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Den har handboken vander sig till dig som arbetar som rektor eller ledare inom en skola eller
nagon annan typ av social organisation dar manniskor i sitt dagliga arbete forvantas
samarbeta for att uppna specifika mal. Innehallet i boken handlar om det gemensamma
malet att skapa en skola dér varje individ - barn, elever, personal, féraldrar och ledare - far
mojlighet att lara och utvecklas. Syftet med boken ar att ge dig som ledare en 6kad kunskap
om hur man skapar en skola som stravar efter kontinuerlig utveckling med gemensamma
anstrangningar.

FOr att en organisation skall kunna utvecklas kravs att det finns en forandringskultur - det vill
sdga att det finns en vilja och ett engagemang bland deltagarna att standigt forandras och
utvecklas, och darmed vara beredda att sjalva forandras och utvecklas. | din roll som ledare
har du sdkert manga ganger stéllt dig fragan varfor vissa individer eller arbetsgrupper verkar
ha lattare an andra att utvecklas och arbeta med férandring. Du kanske ocksa undrar hur du
som ledare kan arbeta for att stédja och framja en forandringskultur pa din skola. Var avsikt ar
att denna text, med hjalp av olika exempel, kan hjalpa dig att fa tillgang till tankemodeller,
metoder och konkreta verktyg som du kan anvanda for att implementera en kultur av growth
mindset i syfte att skapa en god larandekultur pa din skola eller inom din organisation.

Att férdandra och skapa en inlarningskultur ar naturligtvis ingen latt uppgift. Varje skola och
organisation utgor sin egen specifika kontext och har sin egen unika historia, férutsattningar
och behov. Darfor kommer denna handbok inte att kunna ge dig nagra tydliga och enkla svar
som direkt kan implementeras och anvandas i en annan verksamhet. Huvudsyftet med denna
handbok ar istéllet att erbjuda riktlinjer och strategier baserade pa akademisk kunskap och
beprévad erfarenhet som du kan anvanda som ett verktyg nar du relaterar till din egen
praktik. Med hjalp av de teoretiska insikter och praktiska exempel som ges i texten kan du
reflektera 6ver din egen organisation och forhoppningsvis hitta vdagar framat mot en
forandrad och forbattrad larandekultur.

Handboken bestar av tre olika delar.

| den forsta delen, Bakgrund, hittar du en beskrivning av det sammanhang som ar
utgangspunkten fér denna text. Du introduceras till bakgrunden till Erasmus+-projektet
MindSetGo! 2.0 och far lara kdnna de olika partners som ingar i projektet. Forst Fridaskolan
och Didaktikcentrum som, baserat pa manga ars erfarenhet av att driva framgangsrika skolor i
Sverige, anses vara experter nar det galler att leda skolor med en gemensam vision. Innehallet
i manualen ar hamtat fran denna kontext. Du kommer ocksa att introduceras till 5 andra
skolor och organisationer som alla ar partners inom detta projekt och som arbetar med att
implementera en Growth Mindset-kultur i sina respektive organisationer. Den forsta delen av
handboken avslutas med ett avsnitt dar begreppet Growth Mindset definieras och kopplas till
begreppet "larande organisation".

| den andra delen, En Iérande organisation, introduceras du till Peter Senges (2006) tankar
om de olika komponenter, eller discipliner, som tillsammans skapar en bra grund for att odla
en gemensam kultur i en organisation.

| den tredje delen, Riktlinjer, far du maojlighet att skapa en djupare forstaelse for de olika
disciplinerna inom en ldrande organisation. Denna del dr grundad i de beprévade
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erfarenheter som Fridaskolan har byggt upp under sin 30-ariga utvecklingsprocess och som
har visat sig vara framgangsrika for att skapa en god larandekultur. Under denna process har
inspiration hamtats fran bade Peter Senges teorier om larande organisationer, men ocksa fran
andra teorier om organisationsutveckling och férbattringsarbete. Innehallet i de olika delarna
ar saledes inte bara kopplat till Senges teori utan kan dven sparas till andra teoretiska
perspektiv. Det ar ocksa viktigt att komma ihag att en teori endast i teorin ar latt separerbar,
medan den i verkliga livet 4&r mer komplex dar dess olika delar kan 6verga i varandra. Saledes
kan vissa av de exempel som tas upp inom en av de olika disciplinerna ocksa vara anviandbara
och forstaeliga i forhallande till de andra. For att gora texten begriplig for lasaren har vi dock
valt att strukturera texten utifran de olika disciplinerna. Varje del illustreras med olika
exempel och strategier som ar avsedda att anvandas i samtal och praktiskt arbete inom
organisationen i strdvan efter att skapa en gemensam forstaelse for hur man framjar en
growth mindset-kultur.
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| den har delen kommer du inledningsvis att fa en introduktion till bakgrunden till projektet
MindSetGo! 2.0 och lara kdnna de olika partners som ingar i projektet. En definition av
begreppet Growth Mindset och hur det anvands inom ramen fér denna text presenteras
ocksa.

1.1 Bakgrund till projektet

Projektet MindSetGo! 2.0 bygger pa ett tidigare Erasmus+-projekt, MindSet Go! som
initierades som en reaktion pa den pagaende debatten i media om den daliga kvaliteten pa
utbildning i allmanhet och om sjunkande testresultat som leder till stress, bristande
motivation, hdlsoproblem och ett 6kande antal elever som inte avslutar den obligatoriska
utbildningen.

Syftet med projektet MindSet Go! var att skapa ett valfungerande natverk av skolor som
framjar nya undervisningsidéer och metoder baserade pa Carol S. Dwecks (2006) teorier om
"growth mindset". Resultatet fran detta projekt presenteras har ...

Aven om projektet MindSet Go! var mycket framgangsrikt nar det géller att implementera
metoder for tillvaxttdnkande i undervisningen, visade det ocksa pa behovet av en helhetssyn
bland olika intressenter och yrkesgrupper inom en skola eller ett distrikt. Att arbeta ad hoc
med att introducera tillvaxttankande endast i ett fatal klasser kan resultera i motsagelsefulla
budskap till eleverna. Darfor kan de basta resultaten uppnas nar man arbetar holistiskt for
att skapa en skolkultur som praglas av tillvaxttankande.

Dessa insikter ledde fram till projektet MindSetGo! 2.0. | det héar projektet har fokus inte bara
legat pa inldrning och undervisning i klassrummet, utan pa hur man implementerar en ny syn
pa larande for hela organisationen, inklusive alla elever, skolpersonal och rektorer samt
fordldraengagemang. En del av Intellectual Output var att skriva en uppsattning riktlinjer som
kan hjalpa rektorer att arbeta mot malet att implementera en tillvaxtinriktad kultur pa en
skola eller inom en organisation.

1.2 Partners i projektet

| det har avsnittet presenteras de olika organisationer och skolor som ingar i projektet
MindSetGo! 2.0.

1.2.1 Fridaskolan

Fridaskolan ar en fristaende skola som grundades 1993 och ligger i Vdnersborg i sydvéstra
Sverige. Skolan tar emot barn fran forskoleklass till arskurs nio och har fér narvarande ca 500
elever i aldrarna 6-16 ar. | lokalerna finns dven en Frida forskola och ett fritidshem. Skolan &r
valkand for sitt relationsskapande arbete och fokus pa trivsel for att skapa en god miljo for
larande. Skolans goda rykte och framgangsrika metoder i arbetet med elever med olika
funktionsvariationer har gjort den till férstahandsvalet fér manga barn med utmaningar.

Sedan starten av Fridaskolan stod det klart for ledarna att dagens pedagogiska forskning
saknade vasentliga delar nar det géllde att leda en effektiv och meningsfull skolutveckling.
Darfor sdkte de inspiration och kunskap fran nya omraden utanfor den "traditionella
skolforskningen". Stort intresse kom att riktas mot organisationsteori, kommunikationsteori
och systemteori eftersom dessa visade sig ha stor effekt pa verksamheter ur ett
utvecklingsperspektiv. Darfor borjade ledarna pa Fridaskolan
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att omvandla den forskning som bedrivs om féretag och andra organisationer till en
skolkontext.

| samarbete med féretaget Frivolten AB, som bedriver utbildning och konsultverksamhet
baserad pa systemteori, introducerades en rad systemteoretiker som Gregory Bateson, Ken
Blanchard och Peter Senge. Peter Senges beskrivningar av en larande organisation i boken
Den femte disciplinen (2006) blev viktiga for Fridaskolans uppfostran. All personal laste ocksa
Ken Blanchards bok Whale Done! (2006), som pa ett konkret satt gor det maijligt att forsta
vikten av att fokusera mer pa det som fungerar snarare dn pa det som inte fungerar. En
kontakt etablerades med Oscar Oquist som &r en av Sveriges framsta systemteoretiker. Oscar
har skrivit flera olika bocker om systemteori pa svenska och pa sa satt gjort olika
internationella systemteoretikers komplexa tankar tillgangliga pa ett begripligt satt. Exempel
pa internationella systemteoretiker som med Oscars hjalp blev viktiga for Frida Utbildning ar
Chris Argyris, Donald Schon och Stafford Beer.

Skolan ar baserad pa systemteori. | ett systemiskt synsatt dr helheten stérre &n summan av
delarna, ett perspektiv som latt gar forlorat i den komplexa skolvardagen. Vi kan latt fastna i
att fokusera pa en del i taget och forlora den storre bilden ur sikte. For eleverna kan denna
brist pa sammanhang leda till en kdnsla av att inte ha kontroll, vilket har en negativ inverkan
pa bade vilbefinnande och motivation. Fridaskolan arbetar darfér medvetet mot
skrivningarna i den svenska laroplanen for grundskolan (Lgrll) om uppdraget att ge en
overblick och ett sammanhang.

Utifran det systemiska synsattet blir det viktigt att fokusera pa hur skolans @mnen foérhaller sig
till varandra. Tvarvetenskapligt arbete kan skapa en helhet som ar storre dn sina delar.
Oavsett innehall eller sammanhang i motet med barn och unga finns det inslag och generella
strukturer som kan bidra till 6kat larande och engagemang. Detsamma galler lararnas och
personalens forhallningssatt och sprakbruk. Inom systemteorin ar spraket ett viktigt verktyg.
Det ar med spraket som vi beskriver och darmed formar var uppfattning om oss sjalva och

var omgivning. Vart sprak, bade det verbala och det fysiska, sander signaler som paverkar var
omgivning. Vi kan anvanda spraket som ett verktyg for att forandra hur vi uppfattar oss

sjdlva och var omgivning och sdnda positiva och starkande signaler till var omgivning.

Samarbetet med Frivolten AB har successivt fasats ut, men samarbetet med Oscar Oquist har
bestatt. Oscar har under de senaste tio aren haft rollen som senior advisor pa Frida
Education. Flera av Oscars texter och bocker har getts ut av Frida Professional, till exempel
bdckerna Den seende Idraren (2013) och Seeing the forest and the trees (2021).

Sa har arbetar vi for att implementera en Growth Mindset-kultur pa var skola

Projektet har gett oss mdéjlighet att dela erfarenheter fran vart utvecklingsarbete och exempel
pa bdsta praxis med kollegor fran fyra andra ldnder. Baserat pG begreppen "Growth Mindset"
och "Grit" har vdra skolor fraimjat ett férhdllningssdtt dér bade personal och elever vagar
utmana sig sjélva, prova nya saker och se misslyckanden som ett sdtt att Iéra sig.

Johan Arnell, rektor pa Fridaskolan
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Under pandemin 2020 holl grundaren av Fridaskolan, Hakan Johansson, ett kort men
kraftfullt tal till avgangseleverna - ett tal som illustrerar den vision som Hakan fortfarande
béar pa 30 ar efter att ha startat den forsta Fridaskolan.

Tal till avgangseleverna 2020

Jag har en drém! En drém om en skola ddr eleverna trivs, ldr sig, kdnner sig trygga och tycker
att det dr viktigt att Idra sig - ja, kanske till och med spdnnande och roligt!

Min drém handlar om en skola ddr alla blir sedda, ddr ldrarna trivs med sitt arbete och dlskar
att arbeta med unga mdnniskor. Min drém innehdller motgdngar. Det finns ingen organisation
utan motgdngar. Men samtidigt dr det motgdngar som éppnar dérren till framgdng. Sa, till er
elever

Jag vill séga: Det ér modet och viljan att fortsdtta som rdknas. Framgdng kommer alltid! Mitt

namn dr Hdkan. Jag grundade Frida 1993. Det ér min drém. Lycka till med din drém!

| sitt tal betonar Hakan att det inte finns ndgon organisation som inte moter motgangar. Men
samtidigt ar det motgangarna som banar vag for framgang. Vi kan aldrig fran borjan veta
exakt hur var resa till framgang kommer att se ut, men vi kan forbereda oss for resan sa att vi
oavsett vilka fallgropar eller hinder som kommer att finnas, kan vara sédkra pa att hitta en vag
ut. Med mod och vilja, som Hakan sager, kommer vi att hitta var ratta vag. Detta ar ett
exempel pa ett growth mindset forhallningssatt och en del av den vision som satter
riktningen foér organisationskulturen pa Fridaskolan.

Europeiska Kommissionens stod at framstéllningen av detta dokument utgor inte ett godkannande av dess innehall, vilket endast
aterspeglar upphovsmannens asikter, och Kommissionen kan inte hallas ansvarigt for nagon anvandning av informationen i det.



MindSet Go! 2.0  2020-1-SE01-KA201-078005

1.2.2 Didaktikcentrum

Didaktikcentrum &r en institution for forskning och utveckling inom utbildningsomradet.
Didaktikcentrum har sedan starten 1997 haft ett tydligt fokus pa utvecklings- och
forandringsarbete med syfte att bidra till individers och organisationers larande.

Pa Didaktikcentrum arbetar en forskare och flera utvecklingsledare. De har alla gedigen
kunskap om pedagogisk forskning, organisations- och skolutveckling, professionellt larande,
samverkan med naringslivet och internationella samarbeten. Samtliga medarbetare inom
Didaktikcentrum har erfarenhet av att arbeta i skolan som larare.

Liksom Fridaskolan arbetar dven Didaktikcentrum utifran ett systemteoretiskt perspektiv,
vilket marks bade i utbildningens innehall och inte minst i dess form. Systemteoretikern
Humberto Maturanas olika dimensioner av sjalvuppratthallande strukturer i levande system
ar en viktig utgangspunkt i Didaktikcentrums arbete.

Medarbetarna pa Didaktikcentrum ar ocksa forfattare till denna text.

1.2.3 CEIBas Arteaga
CEIBas Arteaga ar en statlig forskola och grundskola med cirka 400 elever och 45 larare. Den
ligger i Murcia, sydostra Spanien, i en lantlig by som heter Sucina med cirka 2000 invanare.

De tva viktigaste ekonomiska verksamheterna i omradet ar jordbruk och pensionarsboenden.
Bada verksamheterna lockar familjer fran olika delar av varlden som séker arbete inom
jordbruket eller inom den tertidra sektorn. Foljaktligen finns det en rik blandning av
nationaliteter som inkluderar familjer fran Spanien, Marocko, Rumanien, Belgien, England,
Kina och Venezuela.

Detta mangkulturella sammanhang ar ocksa narvarande i skolan och har blivit det
huvudsakliga omradet for institutionella atgarder och planer for att involvera familjer, barn
och larare.

Vi ar en entusiastisk skola som alltid ar redo att utbyta kunskap och tillampa nya metoder i
undervisningen. Under det senaste decenniet har skolan implementerat aktiva metoder som
entreprendrskapsundervisning, makerkulturen och utomhuspedagogik. Detta har skett med
hjalp av KA1- och KA2-projekt som mojliggjort utbildning och samarbete med andra skolor.
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Sa har arbetar vi for att infora en Growth Mindset-kultur pa var skola

Sedan vi startade projektet for tre dr sedan har vi infért en tillvéxtinriktad kultur i var skola
eftersom vi anser att det dr mycket viktigt fér eleverna att arbeta med sitt tankesdtt. Vi har
genomfért olika aktiviteter for att eleverna ska forsta vikten av att ha en tillvixt tankesdtt.
Dessa aktiviteter har genomférts i de olika klasserna en gang i manaden, normalt i
handledningsklasser med deras handledare.

Ndr vi gick med i projektet skapade vi ett Erasmus-team med Ildrare som ansvarade fér
utvecklingen av de aktiviteter som samordnaren féreslog under de olika méten vi hade
under dret.

Fulgencio Hernandez, rektor for CEIBas Arteaga

1.2.4 Collége Les Tamarins
Les Tamarins hogstadieskola ligger i staden Saint-Pierre pa sddra delen av 6n Réunion. Det ar
en liten innerstadsskola med cirka 500 elever och 40 larare.

Les Tamarins ar klassificerad som en "REP+"-skola. | det franska systemet betyder detta
"prioriterat utbildningsnatverk". Lararna uppmuntras darfor starkt att hitta innovativa
undervisningsmetoder for att motivera eleverna och ge dem lust att lara. Det ar i detta
sammanhang som skolans pedagogiska team har investerat i projekten MindSetGo! och
MindSet Go! 2.0.

Vi ar mycket glada 6ver att vara en del av MindSet Go! 2.0-teamet. Det har projektet ger oss
en mojlighet att lara oss om andra kulturer och andra séatt att gora saker pa. Det ar ett mycket
intressant satt att utbyta idéer och tdnka tillsammans for att ge basta maijliga stod till vara
elever.

Vi forsoker odla utvecklingsandan genom olika projekt, system och atgarder som ligger oss
varmt om hjartat, projekt som ar mycket effektiva och gynnsamma for de elever vi har pa Les
Tamarins.
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Vi har en rad konstnarliga, kulturella och idrottsliga alternativ och metoder som gor det
moijligt for eleverna att arbeta med sitt sjalvfortroende (judoalternativ, teateralternativ,
skolorkesteralternativ, yogaverkstad, clownverkstad, datorassisterad musikverkstad,
graffitiverkstad etc.). Genom dessa workshops forsoker vi utveckla ett tankesatt bland vara
elever som bygger pa 6ppenhet for andra, att sldppa taget, nyfikenhet, lusten att ldra och
upptacka samt sjalvfortroende.

Vi forsoker ocksa arbeta med eleverna for att skapa en god skolmiljo, en miljé som de kan
gora till sin egen och ma bra av. Vi har olika konstateljéer, dar syftet ar att skapa
vaggmalningar tillsammans med eleverna. Vi har ocksa ett arboretum dar vaxter som &r
endemiska for 6n La Reunion odlas. Detta omrade underhalls och skots av eleverna.

Det dr sa har vi arbetar for att inféra en Growth Mindset-kultur pa var skola:

Gymnasieskolan Les Tamarins har under flera ar deltagit i olika ERASMUS+-projekt med madlet
att skapa ett nétverk av skolor som utvecklar och implementerar nya undervisningsmetoder
baserade pa tillvixttidnkande, motivation och sjdlvfortroende. Detta MindSet Go! 2.0-
projektet, med fokus pa growth mindset, féreslds som ett svar pd vdra elevers akademiska och
sociala svdrigheter, och deras brist pd motivation och ambition. Under de senaste tre aren har
vi kunnat utbyta idéer med vara europeiska partner, dela med oss av idéer och arbeta
tillsammans med innovativa inldrningsstrategier och verktyg. Pa Les Tamarins hégstadieskola
sprider vi denna anda genom att erbjuda olika aktiviteter och workshops.

En internationell utblick dr viktig inte bara fér vara elever, av vilka de flesta kommer fran
socialt missgynnade familjer, utan ocksa fér Idrarna och den pedagogiska personalen, som dér
angeldgna om att utveckla sina inlérningsmetoder.

Georges Prugniéres, rektor pa Les Tamarins
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1.2.5 Scoala Gimnaziala Nr. 4 Bistrita

| Scoala Gimnaziala i Rumanien finns cirka 650 elever i dldrarna 6 till 15 ar, férdelade pa 28
klasser. Cirka 7 % av barnen behoéver sarskilda utbildningsresurser. Dessa barn integreras i
den vanliga undervisningen, vissa atfoljs av stodpersoner och tar extra lektioner som ges av
stodlarare. Skolan arbetar enligt den nationella laroplanen, som utfardas av
utbildningsministeriet. Var personliga pragel kan hamtas i de valbara klasser som vi féreslar
varje lasar: Halsoutbildning, konst, konversation pa engelska, naturliga och av ménniskan
orsakade faror, folkdanser, var jord, personlig utveckling - pass for framgang, hur man spelar
schack. Vi betonar ocksa positiv utbildning, inkludering, digitalisering och innovativ
undervisning.

Vara elever kommer fran olika sociala bakgrunder, vissa har en eller bada foraldrarna som
arbetar utomlands eller har bara en fordlder hemma. Det finns manga svara situationer som
personalen maste hantera, vi stravar efter att vara empatiska och att fa vara elever att hitta
sin egen vag i livet, att bli den basta versionen av sig sjalva. Vi insisterar pa att varje larare
ska skapa en behaglig atmosfar i klassen och uppmuntra eleverna att anta utmaningar, att
gbra misstag och lara sig av dem, att prova nya saker och att ta ansvar.

Icke-formell utbildning, som uppnas genom fritidsaktiviteter, ar viktig for att utveckla
elevernas personlighet. Det ar ocksa ett satt att kompensera for tidsbristen hos vissa foraldrar
som pa grund av sina jobb inte kan utbilda sina barn. Darfor organiserar vi aktiviteter for social
interaktion, méten med barn och féraldrar, vi deltar i utbildningsprojekt med fokus pa
ekologi, sjalvutveckling, sport, konst osv.

Vi utvecklar goda relationer med de lokala myndigheterna, som anstranger sig for att
tillgodose vara materiella behov, och med det lokala samhallet, sarskilt foraldrar och andra
intressenter, t.ex. icke-statliga organisationer som arbetar med utbildning.

Vi &r 6ppna for europeiskt samarbete for att forbattra var verksamhet, for att nd den
europeiska dimensionen inom utbildning, for att dela vardefulla erfarenheter och for att
traffa underbara vanner!
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Det ar sa har vi arbetar for att infora en Growth Mindset-kultur pa var skola:

Att férdndra mentaliteter dr mycket svart och knappast mdtbart. Vi dr fast beslutna att
utveckla ett tillvixttdnkande hos vdra elever, motivera dem att anstrénga sig for sin framtid,
uppmuntra dem att vdrdesdtta motstandskraft och hur man hanterar problem och antar
utmaningar. Varje ldsdr kommer nya ldrare till var skola, och vi férséker géra dem medvetna
om férdelarna med ett tillvixtténkande. | Gr har vi involverat férdldrarna mer fér att fa dem
att forsta vikten av dessa principer, samtidigt som vi inférlivar principerna for ett
tillvixtténkande i vara elever och kollegor.

De lektionsplaner och aktiviteter med elever och férdldrar som vi férberedde fér
verktygsladan och kompendiet har alla testats av initiativtagaren samt av andra Iérare i
skolan. Vi har diskuterat och reflekterat 6ver var och en av dem och férsékt hitta de bdsta
I6sningarna fér att genomféra dem.

Vi presenterade vart projekt under métena med Idrare i ldnet, ldrare som var involverade i
europeiska projekt, méten som organiserades av Iénets skolmyndighet. Vi gjorde affischer och
roll-ups med projektpresentationen, och vi placerade dem vid skolans entré sa att alla som
besokte skolan kunde se dem. Vi presenterade ocksd projektet under festligheterna i samband
med skolstarten, dit den lokala pressen var inbjuden. Information om projektmétena i
Slovenien och Spanien spreds i lokala tidningar och pa sociala medier - skolans Facebook-sida.

Det holistiska synsdttet med tillvéxttdnkande dr det sdtt vi anvéinder for att stérka vdara elever,
ldrare och barnens férdldrar. For fordldrarna erbjuder vi tips om hur man hanterar barnen
hemma, hur man kommunicerar bdttre, hur man lyssnar pa dem, hur man ndrmar sig dem i
olika dldrar, hur man hanterar deras dilemman, hur man uppmuntrar och véigleder dem mot
att hitta sitt sanna jag, skapa anstrdngning och motivation fér Idrande. Reflektion och
personlig reflektion spelar en viktig roll och ger oss méjlighet att ytterligare forbdttra och
anpassa oss.

Daniela Danea, rektor pa Scoala Gimnaziala
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1.2.6 Grundskola Marije Vere

Grundskolan Marije Vere (Osnovna Sola Marije Vere) ar lite storre 4n genomsnittet for
slovenska grundskolor. Den ligger i Kamnik, en liten stad i norra delen av centrala Slovenien,
nara Alperna. Cirka 70 anstallda tar hand om cirka 600 elever som kommer fran olika
bakgrunder; fran helt urbana (skolan ar omgiven av ett omrade som bestar av flerfamiljshus)
till férortsomraden med olika socioekonomiska bakgrunder och en stor blandning av
nationaliteter. Férutom slovener kommer manga av vara elever fran sydostra Balkan med
albaner som den starkaste nationaliteten pa senare tid. Detta ger oss en fantastisk mojlighet
att uppfostra vara elever i en miljé som framjar och hyllar mangfald samtidigt som vi
uppskattar mojligheten att lara av varandra. Projektet MindSet Go! 2.0 hjalper oss verkligen
dar.

Det dr sa har vi arbetar for att inféra en Growth Mindset-kultur pa var skola:

Vdr skolas motto dr "Per aspera ad astra", vilket betyder "genom svdrigheter till stjgrnorna".
Vi vill frimja ett tillvixttdnkande sa att vi (eleverna, Idrarna och évrig skolpersonal och
férdldrar) genom att verkligen anstrdnga oss kan uppnG madlet att fa béttre och varaktig
kunskap och ddrmed férbdttra vara férmdgor och firdigheter.

Vi delar med oss av stédmaterial som tagits fram under detta projekt pa ldrar- och
foérdldrakonferenser och pa var skolwebbplats. Vi marknadsfér projektet med hjdlp av tips eller
broschyrer for att 6ka medvetenheten om vara gemensamma mal.

Vi ldgger ocksad stor vikt vid rérelse under vara lektioner och raster, ddrfér ingar rérelse och
utomhusundervisning i vara lektioner. Vi anvdnder det fran den yngsta till den dldsta
generationen.

Damjan Snoj, rektor for grundskolan Marije Vere

. . 14
Europeiska Kommissionens stod at framstéllningen av detta dokument utgor inte ett godkannande av dess innehall, vilket endast
aterspeglar upphovsmannens asikter, och Kommissionen kan inte hallas ansvarigt for nagon anvandning av informationen i det.



MindSet Go! 2.0  2020-1-SE01-KA201-078005

1.2.7 STEP-institutet

STEP Institut ar en innovativ NGO baserad i Slovenien. Med ett passionerat och mangsidigt
team av tvarvetenskapliga experter i sin kdarna ar STEP Institute dedikerat till manniskors
utveckling genom olika innovativa metoder och integrerade tillvdgagangssatt.

STEP Institut ar de kdnda som brobyggare som 6verbryggar klyftorna mellan utbildning och
arbete, naringsliv och offentlig sektor, vetenskaplig teori och praktisk erfarenhet samt
nystartade och etablerade organisationer. Deras team av experter, utbildade inom psykologi,
ekonomi och sociologi, bidrar med ett unikt perspektiv for att ta itu med komplexa
utmaningar med kreativitet och innovation.

STEP Institute har till uppgift att ge ménniskor méjlighet att utvecklas i sitt yrkesliv och
privatliv genom att hjélpa dem att upptdcka och varda sina talanger, utveckla viktiga
yrkesmdssiga och mjuka férdigheter som kommunikation, emotionell intelligens,
tillvéxtinriktat ténkande, mentorskap och coachning.

I MindSet Go! 2.0-projektet uppmuntrade och stédde STEP-teamet projektpartnerna i
processen att upptdcka den transformativa kraften i tillvéxtténkande, frigéra sin sanna
potential och starta en transformativ resa mot personlig och professionell utveckling.

Blanka Tacer, projektledare och utbildare vid STEP Institute
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1.3 Definition av Growth Mindset

Carol S. Dweck (se t.ex. 2006) &r en av varldens ledande forskare inom omradena
personlighet, socialpsykologi och utvecklingspsykologi. Hennes forskning handlar om
manniskors overtygelser - hur de paverkar deras mal och hur val de lyckas med att na dem.
Carol Dweck har identifierat tva olika tankesatt som kommer att styra hur du uppfattar dig
sjalv, vad du vill och om du lyckas uppna det. Dessa tva tankesatt ar Growth versus Fixed
Mindset och kan beskrivas som i bilden nedan (Fig. 1.1).

Last tankesaétt Tillvéxtorienterat tankesatt
Antingen har jag Jag kan bli bittre pa
talang for nagot eller allt om jag anstrénger
inte mig tillrackligt

Ett misstag ar bevis pa Nar jag gor ett
att jag inte ar nog misstag sa lar jag mig
framgangsrik

Min framgéng beror
Min prestation ar pa minarbetsinsats
avhangig av mina och installning till
formagor problemet

Din framgang Din framgang
hotar mig inspirerar mig

Jag gillar inte Genom utmaningar
nya utmaningar kan jag bli en battre
version av mig sjalv

Figur 1.1 Growth mindset kontra Fixed mindset (fran STEP Institut)

Vi anvander de engelska termerna i denna text da de ar vedertagna termer pa svenska ocksa

Ett growth mindset, som foreslagits av Stanfordprofessorn Carol Dweck i sin bok Mindset,
beskriver personer som tror att deras framgang beror pa tid och anstrangning. Personer med
ett tillvaxtorienterat tankeséatt anser att deras fardigheter och intelligens kan férbattras med
anstrangning och uthallighet. De antar utmaningar, fortsatter att kampa sig 6ver hinder, lar sig
av misstag och feedback och soker inspiration i andras framgangar.

De som har ett growth mindset tror att de kan bli battre pa nagot genom att dgna tid, kraft
och energi at det. Att arbeta med sina brister och processen - inte resultatet - ar de viktigaste
komponenterna. Med tid och 6vning tror manniskor med ett tillvaxtinriktat tankesatt att de
kan uppna vad de vill. Motsatsen till ett tillvaxtinriktat tankesatt ar ett |ast tankesatt.

https://tophat.com/glossary/g/growth-mindset/
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Forskningen om growth och fixed mindset utgar fran ett psykologiskt perspektiv och handlar
om individers uppfattningar (beliefs). | arbetet med att skapa en kultur inom en hel
personalgrupp pa en skola behdver vi anvanda teorier som betraktar organisationen som ett
system. Det vill sdga, istdllet for att betrakta organisationen som en uppsattning individuella
uppfattningar behéver vi betrakta den som en helhet, dar flera individer delar ett gemensamt
tankesatt. Baserat pa Carol Dwecks definition av growth mindset innebar det att en
organisation med en growth mindset-kultur valkomnar och antar utmaningar, agerar med
uthallighet genom olika typer av hinder eller problem, lar sig av kritik och soker inspiration i
andras framgangar. Genom hart arbete, 6ver tid och med fokus pa processer snarare an
resultat kan organisationen utvecklas i 6nskad riktning.

For att forsta vad det innebar att implementera en tillvaxtorienterad kultur i en skola kan vi ta
utgangspunkt i Peter Senges tankar om en ldrande organisation.

| larande organisationer "utékar manniskor kontinuerligt sin férmdga att skapa de resultat de
verkligen énskar, dér nya och expansiva tankeménster framjas, ddr kollektiva ambitioner sldpps
fria och dér médnniskor kontinuerligt ldr sig hur man Iér sig tillsammans".

Senge, 2006, s. 3
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| det har kapitlet far du en 6vergripande beskrivning av Peter Senges teori om larande

organisationer. En genomgang gors av de fem delar, eller discipliner, som tillsammans skapar
en larande organisation. Kapitlet avslutas med en beskrivning av 7 tecken pa en icke-ldrande
organisation, och en 6vning dar du kan anvanda olika tecken for att utvardera din egen skola.

2.1 En larande organisation

| sin bok The Fifth Discipline (2006) beskriver Peter Senge hur fem olika komponenter
samverkar for att skapa en larande organisation. Dessa ar systemtankande, personligt
masterskap, mentala modeller, att bygga gemensamma visioner och teamlarande. Senge
kallar de olika komponenterna for discipliner for att illustrera att vi maste arbeta aktivt for att
lara oss att beharska dessa kompetenser eller fardigheter. | begreppet "en larande
organisation" ligger en forstaelse for att detta bemastrande ar en pagaende inlarningsprocess
som omfattar alla deltagare pa alla nivaer inom organisationen. Det innebar ocksa att
larandet maste bli en del av det dagliga arbetet pa alla nivaer i organisationen. Det racker
alltsa inte att bara utbilda en eller ett fatal medarbetare i hela organisationen. Det racker inte
heller att ledningen fattar beslut som de anstéllda forvantas folja. For att en organisation ska
vara framgangsrik maste det finnas en férmaga att dra nytta av alla medarbetares
engagemang och férmaga att lara sig.

De fem disciplinerna ar inbordes relaterade och beroende av varandra for att skapa en larande
organisation.

- "Att skapa gemensamma visioner framjar ett langsiktigt engagemang."

- "Mentala modeller fokuserar pa den 6ppenhet som kravs for att avsloja brister i vara
nuvarande séatt att se pa varlden."

- "Team learning utvecklar férmagan hos grupper av manniskor att se den stérre bilden
bortom individuella perspektiv."

- "Personligt mdsterskap framjar den personliga motivationen att standigt lara sig hur vara
handlingar paverkar var varld. Utan personligt masterskap ar manniskor sa djupt rotade i det
reaktiva tankesattet ("nagon/nagot annat skapar mina problem") att de kanner sig djupt
hotade av systemperspektivet."

- "Systemtdnkande gor den mest subtila aspekten av den larande organisationen begriplig -
det nya séatt pa vilket individer uppfattar sig sjalva och varlden."

2.1.1 Systemtidnkande

En skola maste betraktas som ett komplext system dar olika komponenter ingar. De olika
komponenterna, eller delarna, 4&r sammankopplade till en helhet och paverkar varandra - de
bildar ett ekologiskt system. Den australiensiske forskaren Stephen Kemmis ger en bild av en
skolas ekologiska system (Kemmis et al., 2014, s. 52). Han betraktar de olika delarna av det
ekologiska systemet som praktiker och skiljer mellan féljande praktiker i ett
utbildningssammanhang: Pedagogisk forskning och utvardering, Professionell
utveckling/larande,
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Pedagogiskt ledarskap och administration, lararnas pedagogiska praktik i klassrummet
(undervisning) och elevernas akademiska och sociala praktik (larande). lllustrationen nedan
visar hur dessa fem metoder samverkar och paverkar varandra (fig. 2.1). For att fordndra en
kultur racker det inte att bara fokusera pa en del av systemet, utan arbetet maste involvera
alla metoder.

Utbildningsforskning
och utvérdering

Kompetensutveckling/
professioinellt larande

Elevers larande

Ledarskap i Utbildning
Lérares undervisning

Figur 2.1 Teorin om praktikens ekologier (modifierad fran Kemmis et al., 2014, s. 52)

Systemtdnkande handlar om att kunna se helheten och att se monster mellan olika delar i ett
system. Eftersom vi ofta sjdlva ar en del av systemet kan det vara svart att se monstret mellan
de olika delarna som utgor helheten. Vi tenderar att se 6gonblicksbilder av separata delar och
anvanda dessa som en utgangspunkt for att skapa en forstaelse for systemet som helhet.
Risken med att fragmentera verkligheten ar att vi inte kan se de béasta I6sningarna pa vara
problem och att vi inte ser de fulla konsekvenserna av vara handlingar. Vi berévas ocksa
kanslan av att tillhéra en storre helhet.

Systemtédnkande ar en forutsattning for att skapa en ldrande organisation. Om vi inte har en
overblick over helheten kommer vi inte att kunna se hur de andra disciplinerna hanger ihop och
ar beroende av varandra.

"Kdrnan i en Idrande organisation dr en mental féréndring - frdn att se oss sjdlva som skilda
fran vdrlden till att se oss som férbundna med vdrlden, fran att se problem som orsakade av
ndgon eller ndgot 'ddr ute' till att se hur vara egna handlingar skapar de problem vi upplever."

Senge, 2006, s. 12

2.1.2 Personligt masterskap

Som namnet antyder handlar personligt bemastrande om att beharska sarskilda fardigheter.
Det handlar om att "sténdigt klargéra och férdjupa var personliga vision, att fokusera vara
krafter, att utveckla talamod och att se verkligheten objektivt" (Senge, 2006, s. 7).

| en ldrande organisation ar individernas vilja och formaga att lara sig avgérande. Det dr dock
séllsynt att ledningen i organisationer uppmuntrar utvecklingen av personligt masterskap sa
att fardigheter och resurser kan anvandas.
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Manga nyutexaminerade larare drivs av ett engagemang och en genuin vilja att kunna
paverka och gora skillnad i barns och elevers liv. Men sa smaningom foérsvinner denna energi,
vilket ocksa kommer att paverka organisationens férmaga att lara och féréandras negativt.

En annan svarighet med personligt bemastrande ar att manniskor ofta kanner ett motstand
mot att lara sig. Att lara sig krdver en mental anstrangning och hart arbete, och vart intellekt
vill undvika den anstrangningen sa mycket som mojligt. Darfor satter vart intellekt upp olika
kognitiva hinder nar vi forsoker lara oss nya saker. Medan inlarning kan beskrivas som att
skapa en obalans genom att utmana en tanke eller en idé, kan de kognitiva barridrerna
beskrivas som ett satt att uppréatthalla eller aterstalla denna balans. Det innebar att vart
intellekt i storsta mojliga utstrackning forsdker interagera med omvarlden pa ett sdtt somii
forsta hand bekraftar det vi redan vet, eftersom det gor att vi slipper den kognitiva
anstrangning som inlarning skulle innebara. En psykologisk term for detta ar assimilation,
vilket innebar att ny information andras sa att den passar med det man redan vet.

Det innebar att dven om de allra flesta skulle beskriva sig sjalva som manniskor som gillar att
utmanas och som vill utvecklas, sa tar vara hjarnor olika kognitiva, eller mentala, genvagar for
att undvika just detta. Nar du laser detta kanske du sager till dig sjalv Ja, sd dr det nog fér
mdnga mdnniskor, men inte fér mig eftersom jag édr mycket intresserad av att ldra mig och
ivrig att utvecklas. Vi ar ledsna att gora dig besviken, men just den tanken ar exakt en sadan
kognitiv genvag. Du betraktar dig sjalv som ett undantag.

Faktum ar att alla manniskor har ett intellekt som kan beskrivas som en "kognitiv misar"
(Katz & Dack, 2013, s. 52), vilket innebar att vi soker minsta maojliga kognitiva anstrangning
och darfor valjer att undvika fordandringar sa mycket som maijligt. Likt en struts sticker vi
huvudet i sanden. Vi lagger gérna problemen utanfor oss sjdlva och tanker att det ar ndgon
annan som maste l6sa dem.

"Disciplinen fér personligt mdsterskap bérjar med att klargéra de saker som verkligen betyder
ndgot for oss, att leva vara liv i tjénst for vdra hégsta ambitioner."

Senge, 2006, s. 8

2.1.3 Mentala modeller

Amnet mentala modeller handlar om olika typer av antaganden, generaliseringar och bilder
som paverkar var forstaelse av varlden och hur vi beter oss i forhallande till varlden. Dessa
tankemodeller existerar ofta omedvetet inom oss, vilket innebar att vi inte heller &r medvetna
om pa vilket satt de styr oss.
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Lat oss titta pa ett konkret exempel fran Peter Senge (2006, s. 8)
Om en arbetskamrat klar sig elegant kan vi dra slutsatsen att han bor i ett "elegant" omrade.
Om nagon klar sig slarvigt kan vi tro att han eller hon inte bryr sig om vad andra tycker.

Ingen av slutsatserna ar nédvandigtvis sann. Men vara mentala modeller kommer med all
sdkerhet att paverka hur vi agerar gentemot de olika personerna i exemplet - och kommer
darfor ocksa att paverka dessa personer i nasta steg.

| en organisation, till exempel en skola, har de mentala modeller som individerna i systemet
har stor inverkan pa den befintliga kulturen. Det kan handla om synen pa rollen som larare,
synen pa kollegor, synen pa larande, synen pa elever och deras roll, synen pa féraldrar eller
synen pa ledare och deras ansvar. Misslyckanden sker ofta pa grund av negativa mentala
modeller. Ett stort arbete maste darfor laggas ner pa att synliggéra och bearbeta befintliga
mentala modeller.

"Disciplinen att arbeta med mentala modeller bérjar med att vinda spegeln indgt: att ldra sig
att grdva fram vara interna bilder av vdrlden, att ta upp dem till ytan och granska dem
noggrant. Det innefattar ocksa férmdgan att féra 'ldrorika' samtal som balanserar
undersékning och féresprakande, ddr mdnniskor exponerar sitt eget tdnkande effektivt och
gor detta ténkande Gppet for pdverkan fran andra."

Senge, 2006, s. 8

2.1.4 Att skapa en gemensam vision

Att ha en stark gemensam vision som delas av alla medarbetare inom organisationen ar en
forutsattning for att skapa ett framgangsrikt foretag. Det racker dock inte med att det bara ar
ledningen eller ledarna som bér visionen, eller att man sager till medarbetarna att folja
visionen. Den gemensamma visionen maste genomsyra organisationen pa ett sadant satt att
alla medarbetare upplever en genuin vilja att arbeta och agera i linje med 6vergripande mal,
varderingar och visioner.

"Att arbeta med delade visioner innebdr att ta fram gemensamma 'bilder av framtiden' som
frdmjar genuint engagemang och engagemang snarare én féljsamhet. Genom att bemdstra
denna disciplin ldr sig ledarna att det dr kontraproduktivt att férséka diktera en vision, oavsett
hur innerlig den ar."

Senge, 2006, s. 9
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2.1.5 Larande i grupp

Teaminlarning bygger pa insikten att en grupps samlade kunskap och kompetens &r storre dn
summan av de enskilda individerna. Nar grupper utvecklas och lar sig innebar det att
individerna i gruppen ocksa utvecklas, till och med snabbare an de skulle ha gjort individuellt.
Forutsattningen for att detta ska ske ar att gruppen har utvecklatfé6rmagan att
samarbeta.

En nyckelfaktor nar det géller inlarning i grupp ar dialog. Genom dialog, eller "fritt
meningsutbyte" som ar ordets ursprungliga betydelse, kan gruppen fa tillgang till tankar,
asikter och perspektiv som annars inte skulle vara tillgdngliga for varje enskild person. Pa sa
satt kan gruppen skapa insikter som stracker sig langre an varje enskild individs forstaelse.

En dialog skiljer sig fran en diskussion.

| en dialog stravar vi efter att synliggora individernas olika tankar och perspektiv fér att uppna
en 6kad gemensam insikt eller kunskap.

| en diskussion utbyts asikter mellan de olika deltagarna i form av en tavling som ar mojlig att
vinna eller forlora.

Det finns flera hinder for att fa till stand ett genuint samarbete. Manga ganger slutar det med
att vi forsvarar vara egna asikter istallet for att lata dem vara en del av en kritisk granskning.
Sadana forsvarsreaktioner kan underminera samarbetet. Om vi istdllet lyckas synliggdra dessa
forsvarsmekanismer ar det maijligt att dra nytta av dem for gruppens larande.

2.1.6 Sammanfattning

De fem discipliner som beskrivs kortfattat ovan ar viktiga i stravan att skapa en larande
organisation som kdnnetecknas av en tillvaxtorienterad kultur. Det ar viktigt att komma ihag
att bemastrandet av de fem disciplinerna aldrig nar ett slut utan ar ett kontinuerligt arbete
under hela livet. Ju mer du lar dig, desto mer kommer du att inse att du annu inte vet eller
kan.
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"Man kan aldrig sdga: 'Vi ér en ldrande organisation’, lika lite som man kan séga: Jag dr en

upplyst person'.

Senge, 2006, s. 10

De fem disciplinerna skiljer sig fran andra, mer traditionella inlarningsdiscipliner i arbetslivet.
Skillnaden ar att de fem discipliner som beskrivs har ar personliga i den meningen att de
handlar om hur vi téanker, vad vi vill och hur vi arbetar tillsammans.

Det ar viktigt att forsta de fem disciplinerna som ett forhallningssatt och inte som en modell som
ska tillampas. Framgangsrika organisationer kan inte kopieras utan maste forstas och utvecklas
inom ramen for sitt eget sammanhang.

2.2 Tecken pa en icke-ldrande organisation

Det ar ofta latt att Iasa om olika framgangsfaktorer och egenskaper och kanna att mycket
stammer 6verens med ens eget sammanhang. Men tyvarr handlar den kanslan ofta om att vi
inte lagger marke till vara egna forutfattade meningar och inte kritiskt granskar vara egna
handlingar. Sanningen ar att de flesta organisationer inte fungerar sa effektivt som vi gérna
vill tro, utan i sjdlva verket ar ganska daliga pa att utvecklas och lara sig.

Organisationer kan drabbas av sa kallade inlarningssvarigheter. Peter Senge (2006) har
identifierat 7 olika inlarningssvarigheter som ar vanliga inom olika typer av organisationer.
Dessa ar:

Jag ar min position

Fienden finns dar ute

Illusionen av att ta ansvar
Fixering av handelser

Liknelsen om den kokta grodan
Illusionen att ldra av erfarenheter
Myten om ledningsgruppen

| tabellen nedan beskrivs de olika inlarningssvarigheterna kortfattat.

Tabell 2.1 Beskrivningar av och tecken pa inldrningssvarigheter i organisationer

Inldrningssvarigheter Beskrivning/Tecken

Jag ar min position Uppstar nar vi kdnner att vi dr en del av ett system dar vi har inget eller
mycket litet inflytande.

Ett tecken pa denna funktionsnedsattning ar nar manniskor beskriver
sitt arbete som en mangd olika uppgifter, men inte hur dessa uppgifter
paverkar organisationen som helhet. Du gér ditt jobb och har bara
ansvar for ditt omrade.

Fienden finns dar ute Uppstar nar vi inte ser oss sjdlva som en del av systemet, och ddrmed
inte kan se hur vara egna handlingar paverkar helheten.
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Ett tecken pa denna funktionsnedsattning ar att manniskor, nar nagot gar
fel, hittar en syndabock utanfér sig sjalva.

Illusionen av att ta ansvar Uppstar nar vi agerar snabbt utan att ha undersokt orsaken till problemen.

Ett tecken pa denna funktionsnedsattning ar nar manniskor ar éverdrivet
aktiva och reagerar snarare an agerar.

Fixeringen vid hdandelser Uppstar nar vi fokuserar for mycket pa enskilda handelser i stéllet for att se
monster i ldangsamma, gradvisa forandringar.

Ett tecken pa denna funktionsnedsattning &r att manniskor fragmenterar
handelser och férlorar formagan att tanka kreativt.

Liknelsen om den kokta grodan Uppstar nar vi forlorar formagan att se langsamma, successiva processer.

Ett tecken pa denna funktionsnedsattning ar att manniskor plotsligt stélls
infor ett problem som de inte hade férutsett.

lllusionen att lara av erfarenheter Intraffar nar vi inte far information om konsekvenserna av vara beslut.

Ett tecken pa detta handikapp &r att organisationen &dr uppdelad i
separata enheter som inte arbetar tillsammans.

Myten om ledningsgruppen Uppstar nar det rader ett klimat dar vi ar radda for att framsta som osakra
och okunniga.

Ett tecken pa denna funktionsnedsattning ar att meningsskiljaktigheter
tystas ned och att de som har avvikande asikter forblir tysta.

https://www.peterkang.com/the-seven-learning-disabilities-from-the-fifth-discipline/

Aven om exemplen fran Peter Senges inlarningssvarigheter till stor del r kopplade till féretag,
kan vi dra paralleller till skolan som organisation. | 6vningen nedan kan du anvanda
utmaningarna fran de olika inlarningssvarigheterna for att utvardera din egen skola eller
organisation.

Har din skola nagra inlarningssvarigheter? Anvand féljande kdnnetecken fér utmaningar som
vagledning och beddm i vilken utstrackning pastdendena ar sanna for din skola.

Jag ar min position
Hur vanligt ar det att olika roller och positioner samarbetar pa min organisation/skola?
t.ex. larare i olika @mnen, arbeta tillsammans?

Fienden finns dar ute
Hur bra &r min organisation/skola pa att se oss sjdlva som en del av ett system, t.ex. att forsta
var egen roll/del i saker som kanske inte gar som planerat?

lllusionen av att ta ansvar
Hur vanligt ar det att vi tenderar att agera innan vi tanker igenom orsakerna bakom en
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pa min organisation/skola, t.ex. att ge en elev kvarsittning i stallet for att diskutera med eleven
om orsakerna till hans/hennes beteende?

Fixeringen vid handelser
| vilken utstrackning arbetar min organisation/skola med att se helheten, t.ex. att inte se varje
handelse som en enskild sak snarare an en del av en helhet?

Liknelsen om den kokta grodan
Hur vanligt ar det i min organisation/skola att vi missar att uppmarksamma sma férandringar,
t.ex. att en elev borjar missa nagra lektioner och till slut hoppar av skolan?

lllusionen att lara av erfarenheter

Hur ofta pratar vi aktivt om konsekvenserna av vara handlingar och beslut i min
organisation/skola, t.ex. genom att ha ett retrospektivt mote med kollegor dar vi tar upp
en tidigare situation eller ett tidigare projekt?

Myten om ledningsgruppen
| vilken utstrackning stodjer min organisation/skola olika asikter, t.ex. om nagon tystas eller
uppskattas nar den sager sin mening och lyfter fram ett annat perspektiv?
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Del 3: Riktlinjer

| denna del kommer du att fa ta del av olika exempel och strategier som kan kopplas till
respektive disciplin i en ldrande organisation. Texterna ar skrivna utifran Fridaskolans
beprévade erfarenhet fran 6ver mer dn 30 ars arbete med att skapa en god ldrande
kultur.

Inom varje del introduceras du till olika exempel som kan anvandas i kommunikation och
arbeta tillsammans med deltagarna inom organisationen for att skapa en gemensam
forstaelse.

3.1 Systemtankande

Att fa en organisation att anamma systemtadnkande ar en process som kraver engagemang
och delaktighet fran hela organisationen. Genom systemtankande skapas mojlighet till den
Oppenhet och aterkoppling som behovs for att en organisation kontinuerligt ska kunna
forbattras och utvecklas.

3.1.1. Utveckla en gemensam forstaelse av systemet

En forutsattning for att organisationen ska bli systemtankande ar att alla medarbetare har
en gemensam forstaelse for vad systemtidnkande innebadr och varfor det ar viktigt.
Metaforer, bilder eller berdttelser kan vara ett satt for alla medarbetare att forsta
principerna.

Historien om Thomas Edison ar ett exempel som kan anvandas for detta andamal.

Nar du tanker pa Thomas Alva Edison tanker du féormodligen pa glédlampan. Vad du kanske
inte vet ar att Edison inte uppfann glédlampan. Det var den brittiske kemisten Joseph Wilson
Swan som uppfann och patenterade en liknande lampa 1879. Det som gjorde Edison berémd
var istallet tva andra saker. For det forsta utvecklade Edison glédlampan sa att den kunde
lysa starkt och under lang tid (delen). For det andra skapade han ett system som glodlampan
kunde anslutas till (helheten).

Det ar inte svart att forestalla sig att Edison, efter att ha arbetat hart med sin uppfinning
under lang tid, med hjalp av andra och efter manga misslyckanden, langtade efter att dela
den med andra. Men hur skulle det vara mojligt? Pa den tiden fanns det varken uttag eller
strombrytare att anvanda. Ett helt nytt system behovde skapas. Sladdar behévde dras och
armaturer konstrueras. Forsakringsbolagen blev skeptiska och kravde att sakringar skulle
utvecklas.

Efter mycket arbete hittade Edison en |6sning pa problemet och kunde &ntligen visa upp sin
uppfinning. Han organiserade en premiarvisning i New York. Manga manniskor var inbjudna
men visste inte riktigt vad de skulle forvénta sig. Nar Edison vred pa strombrytaren lyste
Menlo Park upp. Publiken hade aldrig sett nagot liknande. Upplevelsen av belysningssystemet
var magisk och Edison kallades for trollkarlen fran Menlo Park.
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Med stod av berattelsen om Edison och glédlampan kan vi skapa forstaelse for vikten av ett
system och hur alla delar i systemet behévs och ar viktiga for helheten. | dialogen kan vi
ocksa dversatta principen om systemet till ett annat sammanhang.

Edison behovde ett system for att fa en glédlampa att lysa starkt och lange.

Tank pa "skolan" som ett system och diskutera féljande fraga: Vilka delar behévs for att fa
eleverna att lysa starkt och Idnge?

Ett annat satt att skapa en gemensam forstaelse for det system som vi dr en del av kan vara
att identifiera och visualisera systemet pa olika satt. Detta kan till exempel géras genom att
visualisera processer, roller och relationer (fig. 3.1).

Skol-
ledare

Figur 3.1 Ett exempel pa en styrnings-/stodkedja i ett utbildningssammanhang

Hur ser styr- och stoédkedjan ut nar det galler utvecklingsarbetet pa er skola? Vilka olika typer
av roller och processer har ni?

Pa vilket satt sker kommunikation/dialog i granssnittet mellan de olika rollerna? Vilken
information/feedback kommer att vara viktig?

Att rita upp en styr-/stodkedja for utvecklingsarbetet i din organisation kan vara en
anvandbar strategi for att synliggora roller och granser. Samtidigt kan det hjalpa
organisationen att na samforstand och en storre forstaelse for bade helheten och delarna i
systemet, samt hur delarna pa olika satt kan bidra till helhetens basta.
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Granssnitt avser den punkt dar tva delar av organisationen arbetar tillsammans for att utféra
en viss aktivitet eller process. | skolsammanhang handlar éverforing fraimst om information
eller feedback. Granssnittet i en kraftkedja ar en kritisk punkt dar olika delar av kedjan maste
kommunicera och samarbeta for att helheten ska fungera pa ett 6nskvart satt.

Med en gemensam forstaelse for helheten och delarna i ett system hos alla medarbetare blir
det mojligt for alla att bidra till helhetens basta. Samtidigt skapas en kansla och forstaelse for
att alla delar behovs for att systemet ska fungera val. Det ar forst nar alla delar blir en helhet
som en skola, som vi tanker oss den, vaxer fram.

"Samverkande helheter (som levande organismer) dr mer dn bara summan av elementdra
partiklar."

https://www.merriam-webster.com/dictionary/holism

3.1.2 Strava efter att se bade skogen och traden

Alla delar i ett system hanger ihop och bildar en helhet. Eftersom delarna hanger ihop och
paverkar varandra pa olika séatt blir det viktigt att kunna byta perspektiv och titta pa bade
delar och helheter. Vanligtvis tenderar vi att bara notera separata delar av ett system.

For att kunna fokusera pa helheten maste vi skapa distans. Det ar sarskilt svart att fanga
helheten nar vi sjdlva ar en del av systemet. Darfér behover vi hitta strategier for att
kliva ur ramen och ta ett steg tillbaka.

Lat oss titta pa ett exempel.

Tank dig att du star precis framfor en tavla. Det du ser ar klumpar i olika farger som sitter
bredvid varandra till synes utan logik. Om du tar nagra steg tillbaka kan du istdllet ta in hela
motivet i malningen och de mindre fargklumparna far plotsligt en mening. De blir viktiga for
motivet.

For att kunna ténka klokt kring varje del i ett system maste vi hitta strategier for att skapa
distans och se till helheten. For att forsta hur distans kan hjalpa oss att skapa en holistisk
forstaelse kan vi anvanda metaforen "luftballongen".
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Tank dig att du har gatt vilse i en skog. Du har ingen aning om vilken riktning som ar ratt for
att hitta ut ur skogen. Pl6tsligt dyker en luftballong upp framfér dig. Du klattrar in och lyfter
fran marken.

Med hjalp av luftballongen skapas ett avstand och man far ett annat perspektiv pa skogen.
Nar man ser skogen fran ovan blir det mycket lattare att fundera 6ver vilken vag man ska vilja
for att ta sig ut ur skogen. Avstandet och perspektivbytet blir avgorande for att kunna se
helheten och tanka klokt om nasta steg.

En organisation behéver samla pa sig olika strategier for att kunna skapa distans i olika
sammanhang. Har dr nagra exempel pa strategier:

Att vara varandras varmluftsballong

| sjdlva verket kan kollegor fungera som varandras luftballonger. Forestall dig att en
person star infér en utmaning och inte kan se vilken handlingsvag som ar bast.
Perspektivbytet skapas genom att kollegorna stéller fragor till personen. Genom
fragorna och svaren fangas ofta andra perspektiv an de som den enskilda personen har.

Byte av rum

Ibland kan vi vara hjalpta av att byta rum eller plats nar det ar sarskilt viktigt att kunna
skapa distans och se storre helheter. Om vi stannar pa den plats dar vi verkar i
vardagen kan miljon gora det svart att sldppa taget om det som finns rakt framfor oss
eftersom mycket runt omkring oss paminner oss om just det. Detta blir ett hinder om
vi vill fora dialoger som kraver ett perspektivbyte. Att byta rum kan vara ett satt att
slippa paminnelser fran det som ligger narmast, samtidigt som det kan vara en signal
om att det arbete som ska utféras kraver att vi skapar distans och tar in en storre bild.

Inte veta position

Den som inte &r en del av ett system har andra majligheter att se och ténka pa
systemet an den som befinner sig mitt i det. Denna mojlighet kan anvandas pa olika
satt. A ena sidan kan vi ta hjilp av ndgon som inte &r en del av organisationen, for att
observera nagot eller genomféra intervjuer. Den person som har en "icke-vetande
position" kan stalla andra fragor och bidra med andra reflektioner dn de personer
som befinner sig inom systemet. Vi kan uppna samma resultat om vi later olika delar
av systemet hjalpa varandra att skapa distans. Nar det galler utvecklingsarbete kan till
exempel tva olika arbetslag fungera som varandras kritiska vanner. Nar man inte
kdnner till detaljerna i ett sammanhang kan man stélla fragor som kan bidra till ett
perspektivbyte.
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3.1.3 Agera till forman for "helheten"

| vardagen ar det latt att skapa sig en bild av ett sammanhang baserat pa endast en liten
mangd information. Vi tenderar att se 6gonblicksbilder, enskilda handelser, fall och anvander
dessa nar vi fattar beslut. | skolor stélls larare och ledare infér en mangd olika kritiska fragor
under dagen och manga beslut fattas snabbt utan mycket tid for reflektion. Konsekvensen blir
ofta att I6sningarna inte bidrar till det 6nskade resultatet, att problemet aterkommer eller att
ytterligare utmaningar skapas som ett resultat av vara beslut.

Lat oss ta ett exempel fran skolans varld.

En elev kommer till lararen och beskriver att hon fér narvarande befinner sig i en stressig
situation med mycket skolarbete. Darfor vill hon andra ett datum foér en deadline i lararens
amne. Lararen, som vill skapa goda forutsattningar for sina elever, andrar datumet for
uppgiften. Eleven ar nojd.

Men snart far lararen ett klagomal fran en annan elev som ar missndjd med det nya datumet
eftersom han har kampat foér att 4ndra andra ataganden for att férbereda sig for tidsfristen.

En tredje elev visar missndje med det nya datumet eftersom det krockar med en annan
aktivitet i ett annat amne.

Exemplet visar hur ett beslut som fattas med de basta avsikter men fér snabbt och baserat
pa en snav syn pa sammanhanget, i det har fallet den enskilda elevens erfarenhet, kan skapa
nya utmaningar for andra delar av systemet.

Med systemtdnkande kan vi forsta systemet och hitta strategier som ger oss fler mojligheter
att agera pa ett satt som ar sa bra som maijligt fér s manga méanniskor som mojligt. Ett
system kan delas in i olika nivaer: script och case. Case star for de enskilda hdndelserna och
script star for den 6vergripande nivan, den helhet som bildas av de enskilda delarna. For att
agera till forman for helheten ar det viktigt att beslut fattas utifran den 6vergripande nivan
dér du ar ansvarig. Vi kan samla information och forstaelse med hjalp av case, enskilda
hdndelser, men behdéver fatta beslut utifran scriptet.

FOr att undvika alltfér manga beslut pa drendeniva och istéllet fatta beslut och agera med
helhetens basta i atanke kan féljande strategier vara till hjalp:

Ge dig sjalv tid

Snabba beslut, nar vi inte tar oss tid att titta pa saker och ting fran manusniva,
orsakar ofta problem. Darfor maste vi ge oss sjalva tid att reflektera. Detta kan enkelt
gbras genom att forst bara lyssna pa intressenten och sedan be att fa aterkomma
med ett svar senare under dagen. Forutom att skapa mer tid att tanka ger denna
strategi ocksa mottagaren en signal om att hans eller hennes fraga ar viktig och
darfor behover djupare tankar.
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Anvand begreppen script och case
Med begreppen script och case kan kollegor pa en skola, med stéd av det gemensamma
spraket och forstaelsen, hjalpa varandra att fatta beslut pa ratt niva.

Samla in mer information

For att undvika att fatta beslut baserade pa férutfattade meningar och enstaka
ogonblicksbilder &r det klokt att samla in olika perspektiv genom att lyssna pa olika
personer.

Att arbeta for helheten innebar inte alltid att alla ar eller kommer att bli néjda. Men om man
forstar systemet och far information om anledningen till ett beslut kan de flesta kdnna att det
ar ok, dven om det inte nddvandigtvis dr det basta for just den personen. | relation till
exemplet med eleven som ville ha ett annat datum for deadline, innebér detta att hon kan bli
besviken om datumet kvarstar, men samtidigt kan hon forsta beslutet.

3.1.4 Att forsta ar att se monstret

Monster ar viktiga i systemtdnkande. Genom att uppmarksamma monster kan vi fa en
djupare forstaelse for systemet, se fler handlingsalternativ och skapa en kansla av att
"ligga steget fore" - att agera istéllet for att reagera.

Nar vi pa olika satt kan skapa distans till systemet far vi ocksa majlighet att se monster. | de
monster som framtrader far vi insikter om olika handlingsalternativ. Man kan ldsa spelet och
forutsaga vad som kommer att handa.

Nar Wayne Gretzky, en av de mest framgangsrika ishockeyspelarna genom tiderna,
tillfragades om sina vinnarstrategier svarade han "Det &r enkelt. Jag gar alltid dit dar pucken
annuinte ar". Genom att skapa mental och/eller fysisk distans till din vardag kan du lara dig
att lasa spelet battre och darmed skapa forutsattningar for att ligga steget fére. Vi kan inte se
in i framtiden, men vi kan identifiera monster som kan fungera som en prognos for
systemets framtida beteende. Att forsta ar alltsa att se monstret.

Lat oss hanvisa till skolkontexten for att gora detta mer konkret. | Sverige har lararna varje ar
moten med eleverna och deras foraldrar. Under dessa moten lyfts olika utvecklingsomraden
for eleverna fram. Det kan till exempel handla om elevernas verbala aktivitet i klassrummet.
Ett mOnster som ofta framtrader ar att manga elever har samma utvecklingsomréade, och att
utvecklingsomradet ofta kvarstar och dterkommer under elevens skoltid. Detta monster ar
intressant pa flera satt. Hur kommer det sig att flera elever verkar ha samma utmaningar?
Och varfor verkar eleverna inte utveckla dessa formagor eller beteenden 6ver tid?

Det ar latt att se pa detta ur ett individperspektiv, dar ansvaret for forandring ligger hos
eleven. Men med stéd av det visualiserade moénstret kan vi tdnka pa ett annat satt. Tank om
en férandring i undervisningssituationen kan gora skillnad for alla elever med samma mal?

Lat oss anvdnda exemplet med elever som inte ar verbalt aktiva i klassrummet, for att se hur
detta monster kan hjalpa oss att férsta problemet ur ett bredare perspektiv och hitta en
I6sning som ligger utanfor den enskilda elevens formaga.

Europeiska Kommissionens stéd at framstéllningen av detta dokument utgér inte ett godkannande av dess innehall, vilket endast
aterspeglar upphovsmannens asikter, och Kommissionen kan inte hallas ansvarigt for nagon anvandning av informationen i det.



MindSet Go! 2.0  2020-1-SE01-KA201-078005

Nar vi tittar ndrmare pa undervisningssituationen ser vi att det vanligaste sattet for en elev
att vara verbalt aktiv i klassrummet &r att racka upp handen for att svara pa lararens fragor.

Vad kan man gora for att andra monstret i undervisningssituationen sa att man inte vander
sig till en elev i taget? Vad skulle handa om eleverna istéllet skulle fora dialoger i par?

Plotsligt kommer fler elever att vara verbalt aktiva. Det kommer att finnas fler chanser for
varje elev att 6va upp sin formaga att uttrycka sig muntligt och eleverna kommer ocksa att fa
moijlighet att prata i ett mindre sammanhang an infér en hel klass.

Genom att rikta var uppmarksamhet mot helheter, monster och sammanhang kan vi forsta en
utmaning pa nya satt, se fler handlingsalternativ och astadkomma en hallbar férandring - vi
kan gora skillnad som gor skillnad.

Systemtdnkande handlar om att se helheter, monster och sammanhang istallet for separata
och avgransande handelser. Med ett systemperspektiv kan vi fatta hallbara beslut och agera
pa ett satt som gor skillnad och som fungerar bra for sa manga som majligt. Ett uttryck av
ledarskapsgurun Russel Ackoff fangar den strdavan som finns i systemtdnkande. Istéllet for att
lagga tid och kraft pa enskilda fall, vilket kostar mycket energi, fokusera pa att kommunicera
de regler som géller for alla.

"Kdmpa inte mot systemet, dndra reglerna sG kommer systemet att dndra sig sjélvt."

Russell Ackoff

3.2 Personligt masterskap

Som en del av en ldrande organisation ar personlig utveckling en nyckelfaktor. Personlig
kompetens handlar om individens vilja och formaga att lara. Det handlar om kunskap,
formagor och forstaelse,
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samt en attityd av nyfikenhet och viljan att stradva mot ett mal. Nar alla individer i en
organisation utvecklas och lar sig, bidrar det inte bara till individens framsteg och engagemang,
utan ocksa till en 6kad flexibilitet och anpassningsférmaga inom organisationen i en foranderlig
varld. Sammantaget kan personligt masterskap bidra till framgang pa bade individ- och
organisationsniva.

"Organisationer ldr sig bara genom individer som ldr sig. Individuell inlérning ér ingen garanti
fér organisatorisk inlérning. Men utan det uppstdr ingen organisatorisk inléirning."

Peter Senge, 2006, s. 129

3.2.1 Kreativ spanning - en nyckelfaktor

En enskild person kan a ena sidan uttrycka en dnskan och ett mal om att vilja ldra och
utvecklas, och & andra sidan géra nagot helt annat. Varje individ har ett nulage, dvs. sin
verklighet (déar vi ar) i forhallande till det 6nskade (det vi vill). Utrymmet mellan dessa tva,
visionen och den aktuella verkligheten, genererar en kreativ spanning, en stravan att féra dem
samman. Kreativ spanning ar en nyckel till personligt masterskap eftersom den innehaller en
drivkraft och en rorelse.

Aven om personligt masterskap dr en individuell process kan det lyftas fram i ett
kollektivt sammanhang pa olika satt. Nedan hittar du tva olika strategier som kan
hjalpa individerna att hitta sin kreativa spanning.

Tid for reflektion

| samband med utvecklingsarbete ar det en god idé att avsatta tid for individuell
reflektion for att framja varje individs personliga bemastrande. Reflektionen kan
handla om att lata alla fundera éver sin nuvarande situation och formulera ett
relevant nasta steg i sitt larande mot det gemensamma malet. | nasta steg kan det
vara en god idé att involvera kollegor i larandeprocessen, till exempel for att
synliggora andra perspektiv eller for att diskutera olika strategier.

Nasta steg-
Handling

Onskvirt lige

Nuvarande
lage

En grupp utvecklingsledare pa en skola deltar i en utbildning i att leda professionellt Iarande.
Malet med utbildningen &r att fordjupa forstaelsen for professionellt [arande och att ge
deltagarna verktyg for att kunna leda en grupp larare pa ett sdtt som bidrar till
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till larande. Som en del av varje utbildningstillfalle avsatts tid for varje deltagare att
individuellt reflektera 6ver sin nuvarande situation som utvecklingsledare, dvs. om sina
styrkor, kunskaper och formagor.

Under utbildningen far deltagarna ocksa satta ord pa vad de dnskar och/eller vill uppna i sin roll
som utvecklingsledare och vad de kan goéra for att rora sig i dnskad riktning. Den individuella
reflektionen stdds av nagra reflektionsfragor.

Exempel pa reflektionsfragor:

1. Vilka ar dina styrkor som utvecklingsledare? Nar gor du ditt basta jobb som
utvecklingsledare? (Aktuell situation)

2. Vad ar sarskilt viktigt for dig i din roll som utvecklingsledare? Vad &r sarskilt viktigt
for den grupp som du leder?

3. Vad kan du foérsoka gora for att ta steg i onskad riktning? Motivera. (6nskad situation)

Metareflektion

Ovningen "Tidsresa" ar ett annat sitt att synliggéra den nuvarande situationen och
den 6nskade situationen for att ge utrymme for den kreativa spanningen. Ovningen
kan anpassas till olika roller och sammanhang beroende pa utvecklingsarbetets
fokus.

| 6vningen "Tidsresa" vagleder tva personer varandra i en personlig reflektion kring sin
nuvarande situation och sitt nasta steg. Till sin hjalp har deltagarna ett vagledningsstod i form
av en manual och fyra papperslappar med rubrikerna: Idag, Resurser, | framtiden och
Metaperspektiv. Dessa lappar placeras pa golvet framfor deltagarna (se bild nedan). Nar
deltagarna har lagt lapparna pa golvet och bestamt vem som ska borja reflektera och vem
som ska vara vagledare foljer de stegen i vagledningsstodet.

Instruktioner till guiden
Sdg féljande:

1. Sta vid anteckningen "lIdag" och blicka mot "I framtiden" (ca 6 manader fran nu). Beskriv
hur du vill bidra till elevernas inkludering och/eller larande (med hansyn till din roll och de
befintliga forutsattningarna).

2. Stanna dar du ar och blicka mot noten "ldag". Beskriv din nuvarande
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situation nar det galler att bidra till elevernas inkludering och/eller larande. Vad gér du idag?
Vad ser du? Hur kdnns det?

3. Ga till noten "I framtiden". Beskriv din situation som om du befinner dig i framtiden (Obs!
Var noga med att anvanda presens eftersom du befinner dig i framtiden). Vad ser du? Vad gor
du? Hur kanns det?

4. Ga tillbaka till anteckningen "ldag" och blicka mot "I framtiden". Vilka resurser har du for
att nd den framtida positionen? Tank pa alla olika typer av resurser: ekonomiska,
materiella, personliga, relationella, sociala etc.

5. Lat oss nu bada stélla oss vid noten "Metaperspektiv". Vilka ar vara tankar om det som
just sagts? Vad skulle kunna vara ett forsta steg mot den framtida situationen?

| framtiden
P
)
X
]
o
(%]
S Resurser
o
©
)
()]
=
Idag

Genom att pa olika satt rikta blicken mot gapet mellan det nuvarande tillstandet och néasta
steg kan vi uppmarksamma den kreativa spanningen och lata den motivera vart personliga
bemastrande.

3.2.2 Personligt masterskap bygger pa inre motivation

Aven om personligt bemastrande &r en férutsittning for en larande organisation ar det viktigt
att det inte uppfattas som ett beslut uppifran och ner, utan att stravan kommer inifran och
baseras pa en inre vision hos alla individer. Darfér kan det inte utgbra en obligatorisk del av
ett utvecklingsarbete utan maste véljas av individen. Om en organisation kommunicerar idén
om personligt masterskap pa olika satt, tydligt uppmuntrar initiativ och avsatter tid for
reflektion 6ver organisationens och individens vision, samt anvdnder strategier for att
synliggdra den kreativa spanningen, skapas ett klimat som gor personligt masterskap
attraktivt och kan bidra till att varje individ valjer att anamma det.

Nar nagot ar personligt, ndr det kommer inifran individen och ar relaterat till dennes egna
intressen och varderingar, 6kar motivationen och engagemanget. Nar du arbetar med ditt
personliga bemastrande ar det mer sannolikt att du ar motiverad och vill ta ansvar for din egen
utveckling och framgang. Féljande strategier kan anvandas i detta sammanhang.

Maturanas domdaner

En strategi for att ge utrymme for individens vision ar att strukturera moten utifran
Maturanas doméner. Detta innehaller en idé om samskapande déar det personliga
perspektivet ges utrymme for att uppna en gemensam forstaelse.
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Humberto Maturana (1928-2021) var en chilensk biolog och filosof som definierade tre olika
domaner inom vilka manniskor ror sig i olika interpersonella aktiviteter.

- Den estetiska domanen: vardebaserade handlingar, respektfulla och etiska relationer

- Forklaringsdomanen: forandrings- eller utvecklingsarbete, reflektion, utforskande av olika
idéer

- Den produktiva domanen: lagar, regler, ratt och fel, rattigheter och skyldigheter, linjart

Vi kan anvanda idén om de olika domanerna nér vi planerar for och genomfér moéten for att
skapa goda forutsattningar for medskapande. For att 16sa olika uppgifter tillsammans
behover ett mote eller ett samtal réra sig genom var och en av dessa domaner.

Den estetiska domanen, det personliga rummet, handlar om att ge utrymme for
vara personliga varderingar, var vision och vara kénslor och att fa utforska och
dela dessa personliga perspektiv med gruppen.

Forklaringsdomanen, idérummet, ger utrymme for nyfikenhet och for att synliggora
olika synsatt. | detta rum ar mangfald avgérande, och malet &r att férdjupa den
gemensamma forstaelsen. Samtalet bor inte omfatta varderingar.

Den produktiva domanen, beslutsrummet, ar den del déar vi utifrdan ovanstaende
hittar ett gemensamt satt att omsatta gruppens tankar till beslut och praktisk
handling.

Genom att aktivera de tre "rum" som Maturana definierade ges utrymme for det personliga
perspektivet och reflektion utifran den individuella visionen. Forutom att bidra till medskapande
har detta ocksa ett symboliskt varde i en organisation.

For att lyckas skapa bra moten dar co-creation sker bland deltagarna maste vi avsatta tid for
att planera méten och dess olika delar. En viktig del av motet ar kontextbeskrivningen dar
syftet med motet klargors och alla deltagare har mojlighet att se hur motet kommer att ge
utrymme for var och en av de ndmnda doméanerna/rummen. Den gemensamma forstaelsen
av motet bidrar till en kdnsla av lugn bland deltagarna. Det innebar till exempel att de
deltagare som forvantar sig att motet ska dga rum i beslutsrummet kan forsta att det
behover foregas av en gemensam arbetsaktivitet. P4 samma satt informeras de deltagare
som ser fram emot att vara i ett idérum om att det kommer att finnas tid avsatt for detta.

Tank, para ihop, dela
Ett annat satt att arbeta med den individuella visionen och reflektionen ar att
anvanda samtalsstrukturen TPS (Think, Pair, Share).
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TPS &r en akronym som bygger pa orden Think, Pair, Share. Det handlar om tre steg.

Forst far varje deltagare en stund pa sig att tédnka sjalv och lista olika tankar och férslag om det
aktuella innehallet eller fragan.

Darefter har deltagarna en dialog i par dar de lyfter fram sina olika forslag och, om méjligt,
listar annu fler tankar som de kan hitta tillsammans.

Darefter delar alla med sig av sina tankar till den stora gruppen.

Med stod av denna samtalsstruktur ar det troligt att gruppen kommer att ha tillgang till
manga fler och ett storre utbud av insamlade forslag 4n om de inte hade anvant nagon
samtalsstruktur alls.

Nar man vander sig till en hel grupp och ber dem komma med forslag hander det ofta att
nagon i gruppen genast kommer med en spontan idé eller tanke. Detta gor det lIatt for andra
deltagare att paverkas av det forslaget och att andra majliga forslag missas.

For att undvika detta och istallet ge utrymme for manga olika perspektiv kan ledaren for en
grupp anvanda samtalsstrukturen TPS. Denna struktur ar samtidigt ett satt att lyfta fram vikten
av varje individs unika perspektiv och bidrag till medskapandet.

Sammanfattningsvis ar det viktigt att se till att det personliga masterskapet férblir personligt.
Detta 6kar motivationen och engagemanget hos individen, uppmuntrar till personligt ansvar
och gor det majligt for individens unika bidrag att gora skillnad, samtidigt som
organisationen starks for att moéta en standigt foranderlig miljo.
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3.2.3 Personligt masterskap - en stindigt pagaende process

Det personliga masterskapet ar inte att betrakta som en metod eller en uppgift utan som en
process, ett satt att forhalla sig till sitt arbete. For att bidra till att en individ véljer det
personliga masterskapet ar det klokt att skapa ett klimat i organisationen som uppmuntrar
detta pa olika satt. Att lyfta fram och prata om det personliga masterskapet och dess
betydelse for individen och organisationen ar ett satt. Metaforer och bilder kan ocksa vara till
hjalp.

Ett bildligt satt att forsta vikten av personligt bemastrande ar att tdanka sig att alla manniskor
som arbetar i organisationen ar organisationen. Om alla individer i organisationen utvecklas i
en onskvard riktning, utvecklas organisationen. Det behover inte vara sarskilt stora
fordandringar, och alla behéver inte lara sig eller géra samma sak, men med alla individer som
ror sig framat skapas forutsattningar for en larande organisation.

Genom att anvanda en bild, som den ovan, far organisationen en gemensam bild for forstaelsen
av det personliga masterskapet. Bilden kan bidra till att forsta att:

individerna i en organisation ar drivkraften och rérelsen framat i utvecklingsarbetet
allas larande steg raknas

varje person tar steg baserat pa var de befinner sig

larandet bor vara en utmaning som ar hanterbar och ger utrymme for kreativ spanning
den personliga visionen ar grunden for personligt masterskap

Bilden kan anvandas i olika sammanhang for att paminna alla och uppmarksamma arbetet
med personligt bemastrande.

Ledaren som forebild

En strategi som kan bidra till att bygga ett klimat som uppmuntrar larande och
utveckling for alla ar att vara en forebild som ledare. Detta kan goéras pa flera satt, till
exempel genom att vara 6ppen, dela med sig av sin egen personliga skicklighet och
prata om utmanande omraden som man ar nyfiken pa och vill utvecklas och lara sig
mer om.
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For att fungera som en forebild kan ledaren behova andra sin tankemodell om ledarrollen och
ga fran att vara en ledare i rollen som expert till att vara en larande ledare.

En larande ledare lar sig tillsammans med sin personal och ar en ledare for att han vet nagot
om en larande organisation. Det kan vara svart for en ledare att vaga dela med sig av
misslyckanden, men det behdvs goda forebilder som kan dela med sig av sina erfarenheter av
hur dessa misslyckanden pa olika satt kan vara viktiga tillfallen for larande.

Nar individer véljer och omfamnas av det personliga bemastrandet skapas ett engagemang
som bidrar till att ta initiativ och ett personligt ansvar.

3.2.4 Inlarning kraver en kognitiv anstrangning

Forskarna Steven Katz och Lisa Ain Dack definierar larande som "en permanent férandring i
tankande eller beteende".

Katz & Dack, 2013, s. 3

Inlarning ar en anstrangande mental process. Eftersom inldrning kraver hart arbete vill vart
intellekt undvika denna anstrangning. Darfor satter hjarnan kdppar i hjulet nar vi forsoker lara
0ss nya saker genom att satta upp mentala hinder. Mentala hinder kan beskrivas som ett satt
att uppratthalla eller aterstalla balansen, som satts ur spel nar vara tankar utmanas i
inldrningsprocessen. Resultatet blir att vart intellekt vill interagera med omvarlden pa ett satt
som i forsta hand bekréaftar det vi redan vet for att undvika den mentala anstrangning som
inlarning innebar.

Det innebar att aven om vi skulle beskriva oss sjdlva som manniskor som gillar att utmanas
och som vill utvecklas, sa tar vart inre jag olika kognitiva genvagar for att undvika detta.

Tanker du for dig sjalv:

"Ja, s@ dr det nog fér manga, men inte for mig eftersom jag dr intresserad av utvecklingsarbete
och bra pa att ldra mig."

Tyvarr ar just den tanken en sddan mental genvag. Du ser dig sjalv som ett undantag.

Faktum ar att vi alla har ett intellekt som kan beskrivas som ett kognitivt elande, dvs. vi
stravar efter minsta majliga kognitiva anstrangning och valjer darfor att undvika att
utmana vara tankar sa mycket som majligt.
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Se upp for den kognitiva snaljapen!

Han tenderar att tdnka sa lite som mojligt. Han ar programmerad att undvika djupt tankande
och gora det sa latt for sig som mojligt. Hans naturliga tendens ar att vara lat ndr man ska ténka
skarpt.

Katz & Dack, 2013, s. 52

Nar vi arbetar i sammanhang dar vi stravar efter larande maste vi ta hansyn till férekomsten
av kognitiva misarer. Varje deltagares kognitiva elande kommer att arbeta hart nar gruppen
utsatts for en inlarningssituation. Det finns ocksa en risk att deltagarna, mer eller mindre
medvetet, bekraftar och stodjer varandras kognitiva misstag pa olika satt.

Ett exempel pa nar detta sker i ett samtal ar nar deltagarna agerar mot varandra pa ett satt
som inte bidrar till Idrande. Det kan till exempel visa sig genom att deltagarna bekraftar
varandra eller haller med om vad de andra sédger. Den typen av agerande kommer att halla
samtalet pa en ytlig niva dar ingen utmanas inom ramen for samtalet. Den anstrdngning som
t.ex. ett ifragasattande eller forhandlande skulle innebéara undviks. Samtalet kommer sédkert
att upplevas som trevligt men kommer med storsta sannolikhet inte att leda till larande.

Om vi inte planerar for att mojliggéra larande kommer vara méten, évningar och dialoger
inte att bli mer an just aktiviteter. Vi gor saker tillsammans, vi pratar i dialoger och vi delar
varandras erfarenheter, men det kommer inte att bidra till en permanent fordandring i
deltagarnas tankande och agerande.

Sa vad kan vi gora for att forhindra att de hinder som den kognitiva misaren skapar uppstar?
Det finns olika strategier.

Strukturer for konversation

Genom att tanka pa hur en dialog ar uppbyggd kan vi forhindra att hinder uppstar.
Ett exempel ar den TPS-struktur som beskrivs tidigare i denna text. Denna
samtalsstruktur forhindrar att en enda rost anger tonen och begransar antalet
perspektiv.

Strukturen i ett samtal kan ocksa anvandas for att styra vem som pratar med vem. Om
deltagarna fritt far valja samtalsgrupp kommer de sannolikt att valja en person med samma
tankesatt, erfarenheter eller tankemodeller som de sjdlva. Detta kommer att leda till att
samtalet baseras pa bekraftelser snarare dn pa att utmana varandras tankar. Som ledare kan
du utmana detta monster genom att medvetet arbeta med olika gruppkonstellationer.

. . 40
Europeiska Kommissionens stéd at framstéllningen av detta dokument utgér inte ett godkannande av dess innehall, vilket endast
aterspeglar upphovsmannens asikter, och Kommissionen kan inte hallas ansvarigt for nagon anvandning av informationen i det.



MindSet Go! 2.0  2020-1-SE01-KA201-078005

Som ledare for en dialog eller ett samarbete inom ramen for utvecklingsarbete behéver du
planera for hur deltagarna ska delas in i olika grupper. Framfor allt &r det viktigt att det finns
nagon form av variation nar det galler gruppkonstellationer. Genom att lata deltagarna byta
grupp och samarbeta med olika personer far de mojlighet att mota manga olika tankar och
idéer som kan utmana deras egna.

Prova i praktiken

Som en del av utvecklingsarbetet kan ledaren ocksa anvanda en struktur dar
deltagarna behover prova nya satt att agera i olika sammanhang. Provningen bor ligga
i linje med det 6nskade resultatet och innehalla nagot nytt som inte redan gors,
eftersom det handlar om att utmana sig sjalv. De erfarenheter som kommer med
detta provande i praktiken blir en grund for gruppen att kunna reflektera dver pa ett
mer objektivt satt. Syftet ar att foérdjupa forstaelsen for en viss fraga.

Dessa strategier arbetar pa olika satt for att utmana den kognitiva formagan. Att samla
erfarenheter genom att prova nagot nytt ger utrymme for individer att utforska nagot som
kanske inte ar i linje med tidigare tankar. Dessutom bidrar de dialoger som syftar till att dela
dessa erfarenheter till att lyfta fram olika perspektiv som kan fordjupa férstaelsen och
utmana tankar och idéer.

Det personliga masterskapet kan betraktas som ett utrymme for att dra nytta av de
fardigheter och resurser som finns i organisationen. Varje individ har unika talanger,
erfarenheter och perspektiv som kan bidra bade till organisationen och till samhallet.

"Mdnniskor med héga nivdaer av personligt bemdstrande ér mer engagerade. De tar fler
initiativ. De har en bredare och djupare kénsla av ansvar i sitt arbete. De Iéir sig snabbare."

Peter Senge, 2006, s. 133

3.3 Mentala modeller

FoOr att utveckla en organisation i dnskad riktning ar det manga aspekter som behdver
beaktas. En sadan aspekt ar mentala modeller. Det &r vara antaganden som styr vara
handlingar. Ofta ar de mentala modeller som styr var syn pa varlden och vara handlingar inte
medvetna. Det innebér att vara for givet tagna overtygelser ofta inte reflekteras éver och
ibland till och med ar osanna. Darfér maste individer granska sina antaganden for att kunna
gora framsteg i sitt satt att tanka och agera.
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"Mentala modeller dr djupt rotade antaganden, generaliseringar eller till och med bilder som
pdverkar hur vi forstar véirlden och hur vi agerar. Ofta dr vi inte medvetna om vdra mentala
modeller eller de effekter de har pa vart beteende."

Peter Senge, 2006, s. 8

For att bli en larande organisation behdver individer, oavsett deras olika roller och
ansvarsomraden inom systemet, fa maojlighet att granska sina egna mentala modeller. Det
finns inga genvagar till tillvaxt, den sker nar varje medarbetare tar steg i dnskad riktning. Ett
sadant steg ar att forsta mer om betydelsen av mentala modeller och vilka som ar
gynnsamma i forhallande till den 6nskade riktningen.

Ledare kan inte tvinga pa medarbetarna nya mentala modeller, men det gar att skapa goda
forutsattningar for larande och utveckling. Ledare behéver férega med gott exempel och
reflektera 6ver de antaganden och mentala modeller som styr deras egna handlingar. Att ha
mentala modeller ar inte nagot negativt, det &r en mansklig nédvandighet.

Utmaningen ar att gora de olika ursprungen till beslut och handlingar medvetna. En vanlig
mental modell bland ledare kan vara: "Det hér &r inte ett problem fér mig, men det ar det for
mina medarbetare." Detta ar ett exempel pa hur vart intellekt hindrar inlarning. Forskarna
Katz och Dack (2013) beskriver det som olika barridarer som hindrar var individuella
utveckling. En av dessa barridrer ar att se oss sjdlva som undantag. Denna barriar kan
forklara den mentala modell som ndmns ovan.

Kognitiva hinder ar naturliga for varje manniska och ska inte leda till skuldbeldaggande.
Podngen ar att synliggbdra vara beteenden och darmed skapa forutsattningar for medvetna
val.

Ett satt att illustrera hur mentala modeller paverkar beteenden &r att titta pa idrottsvarlden.
Foljande exempel ar inspirerat av idrottspsykologen Johan Plate.

Svensk basket var en gang i tiden inne i en period av uteblivna sportsliga framgangar. Efter
mycket om och men vidnde sig det svenska basketférbundet till en konsult for att fa
organisationen pa ratt spar.

En av de forsta sakerna som konsulten lade marke till var att den svenska basketlogotypen
visade en basketkorg och en basketboll som bara passade in i korgen. Denna logotyp anvandes
flitigt i kommunikationen med dem som var involverade i svensk basket, fran e-
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klader. En vanlig uppfattning eller mental modell som hade fatt faste var att for att géra mal i
basket maste bollen trdffa exakt i mitten, annars skulle den inte ga in.

For att utmana denna mentala modell uppmanades alla tranare i landet att Iata alla spelare
klattra upp till kanten for att kontrollera bollens storlek i forhallande till kantdiametern. For
manga spelare kom det som en total 6verraskning att det fanns ett sa stort tillgangligt
utrymme for bollen att passera igenom.

Pa spelplanen ar det svart att exakt avgéra proportionerna utan att aktivt andra sitt
perspektiv for att fa en ny forstaelse. Tranarna kunde se att spelarnas beteende férandrades
med den nya mentala modellen. Nar de skot skedde det mer avslappnat, med stérre
sjalvfortroende och med foérvissningen om att bollen skulle ga in. Sverige blev inte omedelbart
varldsledande inom basket, men det var 4nda en skillnad som gjorde skillnad.

Kanske har du forsokt kasta en basketboll mot korgen utan att inse vilken mental modell som
paverkade dig. Kanske har du statt pa en golfbana for att géra en putt som du "latt borde
gora", men missat. Nasta gang kan det vara en bra idé att ndrma sig halet och kontrollera
halets storlek i férhallande till bollen. Ar det verkligheten som styr vart beteende, eller ir det
var uppfattning av verkligheten? Det kan gora stor skillnad.

Vilka radande mentala modeller skulle din organisation behova granska for att se om de ens
stammer?

En person som arbetat mycket med att medvetandegora vara mentala modeller och utmana
vara forestéllningar dr Hans Rosling. Han och organisationen Gapminder arbetade under
manga ar med att fa méanniskor att ompréva sina asikter genom att presentera fakta om
tillstandet i varlden. Precis som den mentala modellen om basketkorgens storlek visade sig
vara felaktig vid en narmare granskning, har Gapminder hjalpt manga organisationer och
individer att fatta beslut baserade pa vad forskningen sdger. P4 Gapminders hemsida star det
att "Gapminder identifierar systematiska missuppfattningar om viktiga globala trender och
proportioner och anvdnder tillférlitliga data for att utveckla Idttférstaeligt
undervisningsmaterial fér att befria mdnniskor fran deras missuppfattningar."
(https://www.gapminder.org/about/)

Genom omfattande undersékningar har Gapminder identifierat vad manniskor tror ar sant
om vérlden. Pa de omraden dar gapet mellan vad manniskor tror ar sant och hur
verkligheten ser ut ar som storst har Gapminder, med Hans Rosling i spetsen, skapat
presentationer som utmanat ahdrarnas forestéallningar. Manga ganger visade det sig att
manniskors uppfattningar om varldens utveckling inom utbildning, fattigdom och
jamstalldhet var mer negativa an berattigade.
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Vad hdnder med manniskors beteende nar de har en orimligt negativ syn pa varlden?

Hans Rosling var en mastare pa att mota publiken i deras missriktade mentala modeller och
anvanda konkreta verktyg for att visa den faktiska utvecklingen och tillstandet i varlden.

Ett annat omrade att undersoka for att avsloja mentala modeller ar estetik. De flesta
manniskor har bestdmda uppfattningar om sin férmaga att t.ex. rita eller sjunga. For manga
vuxna skulle tanken pa att stélla sig upp och sjunga infor en grupp vara skrammande. Men
manga barn malar och sjunger med stort mod. Men de flesta slutar vid en viss punkt. Du
kanske tanker att pa det sattet slipper vi hora folk sjunga i tonart runt omkring dig. Men tank
omvéarldengarmiste om flera begavade sangare pa grund av en negativ kommentar? Och
vad hdnde med den ursprungliga gladjen att sjunga for individen?

Om du ber en vuxen att rita en bild kan du med stdrsta sannolikhet avgora vid vilken alder
personen slutade rita. Tror du att personen slutade for att hon/han inte langre tyckte om att
rita?

Det ar troligt att nagot i hur barnets teckning mottogs av andra fordandrades vid en viss
tidpunkt, och att barnet kdande att resultatet inte langre var tillfredsstallande. Darmed
forandrades barnets mentala modell av sina konstnarliga fardigheter.

Den mentala modellen att "jag gillar inte att mala" kan ocksa bli stark, men det ar aldrig for
sent att utforska nya horisonter. | linje med detta ar det ocksa vart att fundera 6ver hur du

Vara antaganden nar det galler olika fardigheter, som att rita, varierar beroende pa om vara
egna mentala modeller betonar medfédd talang eller vikten av 6vning. Troligtvis ar alla
Overens om att den klassiska fragan om arv eller miljo kraver ett nyanserat resonemang. Det
ar inte sa enkelt som att tdnka: "Jag ar riktigt bra pa att sjunga" och pa nagot magiskt satt bli
en bra vokalist.

Manga skulle nog kdnna igen sig i att mentala modeller har hindrat dem fran att vaga prova
nagot. Det ar dock intressant att manga som slutade mala eller sjunga som barnien
stodjande milj6 kan hitta tillbaka till gladjen i skapandet och ta sma steg framat, dven fran en
Iag startpunkt. Sannolikt kommer deras mentala modell av sin egen férmaga att revideras.
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| vilka konstnarliga eller idrottsliga situationer kdnner du igen att dina mentala modeller har
hindrat dig?

Det ar inte bara inom konstomradet som vara mentala modeller kan hindra oss fran att lara
oss. | klassrummet férekommer en aterkommande inre monolog hos varje elev vid sidan av
instruktioner, som den i exemplet nedan.

Tank dig att en larare stéller en fraga som eleverna ska besvara. Det ar troligt att de
forvantade svaren kan kategoriseras i tre alternativ:

Alt. 1: Jag hoppas bara att jag inte skimmer ut mig.
Alt. 2: Jag maste svara snabbt och "vinna" mot de andra.

Alt. 3: Intressant, den hdr situationen dr ett tillfdlle att ldra sig ndgot nytt.

Denna kategorisering ar naturligtvis forenklad, men du kan férmodligen kdnna igen dig i
nagon av dessa grupper nar du stalls infér en utmaning. Om dessa tre kategorier skulle
utvarderas ar det sista alternativet, som ser situationen som en mdjlighet att lara sig,
formodligen det mest 6nskvarda. Darfor bor skolan strava efter att skapa en kultur dar
eleverna har mojlighet att fokusera pa att lara sig snarare an att jamféra sig med andra.

Reflektera over situationer dar du omedvetet har fallit in i de tre olika mentala modellerna:
1) undvika pinsamheter, 2) konkurrera med andra eller 3) se en mdjlighet att lara sig nagot
nytt.

Att mentala modeller paverkar vara handlingar ar naturligt och nagot som féljer med att vara
maénniska. Utmaningen ar att mentala modeller ofta har en negativ inverkan pa en individs
handlingar. Det ar forst nar den mentala modellen medvetandegors som dess paverkan blir
uppenbar, som i fallet med basketkorgen som beskrivs ovan. Lat oss titta pa ett annat
exempel fran sportens varld.
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Vad ser du, malvakten eller natet?

Nar ishockeyspelare intervjuades visade det sig att de flesta spelare sag malvakten néar de var
pa vag att skjuta for att gora mal.

Men det som kdnnetecknade de mest notoriska malskyttarna var att de istallet sag natet
bakom malvakten.

Nar fokus lag pa malvakterna verkade de ofta mentalt stora och nastan omdjliga att ta sig
forbi, men nar fokus flyttades till ndtet kindes malvaktens narvaro forminskad.

Systemteori beskriver konsten att valja vart man ska rikta blicken. Det handlar om den
viktiga formagan att medvetet vélja perspektiv for att fatta kloka beslut. | skolans
relationsrika vardag ar det latt att fastna i nuvarande situationer och géra mer av samma sak
(aven om det inte fungerar). Genom att medvetet byta perspektiv blir vardagen ny, vilket
leder till nya insikter som kan skapa alternativa handlingsvagar. | en organisation som har
som mal att utveckla medarbetarnas mentala modeller ar det ofta framgangsrikt att tala om
ett perspektivbyte.

"Vi férbereder oss i lugn och ro och vi agerar i storm."

Enligt dessa kloka ord fran den avlidne buddhistmunken Bjorn Natthiko Lindeblad, vad skulle
kunna vara ett [ampligt scenario for din organisation att inleda en dialog kring?
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3.4 Att skapa en gemensam vision

Martin Luther Kings tal "l have a dream" ar valkant fér manga av oss. | grund och botten talar
Martin Luther King om en framtid som annu inte ar har, han malar upp en bild av vad som
skulle kunna vara, darav "l have a dream". Detta ar ett bra exempel pa vad en vision ar.

“Jag har en drém om att denna nation en dag ska resa sig och leva ut den sanna innebérden av
sin trosbekdnnelse: 'Vi anser att dessa sanningar dr sjélvklara, att alla mdnniskor ér skapade
jéimlika'.

Jag har en drém om att séner till fore detta slavar och séner till fore detta slavdgare en dag
pa Georgias réda kullar ska kunna sdtta sig ner tillsammans vid broderskapets bord.

Jag har en drém om att till och med delstaten Mississippi, en delstat som svettas av ordttvisans
hetta, svettas av fortryckets hetta, en dag kommer att férvandlas till en oas av frihet och
réttvisa.

Jag har en drém om att mina fyra sma barn en dag kommer att leva i en nation ddir de inte
beddms efter sin hudfédrg utan efter innehdllet i sin karaktdr.

Jag har en drém idag!"

Att ha en tydlig och inspirerande vision som forkroppsligas av organisationen ar avgérande for
framgang. En vision som delas av hela organisationen fungerar som en ledstjarna och ger
varje medarbetare riktning och syfte i sitt arbete. Det ar fyren som férenar manniskorna och
teamen inom organisationen, anpassar malen och ger inspiration. En stark vision som
forkroppsligas av alla i organisationen kommer att tdnda en gnista av passion som kommer att
resultera i att det ouppnaeliga uppnas.

I sin enklaste form ar en vision svaret pa fragan "Vad vill du skapa?". En personlig vision
ar en bild som paminner om vad du som individ vill skapa.

En gemensam vision fungerar pa samma satt som en malbild fér en organisation, och den
skapar en grund for tillhorighet och inspirerar till samarbete och samskapande.

| motsats till strategier stravar visioner efter vad som kan bli snarare an att se hur man kan
hantera den nuvarande situationen. Strategier fokuserar pa hur vi gor saker, inte varfor vi
gor saker. | det avseendet har visioner en tydlig koppling till det systemtdankande som
beskrevs tidigare i denna text.
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FOor mer inspiration om varfor och hur man hittar sitt "varfér" kan vidare lasning i boken Start
with why av Simon Sinek rekommenderas.

Aven om det kan verka enkelt att "hitta sitt varfor", dr det inte latt att implementera det i en
organisation i form av en gemensam vision. Det &r inte sa enkelt som att ledaren utarbetar
och lever visionen och darefter ber resten av organisationen att ratta in sig i ledet, det kravs
uthallighet. Att bygga upp en gemensam vision ar ett hart arbete som kraver medvetna
insatser, effektiv kommunikation och ett tydligt ledarskap.

| det har kapitlet ska vi fordjupa oss i den underbara konsten att skapa och implementera en
gemensam vision som tander en eld av passion hos varje medarbetare och i organisationen
som helhet. Precis som John F. Kennedy sa: "Vi ska sdtta en man pa manen i slutet av detta
artionde och ta med honom tillbaka levande".

3.4.1 Vikten av en gemensam vision

Ofta ar det grundarens personliga vision(er) som delas av organisationen och boérjar bygga en
gemensam identitet. Om man tanker efter ar det svart att forestalla sig att ett foretag som
IKEA skulle ha byggts utan Ingvar Kamprads vision "att skapa en battre vardag for manga
manniskor", eller att Apple skulle ha blivit viarldens mest framgangsrika foretag utan Steve
Jobs och Steve Wosniaks vision om datorer som en "cykel for hjarnan".

Vissa visioner borjar som en reaktion pa det konkurrenslandskap som de befinner sig i. Ett av
de mest valkdnda exemplen pa detta ar Pepsi som hade visionen att sla Coca Cola. Men vad
hdnder nar detta mal har uppnatts? Sannolikheten &r stor att visionen tappar energi och att
medarbetarna blir passiva eller, annu vérre, defensiva.

Om man tittar pa framgangsrika idrottares mal handlar de inte om att sla konkurrenterna eller
att vinna masterskap, utan istdllet om perfektion, att bli den basta idrottaren de kan bli, att
forsoka sla sig sjalva snarare an sina motstandare. En av varldens mest framgangsrika alpina
skidakare, Ingmar Stenmark, med 86 varldscupsegrar, hade som mal att "aka ett perfekt ak",
nagot han trodde att han aldrig skulle lyckas med.

En bra vision dr ndgot ouppnaeligt, nagot du aldrig kommer att na, precis som Apples
nuvarande vision "att gora de basta produkterna pa jorden, och att lamna varlden battre &n vi
fann den".

Den gemensamma visionen inspirerar varje medarbetare till ett hogre syfte, nagot mer an att
bara utféra arbete i utbyte mot pengar. Visionen ar nagot som du stravar efter och som blir
en del av ditt dagliga arbete.
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Pa Fridaskolan ar uppdraget att "utbilda tagluffare" men visionen ar nagot stérre, ndgot mer,
namligen "att ha en positiv inverkan pa alla skolor i Sverige".

Varje dag nér larare och ledare pa Fridaskolan arbetar med att utbilda tagluffare (i
motsats till charterresenarer) stravar de ocksa efter att vara en positiv kraft for alla
elever och alla skolor i Sverige.

Visionen ar nara kopplad till en organisations raison d'étre, det vill sdga anledningen till att
organisationen existerar, varfér. Tesla Cars sysslar inte med att bygga bilar, utan med att
elektrifiera transporter. Pa samma satt ar Volvo Cars inte i branschen for att bygga bilar, utan i
branschen for att se till att ingen dodas i trafiken.

En gemensam vision dr nagot som organisationen kan halla fast vid nar saker snabbt
fordndras eller blir tuffa, det kan vara en fristad pa ett stormigt hav, nagot man kan lita pa och
relatera till ndr en utmaning uppstar.

Den gemensamma visionen ar det som tander gnistan av passion inom organisationen och gor
det mojligt att uppna det ouppnaeliga!

3.4.2 Att skapa en gemensam vision

Delade visioner vaxer fram ur individuella visioner, det ar i den personliga visionen man finner
engagemanget och energin for den delade visionen. Bill O'Brien, tidigare VD for Hanover
Insurance Company, sager att engagemang ar personligt, det vaxer fram ur individens egna
varderingar och ambitioner. Verkligt engagemang i en gemensam vision har alltid sina rotter i
en personlig vision. Tyvarr misslyckas manga ledare och organisationer med att erkdnna
denna personliga aspekt och bestammer istallet vilken vision organisationen ska ha i
framtiden.

Ett sdtt att se pa en vision ar att betrakta den som en fraktal, en geometrisk form som byggs
upp av mindre versioner av samma form. Tank pa de ryska dockorna, Matrjosjkas, som kan
doljas i varandra. Oavsett vilken del du tittar pa eller vilken férstoringsgrad du anvander
kommer du alltid att se samma form aterkomma. | relation till en delad vision innebar detta
att visionen inte férandras nar fler och fler manniskor ansluter sig, den blir bara mer sann
och levande.

FoOr att skapa en gemensam vision maste man bdrja med att stodja varje individs egen resa
mot att skapa sina egna visioner. Detta beskrivs ndrmare i kapitlet om personligt mdsterskap.
Nar individerna har uppnatt sitt eget personliga masterskap kan de ga samman for att skapa
en gemensam vision. Att forma en gemensam vision resulterar ofta i en kreativ spanning
mellan de olika personliga visionerna, vilket maste erkannas sa att man kan bygga vidare pa
den energin snarare an att undvika friktion. Vi maste anvianda de olika kreativa krafterna pa
ett positivt satt och forsoka utnyttja alla momentum, precis som i kampsporten judo dar du
forsoker utnyttja din motstandares rérelser snarare an att forsoka stoppa dem.
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Som ledare kan du bygga vidare pa de medarbetare som har en tydlig bild av visionen och
som anvander sig av denna kreativa spanning i en positiv riktning. Ledaren maste alltid vara
medveten om balansen mellan att stodja medarbetarens personliga utveckling och att se till
att den ligger i linje med organisationens ambition och karnvarden, for att kalibrera visionen.

En viktig uppgift for en ledare ar att kalibrera organisationen, att "justera installningarna" for
tonen och klimatet bland medarbetarna samt for varderingarna och normernai

Det ar ocksa viktigt att komma ihag att den kreativa uppgiften att utarbeta en vision séllan
kommer ur en organiserad planeringsprocess, utan oftast sker detta serendipitativt nar olika
individer interagerar med varandra. For att borja formulera och skapa den gemensamma
visionen kan ledaren darfor ha nytta av att ha flera interaktioner med olika individer inom och
utanfor organisationen for att borja bygga upp den stérre bilden.

Foljande strategier ar viktiga for att skapa en gemensam vision.
Engagemang

Som tidigare ndmnts kraver arbetet med att skapa en gemensam vision bade delaktighet och
engagemang fran viktiga intressenter: medarbetare fran olika delar och nivaer i
organisationen samt externa intressenter. Genom att involvera olika intressenter i processen
far du tillgang till olika perspektiv samtidigt som du skapar utrymme for engagemang fran
deltagarna.

Syfte

En gemensam vision bor ha ett tydligt och 6vertygande syfte som stravar efter varje
medarbetares ambition. Den bor besvara fragan om organisationens "raison d'étre", det vill
saga "varfor" eller anledningen till att den existerar. Som tidigare namnts ar till exempel
Apples vision "att lamna varlden battre dn vi fann den".

Varden

Det ar viktigt att se till att visionen stammer 6verens med organisationens karnvarden, den
bor aterspegla organisationens normer, overtygelser och principer och dess kultur. Ta till
exempel friluftskladesforetaget Patagonia och deras hallbarhetsprofil, allt de gor, gor de for
framtida generationer. Grundaren Yvon Chouinard tog fragan sa langt att han donerade hela
foretaget till tva stiftelser och konstaterade att jorden nu &r var enda aktiedgare.

Kommunikation

Tydlig och effektiv kommunikation &r en nyckel till att skapa och leva upp till den
gemensamma visionen. Att anvanda olika kanaler for att kommunicera visionen, hur viktig
den ar och hur organisationen utvecklas mot visionen ar bra strategier. Det kan till exempel
gbras genom att dela med sig av exempel pa framgangshistorier fran medarbetare eller team
inom organisationen som har férkroppsligat visionen och visat den i praktiken.
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Sammanhang

Som beskrivits ovan har en stark gemensam vision sina rotter i varje medarbetares
individuella vision. Varje person inom organisationen bor ha en klar uppfattning om sina egna
mal och den gemensamma visionen. Ett designteam kan till exempel ha som mal att testa
flera designforslag pa ett antal olika personer innan de begrénsar sig till tre huvudsakliga
designforslag.

Samskapande

For att skapa en gemensam vision kravs en kultur dar medarbetarna kanner att de har
moijlighet att bidra med sina idéer och arbeta mot organisationens gemensamma mal.
Uppmuntra 6ppen dialog och kunskapsdelning, se till att medarbetare fran olika delar av
organisationen interagerar med varandra. Se till exempel pa ldkemedels- och
bioteknikforetaget AstraZeneca som stéllde ut soffor och kaffemaskiner i korridorerna for att
uppmuntra forskarna att interagera med varandra och mingla.

Stod

Ingen ar en méstare fran dag ett, stod medarbetarna pa deras resa mot att férkroppsliga den
gemensamma visionen. Hjilp dem att utveckla de fardigheter som kravs for att bidra till den
gemensamma visionen, erbjud utbildning, mentorskap etcetera. Fira till exempel individer
och team som exemplifierar visionen i sitt arbete, uppmarksamma 6nskade beteenden och
ingjuta stolthet och agarskap.

3.4.3 Strategisk redogorelse

Ett satt att samordna varderingar och syfte och kommunicera den gemensamma visionen ar
att skriva en "strategisk berattelse". En strategisk berattelse ar en kortfattad, dvertygande
berattelse som kommunicerar en organisations vision. Det ar en speciell typ av berattelse
som berattar vilka ni ar som organisation, var ni har varit, var ni befinner er och vart ni ar pa
vag. Det kan ses som en fardplan som vagleder alla i organisationen och beréattar for dem
varfor deras arbete och bidrag ar viktigt.

Den strategiska berattelsen kommer inte ur kundintervjuer eller konkurrensanalyser utan
snarare som en berattelse som kommer inifran organisationen, ndstan som om
organisationen vore en manniska. Den strategiska berattelsen dr mer baserad pa relationer
och hur individerna i organisationen kan relatera till den. Det kan ofta skrivas som en
berattelse fran framtiden dar man kan félja en eller flera individer under en vanlig arbetsdag.
Hur ser det ut, vem interagerar de med, vad arbetar de med, hur arbetar de osv.

Som ett exempel pa en strategisk berattelse kan vi titta pa Jane Simpsons beréattelse om den
forsta dagen som elev pa en gymnasieskola 2028.
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Jane anlander till campus med den autonoma pendelbussen som har borjat ersatta bade bil-
och busspendling pa senare ar.

Nar hon gar fram till skolbyggnaden tar hon upp en spatial datorplatta ur ryggsacken, som
omedelbart kdanner av var hon befinner sig och ger henne anvisningar till ratt klassrum.

Hon har redan traffat och interagerat med alla sina larare och klasskamrater i skolans virtual
reality-miljo.

Hennes forsta lektion for dagen ar en lektion som kombinerar historia och samhallskunskap
och dagens amne ar det romerska imperiet. Lararen inleder lektionen med att be alla elever
att satta pa sig sina spatiala glasogon. Pa ett 6gonblick "transporteras" de direkt till den
romerska senaten och en debatt om vattenforsorjning.

Alla elever deltar i debatten som senatorer och diskuterar amnet med de andra senatorerna,
diskussionen ar levande och sa néara verkligheten som maojligt kan vara.

Efter debatten traffas Jane och hennes klasskamrat Marge for att reflektera éver och diskutera
sina erfarenheter och ldamna in en rapport till sin larare.

3.4.4 Att anamma den gemensamma visionen

Man kan aldrig tvinga eller 6vertala individer att ansluta sig till den gemensamma visionen,
varje individ kommer att ha sin egen relation till den gemensamma visionen, vissa kommer att
omfamna och leva den till fullo, andra kommer inte att gora det. Det handlar om hur
individerna ser pa sig sjdlva och sin roll i organisationen, vilket kan jamforas med en dans
mellan ledare och medarbetare.

Olika perspektiv pa en vision kan illustreras genom beréattelsen om de tva stenhuggare som
arbetade med pyramiderna i det gamla Egypten.

De utforde bada exakt samma uppgift, men fér en av dem handlade jobbet om att skara ut
perfekta stenblock, medan det for den andra handlade om att bygga pyramiderna.

Det ar viktigt att komma ihag att attityderna till den gemensamma visionen kan férandras
over tid. Individers engagemang kan utvecklas baserat pa deras erfarenheter, engagemang
och forstaelse. Som tidigare namnts ar det viktigt att standigt arbeta med kommunikation
och stdod samt att ge mojligheter till engagemang och utveckling. Pa sa satt kan man oka
engagemanget for den gemensamma visionen pa olika nivaer i organisationen.
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Anvand listan 6ver moijliga attityder till en gemensam vision som skapats av Peter Senge
(2006, s. 203) for att se om du kan identifiera en eller flera av dessa inom din organisation.

Atagande
Vill ha det. Kommer att fa det att handa. Skapar de "lagar" (strukturer) som behovs.

Inskrivning
Vill ha det. Kommer att gora allt som kan goras inom ramen for "lagens anda".

Genuin efterlevnad
Ser férdelarna med visionen. Gor allt som férvantas och mer dartill. Foljer "lagens bokstav".
"God soldat."

Formell efterlevnad
Ser pa det hela taget fordelarna med visionen. Gor vad som férvantas och inte mer. "Ganska
bra soldat."

Motvillig efterlevnad
Ser inte fordelarna med visionen. Men vill inte heller forlora jobbet. Gor tillrackligt av det som
forvantas for att han maste, men later det ocksa framga att han inte riktigt ar med pa taget.

Bristande efterlevnad
Ser inte fordelarna med visionen och kommer inte att géra vad som férvantas. "Jag kommer inte
att gora det, du kan inte tvinga mig."

Apati
Varken for eller emot visionen. Inget intresse. Ingen energi. "Ar klockan fem dn?"

Nar den gemensamma visionen blir tydligare genom kommunikation kommer engagemanget
att 6ka. Den gemensamma visionen borjar spridas inom organisationen pa grund av en
naturlig forstarkningsprocess nar manniskor bérjar leva och prata om den. | takt med att
drivkraften 6kar engagerar sig fler och fler individer i den gemensamma visionen. Som ett
resultat av detta kan olika uppfattningar om vad den delade visionen ar borja framtrada. Om
dessa olika uppfattningar borjar vaxa finns det en risk att begransande faktorer for den
gemensamma visionens tillvaxt borjar spridas inom organisationen.

For att forhindra att den gemensamma visionen sparar ur eller, annu varre, dor i fortid, finns det
ett behov av att regelbundet f6lja upp och kalibrera processen. Det behovs ocksa ett starkt och
tydligt ledarskap som fokuserar pa effektiv kommunikation och tillhandahaller de resurser och
det stod som behovs.

Att bygga en gemensam vision ar varken en slutdestination eller ett projekt som avslutas vid
en viss tidpunkt. Det ar en pagaende process mot ett mal som aldrig kommer att nas.
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Ett satt att forhindra att den gemensamma visionen sparar ur eller dor i fortid ar att
arrangera aterkommande moten dér alla far mojlighet att beratta om sin egen forstaelse,
sina erfarenheter och sin resa mot den gemensamma visionen, vilket skapar en gemensam
forstaelse i en storre bemarkelse.

Att anamma en gemensam vision ar pa satt och vis inte annorlunda dn nagon annan
fordndring, eftersom den gemensamma visionen ofta innebér organisatorisk fordandring och
anpassning. | denna process reagerar vissa individer med mer motstand dn andra.

3.5 Larande i grupp

"Helheten dr stérre dn summan av dess delar."

Aristoteles

Citatet ovan passar val in ndr man ska beskriva teamlarande, eftersom det bygger pa att en
grupp individer fungerar som en helhet, ett team. En férutsattning fér teamlarande ar att
individerna i en grupp delar ett gemensamt syfte och ett gemensamt mal, och att de vet hur
de pa olika satt ska komplettera varandra for att starka varandras formagor. Nar detta
uppnas blir kraften i samskapandet tydlig, dar gruppens kollektiva kunskap blir stérre dn
summan av de enskilda medlemmarnas kunskap.

Nar enskilda medlemmar i en organisation utvecklas och lar sig helt pa egen hand har det sallan
nagon storre betydelse fér organisationen. Ldrande som uppstar inom en grupp har daremot
potential att spridas och paverka organisationen.

Samtidigt utvecklas ocksa de enskilda medlemmarna i gruppen, ofta i en snabbare takt an

om de hade lart sig pa egen hand.

En grupp maste kunna hantera komplexa fragor, forsta hur man samarbetar effektivt och
kdnna igen och reagera pa hur gruppens handlingar ocksa paverkar andra grupper eller
strukturer i det storre systemet. Sannolikheten fér framgang i denna process forbattras nar
man arbetar genom samskapande. En annan viktig komponent ar att gruppen utvecklar
relevanta formagor och strategier under processen.

3.5.1 Métesstrategier for samskapande

| teorin ar det latt att tro att en grupps kollektiva kunskap ar stérre an summan av de enskilda
medlemmarnas kunskap. Utmaningen ligger i att hitta strategier som bidrar till att man som
grupp nar denna punkt. Gruppens gemensamma forstaelse fér ambitionen samt forstaelsen
for anvandbara strategier kan bidra till denna process.

Att anvanda systemteorins verktyg for effektiva moten &r en strategi. Dessa verktyg anvands
av den som leder motet. Aven om de i sig dr enkla kan de bidra till tydlighet, delaktighet och
potential for samskapande inom ramen for moétet. De tre verktygen for ett effektivt mote ar
beskrivning av sammanhanget, gemensam handling och ett vackert slut.
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Beskrivning av sammanhanget

En kontextbeskrivning skapar tydlighet i vad som ska goras under ett méte och hur
lange det ska paga. Genom att definiera rollerna bland deltagarna i motet och de
olika uppdragen skapas en forstaelse och ett fortroende bland deltagarna. Detta
bidrar ofta till starkta relationer.

Vi behover avsatta tid for att férstd sammanhanget. En beskrivning av sammanhanget ar ett
verktyg som anvands for att skapa mening bland deltagarna och for att gora det lattare for
dem att vara aktiva och anvanda den tillgdngliga tiden pa ett effektivt satt.

En beskrivning av sammanhanget omfattar foljande:

o Tid
Som ledare for ett mote maste du informera deltagarna om hur tiden kommer att
anvandas under motet. Du kan ocksa prata om tid i ett langre perspektiv - hur manga
sessioner de ska delta i och hur mycket tid som kommer att behdvas innan arbetet ar
slutfort och malen ar uppnadda.

o Plats
Manga moten dger rum i en specifik fysisk eller digital miljo, och deltagarna ar ofta
val medvetna om "var de ska vara" under métet. | vissa moten ska deltagarna byta
rum for en kaffepaus eller for arbete i mindre grupper. Information om platsen och
hur den kommer att anvandas hjalper till att lugna deltagarna.

o Roller
| ett mote ar det ocksa viktigt att klargora de olika rollerna bland deltagarna. Ibland
behovs olika roller i olika arbetsuppgifter. Det dr ocksa viktigt att klargora varderingar
och policyer i gruppen, till exempel hur vi kan hjédlpa och utmana varandra pa ett
positivt satt, hur vi kan peppa varandra, hur vi alla kan bidra till métet. Nar det géller
teamlarande ar denna del av beskrivningen av sammanhanget sarskilt viktig. For att
kunna samskapa som en grupp maste alla deltagare i gruppen betraktas som lika
viktiga. Aven om en organisation pa nagot satt ar hierarkiskt strukturerad och det
finns en ledare for motet, maste rollerna i detta samskapande darfor klargoras.

o Uppdrag - Syfte och mal
For att deltagarna ska kdnna sig trygga och for att underlatta for dem att bidra till
motet pa ett bra satt ar det viktigt att klargéra motets innehall och uppgifter. Detta
inkluderar att prata om syftet och malen med moétet och de specifika aktiviteter som
kommer att inga. Eftersom en grupps gemensamma syfte och vision ar en
forutsattning for teamlarande blir denna del av kontextbeskrivningen ocksa sarskilt
viktig.

En annan strategi for att skapa effektiva moten ar en gemensam atgard.

Gemensam atgard
En gemensam atgard hjalper deltagarna att hitta fokus i motet. Deltagarna blir omedelbart
involverade i innehallet. Genom den gemensamma atgarden far deltagarna en chans att
lyckas och att uppleva att nagon lyssnar pa deras tankar. Dessa aspekter bidrar sannolikt till
starkta relationer.
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| borjan av ett méte kommer alla deltagare fran olika situationer och sammanhang. En
gemensam handling far deltagaren att lamna sina egna tankar och hamna i ett gemensamt
fokus. Pa sa satt gar deltagaren fran sitt individuella perspektiv till ett "gemensamt sinne".
Det finns olika satt att géra en gemensam atgard, men det handlar om att alla deltagare blir
aktiva tidigt under motet. De kan arbeta for att uppfylla olika syften:

att sammanfatta tidigare moten
att vicka nyfikenhet for ett visst innehall
att starka forbindelserna

Vilken gemensam atgard du véljer att borja med avgors av syftet med motet och vilket
innehall som kommer att vara i fokus under motet. Den gemensamma handlingen ska hjalpa
deltagarna att hitta fokus pa det som vantar, och inte ytterligare forstarka kdnslan av att de
befinner sig i ett annat sinnestillstand. Helst vill man ocksa skapa en nyfikenhet och ett
intresse for det innehall som kommer att félja under motet. Oavsett typ av gemensam aktion
ar det viktigt att alla blir delaktiga, till exempel i en dialog.

Den tredje strategin for att skapa effektiva méten ar en vacker avslutning.

Vackert slut

En vacker avslutning hjalper till att "stanga" motet pa ett bra sdtt. Genom att ha en
vacker avslutning blir det tydligt for deltagarna nar motet ar slut, men det skapar
ocksa en majlighet till larande. Ledaren "ser" individen och hur deras individuella
delar bidrar till ett kollektivt larande. Av det som sags i den vackra avslutningen lar
sig ledaren ocksa vad som &r viktigt att utveckla i kommande moten. Det ar viktigt
som ledare att planera sa att det finns tid for en vacker avslutning och att halla den
tiden.

| slutet av motet far alla deltagare en chans att sdtta ord pa sina insikter och tankar om vad
som varit viktigt under motet. Det skapar delaktighet i gruppen men ar ocksa vardefull
information for ledaren. Om det finns tid gors den vackra avslutningen bast genom att lata
alla deltagare sdga nagot utifran en given fraga. Alternativt kan detta goras skriftligt.

Ett exempel pa ett vackert slut:

Vad dr det viktigaste du har lért dig idag?

3.5.2 Dialog - det viktigaste verktyget i ett team

| samband med en grupps medskapande arbete blir det viktigt att skilja mellan dialog och
diskussion. Bada kommunikationssatten ar nédvandiga, men gruppen behover i férsta hand
utveckla sin férmaga att fora dialoger.
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Det primara syftet med en dialog ar att lyssna pa varandra och utbyta tankar och idéer.
Dialogen fokuserar pa att bygga upp en gemensam forstaelse och soka insikter och l6sningar.

En diskussion, 3 andra sidan, innebar att man klargor asikter och lagger fram argument i syfte
att overtyga andra. Denna typ av kommunikation kan vara ndédvandig nar en grupp narmar
sig ett beslut.

For att na gruppens potential och kollektiva kunskap maste beslutsfasen foregas av dialog.

Dialoger maste kdnnetecknas av 6ppenhet som ger en sdker och forlatande miljo dar varje
deltagare kanner sig bekvdam med att uttrycka sina tankar. Lyssnandet ar centralt i en dialog.
Deltagarna ar narvarande och fokuserar aktivt pa att forsta varandra for att framja samarbete
och en 6msesidig forstaelse. Dialogen uppmuntrar till att utforska olika perspektiv och att
gemensamt soka efter basta majliga l6sning. For att kunna delta i givande dialoger behover
gruppen utveckla olika fardigheter och hitta strategier som stéder dem pa vagen. Nedan
hittar du nagra olika strategier for att framja bra dialoger.

Planering av dialogens struktur

Genom att anvanda samtalsstrukturer kan ledaren skapa ett aktivt deltagande och
samtidigt fordela talutrymmet inom en grupp. Detta &r sarskilt viktigt i sammanhang
dar malet ar att fanga upp varje individs kunskap eller forstaelse. TPS (Think Pair
Share) som ndmndes tidigare ar ett exempel pa en samtalsstruktur som ger alla
deltagare tid att reflektera och formulera sina egna tankar innan de gar vidare till
nasta steg och provar sina idéer mot nagon annans. Att 6verga fran individuella
reflektioner till dialoger i par och sedan lyfta en fraga till gruppniva ar ett satt att
sakerstalla att allas roster hors och att en mangd olika tankar och kunskaper kommer
upp till ytan.

Trialogerna

| en trialog bildar deltagarna grupper om tre personer och deltar i en diskussion
baserad pa tre roller. En person har rollen som intervjuare och stéller fragor till den
person som tilldelats rollen som intervjuperson. Den intervjuade delar med sig av sina
tankar till de andra genom att svara pa fragorna fran intervjuaren. Den tredje
personen tar pa sig rollen som observator. Observatoren lyssnar aktivt under
intervjun och ger efterat reflektioner om vad som sades under intervjun. Trialogen
dger rum under en forutbestamd tidsperiod, t.ex. 15-25 minuter totalt eller 5-8
minuter/intervju (t.ex. 5 minuter for intervjuaren och 2 minuter fér observatoren).
Under denna tid byter deltagarna i gruppen roller tva ganger och deltar i ytterligare
tva intervjuer enligt det ndmnda formatet, vilket sakerstéller att alla deltagare i
gruppen tar pa sig alla tre rollerna.

Trialogen ger utrymme for alla att gora sin rost hord, och dessutom lagger den stor
vikt vid lyssnande, vilket ar avgérande for teamlarande.
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Skapa ett gemensamt sprak

En annan strategi for co-creation och samarbete ar att bygga ett gemensamt sprak.
Med ett gemensamt sprak menar vi nyckelord och nyckelbegrepp som forstas och
anvands av alla. En utmaning med all kommunikation ar svarigheten att veta hur en
person forstar vad en annan person sager. Det finns en risk att man utgar fran att alla
andra tanker och forstar nagot pa samma satt. Genom att aktivt arbeta med olika ord
och begrepp kan man skapa ett gemensamt sprak inom en grupp eller organisation.
Ett satt att bygga upp ett gemensamt sprak ar att aktivt lyssna efter anvandbara
termer och medvetet féra in dem i olika dialoger eller texter. Ord och begrepp kan
ocksa anvandas, till exempel i en gemensam atgéard, sa att deltagarna kan forsta och
internalisera dessa begrepp som en del av sin egen aktiva vokabular.

Samskapande inledning

Vilket av féljande koncept Kontextmarkering
ar viktigast for dig just nu, Samtalsstruktur
och varfor? Dialog

Vackert avslut

3.5.3 Att synliggora antaganden

For att en grupp ska kunna samskapa och fungera som en helhet ar det avgérande att stanna
upp ett 6gonblick och forsta vad som driver vara handlingar eller tankar - med andra ord, att
forsta de antaganden vi bygger pa. Detta galler saval for enskilda medlemmar som for
gruppen. Vara naturliga instinkter leder oss ofta till att ta mentala genvagar for att undvika att
tanka djupare. Forskarna Steven Katz och Lisa Ain Dack beskriver hur dessa mentala genvagar
kan forstas som en rad hinder som gor att vi inte ser alla madjligheter, att vi framst fokuserar
pa att bekrafta vara hypoteser snarare an att ifragasatta dem och att vi lagger for mycket tid
pa det som ar mest uppenbart. Risken med detta beteende &r att vi fattar beslut som inte
leder oss i 6nskad riktning eftersom vi inte har tagit oss tid att forsta ett problem pa djupet
och har baserat vara beslut pa falska antaganden.
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Foljande modell (Eriksson, 2021 citerad i Wennergren & Carolsson Godolakis, 2022) kan
anvandas for att forsta detta dilemma pa ett teoretiskt satt (fig. 3.2).
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organisationen

orsakerna till de
synliga problemen

organisationen

Synliga 1
!oroblem Var ar vi?
inom

Identifiera tydliga
(synliga )problem

Figur 3.2 Planeringsverktyg for analys (modifierat fran Virkkunen & Newnham, 2013)

Det som ofta hander efter att vi har identifierat en utmaning inom organisationen ar att vi

FOKUS PROBLEM LOSNING
Dolda 2.

strukturer Var ar vi?

inom |dentifiera

omedelbart borjar fundera pa vilka atgarder som ska vidtas, det vill sdga gar direkt fran steg 1

till steg 4 i modellen. Om vi gor det finns det en uppenbar risk att de atgarder vi vidtar inte

kommer att |6sa det identifierade problemet.

For att undvika felaktiga beslut ar det viktigt att ta sig tid att gora en djupare analys av

situationen dar man férsoker ta reda pa orsakerna och fundera 6éver sina malsattningar - sitt
mal. Det innebdr att man gar igenom alla fyra steg i modellen. Modellen kan vara till hjalp for

att skapa en gemensam forstaelse for de hinder som kan finnas och hur vi gemensamt
behover agera for att 6vervinna dem.

Nedan hittar du tre olika strategier som kan hjalpa oss att gbra antaganden synliga.

Att ta sig tid att reflektera

Som manniskor tenderar vi ofta att hoppa in i praktiska handlingar i olika situationer.
Vi kan nog alla relatera till den tillfredsstéllande kadnslan av att "fa saker gjorda" och
agera. For att forhindra att denna tendens 6verskuggar en grupps framsteg ar det
viktigt att hitta strategier som hjalper oss att stanna kvar i en djupare reflektion eller
analys innan vi fattar beslut. Vi kan vanda oss till Maturanas domaner, som beskrivs i
kapitlet om personligt masterskap, och som en del av ett mote avsatta tid for
"idérummet" innan vi gar in i "beslutsrummet". Detta tillvdgagangssatt innebar att
man avsatter tid for bada aspekterna inom ett mote och skapar en gemensam
forstaelse for vikten av att inte rusa in i beslut fér snabbt.

Kritiska vanner

En grupp kan ocksa utveckla formagan att agera som varandras kritiska vdanner i olika
sammanhang. En kritisk van dr nagon som verkligen stottar dig och samtidigt
utmanar dina idéer och handlingar for att hjalpa dig att vdxa och bli battre.
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Att vara en kritisk van ar inte latt eftersom det kraver en balans mellan stédjande och
utmanande aspekter, liksom en trygg och fértroendefull relation dar arlig feedback
och utmaningar kan utbytas pa ett konstruktivt satt. Kritiska vanner kan vara ett
vardefullt verktyg for att synliggdra antaganden och bidra till nya perspektiv. | en
arbetsprocess kan man planera in tillfdllen for interaktion med kritiska vanner,
sarskilt under delar dar det ar viktigt att stanna upp och reflektera djupare.

Arbeta med scenarier

En annan strategi for att utmana tankeprocesser och skapa utrymme for nytdnkande
eller olika perspektiv ar genom olika typer av scenariodvningar. Férdelen med att
anvanda scenarier ar att ingen av deltagarna har en personlig koppling till scenariot.
Det gor det lattare att se hela sammanhanget kring scenariot, till skillnad fran om man
sjalv skulle vara personligt involverad. Det kan ocksa gora det lattare for deltagarna
att vara kritiska eller utforska nya idéer.

Nedan hittar du ett exempel pa ett scenario som kan anvandas for att utforska olika
perspektiv.

Pa en skola nagonstans i Europa leder en ledare en grupp kollegor. Eftersom samarbete och
dialog ar viktiga aspekter av deras interaktion har ledaren placerat stolarna i en cirkel i
rummet, ndgot som gruppen inte ar van vid.

De flesta av deltagarna i gruppen gor ingen stor sak av det utan satter sig pa sina platser. En av
deltagarna reagerar dock nar han/hon ser arrangemanget och visar tydligt att han/hon inte vill
sitta i cirkeln med de andra genom att satta sig pa en stol utanfor cirkeln istéllet.

Fraga: Vilka strategier kan ledaren anvénda fér att hantera denna situation?

Scenarier gynnas ofta av att fokusera pa nagot som ar relevant for deltagarnas egen verklighet.

Att bli ett team av larande och arbeta tillsammans som en enhetlig enhet ar en aktiv insats,
bade for att skapa detta tankeséatt och for att fortsatta att fungera pa det sattet 6ver tid. De
olika strategierna kan med fordel tillampas pa olika former av samskapande och samtidigt
bidra till att bygga upp en gemensam forstaelse och medvetenhet om denna process.
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Denna handbok vander sig till dig som arbetar som rektor eller ledare inom en skola eller
nagon annan typ av social organisation, dar manniskor i sitt dagliga arbete forvantas
samarbeta for att uppna specifika mal. Syftet med handboken &r att ge dig som ledare 6kad
kunskap om hur man skapar en skolkultur dar alla stravar efter standig utveckling med
gemensam kraft - kort sagt, en larande organisation.

Innehallet i boken handlar om det gemensamma malet att skapa en skola dar varje individ -
barn, elever, personal, foraldrar och ledare - arbetar for att ldra och utvecklas. Handboken
bygger pa de erfarenheter och kunskaper som Fridaskolan har fatt genom att arbeta med
elever, foréldrar, larare och ledare inom utbildningsomradet under mer an 30 ar. Med hjalp av
olika exempel och strategier som vi anvander i vart dagliga arbete pa Fridaskolan var var
avsikt att denna text skulle hjalpa dig att fa tillgang till tankemodeller, metoder och konkreta
verktyg som du kan anvanda for att implementera en kultur av growth mindset i syfte att
skapa en god larandekultur pa din skola eller inom din organisation.

| arbetet med att skapa en kultur inom en hel personalgrupp pa en skola tar vi utgangspunkt i
teorier som betraktar organisationen som ett system. Det innebar att vi istallet for att
betrakta organisationen som en uppsattning individuella uppfattningar, betraktar den som en
helhet, dar flera individer delar ett gemensamt tankesatt. Utifran Carol Dwecks definition av
growth mindset innebar det att en organisation med en growth mindset-kultur vdlkomnar och
antar utmaningar, agerar med uthallighet genom olika typer av hinder eller problem, lar sig av
kritik och soker inspiration i andras framgangar. Genom hart arbete, 6ver tid och med fokus
pa processer snarare an pa resultat, kan organisationen utvecklas i 6nskad riktning.

For att forsta vad det innebar att implementera en growth mindset-kultur pa en skola, satts
Fridaskolans exempel och strategier i relation till Peter Senges tankar om en larande
organisation. Peter Senge (2006) Senge beskriver fem komponenter som framjar larande och
utveckling i organisationer; systemtdnkande, personligt masterskap, tankemodeller,
gemensamma visioner och teamlarande, och hur de interagerar for att skapa en larande
organisation. Vidare refererar Senge till de olika komponenterna som discipliner for att
illustrera att vi maste arbeta aktivt for att lara oss att bemastra dessa kompetenser eller
fardigheter.

Vi hoppas att denna handbok kommer att vagleda dig pa den langa och komplexa, men
samtidigt fantastiskt spannande resa som det innebaér att skapa, forma och underhélla en
larande organisation!

Lycka ftill!

Veronica, Marie, Jesper, Carl och Karin
Didaktikcentrum, 2023
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