att stödja skolledares arbete med att leda digitalisering och 

innovationsarbete verkar vara tillgängligheten till relevant teknik (ibid). Studien som 

Håkansson & Pettersson (2018) genomfört visar att det fortfarande finns ganska utbredda 

utmaningar kopplat till teknik och att utmaningarna blir större/ mer märkbara i skolor och 

kommuner där elever inte har tillgång till datorer hemma. Skolverkets kommentars-material 

Få syn på digitaliseringen… (2017), som utgör en del i grunden för utbildningsmodulen om att 

leda digitalisering, tangerar också detta. Skolverket lyfter bl. a att ledare som genomför 

förändringar i störst utsträckning och som bäst klarar av att bedöma dess resultat är de som 

tydligast definierar såväl utmaningar som lösningar kring digitalisering i skolan. Detta kräver 

dock tid och intresse för att göra medvetna urval, testa och utvärdera i en kollegial kontext 

där idéer och behov löpande diskuteras och värderas (ibid). Det kräver också 

fungerande/ändamålsenlig teknik och infrastruktur samt att fler än rektor arbetar med frågan, 

vilket förutsätter kompetens och kompetensutveckling (ibid).  

 

Behovet av kompetensutveckling till skolledare och lärare återkommer också i den studie som 

Amhag, Hellström & Stigmar (2019) genomförde i syfte att identifiera lärarutbildarnas 

användning av digitala verktyg och efterföljande behov av digital kompetens inom högre 

utbildning. I studien identifierade Amhag, Hellström & Stigmar att lärarutbildare inte 

använder digitala verktyg främst för pedagogiska ändamål och att de därmed behöver 

omfattande pedagogiskt stöd för att skapa en digital undervisning.  

 

Om man skriver om digitalisering inom skolan behöver man också nämna EdTech. 

Förkortningen står för Educational Technology och  avser sammanfattningsvis verktyg och 

teoribildning kring lärande och undervisning. En mer utförlig definition har gjorts av 

Association for Educational Communications and Technology (AECT) som anger att Edtech 

https://en.wikipedia.org/wiki/Association_for_Educational_Communications_and_Technology
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utgör teori och praktik för design, utveckling, användande, styrning och utvärdering av 

processer och resurser för inlärning. Forskningen kring EdTech är begränsad och modern pga. 

dess korta historia och den snabba utvecklingen inom området. Weller (2018) redovisar en 

sammanställning av områdets historia i den vetenskapliga artikeln Twenty Years of Edtech 

(Educause Review Online, 53(4) pp. 34–48. The open university) där han hänger upp 

utvecklingen på ett antal tekniska genombrott och produkter som enligt honom präglar 

samlingsbegreppet EdTech. 

 

En av de mest omfattande forskningsöversikterna kring fjärr- och distansbaserade studier 

sammanfattas i boken Learning Online: What Research tells us about Whether, When and 

How (Means, Bakia & Murphy 2014). Utifrån nio dimensioner belyser författarna 

komplexiteten i design och beslutsprocess för fjärr- och distansbaserad undervisning.  

Gruppstorlek utgör en aspekt som författarna menar begränsar vilka strategier som går att 

använda sett till behovet av återkoppling för elevernas lärande, de lyfter också att behovet av 

interaktion i den aktuella elevgruppen också behöver beaktas. Slutsatsen av Means, Bakia & 

Murphy  är att när olika former av interaktion – t ex. mellan elever samt mellan elev och lärare 

- meningsfullt integreras så ökar också elevernas inlärningsresultat, dvs effekterna av 

undervisningen. Författarna definierar också lärande som en både social och kognitiv process 

framför ren informationsöverföring oavsett kontext - fysisk eller digital.  

 

Kopplat till vårens omställning till fjärr- och distansundervisning inom gymnasieskolan som 

utgör kontexten för denna studie, är en nyligen publicerad artikel i EDUCASE Review (2020) 

relevant och intressant. Forskarna och författarna Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond lyfter 

där att synen på Edtech och akut omställning till fjärr- och distansundervisning inte kan 

jämföras med den form av distansbaserade studier som universitet och högskolor under ett 

flertal år utformat. De senare,  poängterar Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond, förbereds 

under sex till nio månader  med strukturerad planering, förberedelse och utveckling medan 

vårens akuta omställning – och snabba omställningar överlag - kräver kreativ problemlösning. 

Dessa fall handlar om att helt omsätta traditionell undervisning som designats för att ske i 

fysisk kontext till helt fjärr- och distansbaserade metoder och som efter krisen kommer at 

återgå till ordinarie former (ibid). Författarna lyfter också att det primära målet under dessa 

omständigheter inte kan vara att skapa ett starkt utbildningsekosystem utan snarare att 

tillhandahålla tillfällig tillgång till infrastruktur, verktyg och instruktionsstöd på sätt som går 

snabbt att installera och som är tillförlitligt tillgängligt under den tid som krisen pågår (ibid).  

 

Urval och användande av Edtech i form av digitala verktyg sker också utifrån denna beskrivna 

kontext, varför författarna menar att man ska vara försiktig med att dra alltför stora slutsatser 

av fördelar och nackdelar kring fjärr- och distansundervisningens effekter samt närvaron av 

digitala verktyg när våren är över. De lyfter också att en vanlig missuppfattning är att jämföra 

kurser som utformats för närundervisning med en akut omställning av kursen till digitala 

format, vilket de benämner som en ytlig ”mediejämförelsestudie” som saknar relevans och 

värde (Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond 2020). 
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3. METODBESKRIVNING  
 

3.1 FORSKNINGSDESIGN 
Enligt Sörqvist (2004) är syftet med kvalitativ metod att bilda sig en uppfattning om en specifik 

fråga, ett område eller ett objekt genom olika analyser av fakta som samlas in. Oftast används 

kvalitativ metod när det inte finns tillräckligt med data tillgängligt eller tillräckliga 

förutsättningar för att samla in data. Kvantitativ metod ska enligt Sörqvist (2004) ha väl 

tilltaget med data, med noga analyserade variationer genom statistiska metoder samt genom 

att mäta processens duglighet. Jag valde mellan en kvalitativ och en kvantitativ metod då jag 

redan från början tänkt utgå från såväl intervjuer som observationer och en enkät. Den snabbt 

växande Corona-pandemin, som gjorde att samtliga gymnasieskolor övergick till fjärr- och 

distansstudier under våren 2020, kom dock snabbt att inverka på val av metod för studien. 

Detta tog såväl tid som fokus i anspråk för de tilltänkta respondenterna och gav upphov till 

oro för att den satta tidsplanen inte skulle kunna hållas. Jag bearbetade om mina 

forskningsfrågor, släppte tanken på enkät, bokade av de tänkta observationerna och utökade 

istället antalet djupintervjuer. Studien kan således kategoriseras utifrån en kvalitativ metod. 

Anledningen till detta var ett medvetet metodval då studiens syfte och resultat bättre kunde 

belysas genom längre intervjuer med följdfrågor och individuellt anpassad utformning.  

 

Induktiv metod innebär att dra slutsatser av erfarenheter genom att samla in information som 

analyseras medan deduktiv metod innebär att man drar logiska slutsatser genom att ställa 

upp ett antal premisser som man förutsätter är sanna och sedan dra en logisk slutsats av dessa 

(Sörqvist 2004). Denna studies syfte och forskningsfrågor har utifrån denna definition en 

induktiv ansats. Jag har försökt att härleda mönster i tidigare forskning till aktuella 

erfarenheter och dragit slutsatser utifrån detta. Forskningsfrågorna har syftat till att samla in 

relevant information och erfarenhet som kopplats till befintlig teori för att kunna identifiera 

mönster som kan appliceras i andra sammanhang. 

 

Denna kvalitativa studie med induktiv ansats syftar till att undersöka hur ledare på olika 

nivåer organiserar och leder förändringsarbete som genererar en lärstödjande 

innovationskapacitet på organisationsnivå, vilken främjar elevernas lärande och 

undervisningens kvalitet. Kvalitativa intervjuer har utförts med rektorer och huvudmän samt 

andra personer med ledande utvecklingsuppdrag kopplat till digitala testbäddar. I denna 

definition har jag valt att inkludera omställningen till fjärr- och distansundervisning inom 

gymnasiet som en digital testbädd utöver de som skett inom ramen för Vinnova-projektet 

Swedish Edtest. Intervjuerna har i enlighet med det förväntade resultatet för detta 

examensarbete undersökt hur rektorer och huvudmän kan skapa goda förutsättningar för 

lärande och innovation i den dagliga verksamheten samt vilka personliga och organisatoriska 

förutsättningar som kan stödja ett sådant ledarskap. Insamling av empiri har skett genom 
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semistrukturerade intervjuer. Detta intervjuformat tillåter anpassning av frågor efter situation 

samt följdfrågor, vilket ger ett mer rättvisande analysunderlag än att enbart använda sig av 

enkätfrågor utan möjlighet till fördjupad information. Studien är deskriptiv, vilket är en 

kombination av en förklarande och en utforskande studie. (Saunders, Lewis & Thornhill, 

2007).  

 

3.2 AVGRÄNSNINGAR OCH URVAL 
Då detta examensarbete utgör den avslutande delen av Magisterprogram i kvalitets- och 

ledarutveckling har jag avgränsat fokus för studien till ledarskapets betydelse för 

framgångsrikt förändringsarbete. Förväntat resultat med studien är att bidra med ökad 

kunskap om, och verktyg för, hur rektorer och huvudmän kan skapa goda förutsättningar för 

lärande och innovation i den dagliga verksamheten och bättre förstå vilka personliga och 

organisatoriska förutsättningar som kan stödja ett sådant ledarskap. Jag har i studien valt att 

utgå från den latinska definitionen av innovation iʹnnovo – att förnya eller åstadkomma något 

nytt (Nationalencyklopedin). Utifrån de forskningsfrågor som avgränsat studien samt den 

uppkomna situationen med fjärr- och distansundervisning under våren har jag sedan 

kompletterat definitionen till värdeskapande utvecklingsarbete med utgångspunkt i både 

fysiska och digitala lärandemiljöer. Den teoretiska referensramen är omfattande men ändå 

avgränsad utifrån studiens frågeställningar, syfte och förväntat resultat. Andra avgränsningar 

som jag valt att göra är att  

- inte gå in alltför djupt kring olika modeller kring offensiv kvalitetsutveckling eller 

olika skolor kring framgångsrikt ledarskap 

- inte ta ställning till digitaliseringens betydelse för lärande överlag utan att stanna vid 

att aktuell forskning lyfter både positiva och negativa effekter av digitalisering inom 

skolan.  

- inte ta ställning till om och i vilken utsträckning traditionell undervisning kan 

kompletteras med fjärr- och distansundervisning. Dels har omställningen till fjärr- och 

distansundervisning pågått alltför kort tid för långtgående slutsatser kring detta och 

dels var syftet att fånga in ett antal initierade ledares egna berättelser om och 

erfarenheter av hur de oavsett utformning av elevernas lärmiljöer främjar innovation 

och lärande. Det som däremot framkommit kopplat till dessa avgränsningar i 

intervjuerna är redovisade i empiri och analys. 

 

Med tiden kom studien, som tidigare nämnts, att enbart baseras på ett större antal 

djupintervjuer. Utifrån Creswells (2018) teori om mättat urval försökte jag att identifiera ett 

urval respondenter som tillsammans kunde ge en så bred och rättvisande bild som möjligt av 

mina forskningsfrågor. Det resulterade i 21 djupintervjuer med skolledare och personer med 

ledande och/eller samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT.  Ca två tredjedelar av de 

intervjuade är rektorer eller ledare med samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT vid 

gymnasieskolor och grundskolor i kommunal regi alternativt kommunal förvaltning. En 

tredjedel av de intervjuade är rektorer vid fristående gymnasieskolor eller ledare med 

samordnande uppdrag kopplat till IT/IKT vid övergripande stab inom fristående huvudmän. 

Just huvudmannaskap har dock inte utgjort en relevant urvalsfaktor för denna studie. De 
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ledarskap

lärande

innovation

offensiv 
kvalitetsutveckling

förändringsarbete

digitalisering

grundskolor som representeras i studien bedriver våren 2020 fjärr- och distansundervisning 

på deltid. Samtliga skolor som representeras i studien är både större och mindre och finns 

lokaliserade runt om i landet. Jag har också valt att utgå från en relativt omfattande teoretisk 

referensram. Dels pga. att mina forskningsfrågor tangerar ett flertal områden men också för 

att påvisa den komplexa kontext som innovations- och lärstödjande ledarskap behöver 

navigera i för att lyckas. 

 

3.3 ETISKT STÄLLNINGSTAGANDE  

Vetenskapsrådets (2017) forskningsetiska regler innefattar informationskravet, 

konfidentialitetskravet, samtyckeskravet samt nyttjandekravet. De personer som jag intervjuat 

har fått information om syfte och förväntat resultat liksom studiens bakgrund och användning. 

De har också fått information om att de deltar anonymt i studien utan att riskera att namn eller 

befattning röjs. Inga respondenter kan således identifieras via namn, befattning eller 

arbetsgivare. Alla åsikter och citat har avidentifierats för att värna om den personliga 

integriteten hos de berörda. Jag har också i bearbetningen av all data valt att sammanställa alla 

intervju-underlag i ett sammanhängande och avidentifierat dokument. Sammanfattningsvis 

har jag i arbetet kunnat följa detta ovan beskrivna etiska ramverket och inga problem har 

uppkommit med anledning av det. 

 

3.4 ARBETSPROCESS 
Arbetet med studien inleddes med en omfattande litteraturstudie av böcker såväl som 

rapporter, artiklar och andra examensarbeten kopplat till de tänkta fokusområdena: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bild 10. Egen modell över fokus, tillika sökord, för studien. 

 

Parallellt med litteraturstudierna inledde jag arbetet med att kartlägga relevanta 

frågeställningar kopplat till ovan angivna fokusområden samt kontakta delar av mitt 
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yrkesnätverk inom ett par av de kontexter där jag arbetar. Ganska snart blev intresse och 

engagemang tydligt i en av dessa kontexter och ett underlag formulerades i dialog med flera 

ansvariga. Vinnova, Sveriges Innovationsmyndighet, har beviljat ett omfattande projekt 

under namnet Swedish EdTech som pågår mellan 2019 och 2021. Det övergripande syftet med 

projektet är att öka svensk innovationskraft genom att teknik och idéer utvecklas nära 

användarna så att gapen minskar mellan lärande och digital utveckling. I fokus för projektet 

står ett antal edtech-testbäddar, d.v.s. skolor vars behov matchas mot bolagens utbud och som 

sedan testar och utvärderar de produkter och/eller tjänster som tillhandahållits i den egna 

undervisningen. Jag sitter som projektledare för en av partnerorganisationerna och ganska 

snart stod det klart att min studie skulle kunna komplettera projektet – dock helt fristående 

från projektets ramar och finansiering - genom att fokusera på hur man som ledare främjar 

lärande och innovation i den egna verksamheten som stärker elevernas lärande och 

undervisningens kvalitet och vilka organisatoriska förutsättningar som stödjer ett sådant 

ledarskap. Syfte, förväntat resultat och inledande perspektiv kring studien bearbetades främst 

med ansvarig projektledare från Vinnova och från Nacka kommun som leder arbetet. 

 

Nästa steg i arbetet blev att identifiera ett antal relevanta personer att kontakta för intervju 

och här fick jag god handräckning av flera projektdeltagare, varför vissa intervjuer redan 

kunde påbörjas under februari. Skrivarbetet med själva examensarbetet, främst de inledande 

delarna samt teori och metod, inleddes också under februari månad. Ett intervju-underlag 

togs fram utifrån studiens syfte och forskningsfrågor. Intervjuerna varade mellan 60 och 90 

min med följdfrågor. Totalt genomförde jag 21 djupintervjuer med personer som har ett 

ledande eller samordnande uppdrag inom skolan. Alla intervju-underlag sammanställdes i 

ett avidentifierat dokument inför bearbetning av empiri och analys. 

 

Ju mer jag arbetade med att sammanställa och analysera resultatet, desto fler aspekter blev jag 

nyfiken på att belysa och koppla samman med de intervjuades berättelser. Jag gjorde vissa 

kompletteringar i den teoretiska referensramen men valde sedan att avstå ytterligare 

omfattning av studien. Dels pga. av tiden och dels pga. att en studie inte kan belysa samtliga 

aspekter kring ett par valda områden. Jag upptäckte också att mitt insamlade intervjumaterial 

var betydligt större än vad som var både relevant och realistiskt att redovisa i detta arbete. 

Framtiden får utvisa om det går att nyttja i ett annat, kompletterande sammanhang. Just 

avgränsning och begränsning blev en utmaning i slutet av arbetet, då jag skrev och tog bort 

ett flertal sidor. Balansen mellan att dels återge de intervjuades erfarenheter och åsikter i så 

hög grad som möjligt och att begränsa och tydliggöra vad som var relevant att belysa utifrån 

vald teori och formulerade forskningsfrågor blev ett ständigt och bitvis utmanande fokus.  

 

Jag valde att dela upp de ganska omfattande fyra forskningsfrågor som jag utgått ifrån vad 

gäller såväl teori som empiri i min analys för att tydligare koppla varje perspektiv till vad som 

framkommit. En del av det oanvända underlaget sammanställde jag till en icke vetenskaplig 

rapport baserad på tio av de intervjuade skolledarna inom gymnasiet som bl. a publicerades 

på Skolporten.se.  
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3.4 DATAINSAMLING 
För att säkerställa den vetenskapliga nivån och den formella utformningen av studenters 

rapportskrivande, har riktlinjer utformats av såväl författare som lärosäten. En ledstång i 

arbetet är s.k. Forskningsdesign eller Research design som handlar om att beskriva metoder 

och processer som används för att samla in, analysera och rapportera resultat i en 

forskningsstudie. I datainsamlingen har jag inspirerats av Creswell (2018) som redogör för 

olika metoder - kvalitativa, kvantitativa och blandade metoder - samt hur man utvecklar 

forskningsförslag och utformar en välskriven och formellt vetenskaplig rapport.  

Som stöd i det egna arbetet med att hålla en rimlig vetenskaplig nivå, har jag för detta 

examensarbete även utgått ifrån Mittuniversitetets bedömningskriterier för att skriva uppsats 

samt den förbättringsguide som jag tillsammans med fyra studentkollegor tog fram under 

höstens projektarbete kopplat till kursen 3 KA003A - Vad kännetecknar ett välskrivet och 

vetenskapligt utformat examensarbete? En förbättringsguide för examensarbeten på avancerad nivå. 

Jag har dock även beaktat att alla situationer där vetenskapliga arbeten bedöms vilar på olika 

föreställningar om vad som är bra och mindre bra. Precis som Larsson (2005) lyfter i sin artikel 

“Om kvalitet i kvalitativa studier” anser jag att det kan finnas hög kvalitet även i studier som till 

synes avviker från uppsatta normer eller gängse mallar (Larsson, 2005). 

Den genomförda studien skulle utifrån Creswells definitioner (2018) inledningsvis ha sin 

grund i en blandad metod bestående av en kvantitativ enkät, observationer samt kvalitativa 

djupintervjuer. Det var föranlett av en ambition om att kombinera statistiska data i större 

mängd som samlar in information om ämnet ifråga med en mindre mängd men mer 

omfattande erfarenheter som beskriver ämnet. Som tidigare beskrivits kom dock vårens 

Corona-kris att inverka stort på val av metod och den genomförda studien kom sedan att 

baseras enbart på djupintervjuer. Processen kring de genomförda intervjuerna har följt Kvales 

(1997) sju stadier: 

 

1. Formulering/tematisering av syfte och ämne 

2. Planering av arbetet – vilka ska intervjuas, vilka erfarenheter och kompetenser behöver 

fångas in för en relevant och representativ bild 

3. Genomförande av intervjuer 

4. Renskrivning, sortering och förberedelse för analys  

5. Analys av allt intervjumaterial 

6. Verifiering av generaliserbarhet, reliabilitet och validitet 

7. Sammanställning av resultatet/sammanfattning av vad intervjuerna gav i förhållande till 

studien i övrigt 
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3.5 VALIDITET, RELIABILITET OCH 

OBJEKTIVITET  

Validitet anger i vilken utsträckning man mäter det man syftar att mäta. Ett sätt att säkerställa 

validiteten kan vara att formulera intervjufrågorna så tydligt som möjligt, vilket jag har försökt 

att göra (Björklund & Paulsson, 2003). Valet att utöka antalet intervjuer till följd av att de övriga 

tänkta datainsamlingsmetoder kom att utgå är också gjort medvetet för att öka arbetets grad 

av validitet. Validiteten kan aldrig vara högre än reliabiliteten (Eliasson, 2013). Med reliabilitet 

avses graden av resultatets tillförlitlighet. Hög reliabilitet innebär att studien ska kunna 

upprepas vid en annan tidpunkt av andra författare och med samma typ av respondenter. 

Liknande observationer och resultat ska erhållas vid hög reliabilitet (Wedin & Sandell, 2004).  

Med hänsyn till reliabiliteten på arbetet har jag försökt att beskriva metoddelen i arbetet så 

utförligt som möjligt så att någon annan lätt skulle kunna lägga upp ett liknande arbete på 

samma sätt. Urval av källor kan utmana replikerbarheten då jag intervjuat personer kopplat 

till ett projekt där jag själv ingått. Dock har jag valt att intervjua personer som nästan 

uteslutande är nya för mig, yrkesmässigt såväl som privat. Jag bedömer att samma urval skulle 

gå att göra igen, av någon annan. men då det finns mycket forskning över lång tid och ett brett 

urval av källor kring de utvalda fokusområdena/sökorden bedömer jag att de slutsatser som 

kunnat dras präglas av reliabilitet. 

 

Objektivitet syftar till hur mina värderingar som författare kan påverka tolkningen av de 

resultat som jag får fram i arbetet (Björklund & Paulsson, 2003). Jag har för att öka graden av 

objektivitet sammanställt alla intervju-underlag i ett avidentifierat dokument där det inte 

framkom vem som svarat vad. Jag har också medvetet valt att låta min studie baseras på röster 

från andra verksamheter än min egen, eftersom jag själv arbetar med skolutveckling. Jag har 

också medvetet gjort ett urval som skulle kunna anses vara representativt för ett urval av 

svenska skolor. Majoriteten är kommunala skolor, vilket speglar Skol Sverige överlag. Kön, 

ålder och storlek på den verksamhet som man leder varierar, vilket också varit ett medvetet 

val. Som ansvarig för studien har min egen yrkesmässiga bakgrund spelat viss roll. Jag har 

arbetat med utbildning under 25 år, tio år i kommunal regi och femton år i fristående. Under 

dessa år har jag mött olika former av ledarskap, organisationer och syn på hur innovation 

bedrivs och lyckas. Utifrån egen erfarenhet och utfallet i de intervjuer som jag genomfört 

kopplat till denna studie, kan jag inte se att förhållningssätt eller förutsättningar varierar till 

följd av huvudmannaskapet i sig. 

 

Under den avslutande delen av mitt arbete framkom en växande debatt och medvetenhet 

kring några av de frågor som studien belyser. Fördelar och nackdelar, möjligheter och risker 

med den pågående fjärr- och distansundervisningen diskuterades i olika sammanhang och 

medier, likaså vilka effekter vårens Corona-kris kan leda till på sikt och hur man på bästa sätt 

kan ta tillvara på de erfarenheter som nu görs. Detta var intressant att följa då jag både såg 

likheter och skillnader mellan mina egna studier och de perspektiv som lyftes. Det var också 
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utmanande att förbli oberörd av nya rön som framkom och hålla fast vid de frågeställningar 

som jag valt att belysa, men då jag redan brottades med för mycket snarare än för lite material 

föll det sig naturligt att avgränsa. Jag har dock undvikit att belysa ytterligare perspektiv kring 

exempelvis digitalisering än vad som omfattas av mina forskningsfrågor för att inte hamna i 

värderande ställningstaganden och analyser kring digitalisering i skolan överlag eller digitala 

verktyg specifikt. Det handlar om objektivitet, avgränsningar och stringens - från syfte till 

slutsatser. 

 

 

4. EMPIRI OCH ANALYS   
 

4.1 BAKGRUND OCH KONTEXT 
I detta kapitel presenteras resultat och analyser för att svara på studiens syfte och 

frågeställningar. Syftet är att kartlägga hur ledare på olika nivåer organiserar och leder 

förändringsarbete som genererar en lärstödjande innovationskapacitet på organisationsnivå, 

vilken främjar elevernas lärande och undervisningens kvalitet. Ansatsen är att fokusera på 

hur ledarskap och organisatoriska förutsättningar kan skapa ett mervärde i lärandemiljöer 

utifrån olika perspektiv som formulerats i fyra forskningsfrågor. Dessa inleder respektive 

avsnitt i kapitlet efter nedanstående sammanfattning av studiens kontext. 

 

Empirin vilar på totalt 21 djupintervjuer med ledare och personer som har ledande eller 

samordnande uppdrag kopplat till kommunala och fristående huvudmän. När studien 

genomfördes hade skolorna arbetat via distans i en månad. Intervjuerna genomfördes genom 

reflekterande samtal bestående av både styrda frågor och spontana följdfrågor via webb eller 

telefon. Utgångspunkten var ett framtaget formulär som sammanställdes digitalt. 

Intervjuerna varade mellan 60 och 90 min med följdfrågor.  

 

Förväntat resultat med intervjuerna var att bidra med ökad kunskap om, och verktyg för, hur 

rektorer och huvudmän kan skapa goda förutsättningar för lärande och innovation i den 

dagliga verksamheten och bättre förstå vilka organisatoriska villkor som kan stödja ett sådant 

ledarskap. Vad har då denna studie kommit fram till vad gäller detta? 
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4.2 FRÅGESTÄLLNINGAR OCH RESULTAT 

HAR OMSTÄLLNINGEN TILL FJÄRR- OCH DISTANSUNDERVISNING ÖKAT 

INNOVATIONSKAPACITETEN?  

  

Bild 11. Sammanställning av intervju-svar. Egen figur.  

 

Av den intervjuade svarade samtliga att innovationskapaciteten ökat på skolan/i 

verksamheten som de leder. När de intervjuade fick definiera hur de översatte innovation i 

skolan användes olika begrepp men ett flertal återkom i de allra flesta intervjuer: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bild 12. Sammanställning av intervju-svar. Egen figur.  

100
%

0%0%

Ja Nej Vet ej

Att utforma nya metoder utifrån nya behov som uppstår i eller utanför skolan. 

Att anpassa uppdrag och verksamhet till nya förutsättningar. 

Att främja ett entreprenöriellt förhållningssätt för att utvecklas pedagogiskt och kvalitetsmässigt. 

Att stimulera kreativitet, nyfikenhet och mod. 

Att utnyttja tillgänglig teknik för att utforma nya lärmiljöer och metoder som skapar en digital 
terräng. 

Att man som ledare och personal är öppen för hur olika förändringar kan gagna verksamheten, oavsett om de 
är av teknisk art eller inte, samt att man är villig att omvärdera sin egen kompetens och roll i nya 
sammanhang.
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Svaren varierade således och sanningen är att det inte finns ett enhetligt facit kring hur 

innovation ska definieras. Befintlig innovationsforskning utgår till största del från 

tillverkningsindustrin, framförallt inom elektronik eller bioteknologi, vilket gör att många rön 

inte är applicerbara för exempelvis utbildningsbranschen. Johnsson (2018) menar att tre 

kriterier behöver vara uppfyllda för att en förändring ska räknas som en innovation – 

förändringen ska inte ha funnits tidigare, skapa ett mervärde samt ha etablerats framgångsrikt 

på relevant marknad, d.v.s. kunna möta långsiktiga behov utanför en intern kontext. Utifrån 

denna definition kan omställningen till fjärr- och distansundervisning anses falla inom ramen 

för en omfattande innovation, vilket stärks av att samtliga intervjuade uppger att 

innovationskapaciteten ökat mer eller mindre i de verksamheter som de har ett ledande eller 

samordnande uppdrag i. Flertalet intervjuade uppger att den digitala kompetensen och 

mognaden stärkts markant, likaså graden av kreativitet och lärande överlag. De ger också 

exempel på hur dynamik och roller 

förändrats. Att de ser nya elever och 

lärare träda fram i mer centrala roller 

pga. att de har för situationen relevant 

kunskap som de behöver stödja och 

leda andra i. Likaså att det i vissa 

klasser eller undervisningsgrupper blivit elever som leder lärare i digitala processer och 

möjligheter till att hitta fungerande former för teknikbaserad interaktion och undervisning.  

 

Detta bekräftar bl. a den forskning som bedrivits men också återgivits av Jahnke, Bergström, 

Mårell-Olsson, Häll & Kumar (2017). De menar att digitaliseringens intåg i skolan och 

klassrummen har skapat fler roller och en större dynamik kring lärandeprocesser, där både 

lärare och lever får nya roller och där lärare inte alltid är experten. Ett par uppger förvåning 

över hur innovativa lärarna blivit helt plötsligt. Att 

alla nu är villiga/positiva till att reflektera över sitt 

sätt att undervisa och hitta nya metoder för att på 

alla sätt hjälpa sina elever att klara sina 

kurser/ämnen, att kris föder kreativitet. Ett par ger 

också uttryck för att den snabba omställningen 

tvingat många att inse att man kanske inte är där man skulle behöva vara avseende teknik och 

digitalisering.  

 

Innovationskapaciteten sätts hos flertalet intervjuade i relation till lärarnas kompetens och 

didaktiska förmåga, vilket stämmer väl överens med de framgångsfaktorer som The 

McKinsey Company identifierade i sina rapporter om framgångsfaktorer i skolan (2007 & 2010) 

och som senare kom att bekräftas i såväl Hattie som Blossing m fl. Flertalet av de intervjuade 

påpekar dock att man baserar sina upplevelser på en relativt kort tidsperiod och att fler elever 

såväl som lärare kan komma att falla likväl som att man nu ser en del resa sig. 

När de intervjuade redogör för på vilket sätt de anser att innovationskapaciteten ökat i den 

egna verksamheten kan en del kategoriseras lärarskap. Majoriteten av de intervjuade lyfter att 

det kollegiala samarbete och ömsesidiga lärandet har ökat. Genom den snabba och 

”Man kan väl säga att Corona-krisen även har ökat medvetenheten om att 

innovationskapaciteten i verksamheten varit ganska låg eller åtminstone 

begränsad, vilket i sig har ökat innovationskraften.” 

 

”Om man tänker att innovationskapacitet handlar om tilltro 

och mod att pröva nytt har vi förflyttat oss stort.” 
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gemensamma omställningen av undervisningen har alla lärare på olika sätt och i olika grad 

blivit tvungna att reflektera kring vad man gör och vad som egentligen är viktigt. Många har 

också blivit tvungna att både göra och lära mycket nytt, vilket har stärkt behovet av samverkan 

och samplanering. På större skolor, där fler a lärare undervisar i många ämnen, uppger de 

intervjuade att ämneslärargrupper och/eller lärteam blivit ännu tydligare nav för samverkan 

och utveckling. De intervjuade uppger att det förs många kollegiala samtal på skolorna om 

vad som verkligen är avgörande för att eleverna ska nå målen under rådande omständigheter. 

Exempel som lyfts är att många lärare går bort ifrån långa projekt för eleverna, till fördel för 

kortare uppgifter som avslutas efter varje pass. För elever som har svårt att planera och arbeta 

uthålligt blir det ett kvitto på att man faktiskt kan fullfölja uppgifter och de stärker därmed 

både sin prestation och sin aktivitet. De får också en direkt återkoppling på ett sätt som de inte 

fått inom ramen för ordinarie undervisning. Enligt de intervjuade som återgett detta utgör 

dessa elever en grupp som f n faktiskt förbättrar sina resultat. Flera av de intervjuade uppger 

att lärare i praktisk-estetiska eller mer traditionella ämnen har störst utmaningar just nu och 

därmed står för en större innovation än övriga lärare mot bakgrund att benen slagits undan 

för deras sätt att undervisa vilket har forcerat fram en förändring och utveckling.  

En stor del av de intervjuades berättelser kring hur innovationskapaciteten ökat kopplat till 

lärarskapet kan relateras till slutsatserna kring hur man organiserar för skolframgång (Jarl, 

Blossing & Andersson, 2017). Kollegialt lärande och samarbete med gemensamma normer där 

elevernas lärande och kunskapsutveckling är i fokus återkommer i intervjuerna liksom arbetet 

med att utforma en samsyn på det pedagogiska uppdraget mellan lärare och skolledning, som 

utgår från målen för verksamheten. Slutsatsen 

som Jarl, Blossing & Andersson drog i sin studie 

överensstämmer väl med de intervjuades 

berättelser av nuläget vid inom deras 

verksamheter - graden av gemensamma normer, 

kollegialt lärande och samarbete hänger samman 

med graden av fokus kring elevernas lärande och 

kunskapsutveckling samt elevernas resultat. 

Flertalet av de intervjuade resonerar kring sina förutsättningar och svårigheter med att kunna 

fatta beslut med relevans för skolans eller deras eget kärnuppdrag. Man ser ett stort behov av 

både kollegial samsyn och gemensamma strukturer kring hur undervisningen ska organiseras 

och genomföras. Flera lyfter också kompetensutveckling för sin personal kring detta och stöd 

för egen del i att leda arbetet. Man uppger sig ha en god bild av elevernas resultat och därmed 

effekterna av den undervisning som bedrivs men uppger att analyserna av detta ser olika ut. 

Dessa resonemang ligger nära flera av de mest tongivande skolforskarna under 2000. Blossing 

(2003) som betonar nödvändigheten i att prioritera och fokusera på organiserandet och 

utförandet av undervisningen. Hattie (2012) som lyfter vikten av att veta vilken effekt beslut 

på alla nivåer i skolan har på elevernas lärande. Timperley (2013) som lyfter vikten av att som 

skolledare fokusera på hur undervisningen påverkar eleverna och skapa en lärande skolmiljö 

som fungerar för alla. 

”Jag anger mål och riktning och ger mandat för var och en att hitta 

sin väg i enlighet med detta utifrån en kontext som är större än det 

egna klassrummet.” 
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Samsynen bland de intervjuade om att innovationskapaciteten har ökat på olika sätt och i olika 

grad stärker tidigare innovationsforskning som visat att det finns mycket outnyttjad kraft och 

förbättringspotential i många organisationer.  Genom större frihet och beslutsmakt gör 

forskarna bedömningen att kreativa idéer och prestationer kan främjas och uppmuntras, 

likaså att en uppmuntrande kultur skapas kring att försöka och ta risker (Denti, Hemlin & 

Tengblad 2013).  I och med omställningen till fjärr- och distansundervisning, som gav ett stort 

friutrymme till huvudman och lokal nivå i styrkedjan, visar de genomförda intervjuerna att 

skolan som organisation rymmer mycket outnyttjad kraft och innovationspotential. Samsynen 

är stor bland de intervjuade om att digitaliseringen inom skolan är här för att stanna men att 

system och verktyg måste fortsätta att understödja det uppdrag skolan har. Flera uttalar 

specifikt att ingen innovation kan eller ska ske för sakens skull och de efterfrågar mer riktad 

kompetensutveckling för ledare inom skolan för att kunna ta ställning och kritiskt granska 

olika innovativa idéer och processer. Man vill 

använda digitalisering för att i högre 

utsträckning skapa stödjande förutsättningar för 

undervisningens kvalitet och elevernas 

måluppfyllelse. Man uppger också att man bitvis 

känner en osäkerhet inför på vilket sätt detta kan 

ske. Flera lyfter bristerna i att helt övergå till 

kommunikation och interaktion på distans, att det begränsar och inte kan ersätta de 

mellanmänskliga relationer och den dynamik som uppstår i fysiska lärmiljöer. Man vill inte 

att digitalisering ska vara ett fokus i sig för att påvisa en viss positionering som ledare eller 

organisation. Dessa resonemang kan direkt kopplas till olika forskning om digitalisering av 

bl. a Håkansson & Pettersson (2018) liksom Dexter (2008), Grönlund et al. (2014), Håkansson 

& Lindqvist (2015), Hylén (2011 samt Pettersson (2017) som lyfter behovet av att fler skolledare 

förstår kopplingen mellan att leda digitalisering och att skapa stödjande förutsättningar för 

undervisningens kvalitet. Forskningen betonar också att digitalisering varken är eller ska ses 

som ”något annat” än skolans och skolledares kärnuppdrag. 

Värt att nämna i sammanhanget är också att det i samtalen kring huruvida och i vilken grad 

innovationskapaciteten har ökat också lyfts att man baserar sina iakttagelser och erfarenheter 

på en relativt kort tidsperiod. Likaså att man utvärderar i vilken utsträckning ”traditionell” 

undervisning har kunnat appliceras i digitala lärmiljöer, med stöd av verktyg och teknik.  

 

 

 

 

 

 

 

 

”Jag har alltid sett mig som förändringsbenägen och först i vår 

har jag insett hur långt vi har kvar. Jag saknar tid för att driva 

det jag brinner för och tillräcklig kunskap för att våga prioritera 

den tiden som krävs.” 
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HAR DET UTFORMATS INNOVATIVA LÖSNINGAR ELLER METODER SOM 

MAN BEDÖMER KAN STÖDJA ELEVERNAS LÄRANDE ÄVEN NÄR MAN 

ÅTERGÅR TILL ORDINARIE UNDERVISNING OCH VERKSAMHET? 

 

 
Bild 13. Sammanställning av intervju-svar. Egen figur. 

 

Vad gäller potential för långsiktiga förbättringar anger 72,7% av de intervjuade att de ser 

sådana, 9,1 % är osäkra och 18,2% svarar nekande. Av de som uppger att de redan nu 

identifierat innovation som de vill fortsätta med anger flera flexibla scheman och förskjutna 

skoldagar som elever länge eftersökt. Några anger specifika digitala verktyg som personalen 

identifierat som mervärdesökande och som man beslutat att köpa in, några anger vissa nya 

extra anpassningar som man ser kan bidra till alla elevers lärande och inte bara några få. Mest 

återkommande uppges att många lärare och skolor nu upplever hur man kan inkludera elever 

som är långvarigt sjuka eller frånvarande i den närvarande undervisningen. Man uppger att 

fler eller ”alla” nu förstått vikten av och möjligheten till att tillgängliggöra lärmiljöerna för de 

eleverna. Likaså uppger majoriteten av de intervjuade att de tror att lärare åtminstone delvis 

kommer att designa om planeringen även fortsättningsvis. Flera uppger att de utformat ramar 

för hur alla lektioner ska inledas och avslutas, vilket de kommer att fortsätta med. 

Motiveringen är att man upplever att det skapar en struktur för elever som har behov och att 

det inte kostar någonting för de som inte har behoven. Andra exempel som framkommer i 

intervjuerna är nya examinationsformer, tilltron till att kommunicera via distans samt viljan 

att kunna lösa situationer utan att alla är på plats. 

 

Vad gäller ökad innovationskapacitet kopplat till lärande uppger flertalet att de ser elever som 

både lyfter och faller. Att vissa elevgrupper fått en ökad tillgänglighet i den nya digitala 

kontexten medan andra elever saknar adekvata förutsättningar – inre eller yttre – för att kunna 

navigera. Det framkommer i många av dessa resonemang att en ökad flexibilitet, där när- och 

fjärrundervisning kan anpassas i högre grad till individuella förutsättningar, kanske därför 

skulle kunna förstärka lärandet för fler elever. I flera intervjuer nämner ledare att de ser en 

ökad grad av kreativitet och informellt lärande bland sin personal, likaså ett närmare 

samarbete inom många i kollegiet. Dessa tankar knyter an till Ellström (2011) som menar att 

informellt lärande sker genom egna initiativ som att testa nya arbetsuppgifter, metoder eller 

arbetssätt. 

 

73%
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HUR FRÄMJAR LEDARE INOM SKOLAN INNOVATION OCH LÄRANDE?  

Majoriteten av de intervjuade beskriver hur de tillhandahåller tydlig riktning och 

strukturerade arenor för att undervisningsnära samtal ska kunna ske inom kollegiet som 

driver ett ständigt utvecklings- eller förbättringsarbete på skolan. Man leder utifrån 

devisen ”frihet under ansvar” och ser sig själv som nav i utvecklingsarbetet genom att visa 

engagemang, ställa krav på att alla deltar utan att ange hur de gör detta samt ansvara för att 

framtagna förslag omsätts till beslut samt säkerställa de förutsättningar som krävs 

(ekonomiska, kompetensmässiga eller organisatoriska).  

 

En stor i dessa berättelser stämmer väl överens med Sörqvists studier av skolor som tilldelats 

Kvalitetsutmärkelsen Bättre Skola från Institutet för Svensk kvalitetsutveckling (SIQ) som 

2018 sammanfattade innehållet i de grundstenar som Bergman & Klefsjö (2012) sedan tidigare 

definierat i sin Hörnstensmodell för offensiv 

kvalitetsutveckling. De betonar vikten av ett 

engagerat ledarskap som arbetar med ständiga 

förbättringar av verksamheten genom tydliga 

processer som främjar medarbetarnas delaktighet. 

Det som inte framkommer i intervjuerna men som 

utgör den sista hörnstenen i modellen är att 

basera beslut på fakta. Detta kan härledas till nästa resultat- och analysområde kopplat till den 

sista av mina forskarfrågor, på vilket sätt man utvärderar effekt och mervärde av den 

innovation som sker. Här framkommer en hög grad av samsyn kring att detta inte sker 

systematiskt och regelbundet. Det som framkommer är att man inom ramen för skolornas 

systematiska kvalitetsarbete utgår från vissa fakta, i form av statistik kring elevnöjdhet och 

betygsresultat t ex, för att identifiera prioriterade utvecklingsområden för kommande läsår.  

 

Berättelserna från de intervjuade kring hur man på olika sätt anser att man främjar innovation 

och lärande överensstämmer också väl med ledningsprinciperna i ISO 9001 som lyfter samma 

perspektiv som Hörnstensmodellen (Bergman & Klefsjö 2012) med undantag från 

relationshantering som ingår i ISO men saknas i Hörnstensmodellen. Just relationshantering 

återkommer dock i många av intervjuerna, främst när man kommer in på att främja och stödja. 

Man uppger att arbetet förutsätter en kombination av höga förväntningar och tillit men också 

om att skapa en modig och trygg kultur som klarar att 

man inte bara prövar nytt utan också tillåter sig själv 

och varandra att misslyckas emellanåt. Vad gäller 

inriktningen på den innovation som de intervjuade 

främjar är samstämmigheten stor. Det som sker ska i 

slutändan bidra till en bättre undervisning vid skolan. 

 

Flera av de intervjuade återkommer till vikten av att 

som både ledare och medarbetare aktivt bejaka innovationen i skolan och se den mer som en 

kultur och ett inkluderat förhållningssätt. Inte bara för att höja undervisningens kvalitet utan 

för att stänga gapen mellan kunskap inom skolan och kompetens kopplat till samhälle och 

framtid, att det är en överlevnadsfråga som kräver långsiktigt och strukturerat arbete. Dessa 

”Jag kommunicerar ofta och gärna om det jag tror på för att få med 

mig personalen och vara lyhörd. Jag kanske initierar och är 

närvarande ett tag men sen delegerar jag till någon som knyter ihop 

det på slutet” 

 

”Jag främjar innovation genom att ställa krav på att alla 

bidrar i detta men också genom att uppmuntra, lyfta goda 

exempel och ta tillvara. Det räcker inte att bara applådera 

eller dunka i ryggen som chef. Man behöver också ta 

tillvara.” 
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ledares resonemang befäster i hög grad den forskning som återgavs i forsknings- och 

kunskapsöversikten från dåvarande Myndigheten för skolutveckling Att granska och förbättra 

kvalitet. Om kvalitetsutveckling i skola, förskola, skolbarnsomsorg och vuxenutbildning (Hedwall, 

Olsson, Skjönberg, Wester, Blossing, Blomgren & Tillhammar 2003). De menade där bl. a att 

framgångsrik kvalitets- och verksamhetsutveckling måste bedrivas långsiktigt och ta sin 

utgångspunkt i kunskap om hur systematiskt förbättringsarbete kan bedrivas, likaså att de 

förbättringar som genomförs också måste införlivas i den enskilda skolans kultur för att 

utgöra en naturlig del i nya vardagsrutiner.  

 

En del av de intervjuade lyfter också korsdraget i en skolledares vardag kring just innovation. 

Detta pekar på att framgångsrikt arbete med innovation också behöver stöd genom styrkedjan 

kring vad som är viktigt att prioritera i verksamheten. Om rektor/lokal nivå och huvudman 

ser olika behov som kräver en aktiv resursfördelning framkommer bilden från ett flertal av de 

intervjuade att många innovativa projekt och 

insatser rinner ut i sanden. Detta bekräftas av 

Grönlund & Wiklund (2018) som anger att rektor 

kan göra mycket inom ramen för sitt 

skolledarskap eftersom innovation 

implementeras lokalt men att andra delar vilar 

mer på huvudmannen då det berör 

förutsättningarna kring det digitala ekosystem 

som skolan måste utgöra en del av vad gäller t ex. 

adekvat infrastruktur, likvärdig tillgång till teknik och verktyg, teknisk support m. m. Flera 

av de intervjuade uttrycker att de leder arbetet med innovation med utgångspunkt i 

prioriterade utvecklingsområden med mätbara mål som man arbetar med i veckovisa forum, 

ofta ledda av personer med delegerat ansvar från rektor (förstelärare, utvecklingsledare, 

lärstödjare etc.). Innovation handlar inte alltid om att skapa eller komma på helt nya saker 

utan ibland också om att anpassa befintliga processer/metoder/verktyg till lokala 

förutsättningar och behov. Flera av de intervjuade uttrycker också att arbetet kan fortlöpa så 

länge inga oförutsedda händelser eller akuta kriser uppstår. När sådana fall uppstår uppger 

flertalet av de intervjuade att det just är arbetet med innovation som man tvingas prioritera 

bort eller ned av olika skäl (såsom brist på tid, resurser, motivation och kraft). De intervjuade 

befäster i dessa resonemang tidigare forskning av bl. a Hedwall, Olsson, Skjönberg, Wester, 

Blossing, Blomgren & Tillhammar (2003). 

 

I intervjuerna återkommer också en viss frustration från många av skolledarna över att många 

innovativa tankar och idéer ofta lyfts till skolledning istället för att man som lärare nyttjar 

kraften i kollegiet. Skolledarna uttalar att de i högre utsträckning skulle önska att innovationen 

föds och tillvaratas i klassrum och relevanta forum. Flera av de intervjuade återkommer till 

att innovation aldrig kan komma ”uppifrån” (från stat eller huvudmannanivå), att hållbara 

förbättringar måste utgå från att man ger medarbetarna ansvar – och möjlighet - att utforska 

sina idéer kring problemlösning kopplat till vardagsnära behov. En av de intervjuade beskrev 

innovation på tre nivåer – initiativ som drivs med extern part, initiativ som drivs på skolan 

som en del av det systematiska kvalitetsarbetet samt initiativ som drivs av huvudman och 

” Jag sätter mål och initierar ny teknik, nya projekt och en större 

kontext och omvärld kring både skolan och undervisningen 

men i slutändan måste jag balansera vad vi ska arbeta med mot 

vad huvudmannen följer upp oss på och mina möjligheter att 

fördela resurser inom verksamheten.” 
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som kanske inte skapar samma engagemang och delaktiga som de övriga nivåerna. Som 

ledare uppger de intervjuade att man försöker främja detta genom att ge mandat, prioritera 

eller omfördela resurser samt avsätta tid. Andra exempel är löpande externa samarbeten som 

ger inspiration och styrfart i arbetet samt återkommande kreativa workshops där både elever 

och lärare får träna på innovation. Majoriteten av de intervjuade skolledarna anger de årliga 

medarbetarsamtalen som primär arena för att samtala med var och en kring hur man bidrar 

till det löpande förbättringsarbetet på skolan.  

 

VILKA PERSONLIGA OCH ORGANISATORISKA FÖRUTSÄTTNINGAR 

AVGÖR OM MAN LYCKAS?  

 

Samsynen är total om att allt arbete med innovation förutsätter tillit på ett både 

mellanmänskligt och organisatoriskt plan. Tillit att som skolledare få leda och fatta för 

verksamheten centrala beslut, tillit från personal och huvudman att driva arbetet, tillit mellan 

verksamhet och centrala stödfunktioner om att båda parter vill verksamheten väl och därmed 

tas tillvara. Samsynen kring mod genomsyrar också intervjuerna. Mod att våga släppa det 

som man är trygg med att leda och istället prioritera nya lösningar, arbetssätt eller verktyg 

utan att ha någon säkerhet att det blir bättre. En av de intervjuade definierar det 

som ”medveten risktagning”. En annan aspekt av mod som krävs enligt flera av de 

intervjuade handlar om mod att komplettera sig själv, att våga leda medarbetare med högre 

eller annan spetskompetens, högre eller annan utbildning etc. Detta kan enligt intervjuerna 

dels handla om att man som huvudman har rektorer med högre kompetens, som rektor att 

man har lärare med detsamma liksom lärare i vissa klasser har elever som kan och vet mer i 

vissa frågor än de själva. Denna dynamik kan utmana både mandat och ledarskap men flera 

av de intervjuade återkommer till att det samtidigt är en nödvändig utveckling av det 

moderna ledarskapet. Att det handlar om att chefer framöver behöver acceptera och klara att 

själva ledas.  

 

Andra förutsättningar som återkommer i intervjuerna är långsiktighet och uthållighet, 

engagemang och delaktighet, lokalt friutrymme och mandat liksom resurser och tid. Andra 

återkommande begrepp är ledningens fokus, målsatta utvecklingsområden samt 

förutsättningar att prioritera och aktivt delta. Jag uppfattar samtliga intervjuade ledare som 

bärare av ett relationsinriktat ledarskap med fokus på lärande framför teknik vad gäller 

innovation. Mot bakgrund av den ledarskapsforskning som Holmberg & Tyrstrup (2013) 

bedrivit, återkommer ett flertal strategier (färgmarkerade nedan) för att främja och leda 

innovation i de genomförda intervjuerna: 

 

 Ändrade förutsättningar förutsätter nya relationer. 

 Radikal förändring främjas av att prova nya aktiviteter, processer och koncept. 

 Samverkan måste ha klara syften. 

 Att bygga förtroende och tillit är en nödvändighet. 

 Högsta ledningens närvaro och engagemang är av vikt. 

 Samarbeten behöver stegvis öka i intensitet/omfattning. 

 Olika målbilder och tidshorisonter behöver hanteras i projekt och samarbeten. 
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 Olika logiker behöver balanseras. 

 Lärprojekt är en arbetsform som tillvaratar och vårdar relationer. 

 Ett växlande ledarskap ger ny energi. 

 

Majoriteten av de intervjuade lyfter vikten av att organisera för innovation, d.v.s. att man dels 

har en organisation som avlastar så att man kan fokusera lokalt men också att man ges arbetsro 

centralt ifrån. Likaså att man har möjlighet att prioritera sin tid till verksamhetsnära samtal 

och arbete. De intervjuade återkommer också till förutsättningarna för sin egen möjlighet till 

engagemang och att skapa delaktighet, vilket forskningen också tydligt poängterar för att 

lyckas med förändringsarbete (Bergman & Klefsjö m fl.). Ytterligare förutsättningar som krävs 

enligt flera av de intervjuade är relationer med berörda målgrupper och uppdragsgivare. Att 

man tillåts främja innovation, stödja och bidra men också att den egna kompetensen tas 

tillvara och engagemanget uppmuntras. Ett par av de intervjuade tillstår att de ser det en del 

i sitt uppdrag att ”skydda” sina medarbetare mot yttre impulser och centrala påbud eller 

initiativ. Ibland handlar det om att man vill ha arbetsro för de processer som man enats om 

på den egna skolan, ibland handlar det om att man inte orkar en diskussion till i kollegiet om 

arbetstid. I vissa fall handlar det också, enligt de intervjuade, om att man inte ser behovet av 

att nyttja det centrala stödet som erbjuds för att man dels inte vill arbeta med området ifråga 

eller också för att man vill ha större inflytande lokalt och därför vill organisera arbetet på egen 

hand. Flera av de intervjuade lyfter vikten av att verka i rörliga organisationer som möjliggör 

korta processer och stort lokal handlingsutrymme samt att det finns tydliga gränsdragningar 

kring ansvar och mandat. Ett par av de intervjuade ansvarar för mindre verksamheter och för 

dem är resurstilldelning och möjligheter till prioriteringar mer framträdande. De uppger att 

de inte har möjlighet att organisera för den innovation som behöver ske. 

 

Tidigare ledarskapsforskning av bl. a Zaleznik (1977), Bennis & Nanus (1985), Bennis (1989), 

Hickman (1990), Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) skiljer mellan ledarskap och chefskap 

och hävdar att begreppen utesluter varandra. Deras definition är att chefer intresserar sig för 

hur saker utförs och strävar efter att få människor att prestera bättre medan ledare intresserar 

sig för vilken betydelse saker har för människor och strävar efter att människor ska vara 

överens om vad som är viktigast att göra (Yukl, G. 2012). Intervjuerna befäster inte detta utan 

majoriteten av de intervjuade återkommer till vikten av att organisera för den innovation man 

vill se och att detta förutsätter att beakta både hur saker utförs samt i vilken grad det möter 

de behov som människorna i verksamheten har. De återkommer också till vikten av samsyn 

inom kollegiet eller organisationen kring vad som är viktigt och vad som behöver prioriteras. 

 

Inte heller Kotters (1988 och 1990) och Mintzbergs (1991) definitioner av chefskap och 

ledarskap som olika roller kan befästas i de intervjuade ledarnas resonemang.  Kotter menar 

att chefskap innebär en strävan efter att skapa förutsättningar och ordning, medan ledarskap 

är kopplat till en strävan efter att åstadkomma förändringar inom organisationen. Mintzberg 

beskriver chefskap bestående av tre olika roller där en roll är kopplat till de interpersonella 

delarna - samverkan och relation - en del är kopplad till de informativa delarna - att hantera 

strategier och kommunikation - och en tredje del är kopplat till de beslutande delarna - ansvar 

och mandat. De intervjuade nämner alla i olikas sammanhang dessa delar som relevanta men 
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de ser dem inte som olika roller utan som olika delar av ett flexibelt ledarskap. Såtillvida 

bekräftar de dock Kotters resonemang om att båda rollerna behövs – med reservation för att 

de som sagt inte ser det som olika roller.  

 

Intervjuerna knyter också an till modernare ledarskapsforskning om att en framgångsrik chef 

också måste vara en ledare i en modern organisation och att olika situationer kräver olika 

beteenden och agerande oavsett om man definierar det som olika roller eller inte (Yukl, G. 

2012). Flertalet av de intervjuade återkommer till vikten av det egna engagemanget, vilket som 

även tidigare nämnt återfinns i flera kvalitetsmodeller. Likaså återkommer de till vikten av 

delegerat ledarskap och medledarskap, vilket ligger i linje med Crevani, Lindgren & 

Packendorff (2013) som menar att det moderna ledarskapet är en gemensam process där olika 

aktörer bidrar med olika grad av medledarskap. De menar också att utveckling och innovation 

handlar om det ledarskapsarbete som sker i en organisation när många tillsammans skapar 

riktning och handlingsutrymme och att ledarskap består av såväl chefskap som medledarskap. 

Intervjuerna bekräftar också Sörqvists slutsatser om att framgångsrikt förändringsarbete 

primärt handlar om ett engagerat och kunnigt ledarskap grundat i ett modernt 

kvalitetstänkande, ett delaktigt medarbetarskap och en stark kvalitetskultur (2018). Flera av 

de intervjuade återkommer till att innovation måste knytas till det systematiska arbetet med 

att ständigt förbättra den egna verksamheten men att det sällan sker på ett naturligt sätt. 

Ibland uppges detta bero på fokusträngsel i verksamheten eller från huvudmannanivån, i 

andra fall uppges det bero på bristande tid eller förutsättningar som personalomsättning eller 

resurser.  

 

Samsynen kring betydelsen av att göra medvetna urval, testa och utvärdera i en kollegial 

kontext där idéer och behov löpande diskuteras och värderas är dock stor bland de 

intervjuade. Likaså beskriver flertalet av dem hur de medvetet försöker främja ett delaktigt 

medarbetarskap och medledarskap inom sina 

verksamheter (Crevani, Lindgren & Packendorff 

2013 samt Sörqvist 2018) för att främja innovation 

och lärande. De beskriver på olika sätt att en 

bärande förutsättning för att lyckas med detta är 

att de själva leder på ett delegerat eller distribuerat 

sätt där fler/andra än dem själva tar vid och leder 

processer kopplat till skolans arbete med digitalisering utöver rektor. I detta är 

samstämmigheten med Grönlund & Wiklund stor (2018), likaså återkommer samma tankar i 

Skolverkets stödmaterial kopplat till utbildningsmodulen om att leda digitalisering. 

 

Andra förutsättningar som återkommande lyfts i de genomförda intervjuerna är att låta behov 

så nära klassrummet/undervisningen som möjligt utgöra bränsle för den innovation som sker. 

Att arbetet måste kopplas till kärnverksamheten för att leda till ett upplevt mervärde. Flera 

lyfter att de tror att detta är bakgrunden till den tudelade uppfattningen om i vilken 

utsträckning och på vilket sätt digitalisering kan främja lärande. Att alltför mkt forskning skett 

för långt från klassrummen. Här instämmer de med de tankar som lyftes i en debattartikel i 

Göteborgsposten 2018 om att lärarna måste involveras i forskningen för att överbrygga det 

”När vi lyfter goda exempel eller vinster/mervärde så 

sprider det nyfikenhet och vilja att pröva själv. Det blir en 

rörelse.” 
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existerande gapet mellan teori och praktik. Likaså att det behöver utvecklas lokala och 

regionala strukturer för praktiknära forskning och utvärdering av både positiva och negativa 

effekter av digitalisering inom skolan (Vesna Jovic, VD Sveriges Kommuner och Landsting, 

Peter Fredriksson, GD Skolverket och Pia Sandvik, VD RISE). Flera poängterar vidare i sina 

intervjuer att de inte anser att en skola bara kan arbeta med ett snävt fokus. De menar att man 

för att skapa dynamik och högre grad av delaktighet och ändamålsenlighet istället behöver 

tänka att olika delar i verksamheten kan driva utveckling kring olika frågor.  

 

VAD UTGÖR HINDER I ARBETET?  

Intervjuerna vittnar om ett starkt engagemang för elever och kärnverksamhet. Många av de 

hinder för att kunna leda innovation och lärande inom sina verksamheter utgör motsatserna 

till de förutsättningar som man lyft ovan. Ett av de främsta hindren som det råder störst 

samstämmighet kring är bristen på lokal frihet och bristfälliga möjligheter att vara närvarande 

i verksamheten. Dels för att kunna handleda, inspirera och stödja medarbetarnas lärprocesser 

men också för att kunna uppmuntra till dialog 

med omvärlden samt fortsatt utgöra en god 

förebild. Majoriteten av de intervjuade ger uttryck 

för ett transformativt ledarskap med fokus på vilja 

till förändring och lärande. Här återfinns direkta 

kopplingar till såväl George & Jones (2012) som 

tidigare forskning av Ellström, Ekholm & Ellström 

(1992) om att en transformativ ledare bl. a behöver 

kunna identifiera behov av verksamhetsutveckling inom organisationen och lösa 

gemensamma ömsesidig reflektion och dialog med medarbetarna. Detta ryms i de 

intervjuades efterfrågan på lokalt friutrymme och möjlighet att prioritera och vara närvarande. 

Om detta saknas, saknas också förutsättningar för dem att leda såväl innovation och lärande 

som förändring.  

 

Exempel ges på hur lokalfrågor och uppgifter kopplat till ekonomi och personal-

administration äter upp möjligheterna att vara den pedagogiska ledare som krävs för ett 

närvarande förändringsledarskap. Flertalet av de intervjuade efterlyser mer renodlade 

uppdrag för skolan, lärarna och rektorerna och att man inte längre vill göra saker som man 

inte anser rymmas inom uppdraget. Här återkommer också resonemangen kring att vara 

dörrvakt för sin skola och att orka uppbåda civilkurage för att stå emot alla korsdrag som 

uppstår mellan alla intressenter och styrande nivåer. I dessa sammanhang framkommer också 

ett flertal resonemang kring svårigheten i att bedriva innovation med stöd av centrala 

funktioner. De som har ledande eller samordnande uppdrag beskriver oklara mandat och 

processer kring den egna möjligheten at främja innovation och lärande. De som leder egna 

verksamheter beskriver hur de snarare hämmas än stöds av centralt initierade påbud eller 

utvecklingsområden som är svåra att uppbåda lokalt engagemang kring. Många av de 

intervjuade lyfter också - oavsett huvudmannaskap - att man ibland upplever en bristande 

tillit till vad den lokala skolan behöver uppnå och prioritera. Att innovation hämmas av 

återkommande påbud om olika typer av rapportering som inte sällan är föranledda av en 

pågående debatt kring utmaningar i skolan. Flera av de intervjuade lyfter också en upplevd 

”På många skolor är man upptagen av det dagliga must-do och 

många arbetar mot olika mål som ligger närmast den egna 

undervisningen. Det gemensamma målet behöver också ha 

förankrats så att var och en förstår sin del i att uppnå det.” 
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brist på tillit högre upp i styrkedjan som adresseras genom kontroll och eller olika typer av 

redovisning i muntlig eller skriftlig form. Dessa berättelser bekräftar den bild som Sörqvist 

(2018) förmedlar om att kvalitets- och verksamhetsutveckling till stor del fortfarande präglas 

av ett statiskt och introvert kontrolltänkande som inte leder framåt. Hans slutsats och råd är 

att förståelsen för ledarskapets roll, systematikens betydelse samt kulturens inverkan på det 

förbättringsarbete och den kvalitetsutveckling som man vill uppnå måste bli mycket bättre. I 

flertalet av de genomförda intervjuerna uppfattar jag samma vädjan och uppmaning. 

 

Flertalet av de intervjuade lyfter också att 

innovation behöver drivas utifrån ett 

systematiskt flöde. Som en del i det löpande 

arbetet med att ständigt planer, genomföra, 

utvärdera och förbättra verksamheten och 

undervisningen. Detta bekräftar också tidigare 

forskning inom området. Kopplingen till 

systematik och ständiga förbättringar återfinns i Hörnstensmodellen (Bergman & Klefsjö 

2012), i den digitala motorn Infrastruktur (Jansson & Andervin 2018) och som en del i 

Skolverkets stöd för systematiskt kvalitetsarbete. Det återfinns också i flera modeller för 

ständiga förbättringar/verksamhetsutveckling såsom ISO 9001 Ledningsprinciper och SIQs 

Grundläggande värderingar.  

 

Brist på långsiktighet lyfts också i åtskilliga intervjuer som ett hinder, att mycket innovation 

och många projekt kommer och går för att ork eller förutsättningar saknas för att driva arbetet 

längre än ett läsår trots att man anser att innovation sker över tid. Just tid återkommer som 

gemensamt hinder för innovation hos både ledare och lärare. Andra hinder som lyfts är brist 

på samsyn kring utbildning och lärande. Ett par av de intervjuade lyfter att förstelärare idag 

fått ett starkt mandat i frågor som rör utveckling 

av verksamheten med digitala inslag och att de 

antingen kan vara ankare eller bromsklossar 

beroende på om de är digitalt svårmotiverade eller 

inte. Detsamma uppger man gäller för 

huvudmannanivån. Om man har en förvaltning 

eller övergripande ledning som är tveksam till den innovation som man försöker initiera lokalt 

blir arbetet svårt att fullfölja. Att man som ledare behöver vara uppmärksam på om man 

verkligen har organiserat för den förändring som man vill se. Exempel på hinder som uppstår 

rent organisatoriskt är enligt flera av de intervjuade när man som ledare tvingas ta bort den 

planerade och strukturerade tid som avsatts för utvecklingsinriktat arbete på skolan. Detta 

utgör enligt flera nödvändiga nav för att arbetet ska fortlöpa och kan inte ersättas av spontana 

och sporadiskt återkommande arenor. Dessa har en tendens att inriktas kring akuta och 

praktiska problem som uppstår i vardagen och sker på bekostnad av långsiktiga och mer 

omfattande förändringar av verksamheten.  

 

”Man måste redovisa väldigt mycket vilket tar tid, det stimulerar 

heller inte utveckling utan handlar nästan alltid om att man ska 

analysera saker som redan gjorts istället för att ge kraft framåt.” 

”Delaktighet är viktigt. Likaså att alla förstår varför. Alla måste 

vara med om skolan ska lyckas.” 



 

 

50  

Ett stort hinder för innovation anges som det allmänna läget på skolan eller inom 

organisationen. Hög personalomsättning, låg måluppfyllelse, resursmässiga utmaningar och 

värdegrundsrelaterad problematik är exempel som lyfts. I en tung vardag räcker ork, tid och 

engagemang bara till för att prioritera och fokusera på den löpande driften. En av de 

intervjuade uttrycker det som att man ”stänger av ovanvåningen i huset”. Att man i ett sådant 

läge måste pausa det som rör utveckling, strategi och visioner. Ett par av de intervjuade håller 

dock inte med. De menar att innovation krävs, i synnerhet i kriser, 

och ser det som sitt ansvar som chef att driva ett ständigt 

förnyelsearbete oavsett status i verksamheten och även om inte alla 

är med på det tåget. Att det är ett större hinder att släppa arbetet i 

kris än att försöka fortsätta driva det. De utvecklar resonemanget 

med att personalen blir självklart viktig i detta men kanske inte som kollektiv utan att det 

viktigaste är att man har ett par medarbetare som man kan driva arbetet genom. Att man får 

lyfta de som är positiva och ge dem ledarroller eller mandat och sedan minimera den negativa 

kraften från ”motabetarna” - de som är tveksamma eller motsträviga.  

 

Flera av de intervjuade knyter an till denna del av resonemangen. De menar att en väg att 

bemästra hinder för innovation i den egna organisationen helt eller delvis kan ske genom att 

driva och uppmuntra ett ständigt ifrågasättande om genomförda insatser ger förväntat 

resultat. Likaså om satta mål eller förväntningar är 

realistiska och/eller rätt i förhållande till den 

aktuella elevgruppen. Dessa resonemang speglar 

den undersökande kultur som Håkansson & 

Sundberg (2018) beskriver. Likaså kan 

resonemangen från flertalet av de intervjuade i sin 

helhet kopplas till den definition av modernt 

förbättringsarbete och ledarskap inom utbildning som både Crevani, Lindgren & Packendorff 

(2013) samt Håkansson & Sundberg (2018) anger i sin forskning – det är forskningsbaserat, 

datadrivet (d.v.s. IKT-baserat) och helt beroende av kollegialt lärande. Dock framkommer 

hinder i form av både tillräckligt hög grad av tillgång till relevant forskning som grund för 

beslut och processer, likaså brist på tid för att kunna tillgodogöra sig befintlig forskning både 

för egen och sina medarbetares del. Ett par av de intervjuade vidareutvecklar resonemangen 

kring det allmänna läget på skolan eller inom organisationen, att det också kan utgöra bränsle 

för innovation i synnerhet ju närmare undervisningen man kommer. Lärare med stora 

elevgrupper och omfattande psykosociala och inlärningsmässiga problem kan av naturliga 

skäl antingen helt sakna kraft och motivation för detta eller också vara starkt motiverade till 

att utveckla förutsättningarna kring undervisningen för att få till stånd en bättre fungerande 

vardag. Här har det märkts att de intervjuade ledarna utgår ifrån olika nuläge vid sina skolor, 

vilket påverkar perspektiv och förhållningssätt.  

 

Ett hinder som återkommer i majoriteten av intervjuerna är behov av kompetensutveckling 

som kopplar samman tekniska lösningar med pedagogiska eller didaktiska behov. Flertalet 

av de intervjuade lyfter behovet primärt för sina lärare men ett antal tillstår också att de själva 

i stor utsträckning fått lära sig själva vilket skapar en osäkerhet kring att leda digitala processer 

”Trötta lärare bidrar inte till 

innovation.” 

”Vi ser elever som både lyfter och faller i den nya kontexten 

kring lärande och undervisning. Framtiden får utvisa vad vi 

kan lära av det för att få fler i mål.”  
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som sänker deras eget engagemang som ledare. Kompetensutveckling är dock inte odelat 

enkelt som lösning. Forskningen kring Ifous program Digitalisering i skolan visade att de 

deltagande skolledarna fick större insikt om sin roll och sitt ansvar för att driva 

digitaliseringsarbete på sina skolor genom sitt deltagande. Skolledarna lyfte också en ökad 

medvetenhet och kunskap kring hur pedagoger tillämpar digitala verktyg i daglig 

undervisning samt att de fått hjälp att skapa incitament och struktur för att arbeta med digitala 

verktyg. Dock framkom det i slutrapporten att programmets utmaning i relation till 

skolledarnivån hade varit att få samtliga medverkande skolledare att verkligen delta i arbetet. 

Det framkom också att en anledning till det låga engagemanget bottnade i att majoriteten av 

de deltagande skolledarna upplevde att programmet i första hand var utformat för pedagoger 

och att deras främsta roll i programmet som ledare därför var att skapa förutsättningar för 

sina pedagoger att medverka, inte att medverka själva (Ifous rapport 2017:4). Om man kopplar 

samman dessa slutsatser med tidigare redovisad forskning inom bl. a offensiv 

kvalitetsutveckling/förbättringsarbete (Bergman & Klefsjö 2012 m fl.) så ser man tydligt att 

ledarskapets engagemang är av yttersta vikt för att kunna leda framgångsrik innovation och 

att relevant kompetensutveckling inom området måste knyta an till ledares profession och 

behov för detta. 

 

Ytterligare ett resonemang kring hinder för innovation som återkommer i flertalet intervjuer 

är den digitaliseringströtthet som man uppger finns i många verksamheter, samtidigt som 

man upplever att många stora investeringar i teknik och infrastruktur genomförs utan djupare 

insyn i hur detta kan eller ska stärka skolans huvudprocess. Intervjuerna bekräftar inte den 

forskning som lyfter att många skolledare fortfarande saknar tillgänglig och relevant teknik 

för leda digitalisering och innovationsarbete (Håkansson & Pettersson 2018). Enbart ett par av 

de intervjuade uppger att befintlig teknik inte håller eller är tillräcklig, man lyfter att det 

snarare finns ett överflöd av teknik som dock inte alltid är kopplat till behov och 

förutsättningar. Flertalet av de intervjuade återger processer där man från huvudmannanivå 

gjort stora affärer i olika system och plattformar som inte 

genererat mervärde eller ens kunnat tas i bruk av olika 

anledningar. Man tolkar det som en ytlig bild av vad 

digitalisering eller annan innovation ska bidra med samt en 

övertro på digitala verktyg och IT. Flertalet av de intervjuade 

återkommer till att innovation inom skolan handlar om att stärka undervisningens kvalitet 

men att lärande inte alltid sker bättre via digitala verktyg. Det som flera efterfrågar däremot 

är tillgänglig och relevant data kring undervisningens processer och effekt. Intervjuerna 

stödjer inte Wellers kritik mot learning analytics (2018) utan vidhåller att behoven av att samla 

in data är kopplat till att identifiera lärande och kunskapsnivå för att bättre organisera 

utbildning och undervisning. Kritik, eller snarare skepsis, som framkommer rör däremot AI 

eller artificiell intelligence. Flera av de intervjuade återger att de har elever eller huvudmän 

som är väldigt entusiastiska kring detta på ett sätt som de varken vill prioritera i den egna 

verksamheten eller som de ser ett reellt värde i kopplat till elevernas lärande och resultat. Här 

delar de den syn som finns inom delar av forskningen, som mer anger etiska aspekter kring 

synen på framtidens samhälle och människor  än på tekniken i sig (Weller 2018). Ett par av de 

intervjuade uppger dock att de har en eller flera robotar i sin verksamhet och att de med 

framgång använt denna/dessa för elever med långvarig frånvaro. 

”En övertro på teknik hindrar relevant 

innovation.” 

https://en.wikipedia.org/wiki/Blog
https://en.wikipedia.org/wiki/Blog
https://en.wikipedia.org/wiki/Blog
https://en.wikipedia.org/wiki/Blog
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PÅ VILKET SÄTT ORGANISERAR MAN INNOVATIONSSTÖDJANDE ARBETE 

OCH HUR UTVÄRDERAR MAN EFFEKT OCH MERVÄRDE AV DEN 

INNOVATION SOM SKER? 

 

Oavsett innehåll är forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling och förbättringsarbete 

överens – det måste vila på en systematisk bas där planering, genomförande, uppföljning och 

analys ständigt följer på varandra. Inom skolans värld har ingen undgått Skolverkets 

flödesbilder som beskriver systematiskt kvalitetsarbete, inom forskningen återfinns samma 

tankar bl. a i hörnstenen Ständiga förbättringar (Bergman & Klefsjö 2012), PDSA- och DMAIC-

cyklarna samt i den digitala motorn Infrastruktur (Jansson & Andervin 2018). I de genomförda 

intervjuerna framkommer olika exempel på hur man organiserar strukturer för att 

utvecklings/förbättringsinriktade samtal och erfarenhetsutbyten ska kunna etableras och 

upprätthållas. Majoriteten av de intervjuade ledarna uppger att de vid sina skolor bedriver ett 

systematiskt arbete med att följa upp kvaliteten i undervisningen och effekterna av den. 

Majoriteten uppger också att de däremot inte har etablerat ett systematiskt arbete med att 

identifiera innovation och/eller att utvärdera det utvecklingsarbete som sker. Överlag 

framkommer få exempel på att utvecklingsarbetet organiseras utanför de gemensamma 

fokusområden som ofta läsårsvis sätts på huvudmannanivå.  

 

Åtskilliga av de intervjuade beskriver sitt eget ledarskap kopplat till att främja innovation och 

lärande som medvetet och planerat, man organiserar fasta forum och tider då utveckling ska 

diskuteras eller vissa utbildningar ska genomföras. Dessa tankar stämmer delvis överens med 

den studie om lärandeorienterat ledarskap av Wallo (2008) som Jarl och Nihlfors återger (2016). 

Enligt Wallo – och Jarl och Nihlfors – använder sig anpassningsinriktade ledare främst av 

planerade och delvis planerade aktiviteter medan utvecklingsinriktade ledare främst 

använder sig av delvis planerade och spontana aktiviteter. Åtskilliga av de intervjuade uppger 

att de utgår från upplevda eller faktiska behov kring lärandeprocesserna men att man ser ett 

större värde i att leda arbetet genom planerade och inte spontana aktiviteter. Flera uppger 

tvärtom att aktiviteter som sker informellt, exempelvis diskussion och analys av uppkomna 

problem här och nu, tenderar att utgöra hinder mer än att de främjar innovation i 

verksamheten. Utifrån studien skulle därmed deras ledarskap mer definieras som 

anpassningsinriktat än utvecklingsinriktat. Däremot överensstämmer berättelserna väl med 

Wallo vad gäller hur de ledarmässigt uppger att de främjar innovation bland sina medarbetare. 

De växlar mellan att stödja, stärka och styra vilket direkt kan översättas med Wallos slutsats 

att lärstödjande ledare måste pendla mellan att vara supporter, utbildare och kravställare 

(2008). Om de av olika anledningar inte kan vara närvarande och organisera på ett sätt som 

säkerställer detta uppger de att många processer avstannar vid skolan/i verksamheten. 

 

Forskarna Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) lyfter betydelsen av att ett innovationsstödjande 

ledarskap kompletteras med interna och externa förändringsagenter som driver arbetet. 

Kopplat till intervjuerna återspeglar detta hur flertalet av de intervjuade uppger att de 

organiserar innovationsstödjande arbete i sina verksamheter. Genom fasta och avgränsade 
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forum där arbetslagsledare, förstelärare, lärstödjare etc. har delegerat ansvar från ledningen 

för att driva utvecklingsprojekt över tid. 

Flertalet av de intervjuade ledarna beskriver att man schemalägger specifika forum 1-2 gånger 

per vecka där olika former av innovationsarbete ska diskuteras och planeras. Ett par av dem 

som leder större verksamheter uppger att 

arbetslagen utgör sina egna motorer i det 

utvecklingsarbete som sker kopplat till berörda 

klasser, andra uppger att de har specifika 

utvecklingsgrupper eller lärteam, ofta mixade från 

olika arbetslag och ibland organiserade utifrån en 

specifik forskning såsom Dylans moduler för 

kollegialt lärande. Information och dokumentation sker ofta enligt intervjuerna i 

gemensamma dokument i Google Drive och/eller i gemensamma klassrum i Classroom. 

Flertalet av de intervjuade berättar också att de rensat i antalet möten vid sin skola/inom sin 

verksamhet för att förflytta fokus från praktiska eller administrativa frågor med kort bäst-före-

datum till mer långsiktiga frågor av utvecklingsinriktad karaktär. Ett par uppger sig också ha 

infört återkommande korta behovsmöten där man samlas kring en specifik fråga för att 

direkt lösa den så att det inte byggs upp en problemkapacitet i verksamheten som 

förhindrar utveckling.  Trots lokala strukturer efterfrågar både ett antal ledare och 

samordnare organiserade och gränsöverskridande forum där olika projektgrupper med 

mandat och avsatta resurser har organisationens förtroende att leda den förflyttning som 

önskas. Men beskriver att mycket arbete sker i ”silos” och att det både leder till dubbelarbete 

och bristande träffsäkerhet kring de satsningar som görs. 

 

Några av de intervjuade ledarna uppger att de försöker uppmuntra innovationsstödjande 

tankar och erfarenhetsutbyten genom att lyfta nya idéer och goda exempel (”pärlor”) bland 

sina medarbetare med jämna mellanrum. En anser däremot 

inte att det krävs specifika strukturer för att tala om och 

utvärdera innovation, utan menar att den sortens samtal 

måste utgå från frivillighet och engagemang för att växa. 

Flertalet av de intervjuade uppger sig dock sakna och därför 

planera för grupper eller forum som ska arbeta med pedagogisk innovation. De uppger sig 

också känna av ett spänningsfält mellan att förvalta och utveckla. Å ena sidan är de satta att 

leda och kvalitetssäkra det löpande arbetet vid skolan/inom verksamheten som måste ske för 

att uppnå satta mål. Å andra sidan vill de i högre utsträckning kunna driva kreativa och 

innovativa processer som utvecklar verksamheten och löser upplevda svårigheter i vardagen.  

 

Tankarna återspeglar i hög grad den åtskillnad som Jarl & Nihlfors (2016) gör mellan 

anpassning respektive utveckling av verksamhet. Anpassningar av verksamheten definierar 

Jarl & Nihlfors (2016) som det löpande arbetet mot satta mål för verksamheten. Lärande i detta 

arbete har fokus på att förbättra befintliga processer och metoder så att fel, störningar eller 

problem uppstår i så liten utsträckning som möjligt. Utveckling av verksamheten definierar 

Jarl & Nihlfors (2016) som att sätta nya mål samt utforma kreativa och innovativa metoder och 

rutiner, ibland även nya produkter eller tjänster beroende på vad verksamheten har för 

”Kunskapen och resultaten diskuterar vi ständigt i kollegiet. 

För egen del skriver jag gärna både internt och externt vad vi 

upptäcker och lär också.” 

"Bra saker sprids av egen kraft." 
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huvudprocess. Lärande i detta arbete har fokus på att utveckla verksamheten och på att bygga 

en kultur som främjar nytänkande och inger mod att pröva och misslyckas. Just det 

sistnämnda, att skapa en kultur som främjar nyfikenhet och tillåter misslyckanden, 

återkommer i flertalet intervjuer. Man uppger att man inte är där men att man vill organisera 

arbetet på ett sätt som når dithän. 

 

En del av de intervjuade uppger att de har övergripande ledningsgrupper/team där rektorer, 

utbildningssamordnare och elevhälsa finns representerade och där man på strategisk nivå 

bedriver innovationsstödjande arbete inom olika områden som exempelvis digitalisering och 

inkludering men även här uppger man att processerna sällan fullföljs med utvärdering av 

effekt och tillvaratagande av ev. mervärden. Flertalet av de intervjuade återger också att det 

inom ramen för kommunen eller huvudmannen finns en central utvecklingsorganisation som 

initierar eller stödjer det lokala arbetet, ibland kan dessa även stödja upp utvärdering och 

dokumentation. Fokus ligger enligt uppgift även här på några större områden som 

drivs ”uppifrån och ned” men man uppger att det saknas strukturer och tid för att både fånga 

in vilka behoven är lokalt samt vilka förutsättningar som krävs för att tillhandahålla stöd inom 

området. Man upplever gap vad gäller samsyn mellan ”linje” och ”stab” även om båda parter 

arbetar mot samma mål. Likaså uppger man att centralt stöd sällan tas tillvara lokalt. Ofta till 

följd av bristande implementering eller engagemang kring området eller också för att man vill 

äga frågan lokalt eller anser sig sakna tid och behov av insatserna.  

 

Flertalet av de intervjuade ger exempel på att kortsiktiga satsningar ibland initieras centralt 

(”nästa år ska alla åka på BETT”) för att skapa ett större gemensamt ”kliv” framåt inom ett 

visst område, men att arbetet sällan fullföljs eller ger effekt om syfte och långsiktig struktur 

för insatsen saknas. Likaså lyfter intervjuerna exempel på hur innovation och långsiktiga 

satsningar kan stjälpas eller bytas ut till följd av en förändrad politisk majoritet på 

huvudmannanivå eller andra organisatoriska förändringar. Hög personalomsättning 

återkommer i intervjuerna som en sådan förändring, likaså svårigheten med att de som slutar 

inte ersätts, varför många påbörjade projekt trillar mellan stolarna, lämnas vidare eller släpps 

helt. Detta skapar enligt uppgift frustration och sedan likgiltighet. Då innovationsstödjande 

projekt inte fullföljs finns heller ingen effekt och 

inget mervärde att identifiera, varför man 

upplever en allt större ovilja och bristande tillit 

kring innovation och förändring.  

Man uppger sig också se och känna en allt större 

autonomi kring varje skola kopplat till dessa 

resonemang, att äga innovation och förändring 

lokalt för en ökad kontroll men också för att värna 

att arbetet fullföljs. Dessa berättelser stöds av flera forskare, bl. a Kotter, som redogör för att 

majoriteten av allt förändringsarbete misslyckas, bl. a beroende på bristande vision eller reellt 

behov och syfte. Kotter betonar också att förändringar måste komma inifrån organisationen 

(Jansson & Andervin 2018), vilket flertalet av de intervjuade återkommer till. 

 

”Generellt sett är utvärdering och tillvaratagande ovanligt hos 

oss. Vi hinner sällan, och vill kanske heller inte, titta bakåt utan 

drivs av att planera framåt hela tiden. Jag som ledare har också 

lättare för att starta upp än att avsluta, kanske har det präglat 

kulturen vid skolan.” 
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För att återgå till utvärdering av effekt och mervärde av den innovation som sker så uppger 

majoriteten av de intervjuade att de ännu inte funnit organiserade former kring detta. Här 

kommer också de resonemang upp som tidigare återgetts högre upp i detta kapitel om att 

många skolledare upplever sig hämmade av det fokus kring uppföljning som redan finns. 

Man talar om att ”framrutan måste vara större än backspegeln” och att både tid och 

engagemang saknas för att utforma ytterligare strukturer kring uppföljning, även om det rör 

innovation. Man uppger sig sakna systematiserad struktur kring hur nya verktyg och 

plattformar utvärderas och vilken effekt de har alternativt inte har i undervisningen. Ett par 

av de intervjuade uppger dock att de utvärderat genomförda testbäddar vid sina skolor i 

skriftlig form. Vanligast återkommer utsagor kring IT- eller IKT-ansvarigas (förstelärares) 

roller och ansvar för att organisera erfarenhetsutbyte av digital karaktär men också genomföra 

och utvärdera riktade insatser för att utveckla verksamheten. Elever verkar sällan inkluderas 

i utvärderingar, i några intervjuer framkommer att man genomfört kortare elevenkäter för att 

utvärdera just innovationsstödjande insatser i verksamheten.  

 

Den genomgående samsyn som framkommer i att man sällan utvärderar effekt och mervärde 

av den innovation som sker – åtminstone i strukturerad/ systematiserad form - gör det svårt 

att utifrån vetenskaplig grund påvisa att/om innovation 

verkligen sker. Exempelvis Johnsson (2018) menar att tre 

kriterier behöver vara uppfyllda för att en förändring ska 

räknas som en innovation, varav ett kriterium är att 

förändringen ska ha lett till ett påvisbart mervärde. Den 

växande trenden under 2000-talet kring learning analytics 

framkommer heller inte i de genomförda intervjuerna som stöd eller inspiration. Dock 

framkommer heller inget värderingsmässigt motstånd kring detta som bl. a Weller (2018) 

företräder. Han menar att behoven av att samla in data inte längre är kopplat till att identifiera 

lärande och kunskapsnivå utan att ägandet över data blir en handelsvara i sig. Detta motsägs 

av ett flertal intervjuade som snarare lyfter att de ser behov av att i större utsträckning mäta 

och analysera data kopplat till olika lärandeprocesser och metoder. De uppger sig också vara 

villiga att ta del av andras analyser kring detta för att kunna fatta bättre grundade beslut men 

också öka både sin och personalens kunskap om hur de på bästa sätt skulle kunna organisera 

undervisning och utbildning framöver. 

 

 

5. SLUTSATSER  
 

I detta kapitel presenteras de slutsatser som författaren dragit utifrån resultat och analys av 

de frågeställningar som presenterades i inledningskapitlet kring hur ledarskap och 

organisatoriska förutsättningar kan skapa ett mervärde i lärandemiljöer. 

”Utvärdera har vi kvar att utveckla. Vi gör det inte 

i organiserad form.” 
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HAR OMSTÄLLNINGEN TILL FJÄRR- OCH DISTANSUNDERVISNING ÖKAT 

INNOVATIONSKAPACITETEN?  

 
Med utgångspunkt i gymnasiets omställning till fjärr- och distansundervisning visar de 

genomförda intervjuerna att skolan som organisation rymmer mycket outnyttjad kraft och 

innovationspotential. Samtliga intervjuade uppger att innovationskapaciteten ökat mer eller 

mindre i den verksamhet som man leder eller verkar i, varav majoriteten uppger att 

innovationskapaciteten ökat markant. Flertalet av de intervjuade påpekar dock att man 

baserar sina upplevelser på en relativt kort tidsperiod och att fler elever såväl som lärare kan 

komma att falla likväl som att man nu ser en del resa sig.  

 

När de intervjuade redogör för på vilket sätt de anser att innovationskapaciteten ökat i den 

egna verksamheten handlar mycket om lärarna och undervisningen. Majoriteten uppger dels 

att den generella lägsta-nivån kring kollegiets digitala kompetens och mognad ökat markant, 

likaså att såväl behov som utbyte av kollegialt samarbete och erfarenhetsutbyte stärkts. Några 

redogör för hur de ser och hör nya kollegiala samtal där man enas kring gemensamt fokus på 

att tillsammans försöka identifiera vad som verkligen är avgörande för att eleverna ska nå 

målen. Konkreta exempel som återges av flera handlar om framtagna strukturer för elever 

som har behov av extra anpassningar som man nu ser ett långsiktigt värde i att erbjuda alla 

elever istället. Mest återkommande uppges att många lärare och skolor nu upplever hur man 

kan inkludera elever som är långvarigt sjuka eller frånvarande i den närvarande 

undervisningen.  

Flertalet av de intervjuade lyfter också en påtaglig innovation kopplat till ny kunskap och nya 

former för att kombinera när- och fjärrundervisning för att i högre utsträckning anpassas 

utifrån individuella behov och förutsättningar. Här återkommer ett flertal till att de också ser 

närvaron öka vid sina skolor. Ett par av de intervjuade som arbetar i/nära flerspråkiga 

verksamheter uppger dock att de ser en grupp elever som riskerar att ”försvinna” på distans 

och som kan få svårt att komma tillbaka och ta igen.   

HAR DET UTFORMATS INNOVATIVA LÖSNINGAR ELLER METODER SOM 

MAN BEDÖMER KAN STÖDJA ELEVERNAS LÄRANDE ÄVEN NÄR MAN 

ÅTERGÅR TILL ORDINARIE UNDERVISNING OCH VERKSAMHET? 

 

Intervjuerna lyfter olika resonemang kring långsiktiga förbättringar. Dels ökad kompetens 

som möjliggör en breddad mix av metoder och verktyg framöver, dels genom pedagogiska 

förhållningssätt och organisation kring undervisning och utbildning. Majoriteten av de 

intervjuade uppger att de redan nu ser lösningar eller metoder som man bedömer kan stödja 

elevernas lärande även när man återgår till ordinarie undervisning och verksamhet. Exempel 

som ges är:  
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 ökad digital kunskap och mognad bland personalen  

 ökat kollegialt samarbete och erfarenhetsutbyte  

 re-design av undervisningen med större fokus på vad som verkligen är viktigt för att 

eleverna ska nå målen för sin utbildning  

 en ökad flexibilitet av när- och fjärrundervisning 

 nya roller för både lärare och elever  

 ökade extra anpassningar till alla elever 

  

HUR FRÄMJAR LEDARE INOM SKOLAN INNOVATION OCH LÄRANDE? 

VILKA PERSONLIGA OCH ORGANISATORISKA FÖRUTSÄTTNINGAR 

AVGÖR OM MAN LYCKAS? VAD UTGÖR HINDER I ARBETET?  

 

 

De intervjuade ledarna främjar innovation och lärande genom ett transformativt och 

relationsinriktat ledarskap med starkt engagemang i skolans kärnprocess och med fokus på 

lärande framför teknik vad gäller innovation. De beskriver också i stor majoritet att vårens 

omställning till fjärr- och distansundervisning skapat ett utpräglat utvecklingsinriktat 

förhållningssätt bland såväl dem själva som i deras personalgrupper.  

 

Personliga förutsättningar som krävs är mod och tillit, långsiktighet och uthållighet, 

engagemang och delaktighet.  

 

Organisatoriska förutsättningar som krävs är lokalt friutrymme och mandat liksom resurser 

och tid. Andra återkommande begrepp är ledningens fokus, målsatta utvecklingsområden 

samt förutsättningar att prioritera och aktivt delta.  

 

Hinder utgörs med hög samstämmighet av bristande förutsättningar för att kunna vara en 

närvarande och engagerad ledare. Tid, ekonomi och mandat är de förutsättningar som avses 

i de flesta fall även om många också lyfter bristfällig eller underutvecklad teknik/digital 

infrastruktur samt en organisation som inte stödjer och avlastar det engagerade och 

närvarande ledarskap som krävs för att driva innovativa processer. 

 

Ett sista resonemang kring hinder för att leda innovation och lärande med digitala förtecken 

handlar om synen på digitalisering rent generellt. Att värderingsmässig debatt ofta landar i 

kategoriska sanningar för eller emot. Flertalet av de intervjuade återkommer till att deras bild 

är mer komplex. Att innovation inom skolan handlar om att stärka undervisningens kvalitet 
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och att digitalisering möjliggör framsteg kring detta men att lärande inte alltid sker bättre via 

digitala verktyg.  

 

PÅ VILKET SÄTT ORGANISERAR MAN INNOVATIONSSTÖDJANDE ARBETE 

OCH HUR UTVÄRDERAR MAN EFFEKT OCH MERVÄRDE AV DEN 

INNOVATION SOM SKER? 

 

Flertalet av de intervjuade ger olika exempel på hur man organiserar strukturer för att 

utvecklings/förbättringsinriktade samtal och erfarenhetsutbyten ska kunna etableras och 

upprätthållas. Exempel är fasta forum och tider då utveckling ska diskuteras eller vissa 

utbildningar ska genomföras. Arbetet sker m a o genom planerade aktiviteter. I större 

verksamheter drivs eller samordnas arbetet via delegation från rektor, i mindre verksamheter 

är det rektor själv som leder arbetet. Utgångspunkten är till stora delar upplevda eller faktiska 

behov kring lärandeprocesserna som ledarna växlar mellan att stödja, stärka och styra.  

 

Majoriteten av de intervjuade uppger också att man i sitt ledarskap försöker främja att 

intresserade och framåtlutade lärare själva skapar sina strukturer utifrån frågor som rör hur 

de själva kan utveckla undervisningens kvalitet. 

 

Organisationen kring att utvärdera effekt och mervärde av den innovation som sker är 

däremot underutvecklad eller saknas helt. 

 

 

6. DISKUSSION  
 

6.1 TANKAR KRING STUDIENS RESULTAT 
Syftet med denna studie är att kartlägga hur ledare på olika nivåer organiserar och leder 

förändringsarbete som genererar en lärstödjande innovationskapacitet på organisationsnivå, 

vilken främjar elevernas lärande och undervisningens kvalitet. Ansatsen är att fokusera på 

hur ledarskap och organisatoriska förutsättningar kan skapa ett mervärde i lärandemiljöer 

utifrån olika perspektiv. Dessa perspektiv har formulerats i fyra forskningsfrågor som legat 

till grund för studiens empiri och analys. För en sammanfattning av vilken samsyn respektive 

brist på samsyn som studiens resultat identifierat i förhållande till relevant teori för detta 

arbete – se Bilaga 1. 

 

Under arbetets gång har flera glapp kunnat identifieras vad gäller den teoretiska 

referensramen. Ett glapp rör bristande koppling mellan forskningen kring offensiv 

kvalitetsutveckling och utbildningsbransch, ett annat rör forskningen kring innovation och 
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utbildningsbransch. Ett tredje glapp rör forskningen kring edtech som till övervägande del är 

baserad på teknik snarare än metodik eller pedagogik. Samtliga upplevda glapp begränsar 

både urval och möjligheter att applicera en del teorier, likaså är relevansen bristfällig då det 

finns många organisatoriska – och vissa kulturella – skillnader mellan utbildning och 

produktion, vilket gör att många rön inte är applicerbara i skolans värld. 

 

Ett annat glapp som framkommit i de genomförda intervjuerna finns mellan visioner och 

målsatta strategier inom många verksamheter. Det ligger i tiden att definiera sig som en 

framåtlutad eller innovationsfrämjande verksamhet men flertalet av de intervjuade anger att 

det varken finns strategier eller stöd för hur man lever upp till detta i sin vardag. Än mer 

sällan är innovation målsatt, vilket gör att det enligt flertalet av de intervjuade ofta prioriteras 

ned eller rinner ut i sanden. En annan kritik som framkommer kopplat till innovation är att 

många verksamheter muntligt eller skriftlig anger att man har ”högt i tak”, är ”en orädd 

prövandekultur” och att man ”välkomnar misstag”. Intervjuerna lyfter olika exempel där man 

istället upplever att det är lågt i tak, att misstag straffas hårt och att resurser prioriteras utifrån 

traditionella referensramar där rent tekniska lösningar prioriteras framför andra former av 

lärstödjande innovation. Man uppger också att detta kraftigt minskar möjligheter till att 

uppbåda sina medarbetares engagemang men också deras egen vilja att leda initiativ som inte 

kommer från dem själva. Om man ser till aktuell forskning inom området så återspeglar de 

dessa resonemang väldigt väl. Bl. a Denti, Hemlin & Tengblad lyfter att inga dokument i sig 

leder till förändring och att en innovationspolicy måste prioriteras genom resurser och 

handling för att omsättas till förändring och delaktighet kring organisationens långsiktiga mål 

(2013).  

Även vad gäller framgångsrikt ledarskap och offensiv kvalitetsutveckling har de genomförda 

intervjuerna till stora delar styrkt den forskning som finns. Majoriteten återspeglar ett 

engagerat och kunnigt ledarskap som bottnar väl i modern forskning kring framgångsrikt 

kvalitets- och förbättringsarbete. De leder och styr, delegerar och organiserar men upplever 

inte att de till fullo har de förutsättningar som krävs för att fullt ut främja och leda lärstödjande 

innovation. De intervjuades förutsättningar att främja innovation handlar om eget 

engagemang men också om deras egen möjlighet att prioritera, medarbetarnas delaktighet, 

tydliga processer och gemensamma värderingar kring vad verksamheten behöver för att på 

bästa sätt stödja elevernas lärande och utveckling. Detta överensstämmer i hög grad med 

Bergman & Klefsjös forskning, även om de i sin Hörnstensmodell skulle definiera eleverna 

som kunder. Detta är just en brist i forskningen kring offensiv kvalitetsutveckling, att 

grundtankarna till stor överensstämmer med vad som är viktigt även inom utbildning men 

att nästan all forskning är baserad på produktion- och tjänstesektor vilket gör att begrepp och 

exempel inte är relevanta eller lätta att översätta. Det behövs mer forskning som knyter an till 

den kontext som finns inom utbildningssektorn.  

Utifrån studiens omfattande intervjuunderlag är den forskning som Håkansson & Sundberg 

sammanställt kring framgångsrik skolutveckling (2018) dock väl applicerbar på flertalet av de 

skolor och i de verksamheter som representeras i studien, både vad gäller det som krävs och 

det som saknas eller inte fungerar.  Man vill men upplever inte alltid att man kan/får göra rätt 

prioriteringar. Man uppger att man försöker etablera samsyn och samarbete kring utveckling 
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av lärande och undervisning men att man sällan har alla med sig och därför driver arbete 

genom de som vill och sprider goda exempel för att få med sig fler. Man beskriver också hur 

man genom att skapa olika forum bygger en kollegial struktur och denna uppger majoriteten 

har etablerats än tydligare denna vår. Omställningen till fjärr- och distansundervisning har 

enligt de intervjuade både påskyndat och vidareutvecklat arbete med innovation och inte bara 

vad gäller digitala verktyg utan man lyfter kontexten kring lärande och undervisning samt 

synen på den egna lärarrollen. Flera lyfter dock att de fortsatt ser ett stort behov av 

kompetensutveckling inom området då både kunskap och mognad varierar även om den 

gemensamma kompetensnivån höjts markant under våren. Här har varken frågor eller 

resonemang gått djupare in på om de intervjuade ser mönster i kompetensnivå mellan olika 

kategorier lärare, då det inte specifikt är kopplat till studiens syfte och frågeställningar. Det 

hade varit intressant att spegla de intervjuades bild av de nyexaminerade lärarnas digitala 

kompetensnivå mot bakgrund av den studie  som Amhag, Hellström & Stigmar (2019) 

genomfört kring användningen av digitala verktyg inom högre utbildning. Studien 

identifierade att lärarutbildare inte använder digitala verktyg främst för pedagogiska 

ändamål och att de därmed behöver omfattande pedagogiskt stöd för att skapa en digital 

undervisning. Huruvida detta inverkar på lärarstudenternas digitala utveckling och 

kompetens samt om och i vilken utsträckning det även inverkar på nyexaminerade lärares 

förutsättningar i undervisning eller digitala testbäddar i de verksamheter som omfattats av 

studien har därmed paketerats som en tänkbar fortsatt forskning. 

Majoriteten av de intervjuade bekräftar bl. a Homberg och Tyrstrup (2013) om vikten av att 

skapa och upprätthålla relationer för att lyckas driva utveckling vid sina skolor eller inom sina 

verksamheter. Intervjuerna bekräftar också Wallos slutsats att lärstödjande ledare måste 

pendla mellan att vara supporter, utbildare och kravställare (2008). Majoriteten av de 

intervjuade återger att de främjar innovation bland sina medarbetare genom växla mellan att 

stödja, stärka och styra. De lyfter även vikten av att kunna kombinera olika former av 

strategier i sitt ledarskap samt veta när man behöver styra respektive delegera. Detta senare 

motsäger dock en del tidigare ledarskapsforskning av bl. a Zaleznik (1977), Bennis & Nanus 

(1985), Bennis (1989), Hickman (1990), Kotter (1988 och 1990) samt Rost (1991) som anger att 

ledarskap och chefskap utesluter varandra. Deras definition är att chefer intresserar sig för 

hur saker utförs och strävar efter att få människor att prestera bättre medan ledare intresserar 

sig för vilken betydelse saker har för människor och strävar efter att människor ska vara 

överens om vad som är viktigast att göra (Yukl, G. 2012). Intervjuerna gör inte dessa 

distinktioner. Majoriteten av de intervjuade återkommer till vikten av att organisera för den 

innovation man vill se och att detta förutsätter att beakta både hur saker utförs samt i vilken 

grad det möter de behov som människorna i verksamheten har. De betonar vikten av samsyn 

inom kollegiet eller organisationen kring vad som är viktigt och vad som behöver prioriteras. 

De intervjuade gör heller ingen åtskillnad mellan chefskap och ledarskap som olika roller, som 

bl. a återfinns i Kotters och Mintzbergs forskning, utan definierar det som olika strategier i ett 

flexibelt ledarskap. Intervjuerna knyter här an till modernare ledarskapsforskning om att en 

framgångsrik chef, bl. a om att ledare i olika situationer kräver olika beteenden och agerande 

oavsett om man definierar det som olika roller eller inte (Yukl, G. 2012).  
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De intervjuade ledarna återkommer till behovet av att organisera förutsättningar kring 

ledarskapet i skolan för att innovation ska kunna ske. Man efterfrågar lokal handlingsfrihet, 

större möjligheter att resursfördela, tydligare avgränsning kring vad som är skolans uppdrag 

och inte samt mindre administration och rapportering. Detta överensstämmer också väl med 

den samhällsdebatt som pågått över tid kring både lärarbrist och hög omsättning på rektorer. 

Intervjuerna bekräftar att deras eget ledarskap är avhängigt förutsättningarna i den styrkedja 

som de ingår i och den dagliga arbetsmiljön – status i den egna verksamheten – vilket Grosin, 

Scherp & Berg konstaterade för nästan 20 år sedan (2003). Utvecklingen kring rektorers 

ledarskap och förutsättningar för detsamma har m a o inte förändrats utifrån den forskning 

som skett inom området. 

Flertalet av de intervjuade lyfter att innovation måste knytas till det systematiska arbetet med 

att ständigt förbättra den egna verksamheten men att det sällan sker på ett naturligt sätt. 

Ibland uppges detta bero på fokusträngsel i verksamheten eller från huvudmannanivån, i 

andra fall uppges det bero på bristande tid eller förutsättningar som personalomsättning eller 

resurser. Intervjuerna slår fast att status i verksamheten har en avgörande betydelse för om 

och hur innovation kan ske, man har också olika syn på om innovation kan eller bör ske i en 

tung vardag. Några uppger att man släpper allt som inte är av yttersta vikt vid kriser medan 

några andra uppger att de håller i just innovation ännu hårdare vid kriser för att lyfta den 

kollegiala blicken. Intervjuerna bekräftar dock ganska unisont att man vill se sig själv som 

förändringsbenägen eller transformativ och att man bortsett från kriser i verksamheten värnar 

om sina möjligheter att handleda, inspirera och stödja sina medarbetare. Man verkar för att 

uppfattas som en närvarande och god förebild och vill främja externa samarbeten. Även här 

bekräftar de intervjuade både tidigare och mer samtida ledarskapsforskning (Ellström, 

Ekholm & Ellström 1992, George & Jones 2012). Det som också framkommer tydligt är att man 

definierar ledarskap, rent generellt såväl som sitt eget, mer som en gemensam process vid sin 

skola eller i sin verksamhet snarare än sina egna personliga egenskaper och handlingar, vilket 

lyfts i senare ledarskapsforskning (Crevani, Lindgren & Packendorff 2013). 

Utöver den aktuella situationen i verksamheten så återkommer majoriteten av de intervjuade 

till fokusträngsel och tidsbrist som främsta anledningar till att innovation inte sker eller knyts 

till det övriga systematiska kvalitetsarbetet. Här förmedlas en kritisk samsyn fram kring 

omfattning och innehåll av mycket rapportering och uppföljning som krävs. I metaforer 

som ”framrutan måste vara större än backspegeln” och ”du kan inte springa fort baklänges” 

lyfter man att systematiken i kvalitetsarbetet måste finnas och fungerar relativt bra men att 

fokus ligger på kontroll av det som redan skett istället för att följa den utveckling som sker. 

Flera av de intervjuade refererar till forskningen kring framgångsrika skolor (Jarl, Blossing 

och Andersson 2017) och uppger att man är väl medveten om vikten av krav på kontinuerlig 

uppföljning från huvudmannens sida men man anser att kvalitetsarbetet stagnerat kring att 

följa upp verksamheten istället för att främja och driva utveckling av den.  

Flera intervjuade beskriver också att de i den egna organisationen har åtskilda stödprocesser 

och avdelningar för kvalitetsarbete respektive utvecklingsarbete, en del uppger även att 

digitaliseringsarbete utgör ytterligare en del och att det då blir svårt att bedriva innovation 

med riktad kraft. Denna typ av organisatorisk uppdelning har heller inte stöd i aktuell 
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forskning kring digitalisering som unisont lyfter att digitalisering inte är eller ska ses 

som ”något annat” än skolans och skolledares kärnuppdrag och att fokus på detta kräver såväl 

tid som fungerande infrastruktur och teknik (Dexter 2008, Hylén 2011, Grönlund et al. 2014,  

Håkansson & Lindqvist 2015, Pettersson 2017 samt Håkansson & Pettersson 2018). De 

intervjuade beskriver hur organisationen med uppdelade områden därmed blir 

kontraproduktivt och förhindrar att innovation kan drivas som en del av det systematiska 

kvalitetsarbetet där digitalisering ingår som en naturlig del. Organisatoriskt har digitalisering 

och innovation kopplat till detsamma just blivit ”något annat”, vilket de med stöd i 

forskningen ställer sig kritiska till. 

Ytterligare en del i dessa resonemang rör förutsättningar kring stöd och support och en 

upplevd brist på både samarbete och samsyn mellan det som definieras stab och linje eller 

verksamhet. Flertalet av de intervjuade med ledande eller samordnande uppdrag kopplat till 

stab lyfter svårigheter kring samarbete och kommunikation mellan de olika områden men 

också svårigheter i att få till arenor och tid till dialog med verksamheten samtidigt som många 

har en återrapporteringsskyldighet uppåt i styrkedjan. Den samsyn som forskningen lyfter 

saknar därmed förutsättningar i den uppdelning mellan digitalisering och andra områden 

som finns. Bara en av de intervjuade med ledande eller samordnande uppdrag uppger sig 

delta i fasta konstellationer med olika representation från såväl stab/centrala stödfunktioner 

och linje/verksamhet där innovation diskuteras och planeras utifrån ett helhetsperspektiv. 

Kulturens roll i de verksamheter som representeras i studien kan inte entydigt definieras som 

en specifik framför någon annan. Flertalet av de intervjuade ledarna beskriver en bredd i sina 

personalgrupper, vad gäller såväl värderingar som förhållningssätt och kunskapssyn, och att 

arbete med innovation återkommande får stryka på foten. Majoriteten av de intervjuade 

ledarna beskriver dock hur de under den gångna våren sett en tydligare gemensam kontext 

växa fram, som också framkommit tidigare. Med ett ständigt elevfokus och med ständigt 

pågående samtal kring hur man tillsammans och individuellt kan skapa bästa möjliga 

förutsättningar för sina elever och kring vad som verkligen är viktigt för att de ska uppnå 

målen för sin utbildning. När flera av de intervjuade beskriver hur undervisningen 

organiseras och planeras i den aktuella digitala kontexten kommer de in på medarbetarnas 

olika startsträckor. De som redan tidigare arbetade med att kombinera anpassningsinriktat 

lärande med givna/vedertagna kunskaper och arbetssätt samt utvecklingsinriktat lärandet 

med aktivt ifrågasättande och kritiskt prövande har nu fått större gehör i kollegiets 

pedagogiska diskussioner. När de intervjuade återkommer till en tydligare gemensam kontext 

och samsyn så definierar de att fler lärare har breddat och utvecklat sin pedagogiska repertoar 

som en effekt av högre digital kompetens och mognad men också som en effekt av att de 

tvingats in i en kontext där det inte längre går att navigera med enbart givna/vedertagna 

kunskaper och arbetssätt. Dessa resonemang kan tydligt kopplas till både Jarl & Nihlfors (2016) 

två former av lärande – anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat samt March (1991) tankar 

om att dessa båda former av lärande kompletterar varandra och behöver samexistera för bästa 

möjliga potential och effekt. 

 

Flertalet av de intervjuade utvecklar också resonemangen kring hur lärarrollen följer 

undervisningens kontext. Att fjärr- och distansundervisningen under våren också skapat nya 
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lärandeprocesser där lärare och elever turas om att lära tillsammans. Som lärare växlar man 

mellan att vara expert, processmentor och inlärningskamrat. Som elev växlar man mellan att 

vara konsument, producent och meddesigner. I dessa väldigt spännande resonemang som 

också beskriver en aktivt undersökande kultur, tangerar man en stor del av tankarna hos 

Jahnke, Bergström, Mårell-Olsson, Häll & Kumar (2017) samt Håkansson & Sundberg (2018). 

Majoriteten av de intervjuade beskriver också hur deras personalgrupper i nära kollegialt 

samarbete och med sina chefers närvarande ledarskap utvecklar och hanterar datadriven 

pedagogik i vårens digitala undervisningslandskap. Detta återspeglar i hög grad även den 

beskrivning av modernt ledarskap som forskarna Crevani, Lindgren och Packendorff (2013) 

tidigare lyft fram.  

 

6.2 TANKAR KRING STUDIENS METOD 

Denna kvalitativa studie med induktiv ansats har i enlighet med det förväntade resultatet 

undersökt hur rektorer och huvudmän kan skapa goda förutsättningar för lärande och 

innovation i den dagliga verksamheten samt vilka personliga och organisatoriska 

förutsättningar som kan stödja ett sådant ledarskap. Min bild är att validiteten, reliabiliteten 

och objektiviteten i den empiri som presenteras är god. Ett sätt att säkerställa validiteten 

har varit att formulera intervjufrågorna så tydligt som möjligt samt ställa följdfrågor för att 

bekräfta att jag uppfattat och tolkat svaren korrekt (Björklund & Paulsson, 2003). Valet att 

utöka antalet intervjuer till följd av att de övriga tänkta datainsamlingsmetoder kom att 

utgå har också varit ett medvetet val för att öka arbetets grad av validitet.  

För att säkerställa en hög grad av reliabilitet har jag försökt att beskriva metoddelen i arbetet 

så utförligt som möjligt så att någon annan skulle kunna planera och genomföra en liknande 

studie (Wedin & Sandell, 2004). Jag har också använt en bred teoretisk referensram för att 

kunna dra slutsatser som präglas av reliabilitet. Vad gäller studiens objektivitet slutligen så 

har jag sammanställt alla intervju-underlag i ett avidentifierat dokument där det inte 

framkom vem som svarat vad. Jag har också undvikit att belysa ytterligare perspektiv kring 

exempelvis digitalisering än vad som omfattas av mina forskningsfrågor för att inte hamna 

i värderande ställningstaganden och analyser kring digitalisering i skolan överlag eller 

digitala verktyg specifikt. Dessa strategier till trots är jag medveten om att mina 

erfarenheter, kunskaper och värderingar kring lärande och ledarskap ändå kan ha inverkat 

på objektiviteten i arbetet, i synnerhet som jag själv varit ledare under många år (Björklund 

& Paulsson, 2003). 

Insamling av empiri skedde genom semistrukturerade intervjuer, som fungerat väl utifrån 

att metoden möjliggjort anpassning av frågor och individuella följdfrågor till den som 

intervjuats (bl. a beroende på uppdrag och förutsättningar kring den verksamhet som man 

leder/samordnar arbetet vid). Intervjuerna har varit många – 21 stycken – vilket tagit 

mycket tid i anspråk. Dock har samtalen varit både engagerande och erfarenhetsberikande 

från båda parter, vilket flera av de intervjuade också själva tagit upp. Frågorna har upplevts 

som relevanta och intressanta att reflektera kring i en vardag som inte alltid ger tillfälle att 

fokusera kring utveckling och det egna ledarskapet. Urval och avgränsningar kring 

respondenterna har fungerat väl, de olika intervjuerna har belyst olika perspektiv och 
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förutsättningar men har också påvisat en hög grad av samsyn kring ledarskap inom skolan 

kopplat till utveckling överlag. Jag upplever att jag kunnat hålla fast vid mina tänkta 

avgränsningar och urval, likaså upplever jag att den teoretiska referensram som jag 

sammanställt för studien har gått att använda i hög utsträckning. Jag har t o m saknat 

ytterligare forskning att relatera till inom ett par av områdena. Vad gäller det etiska 

ramverket har jag varit tydlig med att inga underlag från intervjuerna skulle kunna 

identifieras. Detta med respekt för både individernas integritet men också för att de i sina 

intervjuer också reflekterar kring såväl egna erfarenheter kring styrkedjan för deras 

uppdrag men också kring vissa politiskt laddade frågor. 

 

 

6.3 TANKAR KRING FORTSATT FORSKNING 
Omställningen till fjärr- och distansundervisning för alla gymnasieskolor och 

vuxenutbildningar våren 2020 har inneburit stress och oro men också engagemang och 

innovation. Att parallellt starta upp digitala testbäddar utan ordinarie möjlighet till 

interaktion och observation i fysiska lärmiljöer har varit utmanande och för många väldigt 

svårt. Kopplingen till Vinnova-projektet Swedish Edtest har därför bibehållits men med 

korrigeringen att studien primärt kommit att belysa innovations- och lärstödjande ledarskap 

kopplat till digitalisering mer generellt. Gemensam nämnare för samtliga intervjuade är att 

deras verksamheter helt eller delvis ställt om undervisningen till fjärr- eller 

distansundervisning, vilket dock i sig kan definieras som en jättelik digital testbädd. Vissa 

intressanta aspekter har därför inte kunnat belysas i tillräckligt hög grad såsom det var tänkt 

inledningsvis, varför jag gärna skulle se fortsatta studier kring hur mervärde identifieras 

och tas tillvara för att öka innovationskraft och kapacitet i en organisation. I 

intervjuerna framkommer att systematik och organisation kring detta inte hunnit utvecklas i 

större utsträckning varför jag drar slutsatsen att stöd och inspiration skulle behövas.  

 

Under intervjuerna har det också framkommit flera perspektiv som inte kunnat studeras 

vidare inom ramen för detta arbete. Det ena perspektivet rör hur/om lärarroll och 

identitet förändras när undervisningen sker via fjärr- och distansundervisning. 

Det andra perspektivet rör hur man organiserar och systematiserar utvärdering av 

den innovation som sker i en organisation. Under de senaste årens studier i kvalitets- 

och ledarutveckling och i litteraturstudierna kopplat till denna studie har det också blivit 

väldigt tydligt att det finns ett forskningsmässigt gap mellan offensiv kvalitetsutveckling och 

skolan som organisation. De flesta studier är baserade på produktions- och 

tjänsteorganisationer även om lärande som begrepp varit centralt. Även om det finns 

uppenbara kopplingar mellan exempelvis Hörnstensmodellen, SIQ:s värderingar och ISO:s 

ledningsprinciper och den praktik som bedrivs inom utbildningsorganisationer har jag inte 

funnit kvalitetsforskning med primär koppling till skola/utbildning. Detta skulle därför vara 

intressant att vidare belysa hur forskningsfälten offensiv kvalitetsutveckling och 

skolutveckling skulle kunna understödja innovationsfrämjande arbete och/eller 
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ledarskap kring lärande med digitala förtecken. En sista tänkbar fortsättning av 

denna studie skulle kunna vara att utgå från det stora behov av kompetensutveckling som 

flertalet av de intervjuade har lyft fram och fokusera på hur nyexaminerade lärare 

navigerar i skolans relativt digitaliserade undervisningsmiljöer mot bakgrund 

av den bristande digitala närvaron och kompetensen inom lärarutbildningen. 
Om skolans kontext, i synnerhet efter vårens omställning till fjärr- och distansundervisning, 

blir alltmer digital – vilka förutsättningar ges då kring detta inom ramen för lärarutbildningen? 

 

 

7. SLUTORD 
 

Under den gångna våren har innovationskapaciteten stärkts markant kring såväl 

undervisning som lärprocesser, och det har utformats metoder och strukturer som kommer 

att ha bestående mervärde för verksamheten framöver, oavsett utformning. Många skolor har 

en väl utbyggd och fungerande digital infrastruktur och teknik som bidragit till den snabba 

omställningen till fjärr- och distansundervisning. Den digitala kompetensen har också stärkts 

markant bland landets lärare och ledare. Dessa faktorer gäller även många elever men inte 

alla. När alla elever plötsligt bor i sin egen lärmiljö blir utbyggd och fungerande digital 

infrastruktur och teknik en likvärdighetsfråga där alla inte kan tillgodoses.  Många elever har 

dock relativt obehindrat kunnat fullfölja undervisningen vad gäller närvaro och resultat, 

andra har lyft och en del fallit. Slutsatsen är att det digitala klassrummet delvis följer samma 

mönster som det fysiska - de elever som klarar sig i skolan fortsätter delta och prestera, de 

som är beroende av stöd, ramar och fysisk interaktion riskerar att hamna i än större 

svårigheter. Den elevgrupp som skolorna uppger att de fångat in genom det digitala 

klassrummet är de elever som tidigare haft hög frånvaro av olika skäl. Dessa elever har nu fått 

en kontext som uppenbart bättre matchar deras förutsättningar att tillgodogöra sig 

undervisningen, vilket uppges vara en av de erfarenheter som många ser har ett bestående 

mervärde. Slutsatsen här kan vara att en ökad flexibilitet mellan när- och fjärrundervisning 

skulle kunna tillgängliggöra undervisningen för fler elever, förutsatt att elever som är i behov 

av fysiska klassrum och närundervisning till fullo ska tillgodoses. Den ledar- och lärarmässiga 

utmaningen kommer dock fortsatt vara hur man kan organisera undervisningen oavsett 

kontext på ett sätt som kan möta varje elevs behov för att uppnå målen för sin utbildning.  

Det jag också ser framkommer allt mer är att det inte längre finns ett entydigt 

framgångskoncept kring att leda förändring. Det handlar mer om att varje organisation måste 

utforma det ledarskap som bäst lämpar sig för att nå uppställda mål och visioner med 

utgångspunkt i de individer och den kontext som finns att tillgå. I samtalen med berörda 

ledare framkommer tydligt att deras sätt att leda och organisera arbetet återspeglar 

förutsättningarna i den egna verksamheten och att framgången i detta är både kopplat till 

vilka de är som individer och till den aktuella situationen. Samtliga intervjuade skolledare och 

personer med ledande och/eller samordnande uppdrag har också återspeglat ett 
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genomgående fokus på elever och lärande och det kan vara värt att åter betona att studien 

baseras på ett antal skolledares erfarenheter och tankar efter fyra veckors fjärr- och 

distansundervisning på heltid. Om studien skulle genomföras igen utifrån en längre period 

skulle kanske utfallet bli något annorlunda, kanske inte. Jag tror också att man behöver tänka 

på hur man kommer att utvärdera eventuellt mervärde i den omställning som skett. Under 

våren har ”traditionell” undervisning som designats för att ske i fysisk kontext snabbt 

applicerats i digital infrastruktur och majoriteten av kurserna kommer att återgå till ordinarie 

former när krisen är över. Med detta sagt så är inte den rådande organisationen av 

undervisning och utbildning helt representativ för  fjärr- och distansundervisningens effekter, 

oavsett positiva eller negativa, vilket också forskare börjar belysa (Hodges, Moore, Lockee, 

Trust & Bond 2020). 

Jag tror inte att normen för hur vi definierar lärarroll, undervisning och lärmiljö kommer att 

förändras helt efter den gångna våren. Däremot är jag övertygad om att normen kommer att 

utökas och förflyttas efter den här våren. Jag tror inte att vi är, eller kanske någonsin kommer 

att bli, redo för att helt ersätta fysiska lärmiljöer och sociala sammanhang med digitala 

alternativ för barn och elever. Däremot är jag övertygad om att vi kommer att se en större 

variation i såväl undervisningsmetoder som miljöer framöver. Jag tror inte att fjärr- och 

distansundervisning stärker alla elevers lärande eller undervisningens kvalitet rent generellt. 

Däremot är jag övertygad om att vi med mer flexibelt organiserade lärmiljöer kan nå och 

motivera fler elever samt öka graden av individuell anpassning oavsett behov. Jag tror 

slutligen inte att det finns ett generellt facit eller framgångskoncept kring hur man stödjer 

innovation och lärande som ledare. Däremot är jag övertygad om att det kräver en hög grad 

av samsyn från huvudman till skolledning om att prioritera innovation som en del i det 

systematiska kvalitetsarbetet och att andra delar då måste utgå. Varje organisation måste 

också utforma det ledarskap som bäst lämpar sig för att nå uppställda mål och visioner med 

utgångspunkt i de individer och den kontext som finns att tillgå. Vissa personliga och 

organisatoriska förutsättningar måste dock finnas. Tid, resurser och lokalt friutrymme liksom 

mod, tillit och eget engagemang. Samsyn och samarbete, genom styrkedjan liksom inom 

kollegiet.  

Åtskilliga av de intervjuade har i olika ordalag uttryckt att innovation måste utgå från behov 

i den kontext som innovation riktas mot och av de som berörs. Inom skolan måste lärarna vara 

motorn och lärmiljön den primära arenan. För att fånga in, uppmuntra och uppmana detta 

inom ramen för ett ledande eller samordnande uppdrag måste man ges mandat och 

förutsättningar. Flertalet intervjuer har berört oro för det utrymme som uppföljning ges inom 

skolan och det faktum att många kvalitetsmodeller fortfarande fäster större fokus kring vad 

som har gjorts än vad som behöver göras. Man efterfrågar frihet, tillit och större lokalt mandat 

att definiera ändamålsenlig kvalitet. De med skolledande befattningar hänvisar också till att 

mycket uppföljning och rapportering hämmar de egna möjligheterna att vara i verksamheten 

och därmed främja innovation och lärande. Deras medskick är att man som ledare behöver 

vara närvarande för att få en skola att lyfta av gemensam kraft och vara en aktiv del av den 

förändring som man vill se.  
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BILAGA 1; STUDIENS RESULTAT I 

FÖRHÅLLANDE TILL ANGIVEN 

TEORI 

EXEMPEL PÅ SAMSYN 

Inga dokument i sig leder till förändring. Om en innovationspolicy finns måste den prioriteras 

genom resurser och handling för att omsättas till förändring och delaktighet kring 

organisationens långsiktiga mål (bl a Denti, Hemlin & Tengblad 2013).  

Innovation inom skolan förutsätter ett engagerat ledarskap som främjar medarbetarnas 

delaktighet. Det finns många och väldefinierade processer kopplat till systematiskt 

kvalitetsarbete som ständigt ska förbättra verksamheten och majoriteten av beslut baseras på 

fakta utifrån löpande utvärderingar. Inget arbete blir dock framgångsrikt om inte elevens 

bästa/kunden är i fokus (Bergman & Klefsjö 2012). 

Innovation inom skolan förutsätter relationsinriktat och lärstödjande ledarskap som varierar 

mellan att stödja, stärka och styra (bl a Homberg och Tyrstrup 2013 samt Wallo 2008). Likaså 

förutsätter det ett närvarande och förebildsskapande ledarskap som främjar externa 

samarbeten och hanterar/driver datadriven pedagogik (Ellström, Ekholm & Ellström 1992, 

George & Jones 2012 samt Crevani, Lindgren och Packendorff 2013). 

Ledarskap inom skolan är avhängigt förutsättningarna i den styrkedja som cheferna ingår i 

samt den dagliga arbetsmiljön (Grosin, Scherp & Berg 2003). 

Ledarskap inom skolan definieras mer som en gemensam process än personliga egenskaper 

och handlingar (Crevani, Lindgren & Packendorff 2013). 

Innovation med digitala förtecken präglas av fler, nya och växlande roller hos både lärare och 

elever samt en aktivt undersökande kultur (Jahnke, Bergström, Mårell-Olsson, Häll & Kumar 

2017 samt Håkansson & Sundberg 2018).   

 

EXEMPEL PÅ BRISTANDE SAMSYN 

Att leda innovation och stödja lärande kräver en kombination av ledarskap och chefskap där 

man både intresserar sig för hur saker utförs och för vilken betydelse saker har för människor. 

Studien bekräftar inte att ledarskap och chefskap utesluter varandra (Zaleznik 1977, Bennis & 

Nanus 1985, Bennis 1989, Hickman 1990, Kotter 1988/90 samt Rost 1991). Inte heller att 

chefskap och ledarskap utgör olika roller (Mintzberg 1973 & Kotter 1988/90). 

 

Kontinuerlig uppföljning från huvudmannens sida är delvis viktigt för att nå framgång i sin 

innovation men allt är inte viktigt att följa upp. Studien bekräftar inte att uppföljning är av 
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avgörande betydelse och hävdar tvärtom att det blir kontraproduktivt att följa upp 

verksamheten istället för att främja och driva utveckling av den (Jarl, Blossing och Andersson 

2017). Ingen av de intervjuade kan heller relatera det egna kvalitetsarbetet till forskningen 

kring offensiv kvalitetsutveckling (bl a Bergman & Klefsjö 2012).  

 

Flertalet ledare vittnar om åtskilda avdelningar och processer för kvalitetsarbete, 

utvecklingsarbete och digitaliseringsarbete. Studien bekräftar inte att digitalisering numera 

ses som en integrerad del i skolans och skolledares kärnuppdrag (Dexter 2008, Hylén 2011, 

Grönlund et al. 2014,  Håkansson & Lindqvist 2015, Pettersson 2017 samt Håkansson & 

Pettersson 2018).  
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BILAGA 2; JÄMFÖRELSE MELLAN TVÅ 

KVALITETSMODELLER  
Jansson & Andervin (2018) Bergman & Klefsjö (2012) 

VAD HUR  

Värderingar, vision och 

mission 

Positionerar verksamheten och klargör vad som är viktigt 

Anger riktning och förväntat agerande samt hur alla kan bidra 

Bygger intern och extern attraktivitet och internt engagemang 

Skapa förutsättningar för 

delaktighet 

Strategiarbete Omsätter värderingar, vision och mission till värdeskapande 

aktiviteter 

Identifierar marknad, målgrupper och verksamhetens 

marknadsfördelar  

Anger hur uppsatta mål ska uppnås 

 

Organisation Gemensam lärande-kultur som främjar att man ständigt testar, 

misslyckas, förändrar och anpassar 

Rätt kompetens för varje uppdrag och en arbetsmiljö som gör 

det möjligt att tillvarata den kompetensen 

Koordination mellan olika delar av verksamheten så att de drar 

åt samma håll och är i fas med varandra 

Arbeta med ständiga 

förbättringar 

Processer Verksamhetens återkommande flöden som stödjer 

huvuduppdraget 

Vågräta och tvärfunktionella processer identifierar snabbare 

flaskhalsar och problem 

Löpande processledning främjar effektiv efterlevnad och 

framgångsrik förändring 

Arbeta med processer 

Infrastruktur Verktyg och system för planering, styrning och uppföljning 

Verktyg och system för den dagliga verksamheten samt  

Verktyg och system för verksamhetens stödprocesser och 

funktioner 

 

Data & analys Underlag för faktabaserade beslut kring vad som hänt, vad 

kommer hända, varför kommer det hända samt vad är det 

bästa som kan hända? 

Basera beslut på fakta 

Erbjudande & intäktsmodell Varor och/eller tjänster som möter den tänkta målgruppens 

behov. 

Metoden för hur verksamheten skapar, levererar och fångar ett 

värde genom sitt erbjudande samt förutsättningarna för detta. 

 

Kontaktytor Arenor och kanaler där verksamhet och tänkt målgrupp möts. 

Verksamhetsspecifika webplatser, sociala medier, samarbeten, 

PR och annonsering. 
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Relationer Värdeskapande interaktion mellan verksamheten och tänkt 

målgrupp . 

Betalning för en vara eller tjänst eller ömsesidiga samarbeten 

genom kundundersökningar, förbättringsarbeten eller 

test/referensgrupper. 

Sätt kunderna i centrum 

Jämförelse mellan Janssons & Andervins modell med digitala motorer (2018) och Härnstensmodellen från 

Bergman & Klefsjö (2012). Egen figur. 
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BILAGA 3; BAKGRUND SWEDISH 

EDTEST 
Nytta och värdeskapande 

Projektets förstudie har visat att en testbädd för edtech behövs och är relevant för att minska 

avståndet mellan utbildningssektorn och den digitala utvecklingen. Parallellt med att lärare 

och utbildares digitala kompetens behöver öka, läroplanens nya krav på skolans digitalisering 

och ett ökat behov av livslångt lärande, pågår en ökande framväxt av edtech-bolag i Sverige 

och globalt. Hos techutvecklarna saknas dock kunskap om didaktik, vardagen i ett klassrum 

och de lagar, regler och normer som omger utbildningssystemet. I lärmiljöerna saknas i många 

fall tillräcklig digital kompetens och kunskap om edtechutbudet vilket gör det svårt att välja 

och ställa krav. Det får till följd att det utvecklas lösningar som inte matchar lärmiljöernas 

behov och därmed inte köps in, används, blir skalbara och tillgängliga för alla. De förväntade 

långsiktiga effekterna genererade av en testbädd för huvudmän, lärare och elever är bättre 

produkter som ger bättre studieresultat, effektivare arbetssätt och en attraktivare bransch. 

Motsvarande effekter för edtech-bolagen är ökad tillväxt och stora exportmöjligheter. 

 

Testbäddens funktion och arbetssätt 

Testbädden ska vara nationell med en internationell koppling och en stark lokal förankring. 

För bolagen är det nationella perspektivet viktigt för att kunna testa i olika miljöer, med olika 

inriktningar och behov. Med fler testmiljöer som deltar undviks också att en lärmiljö testar för 

mycket och blir trötta på att testa. Den internationella kopplingen är viktig för att utveckling 

av testbäddar för edtech sker globalt och projektet måste dela med sig av sina erfarenheter och 

ta del av andras i ett internationellt nätverk. För bolagen är den internationella kopplingen 

även viktig när man vill testa sin produkt på en global marknad. Den lokala förankringen är 

viktig för att lärare och elever ska känna förtroende för att våga testa samt att skapa en 

långsiktig testverksamhet.  

 

Den verksamhetsdel som öppnas upp för tester är lärmiljöer (klassrum, virtuella klassrum och 

lärande på arbetsplatsen) samt test och tentamenssituationer. Testbädden erbjuder 

testmöjligheter i förskola, skola, kommunal vuxenutbildning, Yrkeshögskola och på 

arbetsplatser. För att testverksamheten ska vara skalbar och generera strukturerade data som 

kan ligga till grund för forskning och utveckling är en central del av testbädden en digital 

verktygslåda som skapar struktur, trygghet och stöd inför, under och efter ett test för de som 

deltar. Verktygslådan ska innehålla funktioner för matchmaking, kontrollverktyg för att 

avgöra att produkten/tjänsten är tillräckligt utvecklad för att vara testbar i en verklig lärmiljö, 

kompetens att facilitera fysiska möten och skapa förtroende mellan testmiljö och testande 

bolag metoder för att identifiera behov, checklistor inför ett test, mallar för hur ett test 

genomförs och utvärderas samt en samlingsplats för gemensam utveckling. Genom att 

testerna utförs på samma sätt och att metoderna utvecklas med den erfarenhet som finns från 

andra tester genereras tillförlitliga och jämförbara data samt ett underlag för hur 

testmetoderna kan utvecklas. 



 

 

75  

 

Testbädden har ett agilt arbetssätt med fokus på att skapa värden för pedagoger, elever och 

edtech-bolag. Det ska vara enkelt att testa och trösklarna för att delta låga. Testande bolag kan 

vara startups eller etablerade bolag men produkten eller tjänsten som testas ska vara 

nyutvecklade eller nylanserade och testbara. Testerna genomförs varje termin under en period 

om 6–12 veckor. 

 

Avgränsning 

Projektet har valt att initialt ha fokus på digitala lärresurser och inte hårdvara, 

administrationsteknik eller lärplattformar. Detta då lärare och huvudmän som deltagit i 

förstudien bedömt den avgränsningen som bidragande till att snabbt starta upp tester samt 

att få engagemang hos lärarna. Avgränsningen innebär dock inte att andra typer av edtech 

inte kan testas. Exempel kan vara ansiktsigenkänning, närvarokontroll eller fysiska 

hjälpmedel i lärmiljön såsom konfigurerbar belysning som kan påverka studiemiljön.  

 

Aktörer 

Deltar gör Nacka kommun, Uppsala kommun, Lidingö kommun, AcadeMedia, Nackademin, 

Företagsekonomiska institutet (FEI), NetPort Science Park, Region Halland, Falkenbergs 

kommun, Halmstad kommun, Högskolan i Halmstad, ABB gymnasiet i Västerås, Lilla Nackas 

skolor och förskolor och Swedish Edtech Industry. Nacka kommun är koordinator och övriga 

partners deltar i projektet med möjlighet till inflytande. Det innebär att de aktivt deltar vid 

genomförande av tester, workshops och studieresor m.m. Arbetsgruppen ansvarar för att 

genomföra projektets aktiviteter under ledning av projektledaren. Deltagarna förankrar 

projektets förslag och beslut i respektive projektpartners organisation.  Styrgruppen beslutar 

om inriktning och fortsatt arbete.  Referensgruppen ansvarar för förankring och spridning. 

Projektet drivs och leds av en projektledare på Nacka kommun med ansvar för att 

sammankalla och organisera workshops och möten, driva förankring hos projektpartners, 

utveckla projektets kommunikation och hålla samman budget. 

 

I projektet deltar också dr Anna Åkerfeldt, forskare vid Stockholms universitet, som tar fram 

och kvalitetsgranskar testmaterial samt anlägger ett forskningsperspektiv på testbädden samt 

analytiker Jan Hylén som stödjer arbetet med dataintegritet. 
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BILAGA 4; INTERVJU-UNDERLAG  
 

Sammanfattande frågeställningar  
 Har omställningen till fjärr- och distansundervisning ökat innovationskapaciteten?  

 Har det utformats innovativa lösningar eller metoder som man bedömer kan stödja elevernas 

lärande även när man återgår till ordinarie undervisning och verksamhet? 

 Hur främjar ledare inom skolan innovation och lärande? Vilka personliga och organisatoriska 

förutsättningar avgör om man lyckas? Vad utgör hinder i arbetet?  

 På vilket sätt organiserar man innovationsstödjande arbete och hur utvärderar man effekt och 

mervärde av den innovation som sker? 

Del 1; Aktuellt läge  
1. Bedriver ni distansundervisning f n på skolan? Om ja, sedan hur länge? 

2. Har den pågående Corona-krisen inverkat på ditt ledarskap/uppdrag? Om ja, beskriv 

hur! 

3. Har den pågående Corona-krisen ökat innovationskapaciteten på skolan/inom den 

verksamhet som du har ett ledande och/eller samordnande uppdrag i? 

4. Hur har ni hanterat särskilt stöd och extra anpassningar? 

5. Hur har ni hanterat prov och examinationer? 

6. Hur har ni hanterat närvaro och garanterad undervisningstid? 

7. Bedömer du att eleverna behöver kompenseras (tid, praktik/examinationsmöjligheter 

etc.) när krisen är över? På vilket sätt i så fall? 

8. Bedömer du att digitala verktyg är/varit till gagn för elevernas lärande under denna 

period? På vilket sätt i så fall? 

9. Vad har varit framgångsfaktorer i arbetet med att övergå till distansbaserad 

undervisning? 

10. Vilka utmaningar har ni stött på i arbetet? 

11. Har ni utformat innovativa lösningar eller metoder nu under Corona-krisen som ni 

bedömer kan stödja elevernas lärande även när ni återgår till ordinarie undervisning 

och verksamhet, dvs tror du att krisen kan bidra till långsiktiga förbättringar? Kan du 

ge eller flera exempel? 

 

Del 2; Ledarskap och organisation 
12. Hur definierar du innovation kopplat till den verksamhet som du ansvarar för/verkar 

i? 

13. Hur skulle du säga att du främjar innovation och lärande på skolan/i den verksamhet 

där du har en ledande och/eller samordnande roll? 

14. Vilka faktorer avgör om du lyckas? Vad utgör hinder i arbetet? 

15. Hur organiserar du värdeskapande förbättringsarbete bland dina medarbetare/i den 

verksamhet där du har en ledande och/eller samordnande roll?  

16. Hur tas kunskapen tillvara? 

17. Vilka faktorer avgör om du lyckas? Vad utgör hinder i arbetet? 
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18. På vilket sätt främjar digitalisering elevernas lärande och undervisningens kvalitet? 

Vilka faktorer avgör om man lyckas? Vad utgör hinder i arbetet?  

19. Hur utvärderas och tillvaratas bestående mervärden av innovativa lösningar på din 

skola/i den verksamhet där du har ett ledande och/eller samordnande uppdrag? 

 

 

 

 

 


