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”Nog finns det mål och mening med vår färd – 
men det är vägen, som är mödan värd” 

(Karin Boye) 
 

Förord 
 
Härmed presenterar jag den undersökning jag arbetat med som en avslutande 
del av mina studier vid Mittuniversitetet. Med ödmjukhet inför det 
forskningsområde jag fått möjlighet att fördjupa mig inom hoppas jag att 
innehållet i uppsatsen speglar en del av mina nyvunna kunskaper.  
 
Målet med studierna har varit att få lite mer skärpa i blicken för att kunna 
granska det verksamhetsområde jag arbetar inom och att lära mig mer om 
kvalitets- och ledarskapsforskning vilken jag kommer ha stor nytta av i mitt 
framtida yrkesliv, oavsett verksamhetsområde. Genom studierna har jag på ett 
vis kunnat ställa mig utanför det dagliga och praktiska arbetet för att blicka inåt 
och se viktiga komponenter i verksamheterna samt hur de samspelar på olika 
sätt.  
 
Studietiden har varit krävande på många vis då livet runtomkring pågår och 
utmanar. Väldigt få saker går att åstadkomma helt ensam och jag känner mig 
lyckligt lottad över att ha ingått i en projektgrupp under större delen av 
studietiden som bestod av otroligt kompetenta, ambitiösa och erfarna 
gruppmedlemmar – tack! Jag vill även rikta ett tack till Mittuniversitetet och de 
lärare som var en del av undervisningen på magisterprogrammet HT19.  
 
Till min handledare Åsa Rönnbäck vill jag rikta ett stort tack för alla kloka råd, 
all kunskap som du generöst delat med dig av. Ditt lugn, din förmåga att lyssna 
och samtidigt varsamt både stötta och utmana mig - det gav mig 
självförtroendet att fortsätta jobba mot målet.  
 
Avslutningsvis så hade jag inte kunnat genomföra mina studier utan förståelse 
och stöd från min man och min dotter. 
 
// Anni Agélii 
  



 

Sammanfattning 
 
Kvalitetskultur är en del av organisationens kultur och en viktig del av att 
upprätthålla eller förändra en kultur är ledarskapet. I skolorganisationer finns 
många krav på verksamhetens innehåll och kvalitet i form av lagar och 
styrdokument. Arbetet med systematiskt kvalitetsarbete ska innefatta lärare, 
övrig personal, elever och vårdnadshavare. Den som är ytterst ansvarig för 
arbetet på enhetsnivå är skolans rektor. En statlig utredning publicerad 2021 
beskriver den komplexa verksamhet som ett ändamålsenligt skolbibliotek bör 
vara. I utredningen betonas vikten av rektors ledarskap för att skolbiblioteket 
ska kunna vara en del av undervisningen samt att skolbibliotekens kvalitet skall 
vara hög. Syftet med studien är att undersöka vilka bakomliggande värderingar 
som är gynnsamma för skolbibliotekets kvalitetsarbete. Vad som kännetecknar 
organisationskulturen hos framgångsrika skolbibliotek samt hur dessa leds och 
organiseras.  
 
Undersökningen är utformad genom kvalitativ metod. Samt har en abduktiv 
ansats. Empiri samlades in i forma av 10 semistrukturerade intervjuer.  
 
Resultatet visade att även om det inte finns ett uttalat arbete med offensiv 
kvalitetsutveckling i de undersökta skolbiblioteksverksamheterna återfinns 
beteenden kopplat till värderingar för kvalitetskultur. Utöver dessa framträder 
ett medledarskap vilande på kompetens och delaktighet. Synen på ledarskap 
blir inte enbart en individ utan en kollektiv process som kräver både ledare, 
följare och meningsskapande sammanhang. Arbetet med 
skolbiblioteksverksamheten blir en tydlig del av skolans utveckling. Den 
gemensamma utgångspunkten för såväl rektor som skolbibliotekarie blir det 
lokalt utformade styrdokumentet. 

 

Nyckelord: Kvalitetskultur, Organisationskultur, Värderingar, 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. 
 

 



 

Innehåll 
Inledning ....................................................................................................................... 6 

1.1 Syfte och frågeställning ...................................................................................... 7 

2 Teoretisk referensram .............................................................................................. 8 

2.1 Kvalitet och förbättringar av kvalitet ............................................................... 8 

2.2 Offensiv kvalitetsutveckling .............................................................................. 9 

2.2.1 Hörnstensmodellen ........................................................................................ 9 

2.2.2 Sätt kunderna i centrum ............................................................................... 10 

2.2.3 Basera beslut på fakta .................................................................................. 11 

2.2.4 Arbeta med processer ................................................................................... 11 

2.2.5 Arbeta ständigt med förbättringar ................................................................ 12 

2.2.6 Skapa möjlighet för alla att vara delaktighet ............................................... 14 

2.2.7 Utveckla ett engagerat ledarskap ................................................................. 15 

2.3 Systematiskt kvalitetsarbete i skolan .............................................................. 16 

2.4 Ledarskap, Medledarskap och Motivation .................................................... 17 

2.4.1 Ledarskap ..................................................................................................... 17 

2.4.2 Medarbetarskap och Medledarskap ............................................................. 18 

2.4.3 Motivation .................................................................................................... 19 

2.5 Organisations- och kvalitetskultur.................................................................. 19 

2.5.1 Organisationskultur ...................................................................................... 19 

2.5.2 Kvalitetskultur ............................................................................................. 21 

2.5.3 Värderingar eller principer som grund för organisations- och kvalitetskultur?
 .............................................................................................................................. 22 

3 Metod........................................................................................................................ 22 

3.1 Forskningsansats och vetenskapligt förhållningssätt .................................... 23 

3.1.1 Pragmatism .................................................................................................. 23 

3.1.2 Deduktion, induktion och abduktion ............................................................ 24 

3.2 Studiens genomförande .................................................................................... 25 

3.2.1 Urval ............................................................................................................ 25 

3.2.2 Utmärkelsen ”Årets skolbibliotek” .............................................................. 25 

3.3 Datainsamling ................................................................................................... 26 

3.3.1 Utformning av intervjufrågor ....................................................................... 26 

3.3.2 Genomförandet av intervjuerna ................................................................... 27 

3.3.3 Presentation av respondenterna .................................................................... 27 

3.4 Databearbetning och analysmetod .................................................................. 28 



 

3.5 Förförståelse ...................................................................................................... 29 

3.6 Validitet och Reliabilitet .................................................................................. 29 

3.7 Etiska aspekter.................................................................................................. 30 

4 Empiri och Analys ................................................................................................... 30 

4.1 Hur överensstämmer skolbibliotekens kultur med hörnstensmodellen? .... 31 

4.1.1 Sätt kunderna i centrum ............................................................................... 31 

4.1.2 Sätt kunderna i centrum – analys ................................................................. 33 

4.1.3 Basera beslut på fakta .................................................................................. 33 

4.1.4 Basera beslut på fakta – analys .................................................................... 34 

4.1.5 Arbeta med processer ................................................................................... 35 

4.1.6 Arbeta med processer – analys .................................................................... 37 

4.1.7 Arbeta ständigt med förbättringar ................................................................ 37 

4.1.8 Arbeta ständigt med förbättringar – analys .................................................. 39 

4.1.9 Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga................................................... 40 

4.1.10 Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga – analys .................................. 42 

4.1.11 Utveckla ett engagerat ledarskap ............................................................... 43 

4.1.12 Utveckla ett engagerat ledarskap – analys ................................................. 45 

4.1.13 Sammanfattande analys ............................................................................. 46 

4.2 Vad kännetecknar skolbibliotekens kultur? .................................................. 47 

4.2.1 Ledarskapet .................................................................................................. 48 

4.2.2 Medarbetarskapet som blir Medledarskap ................................................... 49 

4.2.3 Skolbibliotekskulturen i de undersökta verksamheterna - kännetecken ...... 50 

4.2.4 Analys .......................................................................................................... 50 

5 Slutsatser .................................................................................................................. 51 

6 Diskussion ................................................................................................................ 52 

6.1 Resultatdiskussion ............................................................................................ 52 

6.2 Bidragsdiskussion ............................................................................................. 54 

6.3 Metoddiskussion ............................................................................................... 54 

6.4 Framtida forskning .......................................................................................... 55 

6.5 Avslutningsvis ................................................................................................... 56 

REFERENSER ........................................................................................................... 57 

BILAGA 2 Värderingar/Principer för kvalitetskultur .............................................. 62 

BILAGA 3 Intervjuguide Medarbetare .................................................................... 63 

BILAGA 4 Informationsbrev till respondenter ........................................................ 68 



6 
 

 

Inledning 
Kvalitet. Detta värdeladdade ord vars innebörd kan tolkas på många olika vis 
beroende på kontext och förförståelse. Kvalitetsbegreppets utveckling och 
perspektiv har skiftat ifrån att ursprungligen inta producentens perspektiv på 
kvalitet till att idag innefatta kundens nuvarande behov och förväntningar men 
även en förståelse för framtiden och på vilket vis den produkt eller tjänst som 
verksamheten erbjuder skall stämma överens med framtida kunders behov och 
förväntningar (Bergman & Klefsjö, 2020). Offensivt kvalitetsarbete eller Total 
kvalitet som har sitt ursprung i Total Quality Management (TQM) betonar 
vikten av att ha en helhetssyn kring värderingar, arbetssätt och verktyg. 
Resultatet av hur dessa tre samverkar med varandra är mer betydelsefullt än de 
olika delarna separat (Bergman och Klefsjö, 2020; Sörqvist, 2004). I arbetet 
med Offensivt kvalitetsarbete är ledarskapet och ledarens roll av stor vikt 
(Sörqvist, 2004). Begreppet värderingar i det offensiva kvalitetsarbetet har sitt 
ursprung i de Gemensamma handlingsmönster som till exempel styr hur vi 
arbetar, fattar beslut samt agerar i våra yrkesroller. De gemensamma 
handlingsmönster som finns i en organisation är en del av organisationens 
kultur (Schein, 2010). 

 
Schein (2010) menar att en organisationskultur börjar och slutar med ledaren. 
Ledaren utformar och upprätthåller kulturen men är även den som måste jobba 
med förändringar av en dysfunktionell kultur (Schein, 2010). För att 
upprätthålla eller förändra en kultur behöver ledaren kommunicera med 
medarbetarna kring de uttalade värderingarna som skall vara rådande inom 
organisationen. Utan en tydlig dialog och ständigt påvisande av värderingarnas 
innebörd i förhållande till det arbete som genomförs, finns risk för att 
medarbetarna gör egna och fria tolkningar, vilket i sin tur kan få en negativ 
konsekvens för organisationskulturen. Vid förändringar i verksamheten är det 
särskilt viktigt att ledaren och medarbetarna är överens om vilka de rådande 
värderingarna är (Chatman & Cha, 2003). Kulturen som finns i en organisation 
påverkar även vilken eller vilka typer av ledarskap som är möjliga att utöva 
(Schein, 2010; Shin et al., 1998; Buch & Rivers, 2001). Ledarskapet är även en 
viktig och avgörande del i en verksamhets kvalitetsarbete. Ali et al. (2015) 
konstaterar att ledarskapet hör nära samman med kvalitetskulturen, oavsett 
ledarskapsstil. Laloux (2016) förespråkar och beskriver en organisationskultur 
som en levande organism där en autonom organisationskultur har möjlighet att 
ta form. Det medför i sin tur att alla som jobbar i organisationen har möjlighet 
att påverka kulturen på det vis de anser lämpar sig i förhållande till 
organisationens övergripande syfte samt utifrån det sammanhang som 
organisationen befinner sig (Laloux, 2016). 
 
I skolorganisationer finns många krav på verksamhetens innehåll och kvalitet i 
form av lagar och styrdokument. Arbetet med systematiskt kvalitetsarbete ska 
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innefatta lärare, övrig personal, elever och vårdnadshavare. Den som är ytterst 
ansvarig för arbetet på enhetsnivå är skolans rektor (Skolverket, 2021).  

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

Skolbibliotekens kvalitet omnämns: ”Kvaliteten i verksamheten ska alltid vara 
hög, oavsett var verksamheten bedrivs och oavsett vilken huvudman som 
ansvarar för den” (Skolbibliotek för bildning och utbildning, SOU 2021:3, s. 
15.). Hur ändamålsenlig skolbibliotekets verksamhet är samt hur väl 
samarbetet fungerar mellan skolbibliotekarier och lärare brukar till exempel 
kunna mätas med hjälp av taxonomier (Gärdén, 2017; Schultz Nybacka, 2019). 

Schultz Nybacka (2017) konstaterar att ett skolbiblioteks framgång inte endast 
beror på skolbibliotekariens kompetens utan även utifrån förutsättningar i form 
av tydlig struktur och organisation. Gärdén (2017) problematiserar kring 
mätningar av skolbibliotekets kvalitet. Vad bör efterfrågas? Ska frågorna vara 
kvantitativa eller kvalitativa? Likaså uppmanar hon till diskussion om hur 
skolan tydligare kan formulerar vad som bidrar till hög kvalitet i 
skolbiblioteksverksamheten? (Gärden, 2017). Limberg et al. (2021) skriver om 
vikten av att vidga den skolbiblioteksrelaterade forskningen och studera vad 
som styr skolbibliotekens utveckling utifrån aspekter så som organisation, 
ledning och ekonomi.  

Att bredda forskningen kring skolbibliotekskvalitet är på många vis angeläget.  
Forskning som undersöker hur kvalitet skapas i skolbiblioteksverksamheter är 
begränsad. Kanske finns det gemensamma värderingar som delas av flera 
skolbibliotek trots att deras lokala förutsättningar skiljer sig åt? En väg för att 
bidra till ny kunskap kan vara att undersöka vilka bakomliggande värderingar 
som är gynnsamma för skolbibliotekets kvalitetsarbete. Forskning har bedrivits 
om framgångsrika skolbibliotek (se Centerwall, 2022), den belyser 
kompetenser och identitet i skolbibliotekspraktiker. Det saknas dock forskning 
om vad som kännetecknar organisationskulturen hos framgångsrika 
skolbibliotek och hur dessa leds och organiseras. 

1.1 Syfte och frågeställning 
 

Syftet med denna uppsats är att undersöka gemensamma värderingar som 
kännetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhållit utmärkelsen ”Årets 
skolbibliotek”. 

 
1. Hur överensstämmer skolbibliotekens kultur med hörnstensmodellen? 

2. Vad kännetecknar skolbibliotekens kultur?        
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2 Teoretisk referensram 

2.1 Kvalitet och förbättringar av kvalitet 
 
Kvalitetsbegreppet har ändrats över tid och från att tidigare vara mer 
koncentrerat på själva produktionsprocessen och producenten till att i stället 
fokusera mer på kunden och användaren för att kunna bedöma en produkt eller 
tjänsts kvalitet (Bergman & Klefsjö, 2020). Bergman och Klefsjö (2020) menar 
att kvalitet är följande: 

”Kvalitet på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, 
kundernas behov och förväntningar” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 24). 

 
Att arbeta med kvalitet som en integrerad del av verksamheten brukar 
sammanfattas kvalitetsutveckling. Rent historiskt har kvalitetsarbetet 
genomgått tre faser där fokus har varit på olika delar av processen för att idag 
innefatta alla delar. Från början, i mitten av 1940-talet, fanns fokus på de 
färdiga produkterna och som genomgick en kvalitetskontroll efter 
produktionen. Varor sorterades ut och en del bearbetades för att bli godkända. I 
den därpå följande fasen flyttades fokus till det som hände under själva 
produktionen och blev en slags styrning av produktionsprocessen, även kallad 
kvalitetsstyrning. Den tredje fasen blev ett slags kvalitetsledningssystem där 
målsättningen var att redan innan själva produktionsprocessen startades fördela 
olika ansvarsområden kopplat till processen samt formulera rutiner för hur 
olika frågor skulle hanteras. Att arbeta med olika rutiner i ett slags 
förebyggande syfte för att minimera felaktigheter under processen brukar 
benämnas för kvalitetssäkring (Bergman & Klefsjö, 2020).  
 
Det kundcentrerade synsättet på kvalitet har utvecklats inte minst på grund av 
den moderna digitala tekniken som möjliggör att organisationer har en 
regelbunden och direkt kontakt med de konsumenter som använder 
organisationens varor eller tjänster. Kundfokus, flexibla och anpassningsbara 
verksamheter är faktorer för framgång idag och de interna kunderna, 
medarbetarna, ställer krav på att organisationen har ett öppet företagsklimat 
som tar tillvara medarbetarnas idéer och engagemang. Samtidigt ställer 
medarbetarna även krav som innebär att organisationen inte endast kan ha som 
mål att öka sin vinst (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Behov och förväntningar går att koppla till kvalitetsbegreppet och är för det 
mesta individuellt. Det går heller inte alltid att som konsument formulera vilka 
behov som finns och som går att koppla till en produkt/vara/tjänst. 
Förväntningar och kundnöjdhet blir i relation till hur produkten/varan/tjänsten 
lyckats överträffa de förväntningar som kunden har. En förväntad kvalitet tas 
för given men om den förväntade kvaliteten inte uppfylls så blir kunden i 
stället missnöjd (Bergman och Klefsjö, 2020). 
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Eriksson (2019) sammanfattar utifrån sin egen och andra forskares resultat vad 
som gör företag framgångsrika och i avseendet förbättringar så menar 
författaren att vi måste sluta arbeta kortsiktigt med Ad hoc-lösningar och göra 
olika varje gång. Vi behöver i stället ha ett pågående förbättringsarbete där vi 
utifrån reflektioner och analyser drar lärdomar för att justera och göra ännu 
bättre. Eriksson menar att grunden till framgångarna består av fem 
grundläggande principer: Vi är behovs- och syftesdrivna; Vi har värdeskapande 
processer och nätverk; Vi leder; Vi är motiverade; Vi förbättrar.  

2.2 Offensiv kvalitetsutveckling 
 
Offensiv kvalitetsutveckling är ett begrepp som anpassats till svenska 
förhållanden men har stora likheter med begreppet Total Quality Management 
(TQM). Det är ett omdiskuterat och inte helt oproblematiskt begrepp då det 
finns många variationer på benämningen och där innehållet är snarlikt. 
Offensiv kvalitetsutveckling har precis som kvalitetsbegreppet genomgått en 
utveckling och en förändring över tid och idag pratar många om en 
ledningsfilosofi som får representera en slags övergripande helhets- och 
systemsyn (Bergman & Klefsjö, 2020). Bergman och Klefsjö (2020) skriver att 
offensiv i benämningen offensiv kvalitetsutveckling syftar till att ”aktivt 
förebygga, förändra och förbättra och inte kontrollera, förvalta och reparera” 
(Bergman & Klefsjö, 2020, s. 47). Sörqvist (2014) benämner TQM på svenska 
som totalkvalitet men menar att begreppet idag inte är lika vanligt utan i stället 
används verksamhetsutveckling (Sörqvist, 2004). Vidare menar Sörqvist 
(2004) att arbetet med totalkvalitet har haft för svag inriktning mot arbetet med 
förbättringar vilket resulterat i att de förväntningar som funnits på att arbeta 
med totalkvalitet inte uppfyllts. Beer (2003) skriver om införandet av Offensiv 
kvalitetsutveckling och menar att om en verksamhet vill arbeta 
värderingsbaserat så ska arbetet börja i högsta ledningen. Ledaren och 
ledningslaget behöver diskutera och gemensamt komma fram till varför de 
anser att ett sådant arbete är relevant. Samsyn kring varför värderingarna är 
viktiga, hur de samspelar med verksamhetens befintliga kultur och uttalade 
värdegrund ökar förutsättningarna för ett långsiktigt och ständigt pågående 
arbete. Snarare än att se Offensiv kvalitetsutveckling som ett färdigt koncept 
som skall införas (Beer, 2003). Sörqvist (2004) menar att goda resultat går att 
återfinna i de organisationer som inte eftersträvar att följa trender eller enkla 
lösningar för det egna förbättringsarbetet. I stället fördjupar organisationen sina 
kunskaper kring kvalitetsarbete och utformar sedan medvetet på vilket vis den 
egna organisationen skall integrera kvalitetsarbetet i verksamheten (Sörqvist, 
2004).   
 

2.2.1 Hörnstensmodellen 

 

I Bergman och Klefsjös Hörnstensmodell formuleras sex värderingar som alla 
omfattar olika arbetssätt och verktyg, ett slags ledningssystem för att låta 



10 
 

kvalitetsarbetet genomsyra hela organisationen eller verksamheten och som 
hela tiden är en del av det pågående arbetet. Det grundläggande synsättet för 
Bergman och Klefsjös värderingar skulle även gå att uttryckas med Scheins 
(1992, 2017, citerad i Bergman & Klefsjö, 2020) benämning Gemensamma 
handlingsmönster. Gemensamma handlingsmönster är en av de tre typer av 
värderingar som Schein (2010) menar utgör en organisationskultur, i praktiken 
handlar det om vår yrkesroll och på vilket vis vi fattar olika beslut eller på 
vilket vis vi agerar. De övriga två grupperna av värderingar är: Artefakter och 
Grundläggande antaganden.  

Hörnstensmodellen visar på separata delar och samtidigt vikten av att delarna 
tillsammans utgör en helhet som är nödvändig för ett framgångsrikt offensivt 
kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjö, 2020).  
 

 
 

Figur 2.1. Bergman och Klefsjös Hörnstensmodell 
 

2.2.2 Sätt kunderna i centrum 
 

Kundperspektivet är idag en central del av kvalitetsarbetet och ställer krav på 
att verksamheten vet vilka som är kunder, vad som krävs av verksamheten för 
att uppfylla och gärna överträffa de behov och förväntningar kunderna har 
(Bergman & Klefsjö, 2020; Bloch & Elmgart, 2017). Kundbegreppet innefattar 
såväl externa som interna kunder. Externa kunder är den slutliga konsumenten 
och den interna kunden kan till exempel vara medarbetarna i verksamheten 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Enligt Bergman och Klefsjö (2012) är kunden ”de 
vi som organisation vill skapa värde för kallar vi kunder” medan ISO 
9000:2005 definierar kunden som ”organisation eller person som mottar en 
produkt” (Bergman & Klefsjö, 2012). Bloch och Elmgart (2017) delar in värdet 



11 
 

i tre olika delar: Funktionellt värde där själva användningen av tjänsten eller 
produkten är det som kunden värdesätter, Ekonomiska värdet som är den tid 
eller de pengar eller de besparingar som kunden gör genom att använda varan 
eller tjänsten. Det tredje är det känslomässiga värdet som innefattar de känslor 
som skapas genom nyttjandet av tjänsten eller produkten (Bloch & Elmgart, 
2017). Eriksson (2019) skriver om vikten att vara behovs- och syftesdrivna. 
Framgångsrika företag gör endast sådant som stämmer överens med 
verksamhetens syfte och fokus och utifrån dem som verksamheten ser som sina 
kunder. 
 

2.2.3 Basera beslut på fakta 
 
Bergman och Klefsjö (2020) beskriver vikten av att ha korrekt information, 
kunskap om variation och att kunna se verkliga orsaker i stället för 
slumpmässiga faktorer. För att fatta beslut måste vi säkerställa och kritiskt 
granska den information vi använder som underlag för att på så vis minimera 
riskerna för att fatta felaktiga beslut grundade på felaktig eller medvetet 
förvanskad information. Informationen som samlas in kan vara antingen 
numerisk eller verbal (Bergman & Klefsjö, 2020). Utöver vikten av att samla in 
data, i stället för att göra antaganden eller spekulera, pekar Sörqvist (2004) på 
sambandet mellan att samla in relevant data utifrån själva syftet med 
datainsamlingen. Detta då underlaget som är ett resultat av insamlingen 
påverkar vilka möjligheter som finns att göra korrekta analyser. Sörqvist 
(2004) beskriver kvantitativ och kvalitativ styrning i samband med 
verksamhetens förbättringsarbete där kvantitativ styrning bygger på att 
verksamheten fastställer mätetal som är kritiska i den aktuella processen. Dessa 
mätetal övervakas, följs upp för att kunna upptäcka och åtgärda avvikelser. 
Kvantitativ styrning innebär uppföljning i form av exempelvis intervjuer för att 
granska om överenskomna rutiner och instruktioner används i praktiken 
(Sörqvist, 2004). 
 

2.2.4 Arbeta med processer 
 

Att arbeta med processerna i en verksamhet flyttar fokus från själva resultatet 
och tittar i stället på hur vägen till resultatet fungerar. Fokus ligger på de 
aktiviteter som är värdeskapande men även hur de värdeskapande aktiviteterna 
samverkar med varandra (Bergman och Klefsjö, 2020). Sörqvist (2004) 
beskriver att alla processer innehåller tre roller: kund, producent och 
leverantör. En process infaller inte bara en gång vid ett tillfälle utan är 
aktiviteter som återkommer och upprepas över tid. Processer går även att bryta 
ned i mindre delprocesser för att på så vis kunna få en överblick över en 
mindre mängd aktiviteter.  
För att urskilja vem processen skall skapa värde för brukar de delas in i tre 
huvudsakliga grupper: huvudprocesser vars primära uppgift är att utifrån den 
externa kunden hela tiden förbättra och förfina det som verksamheten 
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tillhandahåller och som skapar värde för de externa kunderna. Stödprocesser 
skall fungera som stöd för huvudprocesserna och har ofta interna kunder 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Det systematiska kvalitetsarbetet kan vara en 
stödprocess i en organisation (Sörqvist, 2004). Ledningsprocesser har främst 
interna kunder och ansvarar för att stödja och förbättra alla organisationens 
processer. Det är även i ledningsprocesserna som beslut fattas kring 
verksamhetens mål och strategier (Bergman & Klefsjö, 2020). Ljungberg och 
Larsson (2012) betonar vikten av att se processer främst utifrån vilket värde de 
skapar för de interna och externa kunderna snarare än det slutgiltiga resultatet 
efter genomgången process. De menar att man traditionellt pratar om processer 
som ”från ax till limpa” men förespråkar att vi i stället tänker kring processer 
som ”från hungrig till mätt” (Ljungberg & Larsson, 2012, s. 72.). 
 

2.2.5 Arbeta ständigt med förbättringar 

 
Bergman och Klefsjö (2020) beskriver en närliggande framtid med större 
tyngdpunkt på medarbetardrivna organisationer. Organisationer med 
värderingar och en systemsyn som innefattar ett ständigt pågående 
förbättringsarbete som går att koppla både till den egna organisationen och till 
hela samhället i stort. Sörqvist (2004) poängterar vikten av att jobba med 
ständiga förbättringar som kan ses som en del av ett offensivt kvalitetsarbete. 
Det finns en risk att arbetet med kvalitet blir nedprioriterat eftersom 
verksamheten är belåten med det nuvarande tillståndet och då väljer att låta 
kvalitetsarbetet passivt vila (Sörqvist, 2004). Förbättringar av verksamheten 
innefattar alla förbättringar oavsett storlek. En stor strukturell förändring kan 
vara en förbättring men många små förbättringar kan tillsammans betyda 
mycket och ge en stor effekt (Bergman & Klefsjö, 2020). Förbättringsarbetet 
består av fyra olika grundläggande aspekter som Deming gav den övergripande 
benämningen förbättringskunskap. Förbättringskunskap delas in i kunskap om 
variation, psykologi, kunskapsteori och systemförståelse (Bergman & Klefsjö, 
2020). Grundregeln när det gäller förbättringar av kvalitet är att det alltid går 
att åstadkomma ännu lite bättre kvalitet till en ytterligare lite lägre kostnad 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Ett sätt att arbeta med ständiga förbättringar är att 
använda sig av en förbättringscykel. I många sammanhang som berör ständiga 
förbättringar brukar Demings förbättringscykel (PDSA) nämnas. Bergman och 
Klefsjö menar att deras förbättringscykel är inspirerad av Deming. I korthet går 
det att använda cykeln som ett verktyg i det ständigt pågående arbetet. Deming 
förkortade cykeln med PDSA (Plan-Do-Study-Act). Bergman och Klefsjö 
(2012) benämner delarna som Planera-Gör-Studera-Lär.  
 

Förbättringsarbetet består enligt Sörqvist (2004) av två dimensioner som är ett 
slags motpoler och därför viktiga för varandra. ”Styrning och Säkring” 
fungerar som en garanti eller ett skydd för att nuläget bibehålls i stället för att 
försämras samtidig som ”Utveckling och Förbättring” gör att verksamheten 
hela tiden behöver arbeta systematiskt utifrån t.ex. nya krav ifrån omgivningen, 



13 
 

teknikutveckling, konkurrens (Sörqvist, 2004). Rönnström och Håkansson 
(2021) skriver om skolutveckling och vad som påverkar skolutveckling. De 
konstaterar att arbetet med att förbättra elevernas utbildning och elevernas 
resultat är sammankopplat med de krav och processer som driver arbetet kring 
skolans utbildningskvalitet. Förmågan och förutsättningarna för 
förbättringsarbetet benämns som förbättringskapacitet. Fem betydande aspekter 
beskrivs och som är en förutsättning för att bygga upp en skolas 
förbättringskapacitet: förbättringsagenda, förbättringsagenter, 
förbättringsorganisation, förbättringskultur och förbättringshistoria, 
förbättringsledarskap och förbättringsprocesser (Rönnström & Johansson, 
2021). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figur 2.2. Beskrivning av de två dimensionerna 
 ”Styrning & Säkring samt ”Utveckling & Förbättring”, fritt efter (Sörqvist 2004) 

 

En lärande organisation – en del av förbättringsarbetet 
 
”En lärande organisation är en organisation med förmåga att skapa, anskaffa 
och sprida kunskap samt förmåga att anpassa sitt beteende efter ny kunskap 
och nya insikter” Garvin, (1993, refererad i Bergman & Klefsjö, 2020 s. 414.). 
Garvin, (1993, hänvisad till i Bergman och Klefsjö, 2020) menar att det är fem 
områden som lärande organisationer utmärker sig med: Systematisk 
problemlösning; Experimenterande med nya tankesätt; Förmåga att dra lärdom 
från sina egna erfarenheter och historik; Sprida kunskap genom organisationen  

Senge (1990) har formulerat fem discipliner som är av avgörande vikt för en 
lärande organisation. De olika disciplinerna bildar tillsammans en helhetssyn 
på organisationen vilket i sin tur visar på ett systemtänkande. Kortfattat handlar 
disciplinerna om: Personlig utveckling och förmågan att hela tiden lära och 
tänka nytt, Mindset hur våra och andras mentala modeller styr vårt sätt att tolka 
och förstå. Vi behöver kunna lära tillsammans och på så vis även utvecklas 
tillsammans, Visionerna i en organisation behöver växa fram ur en gemenskap 
och ett gemensamt arbetssätt. En helhetssyn och en förståelse för varför och 
hur en aktivitet eller händelse i en del av organisationen kan påverka en annan 

Utveckling & 
förbättring 

Styrning & 
säkring 
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del av samma organisation. Att alla delar är viktiga och att alla individuella 
insatser skapar mening och helheten Senge (1990, refererad i Bergman & 
Klefsjö, 2020). 

2.2.6 Skapa möjlighet för alla att vara delaktighet 
 
Medarbetarnas nöjdhet eller arbetstillfredsställelse är inte bara ett viktigt mål 
utan även en förutsättning för att lyckas med kvalitetsarbetet. Delaktighet kan 
skapas genom att säkerställa goda förutsättningar för de anställda att kunna 
delta aktivt i arbetet med förbättringar, möjlighet att påverka beslut och även 
säkerställa att medarbetarna känner att de tilldelas arbetsuppgifter som känns 
viktiga och medför ansvar (Bergman & Klefsjö, 2020). Bergman och Klefsjö 
(2020) skriver att ”Nyckelord här är kommunikation, delegation och 
utbildning” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 57). Ett stödjande ledarskap är 
viktigt för medarbetarnas delaktighet, då centreras inte makten hos ledaren utan 
delas mellan ledare och medarbetare. Ledarens huvudsakliga mål blir att 
motivera och stödja medarbetarnas utveckling. Det i sin tur stödjer synsättet att 
hörnstenen skapar en hel kedja av positiva aktiviteter som går att liknas 
vid ”Den goda cirkeln” Carlzon (1985, refererad i Bergman & Klefsjö, 2020, s. 
58); goda förutsättningar för att utföra ett bra arbete, känna sig yrkesmässigt 
stolt och få positiv feedback, uppmärksammas för det goda arbetet gör att 
medarbetare känner sig motiverade att hela tiden hitta förbättringar i 
processerna och till det som i slutänden skapar ett värde för kunden. När 
förutsättningarna är goda medför även delaktighet ett ansvar hos medarbetarna 
att kommunicera med andra, att utveckla en medskapandeförmåga och att 
ständigt lära av sina erfarenheter. Viktigt är även att ha kunskap och en 
förståelse för verksamheten utifrån ett helhetsperspektiv (Bergman & Klefsjö, 
2020). Sörqvist (2004) menar att människors drivkraft är att få delta och ha 
möjlighet att påverka. Om vi upplever att vi inte har varit delaktiga i något som 
utförts är vi ofta kritiska och söker fel eller brister vilket i sin tur bidrar till 
negativa attityder och motstånd.  

 
 
 

Figur 2.3. Den onda och den goda cirkeln fritt efter Carlzon (Bergman & Klefsjö, 2020) 
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2.2.7 Utveckla ett engagerat ledarskap 
 
En ledare behöver genom sitt engagemang bygga en kultur tillsammans med 
medarbetarna. Att fungera som ett föredöme och vara trovärdig genom sina 
handlingar och genom sin förmåga att kommunicera med medarbetarna är 
avgörande för att medarbetarna i sin tur skall känna sig delaktiga och 
engagerade. De engagerade ledarskapet bidrar till att stärka medarbetarnas 
självkänsla och självförtroende. En trygg medarbetare känner stolthet både 
över sitt eget arbete, det arbete som utförs tillsammans med andra och vad det 
utförda arbetet betyder för verksamheten i stort (Bergman & Klefsjö, 2020). 

 
Framtida behov som förutspås kopplat till ledarskap är ett ledarskap som 
förlitar sig på att medarbetarna själva initierar förbättring och förändringar för 
att verksamheten de arbetar i skall utvecklas. Tydlig och öppen kommunikation 
och förmågan att ständigt tydliggör och påvisa på vilket vis det arbete som 
utförs går att koppla till organisationens övergripande vision. Ledarskapet 
bidrar med andra ord till medarbetarnas motivation och engagemang samt 
deras vilja att samarbeta med andra för att nå organisationens mål (Bergman & 
Klefsjö, 2020; Tsai, 2011). Eriksson (2019) skriver om de mänskliga 
drivkrafterna som gör medarbetare motiverade att utföra och utveckla sitt 
arbete och den verksamhet de arbetar i: Självstyre, Mening och Mästerskap. 
Genom att skapa en organisation som främjar och tar tillvara medarbetarnas 
kreativitet och nytänkande kan ledaren säkra organisationens innovations- och 
förbättringsarbete. Det i sin tur betyder att en organisation som vill arbeta med 
Offensiv Kvalitetsutveckling bör säkerställa att ledaren har den kunskap som 
behövs för att medvetet kunna kombinera olika typer av ledarstilar (Dahlgaard, 
1997).  
 
I en undersökning konstaterar Samson och Terziovski (1999) ett samband i 
första hand mellan de mjuka värderingarna i TQM och organisationens 
prestationsförmåga. De värderingar som benämns som mjuka är: ledarskap, 
medarbetarnas engagemang och kundfokus. De hårda värderingarna Strategisk 
planering, Information & Analys samt Processledning bidrog till 
verksamhetens helhet men gick inte att koppla lika tydligt till positiv framgång 
för verksamheter (Samson & Terziovski, 1999). Raharjo och Eriksson (2018) 
visar på ett tydligt utvecklingsområde inom offentlig verksamhet då strategisk 
planering är något som många offentliga verksamheter är bra på men som visar 
sig ha minst inverkan på ett positivt resultat, till skillnad från medarbetares 
engagemang & utveckling samt ledarskap som har den största inverkan på 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 värde som når den externa kunden. 
Medarbetares behov och förväntningar och hur de tas tillvara av verksamheten, 
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påverkar i sin tur medarbetarnas arbetsinsatser och därmed även den 
slutprodukt/tjänst som är avsedd för en extern kund (Bergman & Klefsjö, 
2021). Bolman och Deal (2019) belyser de olika perspektiv som kan finnas 
inom en organisation och som går att koppla till motivation. Organisationen 
kan betraktas som ”multipla verkligheter” (Bolman & Deal, 2019, s. 344). 
Motivation kan alltså tolkas på olika vis beroende på ur vilket perspektiv det 
betraktas. Ur ett strukturellt perspektiv kan det handla om Ekonomiska 
incitament, HR-perspektivet innefattar utveckling och självförverkligande, det 
politiska perspektivet kan bestå av tvång, manipulation och förledande och 
slutligen kan det symboliska perspektivet utgöras av symboler och firande 
(Bolman & Deal, 2019). 

2.3 Systematiskt kvalitetsarbete i skolan 
 
Skollagen och läroplanerna innehåller krav på systematiskt kvalitetsarbete och 
Skolverket beskriver syftet med kravet på följande vis: 

“Syftet med ett systematiskt kvalitetsarbete är att synliggöra kvalitet och likvärdighet, vad vi 
gör, varför och vad det leder till. Genom att planera, följa upp, analysera, dokumentera och 
utveckla utbildningen kan vi skapa och dela kunskap om vad som leder till framgång”. 
(www.skolverket.se) 

Blossing (2008) liknar förbättringsarbetet i skolan vid ett långdistanslopp. Han 
beskriver fyra på varandra följande steg som är viktiga i förbättringsarbetet: 
”initiering, implementering, institutionalisering samt spridning” (Blossing, 
2008, s. 41). Där det första steget innefattar såväl presentation av det nya, 
skapa delaktighet och förmåga att handla enligt det nya. Det andra steget 
handlar om att få nya idéer att fästa i verksamheten och att utifrån dem utarbeta 
rutiner som går att använda i praktiken. Blossing (2008) resonerar kring vikten 
av att inta ett långsiktigt perspektiv och arbeta systematiskt. I regel är 
initieringsfasen väl utvecklad men sedan, när själva tillämpningen och 
spridningen av de nya idéerna skall ske verkar lärare och rektorer förlita sig på 
att det sker av sig självt. Erfarenhetsutbytet kring tillämpningen faller ut i olika 
undervisningssammanhang och att regelbundet följa upp arbetet i förhållande 
till de mål som har satts upp är av största vikt. Blossing (2008) betonar även 
vikten av att inta ett holistiskt synsätt vad gäller förbättringar dvs värdera de 
förbättringsinsatser som gjorts i förhållande till varandra samt analysera dessa 
utifrån det övergripande målet med förbättringarna. Många gånger intas i 
stället ett atomistiskt perspektiv där insatserna värderas var och en för sig vilket 
ibland kan medföra att de inte riktigt sätts 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 på ledarskap och tydligt är att forskare 
som studerar ledare gör det utifrån de aspekter av ledarskapet som intresserar 
dem mest, därför är det väldigt svårt att helt och fullt ringa in vad ledarskap 
egentligen är. Dock är många överens om att ledarskap är en avsiktlig påverkan 
på andra. Det kan utföras av en eller flera personer. Syftet är att underlätta 
arbetet i en grupp eller i en organisation genom att leda, strukturera och 
underlätta olika aktiviteter (Yukl, 2012, s. 5). Ledarskapsstilar kan variera 
vilket är naturligt och syftet med de påverkansprocesser som ledare initierar 
och utför kan vara både positiva och negativa. Yukl (2012) skriver om det 
faktum att påverkansprocessen alltid har för- och nackdelar oavsett ledarens 
intentioner. Positiva i den bemärkelsen att de uppmuntrar och engagerar sina 
medarbetare eller negativa då ledaren utdelar straff och belöningar för att 
manipulera sina medarbetare. Forskarnas åsikter går isär kring vilket typ av 
ledarskap som skall få kallas just ledarskap. Ett etiskt försvarbart ledarskap 
som innefattar en påverkansprocess där ledaren har goda intentioner och 
positiv effekt på medarbetarna behöver inte vara det enda sättet att betraktas 
som ledare även om det motsatta med en ledare som utövar makt med oetiska 
förtecken kanske inte är försvarbart att eftersträva (Yukl, 2012). Kotter (1990) 
beskriver chefskap som en strävan efter det förutsägbara och ordning medan 
ledarskap snarare handlar om en strävan att genomföra förändringar i 
organisationen. Situationen avgör vilka behov som är störst och om det är 
chefen eller ledaren som bör vara mest dominerande (Yukl, 2012). Kotter 
(1990) menar även att det är få företag som kan hitta balansen och använda de 
båda rollerna på ett bra vis (Yukl, 2012). Bergman och Klefsjö (2012) 
beskriver att ”chef” är en position man får genom utnämning. Därmed får 
en ”chef” legitimitet uppifrån. ”Ledare” är en roll en får genom legitimitet från 
sina medarbetare” (Bergman & Klefsjö, 2012, s. 400). Ledarskapet brukar 
delas in i två olika typer av ledarskap där det transaktionella ledarskapet främst 
vill upprätthålla stabilitet och söka avvikelser. Medarbetare följer ledaren för 
att få positiv uppmärksamhet, belöningar eller för att undvika disciplinära 
åtgärder. Det transformativa ledarskapet bygger på att ledaren både inspirerar 
och motiverar sina medarbetare samt stödjer medarbetarens utveckling av det 
egna ledarskapet (Yukl, 2012; Ali et al., 2015). Ali et al. (2015) konstaterar att 
såväl det transaktionella ledarskapet och det transformativa ledarskapet har en 
positiv påverkan på kvalitetskulturen men menar att ett transaktionellt 
ledarskap är det allra mest gynnsamma. 

Andersson och Tengblad (2014) belyser ledarskapet som en del av en social 
process som behöver innefatta fler än endast ledaren. De poängterar att även 
om det går att se ledarskapet som ett fenomen särskilt från chefskapet så är det 
svårt att accepteras som ledare om betydande delar av chefskapet missköts. 
Alvesson (2013) skriver att mycket av den kunskap vi har kring ledarskap 
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grundar sig i ”mytbildning och ideologiska föreställningar” (Alvesson, 2013, s. 
184) men att ledarskapet är beroende av olika handlingssammanhang vilket i 
praktiken betyder att ledarskapet kan se olika ut beroende på kontext men alltid 
påverkas av medarbetarna och i vilken utsträckning de låter sig ledas. Yukl 
(2012) exemplifierar genom att likställa det med människors behov av ett 
heroiskt ledarskap som är individcentrerat och går att förklara med enkla 
förklaringsmodeller.   

 

Distribuerat ledarskap 
 

Yukl (2012) skriver om vikten av att använda fler balanserade teorier där fokus 
inte ligger på antingen ledaren eller medarbetaren utan där hänsyn tas till vilka 
egenskaper hos såväl ledare och medarbetare som bidrar till resultat i 
ledarskapet. Yukl (2012) poängterar även vikten av att se ledarskap som en 
process som utvecklas över tid och som innefattar det traditionella hierarkiska 
ledarskapet administrativt ledarskap men även det som benämns som anpassat 
ledarskap som uppstår när många människor tillsammans interagerar för att 
lösa problem och konflikter. Möjliggörande ledarskap är resultatet av 
problemlösningsprocessen som främjas bland annat genom mänsklig 
interaktion, delaktighet genom självständiga individer samt öka tillgången till 
nödvändig information och resurser (Yukl, 2012). Larsson och Löwstedt 
(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 förstelärare. Även Liljenberg (2015) 
pekar på lärare med formellt ledarskap som en del av utvecklingsarbetet och 
vikten av att fokus främst är på utveckling, lärande samt utmaning av rådande 
normer snarare än att bekräfta kollegor. Rektor är viktig som en inkluderad del 
av det distribuerade ledarskapet men allra mest betydelsefullt är medarbetarnas 
inställning till det kollektiva lärandet, att det ses som en del av den 
organisatoriska och professionella utvecklingen (Liljenberg, 2015). Larsson 
och Löwstedt (2020) skriver om det kollektiva lärande och de situationer som 
utgör meningsskapande arenor men även vikten av vad de kallar för 
pedagogisk infrastruktur där organisationsstruktur, kultur, föreställningar och 
aktiviteter behöver 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 sätts i relation till hur medarbetarna tolkar och uppfattar ledarens 
handlingar. Alvesson (2013) menar att ledarskap enklast går att förstå genom 
att även få kunskap av det som benämns följarskap och medarbetarskap. 
Följarskap är en mer passivt och begränsat till förmån för chefens auktoritet 
medan medarbetarskap bygger på att medarbetaren har en mer självständig och 
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aktiv roll med en vilja att påverka och komma med egna idéer utifrån det egna 
yrkeskunnandet. Medarbetarskapets byggsten är de förväntningar som finns på 
medarbetaren och hens verksamhet såväl från ledning som samhället i stort, att 
medarbetaren förväntas vara medskapande av den egna verksamheten och 
bidrar till dess utveckling (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Andersson och Tengblad (2014) skriver om det välfungerande samarbetet 
mellan chefer och medarbetare – medledarskap. En relation mellan ledare och 
medarbetare där medarbetaren är involverad i såväl beslutsfattandet som 
drivandet av verksamheten. är en samverkan och ömsesidig påverkan mellan 
ledaren och medarbetaren. Deci och Ryan (2000, i Bergman & Klefsjö, 2020) 
beskriver tre pyskologiska behov som är viktiga för att skapa inre motivation 
och som består av: Kompetenskänsla, Självbestämmande och Social 
samhörighet.  
 

2.4.3 Motivation 
 

Enligt Gallup-undersökningar så är ungefär 75 % medarbetare oengagerade i 
sitt jobb och 11 % aktivt oengagerade (Gallup, 2017). Alla medarbetare, 
oavsett arbetsuppgifter, påverkar verksamhetens resultat. Eriksson (2019) 
menar utifrån sin egen och andras forskning att vi redan är bra på strategisk 
planering, information och analyser men behöver fokusera mer på att låta 
medarbetarna ha ännu större inflytande över sitt jobb samt att ledare skapar 
förutsättningar för medarbetarna inom tre områden och på så vis ökar 
motivationen. I korthet handlar det om: ”självstyre, mening och mästerskap” 
(Eriksson, 2019, s. 136.). Wheelan (2017) beskriver vikten av att arbetsgrupper 
har meningsfulla mål och att målen behöver formuleras på så vis att de 
innehåller vissa viktiga faktorer: de ska förutsätta skicklighet, vara varierande 
och kräva att gruppen samarbetar, att målen och gruppens uppgifter inkluderar 
ett regelbundet lärande, ge gruppen tillgång till de resurser som är nödvändiga 
för att uppnå gruppens mål och utföra arbetsuppgifterna (mänskliga, 
ekonomiska och tekniska). 

2.5 Organisations- och kvalitetskultur 
 

2.5.1 Organisationskultur 
 
Alvesson (2013) skriver om skapandet av en organisationskultur som ett 
långsiktigt arbete och hur en organisationskultur kan vara både positiv som 
negativ. Positiv i den bemärkelsen att den skapar en samsyn i organisationen 
och som påverkar de handlingar som utförs i organisationen. I den negativa 
aspekten av en organisationskultur är makt ett centralt begrepp. Kulturen kan 
påverka individer till likriktning och okritiskt tänkande kring de värderingar 
som genomsyrar organisationskulturen (Alvesson, 2013). Bolman (2019) 
skriver om organisationskultur som en omdiskuterad fråga där kärnan är om 
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organisationskultur ska ses som en del av organisationen eller om själva 
organisationen skall betraktas som en kultur. Vidare så menar Bolman (2019) 
att kulturen är både en produkt och en process. Produkt i den bemärkelse att all 
den samlade kunskap, både den nuvarande och den som förvärvats från 
organisationens uppkomst. Organisationskultur som process är kopplat till den 
förnyelse som hela tiden pågår i form av nya medarbetare som både får lära sig 
utifrån den samlade kunskapen men så småningom, över tid, själva blir de som 
förmedlar kunskaper till nytillkomna medarbetare. Alvesson (2015) skriver om 
ledarskap i en organisationskultur och menar att en förutsättning för att kunna 
ändra en organisationskultur är att man först anknyter till den för att på så vis 
ha möjlighet att påverka (Alvesson, 2015). Schein (2010) delar in 
organisationskultur i tre olika nivåer där den översta nivån Artefakter består av 
synliga markörer som vittnar om verksamhetens kultur. Det kan vara 
personliga såsom kläder och språkbruk men även möbler och utsmyckning. 
Den andra nivån kan delvis vara synlig men inte alltid så enkel att fånga eller 
formulera och består av Gemensamma handlingsmönster som finns inom 
organisationen och kan t.ex. vara kopplade till hur beslutsfattandet går till inom 
organisationen. Den tredje och sista värderingen enligt Schein är 
Grundläggande antaganden vilket är den värdering som är minst synlig och 
därmed svårast att förändra (Schein, 2010; Bergman & Klefsjö, 2020).  
 

 
Figur 2.4. efter Schein (2010) 

 
Elmgart och Bloch (2017) diskuterar begreppen Culture by Design och Culture 
by default. Där det förstnämnda begreppet syftar till ett målmedvetet arbete 
med verksamhetskulturen för att den skall stämma överens med ledningens syn 
på vilka värderingar som bäst främjar verksamhetens utveckling. Det senare 
begreppet innefattar en kultur där normer och värderingar växt fram och rotat 
sig men som byggts in omedvetet av ledare (Elmgart & Bloch, 2017). Laloux 
(2017) använder en modell med fyra fält för att påvisa hur organisationens 
kultur, dess strukturer processer och rutiner samverkar med bakomliggande 
världsåskådning. Han använder Ken Wilbers modell (se figur 2.5) där det 
utöver de fyra fälten även finns en indelning där två av fälten representerar den 
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objektiva utsidan av ett fenomen samt de övriga två illustrerar den individuella 
betydelsen (Laloux, 2017). Laloux (2017) menar att vi måste överge de 
hierarkiska organisationskulturerna och istället jobba enligt det han benämner 
som Teal-organisation (Laloux, 2017). Teal-organisationen arbetar utifrån tre 
övergripande premisser; självstyre, evolutionärt syfte och helhet. Avsaknaden 
av det hierarkiska ledarskapet är signifikant för Teal-organisation.  
 

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

 

2.5.2 Kvalitetskultur 
 
Cronemyr et. al. (2017) har i ett projekt fokuserat på kvalitetskultur för att 
undersöka vad kvalitetskultur är och vad den består av, hur kvalitetskultur kan 
mätas och om den går att utveckla. Det Cronemyr et al. (2017) pekar på är 
avsaknaden i forskningen av mätningar med fokus på värderingar och 
organisationskultur. I projektet fanns såväl praktiker som forskare vilket 
möjliggjorde för gruppen att gemensamt komma fram till vilka värderingar 
som pekar på kvalitetskultur. Praktikerna formulerade 18 värderingar och 
utifrån den tidigare forskning och teori konstaterades 7 värderingar. Slutligen 
sammanfördes de båda perspektiven vilket resulterade i 6 värderingar som blev 
utgångspunkten när nästa steg var att formulera olika beteenden som gick att 
relatera till de 6 värderingarna. Värderingarna är:  

 
1. Kundorientering 
2. Allas delaktighet 
3. Ledningens engagemang 
4. Basera beslut på fakta 
5. Ständiga förbättringar 
6. Engagerat ledarskap (inklusive proaktivitet) 

Värderingarna ovan är samma värderingar som återfinns i Hörnstensmodellen 
(se figur 2.1). Vidare, för att mäta kvalitetskulturen i ett urval av 
organisationer, formulerades stödjande och hindrande värderingar enligt 
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exemplet nedan (Figur 2.6). Alla de hindrande och stödjande värderingarna går 
att se i sin helhet i Bilaga 1. 

 
 

Värderingar Kund-
orientering 

Process-
orientering 

Engagerat 
ledarskap 

(*Proaktivitet) 

Allas 
delaktighet/ 
samverkan 

Ständiga 

förbättringar 

Basera 
beslut 

på fakta 

Stödjande 
beteende #1 

 
 
 

vs. 

Vi arbetar 
gemensamt för att 
tillgodose kundens 
behov. 

Vi samarbetar 
mellan 
avdelningar 
och 
funktioner när 
vi utvecklar 
vår 

verksamhet. 

Våra ledare 
uppmuntrar 
förbättringsförslag 
och hanterar 
problem som en 
möjlighet till 

förbättring. 

Vi arbetar för att 
nå verksamhetens 
övergripande 

mål. 

Vi utvärderar 
och 
förbättrar våra 
arbetssätt. 

När vi har ett 
problem tar vi 
reda på 
grund-
orsaken 
innan vi 
beslutar om 
en lösning. 

Hindrande 

beteende #1 

I vår verk- 
samhet löser 
speciellt utsedda 
personer 
kundens problem. 

Vi fokuserar 
på att 
utveckla vår 
verksamhet 
inom gruppen 
och den egna 

avdelningen. 

Våra ledare utgår 
ifrån att vi gör rätt 
från början för att 

undvika problem. 

Vi arbetar för att 
nå vårt teams mål. 

Vi löser 
problemen när 
de uppstår. 

Vi löser 
problem så 
snabbt och 
enkelt som 

möjligt. 

Figur 2.6. Exempel på stödjande och hindrande beteenden för kvalitetskultur 
 fritt efter Cronemyr et al. (2017) 

 
 

2.5.3 Värderingar eller principer som grund för organisations- och 
kvalitetskultur? 

 
Ibland råder begreppsförvirring då de bakomliggande värderingar som 
utvecklas i en kvalitetskultur benämns på olika vis. Bergman och Klefsjö 
(2020) skriver att de valt att använda begreppet värderingar för att poängtera 
det ständigt pågående arbetet utifrån hörnstensmodellen. Värderingar är inget 
som går att styra över utan något som växer fram över tid. För att påverka hur 
verksamheten arbetar kan grundläggande principer formuleras och ligga till 
grund för t.ex. beslutsfattandet i verksamheten (Bergman & Klefsjö, 2020). 
Eriksson (2019) väljer att använda begreppet ”principer för framgång” för att 
det inte ska begränsas och uppfattas som vägledning kring hur vi resonerar 
eller agerar gentemot varandra. Principerna är i stället grundläggande och ska 
genomsyra hela verksamheten vilket innefattar det arbete som utförs och hur 
systemet fungerar (Eriksson, 2019). Se bilaga 2 för fler exempel.  
 

3 Metod 
I detta kapitel beskrivs min forskningsansats och vetenskapliga 
förhållningssätt. Därefter beskrivs studiens genomförande, insamling och 
bearbetning av data. 
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3.1 Forskningsansats och vetenskapligt förhållningssätt 
 
De vanligast förekommande metoder vid vetenskaplig forskning är: Kvalitativ 
metod, Kvantitativ metod och Kombinerad metod (eng. Mixed method). 
Creswell & Creswell (2018) belyser det faktum att det inte finns någon absolut 
eller distinkt gräns mellan kvalitativ och kvantitativ metod utan båda 
metoderna kan ha inslag av varandra.  
 
Kvalitativ metod utforskar och söker en förståelse för hur individer och 
grupper tillskriver mening till sociala och mänskliga problem, situationer och 
sammanhang (Creswell & Creswell, 2018; Patel & Davidsson, 2019).  
 
Kvantitativ metod undersöker förhållandet mellan olika variabler och ställer 
det i relation till objektiva teorier. Insamlingen sker ofta genom numerisk data 
och analysen genomförs t.ex. med hjälp av statistiska instrument (Creswell & 
Creswell, 2018). 
 
Kombinerad metod används i en forskningsdesign där både kvalitativ och 
kvantitativ metod används. Att kombinera de båda metoderna kan för forskaren 
synliggöra ett resultat som inte hade framträtt vid användandet av endast 
kvalitativ eller endast kvantitativ metod (Creswell & Creswell, 2018). Bryman 
(2016) benämner den som flermetodsforskning och beskriver att metoden 
tidigare har varit ifrågasatt men idag används av fler och fler (Bryman, 2016).  
 
Den här undersökningen är utformad genom kvalitativ metod. Syftet med de 
två tillhörande frågeställningarna bedöms möjliga att besvara genom att 
tillämpa kvalitativ metod.  
 

3.1.1 Pragmatism 
 

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

Ett vanligt förekommande vetenskapliga förhållningssätt inom forskningen är 
positivismen och en av metoderna är hermeneutiken. Positivismens grund var 
från början att alla teoretiska påståenden måste gå att bekräfta utifrån 
observationer (Patel & Davidson, 2019). Inom positivismen finns även tanken 
att alla vetenskaper i grunden skulle vara uppbyggda på samma sätt vilket 
formuleras i uttrycket ”vetenskaplig monism”. Forskningen skall utifrån teori 
påvisa hypoteser. Hypoteserna prövas med hjälp av insamlad empiri och 
genom ett vetenskapligt tillvägagångssätt (Patel & Davidson, 2019). Enligt 
positivismen så kan varje problem undersökas genom att bryta ned problemet i 
mindre beståndsdelar och studera varje beståndsdel separat (Patel & Davidson, 
2019). 
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Patel och Davidson (2019) skriver att varken positivismen eller hermeneutiken 
används i sin renaste form. Trots att båda vilar i positivismen så bli 
Hermeneutiken en slags motvikt till positivismen och en tolkningslära där 
syftet är att försöka förstå andra människor och oss själva genom att tolka det 
mänskliga livet. Det gör forskaren genom att studera och tolka det talade och 
skrivna språket samt människors handlingar (Patel & Davidson, 2019). 
Förförståelse blir ett centralt begrepp då forskarens egna kunskaper, tankar och 
känslor blir något som hen använder sig av i sin forskning. Helhetsperspektivet 
(holism) är det viktiga och forskarens tillvägagångssätt blir att hela tiden skifta 
perspektiv genom att ställa delarna mot helheten eller ett själv pendla mellan 
att utifrån sin förförståelse se problemet ur både en subjektiv och objektiv 
synvinkel (Patel & Davidson, 2019). 

I denna undersökning kommer ett övervägande pragmatiskt förhållningssätt att 
intas. Det pragmatiska förhållningssättet möjliggör för forskaren att använda 
olika typer av tillvägagångssätt och öppna upp för olika typer av världsbilder 
eller antaganden (Creswell & Creswell, 2018). Att inta ett pragmatiskt 
förhållningssätt stämmer överens med valet att använda kvalitetsforskning och 
inte främst skolforskning som utgångspunkt för att samla in och analysera data 
(Creswell & Creswell, 2018). Det pragmatiska förhållningssättet möjliggör 
även för inslag av hermeneutisk metod, främst kopplat till arbetet med den 
kvalitativa datainsamlingen, tolkningen och tematiseringen av intervjuerna 
(Westlund, 2019).   

 

3.1.2 Deduktion, induktion och abduktion 
 

Utöver det vetenskapliga förhållningssättet så blir forskarens sätt att växla 
mellan teori och insamlingen av data viktigt men även på vilket vis forskaren 
relaterar teorin till den insamlade empirin (Patel & Davidson, 2019). Tre 
begrepp är viktiga och innefattar tre olika tillvägagångssätt: deduktion, 
induktion och abduktion. Kortfattat så är deduktion ett tillvägagångssätt att 
använda teorin som grund för att dra slutsatser, formulera och pröva hypoteser. 
Induktion, då studerar forskaren forskningsobjektet först för att sedan 
formulera sin teori. Abduktion är en kombination av de tidigare nämnda sätten. 
Vid abduktion formuleras en teori utifrån enskilda studerade forskningsobjekt 
sedan formuleras en teori eller en hypotes utifrån forskningsobjekten. Teorin 
eller hypotesen testas och utifrån analyser av resultatet utvecklas den tidigare 
formulerade teorin. 

Denna undersökning kommer att ha en abduktiv ansats. Detta genom att initialt 
använda ett deduktivt tillvägagångssätt för att utifrån teoretisk litteratur 
formulera den intervjuguide som användes vid insamling av undersökningens 
empiri. Därefter i form en induktiv ansats har jag via intervjuer samlat in 
erfarenheter och synsätt ifrån flera skolbibliotekarier och rektorer, analyserat 
den insamlade empirin utifrån de formulerade forskningsfrågorna samt 
slutligen relaterat analyserna till teorin. Fejes och Thornberg (2019) skriver 
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att ”I en induktiv ansats drar forskaren generella slutsatser utifrån en mängd 
enskilda fall” (Fejes & Thornberg, 2019, s. 24).  

3.2 Studiens genomförande 
 
Arbetsprocessen har bestått av tre sammanhängande delar: 
 

 
Figur 3.1 

3.2.1 Urval  

Urvalet är det Bryman (2018) benämner som ett målstyrt urval då alla 
verksamheter som representeras har fått utmärkelsen ”Årets skolbibliotek”. 
Urvalet är således inte slumpmässigt utan strategiskt utvalt utifrån 
undersökningens syfte och tillhörande forskningsfrågor (Bryman, 2018). En 
viss variation finns i urvalet i form av de målgrupper som respektive 
verksamhet riktar sig mot samt den geografiska spridningen av 
verksamheterna. En första förfrågan till respondenterna skickades ut i mitten på 
februari 2021 och när några av respondenterna tackat nej eller valde att ej 
återkoppla, skickades ytterligare några förfrågningar ut för att säkerställa att 
antalet intervjuer blev minst 5. Antalet respondenter blev till slut 10. 

 

3.2.2 Utmärkelsen ”Årets skolbibliotek” 

Nationella skolbilioteksgruppen utser varje år ”Årets skolbibliotek” och har 
gjort det sedan 2011. Utmärkelsen instiftades redan 1995 av förlagen Bonnier 
Carlsen och Bonnier Utbildning (Schultz Nybacka, 2017).  
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Utmärkelseprocessen sker genom nomineringar av grundskole-, gymnasie- 
eller folkhögskolebibliotek. En jury bestående av representanter från 
lärarförbunden, Sveriges Skolledarförbund, Svensk Biblioteksförening samt 
fackföreningen DIK utser vinnaren samt ett eller flera hedersomnämnande 
bland de nominerade. Ett skolbibliotek kan endast erhålla utmärkelsen en gång 
under en 10-årsperiod och vad juryn lägger särskild vikt vid är: 

 
1. Skolledningens del i utvecklingsarbetet 
2. Att skolbiblioteket har en integrerad roll i skolans måluppfyllelse 

avseende läsning, värdegrundsarbete och medie- och 
informationskunnighet 

3. Skolbibliotekets tillgänglighet avseende elever i behov av särskilt stöd 
4. Att skolbiblioteket strävar efter att jämställa alla elevers behov av 

medier, oavsett modersmål 
5. En bemanning som motsvarar skolans behov 

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

3.3 Datainsamling 
 

3.3.1 Utformning av intervjufrågor 

Beskrivningarna av kvalitativa intervjuer kan variera mycket och enligt Patel 
och Davidson (2019) kan det bero på att den kvalitativa forskningen inte heller 
är helt samstämmig. Enligt Patel och Davidson (2019) är de kvalitativa 
intervjuerna strukturerade i väldigt låg grad vilket innebär att frågorna är 
utformade på ett särskilt vis för att lämna stort utrymme för respondenten att 
med egna ord beskriva och besvara frågan. Låg grad av standardisering kan 
även innebära att frågorna inte behöver ställas i en särskild ordning utan 
ordningen kan anpassas utifrån respektive intervjutillfälle. Trost (2010) 
resonerar på ett liknande vis och menar även att låg grad av standardisering 
tillåter den som intervjuar att anpassa både språkbruk och frågornas 
ordningsföljd utifrån respondentens språkbruk och svar (Trost, 2010; Patel & 
Davidson, 2019). Däremot, använder inte Trost (2010) strukturering på samma 
vis som Patel och Davidson (2019) utan menar att de kvalitativa intervjuerna 
ofta har en hög grad av strukturering då frågorna rör ett begränsat 
ämnesområde men de är även öppna frågor då respondenten tillåts svara på 
frågorna utan att begränsas av färdigkonstruerade svarsalternativ (Trost, 2010). 

I denna undersökning har intervjuer genomförts med stöd av en intervjuguide. 
Hörnstensmodellens värderingar har fungerat som tematisk grund för 
intervjufrågorna. Frågorna har varit begränsade och utgått ifrån 
undersökningens syfte. Frågorna har inte ställts på samma vis eller i samma 
ordning vid varje intervjutillfälle utan utrymme och flexibilitet har givits 
respondenten utifrån de svar som respondenten själv formulerat. Dock har 
intervjuguiden fungerat som ett relevant stöd vid respektive intervjutillfälle. 
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Bryman (2018) menar att en pilotundersökning ska genomföras om möjlighet 
finns innan den egentliga intervjuundersökningen påbörjas. I samband med 
denna studie genomfördes två pilotintervjuer med två erfarna 
skolbibliotekarier. Detta för att få vetskap om frågorna som helhet var 
relevanta för studien, om frågorna var tydligt formulerade samt om antalet 
frågor var för få eller för många. Efter intervjuerna gjordes några få justeringar 
i den intervjuguide som tagits fram som stöd för de intervjuer som ingår i 
undersökningen. Skolbibliotekarierna som deltog i pilotundersökningen har 
ingen koppling till de respondenter som sedan intervjuades som en del av 
undersökningen. 
   
3.3.2 Genomförandet av intervjuerna 
 

Intervjuerna ägde rum under en period av tre sammanhängande veckor (24/3, 
2021 – 7/4, 2021).  

Alla intervjuer genomfördes via Teams och sammanlagt genomfördes tio 
intervjuer.  
Inför varje intervjutillfälle har kontakt etablerats via e-post med respondenten. 
Information om undersökningens syfte samt ett särskilt riktat brev som riktar 
sig direkt till respondenten har bifogats i samband med att intervjutillfället har 
bokats in. Som inledning vid intervjutillfället gick uppsatsförfattaren åter 
igenom syftet med intervjun samt bad om tillåtelse att få spela in intervjun för 
att kunna gå tillbaka och lyssna vad respondenten svarade men även för att vid 
intervjutillfället endast behöva göra enstaka anteckningar och fokusera på vad 
respondenten uttryckte samt hur hen uttryckte sig (Bryman, 2018). 
Inspelningen var även en förutsättning för att i efterhand kunna transkribera 
intervjuerna och använda det textbaserade materialet till den tematiska 
analysen 

Längden på 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. Avböjde = 2 skolbibliotekarier. 
3. Ingen slutgiltig återkoppling = 1 skolbibliotekarie och 1 rektor. 
4. En inställd intervju då uppsatsskribenten insjuknade i Covid -19 = 1 

rektor. 

Sju av de tio respondenterna arbetar som skolbibliotekarier och tre av 
respondenterna arbetar både som rektor och chef för skolbibliotekarier. 
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Sammanlagt representerar de tio respondenterna fyra verksamheter som fått 
utmärkelsen ”Årets skolbibliotek”.  

Åtta av tio respondenter arbetar i verksamheter där flera medarbetare ingår i 
skolbiblioteksverksamheten, det vill säga team som består av fler än två 
medarbetare på samma skola. Både de skolbibliotekarier som intervjuats samt 
rektorerna har arbetat i sin nuvarande roll på den nuvarande arbetsplatsen i 
flera år vilket gör att de kan antas ha en god kännedom om verksamheten: 

 

Antal år med 
nuvarande uppdrag i 
samma organisation 

Skolbibliotekarie 

 

Rektor 

15 - 20 1  

10 - 14 1 1 

5 - 9 4 1 

0 - 4 1 1 

3.4 Databearbetning och analysmetod 
 

1. Efter att intervjuerna genomförts transkriberades alla intervjuer 
ordagrant. Sammantaget resulterade det i 86 sidor löptext. 

2. Intervjuerna lästes igenom i sin helhet både för att kontrollera att alla 
delar kommit med och för att få ett helhetsintryck av respektive 
intervju.  

3. Texten i respektive intervju markerades med en färg som sedan följde 
med genom hela databearbetnings- och analysarbetet. Detta för att 
enkelt kunna gå tillbaka till ursprungsmaterialet och kontrollera att 
texten stämmer eller för att få information om vilken fråga som legat till 
grund för respondentens svar och resonemang. Även för att på ett enkelt 
vis kunna bibehålla anonymitet men särskilja respondenterna från 
varandra. 

4. Alla intervjuerna fragmenterades sedan utifrån meningar, uttryck och 
kortare stycken (citat) och placerades in i ett gemensamt 
excelldokument. Likaså numrerades varje citat med ett unikt nummer. 
Numreringen var ett sätt att snabbt kunna återfinna citatet i det 
ursprungliga excelldokumentet där alla citat var samlade och placerade 
i nummerordning. I samband med att citaten kopplades samman med en 
hörnsten så gjordes även en sammanfattning av själva texten för att 
förtydliga varför citatet kopplades samman med hörnstenen. Andra 
noteringar och anteckningar följde med samt en markering om 
respondenten var skolbibliotekarie eller rektor. 

5. Nästa steg var att läsa igenom de citat som kopplats samman med 
värderingarna som återfinns i hörnstensmodellen. Inom respektive 
värdering (hörnsten) grupperades sedan citaten för att föra samman i det 
som författaren tolkade som en slags underkategori, ett beteende, inom 
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respektive hörnsten. Detta genomfördes genom att pappersutskrifter 
med citaten skrevs ut, klipptes sönder och grupperades manuellt.  

6. Varje hörnsten med dess beteenden har återigen granskats och 
ytterligare några få justeringar har gjorts och sedan slutligen använts 
som underlag för empiri och analys i kap 4.  

7. Under arbetets gång som beskrivs under punkt 5 placerades även vissa 
beteenden tillsammans oberoende av hörnstensmodellen för att 
undersöka om det fanns fler värderingar som kännetecknade 
skolbibliotekens kultur men som inte lika tydligt kopplades samman 
med värderingarna i hörnstensmodellen. Även dessa värderingar har 
använts som underlag och analys i kap 4.  

8. Inför publicering av uppsatsen har citaten bearbetats för att bibehålla 
anonymiseringen samt vid behov kortats ned för att tydligare kunna 
visa på varför respondentens ord har kopplats till respektive värdering 
och underkategori.  

3.5 Förförståelse 
 
Det är av stor vikt att författaren redogör för sin förförståelse vilket i sin tur 
påvisar trovärdigheten i författarens tolkning av insamlade data (Westlund, 
2019). Författaren har hela tiden använt den egna förförståelsen som ett 
verktyg i arbetet. Att växla mellan respondenternas synvinkel och författarens 
subjektiva förförståelse har varit ett ständigt pågående arbete genom hela 
processen (Patel & Davidson, 2019).  
 
Författaren till denna studie har under flera år arbetat som skolbibliotekarie på 
grundskolan (år 7-9) och gymnasiet och sedan 2020 innehar författaren en roll 
som skolbibliotekssamordnare vilket i praktiken innebär att vara en central 
kompetens på kommunens utbildningsförvaltning. Författaren är väl införstådd 
med skolbibliotekariens arbete och uppdrag men har inte arbetat i en 
verksamhet som tilldelats ”Årets skolbibliotek”. Författaren har aldrig arbetat i 
en verksamhet där arbetet medvetet utformas efter värderingarna som går att 
återfinna i hörnstensmodellen. Dock gjorde tidigare praktiska erfarenheter som 
skolbibliotekarie att nyfikenhet väcktes kring att undersöka om det fanns 
likheter mellan beteenden i verksamheterna i urvalet jämfört med 
värderingarna i hörnstensmodellen. Teoretiska kunskaper om värderingar för 
organisations- och kvalitetskultur samt kunskaper om chefs- eller ledarskap har 
författaren fått under sin tid som student vid magisterprogrammet för kvalitets- 
och ledarskapsutveckling.   

3.6 Validitet och Reliabilitet 
 

Att utföra mätningar på ett korrekt vis och genom att urvalet är representativt 
påverkar en undersöknings reliabilitet medan validitet innebär att forskaren 
endast undersökt det som var avsikten att undersöka (Thuren, 2007). Fejes och 
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Thornberg (2019) har formulerat kritiska frågor forskaren kan ställa till sin 
undersökning och som alla syftar till att säkerställa att såväl undersökningen 
som tillvägagångssättet är lämpliga:  

 
1. Är forskningsfrågan (syfte och frågeställningar) lämpade för kvalitativ 

forskning? 
2. Passar de valda datainsamlings- och analysmetoder som använts med 

studiens syfte och frågeställningar 
3. Hur väl besvarar resultatet forskningsfrågan, alltså studiens syfte och 

frågeställningar? Svarar resultatet på andra frågor än studiens 
forskningsfråga, ”glider” resultatet bort från forskningsfrågan (Fejes & 
Thornberg, 2019, s. 274.). 

I denna undersökning har en kvalitativ metod valts utifrån det syfte och 
frågeställningar som formulerats. Det övergripande syftet och de två 
frågeställningarna bedömdes vara möjliga att undersöka via intervjuer. 

3.7 Etiska aspekter 
 
Creswell och Creswell (2018) skriver om forskarens ansvar att sätta sig in och 
förhålla sig till vilka etiska aspekter som bör vara gällande innan 
undersökningen inleds. Likaså blir den etiska aspekten av forskningen en aktiv 
del av insamlandet av empiri, analysarbetet samt på vilket vis det färdiga 
resultatet presenteras och sprids. Vetenskapsrådet skriver i ”God 
forskningssed” (2017) om vikten av att forskaren har ett reflekterande och 
etiskt förhållningssätt och författaren har under arbetets gång tagit hänsyn till 
Vetenskapsrådets riktlinjer. 
 
Författaren har fört dialog med respondenterna för att informera om syftet med 
undersökningen, att respondenterna vid intervjutillfället deltog frivilligt och 
därmed även hade möjlighet att avbryta sin medverkan om de ville, att 
respondenternas svar skulle anonymiseras, att all data skulle raderas när arbetet 
slutförts och undersökningen publicerats i sin helhet. Arbetet med att 
färdigställa examensarbetet tog längre tid än beräknat och respondenterna har 
under arbetets gång blivit informerade om det. Initialt var avsikten att tillämpa 
en mixad metod vilket även innefattade en enkätundersökning. På grund av 
arbetets omfattning valdes enkätundersökningen bort vilket respondenterna 
även blivit informerade om. 
 

4 Empiri och Analys 
I detta avsnitt kommer undersökningens resultat och analyser av resultatet att 
presenteras. Syftet var att undersöka vilka gemensamma värderingar som 
kännetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhållit utmärkelsen ”Årets 
skolbibliotek”. Resultatet redovisas utifrån respektive forskningsfråga som 
formulerats för att tydliggöra och avgränsa syftet med undersökningen. Efter 
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presentationen av resultat följer en analys för respektive forskningsfråga. 
Avslutningsvis, för att ge en bättre överblick, finns en sammanfattande analys. 

4.1 Hur överensstämmer skolbibliotekens kultur med 
hörnstensmodellen? 

 
Figur 4.1. 

4.1.1 Sätt kunderna i centrum 

Beteenden Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter  

Tydlig fokusering kring vem/vilka verksamheten 
finns till för. 

25 10 

Verksamheten utformas och anpassas efter kundens 
behov. 

23 8 

Uppföljning och utvärdering utifrån kundnytta. 9 5 

Totalt: 57  
Figur 4.2. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
 

Tre grupper av beteenden gick att urskilja bland respondenterna svar kopplat 
till värderingen Sätt kunderna i centrum. Vid frågan kring vem 
skolbiblioteksverksamheten finns till, riktad till såväl skolbibliotekarierna som 
till rektorerna, varierade svaren något men två målgrupper som uteslutande 
nämndes var eleverna i första hand och lärarna i andra hand.  
 
”Det är ju skolans bibliotek och då gynnar det ju även eleverna i förlängningen om personalen 
använder biblioteket, det gynnar eleverna om man är en läsande skola.” 
 
”All verksamhet är till för våra elever i grunden men jag tänker att skolbibliotekarierna även är 
till för våra pedagoger för att de ska kunna samverka till för våra elever. De samverkar i projekt 
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där de ser att…ja men, och sedan har vi ett grundutbud som vi vill att de ska ge våra elever. 
Der är både och, jag tycker att de har två roller men allt genererar ju till eleverna” 
”dels för att man ju vill göra eleverna till biblioteksanvändare, man vill att de ska förstå varför 
det är bra med bibliotek och att de kan använda det hela livet.” 
 
”När vi har lektionerna, föreläser eller har seminarier så blir det inte direkt utifrån elevernas 
önskemål utan lärarnas önskemål. Vad eleverna gör sedan, ibland, är att de kan vända sig till 
oss i första hand. Vi sätter ju inte betyg på dem men däremot är vi insatta i vad de håller på 
med så att de kan bolla med oss. T.ex. – åh, jag tänkte lämna in den här nu, kan du bara titta på 
det så att det ser okej ut innan jag lämnar in det? Då har vi den möjligheten … att vi kollar.” 
 
Övrig personal på skolan var något som de flesta respondenter lade till direkt 
efter att de definierat lärarna som målgrupp. 
 
”Själva bibliotekets resurser är ju till för alla på skolan, alla personal, även administrativ personal. Det här 

är deras hemmabibliotek. Det är ett stöd i deras arbete, när de planerar lektioner och så.” 

 
Lärarna är inte bara en målgrupp utan ett sätt för skolbibliotekarierna att nå 
eleverna. 

 
”Vi är väldigt beroende av läraren även om vi såklart kan komma in och göra bra grejer ändå så tänker jag 

att, jag menar att, jag tror att vi kan ha ett bra ledarskap men behöver ändå lärarna och deras ledarskap i 

klassrummet. Att de delar med sig till oss och bekräftar oss inför eleverna.” 

 
Bibliotekets verksamhet anpassas efter dem som använder biblioteket. Både det 
fysiska rummet, bibliotekets utbud och även de aktiviteter som 
skolbibliotekarien genomför till exempel i olika lektionssammanhang. 
 

”annars blir det ju mitt bibliotek och det var ju inte så jag ville ha det, det är ju deras. Det är 
helt självklart. … från början hade jag alltid rast på samma tid och då var det när mellanstadiet 
hade rast, och då var jag aldrig här. Då var det några elever som påtalade att de önskade att jag 
skulle växla så att jag skulle vara där när dem hade rast. Självklart, inga problem. De hade haft 
elevråd i klassen och kom sedan ner och pratade, och det var så viktigt för just den klassen. Jag 
hade inte tänkt på det på det sättet. Jag ville bara ha min kafferast.” 
 
”Det är väl en blandning av bibliotekspraktik, bibliotekstradition och vad som fungerar på just 
den här skolan. Sedan har vi jobbat fram olika strategier som vi märkt fungerar. Vi har t.ex. ett 
intranät där har alla arbetslag och ämneslag olika rum och de rummen är vi med i och försöker 
nå ut med information för där kollar lärarna ganska mycket. Det är ju ett sådant sätt som vuxit 
fram för att vi testat olika strategier för att nå ut.” 
 
”Vi jobbar med biblioteksråd t.ex. som skall hjälpa oss att ge elevens perspektiv och som ska 
ge dem en möjlighet att påverka. Det känns som ett väldigt prioriterat arbete.” 
 

Uppföljning sker på flera sätt men ofta i dialog med rektorerna. Genomgående 
blir utgångspunkten den lokalt utformade styrdokumentet, vilket såväl 
skolbibliotekarier som rektorer hänvisar till. Dokumentet är bland annat ett sätt 
att säkerställa att alla elever får ta del skolbibliotekets utbud och 
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skolbibliotekariens arbete och därmed ge eleverna likvärdig tillgång till 
skolbiblioteket. 
 
”Dels så har vi utvärderingsmoment, eller vad jag ska säga. Varje termin så har vi återkoppling 
med skolledningen och biträdande rektorerna. Där vi går igenom vad vi gör i deras program 
som de ansvarar för. Det är en sak som gör att vi kan koppla upp med skolledning när något 
inte fungerar bra eller fungerar bra.” 
 
”Det är ju en verksamhet som bygger på mjuka värden också, vilket gör att det kan vara svårt 
att få mätvärden. Det vi hela tiden måste göra är att fundera ur elevens perspektiv. Gör vi nog? 
Får de komma till tals?” 
 

4.1.2 Sätt kunderna i centrum – analys 
 

Respondenternas svar är genomgående samstämmiga när det gäller att uttrycka 
de primära kunderna vilka blir elever och pedagoger. Det finns en tydlig 
koppling till den referenslitteratur som författaren använt och som pekar på 
vikten av att verksamheten vet för vem verksamheten finns till och vilka behov 
den eller dem identifierade kundgrupperna har (Bergman & Klefsjö, 2020; 
Bloch & Elmgart, 2017). Skolbibliotekarien är lyhörd och anpassar sitt arbete 
utifrån kundernas behov och hälften av respondenterna beskriver hur 
verksamheten utvärderar det utförda arbetet i relation till kundnytta. Detta 
skulle kunna kopplas samman med det stödjande beteende som efterfrågas i 
den undersökning som Cronemyr et. al. (2017) genomfört ”Vi tar reda på vad 
kunderna har för behov och förväntningar och anpassar våra produkter och 
tjänster efter detta.” (Cronemyr et. al. 2017). Utifrån Blochs och Elmgarts 
(2017) uppdelning av värdet i tre delar finns en övervägande betoning på det 
funktionella värdet för kunden. En intressant aspekt som ett par (2) av 
respondenterna uttrycker är en djupare förståelse för vilka behov eleverna har, 
att elevernas tillit nås via den undervisande läraren. Framför allt genom att 
läraren bjuder in och bekräftar skolbibliotekarien som en betydelsefull del av 
undervisningen i klassrummet.  

 

4.1.3 Basera beslut på fakta 

Beteenden 
 

Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter 

Mäter och utvärderar i syfte att förbättra och 
förändra. 

12 5 

Sammankopplar skolbiblioteksverksamheten med 
elevernas måluppfyllelse. 

6 4 

Utvärdering med hjälp av det lokalt utformade 
styrdokumentet. 

2 2 

Totalt: 20  
Figur 4.3. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
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Beteenden som kopplades ihop med värderingen ”Basera beslut på fakta” är 
minst till antalet. Skolbibliotekarierna mäter och följer upp den egna 
verksamheten genom både skriftlig och verbal information. Vad som mäts 
varierar men syftet är genomgående att man mäter för att kunna få en 
indikation på hur väl verksamheten fungerar och vad som kan förbättras i de 
aktiviteter som utförs.  
 
”Vi mäter det som går att mäta. Vi mäter ju till exempel hur mycket de använder våra databaser 
om det går att få fram statistik. … Vi försöker med vår utvärdering att fråga eleverna om de 
tycker att skolbibliotekets genomgångar har varit till nytta för dem, varför eller varför inte. 
Ibland kollar vi även på gymnasiearbeten och se vad kommer referenserna ifrån, man ser inte 
det alltid på en länk, var den kommer ifrån men vi gör ju det ibland med arbeten.” 
 

En skola har börjat kartlägga sina processer och där fyller de i sina aktiviteter, 
vilket i sin tur blir ett sätt för skolbiblioteket att följa upp och mäta i 
förhållande till den planerade processen.  

 

”Det som mäts är: Har vi följt vår process? Har vi nått ut till de elever som vi ska nå ut till? 
Kan man säga. Som mäts i programmet. I våra interna uppföljningsmetoder när vi följer upp 
mot studierektorerna så tittar vi mer på hur hela terminens samarbete med lärare och elever har 
sett ut. Så det blir mer övergripande och då pratar vi dels om antal som vi samarbetat med men 
då kan vi även gå in på de här lite mer mjukare värdena som man missar i programmet.  Prata 
om vad kan vi se att det har fått för effekter bland eleverna till exempel: Hur har det utvärderat 
kurserna? Hur har det upplevt de olika momenten? Då har vi tillsammans med lärarna 
möjlighet att delta i och ta del av elevernas tankar kring det hela och även lärarnas. Det är ju 
kanske…ja, men för vår del så är ju det kanske viktigare uppföljning. Så man ser att det här 
verkar fungera på det här sättet, når vi ut till eleverna?” 
 
Trots att denna hörnsten var den med minst antal citat finns många intressanta 
aspekter och påtaglig frustration kring vad som skall mätas för att bäst kunna 
skapa en helhetsbild kring biblioteksverksamheten. 
 
”Sedan har vi ju även tittat på resultat, hur ser det ut i elevernas läsförståelse, hur ser det ut i 
källkritiken och så. Då får man ju även en feedback också på, att det ger effekt i elevernas 
resultat, det kanske de inte skulle säga själva, jag menar ”har du blivit bättre i källkritik?”, vad 
ska de svara på det?” 
 

4.1.4 Basera beslut på fakta – analys 
 

Beteenden utifrån hörnstenen ”Basera beslut på fakta” visar inte på någon 
uttalad eller enhetlig strategi kring hur verksamheterna mäter sina 
verksamheter. Däremot följer respektive verksamhet upp genom både statistik 
och verbal information. Traditionell och biblioteksspecifik statistik används 
(t.ex. lånestatistik, biblioteksbesökare, klassrumsbesök osv.) men även 
utvärderingar och resultat som indirekt går att koppla till 
biblioteksverksamheten (som t.ex. nationella prov, läsförståelsetester osv.). 
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Verbal information består ofta av utvärderingar tillsammans med lärare eller 
uppföljning med elever som skolbibliotekarien träffar vid fler tillfällen. Ett 
genomgående svar som visade på ett tillvägagångssätt som inte användes 
särskilt frekvent var enkäter då eleverna enligt flera av skolbibliotekarierna 
var ”enkättrötta”. Då beteendena utifrån denna värdering var få till antalet och 
endast fem respondenter finns representerade i beteendet ”Mäter och utvärderar 
i syfte att förbättra och förändra” finns heller ingen tydlig koppling till det 
stödjande beteende för kvalitetskultur (Cronemyr et al., 2017). 
 

4.1.5 Arbeta med processer 

Beteenden Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter  

Har en tydlig bild kring 
Skolbibliotekariens/Skolbibliotekets roll. 

17 7 

Tillför relevant kompetens till huvudprocessen. 13 9 

Skolbiblioteket eller skolbibliotekarien är en del av 
undervisningen eller en stödprocess. 

11 7 

Skolbibliotekarien och rektorn uttrycker ett 
processorienterat synsätt. 

9 8 

Arbetar tvärfunktionellt. 9 6 

Arbetar enligt det lokalt utformade 
styrdokumentet/handlingsplanen. 

9 6 

Totalt: 68  
Figur 4.4. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
 
Beteenden kopplade till värderingen Att arbeta med processer gick samla i sex 
grupper. Vad gäller skolbibliotekariens roll på skolan uttrycker ingen av 
respondenterna skolbiblioteket eller skolbibliotekariens roll som en egen, solid 
verksamhet utan tvärtom beskrivs hur verksamheten och skolbibliotekarien är 
en del av helheten.  
 
”sedan är jag ju även en del av skolan, det är ju min roll. Nu t.ex. när jag hämtade kaffe så 
träffade jag en lärare som har lovskola. Då är det självklart att jag säger att jag kommer dit och 
kollar, det kan vara någon elev som ligger efter med något och behöver en artikel eller något. 
De kanske har glömt hur man loggar in i Artikelsök eller så…det är liksom självklart.” 
 
Några berör däremot de dubbla uppdrag som skolbibliotekarien har, att dels 
vara en verksamhet som säkerställer elevernas tillgång till information, dels de 
uppdrag som reglerar att skolbiblioteket ska vara en del av skolans 
undervisning. Fler av respondenterna använder uttrycket ”medpedagog” för att 
beskriva sin roll på skolan. De benämner även skolbiblioteket som en 
stödfunktion för såväl elever som lärare där elevernas måluppfyllelse är det 
huvudsakliga målet. En del av skolbibliotekariens arbete är att synliggöra de 
samlade resurser som finns på skolan och som går att nå via skolbiblioteket. 
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”Ja, min roll. Ofta känner jag mig som spindeln i nätet på något sätt. Att jag har som en 
samordnande funktion att se till att skolans resurser används. Både medierna, böckerna, 
tidningarna, dagstidningarna och det digitala materialet, digitala prenumerationer på 
dagstidningar och databaser. Det är väl min roll att se till att de används på olika sätt.” 
 
Såväl skolbibliotekarier som rektorer framhåller skolbibliotekariens unika 
kompetens som de tillför till undervisningen samt hur den kompletterar övriga 
yrkeskategoriers kompetens.  
 
”Vårt ansvar är naturligtvis att delge det som läraren behöver och stödja läraren med det.  Bidra 
med våra bitar till deras kunskaper.” 
 
En rektor beskriver hur de jobbar tvärfunktionellt på skolan och lyfter fram 
både skolbibliotekarien och specialpedagogen som exempel. 
 
”En av mina käpphästar är också då att om det ska hända någonting så måste de som har en 
viss kompetens sitta med på vissa möten. … Så de sitter de där och berättar - ja, just det nu har 
vi skolbibliotekarien med, så börjar man då prata om det, då kommer den frågan upp på mötet. 
Jag har precis pratat med specialpedagoger och annat, där man har frågat sig, - varför ska de 
vara med på mötet? Jo, för att de har svar på frågor och de kan saker och då kommer de 
naturligt upp om de är med. Det har varit ganska avgörande faktiskt, att de faktiskt sitter med 
och de har även suttit med på ämneskonferenser. Samma sak där ”Vad kan biblioteket göra i 
engelskan? Så de är med inne i och delaktiga i.”  
 
Skolbibliotekariens uppgift att tillföra sin kompetens till undervisningen 
uttrycks på flera sätt.  
 
”Ja, men, det hänger väl ihop alltihop egentligen. I en kedja som går runt så hela tiden. Att 
försöka hela tiden att kommunicera med lärarna, med rektorerna och med eleverna för att 
försöka fånga upp vad det är som händer i framtiden så att vi ska kunna, men, vara, nyttiga 
[skratt] utifrån vad det är som händer och i det så liksom, så är det ju också väldigt viktigt för 
oss också på biblioteket att vi har tentaklerna ute på många olika ställen.” 
 
Även en rektor uttrycker sin roll i förhållande till de medarbetare som inte är 
lärare och beskriver att rektor på olika vis får visa på vikten av att läraren 
samarbetar med t.ex. skolbibliotekarien. 
 

” T.ex. om man håller i gymnasiearbete och eleverna använder Wikipedia som sin enda källa 
och att biblioteket har varit i klassen, då har läraren en lång bit att gå. Det handlar om en 
förståelsenivå, då räcker det inte bara med att bibliotekarien kommer dit utan läraren måste 
också höja sin kompetens … Det är en kompetens som skulle behöva öka för att lärarna skulle 
kunna se att mina elever behöver faktiskt detta. Ser man inte det behovet som lärare så talar 
man ju inte om för eleverna att det behovet finns …” 
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4.1.6 Arbeta med processer – analys 
 
Övervägande andel av respondenterna har en tydlig bild av vilken roll de anser 
att skolbibliotekarien har i skolan. Det huvudsakliga målet är elevernas 
undervisning och måluppfyllelse vilket delvis stämmer överens med ett 
processorienterat synsätt där fokus ligger på vilka aktiviteter som samverkar 
för att skapa värdet för kunden (Bergman & Klefsjö, 2020). Elevens 
måluppfyllelse tolkar författaren som den långsiktiga effekt som 
skolbibliotekariens samverkan med lärare i undervisningen kan ge (Ljungberg 
& Larsson, 2012). Respondenten (rektor) som genom sin beskrivning belyser 
problematiken kring lärarens förståelsenivå pekar på det litteraturen beskriver 
kring processens Objekt ut i förhållande till Effekt (Ljungberg & Larsson, 
2012). Läraren ser inte på vilket sätt skolbibliotekarien ska bidra till det 
omedelbara värdet av lektionen och missar därför den långsiktiga effekten. 
Författaren tolkar det som att det lokalt utformade styrdokumentet är ett sätt för 
rektor att reglera att skolbibliotekarien blir en del av undervisningen och 
därmed tillför värde till huvudprocessen. Därmed finns även ett stödjande 
beteende för kvalitetskultur enligt Cronemyr et al. (2017) som skriver ”Vi 
följer våra överenskomna riktlinjer och arbetssätt”.  
 

4.1.7 Arbeta ständigt med förbättringar 

Beteenden Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter  

Följer upp och utvärderar utifrån det lokalt 
utformade styrdokumentet. 

27 10 

Utvärderar och utvecklar ständigt, i det dagliga 
arbetet. 

14 7 

Lär sig nytt, på egen hand och tillsammans med 
andra. 

8 5 

Utvärderar/Reflekterar över kompetens i 
förhållande till verksamhetens syfte och 
användarnas behov. 

6 3 

Dokumenterar för att kunna utvärdera. 2 2 

Totalt: 57  
Figur 4.5. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
 

Beteenden som går att koppla till värderingen ”Arbeta ständigt med 
förbättringar” samlades i fem grupper varav två var betydligt större. I arbetet 
med förbättringar utgår skolbibliotekarierna och rektorerna till stor del från det 
lokalt utformade styrdokumentet. Uppföljningarna sker på olika vis men främst 
genom dialog med lärare, elever och ledning. 
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”På djupet utvärderar vi den i november, december, i god tid inför våren, men sedan har vi 
även var tredje vecka tid med rektorn där vi kan ställa frågor: gör vi rätt? Berättar hur vi tänker. 
På så sätt har jag ansvar att signalera om någonting inte skulle fungera … jag har ju ramen att 
utgå ifrån. Ibland har jag inte tyckt samma som rektorn men då får man ju bara räta in sig i 
ledet liksom.” 
 
Utvärdering sker även fortlöpande i det dagliga arbetet. Förbättringar och 
justeringar sker utifrån samtal med lärare eller elever och i relation till 
verksamhetens uppdrag. Återkommande samarbeten underlättar och 
lektionsplaneringar går att återanvända. 
 
”Nu har vi så väl inarbetade samarbeten att vi behöver inte ens uppfinna hjulet längre. Nu kan 
vi säga: ska det vara samma som förra året? Ja, vad kan vi göra bättre? Vad tyckte eleverna. 
Utveckla och utvärdera det vi gjorde förra året?” 
 
En rektor resonerar kring skolbibliotekariernas arbete med förbättringar: 
 
”Det är ju den här ständiga uppföljningen, och att vi hela tiden vrider på det - nu har vi ändrat 
utbudet. -nu har vi ändrat lite i den där föreläsningen. De [skolbibliotekarierna] är jätteduktiga 
på att följa upp sin verksamhet och verkligen utvärdera den och titta på sina planer. Det är inte 
bara en pappersprodukt utan det är verkligen ett levande dokument för dem. Jag tycker att det 
är signifikativt för dem.” 
 
Flera av skolbibliotekarierna uttrycker att det ingår i arbetet, att ständigt följa 
upp och ändra både i det arbete som utförs på lektionstid men även 
biblioteksrummet och dess innehåll. Målsättningen är att ännu fler lärare och 
elever ska använda både skolbiblioteksrummet och skolbibliotekets resurser. 
 

”Det känns som att det pågår verkligen varenda dag [skratt]. Vi är kända för att möblera om 
[skratt], till och med eleverna säger att: -näe, är ni igång och ändrar nu igen [skratt]. Vi är nog 
ganska mycket så att vi inte tycker att det är färdigt. Det är allt ifrån scheman, till: Är det 
tydligt för eleverna? Hur har vi böckerna? Det verkar ligga lite i vår natur, verkar det som. Det 
finns ju det formella men mycket händer i det dagliga samtalet hela tiden, att man upptäcker att 
- men, det här fungerar inte, varför lånar de inte dem här? Varför blir det så här? Att man hela 
tiden har samtalet igång.” 

 
”Dels så försöker vi ju utvärdera, det är ju därför man utvärderar för att ta med sig något för att 
bli bättre. Dels så förändrar vi ju när vi kan. Man driver ju hela tiden ett förändringsarbete på 
en skola som skolbibliotekarie tänker jag man vill ju tillgängliggöra resurser för elever och 
göra skolan så bra som möjligt för alla skolans elever. … Vi vill ju hela tiden bli bättre på det 
vi gör, att öka samarbetet med lärarna. Att få lärarna att förstå att de kan använda 
skolbiblioteket ännu mer. Det är det vi stångas med hela tiden för det är så vi märker att vi når 
ut till eleverna men vi driver ju ingen egen agenda utöver det.” 
 
Hälften av respondenterna lyfter det enskilda och det kollegiala lärandet som 
ett sätt att ständigt bli bättre och utvecklas. En del uttrycker att de har 
regelbundna möten tillsammans med andra skolbibliotekarier och en av 
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respondenterna poängterar att vid läsårets slut skrivs ingen 
verksamhetsberättelse utan i stället, med inspiration av forskaren Helen 
Timperly, får medarbetarna resonera kring frågor som: Vad är det våra elever 
behöver lära sig mer? Hur ger vi dem det?  
 

4.1.8 Arbeta ständigt med förbättringar – analys 
 
Det mest återkommande beskrivningarna bland alla respondenter är arbetet 
kopplat till det lokala styrdokumentet. Det cykliska arbetet stämmer väl 
överens med de synsätt och rutiner som även skolans SKA-arbete innebär, som 
i sin tur har sitt ursprung i Demings förbättringscykel (PDSA). I en svensk 
översättning benämns delarna i förbättringscykeln Planera-Gör-Studera-Lär 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Det lokala styrdokumentet är framtaget av 
skolbibliotekarierna tillsammans med rektorer och pedagoger och det skulle gå 
att tolka arbetet med att följa planen samt kontinuerligt utvärdera arbetet i 
förhållande till planen som ett arbete i enlighet med planera-gör-studera-lär. 
Planen är även ett sätt att styra och ange en lägstanivå eller utgöra en garanti 
för hur skolbibliotekarierna förväntas vara en del av undervisningen, Sörqvist 
(2004) benämner det som ”Styrning och säkring”. Dock framgår inte lika 
tydligt utifrån intervjuerna hur själva arbetet med den sistnämnda delen av 
förbättringscykeln (lär) går till det skulle kunna ha sitt ursprung i det Eriksson 
(2019) beskriver, att utifrån cykeln Planera-Gör-Studera-Lär så hoppar många 
verksamheter över de två sista stegen i cykeln. Däremot visar även de 
beteenden som synliggjorts att arbetet med små förbättringar är en del av det 
dagliga arbetet. De sker både utifrån handlingsplanen och skolbibliotekariens 
övergripande uppdrag och går att återfinna i den teoretiska litteraturen som 
uttrycker att förbättringar, oavsett storlek, är viktiga och kräver ett ständigt 
pågående arbete (Bergman & Klefsjö, 2020; Sörqvist, 2004). Med 
utgångspunkt i Rönnström och Håkansson (2021) och deras beskrivning av 
väsentliga aspekter av en skolas förbättringskapacitet formulerar det lokalt 
utformade styrdokumentet förbättringsagendan och skolbibliotekarierna är de 
förbättringsagenter som genomför förbättringsarbetet med stöd av ledningen 
både genom regelbunden dialog. Ledningens roll som förbättringsagenter sker 
främst genom att skapa arenor och sammanhang, förbättringsorganisation, där 
skolbibliotekarier och pedagoger ges förutsättningar att utveckla sitt samarbete. 
Eriksson (2019) framhåller det iterativa förbättringsarbetet och menar att i 
Sveriges mest framgångsrika verksamheter, oavsett bransch, dominerar 
synsättet att arbeta med förbättringar snarare än förändringar och att det i sin 
tur återspeglas i verksamheternas arbetssätt. Även om det lokala 
styrdokumentet är en betydelsefull del av arbetet med ständiga förbättringar 
finns ingen uttalad strategi för hur utvärdering sker av de arbetssätt som 
regleras i styrdokumentet. Därför ser författaren ingen självklar koppling till 
det stödjande beteendet för kvalitetskultur ”Vi utvärderar och förbättrar våra 
arbetssätt” (Cronemyr et al., 2017). 
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4.1.9 Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga 

Beteenden Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter  

Tar eget ansvar och fattar beslut. 18 9 

Utformar verksamheten tillsammans med 
användarna. 

18 9 

Samarbetar och samverkar 15 8 

Rektor som chef ger legitimitet och ökade goda 
organisatoriska förutsättningar. 

11 6 

Är motiverad att arbeta på den nuvarande 
arbetsplatsen. 

10 9 

Skolbibliotekariens kompetens, är ”Spindeln i 
nätet”. 

9 5 

Har helhetssyn - skolbiblioteksverksamheten är del 
i skolan. 

6 6 

Totalt: 87  
Figur 4.6. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
 
Beteenden kopplat till värderingen ”Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga” 
var de flesta till antalet. Skolbibliotekarierna beskriver att de ser en vinst med 
att ha rektor som sin närmsta chef. Rektor har helhetsperspektiv samt möjlighet 
att påverka alla delar av organisationen.  
 
”Vi har ganska står möjlighet att påverka. Vi har en ganska skyddad verksamhet från yttre 
faktorer på ett sätt. Jag skulle nog säga att vi inte påverkas, det finns inte så många som kan gå 
in och bestämma i vår verksamhet mer än vi och vår chef.”  

 

”Sedan bibliotekarien själv, får gå ut och visa upp sig. Är med på fortbildningar. När vi startar 
upp en termin så brukar hen ha en liten tid där. … Det är viktigt att de [pedagogerna] vet det, 
att det [skolbiblioteket] finns, för man kan få ut så väldigt mycket om man verkligen använder 
det.”  

 
”Sedan har det ju en pedagogisk…kan man säga. Att försöka förklara för lärarna varför vi ska 
ha en skolbibliotekarie. Ibland är de jättestressade och tänker: nu planerar vi det här, så att man 
inte glömmer bort skolbibliotekarien helt enkelt. Utan att man har med hen i planeringen. Det 
har man ju vart med om, först i början fick man trycka på det, varje gång. Sedan blev det ju 
mer spontana kontakter.” 

 
Både rektorer och skolbibliotekarier uttrycker att många av de beslut som fattas 
kan skolbibliotekarien göra på egen hand men på samma gång uttrycker flera 
att beslut sällan fattas utan förankring eller samtal med dem som blir berörda 
av beslutet. Delaktighet beskrivs ur två olika perspektiv beroende på vem 
respondenten är.  
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”Det är ju inte så att vi inte fattar beslut utan vi försöker ta reda på, förankra innan vi gör stora 
grejer.” 

 

”Många beslut fattar jag själv men det beror ju på vad det är för beslut. Annars är det snabb 
kommunikation med läraren, chefen eller andra bibliotekarier.” 

 

”Ja, alltså. Jag tycker att deras delaktighet, hur de styr sin egen verksamhet och deras idéer och 
tankar. Det försöker jag ta vara så. De är väldigt egetdrivande och jag känner att det är ju så 
egentligen jag vill ha det. Jag vill inte ha personal som hela tiden springer till mig och frågar: 
Kan jag göra det här? Kan jag göra det här? Det tror jag inte på. Här handlar det ju om hög 
kompetens som gör att de kan driva själv.” 

 

Skolbibliotekariernas medvetna arbete med att skapa möjligheter för elever och 
personal att påverka skolbiblioteksverksamhetens arbetssätt och utbud. Bland 
annat genom att delta i arbetslags- och ämnesmöten där de kan synliggöra både 
sin egen kompetens samt skolbibliotekets utbud och för att få vetskap om vilka 
behov elever och personal har. Möjligheter till delaktighet skapas främst 
genom regelbunden kommunikation och information till målgrupperna.  

 

”Biblioteksråd. Där vi samarbetar med eleverna och där de får möjlighet att använda en summa 
med pengar för att skapa sådant som de själva vill ha i biblioteket.”  

 

”Sen delaktighet i ett vidare perspektiv, det gäller ju att också kommunicera så som jag 
försöker göra med rektorer som jag har jobbat med: Nu händer detta, nu ska vi t.ex. ha en 
utställning.”  
 

”Så har vi ju jobbat ganska mycket, att kommer det en lärare som vill gör någonting, eller ett 
arbetslag så har vi sagt att vi kör en pilot på det. Och provar, och tar fram det och ser vi att det 
blir något bra så blir det en del av vår ordinarie verksamhet.”  

 

Skolbiblioteket som en del av undervisningen och möjligheten som 
skolbibliotekarien har att arbeta övergripande mot alla uttrycks ofta som en 
styrka och något positivt.  

 
”Lite själviskt, man vill ju spela roll på sitt jobb för att må bra typ. Man vill ju att det man gör, 
att någon ska tycka att det är viktigt. Jag tänker att man vill att biblioteket ska vara relevant för 
eleverna. Att det använder oss, annars blir det ju bara ett rum med böcker och vill man ju inte 
vara.” 

 

”Jag har upptäckt det med åren att vi fungerar väldigt mycket som projektledare. Vi ska se till 
att i det här maskineriet som är ett skolår, ska vi se till liksom att skolbiblioteksoljan ska 
komma in. Ja, så att det fungerar bra.”  

 

Flera av skolbibliotekarierna beskriver att de uppskattar möjligheten att vara 
med och bygga upp en verksamhet, att det är något som motiverar dem. Likaså 
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stabilitet i den egna arbetsgruppen där få kollegor bytts ut men även skolans 
pedagogiska synsätt som de menar genomsyrar hela verksamheten. Samsynen 
kring skolbiblioteksverksamheten är viktig och möjligheten att ha ett nära 
samarbete med kollegor, alla skolbibliotekarier som intervjuas känner sig om 
del av ett skolbiblioteksteam. 

 
”Det är en väldigt bra skola, därför har jag stannat kvar. Det är ett fantastiskt nät kring eleverna 
och kring elevernas lärande som jag tycker väldigt mycket om.”  

 

”Det har varit stabilt och det tror jag faktiskt är en framgångsfaktor och de kan man ju inte 
riktigt bestämma heller hur det blir men vi har ju varit flera personer som har jobbat ihop i 
alltså 10 år.”  

 

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

 

”Fördel att de är två, de samverkar väldigt bra, det blir lättare när man är två. En väldig fördel 
att vi har den möjligheten.” 

 

Skolbibliotekarien uttrycker själva att de samarbetar både inom och utanför 
organisationen. Det framgår tydligt att samarbetet utanför organisationen ofta 
blir ett sätt att lära sig av andra, få nya tips och idéer eller för att själv dela med 
sig till andra. Inom organisationen är samarbetet en del av arbetet men också 
ett sätt att skapa samsyn kring skolbiblioteksverksamhetens syfte och mål. Det 
lokalt utformade styrdokumentet blir utgångspunkten. 

 

”Jag har ju några som inte tycker att man behöver skriva en verksamhetsplan för 
skolbiblioteken, och kanske på sikt, men än så länge tycker jag att det är ett bra sätt att se om vi 
är överens. Är det så här vi menar? Ja, det är det.”  

 

4.1.10 Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga – analys 
 
Beteenden kopplade till värderingen ”Skapa möjlighet för alla att vara 
delaktiga” var i analysarbetet av empirin svåra att särskilja från 
värderingen ”Sätt kunderna i centrum”. Utifrån respondenternas svar 
framträder en bild av att skolbibliotekarien i hög grad arbetar självständigt och 
känner stort inflytande över de beslut som fattas kring skolbiblioteket. 
Ansvaret och beslutsmandatet uppfattas av författaren som positivt och något 
som motiverar. Detta stämmer överens med den teoretiska litteraturen som 
bland annat skriver om hur delaktighet skapas i form av att den anställda ges 
möjlighet att påverka beslut samt att arbetsuppgifterna leder till ansvar 
(Bergman & Klefsjö, 2020; Sörqvist, 2004). Andersson och Tengblad (2014) 
menar att en verksamhet där medarbetaren är delaktig i både beslutsfattande 
och drivandet av den egna verksamheten tyder på medarbetarskap (Andersson 



43 
 

& Tengblad, 2004). En av respondenterna resonerar kring det faktum att 
skolbibliotekarierna ofta utvärderar sig själva för att kunna förbättra sitt arbete 
men ber inte lärarna i lika stor utsträckning att utvärdera 
skolbiblioteksverksamheten. Däremot, skapar skolbibliotekarierna 
förutsättningar för lärare och övrig personal att vara medskapare av 
verksamheten genom att på olika vis kommunicera och informera om 
skolbiblioteket (Bergman & Klefsjö, 2020). Kommunikation framgår även som 
viktigt i relationen mellan skolbibliotekarie och rektor samt på vilket sätt rektor 
legitimerar skolbibliotekariens roll och arbete. Psykologiska behov som bidrar 
till att skapa inre motivation är kompetenskänsla, självbestämmande och social 
samhörighet Deci & Ryan (2000, i Bergman & Klefsjö, 2020). Genom att  
legitimera skolbibliotekarien i skolverksamheten bidrar rektor till 
skolbibliotekariens kompetenskänsla. Att hela tiden jobba utifrån ett 
helhetsperspektiv samt sträva efter ett nära samarbete med skolans personal 
skapar den sociala samhörighet som Deci och Ryan (2000) formulerar som 
viktig. Ett stödjande beteende för kvalitetskultur och som återfinns i de 
beteenden som är synliga är enligt Cronemyr et al. (2017) Vi arbetar för att nå 
verksamhetens övergripande mål.  
 

4.1.11 Utveckla ett engagerat ledarskap 

Beteenden  Antal 
citat* 

Antal unika 
respondenter  

Chefen tar reda på och är lyhörd för medarbetarnas 
behov. 

- agerar utifrån behov samt anpassar ledarstil. 

24 10 

Rektors ledarskap stärker/legitimerar och möjliggör 
medarbetarnas eget ledarskap. 

25 9 

Ledarskap med tillit som grund och som ger 
legitimitet och möjliggör självstyre. 

12 7 

Ledarskap och medarbetarskap som ett ständigt 
pågående samtal. 

10 4 

Beslut/mandat. Förankra och göra fler delaktiga. 3 2 
Ser att medarbetare utvecklas tillsammans med 
andra skolbibliotekarier. 

2 2 

Totalt: 76  
Figur 4.7. *Intervjuerna har transkriberats ordagrant men vid behov har enstaka ord ändrats för 
att kunna bibehålla anonymitet. 
 

Sex beteenden gick att urskilja utifrån värderingen ”Utveckla ett engagerat 
ledarskap”. De mest synliga beteenden som framkommer under intervjuerna är 
ett ledarskap som är lyhört och som medvetet anpassar sitt ledarskap utifrån 
medarbetarnas behov. 
 
” Våra skolbibliotekarier jobbar väldigt mycket med våra pedagoger. Jag ser det som att min 
roll är att stötta den verksamheten för att ha ett levande skolbibliotek betyder ju att de ska vara 
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en del av våra elevers kunskapsinhämtande. Min roll blir att stötta det och skapa förutsättningar 
som egentligen för all personal som jag ansvarar för.” 
 
”Ledarskap handlar så mycket om, det handlar om, en dialog mellan den som är ledare och den 
som ska utföra, eller hur jag ska uttrycka det. Jag tänker att man måste använda det ledarskap 
som passar bäst för den man möter.”  
 

Många gånger handlar det om att agera bollplank åt medarbetarna, hjälpa till 
att prioritera arbetsuppgifter samt tydliggöra ståndpunkt och fatta beslut 
tillsammans i dialog. 
 
”Min chefs ledarskap är viktigt för att hen både uppmuntrar och bromsar. Jag och min kollega 
har en förmåga att vilja mer än vad vi har möjlighet till. Vi gör väldigt mycket. Den formen av 
ledarskap är viktigt att vi måste bromsa och tvingas prioritera. Det handlar mycket om att låta 
oss se själva hur vi kan prioritera i vår verksamhet.”   
 
”För vår verksamhet så betyder det jättemycket att ha en tydlig chef som sätter upp ramarna för 
det är en så himla spretig verksamhet. Som skapar de här organisatoriska förutsättningarna och 
ger mandat. Framför allt kanske på MIK-området så är det ganska mycket obruten mark på 
många områden och det kan röra upp väldigt mycket känslor i folk när man tycker saker. Så 
där är det jätteviktigt att ha en stark ledare och som får det att haka i, i allt det övriga liksom. 
Det spelar ju roll att rektor kan tänka skolbibliotek och se det in i den hela verksamheten.” 
 
Rektor ser även den påverkansmöjlighet som hen har i sin roll: 
 
” i och med att det då är jag som är chef för biblioteket och för de biträdande så blir det 
tydligare då att biblioteket är för hela skolan och jag kunde driva på mot de biträdande 
rektorerna. … lättare för mig som rektor att gå in och säga att: - nu måste vi jobba mer med 
detta. Än om en biträdande rektor säger till en annan biträdande rektor. Sedan är det också helt 
enkelt så att jag är jätteintresserad av de frågorna. Det är jättekul för mig att ha den delen av det 
pedagogiska utvecklingsarbetet på skolan. Annars hade jag ju ingen naturlig koppling så det 
handlade ju också om vad jag hade lust att göra.” 
 
Ledarskapet bygger många gånger på tillit. Ledaren har oftast inte kunskap om 
skolbiblioteksverksamheten och förlitar sig på skolbibliotekariens 
yrkeskompetens. Vid frågan om vem som styr vilket innehåll 
skolbiblioteksverksamheten skall ha, svarar en rektor: 
 
”Jag frågar mina skolbibliotekarier för de är så oerhört kompetenta, så då frågar jag vad ska vi 
egentligen göra, så visar de: det här och det här och det här. Jag har ju inte den kompetensen 
själv men jag har kompetensen att jag kan lyssna.”  
 
Skolbibliotekarierna får samma fråga kring vem som styr och ansvarar för 
innehållet i deras verksamhet. 
 
”Jag skulle säga att vi är väldigt ansvarig, alltså vi som är bibliotekarier är ansvariga för det.” 
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”Vår rektor vill såklart att handlingsplanen ska bli genomförd men tycker också att det är upp 
till lärarna. Hen tycker det är viktigt att vi når ut till alla elever. Vi har ju också kontinuerliga 
möten med vår rektor. Vår rektor har ju koll på vår verksamhet men låter oss sköta den och hen 
har ju också stort förtroende för oss och låter oss sköta den. Det kanske hen inte skulle ha om 
vi försummade det. Det vet vi ju inte, för vi har ju inte försummat det.” 
 
Dialog och det ständigt pågående samtal som en grund för ledaren att få 
kunskap om verksamheten, hålla sig uppdaterad, känna till medarbetarnas 
behov och förstå på vilket vis ledaren kan motivera och uppmuntra 
medarbetarna. Det blir även ett sätt för Dialogen innefattar inplanerade möten 
men även när behov uppstår. 

 
”Jag tycker att det handlar om att synliggöra det dom gör men det handlar även om att 
säkerställa att alla elever får ta del av det här så att det blir likvärdigt. Men sedan kan man även 
se att, grunden, det är obligatoriskt, det ska alla elever ha fått.” 
 
”Så när mina bibliotekarier kommer, kompetenta som de är, och säger att jag skulle vilja göra 
så här och så här. Så pratar vi om det och sedan säger jag, jättebra kör på det! Då stöttar jag 
dem. Om det sedan skulle bli lite konstigt eller något så stöttar jag dem i det, det är inte mer än 
så.”  
 

4.1.12 Utveckla ett engagerat ledarskap – analys 
 
Rektor som chef för skolbiblioteket är värdefullt för skolbibliotekariens 
legitimitet. För att samarbetet skall fungera kräver det att rektor är involverad 
och intresserad av verksamheten för att kunna föra en dialog kring 
verksamhetens innehåll och utveckling. Däremot uttrycker flera av 
skolbibliotekarierna att en rektor som lägger sig i detalj, baserat på okunskap 
eller en begränsad och snäv bild av skolbibliotekariens uppdrag, är något 
negativt. En viktig aspekt som en av skolbibliotekarierna belyser är rektors 
förtroende som ledare i hela organisationen: ”Rektorns ledarskap är viktigt för det kan 
ju få lärare att samarbeta med oss så att vi kan nå ut till ännu fler elever. Då är det ju viktigt att 
deras medarbetare känner förtroende för rektorn.” Författaren tolkar det som den 
teoretiska litteraturen beskriver som att ledaren agerar trovärdigt och är ett 
föredöme för medarbetarna (Bergman & Klefsjö, 2020) 
Respondenterna ger uttryck för att det finns en regelbunden dialog, ett slags 
ständigt pågående samtal som författaren tolkar som ett sätt för ledaren att få 
kunskap om verksamheten, hålla sig uppdaterad, känna till medarbetarnas 
behov men även förstå på vilket vis ledaren kan stötta. Bergman och Klefsjö 
(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 & Klefsjö, 2020)  
 
Ledaren förlitar sig mycket på medarbetarens kompetens och blir ofta ett 
bollplank som bekräftar och resonerar kring de tankar och idéer 
skolbibliotekarien har kring den egna rollen och verksamheten. Ledarna 
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uttrycker på olika vis att de anpassar sin ledarstil utifrån hur de bedömer 
medarbetarnas kompetens. En av rektorerna uttrycker det som att 
skolbibliotekarien har en palett av förutsättningar och resurser och när rektor 
ser vilken förmåga skolbibliotekarien har att utnyttja eller jobba med den 
paletten så kan rektorn också anpassa sin ledarstil därefter. Att ha förmågan att 
medvetet kombinera ledarstilen är gynnsamt i en organisation som arbetar med 
offensiv kvalitetsutveckling (Dahlgaard, 1997). Dialogen synliggör en 
ömsesidig relation eftersom skolbibliotekarien rådfrågar rektor kring det mer 
strukturella arbetet och där rektor utifrån sin erfarenhet kan ge råd om 
tillvägagångsätt och innehåll. På frågan kring hur rektorn vet att hen har 
kunskap om sina medarbetares behov kommer svaret snabbt: ”Jag frågar dem 
[skratt], lite konstigt men jag gör det [skratt]. Det lät lite roligt så men det är ju så att en del 
chefer tycker att de vet bäst. En av mina styrkor är att jag vet att jag inte vet bäst.” 
 

4.1.13 Sammanfattande analys 
 
Resultatet visar att det finns beteenden som går att koppla till alla de 
värderingar som återfinns i Hörnstensmodellen. Beteendena går att koppla till 
aktiviteter och arbetssätt. Stödjande beteenden enligt Cronemyr et al. (2017) 
går att utläsa och redovisas i de analyskapitel som hör till respektive värdering 
i redovisning av resultatet. Nedan (Fig 4.8) finns en sammanfattning av vilka 
beteenden som återfanns. 

 
Figur 4.8. En sammanfattning av beteenden som återfanns. 
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4.2 Vad kännetecknar skolbibliotekens kultur? 
 
För att redovisa resultat som går att koppla till frågeställningen om vad som 
kännetecknar skolbibliotekens kultur presenteras först en inledande text och 
avslutningsvis kommer författaren att använda Ken Wilbers kvadrant med fyra 
fält (se Figur 2.5). Tre av kvadrantens fält och dess innehåll pekar på mot en 
fjärde kvadrat som utgör organisationskulturen och därmed är en summa av de 
tre övriga. Kvadranten illustreras i kapitel 4.2.3 (Figur 4.10). 
 
Alla de respondenter som arbetar som skolbibliotekarier har rektor som sin 
chef. Verksamheten är organiserad som ett självständigt team som arbetar mot 
alla delare av skolans undervisning. Skolbibliotekarien förväntas arbeta 
tillsammans med pedagogerna och har skolans elever som den främsta 
målgruppen. Skolbibliotekarien skapar värde för elever och pedagoger.  
Ett lokalt utformat styrdokument används som ett återkommande underlag för 
uppföljning av skolbiblioteksverksamheten. Styrdokumentet har tagits fram 
och formulerats gemensamt av skolbibliotekarier, rektorer och ledningslag 
samt lärare. Mycket av det dagliga arbetet ansvarar skolbiblioteket för men en 
regelbunden dialog och uppföljning finns med skolans rektor och skolans 
ledningslag.  
 
Hörnstensmodellen ska betraktas som en helhet, en systemsyn, där arbetet 
utifrån värderingarna pågår parallellt och tillsammans blir en del av 
verksamhetens utveckling och i den teoretiska litteraturen lyfts ledarskapet 
fram som en förutsättning för att arbetet med de övriga värderingarna ska vara 
genomförbara. Utifrån empirin träder även en bild av ett starkt och 
självständigt medarbetarskap fram och som i stor utsträckning styr den egna 
verksamhetens arbete och innehåll och som författaren därför väljer att 
benämna som medledarskap. Likaså synliggörs ledare som medvetet anpassar 
sitt ledarskap samt använder det lokalt utformade styrdokumentet som både en 
styrning av verksamheten och samtidigt som ett verktyg i 
skolutvecklingsarbetet.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figur 4.9. Olika former av ledarskap och vilka delar som träder fram i empirin. 
 

Samarbete / Samverkan 
Kommunikation / Dialog 

Ansvar 
Tillit 
Kompetens 

Ledarskap 
Medarbetarskap 
Distribuerat ledarskap 
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4.2.1 Ledarskapet 
 

Ledarskapets synliga innehåll som återfinns hos flera av respondenterna och är 
samtidigt en del av värderingen ”Utveckla ett engagerat ledarskap”. Även 
medledarskapets synliga innehåll beskrivs nedan och återfinns hos flera av 
respondenterna.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Ledarskapet bygger mycket på kommunikation och dialog och alla rektorerna 
uttrycker på olika vis hur de anpassar sig efter medarbetaren och situationen. 
 
”Ledarskapet handlar så mycket om, det handlar om en dialog mellan den som är ledare och 
den som ska utföra, eller hur jag ska uttrycka det. Jag tänker att man måste använda det 
ledarskap som passar bäst för den man möter.” 
 
”Allting som handlar om själva verksamheten och det som gör i skolbiblioteket det tar jag ju i 
dialog med dem och om jag behöver ta beslut. … Annars så jobbar de ju väldigt mycket med 
egna beslut.” 
 
Situationer som uppstår spontant och som blir en slags meningsskapande 
interaktion kan också ses som en del av det distribuerade ledarskapet. 
 
”Man försöker ju vara ute. Det har varit svårare dem sista året kan man säga. Den här dagliga 
kontakten de små samtalen som också är viktiga. Där man kan fånga upp olika saker, det är 
svårare med mycket digitala möten. … Man samtalar med någon i personalrummet, så kanske 
det är något som de säger och jag kan säga - åh, det här blir jag nyfiken på och så frågar jag 
vidare och kanske säger - Då kanske man kan göra så här, eller så.” 
 

Ledarskap 
 

1. Transformativt ledarskap 
2. Distribuerat ledarskap 
3. Helhetssyn 
4. Tillit/Trygghet 
5. Kommunikation och dialog 

i form av regelbunden 
återkoppling 

6. Legitimerar skolbiblioteket 
och skolbibliotekarien 

7. Styrning genom ekonomi 
och det lokalt utformat 
styrdokument 

 

Medledarskap 
 
1. Ansvar 

2. Samarbete/Samverkan 

3. Kompetens 

4. Situationsanpassat 

ledarskap 

5. Kommunikation och 

dialog 
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Rektorns roll blir även att utifrån sin kunskap och sitt ansvarsområde ha ett 
helhetsperspektiv som skolbibliotekarien kanske inte har i lika stor 
utsträckning. 
 
”om man går till chefen, så tänker jag att där behövs styrning, tydlighet skulle jag vilja säga, 
alltså när det blir så här att man inte får något svar på någonting och allting bara står och 
trampar. … Jag tänker att det även hänger ihop väldigt väl med att ibland så har vi ju velat göra 
saker som organisationen inte är mogen för. Att rektor också kan säga att – ja, jag hör det och 
jag ser det men inte nu. För vi är inne i allt det här och då kan vi inte ta det här också. Och det 
gör ju också att man inte krockar för hårt i att man pressar på med sitt och blir man ju nästan 
omöjlig tycker de andra.” 
 
Rektor har även möjlighet att medvetet ge skolbibliotekarien legitimitet genom 
att synliggöra skolbiblioteket och skolbibliotekariens kompetens. 
 
”Vi har ju turen att varje år i läsårsstart ställa oss inför våra lärare och ha en föreläsning, Den 
har ofta handlat om MIK eller Läs och skriv.” 
 
”Man får, man har med bibliotekarien t.ex. när man träffar arbetslagsledarna. Då är hen med i 
planeringen från början. Vad händer på skolan den här terminen? Vilka teman ska vi ha? Hur 
kan vi komma in med läsinlärningen osv.” 

 

4.2.2 Medarbetarskapet som blir Medledarskap 
 

Skolbibliotekarien har mycket eget ansvar som till stor del består i att 
Samarbeta och samverka med all personal:  
”Jag pratade men min kollega om det, att det är både det jobbiga och det fina med att vara 
skolbibliotekarie är att man har både mycket ansvar men det är heller ingen som ser en riktigt. 
Man har både mycket ansvar och mycket frihet. Att skolbiblioteket utvecklas ligger ju liksom 
på oss. Vi skulle ju kunna sitta och läsa böcker hela dagarna, då skulle allting stagnera, det vill 
vi ju inte. Därför är det inte så.” 
 
skolbibliotekarien behöver anpassa sig utifrån sammanhanget och ibland vara 
den som själv utövar en form av ledarskap. 
 
”då tänker jag att man får vara ganska så inkännande och ödmjuk … man behöver ändra sig 
väldigt mycket från grupp till grupp. Man måste vara väldigt stärkande i att man själv tycker att 
man gör något bra. Förvånansvärt ofta har man behövt komma med mod. Många tycker att det 
är ganska läskigt att göra nya saker. Oftast när vi kommer så är det ju att man ska göra något 
nytt, Då tycker jag att det här med att vara någon slags trygghet för många, att - det här fixar vi, 
att det är tydligt och sammanhållet och så.”  
 
och ibland är beroende av lärarens eller rektorns ledarskap. 
  
”Sedan behöver jag ha, att rektorn delar med sig av sitt ledarskap, att hen visar på skolan att 
skolbiblioteket är viktigt och det är en del av lärandet här på skolan.” 
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Såväl ledaren som skolbibliotekarien har stor tillit till skolbibliotekariens 
Kompetens och kunskap om vad det övergripande uppdraget ska bestå av. 
Skolbibliotekarien har stor frihet men använder det lokalt utformade 
styrdokumentet för att synliggöra sin kompetens för skolans pedagoger och 
övriga personal. 
 
”Vi har hela tiden en tanke på att vårt styrdokument skall vara frikopplat egentligen från oss 
som personer, så om vi ska försvinna imorgon. Så ska det kunna plockas upp av vem som 
helst, eller inte vem som helst, men av en bibliotekarie i alla fall [skratt].”  
 
Kommunikation är viktigt, både den egna kommunikationen och behovet av att 
få ta del av information. 
 
”Jag tänker att vi mailar ju väldigt mycket med våra lärare för att få komma in på lektioner och 
så.” 

4.2.3 Skolbibliotekskulturen i de undersökta verksamheterna - 
kännetecken 

 
Figur 4.10. 

 

4.2.4 Analys 

Sammanställningen av ledarskapets och medarbetarskapets synliga innehåll går 
att jämföra med ”Den goda cirkeln” Carlzon (1985, refererad i Bergman & 
Klefsjö, 2020). Den goda cirkeln som beskriver den positiva cykeln av 
delaktighet och där delegering och ansvar leder till motivation och förbättrade 
resultat. Ledaren visar stor tillit till sina medarbetare och agerar många gånger 
som en förebild vilket blir ett sätt att även stärka de värderingar som ledaren 
förespråkar t.ex. genom att förankra beslut genom att rådfråga berörda 
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medarbetare, eller med tydlighet påvisa ett tvärfunktionellt arbetssätt. På 
samma vis agerar skolbibliotekarien kring beslut som rör det egna arbetet eller 
verksamheten vilket stärker ”tillit” som en del av skolbibliotekets kultur. I 
arbetet med organisationskultur är det av stor vikt att skolbibliotekarien och 
rektorn är överens om vilka de rådande värderingarna är (Chatman & Cha, 
2003). Det gemensamma styrdokumentet kan ses som ett sätt att visa på en 
färdriktning för hur skolbibliotekets arbete skall se ut och som återfinns i den 
teoretiska litteraturen som en form av strategiskt ledarskap (Bergman och 
Klefsjö, 2021). Ledaren styr på olika sätt organisationen i en viss riktning och 
genom att legitimera och synliggöra skolbibliotekariens kompetens påskyndar 
och underlättar hen arbetet utifrån styrdokumentet som i sin tur gör att 
organisationen rör sig i den uttalade färdriktningen (Bergman och Klefsjö, 
2021). Likaså är författarens tolkning att rektor skapar förutsättningar för ett 
slags distribuerat ledarskap som beskrivs av både Liljenberg (2015) samt 
Larsson och Löwstedt (2021). Både genom att skolbibliotekariens kompetens 
och ansvar över den egna verksamheten framhålls men även genom att 
styrdokumentets innehåll skapar förutsättningar för meningsskapande 
situationer. Situationer där lärare och skolbibliotekarier utmanas i sina 
yrkesroller och behöver skifta från ett individperspektiv till ett kollektivt 
perspektiv där en lärande situation uppstår när frågan ställs: Hur kan vi 
tillsammans arbeta utifrån det framtagna styrdokumentet? Ett distribuerat 
ledarskap blir även, enligt författarens tolkning, en del av en lärande 
organisation såsom Garvin (1993) och Senge (1990) beskriver den (Bergman & 
Klefsjö, 2020). 
 

5 Slutsatser 
Syftet med denna uppsats var att undersöka gemensamma värderingar som 
kännetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhållit utmärkelsen ”Årets 
skolbibliotek”. Två frågeställningar formulerades till syftet: 

1. Hur överensstämmer skolbibliotekens kultur med hörnstensmodellen? 

2. Vad kännetecknar skolbibliotekens kultur? 

 
Trots att det inte finns något uttalat arbete med Offensiv kvalitetsutveckling i 
skolbiblioteksverksamheterna går det att återfinna beteenden kopplat till alla 
värderingar i Bergmans & Klefsjös ”Hörnstensmodell” vilket besvarar den 
första frågeställningen. De tre tydligaste värderingarna i fallande ordning är; 
Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga, Utveckla ett engagerat ledarskap 
och Arbeta med processer. Skolbiblioteket kännetecknas också av ett ständigt 
pågående arbete av anpassningar och förbättringar för att verksamheten skall 
kunna möta upp elever och pedagogers önskningar och behov.  

Utifrån den andra frågeställningen redovisar författaren, utöver värderingarna i 
hörnstensmodellen, kännetecken som återfinns i de undersökta 
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verksamheterna. Framför allt framträder utifrån analys av empirin ett 
självständigt medarbetarskap vilande på kompetens och som bekräftar att 
skolbibliotekarien har en hög grad av delaktighet i den egna verksamheten. 
Författaren benämner det som medledarskap. Samarbete och samverkan genom 
kommunikation och dialog är framträdande i empirin. Likaså löper ansvar och 
tillit som en röd tråd genom respondenternas utsagor. Synen på ledarskap blir 
inte enbart en individ utan en kollektiv process som kräver både ledare, följare 
och meningsskapande sammanhang.  

Arbetet med skolbiblioteksverksamheten blir en tydlig del av skolans 
utveckling. Den gemensamma utgångspunkten för såväl rektor som 
skolbibliotekarie blir det lokalt utformade styrdokumentet. 

6 Diskussion 

6.1 Resultatdiskussion 
 
Fler exempel och en vidgad diskussion kring vad som är skolbibliotekskvalitet 
kommer att bli aktuellt om flertalet av skolbiblioteksutredningen SOU 2021:3 
antas. Ett bemannat skolbibliotek kan medföra nya arbetssätt för rektor och 
övrig personal och en utmaning för skolbiblioteksverksamheter är att vara en 
del skolans systematiska kvalitetsarbete som pågår fortlöpande och redovisas 
årligen till huvudman. En hög grad av bemanning kan vara verkningslös vid 
avsaknad av tydliga strukturer och organisatoriska värderingar som stödjer 
arbetssätt och samverkan mellan lärare och skolbibliotekarier. Likaså kan 
samarbetet begränsas av en låg bemanningsgrad även om det finns 
förväntningar och vilja hos såväl lärare som skolbibliotekarier att utveckla och 
förbättra samverkan. 
 
Det systematiska kvalitetsarbetet benämns som en stödprocess av Sörqvist 
(2004) men i undersökningen fördelades citaten på tre olika värderingar: 
Arbeta ständigt med förbättringar, Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga 
och Arbeta med processer. Genom att synliggöra skolbibliotekets verksamhet 
och på olika sätt mäta verksamheten i förhållande till värderingarna skulle även 
skolan som helhet ha möjlighet att resonera om hur värderingarna tar sig i 
uttryck även i sammanhang där skolbibliotekarien inte deltar. Det lokalt 
utformade styrdokumentet löper som en röd tråd genom det gemensamma 
arbetet för skolbibliotekarier och rektorer. Dokumentet säkerställer en 
lägstanivå och fungerar som en slags garant ur ett likvärdighetsperspektiv men 
på vilket vis kan skolbibliotekarien begränsa sitt arbete om hen förväntas vara 
inblandad överallt? Dokumentet blir starkt sammankopplat med processer och 
det övergripande arbetet med processer på skolan. Eriksson (2019) skriver om 
vikten av att studera arbetssättens resultat och på så vis upprätthålla ett ständigt 
lärande kring hur vi ska arbeta. En aspekt som i några av intervjuerna blir 
tydlig är de ekonomiska ramar som tillfaller rektor att styra över i form av 
resursfördelning i skolans verksamhet. Låt säga att arbetet mellan 
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skolbibliotekarien och pedagogerna på skolan utvecklas och behovet av fler 
skolbibliotekarier uppstår. För att kunna möta efterfrågan och därmed behöva 
tillföra mer skolbibliotekariekompetens till huvudprocessen (undervisningen), 
skulle det då vara möjligt? 
 
Med utgångspunkt i Rönnström och Håkansson (2021) och deras beskrivning 
av väsentliga aspekter av en skolas förbättringskapacitet så tolkar författaren att 
det lokalt utformade styrdokumentet utgör förbättringsagendan och 
skolbibliotekarierna är tillsammans med rektor de förbättringsagenter som 
främst arbetar praktiskt med att genomföra förbättringen. Sörqvist (2004) 
skriver om förbättringar som genombrott och för att kunna påvisa ett 
genombrott behövs problemnivån ha sjunkit. Vidare menar Sörqvist (2004) att 
förbättringen visa på genombrott i teknik eller genombrott i attityd. Båda dessa 
mått borde vara mätbara i förhållande till det lokalt utformade styrdokumentet 
och därmed även möjliga att beskrivas som en del av skolans systematiska 
kvalitetsarbete. Eriksson (2019) beskriver olika förändringsalternativ och pekar 
på fördelen med att förändra genom att förbättra snarare än att förändra genom 
att implementera. Att pröva sig fram och testa i liten skala först ger bättre och 
mer hållbara resultat (Eriksson, 2019). Genom att se det lokalt utformade 
styrdokumentet som ett visionsdokument går det att göra precis det som 
beskrivs ovan. Pröva sig fram och hela tiden utifrån de planerade insatserna 
förbättra utfallet.  
 
Det distribuerade ledarskapet blir intressant ur flera aspekter. Dels för att det 
enligt Larsson och Löwstedt (2020) sker en förändring i synen på ledarskap 
som flyttar fokus från endast en formell ledare, dels för att det på många vis 
påminner om Laloux (2017) och hans beskrivning av helhet. Helhet som är en 
av de tre premisser som en Teal-organisation vilar på. Där målet är att hitta en 
slags jämvikt mellan individens behov och det kollektiva behovet det vill säga 
alla andra som jobbar i samma organisation och som påverkar organisationens 
innehåll och riktning (Laloux, 2017). Larsson och Löwstedt (2021) resonerar 
kring det och menar att en utmaning är att skifta perspektiv och se skolans 
verksamhet som en kollektiv kraft i stället för enskilda individer som jobbar 
mot samma mål.  
 
Eriksson (2019) formulerar en av sina principer som ”Vi är behovs- och 
syftesdrivna” vilket delvis stämmer överens med Teal-organisationens 
premiss ”Evolutionärt syfte”. Många av respondenterna hade en klar bild 
varför de jobbade på sin arbetsplats, för vem de finns till och varför. I första 
hand blev fokus kring den egna skolenheten och eleverna men många av 
skolbibliotekarierna resonerade även kring demokrati och likvärdighet kopplat 
till den egna rollen och skolbiblioteksverksamheten. Utveckling och att få vara 
med och påverka var en annan aspekt. I Teal-organisationens tredje premiss – 
självstyre (Laloux, 2017) så beskrivs att inga yrkestitlar används. 
Skolbibliotekarien har en yrkestitel och kompetensen är något som rektorerna 
återkommande framhåller. Trots det är innehållet i rollen väldigt komplext. Det 
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övergripande uppdraget utifrån Skollagen och Bibliotekslagen blir den röda 
tråden men innehållsmässigt kan arbetet variera mycket från skola till skola. 
Uttryck som ”spindeln i nätet”, ”projektledare” finns bland svaren från flera 
respondenter. Kanske skulle skolbibliotekarien komma ännu mer till sin rätt i 
en Teal-verksamhet där titlar inte står i vägen för arbetets innehåll? 
 
Att synliggöra att skolbibliotekens organisationskultur innehåller värderingar 
för kvalitetskultur synliggör vilken form av kvalitetsarbete som pågår i 
skolbiblioteksverksamheterna som undersökts. Värderingarna formar en 
helhetssyn vilket pekar bortom traditionell statistik som brukar samlas in för att 
kartlägga och mäta skolbiblioteksverksamheter. Författarens bedömning är att 
en av framgångsfaktorerna för skolbiblioteksverksamheterna är just dessa 
värderingar. Vidare så är ledarskapet, både det egna och rektors ledarskap, 
avgörande för skolbiblioteksverksamhetens utveckling. Det lokalt utformade 
styrdokumentet fyller många funktioner och innehållet anpassas utifrån 
förutsättningar som finns på skolan. Undersökningen belyser vikten av en 
regelbunden dialog och uppföljning utifrån det lokala styrdokumentet. 

6.2 Bidragsdiskussion 
 
Denna undersökning har förhoppningsvis bidragit till att synliggöra det 
kvalitetsarbete som genomförs i skolbibliotek och som bidrar både till 
skolbibliotekets verksamhetsutveckling och även till skolans utveckling. Att 
synliggöra de bakomliggande värderingarna möjliggör även att koppla samman 
skolbiblioteksverksamhetens arbete med andra delar av skolans organisation.  
Undersökningen har även belyst vikten av kommunikation och regelbunden 
dialog mellan rektor och skolbibliotekarier samt vikten av att skolbiblioteket 
ingår i meningsskapande sammanhang tillsammans med skolans pedagoger, 
formella ledare och övrig 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 för utvecklandet av ett mätverktyg som skulle kunna ge indikation på i 
vilken grad beteendena som formulerats stämde överens med respondenternas 
egen uppfattning. Intervjuerna resulterade i vad författaren uppfattar som ett 
rikt och fylligt material men trots det hade den mätning som initialt planerades 
varit av stor vikt. Dels för att mäta de beteenden som grupperats och sedan 
formulerats med en rubrik för varje grupp av beteenden kopplat till respektive 
värdering i hörnstensmodellen (Bergman & Klefsjö, 2020) och dels för att 
kunna ringa in ungefärlig processmognadsnivå i respektive verksamhet. 

Arbetet med att särskilja värderingarna i de transkriberade intervjuerna under 
analysarbetet var svårt och framför allt tidskrävande. Värderingarna är starkt 
sammankopplade och är ibland svårt att särskilja från varandra.  
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Att arbeta med ett verksamhetsområde som författaren själv har erfarenhet av 
har varit både en för- och nackdel. En fördel då författaren inte behövt sätta sig 
in skolbibliotekariernas arbetsvardag och förutsättningar men även en nackdel 
då tolkningarna av beteendena trots allt färgas av en upplevd förförståelse. För 
att försöka bibehålla objektivitet har genomläsning samt bedömning av 
respektive citat gjorts mer än vid ett tillfälle. 

Respondenterna är tio till antalet. I efterhand kanske två lika stora grupper av 
skolbibliotekarier och rektorer hade varit ett bättre urval eller kanske till och 
med en större grupp med endast rektorer för att på så vis synliggöra ledarens 
roll ytterligare. Med en undersökning som bestått av endast rektorer hade dock 
bilden av det självständiga medarbetarskapet gått förlorat.  

Arbetet har hela tiden växlat mellan att analysera de enskilda citaten och gå 
tillbaka och läsa intervjuerna i sin helhet. Färgmarkeringar och numreringar av 
citaten var till stor hjälp. 
 
Intervjufrågorna var många till antalet vilket författaren anser var nödvändigt. 
En triangulering hade möjliggjort för färre antal frågor då hade en kombination 
av till exempel intervjuer, dokumentanalyser av de lokala styrdokumenten i 
respektive verksamhet och en enkät kunnat utgöra empirin.  

6.4 Framtida forskning 
 
Ansatsen i denna studie var att undersöka beteenden i ett urval av 
skolbibliotek. En mer omfattande undersökning, där fler 
skolbiblioteksverksamheter undersöks, skulle med fördel kunna använda mixad 
metod och mäta de beteenden som framkommer.  
 
En mätning av de beteenden som framkommer skulle även innebära att 
utforska på vilket vis ett mätverktyg skulle gå att utveckla baserat på stödjande 
och hindrande beteenden i skolbiblioteksverksamheter likt det som Cronemyr 
et al. (2017) utvecklar och använder i sin studie.  
 
Att utforma ett mätverktyg som går att anpassa utifrån målgrupp stämmer väl 
överens med synsättet att verksamheten innehåll formas utifrån användarnas 
behov och önskningar. Resultatet skulle till exempel kunna användas och ligga 
till grund för statistik som samlas in gällande skolbiblioteksverksamheter eller 
vara en bärande del i systematiska kvalitetsarbetet på skolenheten kopplat till 
skolbiblioteket. Målgrupper som jag tänker på i första hand är: 
 
1. Elever 
2. Pedagoger 
3. Skolbibliotekarier 
4. Rektorer 
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6.5 Avslutningsvis 
 
Avslutningsvis vill författaren besvara den inledande frågan 
”Skolbibliotekskultur, finns det?” med ett enkelt ja. Sedan med ett tillägg; 
skolbibliotekskultur finns överallt där det finns skolbiblioteksverksamheter. 
Den rådande kulturen kan synliggöras genom medarbetare och ledares 
beteenden. Genom deras drivkrafter och genom de strukturer, processer och 
rutiner som skapats samt hur dessa följs upp. För att få ändamålsenliga 
skolbibliotek som blir en del av skolans undervisning och elevernas lärande 
krävs ett medvetet arbete som samtidigt blir en del av skolans utveckling. 
Tillsammans som ledare och följare, där förutsättningar för ledarskap är allas 
ansvar och där meningsskapande situationer ligger till grund för ett kollektivt 
lärande. 
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BILAGA 1 Stödjande och hindrande beteenden i en kvalitetskultur (fritt 
efter Cronemyr et al., 2017) 
 

Värderingar Kund-
orientering 

Process-
orientering 

Engagerat 
ledarskap 

(*Proaktivitet) 

Allas 
delaktighet/ 
samverkan 

Ständiga 

förbättringar 

Basera 
beslut 

på fakta 

Stödjande 
beteende #1 

 
 
 

vs. 

Vi arbetar 
gemensamt för att 
tillgodose 
kundens behov. 

Vi samarbetar 
mellan 
avdelningar och 
funktioner när 
vi utvecklar vår 

verksamhet. 

Våra ledare 
uppmuntrar 
förbättringsförslag 
och hanterar 
problem som en 
möjlighet till 

förbättring. 

Vi arbetar för att 
nå verksamhetens 
övergripande 

mål. 

Vi utvärderar 
och 
förbättrar våra 
arbetssätt. 

När vi har ett 
problem tar vi 
reda på grund-
orsaken 
innan vi 
beslutar om en 
lösning. 

Hindrande 

beteende #1 

I vår verk- 
samhet löser 
speciellt utsedda 
personer 
kundens problem. 

Vi fokuserar på 
att utveckla vår 
verksamhet 
inom gruppen 
och den egna 

avdelningen. 

Våra ledare utgår 
ifrån att vi gör rätt 
från början för att 

undvika problem. 

Vi arbetar för att 
nå vårt teams mål. 

Vi löser 
problemen när 
de uppstår. 

Vi löser 
problem så 
snabbt och 
enkelt som 

möjligt. 

Stödjande 
beteende #2 
 

 

 

 

vs. 

Vi tar reda på vad 
kunderna har för 
behov och 
förväntningar 
och anpassar 
våra produkter 
och tjänster 

efter detta. 

Vi följer våra 
överenskomna 
riktlinjer och 

arbetssätt. 

Våra ledare frågar 
efter kund-
konsekvenser i 
beslutssituationer. 

Vid utveckling av 
verksamheten 
involveras alla 
medarbetare 
utifrån kompetens. 

Vi arbetar 
strukturerat med 

förbättringar. 

Vi samlar in 
information och 
mätresultat som 
vi använder när 
vi utvecklar 

verksamheten. 

Hindrande 

beteende #2 

Vi tar fram så 
bra produkter 
och tjänster 
som möjligt. 
Dessa erbjuder 

vi till kunder. 

Vi väljer 
individuellt hur 

vi vill arbeta. 

Våra ledare frågar 
efter effektivitet i 

beslutssituationer. 

Vårt 
förbättringsarbete 
hanteras av våra 
ledare eller 

specialister. 

Vi arbetar 
situations-
anpassat med 
förbättrings-
arbete. 

Vi utvecklar 
verksamheten 
baserat på 
kunskap och 
erfarenheter 
från våra 
medarbetare. 

Stödjande 
beteende #3 

vs. 

  Våra ledare 
prioriterar 
förebyggande 

arbete.* 

   

Hindrande 

beteende #3 
  Våra ledare 

prioriterar lösning 
av uppkomna 

problem.* 
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BILAGA 2 Värderingar/Principer för kvalitetskultur 
 

Bergman och 
Klefsjö (2020) 
Hörnstenar 

ISO 9001 
Principer 
(utifrån praktiker) 

SIQ 
Managementmodell 
(2021) 
Framgångsfaktorer 

Eriksson 
(2019) 
 
Principer för 
framgång 

Sätt kunderna 
i centrum 

Kundfokus Skapa värde med 
kunder och 
intressenter 

Vi är behovs- 
och 
syftesdrivna 

Utveckla ett 
engagerat 
ledarskap 

Ledarskap Leder för hållbarhet Vi leder 

Arbeta med 
processer 

Processinriktning Utvecklar 
värdeskapande 
processer 

Vi har 
värdeskapande 
processer och 
nätverk 

Arbeta 
ständigt med 
förbättringar 

Förbättring Förbättrar 
verksamheten och 
skapar innovationer 

Vi förbättrar 

Skapa 
möjlighet för 
alla att vara 
delaktiga 

Medarbetarnas 
engagemang 

Involverar 
motiverade 
medarbetare 

Vi är 
motiverade 

Basera beslut 
på fakta 

Faktabaserade 
beslut 

  

 Relationshantering   
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BILAGA 3 Intervjuguide Medarbetare 
 

Medarbetare      

Fråga  

25 frågor 

Följdfrågor Frågans syfte Fokusområde 

Hur skulle du beskriva din roll 
som skolbibliotekarie här på 
skolan? 

Hur länge har du jobbat i 
den här organisationen med 
det här eller ett liknande 
uppdrag? 

 

Hur kommer det sig att du 
jobbar på den här skolan? 

 

Vilka jobbar du med? 

 

Introduktion Del av en 
process 

 

Organisationens 
värdegrund 

Hur länge har du arbetat med 
dina kollegor som arbetar i 
skolbiblioteket? 

  Självorganisering 
1. stabil 

Hur är verksamheten 
organiserad i förhållande till 
skolans undervisning? 

  Process 

    

För vem eller vilka finns din 
skolbiblioteksverksamhet till? 

 

Hur har du/ni gått tillväga 
för att komma fram till 
vilka era användargrupper 
är?  

Medvetenhet 
kring 
kundfokus 

 

Hur arbetar ni för att utgå ifrån 
era användares behov och 
önskningar? 

 

Vem/vilka är delaktiga? 

 

Hur går du/ni tillväga? 

Använder du/ni ett eller 
flera sätt att ta reda på vad 
skolbiblioteksverksamheten 
skall innehålla? 

  

På vilket vis är det 
nödvändigt att ta reda på? 
Varför? 

 

Hur arbetar ni proaktivt? 
Hur arbetar ni långsiktigt? 

 

 Kunden i 
centrum 

 

Process- eller 
funktionsfokus 

 

Hur säkerställer du/ni att din 
skolbiblioteksverksamhet utgår 
ifrån användarnas behov? 

 

Hur ofta sker det? 

 

Vem/vilka är delaktiga? 

 

Hur går du/ni tillväga? 

Använder du/ni ett eller 
flera sätt att ta reda på vad 
skolbiblioteksverksamheten 
skall innehålla? 

 Kunden i 
centrum 

 

Basera beslut på 
fakta 
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På vilket vis är det 
nödvändigt att ta reda på? 
Varför? 

 

Hur arbetar ni proaktivt? 
Hur arbetar ni långsiktigt? 

 

Hur vet ni att ni når alla 
användare? 

På vilket sätt går ni tillväga 
för att ta reda på det? 

Hur gör ni om ni upptäcker 
att ni inte når alla 
användare? 

  

    

Hur ser det dagliga arbetet ut 
för dig och vem/vilka ansvarar 
för det? 

 
2. Kan du ge exempel på 

hur du brukar göra? 
Olika arbetssätt? 

 

 

Vem har bestämt att ditt 
dagliga arbete skall se ut på 
så vis som du beskriver? 

 

Finns det delar av ditt 
arbete som någon annan 
ansvarar för? 

 

 Engagerat 
ledarskap 

 

Självorganisering  

 

Process- eller 
funktionsbaserat 

Hur tar du/ni reda på vilka 
arbetssätt som är lämpliga i din 
skolbiblioteksverksamhet?  

 

 

 

Hur ofta sker det? 

 

Hur går ni tillväga? 

 

Hur har du lärt dig det du 
gör? 

 

Använder ni ett eller flera 
sätt att ta reda på vad din 
verksamhet skall innehålla? 

 

Varför tar ni reda på vilka 
arbetssätt som är lämpliga? 

 

Inom/Utom organisationen? 

 

  

Kunden i 
centrum 

 

Basera beslut på 
fakta 

 

 

    

Hur kan olika former av 
ledarskap, ditt eget eller din 
chefs, vara viktigt för din 
verksamhet?  

Kan du ge exempel på hur 
du tycker att olika former 
av ledarskap, ditt eget eller 
din chefs, kan fungera 
utifrån olika situationer? 

 Engagerat 
ledarskap 

 

Delaktighet 

 

Självstyrande 
team 

Hur skapar ni förutsättningar för 
delaktighet inom 
skolbiblioteksverksamheten?  

 

Berätta mer!  

 

Vem/Vilka är 
delaktiga i 
skolbibliotekets 
verksamhet? 

Förutsättningar 
för Delaktighet 

 



65 
 

  Finns det situationer när du 
känner att förutsättningarna 
för delaktighet saknas? 

Motivation & 
Engagemang 

Hur gör du för att utvecklas i 
din yrkesroll? 

Varför gör du det? 

 

På vilket eller vilka vis? 

 

Hur håller du dig 
uppdaterad för att 
utvecklas? 

 

Hur ofta? 

 

Hur tar du reda på framtida 
behov av utveckling? 

 

 

 Kunden i 
centrum 

 

Processfokus 

 

Kompetens  

 

Medarbetarskap 

Hur tar din chef reda på vilka 
behov du som medarbetare har? 

Hur ofta sker det? 

 

Hur går du/ni/hen tillväga? 

 

Hur brukar ni resonera 
kring framtida behov? 

 

 

 Engagerat 
ledarskap 

Delaktighet 

Medarbetarskap 

 

Hur går du/ni tillväga för att 
fatta beslut som rör din 
skolbiblioteksverksamhet? 

 

Hur gör du när du inte kan 
fatta beslutet på egen hand? 

 

På vilket vis känner du att 
du kan påverka beslut som 
fattas gällande din 
verksamhet? 

 

 

 Delaktighet 

Basera beslut på 
fakta 

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

Hur har samarbetet 
uppstått? 

 

Hur hjälper samarbetet dig i 
ditt arbete? 

 

Befinner sig dess personer 
endast på din arbetsplats? 

 

Berätta mer om de som 
befinner sig utanför din 
organisation! 

 

Vem har bestämt att ni skall 
samarbeta? 

 Team 
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På vilket/vilka vis samarbetar 
du med andra yrkeskompetenser 
eller personer med andra roller 
än din egen? (inom eller utom 
organisationen) 

 

 

 

 

Hur har samarbetet 
uppstått? 

 

Hur hjälper samarbetet dig i 
ditt arbete? 

 

Befinner sig dess personer 
endast på din arbetsplats? 

 

Berätta mer om de som 
befinner sig utanför din 
organisation! 

 

 

 

 

 Engagerat 
ledarskap 

 

Processbaserat 
arbetssätt 

 

Team 

Hur gör ni för att skapa en 
samsyn kring 
skolbiblioteksverksamhetens 
syfte och mål? (I 
skolorganisationen) 

Hur har ni kommit fram till 
era mål? 

 

Vem har beslutat om vilka 
mål ni skall ha? 

 Processbaserat 
arbetssätt 

 

Engagerat 
ledarskap  

 

Självorganisering 

 

 

På vilka vis dokumenterar ni det 
arbete ni utför? 

Hur går ni tillväga? 

 

Varför gör ni det? 

  

Hur mäter ni för att veta om ni 
fullföljer era mål? 

Berätta, hur går det till? 

 

Vilka är delaktiga i det 
arbetet? 

 

Hur går ni vidare sedan, när 
ni mätt? Berätta! 

  

Hur påvisar du/ni vilken 
koppling som finns mellan 
elevernas 
måluppfyllelse/resultat och 
skolbiblioteksverksamheten? 

 

 

På vilket vis tar ni reda på 
det? 

 

Hur använder ni dessa 
resultat?  

 

Vem ansvarar för 
resultaten? 

 

 

  

Hur arbetar ni med förbättringar 
i skolbiblioteksverksamheten? 

Hur gör ni för att förbättra 
er verksamhet utifrån era 
uppställda mål? 

 

 Basera beslut på 
fakta 

 

Ständiga 
förbättringar 
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Hur tar du reda på vilka 
förbättringar som är 
nödvändiga? (varför) 

 

Hur ofta sker det? 

 

Kan du berätta om något 
tillfälle när du genomfört 
en förbättring som du är 
nöjd med? 

 

Kommer du på fler? Hur 
gjorde du? 

 

 

Har ni några prioriterade 
förbättringsområden just nu och 
hur ska ni gå tillväga för att 
arbeta med dem?  

På vilket vis har ni kommit 
fram till dem? 

 

 

 

 

 Ständiga 
förbättringar 

Basera beslut på 
fakta 

På vilket vis är skolbiblioteket 
en del av skolans 

systematiskt kvalitetsarbete? 

 

 

Hur brukar det gå till? 

 

På vilket vis skulle 
skolbibliotekets del av det 
systematiska 
kvalitetsarbetet kunna 
förbättras/utvecklas enligt 
dig? 

 Engagerat 
ledarskap 

 

Processbaserat 
arbetssätt 

 

Delaktighet 

 

 

Hur såg arbetet ut kopplat till ni 
fick utmärkelsen ”Årets 
skolbibliotek?” 

   

Hur gick själva 
utmärkelseprocessen gått till? 

Fick ni redovisa några 
resultat som gick att koppla 
till er verksamhet? 
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BILAGA 4 Informationsbrev till respondenter 
 
Hej! 
Stort tack för att du vill medverka i en intervju samt en efterföljande enkät som jag gör 
som en del av min magisteruppsats inom ämnet kvalitets- och ledarskapsutveckling 
vid Mittuniversitetet, Östersund. 
Studiens syfte är att undersöka gemensamma principer och arbetssätt som 
kännetecknar skolbiblioteksverksamheter som erhållit utmärkelsen ”Årets 
skolbibliotek”.  
Intervjuerna beräknas ta ca 60 minuter och den efterföljande enkäten ca 15 minuter. 
Du som intervjuas kan när som helst avbryta intervjun. Enkäten kommer att skickas 
ut vid ett senare tillfälle som en komplettering till den empiri jag samlar in i samband 
med mina intervjuer.  
Intervjuerna kommer att bli anonymiserade under arbetsprocessen och i den färdiga 
uppsatsen. Det som kommer att gå att urskilja är om svaren kommer från en 
medarbetare eller en rektor/chef. 
Jag kommer att spela in intervjuerna som genomförs i första hand via Teams eller 
GoogleMeet och i andra hand som ett samtal via mobiltelefon. Inspelningen är en 
önskan för att jag skall kunna koncentrera mig på vårt samtal och sedan ha möjlighet 
att gå tillbaka i efterhand och transkribera dina svar. Ingen annan än jag kommer att 
ha tillgång till det inspelade materialet. Om du inte vill att jag spelar in så kan jag i 
stället anteckna.  
När studien är färdig och har examinerats kommer materialet att raderas och 
du få ta del av det slutgiltiga resultatet genom att det skickas till dig via e-
post. 
 
Med vänliga hälsningar Anni Agélii 


