&

Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

Skolbibliotekskultur finns det?

En ansats att soka efter gemensamma virderingar 1 ett urval av erkint
framgéngsrika skolbiblioteksverksamheter

Anni Agélii

Examensarbete

Huvudomrade: Kvalitetsledning

Hogskolepoang: 15

Termin/ar VT/2022:

Handledare: Asa Rénnback

Examinator: Kristen Snyder

Kurskod/registreringsnummer: KAOO5A

Utbildningsprogram: Magisterprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling, 60 hp



”Nog finns det mél och mening med var fard —
men det dr vdgen, som dr mddan vérd”
(Karin Boye)

Forord

Hiarmed presenterar jag den undersokning jag arbetat med som en avslutande
del av mina studier vid Mittuniversitetet. Med 6dmjukhet infor det
forskningsomrade jag fatt mdjlighet att fordjupa mig inom hoppas jag att
innehallet i uppsatsen speglar en del av mina nyvunna kunskaper.

Malet med studierna har varit att fa lite mer skérpa i blicken for att kunna
granska det verksamhetsomrade jag arbetar inom och att ldra mig mer om
kvalitets- och ledarskapsforskning vilken jag kommer ha stor nytta av i mitt
framtida yrkesliv, oavsett verksamhetsomrade. Genom studierna har jag pé ett
vis kunnat stélla mig utanfor det dagliga och praktiska arbetet for att blicka inat
och se viktiga komponenter i verksamheterna samt hur de samspelar pé olika
satt.

Studietiden har varit kravande pa méanga vis da livet runtomkring pagér och
utmanar. Vildigt fi saker gar att astadkomma helt ensam och jag kénner mig
lyckligt lottad Gver att ha ingatt i en projektgrupp under storre delen av
studietiden som bestod av otroligt kompetenta, ambitidsa och erfarna
gruppmedlemmar — tack! Jag vill dven rikta ett tack till Mittuniversitetet och de
larare som var en del av undervisningen pa magisterprogrammet HT19.

Till min handledare Asa Ronnbick vill jag rikta ett stort tack for alla kloka rad,
all kunskap som du generost delat med dig av. Ditt lugn, din formaga att lyssna
och samtidigt varsamt bade stétta och utmana mig - det gav mig
sjalvfortroendet att fortsétta jobba mot malet.

Avslutningsvis sé hade jag inte kunnat genomfora mina studier utan forstaelse
och stdd frén min man och min dotter.

// Anni Agélii



Sammanfattning

Kvalitetskultur &r en del av organisationens kultur och en viktig del av att
upprétthalla eller fordndra en kultur ar ledarskapet. I skolorganisationer finns
manga krav pd verksamhetens innehall och kvalitet i form av lagar och
styrdokument. Arbetet med systematiskt kvalitetsarbete ska innefatta lérare,
ovrig personal, elever och vardnadshavare. Den som &r ytterst ansvarig for
arbetet pé enhetsnivéa dr skolans rektor. En statlig utredning publicerad 2021
beskriver den komplexa verksamhet som ett andamalsenligt skolbibliotek bor
vara. | utredningen betonas vikten av rektors ledarskap for att skolbiblioteket
ska kunna vara en del av undervisningen samt att skolbibliotekens kvalitet skall
vara hog. Syftet med studien &r att undersoka vilka bakomliggande vérderingar
som dr gynnsamma for skolbibliotekets kvalitetsarbete. Vad som kdnnetecknar
organisationskulturen hos framgéngsrika skolbibliotek samt 4ur dessa leds och
organiseras.

Undersokningen ér utformad genom kvalitativ metod. Samt har en abduktiv
ansats. Empiri samlades in i forma av 10 semistrukturerade intervjuer.

Resultatet visade att dven om det inte finns ett uttalat arbete med offensiv
kvalitetsutveckling i de undersdkta skolbiblioteksverksamheterna aterfinns
beteenden kopplat till virderingar for kvalitetskultur. Utdver dessa framtréder
ett medledarskap vilande pa kompetens och delaktighet. Synen pé ledarskap
blir inte enbart en individ utan en kollektiv process som kriver bade ledare,
foljare och meningsskapande sammanhang. Arbetet med
skolbiblioteksverksamheten blir en tydlig del av skolans utveckling. Den
gemensamma utgangspunkten for sévél rektor som skolbibliotekarie blir det
lokalt utformade styrdokumentet.

Nyckelord: Kvalitetskultur, Organisationskultur, Vérderingar, Ledarskap,
Medledarskap, Skolbibliotek, Skolbibliotekskvalitet.



Summary

Quality culture is part of the organizational culture and an important part of
maintaining or changing an organizational culture is the leadership. In school
organizations there are many demands on the content and quality of the
activities in terms of laws and governing documents. The systematic quality
work must include teachers, other employees, students and their guardians. The
person ultimately responsible for the work at the school unit is the school's
principal. A state surevey published in 2021 describes the complex function
that an effective school library should have. The state survey emphasizes the
importance of the principal's leadership in order for the school library to be part
of the teaching and that the quality of the school library must be high. The
purpose of this the survey is to explore which underlying values are favorable
for the school library's quality work. What characterizes the organizational
culture of successful school libraries and in what way are they managed and
organized.

This survey is designed through a qualitative method and has an abductive
approach. Empirical data was collected through ten semi-structured interviews.

The results showed that even if there is no pronounced work with total quality
management in the school libraries inlcuded in this survey, quality culture
values are found. In addition to these, a co-leadership based on competence and
participation appears. The meaning of leadership becomes an individual and a
collective process that requires both leaders, followers and meaning-making
context. The work with the school library becomes a clear part of the school's
development. The starting point for both the principal and the school librarian
is the action plan which is locally designed for the school library.

Keywords: Total Quality Management, Quality Culture, Organizational
Culture, Values, Leadership, Co-leadership, School library, School library
quality.
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Inledning

Kwvalitet. Detta virdeladdade ord vars innebdrd kan tolkas p4 manga olika vis
beroende pa kontext och forforstielse. Kvalitetsbegreppets utveckling och
perspektiv har skiftat ifran att ursprungligen inta producentens perspektiv pa
kvalitet till att idag innefatta kundens nuvarande behov och forvantningar men
dven en forstaelse for framtiden och pa vilket vis den produkt eller tjanst som
verksamheten erbjuder skall stimma 6verens med framtida kunders behov och
forvantningar (Bergman & Klefsjo, 2020). Offensivt kvalitetsarbete eller Total
kvalitet som har sitt ursprung i Total Quality Management (TQM) betonar
vikten av att ha en helhetssyn kring virderingar, arbetssétt och verktyg.
Resultatet av hur dessa tre samverkar med varandra dr mer betydelsefullt &n de
olika delarna separat (Bergman och Klefsjo, 2020; Sorqvist, 2004). I arbetet
med Offensivt kvalitetsarbete dr ledarskapet och ledarens roll av stor vikt
(Sorqvist, 2004). Begreppet varderingar i det offensiva kvalitetsarbetet har sitt
ursprung i de Gemensamma handlingsménster som till exempel styr hur vi
arbetar, fattar beslut samt agerar i vara yrkesroller. De gemensamma
handlingsmonster som finns i en organisation dr en del av organisationens
kultur (Schein, 2010).

Schein (2010) menar att en organisationskultur borjar och slutar med ledaren.
Ledaren utformar och upprétthaller kulturen men 4r 4ven den som maste jobba
med fordndringar av en dysfunktionell kultur (Schein, 2010). For att
upprétthalla eller fordndra en kultur behdver ledaren kommunicera med
medarbetarna kring de uttalade virderingarna som skall vara rddande inom
organisationen. Utan en tydlig dialog och stindigt pavisande av virderingarnas
innebdrd i forhéllande till det arbete som genomfors, finns risk for att
medarbetarna gor egna och fria tolkningar, vilket i sin tur kan fa en negativ
konsekvens for organisationskulturen. Vid fordndringar i verksamheten ar det
sdrskilt viktigt att ledaren och medarbetarna ar 6verens om vilka de radande
virderingarna dr (Chatman & Cha, 2003). Kulturen som finns i en organisation
paverkar dven vilken eller vilka typer av ledarskap som dr mgjliga att utova
(Schein, 2010; Shin et al., 1998; Buch & Rivers, 2001). Ledarskapet dr dven en
viktig och avgorande del i en verksamhets kvalitetsarbete. Ali et al. (2015)
konstaterar att ledarskapet hor ndra samman med kvalitetskulturen, oavsett
ledarskapsstil. Laloux (2016) foresprékar och beskriver en organisationskultur
som en levande organism dér en autonom organisationskultur har mojlighet att
ta form. Det medfor i sin tur att alla som jobbar i organisationen har mojlighet
att paverka kulturen pa det vis de anser lampar sig i forhallande till
organisationens dvergripande syfte samt utifran det sammanhang som
organisationen befinner sig (Laloux, 2016).

I skolorganisationer finns manga krav pa verksamhetens innehall och kvalitet i
form av lagar och styrdokument. Arbetet med systematiskt kvalitetsarbete ska



innefatta lérare, 6vrig personal, elever och vardnadshavare. Den som &r ytterst
ansvarig for arbetet pa enhetsniva ar skolans rektor (Skolverket, 2021).

I skolan arbetar flera yrkesgrupper och en statlig utredning publicerad 2021
(SOU 2021:3) beskriver den komplexa verksamhet som ett &ndamalsenligt
skolbibliotek bor vara. I utredningen betonas vikten av rektors ledarskap for att
skolbiblioteket ska kunna vara en del av undervisningen och ges mojlighet att
arbeta i undervisningen tillsammans med skolans pedagoger.

Skolbibliotekens kvalitet omndmns: “Kvaliteten i verksamheten ska alltid vara
hog, oavsett var verksamheten bedrivs och oavsett vilken huvudman som
ansvarar for den” (Skolbibliotek for bildning och utbildning, SOU 2021:3, s.
15.). Hur dndamaélsenlig skolbibliotekets verksamhet dr samt hur vil
samarbetet fungerar mellan skolbibliotekarier och ldrare brukar till exempel
kunna métas med hjilp av taxonomier (Gérdén, 2017; Schultz Nybacka, 2019).

Schultz Nybacka (2017) konstaterar att ett skolbiblioteks framgéng inte endast
beror pa skolbibliotekariens kompetens utan dven utifran forutséttningar i form
av tydlig struktur och organisation. Girdén (2017) problematiserar kring
matningar av skolbibliotekets kvalitet. Vad bor efterfrigas? Ska fridgorna vara
kvantitativa eller kvalitativa? Likas& uppmanar hon till diskussion om hur
skolan tydligare kan formulerar vad som bidrar till hog kvalitet i
skolbiblioteksverksamheten? (Gérden, 2017). Limberg et al. (2021) skriver om
vikten av att vidga den skolbiblioteksrelaterade forskningen och studera vad
som styr skolbibliotekens utveckling utifran aspekter s som organisation,
ledning och ekonomi.

Att bredda forskningen kring skolbibliotekskvalitet &r p4 ménga vis angeldget.
Forskning som undersoker Aur kvalitet skapas i skolbiblioteksverksamheter ar
begrinsad. Kanske finns det gemensamma vérderingar som delas av flera
skolbibliotek trots att deras lokala forutséttningar skiljer sig at? En vég for att
bidra till ny kunskap kan vara att undersoka vilka bakomliggande virderingar
som dr gynnsamma for skolbibliotekets kvalitetsarbete. Forskning har bedrivits
om framgéngsrika skolbibliotek (se Centerwall, 2022), den belyser
kompetenser och identitet i skolbibliotekspraktiker. Det saknas dock forskning
om vad som kénnetecknar organisationskulturen hos framgéngsrika
skolbibliotek och hur dessa leds och organiseras.

1.1 Syfte och fragestillning

Syftet med denna uppsats dr att undersoka gemensamma varderingar som
kinnetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhallit utmirkelsen ”Arets
skolbibliotek™.

1. Hur 6verensstimmer skolbibliotekens kultur med hérnstensmodellen?

2. Vad kédnnetecknar skolbibliotekens kultur?



2 Teoretisk referensram
2.1 Kvalitet och forbéattringar av kvalitet

Kvalitetsbegreppet har dndrats 6ver tid och fran att tidigare vara mer
koncentrerat pa sjilva produktionsprocessen och producenten till att i stéllet
fokusera mer pa kunden och anvindaren for att kunna bedéma en produkt eller
tjénsts kvalitet (Bergman & Klefsjo, 2020). Bergman och Klefsjo (2020) menar
att kvalitet dr foljande:

”Kvalitet pa en produkt ar dess forméga att tillfredsstélla, och helst dvertréfta,
kundernas behov och forvéntningar” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 24).

Att arbeta med kvalitet som en integrerad del av verksamheten brukar
sammanfattas kvalitetsutveckling. Rent historiskt har kvalitetsarbetet
genomgatt tre faser dir fokus har varit pa olika delar av processen for att idag
innefatta alla delar. Fran borjan, i mitten av 1940-talet, fanns fokus pé de
fardiga produkterna och som genomgick en kvalitetskontroll efter
produktionen. Varor sorterades ut och en del bearbetades for att bli godkédnda. I
den dérpé foljande fasen flyttades fokus till det som hénde under sjdlva
produktionen och blev en slags styrning av produktionsprocessen, dven kallad
kvalitetsstyrning. Den tredje fasen blev ett slags kvalitetsledningssystem dir
malséttningen var att redan innan sjélva produktionsprocessen startades fordela
olika ansvarsomraden kopplat till processen samt formulera rutiner fér hur
olika fragor skulle hanteras. Att arbeta med olika rutiner i ett slags
forebyggande syfte for att minimera felaktigheter under processen brukar
bendmnas for kvalitetssdkring (Bergman & Klefsjo, 2020).

Det kundcentrerade synséttet pa kvalitet har utvecklats inte minst pa grund av
den moderna digitala tekniken som mdjliggdr att organisationer har en
regelbunden och direkt kontakt med de konsumenter som anvénder
organisationens varor eller tjdnster. Kundfokus, flexibla och anpassningsbara
verksamheter dr faktorer for framgang idag och de interna kundemna,
medarbetarna, stiller krav pa att organisationen har ett 5ppet foretagsklimat
som tar tillvara medarbetarnas idéer och engagemang. Samtidigt stiller
medarbetarna dven krav som innebdr att organisationen inte endast kan ha som
mal att 6ka sin vinst (Bergman & Klefsjo, 2020).

Behov och forvintningar gar att koppla till kvalitetsbegreppet och &r for det
mesta individuellt. Det gér heller inte alltid att som konsument formulera vilka
behov som finns och som gar att koppla till en produkt/vara/tjanst.
Forvéintningar och kundndjdhet blir i relation till hur produkten/varan/tjansten
lyckats Overtrdffa de forvantningar som kunden har. En forvintad kvalitet tas
for given men om den forvéntade kvaliteten inte uppfylls sé blir kunden i
stallet missndjd (Bergman och Klefsjo, 2020).



Eriksson (2019) sammanfattar utifran sin egen och andra forskares resultat vad
som gor foretag framgangsrika och i avseendet forbéttringar s menar
forfattaren att vi méste sluta arbeta kortsiktigt med Ad hoc-ldsningar och gora
olika varje gang. Vi behdver i stéllet ha ett pdgaende forbittringsarbete dér vi
utifrén reflektioner och analyser drar lardomar for att justera och gora dnnu
biéttre. Eriksson menar att grunden till framgéangarna bestar av fem
grundldggande principer: Vi dr behovs- och syftesdrivna; Vi har virdeskapande
processer och nitverk; Vi leder; Vi dr motiverade; Vi forbéttrar.

2.2 Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling ar ett begrepp som anpassats till svenska
forhallanden men har stora likheter med begreppet Total Quality Management
(TQM). Det &r ett omdiskuterat och inte helt oproblematiskt begrepp da det
finns manga variationer pa bendmningen och dér innehallet ar snarlikt.
Offensiv kvalitetsutveckling har precis som kvalitetsbegreppet genomgétt en
utveckling och en forédndring 6ver tid och idag pratar manga om en
ledningsfilosofi som far representera en slags overgripande helhets- och
systemsyn (Bergman & Klefsjo, 2020). Bergman och Klefsjo (2020) skriver att
offensiv i bendmningen offensiv kvalitetsutveckling syftar till att aktivt
forebygga, fordndra och forbéttra och inte kontrollera, forvalta och reparera”
(Bergman & Klefsjo, 2020, s. 47). Sorqvist (2014) bendmner TQM pa svenska
som totalkvalitet men menar att begreppet idag inte ar lika vanligt utan i stillet
anvinds verksamhetsutveckling (Sorqvist, 2004). Vidare menar Sorqvist
(2004) att arbetet med totalkvalitet har haft for svag inriktning mot arbetet med
forbéttringar vilket resulterat i att de forvantningar som funnits pé att arbeta
med totalkvalitet inte uppfyllts. Beer (2003) skriver om inférandet av Offensiv
kvalitetsutveckling och menar att om en verksambhet vill arbeta
vérderingsbaserat sé ska arbetet borja i hogsta ledningen. Ledaren och
ledningslaget behdver diskutera och gemensamt komma fram till varfor de
anser att ett sadant arbete dr relevant. Samsyn kring varfor virderingarna ér
viktiga, hur de samspelar med verksamhetens befintliga kultur och uttalade
vardegrund Okar forutsédttningarna for ett langsiktigt och stindigt pagéende
arbete. Snarare én att se Offensiv kvalitetsutveckling som ett fardigt koncept
som skall inforas (Beer, 2003). Sorqvist (2004) menar att goda resultat gar att
aterfinna i de organisationer som inte efterstravar att f6lja trender eller enkla
l16sningar for det egna forbéttringsarbetet. I stéllet fordjupar organisationen sina
kunskaper kring kvalitetsarbete och utformar sedan medvetet pa vilket vis den
egna organisationen skall integrera kvalitetsarbetet i verksamheten (Sorqvist,
2004).

2.2.1 Hornstensmodellen

I Bergman och Klefsjos Hornstensmodell formuleras sex varderingar som alla
omfattar olika arbetssétt och verktyg, ett slags ledningssystem for att 14ta



kvalitetsarbetet genomsyra hela organisationen eller verksamheten och som
hela tiden &r en del av det pagaende arbetet. Det grundldggande synsittet for
Bergman och Klefsjos virderingar skulle dven ga att uttryckas med Scheins
(1992, 2017, citerad i Bergman & Klefsjo, 2020) bendmning Gemensamma
handlingsmonster. Gemensamma handlingsmdonster dr en av de tre typer av
vérderingar som Schein (2010) menar utgér en organisationskultur, i praktiken
handlar det om var yrkesroll och pa vilket vis vi fattar olika beslut eller pa
vilket vis vi agerar. De Ovriga tva grupperna av virderingar ar: Artefakter och
Grundldggande antaganden.

Hornstensmodellen visar pé separata delar och samtidigt vikten av att delarna
tillsammans utgdr en helhet som ar nddvandig for ett framgéngsrikt offensivt
kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjo, 2020).

Arbeta standigt med

Arbeta med processer forbattringar

Satt kunderna
icentrum

Skapa méjlighet for alla

Basera beslut pa fakta att vara delaktiga

Utveckla ett engagerat ledarskap

Figur 2.1. Bergman och Klefsjos Hornstensmodell

2.2.2 Satt kunderna i centrum

Kundperspektivet dr idag en central del av kvalitetsarbetet och stiller krav pa
att verksamheten vet vilka som dr kunder, vad som krdvs av verksamheten for
att uppfylla och gérna 6vertraffa de behov och foérvantningar kunderna har
(Bergman & Klefsjo, 2020; Bloch & Elmgart, 2017). Kundbegreppet innefattar
savil externa som interna kunder. Externa kunder dr den slutliga konsumenten
och den interna kunden kan till exempel vara medarbetarna i verksamheten
(Bergman & Klefsjo, 2020). Enligt Bergman och Klefsjo (2012) ar kunden de
vi som organisation vill skapa virde for kallar vi kunder” medan ISO
9000:2005 definierar kunden som “organisation eller person som mottar en
produkt” (Bergman & Klefsjo, 2012). Bloch och Elmgart (2017) delar in vardet
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i tre olika delar: Funktionellt véirde dér sjélva anvéndningen av tjénsten eller
produkten dr det som kunden vérdesétter, Ekonomiska vérdet som &r den tid
eller de pengar eller de besparingar som kunden gor genom att anvinda varan
eller tjansten. Det tredje dr det kdnsloméssiga vérdet som innefattar de kénslor
som skapas genom nyttjandet av tjénsten eller produkten (Bloch & Elmgart,
2017). Eriksson (2019) skriver om vikten att vara behovs- och syftesdrivna.
Framgéngsrika foretag gor endast sddant som stimmer 6verens med
verksamhetens syfte och fokus och utifran dem som verksamheten ser som sina
kunder.

2.2.3 Basera beslut pa fakta

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver vikten av att ha korrekt information,
kunskap om variation och att kunna se verkliga orsaker i stéllet for
slumpméssiga faktorer. For att fatta beslut maste vi sékerstélla och kritiskt
granska den information vi anvdnder som underlag for att pa sa vis minimera
riskerna for att fatta felaktiga beslut grundade pé felaktig eller medvetet
forvanskad information. Informationen som samlas in kan vara antingen
numerisk eller verbal (Bergman & Klefsjo, 2020). Utover vikten av att samla in
data, i stéllet for att gora antaganden eller spekulera, pekar Sorqvist (2004) pa
sambandet mellan att samla in relevant data utifran sjélva syftet med
datainsamlingen. Detta da underlaget som &r ett resultat av insamlingen
paverkar vilka mojligheter som finns att gora korrekta analyser. Sorqvist
(2004) beskriver kvantitativ och kvalitativ styrning i samband med
verksamhetens forbattringsarbete dér kvantitativ styrning bygger pa att
verksamheten faststiller mitetal som &r kritiska i den aktuella processen. Dessa
mitetal dvervakas, foljs upp for att kunna upptéicka och atgérda avvikelser.
Kvantitativ styrning innebar uppfoljning i form av exempelvis intervjuer for att
granska om dverenskomna rutiner och instruktioner anvénds i praktiken
(Sorqvist, 2004).

2.2.4 Arbeta med processer

Att arbeta med processerna i en verksamhet flyttar fokus fran sjdlva resultatet
och tittar i stéllet pa hur végen till resultatet fungerar. Fokus ligger pé de
aktiviteter som &r vardeskapande men dven hur de virdeskapande aktiviteterna
samverkar med varandra (Bergman och Klefsjo, 2020). Sérqvist (2004)
beskriver att alla processer innehaller tre roller: kund, producent och
leverantor. En process infaller inte bara en gang vid ett tillfdlle utan dr
aktiviteter som aterkommer och upprepas dver tid. Processer gar dven att bryta
ned i mindre delprocesser for att pa sé vis kunna fa en dverblick 6ver en
mindre mangd aktiviteter.

For att urskilja vem processen skall skapa vérde for brukar de delas in i tre
huvudsakliga grupper: huvudprocesser vars primara uppgift ar att utifran den
externa kunden hela tiden forbéttra och forfina det som verksamheten
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tillhandahéller och som skapar virde for de externa kunderna. Stédprocesser
skall fungera som stéd for huvudprocesserna och har ofta interna kunder
(Bergman & Klefsjo, 2020). Det systematiska kvalitetsarbetet kan vara en
stodprocess i en organisation (Sorqvist, 2004). Ledningsprocesser har fraimst
interna kunder och ansvarar for att stodja och forbéttra alla organisationens
processer. Det dr dven i ledningsprocesserna som beslut fattas kring
verksamhetens mal och strategier (Bergman & Klefsjo, 2020). Ljungberg och
Larsson (2012) betonar vikten av att se processer framst utifran vilket vérde de
skapar for de interna och externa kunderna snarare an det slutgiltiga resultatet
efter genomgéngen process. De menar att man traditionellt pratar om processer
som “fran ax till limpa” men foresprékar att vi i stéllet tinker kring processer
som “frén hungrig till matt” (Ljungberg & Larsson, 2012, s. 72.).

2.2.5 Arbeta stiindigt med forbéattringar

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver en nérliggande framtid med storre
tyngdpunkt pa medarbetardrivna organisationer. Organisationer med
vérderingar och en systemsyn som innefattar ett stindigt pagaende
forbattringsarbete som gar att koppla bade till den egna organisationen och till
hela samhéllet i stort. Sorqvist (2004) podngterar vikten av att jobba med
stindiga forbéttringar som kan ses som en del av ett offensivt kvalitetsarbete.
Det finns en risk att arbetet med kvalitet blir nedprioriterat eftersom
verksamheten dr beldten med det nuvarande tillstandet och da véljer att lata
kvalitetsarbetet passivt vila (Sorqvist, 2004). Forbattringar av verksamheten
innefattar alla forbéttringar oavsett storlek. En stor strukturell forandring kan
vara en forbéttring men manga sma forbéttringar kan tillsammans betyda
mycket och ge en stor effekt (Bergman & Klefsjo, 2020). Forbattringsarbetet
bestar av fyra olika grundldggande aspekter som Deming gav den dvergripande
bendmningen forbattringskunskap. Forbéttringskunskap delas in i kunskap om
variation, psykologi, kunskapsteori och systemforstaelse (Bergman & Klefs;jo,
2020). Grundregeln nér det géller forbéttringar av kvalitet dr att det alltid gar
att astadkomma &nnu lite béttre kvalitet till en ytterligare lite 14gre kostnad
(Bergman & Klefsjo, 2020). Ett sétt att arbeta med stindiga forbéttringar dr att
anvéinda sig av en forbattringscykel. [ mdnga sammanhang som berdr stindiga
forbéttringar brukar Demings forbéttringscykel (PDSA) ndmnas. Bergman och
Klefsjo menar att deras forbattringscykel ér inspirerad av Deming. I korthet gar
det att anvdnda cykeln som ett verktyg i det stindigt pagédende arbetet. Deming
forkortade cykeln med PDSA (Plan-Do-Study-Act). Bergman och Klefsjo
(2012) bendmner delarna som Planera-Gor-Studera-Lar.

Forbittringsarbetet bestar enligt Sorqvist (2004) av tva dimensioner som &r ett
slags motpoler och darfor viktiga for varandra. ”Styrning och Sakring”
fungerar som en garanti eller ett skydd for att nuldget bibehélls i stallet for att
forsdmras samtidig som “Utveckling och Forbéttring” gor att verksamheten
hela tiden behover arbeta systematiskt utifran t.ex. nya krav ifran omgivningen,
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teknikutveckling, konkurrens (Soérqvist, 2004). Ronnstrom och Hékansson
(2021) skriver om skolutveckling och vad som péaverkar skolutveckling. De
konstaterar att arbetet med att forbéttra elevernas utbildning och elevernas
resultat &r sammankopplat med de krav och processer som driver arbetet kring
skolans utbildningskvalitet. Formagan och forutsédttningarna for
forbattringsarbetet bendmns som forbattringskapacitet. Fem betydande aspekter
beskrivs och som dr en forutsittning for att bygga upp en skolas
forbattringskapacitet: forbéttringsagenda, forbattringsagenter,
forbattringsorganisation, forbéttringskultur och forbattringshistoria,
forbattringsledarskap och forbattringsprocesser (Ronnstrom & Johansson,
2021).

Utveckling &
forbéttring

Styrning &
sakring

Figur 2.2. Beskrivning av de tvd dimensionerna
”Styrning & Sékring samt “Utveckling & Forbéttring”, fritt efter (Sorqvist 2004)

En liarande organisation — en del av forbéittringsarbetet

”En ldrande organisation &r en organisation med formaga att skapa, anskaffa
och sprida kunskap samt forméga att anpassa sitt beteende efter ny kunskap
och nya insikter” Garvin, (1993, refererad i Bergman & Klefsjo, 2020 s. 414.).
Garvin, (1993, hianvisad till i Bergman och Klefsjo, 2020) menar att det ar fem
omraden som ldrande organisationer utmérker sig med: Systematisk
problemldsning; Experimenterande med nya tankesitt; Formaga att dra lardom
frén sina egna erfarenheter och historik; Sprida kunskap genom organisationen

Senge (1990) har formulerat fem discipliner som &r av avgorande vikt for en
larande organisation. De olika disciplinerna bildar tillsammans en helhetssyn
pa organisationen vilket i sin tur visar pé ett systemtinkande. Kortfattat handlar
disciplinerna om: Personlig utveckling och formagan att hela tiden ldra och
ténka nytt, Mindset hur vara och andras mentala modeller styr vart sétt att tolka
och forsta. Vi behover kunna léra tillsammans och pa sa vis dven utvecklas
tillsammans, Visionerna i en organisation behdver védxa fram ur en gemenskap
och ett gemensamt arbetssitt. En helhetssyn och en forstielse for varfor och
hur en aktivitet eller hindelse i en del av organisationen kan paverka en annan
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del av samma organisation. Att alla delar &r viktiga och att alla individuella
insatser skapar mening och helheten Senge (1990, refererad i Bergman &
Klefsjo, 2020).

2.2.6 Skapa majlighet for alla att vara delaktighet

Medarbetarnas ndjdhet eller arbetstillfredsstéllelse &r inte bara ett viktigt mal
utan dven en forutsittning for att lyckas med kvalitetsarbetet. Delaktighet kan
skapas genom att sdkerstélla goda forutsittningar for de anstéllda att kunna
delta aktivt i arbetet med forbattringar, mdjlighet att pdverka beslut och dven
sdkerstélla att medarbetarna kénner att de tilldelas arbetsuppgifter som kinns
viktiga och medfor ansvar (Bergman & Klefsjo, 2020). Bergman och Klefsjo
(2020) skriver att ”Nyckelord hér &r kommunikation, delegation och
utbildning” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 57). Ett stodjande ledarskap ar
viktigt for medarbetarnas delaktighet, da centreras inte makten hos ledaren utan
delas mellan ledare och medarbetare. Ledarens huvudsakliga mél blir att
motivera och stddja medarbetarnas utveckling. Det i sin tur stodjer synséttet att
hornstenen skapar en hel kedja av positiva aktiviteter som gér att liknas

vid ”Den goda cirkeln” Carlzon (1985, refererad i Bergman & Klefsjo, 2020, s.
58); goda forutsittningar for att utfora ett bra arbete, kdnna sig yrkesmassigt
stolt och fa positiv feedback, uppmarksammas for det goda arbetet gor att
medarbetare kidnner sig motiverade att hela tiden hitta forbattringar i
processerna och till det som i slutéinden skapar ett varde for kunden. Nar
forutsdttningarna ar goda medfor dven delaktighet ett ansvar hos medarbetarna
att kommunicera med andra, att utveckla en medskapandeforméga och att
standigt ldra av sina erfarenheter. Viktigt ar dven att ha kunskap och en
forstaelse for verksamheten utifran ett helhetsperspektiv (Bergman & Klefs;jo,
2020). Soérqvist (2004) menar att ménniskors drivkraft &r att fa delta och ha
mojlighet att paverka. Om vi upplever att vi inte har varit delaktiga i ndgot som
utforts ar vi ofta kritiska och soker fel eller brister vilket i sin tur bidrar till
negativa attityder och motstand.

Den onda cirkeln Den goda cirkeln
e --;_', . -
] . LE(_:!HIF!EE” har Delegering av ansvar
Ledningen saknar Komrolier oo firtroende och befogenheter
fértroznde T a

detaljstyrning -
a4 ;. S

|

Al u

) ' 4

Forbattrade Anstallda blir

resultat motiverade

_a

\ -‘ Anstillda tappar
Farsamrade motivationen
resultat g

Figur 2.3. Den onda och den goda cirkeln fritt efter Carlzon (Bergman & Klefsjo, 2020)
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2.2.7 Utveckla ett engagerat ledarskap

En ledare behdver genom sitt engagemang bygga en kultur tillsammans med
medarbetarna. Att fungera som ett foredome och vara trovirdig genom sina
handlingar och genom sin formaga att kommunicera med medarbetarna ar
avgorande for att medarbetarna i sin tur skall kénna sig delaktiga och
engagerade. De engagerade ledarskapet bidrar till att stdrka medarbetarnas
sjdlvkénsla och sjilvfortroende. En trygg medarbetare kénner stolthet bade
Over sitt eget arbete, det arbete som utfors tillsammans med andra och vad det
utforda arbetet betyder for verksamheten i stort (Bergman & Klefsjo, 2020).

Framtida behov som forutspas kopplat till ledarskap ér ett ledarskap som
forlitar sig pa att medarbetarna sjélva initierar forbéttring och forédndringar for
att verksamheten de arbetar i skall utvecklas. Tydlig och 6ppen kommunikation
och formégan att stindigt tydliggor och pavisa pa vilket vis det arbete som
utfors gér att koppla till organisationens dvergripande vision. Ledarskapet
bidrar med andra ord till medarbetarnas motivation och engagemang samt
deras vilja att samarbeta med andra for att nd organisationens mél (Bergman &
Klefsjo, 2020; Tsai, 2011). Eriksson (2019) skriver om de ménskliga
drivkrafterna som gor medarbetare motiverade att utféra och utveckla sitt
arbete och den verksamhet de arbetar i: Sjilvstyre, Mening och Misterskap.
Genom att skapa en organisation som frdmjar och tar tillvara medarbetarnas
kreativitet och nytinkande kan ledaren sékra organisationens innovations- och
forbattringsarbete. Det i sin tur betyder att en organisation som vill arbeta med
Offensiv Kvalitetsutveckling bor sékerstilla att ledaren har den kunskap som
behovs for att medvetet kunna kombinera olika typer av ledarstilar (Dahlgaard,
1997).

I en undersokning konstaterar Samson och Terziovski (1999) ett samband i
forsta hand mellan de mjuka vérderingarna i TQM och organisationens
prestationsforméga. De virderingar som bendmns som mjuka é&r: ledarskap,
medarbetarnas engagemang och kundfokus. De héarda varderingarna Strategisk
planering, Information & Analys samt Processledning bidrog till
verksamhetens helhet men gick inte att koppla lika tydligt till positiv framgang
for verksamheter (Samson & Terziovski, 1999). Raharjo och Eriksson (2018)
visar pa ett tydligt utvecklingsomrade inom offentlig verksamhet dé strategisk
planering ar nagot som ménga offentliga verksamheter 4r bra p4 men som visar
sig ha minst inverkan pa ett positivt resultat, till skillnad fran medarbetares
engagemang & utveckling samt ledarskap som har den storsta inverkan pé ett
positivt resultat (Raharjo & Eriksson, 2018).

Ledaren och den interna kunden — medarbetaren
Alla medarbetare i en organisation jobbar inte direkt med den slutgiltiga

kunden men har trots allt en stor del i vilket virde som nér den externa kunden.
Medarbetares behov och forvantningar och hur de tas tillvara av verksamheten,
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paverkar i sin tur medarbetarnas arbetsinsatser och dédrmed dven den
slutprodukt/tjdnst som &r avsedd for en extern kund (Bergman & Klefs;jo,
2021). Bolman och Deal (2019) belyser de olika perspektiv som kan finnas
inom en organisation och som gér att koppla till motivation. Organisationen
kan betraktas som “multipla verkligheter” (Bolman & Deal, 2019, s. 344).
Motivation kan alltsé tolkas pé olika vis beroende pa ur vilket perspektiv det
betraktas. Ur ett strukturellt perspektiv kan det handla om Ekonomiska
incitament, HR-perspektivet innefattar utveckling och sjalvforverkligande, det
politiska perspektivet kan besta av tvang, manipulation och forledande och
slutligen kan det symboliska perspektivet utgdras av symboler och firande
(Bolman & Deal, 2019).

2.3 Systematiskt kvalitetsarbete i skolan

Skollagen och laroplanerna innehaller krav pé systematiskt kvalitetsarbete och
Skolverket beskriver syftet med kravet pa foljande vis:

“Syftet med ett systematiskt kvalitetsarbete dr att synliggéra kvalitet och likvirdighet, vad vi
gor, varfor och vad det leder till. Genom att planera, félja upp, analysera, dokumentera och
utveckla utbildningen kan vi skapa och dela kunskap om vad som leder till framgdng .
(www.skolverket.se)

Blossing (2008) liknar forbéttringsarbetet i skolan vid ett langdistanslopp. Han
beskriver fyra pa varandra foljande steg som ar viktiga i forbattringsarbetet:
initiering, implementering, institutionalisering samt spridning” (Blossing,
2008, s. 41). Dér det forsta steget innefattar savél presentation av det nya,
skapa delaktighet och férmaga att handla enligt det nya. Det andra steget
handlar om att f4 nya idéer att fésta i verksamheten och att utifran dem utarbeta
rutiner som gar att anvénda i praktiken. Blossing (2008) resonerar kring vikten
av att inta ett langsiktigt perspektiv och arbeta systematiskt. I regel ar
initieringsfasen vél utvecklad men sedan, nir sjélva tilldmpningen och
spridningen av de nya idéerna skall ske verkar ldrare och rektorer forlita sig pa
att det sker av sig sjélvt. Erfarenhetsutbytet kring tillimpningen faller ut i olika
undervisningssammanhang och att regelbundet f6lja upp arbetet i forhallande
till de méal som har satts upp &r av storsta vikt. Blossing (2008) betonar dven
vikten av att inta ett holistiskt synsitt vad géller forbéttringar dvs vérdera de
forbattringsinsatser som gjorts i forhallande till varandra samt analysera dessa
utifran det dvergripande malet med forbéttringarna. Manga ganger intas i
stillet ett atomistiskt perspektiv dér insatserna virderas var och en for sig vilket
ibland kan medfora att de inte riktigt sétts i ett sammanhang utan betraktas som
isolerade insatser utan koppling till tidigare eller kommande insatser (Blossing,
2008).
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2.4 Ledarskap, Medledarskap och Motivation
2.4.1 Ledarskap

Det finns flera och olika definitioner pa ledarskap och tydligt &r att forskare
som studerar ledare gor det utifran de aspekter av ledarskapet som intresserar
dem mest, darfor dr det valdigt svart att helt och fullt ringa in vad ledarskap
egentligen dr. Dock 4r manga 6verens om att ledarskap &r en avsiktlig paverkan
pa andra. Det kan utforas av en eller flera personer. Syftet ar att underlétta
arbetet i en grupp eller i en organisation genom att leda, strukturera och
underlitta olika aktiviteter (Yukl, 2012, s. 5). Ledarskapsstilar kan variera
vilket dr naturligt och syftet med de paverkansprocesser som ledare initierar
och utfor kan vara bade positiva och negativa. Yukl (2012) skriver om det
faktum att paverkansprocessen alltid har for- och nackdelar oavsett ledarens
intentioner. Positiva i den bemirkelsen att de uppmuntrar och engagerar sina
medarbetare eller negativa da ledaren utdelar straff och beloningar for att
manipulera sina medarbetare. Forskarnas asikter gér isir kring vilket typ av
ledarskap som skall fa kallas just ledarskap. Ett etiskt forsvarbart ledarskap
som innefattar en paverkansprocess dir ledaren har goda intentioner och
positiv effekt pd medarbetarna behdver inte vara det enda séttet att betraktas
som ledare d4ven om det motsatta med en ledare som utdvar makt med oetiska
fortecken kanske inte ar forsvarbart att efterstrava (Yukl, 2012). Kotter (1990)
beskriver chefskap som en strdvan efter det forutsédgbara och ordning medan
ledarskap snarare handlar om en strivan att genomfora forédndringar i
organisationen. Situationen avgor vilka behov som é&r storst och om det ér
chefen eller ledaren som bor vara mest dominerande (Yukl, 2012). Kotter
(1990) menar dven att det ér f& foretag som kan hitta balansen och anvénda de
bada rollerna pé ett bra vis (Yukl, 2012). Bergman och Klefsjo (2012)
beskriver att ”chef” &r en position man far genom utndmning. Darmed far

en “chef” legitimitet uppifran. "Ledare” ar en roll en fr genom legitimitet fran
sina medarbetare” (Bergman & Klefsjo, 2012, s. 400). Ledarskapet brukar
delas in i tva olika typer av ledarskap dér det transaktionella ledarskapet framst
vill upprétthalla stabilitet och soka avvikelser. Medarbetare foljer ledaren for
att fa positiv uppmérksamhet, beloningar eller for att undvika disciplindra
atgérder. Det transformativa ledarskapet bygger pé att ledaren bade inspirerar
och motiverar sina medarbetare samt stodjer medarbetarens utveckling av det
egna ledarskapet (Yukl, 2012; Ali et al., 2015). Ali et al. (2015) konstaterar att
savdl det transaktionella ledarskapet och det transformativa ledarskapet har en
positiv paverkan pa kvalitetskulturen men menar att ett transaktionellt
ledarskap dr det allra mest gynnsamma.

Andersson och Tengblad (2014) belyser ledarskapet som en del av en social
process som behover innefatta fler én endast ledaren. De podngterar att dven
om det gar att se ledarskapet som ett fenomen sérskilt fran chefskapet sa ar det
svart att accepteras som ledare om betydande delar av chefskapet misskots.
Alvesson (2013) skriver att mycket av den kunskap vi har kring ledarskap
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grundar sig i “mytbildning och ideologiska forestillningar” (Alvesson, 2013, s.
184) men att ledarskapet dr beroende av olika handlingssammanhang vilket i
praktiken betyder att ledarskapet kan se olika ut beroende pa kontext men alltid
paverkas av medarbetarna och i vilken utstrackning de later sig ledas. Yukl
(2012) exemplifierar genom att likstélla det med ménniskors behov av ett
heroiskt ledarskap som &r individcentrerat och gar att forklara med enkla
forklaringsmodeller.

Distribuerat ledarskap

Yukl (2012) skriver om vikten av att anvdnda fler balanserade teorier dér fokus
inte ligger pé antingen ledaren eller medarbetaren utan dir hénsyn tas till vilka
egenskaper hos savil ledare och medarbetare som bidrar till resultat i
ledarskapet. Yukl (2012) poéngterar dven vikten av att se ledarskap som en
process som utvecklas dver tid och som innefattar det traditionella hierarkiska
ledarskapet administrativt ledarskap men @ven det som bendmns som anpassat
ledarskap som uppstir ndr ménga ménniskor tillsammans interagerar for att
l6sa problem och konflikter. Mdjliggérande ledarskap ar resultatet av
problemldsningsprocessen som frimjas bland annat genom ménsklig
interaktion, delaktighet genom sjélvstindiga individer samt 6ka tillgdngen till
nddvéndig information och resurser (Yukl, 2012). Larsson och Lowstedt
(2021) menar att skolans organisatoriska utveckling bland annat inneburit att
ledarskapet delas av fler i form av uttalade ledarroller och som i sin tur arbetar
med och involveras i skolans utvecklingsarbete. Dessa roller kan t.ex. vara
arbetslagsledare, utvecklingsledare och forstelirare. Aven Liljenberg (2015)
pekar pé larare med formellt ledarskap som en del av utvecklingsarbetet och
vikten av att fokus framst dr pa utveckling, lirande samt utmaning av radande
normer snarare dn att bekrifta kollegor. Rektor &r viktig som en inkluderad del
av det distribuerade ledarskapet men allra mest betydelsefullt & medarbetarnas
instéllning till det kollektiva larandet, att det ses som en del av den
organisatoriska och professionella utvecklingen (Liljenberg, 2015). Larsson
och Lowstedt (2020) skriver om det kollektiva ldrande och de situationer som
utgdr meningsskapande arenor men dven vikten av vad de kallar for
pedagogisk infrastruktur dér organisationsstruktur, kultur, forestéllningar och
aktiviteter behdver samspela.

2.4.2 Medarbetarskap och Medledarskap

Alvesson (2015) beskriver ledarskapet som flertalet handlingar som praktiseras
i samspel med andra. Ledarens avsikter och beteende betyder ingenting om det
inte sétts i relation till hur medarbetarna tolkar och uppfattar ledarens
handlingar. Alvesson (2013) menar att ledarskap enklast gar att forstd genom
att dven fa kunskap av det som bendmns foljarskap och medarbetarskap.
Foljarskap dr en mer passivt och begrénsat till forman for chefens auktoritet
medan medarbetarskap bygger pa att medarbetaren har en mer sjdlvstindig och
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aktiv roll med en vilja att paverka och komma med egna idéer utifran det egna
yrkeskunnandet. Medarbetarskapets byggsten dr de forvéntningar som finns pa
medarbetaren och hens verksamhet savél frén ledning som samhéllet i stort, att
medarbetaren forvéntas vara medskapande av den egna verksamheten och
bidrar till dess utveckling (Bergman & Klefsjo, 2020).

Andersson och Tengblad (2014) skriver om det vilfungerande samarbetet
mellan chefer och medarbetare — medledarskap. En relation mellan ledare och
medarbetare dir medarbetaren &r involverad i sdvil beslutsfattandet som
drivandet av verksamheten. &r en samverkan och dmsesidig padverkan mellan
ledaren och medarbetaren. Deci och Ryan (2000, i Bergman & Klefsjo, 2020)
beskriver tre pyskologiska behov som ar viktiga for att skapa inre motivation
och som bestér av: Kompetenskénsla, Sjalvbestimmande och Social
samhdrighet.

2.4.3 Motivation

Enligt Gallup-undersokningar sa dr ungefar 75 % medarbetare oengagerade i
sitt jobb och 11 % aktivt oengagerade (Gallup, 2017). Alla medarbetare,
oavsett arbetsuppgifter, paverkar verksamhetens resultat. Eriksson (2019)
menar utifrdn sin egen och andras forskning att vi redan ar bra pa strategisk
planering, information och analyser men behover fokusera mer pa att lata
medarbetarna ha dnnu storre inflytande dver sitt jobb samt att ledare skapar
forutsattningar for medarbetarna inom tre omraden och pa sa vis dkar
motivationen. I korthet handlar det om: ”sjélvstyre, mening och mésterskap”
(Eriksson, 2019, s. 136.). Wheelan (2017) beskriver vikten av att arbetsgrupper
har meningsfulla mél och att mélen behover formuleras pa s vis att de
innehaller vissa viktiga faktorer: de ska forutsétta skicklighet, vara varierande
och kriva att gruppen samarbetar, att malen och gruppens uppgifter inkluderar
ett regelbundet ldrande, ge gruppen tillgéng till de resurser som &r nédvindiga
for att uppné gruppens mal och utfora arbetsuppgifterna (manskliga,
ekonomiska och tekniska).

2.5 Organisations- och kvalitetskultur
2.5.1 Organisationskultur

Alvesson (2013) skriver om skapandet av en organisationskultur som ett
langsiktigt arbete och hur en organisationskultur kan vara bade positiv som
negativ. Positiv i den bemaérkelsen att den skapar en samsyn i organisationen
och som péverkar de handlingar som utfors i organisationen. I den negativa
aspekten av en organisationskultur dr makt ett centralt begrepp. Kulturen kan
paverka individer till likriktning och okritiskt tinkande kring de vérderingar
som genomsyrar organisationskulturen (Alvesson, 2013). Bolman (2019)
skriver om organisationskultur som en omdiskuterad fraga dér kdrnan &r om

19



organisationskultur ska ses som en del av organisationen eller om sjdlva
organisationen skall betraktas som en kultur. Vidare sa menar Bolman (2019)
att kulturen &r bade en produkt och en process. Produkt i den bemérkelse att all
den samlade kunskap, bade den nuvarande och den som forvérvats fran
organisationens uppkomst. Organisationskultur som process ar kopplat till den
fornyelse som hela tiden pagar i form av nya medarbetare som bade far 1ira sig
utifran den samlade kunskapen men s& smaningom, over tid, sjdlva blir de som
formedlar kunskaper till nytillkomna medarbetare. Alvesson (2015) skriver om
ledarskap 1 en organisationskultur och menar att en forutséttning for att kunna
dndra en organisationskultur dr att man forst anknyter till den for att pa sé vis
ha mojlighet att paverka (Alvesson, 2015). Schein (2010) delar in
organisationskultur i tre olika nivéer dér den Oversta nivan Artefakter bestar av
synliga markorer som vittnar om verksamhetens kultur. Det kan vara
personliga sdsom kldder och sprakbruk men &ven mobler och utsmyckning.
Den andra nivan kan delvis vara synlig men inte alltid s& enkel att finga eller
formulera och bestar av Gemensamma handlingsmonster som finns inom
organisationen och kan t.ex. vara kopplade till hur beslutsfattandet gar till inom
organisationen. Den tredje och sista virderingen enligt Schein &r
Grundliggande antaganden vilket &r den vardering som dr minst synlig och
didrmed svarast att fordndra (Schein, 2010; Bergman & Klefsjo, 2020).

Figur 2.4. efter Schein (2010)

Elmgart och Bloch (2017) diskuterar begreppen Culture by Design och Culture
by default. Dér det forstndmnda begreppet syftar till ett malmedvetet arbete
med verksamhetskulturen for att den skall stimma 6verens med ledningens syn
pa vilka virderingar som bist framjar verksamhetens utveckling. Det senare
begreppet innefattar en kultur dar normer och vérderingar vaxt fram och rotat
sig men som byggts in omedvetet av ledare (Elmgart & Bloch, 2017). Laloux
(2017) anvénder en modell med fyra filt for att pavisa hur organisationens
kultur, dess strukturer processer och rutiner samverkar med bakomliggande
vérldsaskadning. Han anviander Ken Wilbers modell (se figur 2.5) dér det
utover de fyra filten dven finns en indelning dér tva av filten representerar den
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objektiva utsidan av ett fenomen samt de ovriga tva illustrerar den individuella
betydelsen (Laloux, 2017). Laloux (2017) menar att vi maste overge de
hierarkiska organisationskulturerna och istéllet jobba enligt det han bendmner
som Teal-organisation (Laloux, 2017). Teal-organisationen arbetar utifran tre
overgripande premisser; sjalvstyre, evolutionart syfte och helhet. Avsaknaden
av det hierarkiska ledarskapet r signifikant for Teal-organisation.

Inre Yttre

OVERTYGELSER
& ATTITYDER

BETEENDE

Individuellt

[ = e e

STRUKTURER

ORGANISATIONS-
RKULTU PROCESSER. RUTINER

kollektivt

Figur 2.5 efter Ken Wilber och som éterfinns i Laloux (2017).

2.5.2 Kvalitetskultur

Cronemyr et. al. (2017) har i ett projekt fokuserat pa kvalitetskultur for att
undersoka vad kvalitetskultur dr och vad den bestar av, hur kvalitetskultur kan
métas och om den gér att utveckla. Det Cronemyr et al. (2017) pekar pé &r
avsaknaden i forskningen av métningar med fokus pa vérderingar och
organisationskultur. I projektet fanns sévil praktiker som forskare vilket
mojliggjorde for gruppen att gemensamt komma fram till vilka virderingar
som pekar pa kvalitetskultur. Praktikerna formulerade 18 virderingar och
utifrén den tidigare forskning och teori konstaterades 7 virderingar. Slutligen
sammanfordes de bada perspektiven vilket resulterade i 6 varderingar som blev
utgdngspunkten nir nésta steg var att formulera olika beteenden som gick att
relatera till de 6 varderingarna. Vérderingarna ér:

Kundorientering

Allas delaktighet

Ledningens engagemang

Basera beslut pa fakta

Stindiga forbattringar

Engagerat ledarskap (inklusive proaktivitet)

SNk W=

Virderingarna ovan dr samma véarderingar som aterfinns i Hérnstensmodellen
(se figur 2.1). Vidare, for att méta kvalitetskulturen i ett urval av
organisationer, formulerades stddjande och hindrande vérderingar enligt
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exemplet nedan (Figur 2.6). Alla de hindrande och stédjande virderingarna gér

att se i sin helhet i Bilaga 1.

Vérderingar | Kund- Process- Engagerat Allas Stindiga Basera
orientering orientering | 1edarskap delaktighet/ forbittringar | beslut
(*Proaktivitet) samverkan pé fakta
Stédjande Vi arbetar Vi samarbetar | Vira ledare Vi arbetar for att Vi utvarderar Nér vi har ett
beteende #1 gemensamt for att mellan uppmuntrar nd verksamhetens | och problem tar vi
tillgodose kundens avdelningar forbattringsforslag overgripande forbattrar vara reda pa
behov. och och hanterar mal. arbetssétt. grund-
funktioner nar | problem som en orsaken
vi utvecklar mojlighet till innan vi
var forbittring. beslutar om
VS. verksamhet. en I8sning.
Hindrande I var verk- Vi fokuserar Vara ledare utgar Vi arbetar for att Vi 16ser Vi 16ser
samhet 16ser pé att ifran att vi gor ratt nd vart teams mal. | problemen nér problem sa
beteende #1 speciellt utsedda utveckla var fran borjan for att de uppstar. snabbt och
personer Yerksamhet undvika problem. enkelt som
kundens problem. inom gruppen moiligt.
och den egna
avdelningen.

Figur 2.6. Exempel pé stédjande och hindrande beteenden for kvalitetskultur
fritt efter Cronemyr et al. (2017)

2.5.3 Virderingar eller principer som grund for organisations- och
kvalitetskultur?

Ibland rader begreppsforvirring da de bakomliggande virderingar som
utvecklas i en kvalitetskultur bendmns pa olika vis. Bergman och Klefsjo
(2020) skriver att de valt att anvinda begreppet véarderingar for att poingtera
det stiandigt pagaende arbetet utifrdn hornstensmodellen. Vérderingar ir inget
som gar att styra dver utan nagot som véxer fram dver tid. For att paverka hur
verksamheten arbetar kan grundldggande principer formuleras och ligga till
grund for t.ex. beslutsfattandet i verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2020).
Eriksson (2019) viljer att anvianda begreppet “’principer for framgéng” for att
det inte ska begrinsas och uppfattas som végledning kring hur vi resonerar
eller agerar gentemot varandra. Principerna ér i stillet grundldggande och ska
genomsyra hela verksamheten vilket innefattar det arbete som utfors och hur
systemet fungerar (Eriksson, 2019). Se bilaga 2 for fler exempel.

3 Metod

I detta kapitel beskrivs min forskningsansats och vetenskapliga
forhéllningssitt. Dérefter beskrivs studiens genomforande, insamling och
bearbetning av data.
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3.1 Forskningsansats och vetenskapligt forhallningss:itt

De vanligast forekommande metoder vid vetenskaplig forskning ar: Kvalitativ
metod, Kvantitativ metod och Kombinerad metod (eng. Mixed method).
Creswell & Creswell (2018) belyser det faktum att det inte finns ndgon absolut
eller distinkt grins mellan kvalitativ och kvantitativ metod utan bada
metoderna kan ha inslag av varandra.

Kwvalitativ metod utforskar och séker en forstaelse for hur individer och
grupper tillskriver mening till sociala och méinskliga problem, situationer och
sammanhang (Creswell & Creswell, 2018; Patel & Davidsson, 2019).

Kvantitativ metod undersoker forhallandet mellan olika variabler och stéller
det i relation till objektiva teorier. Insamlingen sker ofta genom numerisk data
och analysen genomfors t.ex. med hjélp av statistiska instrument (Creswell &
Creswell, 2018).

Kombinerad metod anvénds i en forskningsdesign dir bade kvalitativ och
kvantitativ metod anvinds. Att kombinera de bada metoderna kan for forskaren
synliggdra ett resultat som inte hade framtritt vid anvéindandet av endast
kvalitativ eller endast kvantitativ metod (Creswell & Creswell, 2018). Bryman
(2016) bendmner den som flermetodsforskning och beskriver att metoden
tidigare har varit ifrdgasatt men idag anvénds av fler och fler (Bryman, 2016).

Den hér undersdkningen ér utformad genom kvalitativ metod. Syftet med de
tva tillhorande fragestéllningarna bedoms majliga att besvara genom att
tillimpa kvalitativ metod.

3.1.1 Pragmatism

Creswell och Creswell (2018) beskriver fyra olika vetenskapliga
forhallningssétt: Positivism, Konstruktionism, Transformativ och Pragmatism.

Ett vanligt forekommande vetenskapliga forhallningssétt inom forskningen &ar
positivismen och en av metoderna dr hermeneutiken. Positivismens grund var
fran borjan att alla teoretiska pastdenden maste gé att bekréfta utifran
observationer (Patel & Davidson, 2019). Inom positivismen finns &dven tanken
att alla vetenskaper i grunden skulle vara uppbyggda pd samma sétt vilket
formuleras i uttrycket “vetenskaplig monism”. Forskningen skall utifran teori
pavisa hypoteser. Hypoteserna provas med hjélp av insamlad empiri och
genom ett vetenskapligt tillvigagangssitt (Patel & Davidson, 2019). Enligt
positivismen sa kan varje problem undersdkas genom att bryta ned problemet i
mindre bestdndsdelar och studera varje bestdndsdel separat (Patel & Davidson,
2019).
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Patel och Davidson (2019) skriver att varken positivismen eller hermeneutiken
anvénds i sin renaste form. Trots att bada vilar i positivismen sa bli
Hermeneutiken en slags motvikt till positivismen och en tolkningsléra dér
syftet dr att forsoka forstd andra manniskor och oss sjilva genom att tolka det
manskliga livet. Det gor forskaren genom att studera och tolka det talade och
skrivna spraket samt manniskors handlingar (Patel & Davidson, 2019).
Forforstaelse blir ett centralt begrepp da forskarens egna kunskaper, tankar och
kéanslor blir ndgot som hen anvéander sig av i sin forskning. Helhetsperspektivet
(holism) &r det viktiga och forskarens tillvigagangssitt blir att hela tiden skifta
perspektiv genom att stédlla delarna mot helheten eller ett sjdlv pendla mellan
att utifran sin forforstaclse se problemet ur bade en subjektiv och objektiv
synvinkel (Patel & Davidson, 2019).

I denna undersdkning kommer ett 6vervigande pragmatiskt forhallningssétt att
intas. Det pragmatiska forhallningsséttet mojliggor for forskaren att anvénda
olika typer av tillvigagangssétt och 6ppna upp for olika typer av vérldsbilder
eller antaganden (Creswell & Creswell, 2018). Att inta ett pragmatiskt
forhallningssétt stimmer overens med valet att anvidnda kvalitetsforskning och
inte framst skolforskning som utgangspunkt for att samla in och analysera data
(Creswell & Creswell, 2018). Det pragmatiska forhallningssattet mojliggor
dven for inslag av hermeneutisk metod, framst kopplat till arbetet med den
kvalitativa datainsamlingen, tolkningen och tematiseringen av intervjuerna
(Westlund, 2019).

3.1.2 Deduktion, induktion och abduktion

Utover det vetenskapliga forhallningsséttet s blir forskarens sétt att véxla
mellan teori och insamlingen av data viktigt men dven pa vilket vis forskaren
relaterar teorin till den insamlade empirin (Patel & Davidson, 2019). Tre
begrepp r viktiga och innefattar tre olika tillvigagangssatt: deduktion,
induktion och abduktion. Kortfattat s& dr deduktion ett tillvigagangssitt att
anvinda teorin som grund for att dra slutsatser, formulera och prova hypoteser.
Induktion, da studerar forskaren forskningsobjektet forst for att sedan
formulera sin teori. Abduktion dr en kombination av de tidigare nimnda sétten.
Vid abduktion formuleras en teori utifran enskilda studerade forskningsobjekt
sedan formuleras en teori eller en hypotes utifran forskningsobjekten. Teorin
eller hypotesen testas och utifrén analyser av resultatet utvecklas den tidigare
formulerade teorin.

Denna undersokning kommer att ha en abduktiv ansats. Detta genom att initialt
anvinda ett deduktivt tillvigagangssatt for att utifran teoretisk litteratur
formulera den intervjuguide som anvéndes vid insamling av undersokningens
empiri. Dérefter i form en induktiv ansats har jag via intervjuer samlat in
erfarenheter och synsitt ifran flera skolbibliotekarier och rektorer, analyserat
den insamlade empirin utifran de formulerade forskningsfragorna samt
slutligen relaterat analyserna till teorin. Fejes och Thornberg (2019) skriver

24



att ”’I en induktiv ansats drar forskaren generella slutsatser utifrdn en miangd
enskilda fall” (Fejes & Thornberg, 2019, s. 24).

3.2 Studiens genomforande

Arbetsprocessen har bestatt av tre ssmmanhdngande delar:

Fas1 Fas 3

Planering Analys och diskussion
Problemformulering, syfte och fragestélliningar * Presentera den insamlade empirin
Litteraturgenomgang av tidigare forskning - Analys och diskussion utifran den

teoretiska referensramen

Urval, grund for teoretisk referensram
Slutsatser

Forskningsdesign
Resultat- och metoddiskussion

Genomforande av intervjuer samt transkribering

Sammanstallining av empiri

Analys av empirin utifrdn den presenterade teorin

*

3.2.1 Urval

Urvalet dr det Bryman (2018) bendmner som ett malstyrt urval da alla
verksamheter som representeras har fatt utmirkelsen ”Arets skolbibliotek”.
Urvalet dr saledes inte slumpmaéssigt utan strategiskt utvalt utifran
undersokningens syfte och tillhérande forskningsfragor (Bryman, 2018). En
viss variation finns i urvalet i form av de malgrupper som respektive
verksamhet riktar sig mot samt den geografiska spridningen av
verksamheterna. En forsta forfragan till respondenterna skickades ut i mitten pa
februari 2021 och ndr nagra av respondenterna tackat nej eller valde att ¢j
aterkoppla, skickades ytterligare nagra forfragningar ut for att sdkerstélla att
antalet intervjuer blev minst 5. Antalet respondenter blev till slut 10.

3.2.2 Utmirkelsen ”Arets skolbibliotek”

Nationella skolbilioteksgruppen utser varje ar Arets skolbibliotek” och har
gjort det sedan 2011. Utmairkelsen instiftades redan 1995 av forlagen Bonnier
Carlsen och Bonnier Utbildning (Schultz Nybacka, 2017).
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Utmarkelseprocessen sker genom nomineringar av grundskole-, gymnasie-
eller folkhdgskolebibliotek. En jury bestdende av representanter fran
lararforbunden, Sveriges Skolledarforbund, Svensk Biblioteksforening samt
fackforeningen DIK utser vinnaren samt ett eller flera hedersomndmnande
bland de nominerade. Ett skolbibliotek kan endast erhélla utmérkelsen en gang
under en 10-arsperiod och vad juryn lagger sérskild vikt vid &r:

1. Skolledningens del i utvecklingsarbetet
Att skolbiblioteket har en integrerad roll i skolans maluppfyllelse
avseende ldsning, vardegrundsarbete och medie- och

informationskunnighet
3. Skolbibliotekets tillgénglighet avseende elever i behov av sarskilt stod
4. Att skolbiblioteket stravar efter att jamstélla alla elevers behov av
medier, oavsett modersmal
5. En bemanning som motsvarar skolans behov

(https://skolbiblioteksgruppen.wordpress.com/)

3.3 Datainsamling

3.3.1 Utformning av intervjufragor

Beskrivningarna av kvalitativa intervjuer kan variera mycket och enligt Patel
och Davidson (2019) kan det bero pa att den kvalitativa forskningen inte heller
ar helt samstdmmig. Enligt Patel och Davidson (2019) ar de kvalitativa
intervjuerna strukturerade i valdigt 14g grad vilket innebar att fragorna ar
utformade pa ett sarskilt vis for att ldmna stort utrymme for respondenten att
med egna ord beskriva och besvara fragan. Lag grad av standardisering kan
dven innebdra att frigorna inte behdver stéllas i en sirskild ordning utan
ordningen kan anpassas utifran respektive intervjutillfille. Trost (2010)
resonerar pa ett liknande vis och menar dven att 1&g grad av standardisering
tillater den som intervjuar att anpassa bade sprakbruk och fragornas
ordningsf6ljd utifrén respondentens sprakbruk och svar (Trost, 2010; Patel &
Davidson, 2019). Déaremot, anvénder inte Trost (2010) strukturering p4 samma
vis som Patel och Davidson (2019) utan menar att de kvalitativa intervjuerna
ofta har en hog grad av strukturering da frdgorna ror ett begransat
dgmnesomrade men de &r dven Oppna fragor da respondenten tillats svara pa
frdgorna utan att begrénsas av fardigkonstruerade svarsalternativ (Trost, 2010).

I denna undersdkning har intervjuer genomforts med stdd av en intervjuguide.
Hornstensmodellens vérderingar har fungerat som tematisk grund for
intervjufragorna. Frdgorna har varit begridnsade och utgétt ifrén
undersokningens syfte. Fragorna har inte stéllts pa samma vis eller i samma
ordning vid varje intervjutillfille utan utrymme och flexibilitet har givits
respondenten utifrdn de svar som respondenten sjélv formulerat. Dock har
intervjuguiden fungerat som ett relevant stod vid respektive intervjutillfille.
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Bryman (2018) menar att en pilotundersokning ska genomf6ras om mojlighet
finns innan den egentliga intervjuunders6kningen péborjas. I samband med
denna studie genomfordes tva pilotintervjuer med tva erfarna
skolbibliotekarier. Detta for att fa vetskap om frdgorna som helhet var
relevanta for studien, om fragorna var tydligt formulerade samt om antalet
fragor var for fa eller for manga. Efter intervjuerna gjordes nagra fa justeringar
i den intervjuguide som tagits fram som stod for de intervjuer som ingar i
undersokningen. Skolbibliotekarierna som deltog i pilotundersokningen har
ingen koppling till de respondenter som sedan intervjuades som en del av
undersokningen.

3.3.2 Genomforandet av intervjuerna

Intervjuerna dgde rum under en period av tre sammanhéngande veckor (24/3,
2021 —7/4,2021).

Alla intervjuer genomfordes via Teams och sammanlagt genomfordes tio
intervjuer.

Infor varje intervjutillfalle har kontakt etablerats via e-post med respondenten.
Information om undersdkningens syfte samt ett sirskilt riktat brev som riktar
sig direkt till respondenten har bifogats i samband med att intervjutillfillet har
bokats in. Som inledning vid intervjutillfillet gick uppsatsforfattaren ater
igenom syftet med intervjun samt bad om tillatelse att fa spela in intervjun for
att kunna ga tillbaka och lyssna vad respondenten svarade men dven for att vid
intervjutillféllet endast behdva gora enstaka anteckningar och fokusera pa vad
respondenten uttryckte samt hur hen uttryckte sig (Bryman, 2018).
Inspelningen var dven en forutséttning for att i efterhand kunna transkribera
intervjuerna och anvinda det textbaserade materialet till den tematiska
analysen

Langden pa intervjuerna varierade. Intervjuerna med de tre rektorerna
varierade mellan 45 och 60 minuter. Intervjuerna med skolbibliotekarier
varierade mellan 1 timme och 10 minuter till 1 timme och 36 minuter.

3.3.3 Presentation av respondenterna

Totalt kontaktades 15 respondenter som bestod av 10 skolbibliotekarier och 5

rektorer.

1. Tackade ja = 7 skolbibliotekarier och 4 rektorer.

2. Avbojde = 2 skolbibliotekarier.

3. Ingen slutgiltig dterkoppling = 1 skolbibliotekarie och 1 rektor.

4. En instélld intervju da uppsatsskribenten insjuknade i Covid -19 = 1
rektor.

Sju av de tio respondenterna arbetar som skolbibliotekarier och tre av
respondenterna arbetar bade som rektor och chef for skolbibliotekarier.
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Sammanlagt representerar de tio respondenterna fyra verksamheter som fatt
utmirkelsen ”Arets skolbibliotek™.

Atta av tio respondenter arbetar i verksamheter dir flera medarbetare ingr i
skolbiblioteksverksamheten, det vill sdga team som bestar av fler &n tva
medarbetare pa samma skola. Bade de skolbibliotekarier som intervjuats samt
rektorerna har arbetat i sin nuvarande roll pa den nuvarande arbetsplatsen i
flera ar vilket gor att de kan antas ha en god kédnnedom om verksamheten:

Antal ar med Skolbibliotekarie | Rektor
nuvarande uppdrag i
samma organisation

15-20 1

10 - 14 1 1
5-9 4 1
0-4 1 1

3.4 Databearbetning och analysmetod

1.

2.

Efter att intervjuerna genomforts transkriberades alla intervjuer
ordagrant. Sammantaget resulterade det i 86 sidor 16ptext.

Intervjuerna léstes igenom i sin helhet bade for att kontrollera att alla
delar kommit med och for att fa ett helhetsintryck av respektive
intervju.

Texten i respektive intervju markerades med en farg som sedan foljde
med genom hela databearbetnings- och analysarbetet. Detta for att
enkelt kunna g tillbaka till ursprungsmaterialet och kontrollera att
texten stimmer eller for att fa information om vilken fraga som legat till
grund for respondentens svar och resonemang. Aven for att p4 ett enkelt
vis kunna bibehélla anonymitet men sérskilja respondenterna fran
varandra.

Alla intervjuerna fragmenterades sedan utifran meningar, uttryck och
kortare stycken (citat) och placerades in i ett gemensamt
excelldokument. Likasd numrerades varje citat med ett unikt nummer.
Numreringen var ett sitt att snabbt kunna aterfinna citatet i det
ursprungliga excelldokumentet dér alla citat var samlade och placerade
i nummerordning. | samband med att citaten kopplades samman med en
hornsten sé gjordes dven en sammanfattning av sjdlva texten for att
fortydliga varfor citatet kopplades samman med hornstenen. Andra
noteringar och anteckningar f6ljde med samt en markering om
respondenten var skolbibliotekarie eller rektor.

Niésta steg var att 14sa igenom de citat som kopplats samman med
virderingarna som éterfinns i hornstensmodellen. Inom respektive
virdering (hornsten) grupperades sedan citaten for att fora samman i det
som forfattaren tolkade som en slags underkategori, ett beteende, inom
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respektive hornsten. Detta genomfordes genom att pappersutskrifter
med citaten skrevs ut, klipptes sonder och grupperades manuellt.

6. Varje hormsten med dess beteenden har aterigen granskats och
ytterligare nagra fa justeringar har gjorts och sedan slutligen anvénts
som underlag for empiri och analys i kap 4.

7. Under arbetets gdng som beskrivs under punkt 5 placerades dven vissa
beteenden tillsammans oberoende av hornstensmodellen for att
undersdka om det fanns fler virderingar som kinnetecknade
skolbibliotekens kultur men som inte lika tydligt kopplades samman
med virderingarna i hdrnstensmodellen. Aven dessa virderingar har
anvénts som underlag och analys i kap 4.

8. Infor publicering av uppsatsen har citaten bearbetats for att bibehalla
anonymiseringen samt vid behov kortats ned for att tydligare kunna
visa pa varfor respondentens ord har kopplats till respektive virdering
och underkategori.

3.5 Forforstaelse

Det dr av stor vikt att forfattaren redogor for sin forforstaelse vilket i sin tur
pavisar trovirdigheten i forfattarens tolkning av insamlade data (Westlund,
2019). Forfattaren har hela tiden anvéint den egna forforstaelsen som ett
verktyg i arbetet. Att vixla mellan respondenternas synvinkel och forfattarens
subjektiva forforstaelse har varit ett standigt pagéende arbete genom hela
processen (Patel & Davidson, 2019).

Forfattaren till denna studie har under flera ar arbetat som skolbibliotekarie pa
grundskolan (ar 7-9) och gymnasiet och sedan 2020 innehar forfattaren en roll
som skolbibliotekssamordnare vilket i praktiken innebér att vara en central
kompetens pa kommunens utbildningsforvaltning. Forfattaren &r vél inforstadd
med skolbibliotekariens arbete och uppdrag men har inte arbetat i en
verksamhet som tilldelats Arets skolbibliotek”. Forfattaren har aldrig arbetat i
en verksamhet dir arbetet medvetet utformas efter varderingarna som gér att
aterfinna i hornstensmodellen. Dock gjorde tidigare praktiska erfarenheter som
skolbibliotekarie att nyfikenhet vicktes kring att undersdka om det fanns
likheter mellan beteenden i verksamheterna i urvalet jamfort med
virderingarna i hornstensmodellen. Teoretiska kunskaper om vérderingar for
organisations- och kvalitetskultur samt kunskaper om chefs- eller ledarskap har
forfattaren fatt under sin tid som student vid magisterprogrammet for kvalitets-
och ledarskapsutveckling.

3.6 Validitet och Reliabilitet

Att utfora métningar pé ett korrekt vis och genom att urvalet dr representativt
paverkar en undersoknings reliabilitet medan validitet innebér att forskaren
endast undersokt det som var avsikten att undersdka (Thuren, 2007). Fejes och
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Thornberg (2019) har formulerat kritiska fragor forskaren kan stélla till sin
undersokning och som alla syftar till att sdkerstélla att sdvél undersékningen
som tillvigagangssittet ar lampliga:

1. Ar forskningsfragan (syfte och fragestillningar) limpade for kvalitativ
forskning?

2. Passar de valda datainsamlings- och analysmetoder som anvénts med
studiens syfte och fragestillningar

3. Hur vél besvarar resultatet forskningsfragan, alltsd studiens syfte och

fragestillningar? Svarar resultatet p& andra fragor &n studiens
forskningsfraga, ”glider” resultatet bort frén forskningsfragan (Fejes &
Thornberg, 2019, s. 274.).

I denna undersdkning har en kvalitativ metod valts utifrén det syfte och
fragestillningar som formulerats. Det 6vergripande syftet och de tvé
fragestillningarna beddmdes vara mojliga att undersoka via intervjuer.

3.7 Etiska aspekter

Creswell och Creswell (2018) skriver om forskarens ansvar att sétta sig in och
forhélla sig till vilka etiska aspekter som bor vara gillande innan
undersdkningen inleds. Likasa blir den etiska aspekten av forskningen en aktiv
del av insamlandet av empiri, analysarbetet samt pé vilket vis det fardiga
resultatet presenteras och sprids. Vetenskapsradet skriver i ”God
forskningssed” (2017) om vikten av att forskaren har ett reflekterande och
etiskt forhallningssatt och forfattaren har under arbetets gang tagit hénsyn till
Vetenskapsradets riktlinjer.

Forfattaren har fort dialog med respondenterna for att informera om syftet med
undersokningen, att respondenterna vid intervjutillfallet deltog frivilligt och
ddrmed dven hade mojlighet att avbryta sin medverkan om de ville, att
respondenternas svar skulle anonymiseras, att all data skulle raderas nér arbetet
slutforts och undersdokningen publicerats i sin helhet. Arbetet med att
fardigstilla examensarbetet tog langre tid 4n berdknat och respondenterna har
under arbetets gang blivit informerade om det. Initialt var avsikten att tillimpa
en mixad metod vilket 4ven innefattade en enkétundersdkning. P& grund av
arbetets omfattning valdes enkétundersokningen bort vilket respondenterna
dven blivit informerade om.

4 Empiri och Analys

I detta avsnitt kommer undersdkningens resultat och analyser av resultatet att
presenteras. Syftet var att undersoka vilka gemensamma vérderingar som
kénnetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhallit utmirkelsen “Arets
skolbibliotek”. Resultatet redovisas utifran respektive forskningsfraga som
formulerats for att tydliggora och avgrinsa syftet med undersokningen. Efter
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presentationen av resultat foljer en analys for respektive forskningsfriga.
Avslutningsvis, for att ge en béttre 6verblick, finns en sammanfattande analys.

4.1 Hur overensstimmer skolbibliotekens kultur med
hornstensmodellen?

Respondenternas svar 1 forhéllande till
Hornstensmodellen

Sétt kunderna i centrum

Basera beslut pa fakta

Arbeta med processer

Arbeta med stindiga forbattringar

Skapa mdjlighet for alla att vara delaktiga

i
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Utveckla ett engagerat ledarskap

B Respondent 10 @Respondent 9~ Respondent § MRespondent 7 B Respondent 6
B Respondent 5 M Respondent 4 MRespondent3 MRespondent 2 '~ Respondent 1

Figur 4.1.

4.1.1 Satt kunderna i centrum

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter

Tydlig fokusering kring vem/vilka verksamheten 25 10

finns till {or.

Verksamheten utformas och anpassas efter kundens 23 8

behov.

Uppf6ljning och utvirdering utifrén kundnytta. 9 S

Totalt: 57

Figur 4.2. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehélla anonymitet.

Tre grupper av beteenden gick att urskilja bland respondenterna svar kopplat
till varderingen Sdtt kunderna i centrum. Vid fragan kring vem
skolbiblioteksverksamheten finns till, riktad till savél skolbibliotekarierna som
till rektorerna, varierade svaren ndgot men tvd mélgrupper som uteslutande
ndmndes var eleverna i forsta hand och ldrarna i andra hand.

”Det dr ju skolans bibliotek och d& gynnar det ju dven eleverna i férlangningen om personalen
anvénder biblioteket, det gynnar eleverna om man &r en ldsande skola.”

”All verksambhet ér till for vara elever i grunden men jag ténker att skolbibliotekarierna dven ér
till for véra pedagoger for att de ska kunna samverka till for véara elever. De samverkar i projekt
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dér de ser att...ja men, och sedan har vi ett grundutbud som vi vill att de ska ge vara elever.
Der ar bade och, jag tycker att de har tva roller men allt genererar ju till eleverna”

”dels for att man ju vill gora eleverna till biblioteksanvindare, man vill att de ska forsta varfor
det dr bra med bibliotek och att de kan anvénda det hela livet.”

”Niér vi har lektionerna, foreldser eller har seminarier sé blir det inte direkt utifran elevernas
Onskemal utan lararnas 6nskemaél. Vad eleverna gor sedan, ibland, &r att de kan vinda sig till
oss 1 forsta hand. Vi sitter ju inte betyg pa dem men déremot 4r vi insatta i vad de héller pa
med sa att de kan bolla med oss. T.ex. — ah, jag tinkte ldmna in den hér nu, kan du bara titta pa
det sa att det ser okej ut innan jag ldmnar in det? D4 har vi den mgjligheten ... att vi kollar.”

Ovrig personal pa skolan var nigot som de flesta respondenter lade till direkt
efter att de definierat ldrarna som méalgrupp.

Sjdlva bibliotekets resurser ar ju till for alla pa skolan, alla personal, dven administrativ personal. Det hér

ar deras hemmabibliotek. Det ar ett stod i deras arbete, nér de planerar lektioner och sa.”

Léararna dr inte bara en mélgrupp utan ett sétt for skolbibliotekarierna att na
eleverna.

Vi dr véldigt beroende av lararen dven om vi saklart kan komma in och gora bra grejer dndé sé tinker jag
att, jag menar att, jag tror att vi kan ha ett bra ledarskap men behéver dnda ldrarna och deras ledarskap i
klassrummet. Att de delar med sig till oss och bekréftar oss infor eleverna.”

Bibliotekets verksamhet anpassas efter dem som anvénder biblioteket. Bdde det
fysiska rummet, bibliotekets utbud och dven de aktiviteter som
skolbibliotekarien genomfor till exempel i olika lektionssammanhang.

”annars blir det ju mitt bibliotek och det var ju inte sa jag ville ha det, det 4r ju deras. Det &r
helt sjdlvklart. ... fran borjan hade jag alltid rast pa samma tid och da var det ndr mellanstadiet
hade rast, och dé var jag aldrig hir. Da var det nagra elever som pétalade att de 6nskade att jag
skulle vixla sé att jag skulle vara dér nar dem hade rast. Sjdlvklart, inga problem. De hade haft
elevrad i klassen och kom sedan ner och pratade, och det var sa viktigt for just den klassen. Jag
hade inte tinkt pa det pa det sittet. Jag ville bara ha min kafferast.”

”Det &r vil en blandning av bibliotekspraktik, bibliotekstradition och vad som fungerar pa just
den hir skolan. Sedan har vi jobbat fram olika strategier som vi markt fungerar. Vi har t.ex. ett
intrandt dér har alla arbetslag och &mneslag olika rum och de rummen &r vi med i och forsoker
na ut med information for dér kollar ldrarna ganska mycket. Det &r ju ett sddant sitt som vuxit
fram fOr att vi testat olika strategier for att na ut.”

”Vi jobbar med biblioteksrad t.ex. som skall hjélpa oss att ge elevens perspektiv och som ska
ge dem en mojlighet att paverka. Det kénns som ett vildigt prioriterat arbete.”

Uppfoljning sker pa flera sitt men ofta i dialog med rektorerna. Genomgéende
blir utgangspunkten den lokalt utformade styrdokumentet, vilket saval
skolbibliotekarier som rektorer hanvisar till. Dokumentet ar bland annat ett stt
att sdkerstélla att alla elever far ta del skolbibliotekets utbud och
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skolbibliotekariens arbete och ddrmed ge eleverna likvirdig tillgang till
skolbiblioteket.

”Dels sa har vi utvdrderingsmoment, eller vad jag ska sdga. Varje termin sa har vi aterkoppling
med skolledningen och bitradande rektorerna. Dar vi gar igenom vad vi gor i deras program
som de ansvarar for. Det dr en sak som gor att vi kan koppla upp med skolledning nér nagot
inte fungerar bra eller fungerar bra.”

”Det dr ju en verksamhet som bygger pa mjuka virden ocksa, vilket gor att det kan vara svart
att fa matvarden. Det vi hela tiden maste gora &r att fundera ur elevens perspektiv. Gor vi nog?
Far de komma till tals?”

4.1.2 Sitt kunderna i centrum — analys

Respondenternas svar dr genomgéende samstdmmiga ndr det géller att uttrycka
de priméra kunderna vilka blir elever och pedagoger. Det finns en tydlig
koppling till den referenslitteratur som forfattaren anvant och som pekar pa
vikten av att verksamheten vet for vem verksamheten finns till och vilka behov
den eller dem identifierade kundgrupperna har (Bergman & Klefsjo, 2020;
Bloch & Elmgart, 2017). Skolbibliotekarien dr lyhord och anpassar sitt arbete
utifran kundernas behov och hilften av respondenterna beskriver hur
verksamheten utvirderar det utforda arbetet i relation till kundnytta. Detta
skulle kunna kopplas samman med det stodjande beteende som efterfragas i
den unders6kning som Cronemyr et. al. (2017) genomfort Vi tar reda pa vad
kunderna har for behov och forvéntningar och anpassar vara produkter och
tjénster efter detta.” (Cronemyr et. al. 2017). Utifrdn Blochs och Elmgarts
(2017) uppdelning av vérdet i tre delar finns en dvervigande betoning pa det
funktionella virdet for kunden. En intressant aspekt som ett par (2) av
respondenterna uttrycker &r en djupare forstaelse for vilka behov eleverna har,
att elevernas tillit nds via den undervisande lararen. Framfor allt genom att
lararen bjuder in och bekréftar skolbibliotekarien som en betydelsefull del av
undervisningen i klassrummet.

4.1.3 Basera beslut pa fakta

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter
Miter och utvidrderar i syfte att forbéttra och 12 5
foréndra.
6 4

Sammankopplar skolbiblioteksverksamheten med
elevernas maluppfyllelse.

Utvérdering med hjilp av det lokalt utformade 2 2
styrdokumentet.
Totalt: 20

Figur 4.3. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehalla anonymitet.
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Beteenden som kopplades ihop med virderingen ”Basera beslut pé fakta” dr
minst till antalet. Skolbibliotekarierna méter och f6ljer upp den egna
verksamheten genom bade skriftlig och verbal information. Vad som méts
varierar men syftet d&r genomgéende att man méter for att kunna fé en
indikation pé hur vil verksamheten fungerar och vad som kan forbéttras i de
aktiviteter som utfors.

”Vi méter det som gar att méta. Vi méter ju till exempel hur mycket de anvinder véra databaser
om det gér att fa fram statistik. ... Vi forsoker med vér utvirdering att fraga eleverna om de
tycker att skolbibliotekets genomgangar har varit till nytta for dem, varfor eller varfor inte.
Ibland kollar vi &ven pa gymnasiearbeten och se vad kommer referenserna ifran, man ser inte
det alltid pa en lank, var den kommer ifrdn men vi gor ju det ibland med arbeten.”

En skola har borjat kartligga sina processer och dér fyller de i sina aktiviteter,
vilket 1 sin tur blir ett satt for skolbiblioteket att f6lja upp och mita i
forhallande till den planerade processen.

”Det som miits dr: Har vi f6ljt var process? Har vi natt ut till de elever som vi ska na ut till?
Kan man sdga. Som mits i programmet. I vara interna uppfoljningsmetoder nér vi f6ljer upp
mot studierektorerna sa tittar vi mer pa hur hela terminens samarbete med lérare och elever har
sett ut. Sa det blir mer 6vergripande och da pratar vi dels om antal som vi samarbetat med men
dé kan vi dven gé in pa de hér lite mer mjukare virdena som man missar i programmet. Prata
om vad kan vi se att det har fatt for effekter bland eleverna till exempel: Hur har det utvarderat
kurserna? Hur har det upplevt de olika momenten? D4 har vi tillsammans med l4rarna
mojlighet att delta i och ta del av elevernas tankar kring det hela och dven ldrarnas. Det ar ju
kanske...ja, men for vér del sa &r ju det kanske viktigare uppfoljning. S& man ser att det hér
verkar fungera pa det hér sdttet, nar vi ut till eleverna?”

Trots att denna hornsten var den med minst antal citat finns manga intressanta
aspekter och pataglig frustration kring vad som skall méitas for att bast kunna
skapa en helhetsbild kring biblioteksverksamheten.

”Sedan har vi ju dven tittat pa resultat, hur ser det ut i elevernas lasforstaelse, hur ser det ut i
kallkritiken och sa. Da far man ju dven en feedback ocksa pa, att det ger effekt i elevernas
resultat, det kanske de inte skulle sdga sjélva, jag menar har du blivit béttre i kéllkritik?”, vad
ska de svara pé det?”

4.1.4 Basera beslut pa fakta — analys

Beteenden utifran hornstenen “Basera beslut pa fakta” visar inte pa nagon
uttalad eller enhetlig strategi kring hur verksamheterna méter sina
verksamheter. Diaremot foljer respektive verksamhet upp genom bade statistik
och verbal information. Traditionell och biblioteksspecifik statistik anvénds
(t.ex. lanestatistik, biblioteksbesokare, klassrumsbesdk osv.) men dven
utvdrderingar och resultat som indirekt gar att koppla till
biblioteksverksamheten (som t.ex. nationella prov, lasforstaelsetester osv.).

34



Verbal information bestar ofta av utvédrderingar tillsammans med larare eller
uppfoljning med elever som skolbibliotekarien traffar vid fler tillfallen. Ett
genomgaende svar som visade pa ett tillvigagangssitt som inte anvidndes
sdrskilt frekvent var enkiter da eleverna enligt flera av skolbibliotekarierna

var “enkéttrotta”. DA beteendena utifran denna vardering var fa till antalet och
endast fem respondenter finns representerade 1 beteendet "Maéter och utvarderar
i syfte att forbadttra och forandra” finns heller ingen tydlig koppling till det
stodjande beteende for kvalitetskultur (Cronemyr et al., 2017).

4.1.5 Arbeta med processer

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter

Har en tydlig bild kring 17 7

Skolbibliotekariens/Skolbibliotekets roll.

Tillfor relevant kompetens till huvudprocessen. 13 9

Skolbiblioteket eller skolbibliotekarien &r en del av | 11 7

undervisningen eller en stddprocess.

Skolbibliotekarien och rektorn uttrycker ett 9 8

processorienterat synstt.

Arbetar tvirfunktionellt. 9 6

Arbetar enligt det lokalt utformade
styrdokumentet/handlingsplanen.
Totalt: 68
Figur 4.4. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehalla anonymitet.

Beteenden kopplade till varderingen Att arbeta med processer gick samla i sex
grupper. Vad géller skolbibliotekariens roll pa skolan uttrycker ingen av
respondenterna skolbiblioteket eller skolbibliotekariens roll som en egen, solid
verksamhet utan tvirtom beskrivs hur verksamheten och skolbibliotekarien &r
en del av helheten.

”sedan dr jag ju dven en del av skolan, det &r ju min roll. Nu t.ex. nir jag himtade kaffe sa
triffade jag en larare som har lovskola. Da &r det sjdlvklart att jag séger att jag kommer dit och
kollar, det kan vara nagon elev som ligger efter med négot och behover en artikel eller nagot.
De kanske har glomt hur man loggar in i Artikelsok eller sa...det ar liksom sjélvklart.”

Nagra berdr ddremot de dubbla uppdrag som skolbibliotekarien har, att dels
vara en verksamhet som sdkerstiller elevernas tillgang till information, dels de
uppdrag som reglerar att skolbiblioteket ska vara en del av skolans
undervisning. Fler av respondenterna anvéinder uttrycket “medpedagog” for att
beskriva sin roll pa skolan. De bendmner dven skolbiblioteket som en
stodfunktion for savil elever som lérare dér elevernas méaluppfyllelse ar det
huvudsakliga malet. En del av skolbibliotekariens arbete ar att synliggora de
samlade resurser som finns pé skolan och som gér att na via skolbiblioteket.
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”Ja, min roll. Ofta kdnner jag mig som spindeln i nétet pa ndgot sétt. Att jag har som en
samordnande funktion att se till att skolans resurser anvéinds. Bade medierna, bockerna,
tidningarna, dagstidningarna och det digitala materialet, digitala prenumerationer pa
dagstidningar och databaser. Det 4r vél min roll att se till att de anvénds pa olika sétt.”

Savil skolbibliotekarier som rektorer framhéller skolbibliotekariens unika
kompetens som de tillfor till undervisningen samt hur den kompletterar Gvriga
yrkeskategoriers kompetens.

”Vart ansvar dr naturligtvis att delge det som ldraren behdver och stodja ldraren med det. Bidra
med vara bitar till deras kunskaper.”

En rektor beskriver hur de jobbar tvirfunktionellt pa skolan och lyfter fram
béade skolbibliotekarien och specialpedagogen som exempel.

”En av mina kdpphéstar dr ocksé dé att om det ska héinda ndgonting sa maste de som har en
viss kompetens sitta med pé vissa méten. ... Sa de sitter de dér och beréttar - ja, just det nu har
vi skolbibliotekarien med, sa borjar man da prata om det, dd kommer den fragan upp pé métet.
Jag har precis pratat med specialpedagoger och annat, dir man har fragat sig, - varfor ska de
vara med pa métet? Jo, for att de har svar pé fragor och de kan saker och dd kommer de
naturligt upp om de dr med. Det har varit ganska avgoérande faktiskt, att de faktiskt sitter med
och de har dven suttit med pa amneskonferenser. Samma sak dir ”Vad kan biblioteket gora i
engelskan? Sa de &r med inne i och delaktiga i.”

Skolbibliotekariens uppgift att tillféra sin kompetens till undervisningen
uttrycks pé flera sétt.

”Ja, men, det hdnger vil ihop alltihop egentligen. I en kedja som gér runt sa hela tiden. Att
forsoka hela tiden att kommunicera med ldrarna, med rektorerna och med eleverna for att
forsoka finga upp vad det dr som hénder i framtiden sé att vi ska kunna, men, vara, nyttiga
[skratt] utifran vad det 4r som hinder och i det sa liksom, sa dr det ju ocksé véldigt viktigt for
oss ocksa pa biblioteket att vi har tentaklerna ute pd manga olika stdllen.”

Aven en rektor uttrycker sin roll i forhallande till de medarbetare som inte &r
larare och beskriver att rektor pa olika vis far visa pé vikten av att liraren
samarbetar med t.ex. skolbibliotekarien.

” T.ex. om man haller i gymnasiearbete och eleverna anvinder Wikipedia som sin enda kélla
och att biblioteket har varit i klassen, dé har lararen en lang bit att gd. Det handlar om en
forstaelseniva, da ricker det inte bara med att bibliotekarien kommer dit utan ldraren maste
ocksa hoja sin kompetens ... Det dr en kompetens som skulle behova 6ka for att lirarna skulle
kunna se att mina elever behover faktiskt detta. Ser man inte det behovet som larare sé talar
man ju inte om for eleverna att det behovet finns ...”
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4.1.6 Arbeta med processer — analys

Overviigande andel av respondenterna har en tydlig bild av vilken roll de anser
att skolbibliotekarien har i skolan. Det huvudsakliga mélet &r elevernas
undervisning och méaluppfyllelse vilket delvis stimmer verens med ett
processorienterat synsétt dir fokus ligger pa vilka aktiviteter som samverkar
for att skapa virdet for kunden (Bergman & Klefsjo, 2020). Elevens
maluppfyllelse tolkar forfattaren som den langsiktiga effekt som
skolbibliotekariens samverkan med ldrare i undervisningen kan ge (Ljungberg
& Larsson, 2012). Respondenten (rektor) som genom sin beskrivning belyser
problematiken kring ldrarens forstaelseniva pekar pé det litteraturen beskriver
kring processens Objekt ut 1 forhallande till Effekt (Ljungberg & Larsson,
2012). Léraren ser inte pa vilket sétt skolbibliotekarien ska bidra till det
omedelbara virdet av lektionen och missar dérfor den langsiktiga effekten.
Forfattaren tolkar det som att det lokalt utformade styrdokumentet &r ett sétt for
rektor att reglera att skolbibliotekarien blir en del av undervisningen och
dérmed tillfor vérde till huvudprocessen. Darmed finns dven ett stodjande
beteende for kvalitetskultur enligt Cronemyr et al. (2017) som skriver Vi
foljer vara 6verenskomna riktlinjer och arbetssétt”.

4.1.7 Arbeta stindigt med forbattringar

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter

Foljer upp och utvdrderar utifran det lokalt 27 10

utformade styrdokumentet.

Utvérderar och utvecklar standigt, i det dagliga 14 7

arbetet.

Lar sig nytt, pa egen hand och tillsammans med 8 5

andra.

Utvarderar/Reflekterar 6ver kompetens i 6 3

forhallande till verksamhetens syfte och
anvindarnas behov.

Dokumenterar for att kunna utvérdera. 2 2
Totalt: 57
Figur 4.5. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehalla anonymitet.

Beteenden som gér att koppla till viarderingen ”Arbeta stdndigt med
forbéttringar” samlades i fem grupper varav tva var betydligt storre. [ arbetet
med forbéttringar utgar skolbibliotekarierna och rektorerna till stor del fran det
lokalt utformade styrdokumentet. Uppfoljningarna sker pa olika vis men framst
genom dialog med lérare, elever och ledning.
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”Pa djupet utvérderar vi den i november, december, i god tid infor varen, men sedan har vi
dven var tredje vecka tid med rektorn dér vi kan stélla fragor: gor vi ratt? Beréttar hur vi tinker.
Pé sa sitt har jag ansvar att signalera om nagonting inte skulle fungera ... jag har ju ramen att
utga ifrén. Ibland har jag inte tyckt samma som rektorn men da far man ju bara réta in sig i
ledet liksom.”

Utvérdering sker dven fortlopande i det dagliga arbetet. Forbattringar och
justeringar sker utifrdn samtal med ldrare eller elever och i relation till
verksamhetens uppdrag. Aterkommande samarbeten underlittar och
lektionsplaneringar gér att dteranvinda.

”Nu har vi sa vil inarbetade samarbeten att vi behdver inte ens uppfinna hjulet langre. Nu kan
vi sdga: ska det vara samma som forra aret? Ja, vad kan vi gora bittre? Vad tyckte eleverna.
Utveckla och utvirdera det vi gjorde forra éret?”

En rektor resonerar kring skolbibliotekariernas arbete med forbéttringar:

”Det dr ju den hér stindiga uppfoljningen, och att vi hela tiden vrider pa det - nu har vi dndrat
utbudet. -nu har vi dndrat lite i den dér foreldsningen. De [skolbibliotekarierna] &r jatteduktiga
pa att f6lja upp sin verksamhet och verkligen utvérdera den och titta pé sina planer. Det ar inte
bara en pappersprodukt utan det &r verkligen ett levande dokument for dem. Jag tycker att det
ar signifikativt for dem.”

Flera av skolbibliotekarierna uttrycker att det ingar i arbetet, att sténdigt folja
upp och éndra bade i det arbete som utfors pé lektionstid men dven

biblioteksrummet och dess innehall. Mélséttningen &r att &nnu fler ldrare och
elever ska anvinda bdde skolbiblioteksrummet och skolbibliotekets resurser.

”Det kénns som att det pagér verkligen varenda dag [skratt]. Vi dr kidnda for att moblera om
[skratt], till och med eleverna séger att: -née, &r ni igdng och dndrar nu igen [skratt]. Vi dr nog
ganska mycket si att vi inte tycker att det ar firdigt. Det ér allt ifrdn scheman, till: Ar det
tydligt for eleverna? Hur har vi bockerna? Det verkar ligga lite i var natur, verkar det som. Det
finns ju det formella men mycket hdnder i det dagliga samtalet hela tiden, att man upptécker att
- men, det hir fungerar inte, varfor lanar de inte dem har? Varfor blir det sa hdr? Att man hela
tiden har samtalet igdng.”

”Dels sa forsoker vi ju utvirdera, det ér ju darfor man utvarderar for att ta med sig nagot for att
bli bittre. Dels sé fordndrar vi ju nér vi kan. Man driver ju hela tiden ett fordndringsarbete pa
en skola som skolbibliotekarie tinker jag man vill ju tillgdngliggéra resurser for elever och
gora skolan s& bra som mojligt for alla skolans elever. ... Vi vill ju hela tiden bli battre pa det
vi gor, att 6ka samarbetet med ldrarna. Att fa ldrarna att forsta att de kan anvinda
skolbiblioteket &nnu mer. Det ar det vi stingas med hela tiden for det dr sa vi mérker att vi nar
ut till eleverna men vi driver ju ingen egen agenda utover det.”

Halften av respondenterna lyfter det enskilda och det kollegiala ldrandet som
ett sétt att stindigt bli béttre och utvecklas. En del uttrycker att de har
regelbundna méten tillsammans med andra skolbibliotekarier och en av
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respondenterna poédngterar att vid ldsérets slut skrivs ingen
verksamhetsberittelse utan i stillet, med inspiration av forskaren Helen
Timperly, far medarbetarna resonera kring fragor som: Vad ar det vara elever
behover lara sig mer? Hur ger vi dem det?

4.1.8 Arbeta stindigt med forbittringar — analys

Det mest dterkommande beskrivningarna bland alla respondenter &r arbetet
kopplat till det lokala styrdokumentet. Det cykliska arbetet stimmer vl
Overens med de synsitt och rutiner som dven skolans SKA-arbete innebér, som
1 sin tur har sitt ursprung i Demings forbattringscykel (PDSA). I en svensk
oversittning bendmns delarna i forbattringscykeln Planera-Gor-Studera-Lér
(Bergman & Klefsjo, 2020). Det lokala styrdokumentet ar framtaget av
skolbibliotekarierna tillsammans med rektorer och pedagoger och det skulle ga
att tolka arbetet med att folja planen samt kontinuerligt utvirdera arbetet i
forhéllande till planen som ett arbete i enlighet med planera-gor-studera-lar.
Planen dr dven ett stt att styra och ange en ldgstanivé eller utgdra en garanti
for hur skolbibliotekarierna forvéntas vara en del av undervisningen, Sorqvist
(2004) bendmner det som Styrning och sikring”. Dock framgér inte lika
tydligt utifran intervjuerna hur sjdlva arbetet med den sistnimnda delen av
forbéttringscykeln (14r) gar till det skulle kunna ha sitt ursprung i det Eriksson
(2019) beskriver, att utifran cykeln Planera-Gor-Studera-Lér s& hoppar ménga
verksamheter dver de tva sista stegen i cykeln. Déremot visar dven de
beteenden som synliggjorts att arbetet med sma forbéttringar ér en del av det
dagliga arbetet. De sker bade utifrdn handlingsplanen och skolbibliotekariens
overgripande uppdrag och gér att aterfinna i den teoretiska litteraturen som
uttrycker att forbéttringar, oavsett storlek, ar viktiga och kréaver ett sténdigt
pagaende arbete (Bergman & Klefsjo, 2020; Sorqvist, 2004). Med
utgangspunkt i Ronnstrom och Hakansson (2021) och deras beskrivning av
vésentliga aspekter av en skolas forbattringskapacitet formulerar det lokalt
utformade styrdokumentet forbdttringsagendan och skolbibliotekarierna ar de
forbdttringsagenter som genomfor forbattringsarbetet med stod av ledningen
bade genom regelbunden dialog. Ledningens roll som forbattringsagenter sker
framst genom att skapa arenor och sammanhang, forbdttringsorganisation, dar
skolbibliotekarier och pedagoger ges forutsittningar att utveckla sitt samarbete.
Eriksson (2019) framhaller det iterativa forbattringsarbetet och menar att i
Sveriges mest framgéngsrika verksamheter, oavsett bransch, dominerar
synséttet att arbeta med forbattringar snarare dn fordndringar och att det i sin
tur aterspeglas i verksamheternas arbetssitt. Aven om det lokala
styrdokumentet &r en betydelsefull del av arbetet med stdndiga forbéttringar
finns ingen uttalad strategi for hur utvérdering sker av de arbetssitt som
regleras i styrdokumentet. Darfor ser forfattaren ingen sjalvklar koppling till
det stodjande beteendet for kvalitetskultur Vi utvérderar och forbéttrar vara
arbetssitt” (Cronemyr et al., 2017).
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4.1.9 Skapa méjlighet for alla att vara delaktiga

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter

Tar eget ansvar och fattar beslut. 18 9

Utformar verksamheten tillsammans med 18 9

anvindarna.

Samarbetar och samverkar 15

Rektor som chef ger legitimitet och 6kade goda 11

organisatoriska forutséttningar.

Ar motiverad att arbeta pa den nuvarande 10 9

arbetsplatsen.

Skolbibliotekariens kompetens, dr ”’Spindeln i 9 5

nitet”.

Har helhetssyn - skolbiblioteksverksamheten &r del 6 6

i skolan.

Totalt: 87

Figur 4.6. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehalla anonymitet.

Beteenden kopplat till virderingen ”Skapa mdjlighet for alla att vara delaktiga”
var de flesta till antalet. Skolbibliotekarierna beskriver att de ser en vinst med
att ha rektor som sin nérmsta chef. Rektor har helhetsperspektiv samt mojlighet
att paverka alla delar av organisationen.

”Vi har ganska star mojlighet att paverka. Vi har en ganska skyddad verksamhet fran yttre
faktorer pa ett sitt. Jag skulle nog sdga att vi inte paverkas, det finns inte s manga som kan gé
in och bestimma i var verksamhet mer &n vi och vér chef.”

”Sedan bibliotekarien sjilv, fr g& ut och visa upp sig. Ar med pa fortbildningar. Nér vi startar
upp en termin sé brukar hen ha en liten tid dér. ... Det dr viktigt att de [pedagogerna] vet det,
att det [skolbiblioteket] finns, for man kan fa ut s& véldigt mycket om man verkligen anvander
det.”

”Sedan har det ju en pedagogisk...kan man sdga. Att forsoka forklara for lararna varfor vi ska
ha en skolbibliotekarie. Ibland dr de jéttestressade och ténker: nu planerar vi det hir, s att man
inte glommer bort skolbibliotekarien helt enkelt. Utan att man har med hen i planeringen. Det
har man ju vart med om, forst i borjan fick man trycka pa det, varje gdng. Sedan blev det ju
mer spontana kontakter.”

Béde rektorer och skolbibliotekarier uttrycker att ménga av de beslut som fattas
kan skolbibliotekarien gora pa egen hand men pa samma géang uttrycker flera
att beslut séllan fattas utan forankring eller samtal med dem som blir beroérda
av beslutet. Delaktighet beskrivs ur tvé olika perspektiv beroende pd vem
respondenten Ar.
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”Det dr ju inte sa att vi inte fattar beslut utan vi forsoker ta reda pa, forankra innan vi gor stora
grejer.”

”Ménga beslut fattar jag sjdlv men det beror ju pa vad det ar for beslut. Annars &r det snabb
kommunikation med ldraren, chefen eller andra bibliotekarier.”

”Ja, alltsa. Jag tycker att deras delaktighet, hur de styr sin egen verksamhet och deras idéer och
tankar. Det forsoker jag ta vara sd. De ér vildigt egetdrivande och jag kdnner att det 4r ju sa
egentligen jag vill ha det. Jag vill inte ha personal som hela tiden springer till mig och fragar:
Kan jag gora det hdr? Kan jag gora det hidr? Det tror jag inte pa. Har handlar det ju om hog
kompetens som gor att de kan driva sjalv.”

Skolbibliotekariernas medvetna arbete med att skapa mdjligheter for elever och
personal att paverka skolbiblioteksverksamhetens arbetssétt och utbud. Bland
annat genom att delta i arbetslags- och &mnesmdten dir de kan synliggdra bade
sin egen kompetens samt skolbibliotekets utbud och for att fa vetskap om vilka
behov elever och personal har. Méjligheter till delaktighet skapas framst
genom regelbunden kommunikation och information till mélgrupperna.

”Biblioteksrad. Dér vi samarbetar med eleverna och dér de far mdjlighet att anvéinda en summa
med pengar for att skapa sadant som de sjdlva vill ha i biblioteket.”

”Sen delaktighet i ett vidare perspektiv, det giller ju att ocksd kommunicera sé som jag
forsoker gora med rektorer som jag har jobbat med: Nu hénder detta, nu ska vi t.ex. ha en
utstéllning.”

”Sa har vi ju jobbat ganska mycket, att kommer det en ldrare som vill gor nagonting, eller ett
arbetslag sé har vi sagt att vi kor en pilot pa det. Och provar, och tar fram det och ser vi att det
blir ndgot bra sa blir det en del av var ordinarie verksamhet.”

Skolbiblioteket som en del av undervisningen och mojligheten som
skolbibliotekarien har att arbeta Gvergripande mot alla uttrycks ofta som en
styrka och nagot positivt.

”Lite sjalviskt, man vill ju spela roll pa sitt jobb for att ma bra typ. Man vill ju att det man gér,
att nagon ska tycka att det &r viktigt. Jag tinker att man vill att biblioteket ska vara relevant for
eleverna. Att det anvénder oss, annars blir det ju bara ett rum med bocker och vill man ju inte
vara.”

”Jag har upptéckt det med éren att vi fungerar vildigt mycket som projektledare. Vi ska se till
att i det har maskineriet som ér ett skolar, ska vi se till liksom att skolbiblioteksoljan ska
komma in. Ja, sa att det fungerar bra.”

Flera av skolbibliotekarierna beskriver att de uppskattar mojligheten att vara
med och bygga upp en verksambhet, att det 4r ndgot som motiverar dem. Likasa
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stabilitet i den egna arbetsgruppen dér fa kollegor bytts ut men éven skolans
pedagogiska synsitt som de menar genomsyrar hela verksamheten. Samsynen
kring skolbiblioteksverksamheten &r viktig och mdjligheten att ha ett nira
samarbete med kollegor, alla skolbibliotekarier som intervjuas kidnner sig om
del av ett skolbiblioteksteam.

”Det dr en véldigt bra skola, darfor har jag stannat kvar. Det dr ett fantastiskt nét kring eleverna
och kring elevernas ldrande som jag tycker véldigt mycket om.”

”Det har varit stabilt och det tror jag faktiskt dr en framgangsfaktor och de kan man ju inte
riktigt bestimma heller hur det blir men vi har ju varit flera personer som har jobbat ihop i
alltsa 10 &r.”

Aven rektor som skolbibliotekarie ser styrkan i att skolbibliotekarien inte
jobbar ensam:

”Fordel att de ar tva, de samverkar véldigt bra, det blir ldttare ndr man ar tva. En véldig fordel
att vi har den mojligheten.”

Skolbibliotekarien uttrycker sjélva att de samarbetar bade inom och utanfor
organisationen. Det framgér tydligt att samarbetet utanfor organisationen ofta
blir ett sétt att ldra sig av andra, fa nya tips och idéer eller for att sjilv dela med
sig till andra. Inom organisationen &r samarbetet en del av arbetet men ocksa
ett sétt att skapa samsyn kring skolbiblioteksverksamhetens syfte och mal. Det
lokalt utformade styrdokumentet blir utgangspunkten.

”Jag har ju ndgra som inte tycker att man behover skriva en verksamhetsplan for
skolbiblioteken, och kanske pa sikt, men &n sé ldnge tycker jag att det &r ett bra sétt att se om vi
ar Gverens. Ar det s hir vi menar? Ja, det 4r det.”

4.1.10 Skapa mdojlighet for alla att vara delaktiga — analys

Beteenden kopplade till virderingen ”Skapa mdjlighet for alla att vara
delaktiga” var i analysarbetet av empirin svéra att sérskilja fran

vérderingen “’Sétt kunderna i centrum”. Utifrdn respondenternas svar
framtrader en bild av att skolbibliotekarien i hdg grad arbetar sjdlvstéindigt och
kénner stort inflytande 6ver de beslut som fattas kring skolbiblioteket.
Ansvaret och beslutsmandatet uppfattas av forfattaren som positivt och nagot
som motiverar. Detta stimmer 6verens med den teoretiska litteraturen som
bland annat skriver om hur delaktighet skapas i form av att den anstéllda ges
mojlighet att paverka beslut samt att arbetsuppgifterna leder till ansvar
(Bergman & Klefsjo, 2020; Sorqvist, 2004). Andersson och Tengblad (2014)
menar att en verksamhet ddr medarbetaren ar delaktig i bade beslutsfattande
och drivandet av den egna verksamheten tyder pa medarbetarskap (Andersson
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& Tengblad, 2004). En av respondenterna resonerar kring det faktum att
skolbibliotekarierna ofta utvirderar sig sjdlva for att kunna forbittra sitt arbete
men ber inte ldrarna i lika stor utstrickning att utvirdera
skolbiblioteksverksamheten. Daremot, skapar skolbibliotekarierna
forutsittningar for lrare och ovrig personal att vara medskapare av
verksamheten genom att pa olika vis kommunicera och informera om
skolbiblioteket (Bergman & Klefsjo, 2020). Kommunikation framgér d&ven som
viktigt i relationen mellan skolbibliotekarie och rektor samt pa vilket sitt rektor
legitimerar skolbibliotekariens roll och arbete. Psykologiska behov som bidrar
till att skapa inre motivation dr kompetenskénsla, sjdlvbestimmande och social
samhdrighet Deci & Ryan (2000, i Bergman & Klefsjo, 2020). Genom att
legitimera skolbibliotekarien i skolverksamheten bidrar rektor till
skolbibliotekariens kompetenskénsla. Att hela tiden jobba utifran ett
helhetsperspektiv samt strdva efter ett nidra samarbete med skolans personal
skapar den sociala samhdrighet som Deci och Ryan (2000) formulerar som
viktig. Ett stodjande beteende for kvalitetskultur och som éterfinns i de
beteenden som dr synliga dr enligt Cronemyr et al. (2017) Vi arbetar for att nd
verksamhetens overgripande mdl.

4.1.11 Utveckla ett engagerat ledarskap

Beteenden Antal Antal unika
citat* respondenter

Chefen tar reda pa och &r lyhord for medarbetarnas 24 10

behov.

- agerar utifran behov samt anpassar ledarstil.

Rektors ledarskap stirker/legitimerar och mdjliggor 25 9

medarbetarnas eget ledarskap.

Ledarskap med tillit som grund och som ger 12 7

legitimitet och mojliggor sjalvstyre.

Ledarskap och medarbetarskap som ett sténdigt 10 4

pagaende samtal.

Beslut/mandat. Forankra och gora fler delaktiga. 3 2

Ser att medarbetare utvecklas tillsammans med 2 2

andra skolbibliotekarier.

Totalt: 76

Figur 4.7. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord dndrats for
att kunna bibehalla anonymitet.

Sex beteenden gick att urskilja utifrén varderingen “Utveckla ett engagerat
ledarskap”. De mest synliga beteenden som framkommer under intervjuerna ar
ett ledarskap som &r lyhort och som medvetet anpassar sitt ledarskap utifran
medarbetarnas behov.

” Véra skolbibliotekarier jobbar véldigt mycket med véra pedagoger. Jag ser det som att min
roll dr att stotta den verksamheten for att ha ett levande skolbibliotek betyder ju att de ska vara
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en del av vara elevers kunskapsinhdmtande. Min roll blir att stotta det och skapa forutséttningar
som egentligen for all personal som jag ansvarar for.”

”Ledarskap handlar sa mycket om, det handlar om, en dialog mellan den som dr ledare och den
som ska utfora, eller hur jag ska uttrycka det. Jag ténker att man méaste anvinda det ledarskap
som passar bést for den man moter.”

Manga génger handlar det om att agera bollplank at medarbetarna, hjélpa till
att prioritera arbetsuppgifter samt tydliggora stdndpunkt och fatta beslut
tillsammans i dialog.

”Min chefs ledarskap &r viktigt for att hen bade uppmuntrar och bromsar. Jag och min kollega
har en forméga att vilja mer dn vad vi har mgjlighet till. Vi gor véldigt mycket. Den formen av
ledarskap ar viktigt att vi maste bromsa och tvingas prioritera. Det handlar mycket om att lata
oss se sjdlva hur vi kan prioritera i var verksamhet.”

”For var verksamhet sa betyder det jéttemycket att ha en tydlig chef som sétter upp ramarna for
det dr en sa himla spretig verksamhet. Som skapar de hér organisatoriska forutsittningarna och
ger mandat. Framfor allt kanske pa MIK-omradet sé ar det ganska mycket obruten mark pé
manga omraden och det kan réra upp véldigt mycket kanslor i folk ndr man tycker saker. S&
dér &r det jatteviktigt att ha en stark ledare och som fér det att haka i, i allt det 6vriga liksom.
Det spelar ju roll att rektor kan ténka skolbibliotek och se det in i den hela verksamheten.”

Rektor ser dven den paverkansmojlighet som hen har i sin roll:

” 1 och med att det da &r jag som &r chef for biblioteket och for de bitrddande sa blir det
tydligare da att biblioteket &r for hela skolan och jag kunde driva pa mot de bitrédande
rektorerna. ... lattare for mig som rektor att ga in och siga att: - nu maste vi jobba mer med
detta. An om en bitriidande rektor siger till en annan bitridande rektor. Sedan #r det ocksa helt
enkelt sa att jag &r jétteintresserad av de fradgorna. Det dr jattekul for mig att ha den delen av det
pedagogiska utvecklingsarbetet pa skolan. Annars hade jag ju ingen naturlig koppling sa det
handlade ju ocksé om vad jag hade lust att gora.”

Ledarskapet bygger manga ganger pa tillit. Ledaren har oftast inte kunskap om
skolbiblioteksverksamheten och forlitar sig pa skolbibliotekariens
yrkeskompetens. Vid frdgan om vem som styr vilket innehéll
skolbiblioteksverksamheten skall ha, svarar en rektor:

”Jag fragar mina skolbibliotekarier for de 4r sa oerhdrt kompetenta, sa da fragar jag vad ska vi
egentligen gora, sa visar de: det hér och det hér och det hér. Jag har ju inte den kompetensen

sjdlv men jag har kompetensen att jag kan lyssna.”

Skolbibliotekarierna far samma fraga kring vem som styr och ansvarar for
innehallet 1 deras verksambhet.

”Jag skulle sdga att vi dr véldigt ansvarig, alltsd vi som é&r bibliotekarier &r ansvariga for det.”
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”Vér rektor vill saklart att handlingsplanen ska bli genomférd men tycker ocksa att det &r upp
till 1ararna. Hen tycker det &r viktigt att vi nér ut till alla elever. Vi har ju ocksé kontinuerliga
moten med var rektor. Var rektor har ju koll pa véar verksamhet men 1éter oss skota den och hen
har ju ocksa stort fortroende for oss och later oss skota den. Det kanske hen inte skulle ha om
vi féorsummade det. Det vet vi ju inte, for vi har ju inte forsummat det.”

Dialog och det stindigt pagdende samtal som en grund for ledaren att fa
kunskap om verksamheten, hélla sig uppdaterad, kénna till medarbetarnas
behov och forsta pa vilket vis ledaren kan motivera och uppmuntra
medarbetarna. Det blir dven ett sétt for Dialogen innefattar inplanerade moten
men &ven nér behov uppstar.

”Jag tycker att det handlar om att synliggéra det dom gor men det handlar dven om att
sékerstilla att alla elever far ta del av det hér sé att det blir likvérdigt. Men sedan kan man dven
se att, grunden, det dr obligatoriskt, det ska alla elever ha fatt.”

”Sa nédr mina bibliotekarier kommer, kompetenta som de &r, och sédger att jag skulle vilja gora
s hér och sé hér. Sa pratar vi om det och sedan séger jag, jéittebra kor pa det! Dé stottar jag
dem. Om det sedan skulle bli lite konstigt eller nagot sa stottar jag dem i det, det &r inte mer dn
sa.”

4.1.12 Utveckla ett engagerat ledarskap — analys

Rektor som chef for skolbiblioteket dr vardefullt for skolbibliotekariens
legitimitet. For att samarbetet skall fungera kriver det att rektor ar involverad
och intresserad av verksamheten for att kunna fora en dialog kring
verksamhetens innehéll och utveckling. Daremot uttrycker flera av
skolbibliotekarierna att en rektor som ldgger sig i detalj, baserat pa okunskap
eller en begransad och snév bild av skolbibliotekariens uppdrag, ar ndgot
negativt. En viktig aspekt som en av skolbibliotekarierna belyser dr rektors
fortroende som ledare i hela organisationen: “Rektorns ledarskap ir viktigt for det kan
ju fa ldrare att samarbeta med oss sa att vi kan na ut till &nnu fler elever. Da &r det ju viktigt att
deras medarbetare kinner fortroende for rektorn.” FOrfattaren tolkar det som den
teoretiska litteraturen beskriver som att ledaren agerar trovérdigt och ir ett
foredome for medarbetarna (Bergman & Klefsjo, 2020)

Respondenterna ger uttryck for att det finns en regelbunden dialog, ett slags
standigt pagdende samtal som fOrfattaren tolkar som ett sitt for ledaren att fa
kunskap om verksamheten, hélla sig uppdaterad, kénna till medarbetarnas
behov men dven forsta pa vilket vis ledaren kan stotta. Bergman och Klefsjo
(2020) beskriver att ledaren bygger en kultur tillsammans med medarbetarna i
verksamheten bland annat genom regelbunden kommunikation vilket skapar
delaktighet och engagemang hos medarbetarna (Bergman & Klefsjo, 2020)

Ledaren forlitar sig mycket pd medarbetarens kompetens och blir ofta ett

bollplank som bekriftar och resonerar kring de tankar och idéer
skolbibliotekarien har kring den egna rollen och verksamheten. Ledarna

45



uttrycker pa olika vis att de anpassar sin ledarstil utifran hur de bedémer
medarbetarnas kompetens. En av rektorerna uttrycker det som att
skolbibliotekarien har en palett av forutséttningar och resurser och nér rektor
ser vilken forméga skolbibliotekarien har att utnyttja eller jobba med den
paletten s& kan rektorn ocksa anpassa sin ledarstil dédrefter. Att ha formégan att
medvetet kombinera ledarstilen dr gynnsamt i en organisation som arbetar med
offensiv kvalitetsutveckling (Dahlgaard, 1997). Dialogen synliggdr en
Omsesidig relation eftersom skolbibliotekarien radfragar rektor kring det mer
strukturella arbetet och dar rektor utifran sin erfarenhet kan ge rad om
tillvigagéngsatt och innehall. P4 fragan kring hur rektorn vet att hen har
kunskap om sina medarbetares behov kommer svaret snabbt: ”Jag frigar dem
[skratt], lite konstigt men jag gor det [skratt]. Det ldt lite roligt s& men det 4r ju sa att en del
chefer tycker att de vet bést. En av mina styrkor &r att jag vet att jag inte vet bést.”

4.1.13 Sammanfattande analys

Resultatet visar att det finns beteenden som gar att koppla till alla de
varderingar som aterfinns i Hornstensmodellen. Beteendena gar att koppla till
aktiviteter och arbetssitt. Stodjande beteenden enligt Cronemyr et al. (2017)
gar att utlédsa och redovisas i de analyskapitel som hor till respektive virdering
iredovisning av resultatet. Nedan (Fig 4.8) finns en sammanfattning av vilka
beteenden som dterfanns.

Arbetamed processer, Arbeta standigt med forbattringar

= Har en tydlig bild kring = Fdljer upp och utvirderar utifran det lokalt

utformade styrdokumentet.

= Tilifor relevant kompetens till - och idet
huvudprocessen. dagliga arbetet.

- eller = Lér sig nytt, pa egen hand och tillsammans
del av med andra.

- - Sver i

enterat synsatt. férhallande till verksamhetens syfte och
= Arbetar tvarfunktionellt. anvindarnas behov.
= Arbetar enligt det lokalt utformade - att kunna
Y Satt kunderna
i centrum

- Tydlig fokusering kri
vem/vilka verksamheten finns
il f5r.
+ Verksamheten utformas och
anpassas efter kundens
Basera beslut pa fakta - ?p:z;lmn. och utvirdering Skapa méjlighet fér alla
utifran kundnytta. att var delaktiga

- Tar eget ansvar och fattar beslut.

= Miter och utviirderar i syfte att forbittra oci.

ssm sl anvéndarna.

« Samarbetar och samverkar.
= Rektor som chef ger legitimitet och Skade

med elevernas maluppfyllelse.
= Utviirdering med hjalp av det lokalt utformade
styrdokumentet.

goda
= Ar motiverad att arbeta pa den nuvarande
arbetsplatsen.
- ar
natet”.

- Har =
&r del i skolan.
Utveckla ett engagerat ledarskap

= Chefen tar reda pa och &r lyhérd fér medarbetarnas behov.
- agerar utifran behov samt anpassar ledarstil.

- Rektors 3 och eget
= Ledarskap med tillit som grund och som ger och

-1 oc

= Beslut/mandat. Férankra och géra fler delaktiga.

- Ser att med andra

samtal.

Figur 4.8. En sammanfattning av beteenden som éterfanns.
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4.2 Vad kiannetecknar skolbibliotekens kultur?

For att redovisa resultat som gér att koppla till fragestéllningen om vad som
kénnetecknar skolbibliotekens kultur presenteras forst en inledande text och
avslutningsvis kommer forfattaren att anvinda Ken Wilbers kvadrant med fyra
falt (se Figur 2.5). Tre av kvadrantens félt och dess innehall pekar pd mot en
fjarde kvadrat som utgdr organisationskulturen och diarmed &r en summa av de
tre 6vriga. Kvadranten illustreras i kapitel 4.2.3 (Figur 4.10).

Alla de respondenter som arbetar som skolbibliotekarier har rektor som sin
chef. Verksamheten &r organiserad som ett sjélvstindigt team som arbetar mot
alla delare av skolans undervisning. Skolbibliotekarien forvéntas arbeta
tillsammans med pedagogera och har skolans elever som den framsta
malgruppen. Skolbibliotekarien skapar virde for elever och pedagoger.

Ett lokalt utformat styrdokument anvinds som ett aterkommande underlag for
uppfoljning av skolbiblioteksverksamheten. Styrdokumentet har tagits fram
och formulerats gemensamt av skolbibliotekarier, rektorer och ledningslag
samt larare. Mycket av det dagliga arbetet ansvarar skolbiblioteket for men en
regelbunden dialog och uppféljning finns med skolans rektor och skolans
ledningslag.

Hornstensmodellen ska betraktas som en helhet, en systemsyn, dér arbetet
utifran vérderingarna pagér parallellt och tillsammans blir en del av
verksamhetens utveckling och i den teoretiska litteraturen lyfts ledarskapet
fram som en forutsittning for att arbetet med de 6vriga varderingarna ska vara
genomforbara. Utifran empirin trdder dven en bild av ett starkt och
sjdlvstdndigt medarbetarskap fram och som i stor utstrickning styr den egna
verksamhetens arbete och innehall och som forfattaren darfor viljer att
bendmna som medledarskap. Likasé synliggdrs ledare som medvetet anpassar
sitt ledarskap samt anvinder det lokalt utformade styrdokumentet som béde en
styrning av verksamheten och samtidigt som ett verktyg i
skolutvecklingsarbetet.

Samarbete / Samverkan
Kommunikation / Dialog

Ledarskap

Medarbetarskap
Distribuerat ledarskap

Ansvar
Tillit
Kompetens

Figur 4.9. Olika former av ledarskap och vilka delar som trdder fram i empirin.
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4.2.1 Ledarskapet

Ledarskapets synliga innehall som é&terfinns hos flera av respondenterna och ar
samtidigt en del av virderingen ”Utveckla ett engagerat ledarskap”. Aven
medledarskapets synliga innehall beskrivs nedan och aterfinns hos flera av
respondenterna.

Ledarskap Medledarskap
1. Transformativt ledarskap L. Ansvar
2. Distribuerat ledarskap 2. Samarbete/Samverkan
3. H_elhetssyn 3. Kompetens
4. Tillit/Trygghet o
5. Kommunikation och dialog 4. Situationsanpassat
i form av regelbunden ledarskap
éterlf(?ppllng o 5. Kommunikation och
6. Legitimerar skolbiblioteket dial
och skolbibliotekarien 108
7. Styrning genom ekonomi
och det lokalt utformat
styrdokument

Ledarskapet bygger mycket pa kommunikation och dialog och alla rektorerna
uttrycker pé olika vis hur de anpassar sig efter medarbetaren och situationen.

”Ledarskapet handlar s& mycket om, det handlar om en dialog mellan den som &r ledare och
den som ska utfora, eller hur jag ska uttrycka det. Jag ténker att man maste anvédnda det
ledarskap som passar bdst fér den man moéter.”

”Allting som handlar om sjélva verksamheten och det som gor i skolbiblioteket det tar jag ju i
dialog med dem och om jag behover ta beslut. ... Annars sa jobbar de ju véldigt mycket med
egna beslut.”

Situationer som uppstér spontant och som blir en slags meningsskapande
interaktion kan ocksa ses som en del av det distribuerade ledarskapet.

”Man forsoker ju vara ute. Det har varit svarare dem sista aret kan man séga. Den hér dagliga
kontakten de sméd samtalen som ocksé ar viktiga. Dar man kan fénga upp olika saker, det &r
svarare med mycket digitala moten. ... Man samtalar med négon i personalrummet, sé kanske
det dr ndgot som de séger och jag kan séga - &h, det hér blir jag nyfiken pa och sé fragar jag
vidare och kanske séger - D& kanske man kan gora sa hir, eller sa.”
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Rektorns roll blir dven att utifrén sin kunskap och sitt ansvarsomrade ha ett
helhetsperspektiv som skolbibliotekarien kanske inte har i lika stor
utstrackning.

”om man gér till chefen, sa ténker jag att ddr behovs styrning, tydlighet skulle jag vilja sdga,
alltsa nér det blir s hér att man inte far nagot svar pa ndgonting och allting bara star och
trampar. ... Jag tinker att det &ven hinger ihop véldigt vdl med att ibland sa har vi ju velat gora
saker som organisationen inte 4r mogen for. Att rektor ocksa kan siga att — ja, jag hor det och
jag ser det men inte nu. For vi dr inne i allt det hir och dé kan vi inte ta det hir ocksd. Och det
g0r ju ocksd att man inte krockar for hart i att man pressar pa med sitt och blir man ju néstan
omdjlig tycker de andra.”

Rektor har 4ven mdjlighet att medvetet ge skolbibliotekarien legitimitet genom
att synliggora skolbiblioteket och skolbibliotekariens kompetens.

”Vi har ju turen att varje r i ldsarsstart stélla oss infor véra larare och ha en foreldsning, Den
har ofta handlat om MIK eller Las och skriv.”

”Man far, man har med bibliotekarien t.ex. ndr man traffar arbetslagsledarna. D4 ar hen med i
planeringen fran borjan. Vad hiander pa skolan den hédr terminen? Vilka teman ska vi ha? Hur
kan vi komma in med ldsinldrningen osv.”

4.2.2 Medarbetarskapet som blir Medledarskap

Skolbibliotekarien har mycket eget ansvar som till stor del bestér i att
Samarbeta och samverka med all personal:

”Jag pratade men min kollega om det, att det &r bade det jobbiga och det fina med att vara
skolbibliotekarie &r att man har badde mycket ansvar men det &r heller ingen som ser en riktigt.
Man har bade mycket ansvar och mycket frihet. Att skolbiblioteket utvecklas ligger ju liksom
pa oss. Vi skulle ju kunna sitta och ldsa bocker hela dagarna, da skulle allting stagnera, det vill

2

vi ju inte. Dérfor ar det inte sa.”

skolbibliotekarien behover anpassa sig utifran sammanhanget och ibland vara
den som sjélv utdvar en form av ledarskap.

”da ténker jag att man far vara ganska sa inkdnnande och 6dmjuk ... man behover éndra sig
vildigt mycket fran grupp till grupp. Man maste vara véldigt stirkande i att man sjilv tycker att
man gor nagot bra. Forvanansvért ofta har man behovt komma med mod. Ménga tycker att det
ar ganska laskigt att gora nya saker. Oftast ndr vi kommer sa dr det ju att man ska gora nagot
nytt, Da tycker jag att det har med att vara ndgon slags trygghet for manga, att - det hér fixar vi,
att det &r tydligt och sammanhallet och sa.”

och ibland &r beroende av lararens eller rektorns ledarskap.

”Sedan behover jag ha, att rektorn delar med sig av sitt ledarskap, att hen visar pa skolan att
skolbiblioteket dr viktigt och det &r en del av ldrandet hir pé skolan.”
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Savil ledaren som skolbibliotekarien har stor tillit till skolbibliotekariens
Kompetens och kunskap om vad det 6vergripande uppdraget ska besta av.
Skolbibliotekarien har stor frihet men anvinder det lokalt utformade
styrdokumentet for att synliggora sin kompetens for skolans pedagoger och
ovriga personal.

”Vi har hela tiden en tanke pa att vart styrdokument skall vara frikopplat egentligen fran oss
som personer, s& om vi ska forsvinna imorgon. Sa ska det kunna plockas upp av vem som
helst, eller inte vem som helst, men av en bibliotekarie i alla fall [skratt].”

Kommunikation dr viktigt, bdde den egna kommunikationen och behovet av att
fa ta del av information.

”Jag tdnker att vi mailar ju vildigt mycket med véra larare for att fa komma in pé lektioner och

S

sa.

4.2.3 Skolbibliotekskulturen i de undersokta verksamheterna -
kinnetecken

Inre Yttre
. 1
OVERTYGELSER 1 BETEENDE
& ATTITYDER 1
% 1 « Samarbetar och Samverkar
S | \/araendelavelevemas= genom regelbunden
.-g kunskapsutveckling 1 kommunikation och dialog.
] | ® Ledarskap &
£ le Skolans utveckling : Medledarskap genom
| ansvar och tillit
1 * Kompetens
1
STRUKTURER,
]| PROCESSER, RUTINER
SKOLBIBLIOTEKENS :0 Varderingar for
s ORGANISATIONS. 1 kvalitetsarbetet
> KULTUR :
2 1 * Lokalt utformat
L2 1 styrdokument
]
: e Distribuerat ledarskap

Figur 4.10.

4.2.4 Analys

Sammanstillningen av ledarskapets och medarbetarskapets synliga innehall gar
att jdimfora med "Den goda cirkeln” Carlzon (1985, refererad i Bergman &
Klefsjo, 2020). Den goda cirkeln som beskriver den positiva cykeln av
delaktighet och dér delegering och ansvar leder till motivation och forbattrade
resultat. Ledaren visar stor tillit till sina medarbetare och agerar manga génger
som en forebild vilket blir ett sétt att dven stirka de varderingar som ledaren
foresprékar t.ex. genom att forankra beslut genom att rddfraga berdrda
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medarbetare, eller med tydlighet pavisa ett tvarfunktionellt arbetssétt. P&
samma vis agerar skolbibliotekarien kring beslut som r6r det egna arbetet eller
verksamheten vilket stirker “tillit” som en del av skolbibliotekets kultur. I
arbetet med organisationskultur 4r det av stor vikt att skolbibliotekarien och
rektorn dr Overens om vilka de radande véirderingarna ér (Chatman & Cha,
2003). Det gemensamma styrdokumentet kan ses som ett sétt att visa pa en
fardriktning for hur skolbibliotekets arbete skall se ut och som éterfinns i den
teoretiska litteraturen som en form av strategiskt ledarskap (Bergman och
Klefsjo, 2021). Ledaren styr pa olika sitt organisationen i en viss riktning och
genom att legitimera och synliggdra skolbibliotekariens kompetens paskyndar
och underlittar hen arbetet utifran styrdokumentet som i sin tur gor att
organisationen ror sig i den uttalade fardriktningen (Bergman och Klefsjo,
2021). Likasa &r forfattarens tolkning att rektor skapar forutséttningar for ett
slags distribuerat ledarskap som beskrivs av bade Liljenberg (2015) samt
Larsson och Lowstedt (2021). Bade genom att skolbibliotekariens kompetens
och ansvar 6ver den egna verksamheten framhalls men &dven genom att
styrdokumentets innehall skapar forutsittningar for meningsskapande
situationer. Situationer dér ldrare och skolbibliotekarier utmanas i sina
yrkesroller och behdver skifta fran ett individperspektiv till ett kollektivt
perspektiv dér en ldrande situation uppstér nér fragan stills: Hur kan vi
tillsammans arbeta utifran det framtagna styrdokumentet? Ett distribuerat
ledarskap blir &ven, enligt forfattarens tolkning, en del av en ldrande
organisation sdsom Garvin (1993) och Senge (1990) beskriver den (Bergman &
Klefsjo, 2020).

S Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att undersoka gemensamma virderingar som
kinnetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhallit utmirkelsen ”Arets
skolbibliotek”. Tva fragestillningar formulerades till syftet:

1. Hur 6verensstammer skolbibliotekens kultur med hérnstensmodellen?

2. Vad kédnnetecknar skolbibliotekens kultur?

Trots att det inte finns nagot uttalat arbete med Offensiv kvalitetsutveckling i
skolbiblioteksverksamheterna gar det att dterfinna beteenden kopplat till alla
virderingar i Bergmans & Klefsjos "Hornstensmodell” vilket besvarar den
forsta fragestillningen. De tre tydligaste virderingarna i fallande ordning &r;
Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga, Utveckla ett engagerat ledarskap
och Arbeta med processer. Skolbiblioteket kéinnetecknas ocksé av ett stindigt
pagéende arbete av anpassningar och forbéttringar for att verksamheten skall
kunna méta upp elever och pedagogers 6nskningar och behov.

Utifran den andra fragestillningen redovisar forfattaren, utover véirderingarna i
hornstensmodellen, kdnnetecken som aterfinns i de undersokta
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verksamheterna. Framfor allt framtréder utifran analys av empirin ett
sjdlvstandigt medarbetarskap vilande pa kompetens och som bekriftar att
skolbibliotekarien har en hog grad av delaktighet i den egna verksamheten.
Forfattaren bendmner det som medledarskap. Samarbete och samverkan genom
kommunikation och dialog &r framtrddande i empirin. Likasé loper ansvar och
tillit som en rdd trdd genom respondenternas utsagor. Synen pa ledarskap blir
inte enbart en individ utan en kollektiv process som kraver bade ledare, foljare
och meningsskapande sammanhang.

Arbetet med skolbiblioteksverksamheten blir en tydlig del av skolans
utveckling. Den gemensamma utgéngspunkten for savél rektor som
skolbibliotekarie blir det lokalt utformade styrdokumentet.

6 Diskussion
6.1 Resultatdiskussion

Fler exempel och en vidgad diskussion kring vad som &r skolbibliotekskvalitet
kommer att bli aktuellt om flertalet av skolbiblioteksutredningen SOU 2021:3
antas. Ett bemannat skolbibliotek kan medfora nya arbetssétt for rektor och
ovrig personal och en utmaning for skolbiblioteksverksamheter &r att vara en
del skolans systematiska kvalitetsarbete som pagar fortlopande och redovisas
arligen till huvudman. En hog grad av bemanning kan vara verkningslds vid
avsaknad av tydliga strukturer och organisatoriska varderingar som stodjer
arbetssitt och samverkan mellan lirare och skolbibliotekarier. Likasé kan
samarbetet begrinsas av en 1ag bemanningsgrad dven om det finns
forvantningar och vilja hos savil lirare som skolbibliotekarier att utveckla och
forbéttra samverkan.

Det systematiska kvalitetsarbetet bendmns som en stodprocess av Sorqvist
(2004) men i undersokningen fordelades citaten pa tre olika vérderingar:
Arbeta stindigt med forbattringar, Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga
och Arbeta med processer. Genom att synliggdra skolbibliotekets verksamhet
och pé olika sitt méta verksamheten i1 forhéllande till varderingarna skulle dven
skolan som helhet ha mojlighet att resonera om hur vérderingarna tar sig i
uttryck dven i sammanhang dér skolbibliotekarien inte deltar. Det lokalt
utformade styrdokumentet 16per som en rdd trad genom det gemensamma
arbetet for skolbibliotekarier och rektorer. Dokumentet sékerstiller en
lagstaniva och fungerar som en slags garant ur ett likvéardighetsperspektiv men
pa vilket vis kan skolbibliotekarien begrinsa sitt arbete om hen forvéntas vara
inblandad 6verallt? Dokumentet blir starkt sammankopplat med processer och
det overgripande arbetet med processer pé skolan. Eriksson (2019) skriver om
vikten av att studera arbetsséttens resultat och pa sé vis upprétthélla ett sténdigt
larande kring hur vi ska arbeta. En aspekt som i nagra av intervjuerna blir
tydlig ar de ekonomiska ramar som tillfaller rektor att styra dver i form av
resursfordelning i skolans verksamhet. Lat séiga att arbetet mellan
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skolbibliotekarien och pedagogerna pa skolan utvecklas och behovet av fler
skolbibliotekarier uppstér. For att kunna mota efterfragan och ddrmed behova
tillfora mer skolbibliotekariekompetens till huvudprocessen (undervisningen),
skulle det da vara mojligt?

Med utgdngspunkt i Ronnstrom och Hékansson (2021) och deras beskrivning
av vésentliga aspekter av en skolas forbattringskapacitet sa tolkar forfattaren att
det lokalt utformade styrdokumentet utgdr forbattringsagendan och
skolbibliotekarierna dr tillsammans med rektor de forbattringsagenter som
framst arbetar praktiskt med att genomfora forbéttringen. Sorqvist (2004)
skriver om forbattringar som genombrott och for att kunna pavisa ett
genombrott behdvs problemnivan ha sjunkit. Vidare menar Sorqvist (2004) att
forbattringen visa pa genombrott i teknik eller genombrott i attityd. Bada dessa
matt borde vara métbara i forhallande till det lokalt utformade styrdokumentet
och ddrmed dven mojliga att beskrivas som en del av skolans systematiska
kvalitetsarbete. Eriksson (2019) beskriver olika fordndringsalternativ och pekar
pa fordelen med att fordndra genom att forbéttra snarare &n att fordndra genom
att implementera. Att prova sig fram och testa i liten skala forst ger béttre och
mer héllbara resultat (Eriksson, 2019). Genom att se det lokalt utformade
styrdokumentet som ett visionsdokument gar det att gora precis det som
beskrivs ovan. Prova sig fram och hela tiden utifrén de planerade insatserna
forbattra utfallet.

Det distribuerade ledarskapet blir intressant ur flera aspekter. Dels for att det
enligt Larsson och Lowstedt (2020) sker en fordndring i synen pé ledarskap
som flyttar fokus fran endast en formell ledare, dels for att det pA manga vis
paminner om Laloux (2017) och hans beskrivning av helhet. Helhet som &r en
av de tre premisser som en Teal-organisation vilar pd. Dar malet &r att hitta en
slags jamvikt mellan individens behov och det kollektiva behovet det vill sdga
alla andra som jobbar i samma organisation och som paverkar organisationens
innehall och riktning (Laloux, 2017). Larsson och Lowstedt (2021) resonerar
kring det och menar att en utmaning ar att skifta perspektiv och se skolans
verksamhet som en kollektiv kraft i stéllet for enskilda individer som jobbar
mot samma mal.

Eriksson (2019) formulerar en av sina principer som Vi ér behovs- och
syftesdrivna” vilket delvis stimmer 6verens med Teal-organisationens

premiss “Evolutionirt syfte”. Manga av respondenterna hade en klar bild
varfor de jobbade pé sin arbetsplats, for vem de finns till och varfor. I forsta
hand blev fokus kring den egna skolenheten och eleverna men méanga av
skolbibliotekarierna resonerade dven kring demokrati och likvirdighet kopplat
till den egna rollen och skolbiblioteksverksamheten. Utveckling och att fa vara
med och péverka var en annan aspekt. [ Teal-organisationens tredje premiss —
sjélvstyre (Laloux, 2017) sé beskrivs att inga yrkestitlar anvénds.
Skolbibliotekarien har en yrkestitel och kompetensen dr nadgot som rektorerna
aterkommande framhaller. Trots det dr innehallet i rollen valdigt komplext. Det
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Overgripande uppdraget utifran Skollagen och Bibliotekslagen blir den roda
trdden men innehallsméssigt kan arbetet variera mycket frén skola till skola.
Uttryck som ”spindeln i nétet”, ’projektledare” finns bland svaren fran flera
respondenter. Kanske skulle skolbibliotekarien komma &nnu mer till sin rétt i

en Teal-verksamhet dér titlar inte stir i vigen for arbetets innehall?

Att synliggora att skolbibliotekens organisationskultur innehaller varderingar
for kvalitetskultur synliggdr vilken form av kvalitetsarbete som pagar i
skolbiblioteksverksamheterna som undersokts. Varderingarna formar en
helhetssyn vilket pekar bortom traditionell statistik som brukar samlas in for att
kartldgga och méta skolbiblioteksverksamheter. Forfattarens bedomning dr att
en av framgangsfaktorerna for skolbiblioteksverksamheterna ér just dessa
vérderingar. Vidare sa &r ledarskapet, bade det egna och rektors ledarskap,
avgorande for skolbiblioteksverksamhetens utveckling. Det lokalt utformade
styrdokumentet fyller ménga funktioner och innehallet anpassas utifrén
forutsittningar som finns pé skolan. Undersokningen belyser vikten av en
regelbunden dialog och uppfoljning utifran det lokala styrdokumentet.

6.2 Bidragsdiskussion

Denna undersokning har forhoppningsvis bidragit till att synliggora det
kvalitetsarbete som genomfors i skolbibliotek och som bidrar béde till
skolbibliotekets verksamhetsutveckling och dven till skolans utveckling. Att
synliggdra de bakomliggande virderingarna mojliggdr dven att koppla samman
skolbiblioteksverksamhetens arbete med andra delar av skolans organisation.
Undersokningen har dven belyst vikten av kommunikation och regelbunden
dialog mellan rektor och skolbibliotekarier samt vikten av att skolbiblioteket
ingar i meningsskapande sammanhang tillsammans med skolans pedagoger,
formella ledare och 6vrig personal.

6.3 Metoddiskussion

Den ursprungliga forskningsdesignen bestod av en mixad metod med
insamling av empiri i form av intervjuer. Intervjuerna skulle sedan ligga till
grund for utvecklandet av ett matverktyg som skulle kunna ge indikation pa i
vilken grad beteendena som formulerats stimde 6verens med respondenternas
egen uppfattning. Intervjuerna resulterade i vad forfattaren uppfattar som ett
rikt och fylligt material men trots det hade den métning som initialt planerades
varit av stor vikt. Dels for att méta de beteenden som grupperats och sedan
formulerats med en rubrik for varje grupp av beteenden kopplat till respektive
virdering i hornstensmodellen (Bergman & Klefsjo, 2020) och dels for att
kunna ringa in ungefirlig processmognadsniva i respektive verksamhet.

Arbetet med att sirskilja viarderingarna i de transkriberade intervjuerna under
analysarbetet var svart och framf6r allt tidskrdvande. Vérderingarna dr starkt
sammankopplade och &r ibland svart att sérskilja frén varandra.
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Att arbeta med ett verksamhetsomride som forfattaren sjéilv har erfarenhet av
har varit bade en for- och nackdel. En fordel dé forfattaren inte behdvt sitta sig
in skolbibliotekariernas arbetsvardag och forutséttningar men éven en nackdel
da tolkningarna av beteendena trots allt firgas av en upplevd forforstaelse. For
att forsoka bibehélla objektivitet har genomlédsning samt beddmning av
respektive citat gjorts mer dn vid ett tillfalle.

Respondenterna ir tio till antalet. I efterhand kanske tva lika stora grupper av
skolbibliotekarier och rektorer hade varit ett bittre urval eller kanske till och
med en stérre grupp med endast rektorer for att pa sé vis synliggora ledarens
roll ytterligare. Med en unders6kning som bestétt av endast rektorer hade dock
bilden av det sjdlvstdndiga medarbetarskapet gatt forlorat.

Arbetet har hela tiden véxlat mellan att analysera de enskilda citaten och gé
tillbaka och ldsa intervjuerna i sin helhet. Fargmarkeringar och numreringar av
citaten var till stor hjélp.

Intervjufrdgorna var manga till antalet vilket forfattaren anser var nddviandigt.
En triangulering hade mojliggjort for farre antal fragor da hade en kombination
av till exempel intervjuer, dokumentanalyser av de lokala styrdokumenten i
respektive verksamhet och en enkit kunnat utgdra empirin.

6.4 Framtida forskning

Ansatsen 1 denna studie var att undersoka beteenden i ett urval av
skolbibliotek. En mer omfattande undersokning, dér fler
skolbiblioteksverksamheter undersoks, skulle med fordel kunna anvinda mixad
metod och miéta de beteenden som framkommer.

En métning av de beteenden som framkommer skulle &ven innebéra att
utforska pa vilket vis ett matverktyg skulle ga att utveckla baserat pa stodjande
och hindrande beteenden i skolbiblioteksverksamheter likt det som Cronemyr
et al. (2017) utvecklar och anvénder i sin studie.

Att utforma ett métverktyg som gar att anpassa utifran malgrupp stimmer vél
Overens med synsittet att verksamheten innehdll formas utifrdn anvéndarnas
behov och 6nskningar. Resultatet skulle till exempel kunna anvéndas och ligga
till grund for statistik som samlas in géllande skolbiblioteksverksamheter eller
vara en barande del i systematiska kvalitetsarbetet pa skolenheten kopplat till
skolbiblioteket. Malgrupper som jag tinker pa i forsta hand &r:

1. Elever

2. Pedagoger

3. Skolbibliotekarier
4, Rektorer
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6.5 Avslutningsvis

Avslutningsvis vill forfattaren besvara den inledande fragan
’Skolbibliotekskultur, finns det?”” med ett enkelt ja. Sedan med ett tilligg;
skolbibliotekskultur finns dverallt dir det finns skolbiblioteksverksamheter.
Den rddande kulturen kan synliggéras genom medarbetare och ledares
beteenden. Genom deras drivkrafter och genom de strukturer, processer och
rutiner som skapats samt hur dessa foljs upp. For att fa andamalsenliga
skolbibliotek som blir en del av skolans undervisning och elevernas larande
kréavs ett medvetet arbete som samtidigt blir en del av skolans utveckling.
Tillsammans som ledare och f6ljare, dér forutsédttningar for ledarskap &r allas
ansvar och dir meningsskapande situationer ligger till grund for ett kollektivt
larande.
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BILAGA 1 Stédjande och hindrande beteenden i en kvalitetskultur (fritt
efter Cronemyr et al., 2017)

Virderingar | Kund- Process- Engagerat Allas Sténdiga Basera
orientering orientering | ledarskap delaktighet/ forbttringar | beslut
(*Proaktivitet) | samverkan pé fakta
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BILAGA 2 Virderingar/Principer for kvalitetskultur

Bergman och | ISO 9001 SIQ Eriksson
Klefsjo (2020) Principer Managementmodell | (2019)
Hornstenar (utifrin praktiker) | (2021)
Framgangsfaktorer | Principer for
framgang
Satt kunderna | Kundfokus Skapa virde med Vi dr behovs-
i centrum kunder och och
intressenter syftesdrivna
Utveckla ett Ledarskap Leder for hallbarhet | Vileder
engagerat
ledarskap
Arbeta med Processinriktning | Utvecklar Vi har
processer virdeskapande vdrdeskapande
processer processer och
natverk
Arbeta Forbattring Forbattrar Vi forbattrar
standigt med verksamheten och
forbattringar skapar innovationer
Skapa Medarbetarnas Involverar Vi ér
mojlighet for | engagemang motiverade motiverade
alla att vara medarbetare
delaktiga
Basera beslut | Faktabaserade
pa fakta beslut
Relationshantering
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BILAGA 3 Intervjuguide Medarbetare

onskningar?

Hur gér du/ni tillvaga?
Anvénder du/ni ett eller
flera sitt att ta reda pa vad
skolbiblioteksverksamheten
skall innehalla?

P4 vilket vis &r det
nodvéndigt att ta reda pa?
Varfor?

Hur arbetar ni proaktivt?
Hur arbetar ni langsiktigt?

Medarbetare
Fraga Foljdfragor Fragans syfte | Fokusomrade
25 fragor
Hur skulle du beskriva din roll Hur lénge har du jobbat i Introduktion Del av en
som skolbibliotekarie har pa den hér organisationen med process
skolan? det hér eller ett liknande
drag? L
UppArag Organisationens
virdegrund
Hur kommer det sig att du
jobbar pé den hér skolan?
Vilka jobbar du med?
Hur lénge har du arbetat med Sjalvorganisering
dina kollegor som arbetar i 1. stabil
skolbiblioteket?
Hur &r verksamheten Process
organiserad i forhéllande till
skolans undervisning?
For vem eller vilka finns din Medvetenhet
skolbiblioteksverksamhet till? Hur har du/ni gatt tillviiga kring
for att komma fram till kundfokus
vilka era anviandargrupper
ar?
Hur arbetar ni for att utga ifrén Vem/vilka ar delaktiga? Kunden i
era anvandares behov och centrum

Process- eller
funktionsfokus

Hur sdkerstéller du/ni att din
skolbiblioteksverksamhet utgar
ifran anvéndarnas behov?

Hur ofta sker det?

Vem/vilka ér delaktiga?

Hur gér du/ni tillvaga?

Anvinder du/ni ett eller
flera sitt att ta reda pa vad
skolbiblioteksverksamheten
skall innehalla?

Kunden i
centrum

Basera beslut pa
fakta
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Pé vilket vis dr det
nodviandigt att ta reda pa?
Varfor?

Hur arbetar ni proaktivt?
Hur arbetar ni langsiktigt?

Hur vet ni att ni nar alla
anvéndare?

Pa vilket sétt gar ni tillviga
for att ta reda pa det?

Hur gor ni om ni upptacker
att ni inte nar alla
anvindare?

Hur ser det dagliga arbetet ut Engagerat
for dig och vem/vilka ansvarar Vem har bestimt att ditt ledarskap
for det? dagliga arbete skall se ut pd
sd vis som du beskriver? Sjilvorganisering
2. Kan du ge exempel pa

hur du brukar gora? . .

Olika arbetssitt? Finns det delflr av ditt Process- eller
arbete som nagon annan funktionsbaserat
ansvarar for?

Hur tar du/ni reda pa vilka Hur ofta sker det?
arbetssétt som &r ldmpliga i din Kunden i
skolbiblioteksverksamhet? centrum

Hur gér ni tillvdga?

Hur har du lart dig det du
g0r?

Anvinder ni ett eller flera
sdtt att ta reda pa vad din
verksamhet skall innehélla?

Varfor tar ni reda pa vilka
arbetssatt som ar lampliga?

Inom/Utom organisationen?

Basera beslut pa
fakta

Hur kan olika former av Kan du ge exempel pa hur Engagerat
ledarskap, ditt eget eller din du tycker att olika former ledarskap
chefs, vara viktigt for din av ledarskap, ditt eget eller
verksamhet? din chefs, kan fungera .
utifran olika situationer? Delaktighet
Sjalvstyrande
team
Hur skapar ni forutsittningar for | Berétta mer! Vem/Vilka ar Forutséttningar
delaktighet inom delaktiga i for Delaktighet
skolbiblioteksverksamheten? skolbibliotekets
verksamhet?
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Finns det situationer nér du

Motivation &

kénner att forutsittningarna Engagemang
for delaktighet saknas?
Hur gor du for att utvecklas i Varfor gor du det? Kunden i
din yrkesroll? centrum
Pa vilket eller vilka vis?
Processfokus
Hur héller du dig
uppdaterad for att Kompetens
utvecklas?
Medarbetarskap
Hur ofta?
Hur tar du reda pa framtida
behov av utveckling?
Hur tar din chef reda pé vilka Hur ofta sker det? Engagerat
behov du som medarbetare har? ledarskap
Hur gér du/ni/hen tillviga? Delaktighet
Medarbetarskap
Hur brukar ni resonera
kring framtida behov?
Delaktighet

Hur gér du/ni tillvéga for att
fatta beslut som ror din
skolbiblioteksverksamhet?

Hur gor du nér du inte kan
fatta beslutet pa egen hand?

P4 vilket vis kinner du att
du kan péaverka beslut som
fattas gillande din
verksamhet?

Basera beslut pa
fakta

Samarbetar du med andra
skolbibliotekarier som inte ar i
din egen verksamhet?

Hur har samarbetet
uppstatt?

Hur hjdlper samarbetet dig i
ditt arbete?

Befinner sig dess personer
endast pa din arbetsplats?

Berétta mer om de som
befinner sig utanfor din
organisation!

Vem har bestdmt att ni skall
samarbeta?

Team
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Pa vilket/vilka vis samarbetar Hur har samarbetet Engagerat
du med andra yrkeskompetenser | uppstatt? ledarskap
eller personer med andra roller
an din egen? (inom eller utom .
| C82 ( Hur hjilper samarbetet dig i Processbaserat
organisationen) . .
ditt arbete? arbetssétt
Befinner sig dess personer Team
endast pé din arbetsplats?
Berétta mer om de som
befinner sig utanfor din
organisation!
Hur gor ni for att skapa en Hur har ni kommit fram till Processbaserat
samsyn kring era mal? arbetssétt
skolbiblioteksverksamhetens
syfte och mal? (I .
skolorganisationen) Ve:m har beslutat om vilka Engagerat
mal ni skall ha? ledarskap
Sjalvorganisering

Pa vilka vis dokumenterar ni det
arbete ni utfor?

Hur gér ni tillvaga?

Varfor gor ni det?

Hur méter ni for att veta om ni
fullfoljer era mal?

Beritta, hur gar det till?

Vilka ér delaktiga i det
arbetet?

Hur gér ni vidare sedan, nér
ni métt? Berdtta!

Hur pavisar du/ni vilken
koppling som finns mellan
elevernas
maluppfyllelse/resultat och
skolbiblioteksverksamheten?

Pa vilket vis tar ni reda pa
det?

Hur anviander ni dessa
resultat?

Vem ansvarar for
resultaten?

Hur arbetar ni med forbéttringar
i skolbiblioteksverksamheten?

Hur gor ni for att forbattra
er verksamhet utifrén era
uppstéllda mal?

Basera beslut pa
fakta

Sténdiga
forbattringar
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Hur tar du reda pa vilka
forbattringar som &r
nodvandiga? (varfor)

Hur ofta sker det?

Kan du beritta om nigot
tillfdlle ndr du genomfort
en forbéttring som du ér

ndjd med?

Kommer du pa fler? Hur
gjorde du?

Har ni nagra prioriterade
forbattringsomréaden just nu och
hur ska ni ga tillvdga for att
arbeta med dem?

Pa vilket vis har ni kommit
fram till dem?

Sténdiga
forbattringar

Basera beslut pa
fakta

Pa vilket vis dr skolbiblioteket
en del av skolans

systematiskt kvalitetsarbete?

Hur brukar det ga till?

Pé vilket vis skulle
skolbibliotekets del av det
systematiska
kvalitetsarbetet kunna
forbattras/utvecklas enligt
dig?

Engagerat
ledarskap

Processbaserat
arbetssitt

Delaktighet

Hur sag arbetet ut kopplat till ni
fick utmirkelsen ”Arets
skolbibliotek?”

Hur gick sjélva
utmaérkelseprocessen gitt till?

Fick ni redovisa nagra
resultat som gick att koppla
till er verksamhet?
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BILAGA 4 Informationsbrev till respondenter

Hej!
Stort tack for att du vill medverka i en intervju samt en efterféljande enkat som jag gor

som en del av min magisteruppsats inom dmnet kvalitets- och ledarskapsutveckling
vid Mittuniversitetet, Ostersund.

Studiens syfte ar att undersoka gemensamma principer och arbetssédtt som
kannetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhallit utmirkelsen ” Arets
skolbibliotek”.

Intervjuerna berdknas ta ca 60 minuter och den efterféljande enkédten ca 15 minuter.
Du som intervjuas kan nir som helst avbryta intervjun. Enkdten kommer att skickas
ut vid ett senare tillfalle som en komplettering till den empiri jag samlar in i samband
med mina intervjuer.

Intervjuerna kommer att bli anonymiserade under arbetsprocessen och i den fardiga
uppsatsen. Det som kommer att ga att urskilja &r om svaren kommer fran en
medarbetare eller en rektor/chef.

Jag kommer att spela in intervjuerna som genomfors i forsta hand via Teams eller
GoogleMeet och i andra hand som ett samtal via mobiltelefon. Inspelningen ar en
onskan for att jag skall kunna koncentrera mig pa vart samtal och sedan ha majlighet
att ga tillbaka i efterhand och transkribera dina svar. Ingen annan an jag kommer att
ha tillgang till det inspelade materialet. Om du inte vill att jag spelar in sa kan jag i
stallet anteckna.

Nar studien &r fardig och har examinerats kommer materialet att raderas och
du fa ta del av det slutgiltiga resultatet genom att det skickas till dig via e-
post.

Med vanliga hélsningar Anni Agélii
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