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1. Inledning

Denna handbok ir ett resultat av SMoK:s (Sveriges Musik- och kulturskolerdds) projekt Q2, vil-
ket finansierats av Ungdomsstyrelsen. Projektet inleddes i september 2008 och avslutades den 31
augusti 2009 och bestod av tre delar:

e Férdjupning i Offensiv kvalitetsutveckling
® Vaga Visa, ett samarbete om utvardering

e Matetal

Det dr den offensiva kvalitetsutvecklingen som star i centrum i denna handbok, men en diskus-
sion om mitetal finns i avsnittet Basera beslut pa fakta s. 14. Viga visa behandlas for sig pa s. 68.
Fordjupningen har bestitt av en serie med s triffar i imnet Offensiv kvalitetsutveckling. Som
ledare och foreldsare har anlitats professor Bengt Klefsjo, som ir verksam vid Luled tekniska uni-
versitet och en av de ledande auktoriteterna i 2mnet.

Malet med f6rdjupningen har varit att:
® bidra till de medverkande skolornas utveckling.

¢ lagga grunden till en bra kvalitets- och verksamhetsutveckling inom de medverkande mu-
sik- och kulturskolorna och dven 6vriga musik- och kulturskolor.

e 6ka kunskapen om kvalitets- och verksamhetsutveckling hos deltagande organisationer.

* genom tilldmpningar mellan tréffarna skapa kunskap och utveckling i deltagande organi-
sationer samt att samla erfarenheter till hur arbetet kan bedrivas i 6vriga enheter (musik-
och kulturskolor) pa ett effektivt satt i ett tankt efterféljande projekt.

Tanken med handboken ir att den, i enlighet med dessa mal, ska kunna anvindas som st6d vid
starten och genomforandet av ett kvalitetsutvecklingsarbete vid musik- och kulturskolor, men
den gar ocksa att ldsa for att fa en 6versiktlig orientering och inspiration i dmnet.

Eftersom kvalitetsrelaterade frigor ir likartade i olika typer av organisationer finns mycket av
innehallet att lisa pd manga andra hill. En fullstindig lista pa referenslitteratur finns sist i hand-
boken och specifika forslag till vidare ldsning i slutet pa varje kapitel.

Denna litteratur utgor tillsammans med Bengt Klefsjos forelisningar, diskussioner och samtal
med deltagarna i férdjupningsprojektet samt praktiska exempel frin de deltagande verksamhe-
terna handbokens killor. Den bygger alltsa pa vil kind kunskap och inga egentliga nyheter pre-
senteras. Det dr endast kopplingen till musik- och kulturskola som 4r unik.

Arbetsuppgifterna i slutet av varje kapitel 4r anpassade till verkligheten i Musik- och kulturskolan.



BAKGRUND

Av rapporten Kvalitetsprojektet — Projekt Q framgar att de flesta musik- och kulturskolor arbetar
med nigon form av kvalitetsarbete (Jorgensdotter, SMoK, 2009). Man f6ljer till exempel upp
sina verksamheter med enkiter och ibland med utvecklingssamtal, man for pedagogiska samtal
i personalen. Elevridd och férildraféreninger forekommer och man bildar ocksd fokusgrupper
for ate fa information och idéer for att utveckla verksamheten vidare. I rapporten finns ocksi en
SWOT-analys redovisad pa musik- och kulturskolornas kvalitetsarbete. Bland méjligheterna ser
man att man kan synliggora verksamhet och kompetens och ocksi gora att kunderna, eleverna,
blir mer néjda med verksamheten. De initiativ till kvalitetsarbete som har tagits ir i och for sig
virdefulla, men av svaren att déma i den enkit angiende kvalitetsarbete som skolorna svarat
pa likstiller man ofta kvalitetsarbete med utvirdering och mitning. Detta r naturligtvis inte
oviktigt, tvirtom, men det finns behov av att bredda och systematisera kvalitetsarbetet och inte-
grera det med ledningen av verksamheten. Just detta att integrera kvalitetsarbetet i ledningen av
organisationer paverkar den strategiska verksamhetsutvecklingen och dirfér kommer dven den

behandlas i handboken.

FORDJUPNING | OFFENSIV KVALITETSUTVECKLING

Att ldsa handboken
Redogorelsen for projekt Q2 kan man ta del av med olika ambitionsnivéer.

¢ Niva 1

Den snabbaste varianten ir att titta pa de korta filmerna pd www.smok.se. Dir ges en mycket
kortfattad introduktion till begrepp som offensiv kvalitetsutveckling, kvalitet, behov och kund.
Genom att ta del avdem fir man snabbt en 6verblick av de mest relevanta begreppen inom kvali-
tetsutveckling och strategisk verksamhetsutveckling. Gér detta innan du ldser vidare.

¢ Niva 2
Kapitel 1—5 i denna rapport.

¢ Niva 3

Komplettera med arbetsuppgifterna som finns till varje kapitel. Dessa kan goras enskilt, men de
dr i forsta hand tinkta att anvindas i “skarpt lige” i personalgruppen nir man bestimt sig for
att arbeta med kvalitetsutveckling i sin organisation. Man kan sjilvklart gora diagrammen mm
som rena dvningar om det inte ligger ritt i tiden just nu att starta ett omfattande arbete med
kvalitetsutveckling.

¢ Niva 4
Lis dven de kompletterande utvikningarna om kultur, ledarskap och gor de tillhérande arbetsupp-
gifterna. Dessa arbetsuppgifter dr kanske limpligast att gora i en ledningsgrupp eller liknande.

* Niva 5

Organisera sjilva en utbildning med hjilp av allt ovanstiende, och utse en kursledare som med
hjilp av den tillhérande Power Point-presentationen leder arbetet. Deltagarna i Q2-projektet kan
fungera som mentorer i detta arbete och deras kontaktuppgifter finns sist i denna handbok. Kurs-
ledaren bér ta del av den foreslagna litteraturen till respektive kapitel. Ev forslag till kursuppligg
som appendix.

Se alltsé forst pa videoklippen och vilj sedan graden av fordjupning. I "Lis mer!”-avsnitten hin-
visas till relevanta avsnitt i referenslitteraturen. Fullstindiga uppgifter om litteraturen finns sist i
handboken under rubriken Referenslitteratur.

2. Vad ar kvalitet?

KVALITET DEFINIERAD

Betydelsen hos ordet kvalitet har varierat genom tiderna och den varierar ocksd beroende pa sam-
manhanget. Vi har alla en uppfattning om vad kvalitet 4r och det 4r litt hint att vi tar med oss
den vardagliga, kanske undermedvetna, betydelsen nir vi diskuterar kvalitet i mer professionella
sammanhang. Detta kan skapa osikerhet och ridsla for att anviinda begreppet och ge upphov till
missférstand. Dérfor dr det kanske bra att lata bli att anvinda ordet i alltfér mdnga sammanhang
didr det inte dr nédvindigt. I exempelvis madldokument kan kvalitet litt uppfattas som en kliché
om det inte ir klart vad som menas. I ett sidant dokument dr det ocksa med stor sikerhet onddigt
att anvinda, det ir ju milen som redovisas. Om det sedan uppfattas som att verksamheten haller
en god kvalitet ir det en annan sak.

Nir vi anvinder ordet inom var egen organisation dr det dirfor viktigt definiera begreppet, for
oss sjilva, och fér dem vi kommunicerar med.

Nedan foljer en mycket kortfattad och oversiktlig historik med négra exempel péd definitioner
och perspektiv. Till sist presenteras den definition som kommer att anvindas i den resterande
delen av handboken, och som ligger till grund for den offensiva kvalitetsutvecklingen.

Produktperspektiv

Den ursprungliga betydelsen, som hirstammar frin Cicero, ir egenskap eller beskaffenhet. Man
kan till exempel tala om rostkvalitet, tonkvalitet eller stilkvalitet. Denna betydelse har ett tydligt,
sak- eller produktperspektiv; man ser det som att en sak 4r behiftad med vissa kvaliteter, egenska-
per, och dven kanske en viss grad kvalitet, hog eller lag. En konsekvens av detta, i kulturskolesam-
manhang, ir att undervisningen kan definieras som av hog eller lig kvalitet oavsett hur eleven,
eller andra, upplever den. Vem som stiller upp kriterierna for vad som ir hog eller lag kvalitet 4r
oklart.

Producentperspektiv
Philip Crosby, en av pionjirerna inom kvalitetsomradet definierade kvalitet som “conformance to
requirements”, det vill siga uppfyllande av satta krav. Detta innebir en forskjutning fran produk-
ten till producenten. Den som skapar en produke stiller upp vissa krav som den ska leva upp till.
Bade produke- och producentperspektivet dr objektivt orienterade, de forutsitter ndgon form
av objektiva, mitbara egenskaper hos produkten. I exemplet med undervisningen blir det da sa
att ndgonstans inom organisationen stills vissa krav pd undervisning som kan anses halla god
kvalitet. Hur undervisningen upplevs ir fortfarande en sekundir fraga.
En annan pionjir pd omridet, Walter Shewart, menade att kvalitet har en objektiv, mitbar sida
och en subjektiv sida.

Kundperspektiv

En nyare definition hirstammar frin Joseph Juran och 4r “fitness for use” och hir mirker man
paradigmskiftet dir begreppet har blivit inriktat pa den som ska anvinda produkten. Edwards
Deming gick i sin definition ett steg lingre och sa:”Quality should be aimed at the customer, pre-
sent and future”. Perspektivet har hir forskjutits s att det méste bli eleven, och eventuellt andra,
som avgdr om undervisningen haller hog eller lig kvalitet. Organisationen kan inte lingre sjilv
bestimma vad som ir bra eller dalig kvalitet upplevs i regel av kunden i form av jimforelser mel-
lan forvintningar och upplevelser.



Den vedertagna definitionen inom den offensiva kvalitetsutvecklingen lyder:

"Kvaliteten hos en produkt ar dess férmaga att uppfylla och
helst évertraffa kundernas behov och férvantningar”.

Det ir ocksa den definitionen som handboken utgar ifran. Nir ordet kvalitet anvinds hir 4r det
i denna betydelse.

ASPEKTER AV KVALITETSUTVECKLING

Minniskan har i alla tider varit intresserad av att det som produceras ska uppfylla vissa behov
och forvintningar. Viktiga begrepp har hela tiden varit specialisering och variation. Att spe-
cialisering 4r en forutsittning for 6kad produktivitet r kdnt sedan Platon, och exempel, frin
forntida redskapstillverkning visar att det ocksa i alla tider har varit en vig till hogre kvalitet.
Specialisering har ocksé varit ett kinnetecken f6r kulturskolorna under hela deras historia, dven
om andra tendenser ocksa har funnits samtidigt.

Begreppet variation har anvints for att hantera de skillnader i kvalitet kunder kan uppleva.
Tendensen inom kvalitetsutvecklingen har gitt frin att kontrollera firdiga produkter i efterhand
till atc arbeta med kvaliteten allt tidigare i produktionen och dven under produktutvecklingen.
Medvetenheten om att hur man organiserar verksamheten har stor inverkan pé kvaliteten har
efter hand 6kat. Diarfor dr kvalitetsutveckling numera oupplésligt forenad med den strategiska
verksamhetsutvecklingen, och en integrerad del av ledningen av en organisation. Man kan be-
skriva utvecklingen som fyra faser:

¢ Kvalitetskontroll
Produkten kontrolleras efter produktion. Diliga produkter sorteras ut.

e Kvalitetsstyrning
Redan under tillverkningsprocessen forsdker man se vad som kan bli fel, och forbdttrar processen
for att undvika det.

¢ Kvalitetssakring

Man skapar forutsiteningar for att fel i storsta méjliga utstrickning ska kunna undvikas. Rutiner
skapas for att undvika fel i processerna. En aspekt av kvalitetssikring dr att skapa tilltro till att
man kommer att leverera produkter av hog kvalitet.

¢ Kvalitetsutveckling

Stindiga forbdttringar bade fore och under produktion. Man tar systematiskt reda pa kundernas
behov och forvintningar. Kvalitetsutvecklingen innefattar alla de 6vriga aspekterna, men fokuse-
rar pi kunden och integreras med ledningen av organisationen.

De fyra faserna beskriver inte en linjir utveckling utan mer fyra aspekter av kvalitetsarbete. Ut-
vecklingen har sett olika ut i olika linder, och ser olika ut i olika branscher.

Arbeta med kvalitetsutveckling

Att arbeta med kvalitetsutveckling ir ett omfattande arbete och innan man sitter igdng dr det
viktigt att tinka igenom ndgra saker. Exempelvis bor man tinka efter varfor man vill arbeta med
kvaliteten och om man har resurser for att gora det. Det handlar da inte enbart om resurser i
pengar utan kanske framfér allt tid och kompetens. Denna handbok ir avsedd att vara ett stéd
i arbetet med att utveckla kvaliteten vid musik- och kulturskolor. Det som hittills gjorts inom
kvalitetsomradet i musik- och kulturskolorna har till stérsta delen handlat om uppfoljningar i

form av enkitundersokningar. Ibland har man ocksi, med varierande framgang, startat forind-
ringsprogram med utgangspunkt frin dessa.

Arbetssitten och verktygen i denna handbok bygger pa att man definierar kvalitet som “orga-
nisationens férméga att uppfylla och helst 6vertriffa kundernas behov och forvintningar”. Det dr
om man ansluter sig till den definitionen man kommer att ha storst nytta av verktygen. Det finns
en tydlig koppling mellan de virderingar, till exempel i fraiga om kvalitet, en organisation har, och
de arbetssitt och verktyg som ir vettiga att anvinda.

KUND

Ordet kund ir inte ett vedertaget begrepp inom Musik- och kulturskolevirlden. Orsaker till detta
kan vara att man tycker ordet har en negativ klang och ocksé att man inte har definierat vad man
menar med kund. I stillet anvinder man naturligtvis frimst begreppet elev, men 4ven ordet bru-
kare dr mycket vanligt. Exakt vad brukare betyder kan vara lite oklart. Problemet med begrepp
som elev eller brukare ir att de bara ticker de som ir direkt involverade i verksamheten genom att
sjilv, personligen ta del av det organisationen erbjuder.

Om man istillet anvinder ordet kund och definierar det som dem vi skapar virde for blir detta
ett betydligt mer anvindbart begrepp i kvalitetsutvecklingssammanhang.

Kund = dem vi skapar vérde for

Musik- och kulturskolorna skapar ju rimligen virde for manga fler in dem som ir elever eller
brukare i sniv mening. Att veta vem som ir organisationens kunder 4r en viktig forutsittning for
att kunna utforma en bra verksamhetsidé. En medvetenhet om att begreppet kund star f6r mycket
mer 4n bara dem som direkt konsumerar kulturskolans undervisning kan hjilpa kulturskolan att
forhalla sig till 6vriga kundgrupper, vilket pa sikt kan vara nédvindigt ur 6verlevnadssynpunkt.
Gronroos (2002) for ett utvecklat resonemang om kunder och kundrelationer.

BEHOV

Japanen Noriako Kano har delat upp de behov kunder kan ha i tre grupper:

Basbehov
Basbehov ir sjilvklara behov som inte behdver uttalas, men som maste uppfyllas. I kulturskolans
virld kan man litt tinka sig att ett basbehov 4r att man forvintar sig en teaterpedagog och inte
en pianopedagog nir man anmilt sig till teaterkursen.

Vi skapar inga néjda kunder genom att uppfylla basbehoven, men diremot missndjda om vi
inte gor det.

Uttalade behov
Uttalade behov ir sadana behov jag vet att jag vill ha uppfyllt och ocksa formulerat. Exempel kan
vara att man vill spela en viss typ av teater eller spela musik tillsammans med andra.

Omedvetna behov
Omedvetna behov (ovintade, outtalade behov). Vil genomforda tjinster, ovintade hindelser. Ge-
nom att uppfylla dessa kan vi skapa mycket néjda och lojala kunder. Man kanske fir mojlighet att
uppticka nya genrer och konstriktningar eller delta i sammanhang man inte hade vintat sig.
Det ir viktigt att tinka igenom vilka behov organisationen ska tillfredsstilla; ta reda pa vilka
kunderna ir, identifiera deras behov och forvintningar och forsok act uppfyll och helst dvertriffa
dem, eller tala om varfér ni inte kommer att gora det... (se avsnittet Verksamhetsidé s 51)
Hur ska man di ta reda pa kundernas behov? Basbehoven innebir ytligt sett inget storre pro-
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blem, men hur ir det egentligen om en elev anmiiler sig till exempel en kurs i imnet "Gitarr”. Ar
det d4 sjilvklart vilka behov som ska tillfredsstdllas?

De uttalade behoven kan tyckas helt oproblematiska, men kan organisationen hantera dem?
Musikpedagoger ir ofta relativt specialiserade. Har organisationen ett system for att hitta rite
lirare till respektive elev baserat pd elevens behov? Kan en 9-aring kommunicera sina behov sa
att organisationen forstar henne? For att bli bittre pa att tillgodose de uttalade behoven kan vi,
forutom genom den dagliga kontakten med kunden, forsoka fa information genom enkiter, fo-
kusgrupper, utvecklingssamtal m m.

De omedvetna behoven innebir naturligtvis utmaningar pa en helt annan nivd. Hir maste man
gissa, prova och vara kreativ. Sedan maste man félja upp sina gissningar for att bygga upp kun-
skap om de omedvetna behoven. Manga kulturskolor forséker férutse omedvetna behov genom
att starta nya typer av kurser och genom att ligga upp gamla kurser pa nya sitt. En stor skillnad
nir man arbetar med offensiv kvalitetsutveckling dr dock systematiken i arbetet.

Kund:

Basbehov Uttalade behov Omedvetna behov

Exempel pa enkel modell fér att strukturera kundbehoven.

1
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3. Oftensiv kvalitetsutveckling 1, varderingar

Offensiv kvalitetsutveckling innebir att man stindigt stravar att uppfylla och helst overtriffa
kundernas behov och forvintningar till ligsta méjliga kostnad, genom ett kontinuerligt forbict-
ringsarbete dir all personal och ledning ir delaktiga och engagerade, och som fokuserar pa orga-
nisationens processer. Den engelska termen TQM, Total Quality Management, anvinds interna-
tionellt med liknande betydelse.

Ordet offensiv syftar hir pa att man arbetar aktivt med att férebygga, forbittra och forindra
snarare 4n att kontrollera i efterhand. Utveckling syftar pa att arbetet ir stindigt pagiende med
att utveckla produkter, processer och ocksa skapa utvecklingsméjligheter f6r de méinniskor som
arbetar i organisationen.

Den offensiva kvalitetsutvecklingen ir ett ledningssystem dir virderingar, arbetssitt och verk-
tyg samverkar for att nd malet hégre kundtillfredsstillelse till ligre resursitgiang.

Med ett engagerat ledarskap, och med fokus pa kunderna ska kvalitetsutvecklingen bygga pé

virderingarna, eller hornstenarna:

* Basera beslut pa fakta

® Arbeta med processer

* Arbeta stindigt med férbattringar

e Skapa forutsattningar fér delaktighet

Offensiv verksamhetsutveckling och strategisk kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling

kultur ——— > basera beslut pa fakta arbetssétt
vérderingar: arbeta med sténdiga férbattringar verktyg
_ artefakter arbeta med processer
— gemensamma varderingar skapa forutsattningar for delaktighet
- for-givet-taganden /’ ‘\
engagerat ledarskap kunden i centrum

Strategisk kvalitetsutveckling

VAD? HUR? VART?
strategi
verksamhetsidé & > vision
framgangsfaktorer
mal
uppfdljning

Bild 1. Oversikt med fokus pa den offensiva kvalitetsutvecklingen, men som &ven visar den strategiska verksam-
hetsutvecklingen. Bilden innehéller alla viktiga begrepp som férekommer i handboken, och de férklaras efter
hand i de sammanhang de upptrader. Pa sid 49 finns en kompletterande bild med fokus pa den strategiska
verksamhetsutvecklingen.

13
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SATT KUNDERNA | CENTRUM!

Kvalitet méste virderas av kunderna och stillas i relation till deras behov och forvintningar. Sam-
bandet mellan kundens behov, tjinstens funktion och pris ar centralt.

Att sdtta kunderna i centrum innebir act aktivt ta reda pd kundernas behov och forvintningar.
Det ir sjilva grundtanken med kvalitetsutveckling att gora detta och sedan se hur man bittre
kan tillfredsstilla och helst 6vertriffa dessa behov. Det ir sjilvklart att man maste definiera mal
for kundnojdheten och regelbundet folja upp dem. Kundernas behov och férvintningar ska vara
styrande for verksamheten.

For en Musik- eller Kulturskola innebir detta att man méste arbeta pd flera fronter; dels att
aktivt arbeta med de kunder som redan finns i verksamheten for att uppfylla deras behov och
forvintningar bittre. Det dr dessutom viktigt att minska antalet elever som limnar verksamhe-
ten. Slutligen kan man underséka vad potentiella kunder har for behov och forvintningar, for att
ocksd kunna méta deras behov i framtiden.

En férekommande diskussion inom kulturskolorna ir frigan om huruvida det ar ett problem
att elever slutar eller inte. I kulturskolevirlden, liksom i alla 6vrig kommunal verksamhet, sitter
de politiska mélen och uppdragen ramarna f6r verksamheten. Dessa ramar brukar vara mycket
vida och kan generellt sammanfattas som:

¢ att ge eleverna mdjlighet till lustfylld och utvecklande konstnéarlig verksamhet enligt sina
egna preferenser

¢ att man &ven tillgodoser elevernas méjligheter till yrkes- eller studieférberedelse inom de
konstnérliga omradena. Daremot laggs séllan ansvaret for att tillgodose yrkeslivet med
arbetskraft eller utbildningarna med studenter in i malen.

¢ Ibland laggs ocksa en kulturarvsaspekt in i malformuleringarna.

De professionella inom verksamheten har ofta en inriktning mot kulturarvsmalet och yrkes- eller
studieforberedelser snarare dn elevens konstnirliga sjilvforverkligande. Det férekommer ocksa att
man arbetar efter outtalade mal och dven mal som man sjilv satt upp och som inte har stdd vare
sig i de politiska besluten eller i kundernas 6nskemal.

BASERA BESLUT PA FAKTA

Att basera beslut pé fakta innebir att vi aktivt undersoker, samlar fakea, strukturerar och analy-
serar innan vi fattar viktiga beslut. Fér att gora detta krivs kunskap om variation och férmaga att
se vad som ir verkliga orsaker och vad som inte ir relevant.

Med urskiljbar variation menas att variationen ir s stor att orsakerna gir att identifiera, och
med slumpmissig variation 4r det tvirtom si att orsakerna inte gar att se. Ett exempel fran kul-
turskolevirlden 4r debatten som till och frin rasat om gruppundervisning inom instrumentalun-
dervisning. Frigan ir kanske inte sa kontroversiell idag som for trettio ar sedan, men fortfarande
ir positionerna i ménga fall lista. En sida hivdar att gruppundervisning har klara kvalitetsbrister.
Fran det andra héllet hivdas precis tvirtom, att den enskilda undervisningen manga génger ir
fantasilds och ineffektiv. Gruppundervisning ses av nigra som endast ett sitt att sinka kostnaden
per elev, medan andra hyllar arbetsformen som roligare och med stora méjligheter till samordning
och 6kad kvalitet. Vilka stillningstaganden som ir baserade pé fakta och vilka som inte 4r det vet
vi inte. Om vi (musik- och kulturskolorna) for ett 6gonblick funderade lite 6ver kvalitetsteknikens
grundregel Det ir alltid méjligt att dstadkomma bittre kvalitet till en ligre kostnad skulle man
naturligtvis underséka detta problem pa ett mer systematiske sitt an som hittills gjort. Det borde
ju rimligen vara bra, dven i kommunal verksamhet, om man kunde producera tjinster med hogre
kvalitet till ligre kostnad.

Nir det giller att basera beslut pa fakta finns en stor utvecklingspotential inom kulturskolan.
I manga fall gors enkitundersokningar for att ta fram fakta om kundernas uppfattning. Dessa
koncentrerar sig oftast endast pa undervisningssituationen som endast ir en aspekt, i och for sig
den viktigaste, av verksamheten. Ibland undersdker man ocksé varfér minga elever viljer att sluta
i kulturskolan. Det finns exempel pa att upp till en tredjedel av de som borjat en utbildning slutar
redan under forsta aret.

Hur regelbundet man goér dessa undersékningar varierar. Kompletterande metoder som fokus-
grupper, observationer, professionell granskning mm anvinds sillan. I de flesta fall dr enkiterna
tillverkade av verksamheten sjilv, dir visserligen sakkunskapen om innehéllet finns, men kanske
inte alltid kunskap om hur man utformar undersékningar pa bista sitt. Kulturen i organisationen
kan ocksi sitta grinser for vilka frigor som kan stillas. Sannolikt 4r det generellt likartade fragor
som behover stillas i enkiter vid alla kulturskolor. Det kunde dérfor vara rimligt att ett nationellt
enkitforslag arbetades fram. Ett forsta steg skulle da vara att enas om négra kvalitetsdimensioner
som ir de viktigaste och sedan forse var och en av dessa med ett frigebatteri om maximalt 3—4
fragor inom varje dimension.

For att kunna dra ritt slutsatser av en sadan enkit det viktigt att man definierar vissa grundlig-
gande begrepp som exempelvis elev och kostnad. Tidigare nimndes att upp till 30 % av eleverna
slutar under ldsaret. Vad dr da en elev? Riknar man varje individ i verksamhet, eller riknar man
kursdeltagare? En individ kan till exempel gi tvé kurser vilket medf6r att man far helt olika pro-
centsatser beroende om man definierar elev som individ eller kursdeltagare. Om man dessutom ar-
betar med kortkurser, riknar man da en deltagare som 1 elev, eller riknar man om till lsarsbasis?

Hir foljer nagra tinkbara definitioner som skulle kunna anvindas:

* Elev: alla kursdeltagare inom frivillig verksamhet uppdelad pa dmnen (FU, musik, dans,
teater, bild, dvrigt, ej ensemble). Kortkurser mm omréknas till hel termin pa 13 veckor.
En individ som deltar i 2 kurser réknas alltsa som 2 kursdeltagare.

» Kostnad= All personalkostnad inom frivillig verksamhet uppdelad pa dmnen inkl. adminis-
tration & teknik uppdelad pa dmnen (FU, musik, dans, teater, bild, dvrigt)

ARBETA MED PROCESSER!

Ordet process anvinds i olika sammanhang och med olika betydelser. Man hér ofta att “det dr
inte produkten, eller slutresultatet, som ir det viktigaste, ibland kan processen vara lika viktig.”
Antagligen syftar man dé pa allt man lir sig under processens gang. En annan sak 4r att det kan-
ske inte 4r en process i kvalitetsteknisk mening man pratar om.

For att begreppet ska vara anvindbart i virt sammanhang maste vi definiera det. Inom kvali-
tetstekniken definieras process som ett arbetsflode som:

® Har en bérjan och ett slut
* Bestar av en serie aktiviteter
® Har en uppdragsgivare och en uppdragstagare

e Ska skapa vérde
* Upprepas gang pa gang

Projekt och process dr begrepp som ligger mycket nira varandra. Den visentliga skillnaden ir att
en process upprepas gang pa gang, vilket inte ir fallet med ett projeke.

Exempel pd processer i vér verksamhet kan vara antagning av elever eller rutiner nir elever slutar.
Andra saker som IT och ekonomi ir inte processer, utan funktioner. Diremot ir budgetarbetet
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en process, vilken i huvudsak hanteras av ekonomifunktionen. I Utbildningsvirlden anvinds ofta

ordet i en andra betydelser, till exempel ldrprocess, en elevs eller students utvecklingsprocess osv.

Det viktiga dr att vara 6verens med vad man menar med process, och arbetar man med kvalitets-

utveckling kan det vara klokt att i det sammanhanget anviinda den presenterade definitionen.
Man kan dela upp processerna i huvudprocesser, stédprocesser och ledningsprocesser.

Huvudprocesser

Huvudprocessernas uppgift ir att uppfylla de externa kundernas behov, att skapa virde for dem.
Det primira ir naturligtvis undervisningen, men 4ven teater- och dansférestillningar, konsert-
verksamhet, liger, ensemblespel, poesiupplasningar mm ingér i dessa processer. Inom var verk-
samhet arbetar man sillan ens med att utveckla undervisningsprocessen pé ett systematiskt sitt,
vilket ganska enkelt skulle kunna goras med hjilp av tex observationer eller kollegahandledning.

Stdédprocesser

Rekryteringsprocesser, informationsprocesser, underhdllsprocesser m m. Exempel 4r kompetens-
utveckling, anmilningsforfarande, schemalidggning, telefonkontakter, klagomélshantering, ldrar-
forildrakontake, uppfoljningssamtal m m.

Ledningsprocesser

Strategisk planering, malsittningsprocesser, revisionsprocesser, kvalitetsprocesser. Budget, poli-
tikerkontakter, implementering av politiska mal, utvirdering, utvecklings- och lonesamtal, f6r-
handlingar, arbetsmiljéarbete mm.

Att fokusera pé processer innebir att man koncentrerar sig pa de arbetsfléden som leder fram till
ett visst resultat, oavsett om de skir igenom olika funktioner och ansvarsomraden i organisatio-
nen. Just pa grund av att processer ror sig genom olika ansvarsomraden ir det viktigt at definiera
ansvar for olika processer. Manga organisationer har brister pd denna punkt.

Om virderingen pa processomridet dr: “Arbeta med processer!” sa kan ett arbetssitt for att
stodja detta vara processledning. For att sedan kartldgga processen kan man anvinda verktyget
processkartliggning (se s.4s) .

Nedanstiende processkarta ger ett exempel pa hur en process, antagningen av elever, kan se ut.
Det intressanta ir inte om den ser ut exaket sd hir pa alla musik- och kulturskolor, utan i stillet att
se hur processer kan skira genom ett antal funktioner. Dessa olika funktioner har vart och ett sina
ansvarsomraden. Frigan dr om processen har en ansvarig person. Processen innchéller féljande
aktiviteter: Anmilan tas emot, urval gérs, information till administration, deltagarlistor fardig-
stills och distribueras, kontakt med elever, dterbud eller bekriftelse, borttagning ur systemet eller
undervisningsstart och faktura beroende pa om eleven tackar ja till den erbjudna platsen.

Exempel pa processkarta

ADMINISTRATION UNDERVISNING LEDNING m

1. Anmalan tas emot och =|| Urval gors
placeras i ko ;s

3. Information till
administration

4. Deltagarlistor fardig-
stalls och distribueras

| 6. Bekraftelse

|6. Aterbud

¥

v
7. Borttagning ur |7. Undervisning startar |
systemet

----- -h|»7. Faktura skickas |

—

Processkarta Sver antagning av elever. Ar det sjalvklart att ett aterbud med automatik leder till borttagning ur
systemet? Var bor ansvaret fér denna process ligga? Finns det sarskilt svaga punkter i processen? Vad kan man
gbra at det?

ARBETA MED STANDIGA FORBATTRINGAR!

Att arbeta med stindiga forbéttringar innebir att inte noja sig med de resultat vi ndr idag. Vi kan
ju inte veta om dessa star sig i morgon och méste darfor striva efter att forbittra verksamheten
dven om kunderna r néjda for narvarande.

Planera-Gor-Studera-Lir dr nyckelorden i det som pa svenska kallas forbittringscykeln. Den
harstammar ursprungligen frin Shewart och vidareutvecklades av Deming med rubrikerna Plan,
Do, Study, Act (PDSA). Férbittringscykeln presenteras mer utforligt pa s. 23.

LAR PLANERA

STUDERA GOR
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I regel dr det nog de tva forsta faserna, planera och gor, som dominerar i kulturskolans arbete.
Studera- och lirfaserna ir i allminhet inte utvecklade pa samma sitt. I PDSA-tinkandet ingér att
det dr tillatet att gora misstag, men inte att leta efter skyldiga till dessa utan att reflektera dver och
anvinda misslyckanden for att forbittra organisationens processer.

Grundregel for kvalitetstorbdttringar dr: Det gar alltid att dstadkomma hégre kvalitet till en
ligre kostnad. Allting kan goras bittre, i meningen bittre kundnytta, och bittre i meningen, med
mindre resursitging. Kanske ett kontroversiellt pastiende i den kommunala sfiren?

SKAPA FORUTSATTNINGAR FOR DELAKTIGHET!

En viktig forutsittning for att en organisation ska vara framgangsrik ir att alla medarbetare dr
delaktiga och aktivt kan paverka vilka beslut som tas i verksamheten. Kommunikation, delege-
ring och utbildning 4r nyckelord. Ta bort hinder f6r delaktighet. Utveckla sjilvkinsla, tillit, f6r-
maiga till dialog, malmedvetenhet, forméga till medskapande och forméga till erfarenhetslirande
individer ir inte bara delaktiga, de har ocksa ett ansvar. Medarbetarna maste veta vilka kunderna
ir och arbeta mot de mal som finns. I kulturskolevirlden vet forstds alla att eleven dr kund, men
den vidare definitionen av begreppet kund ir sikert inte allmint vedertagen.
Delegering ska inte bara gilla uppgiften, utan ocksa ansvaret och befogenheten.

Den Goda Cirkeln:

¢ Ledningen ger medarbetarna fértroende

¢ Delegerar ansvar och befogenheter

¢ Medarbetare blir motiverade

¢ Resultaten forbattras

¢ Ledningen far medarbetarnas fértroende osv.

. DELEGERING
FORTROENDE AV ANSVAR OCH
BEFOGENHETER

RESULTATEN MEDARBETARE
FORBATTRAS BLIR MOTIVERADE

LAGG GRUNDEN MED ETT ENGAGERAT LEDARSKAP!

En forutsittning for att framgingsrikt forbattringsarbete ir att organisationens ledare visar ett
aktivt och personligt engagemang i frigan. Kvalitetsarbete far inte vara ett tillfilligt projekt utan
en integrerad och trovirdig del i verksamhetsutvecklingen. Ledaren méste ge resurser, till exempel
i form av utbildning och tid, till medarbetarna sa att de kan vara delaktiga i forbattringsarbetet.
Ledningen dr ocksd ansvarig for att kulturen i organisationen uppmuntrar medarbetare till att
ligga fram konstruktiva forslag till forbittringar. Ledaren har sjilvklart ocksd huvudansvaret for
att driva arbetet med den strategiska verksamhetsutvecklingen. En viktig aspekt av ledarskapet
ar att hantera kulturen i organisationen. Ledaren fungerar alltid som f6rebild, pd gott och ont,
och bestimmer genom sitt sitt att vara och genom sitt gensvar pa andras beteende vad som ir
acceptabelt eller inte i organisationen. Detta idr en faktor som har stor inverkan pa kulturen i
organisationen.

Mojligheterna att na hog kvalitet dr kopplade till den arbetsmiljé och de méjligheter till arbets-
utveckling som organisationen kan erbjuda. Ledare som férutom att fokusera pa uppgiften ligger
vikt vid de sociala relationerna lyckas bittre.
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ARBETA VIDARE!

1. Pa vilket satt ar den offensiva kvalitetsutvecklingens varderingar relevanta inom kultur-
skolevarlden?

Satt kunderna i centrum
1. Vad innebar det i en kulturskola att satta kunderna i centrum?
Utga fran de kundgrupper som identifierades i uppgiften pas. 11.

Basera beslut pa fakta

1. | vilken utstréckning baseras besluten pa fakta vid din kulturskola? Ge exempel.

2. Ta fram statistik Sver elever som slutar.
| vilken utstrackning avgér slumpen och i vilken utstrackning kan man se att urskiljbara
orsaker bestammer férdelningen, till exempel pa olika amnen och kurser?

3. Gor samma sak med anmalningarna till kulturskolan.
Finns det urskiljbara orsaker till férdelningen av anmaélningar?

4. Reflektera dver de féreslagna definitionerna pé elev och kostnad. Ar de relevanta?

Arbeta med processer
1. Vilka ar huvudprocesserna inom musik- och kulturskolan?
Ge ocksa exempel pa stéd- och ledningsprocesser.

Arbeta med standiga férbattringar
1. Tillampar er organisation férbattringscykeln, medvetet eller omedvetet?
Analysera till exempel arbetet med konserter, férestélningar och utstallningar.

Skapa forutsattningar fér delaktighet
1. Hur fungerar delaktigheten i din kulturskola?
Finns férutsattningarna? Hur tas férbattringsforslag fran medarbetarna emot?

Engagerat ledarskap

1. Vad innebar ett engagerat ledarskap?
Innebéar det samma sak fér dig som for dina medarbetare?

2. Om du skulle ha utvecklingssamtal med dig sjalv, vilka férbattringsomraden skulle du
da ta upp?
Gér en handlingsplan! Anvand till exempel férbattringscykeln som hjélp (se s 20)

3. Reflektera 6ver nagot som hént i relationen med en av dina egna chefer.
Vad har det betytt for dig, for din chef och fér kulturen pa arbetsplatsen?

5. Du &r som chef ansvarig for kvalitetsarbetet, men har du tid?
Om inte, vad ska du prioritera? Gor du rétt saker idag? Lyssna pa Jim Collins minifére-
lasning How Do You Stop Doing? Pa www.jimcollins.com. Gér sedan din Att gora-lista,
och din Att sluta gora-lista!

Las mer! Om varderingar och organisationskultur: Schein, E. G., (2004) Organizational
Culture and Leadership, Om vérderingarna i offensiv kvalitetsutveckling:: Bergman, B.,
Klefsjd, B., (2007) s. 37-51, Om ledarskap: Bergman, B., Klefsjd, B., (2007) s. 414-444
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4. Oftensiv kvalitetsutveckling
2, arbetssatt och verktyg

Centralt inom offensiv kvalitetsutveckling dr kopplingen mellan virderingar, arbetssitt och verk-
tyg. De grundliggande virderingarna dr som nimnts: sitt kunderna i centrum, engagerat ledar-
skap, basera beslut pa fakta, arbeta med processer, arbeta med stindiga forbittringar och skapa
forutsittningar for delaktighet.

Exempel pad arbetssitt som kan stddja en eller flera av dessa virderingar 4r kundcentrerad pla-
nering, tvirfunktionella grupper, maldelning, processledning, benchmarking, kompetensutveck-
ling och sjilvutvirdering.

Inom kvalitetstekniken anvinds tva “verktygslador” som brukar kallas de sju ledningsverktygen
och de sju forbittringsverktygen. De sju ledningsverktygen anvinds i huvudsak f6r att strukturera
verbal information och ir:

¢ slaktskapsdiagram

¢ relationsdiagram

¢ traddiagram

¢ matrisdiagram

¢ processbeslutsdiagram
¢ pildiagram

¢ matrisdataanalys

De sju forbittringsverktygen anvinds, med undantag for orsaks-verkandiagram, for att hantera
numerisk information, och ir:

¢ datainsamling

¢ histogram

e styrdiagram

¢ paretodiagram

¢ sambandsdiagram
¢ uppdelning

¢ orsaks-verkandiagram

Av dessa verktyg behandlas hir sliktskapsdiagram, triddiagram, och matrisdiagram och dess-
utom ges exempel pd deras majlighet att fungera tillsammans. Utover detta behandlas Sprang-
bridan som ir ett verktyg for sjilvutvirdering, samt processledning och processkartliggning.
Arbetssittet brainstorming presenteras ocksa utforligt eftersom manga har hért talas om det och
anvint det, men fa kinner till de ursprungliga killorna.

Det dr ltt ate bli entusiastisk 6ver effektiviteten hos vissa verktyg och det kan vara bra att
aterigen betona att det miste finnas en koppling till de virderingar man ansluter sig till. Ett citat

som brukar tillskrivas Mark Twain 4r "For a man with a hammer everything is a nail”. Och det
illustrerar faran med att okritiskt anviinda ett verktyg man trivs med.

For den som vill ha en mer djuplodande och heltickande genomging av rekommenderar jag att
man tar del av litteraturhdnvisningarna i kapitlets slut.

Innan presentationen av verktygen ndgra ord om férbittringscykeln.

FORBATTRINGSCYKELN

For att angripa problem systematiskt och noggrant kan man arbeta enligt PDSA-cykeln, eller
forbittringscykeln som den ofta kallas pa svenska. PDSA star for Plan, Do, Study och Act. har
Detta brukar 6versittas till svenska som Planera, Gor, Studera, Lir (Bergman & Klefsjo 2005).
Forbittringscykeln askadliggor problemldsningen som fyra faser.

LAR PLANERA

STUDERA GOR

I forsta fasen, planera, tar man reda pd hur situationen ser ut idag; Vilka dr grundorsakerna till
problemet, bakomliggande orsaker, alternativa 16sningar och s vidare. Tink forutsittnings- och
prestigelost. Handlingsplaner med tidsplaner och ansvarsfordelning kan upprittas. Uppfoljnings-
metoder beslutas. Sammanstill forbittringsforslag till exempel i en tabell:

Vad ska férbattras? Ansvarig Startdatum Uppfdljning

En liknande tabell finns i Sprangbrédan (Hellsten 1999), men da med den offensiva kvalitetsutvecklingens
vérderingar som rubriker.

Gor-fasen innebir att man genomfor de forindringar man kommit fram till.

I studera-fasen foljs resultaten upp. Har man uppnatt det man ville med étgirderna?
Liir-fasen, slutligen innebir att man, om étgirderna varit framgangsrika, gér dem permanenta.
Om inte kan man med hjilp av forbittringscykeln arbeta igenom nya forslag till forbattringar.
Nir man arbetar med sjilvutvirdering med hjilp av Springbridan anvinds metodiken i forbitt-
ringscykeln nir man efter utvirderingen av verksamheten ska planera for férbittringar (se s. 44).
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BRAINSTORMING

Mainga av oss har suttit i linga méten dir syftet har varit att komma med idéer och losningar
pa olika problem i organisationen. Méotena karakteriseras ofta av att en person, leder métet och
ber om forslag pé 16sningar. Problemet kan vara mer eller mindre vildefinierat. Kanske ar man
overens om vad som ir det grundliggande problemet, kanske inte. Nagon motesdeltagare foreslir
16sningar och beroende pd hur de tas emot gir motet vidare. Hur ett sidant méte gestaltar sig 4r
starkt beroende av kulturen i organisationen; Vem fir komma med forslag? Hur ser hierarkin ut?
Tas alla personer pa samma allvar? Hur behandlar man de forslag som kommer upp? Ar det OK
att direke kritisera? och si vidare.

Det ir vanligt att idéer beddms efter hand som de kommer upp, vilket kan gora att bra forslag
inte analyseras ordentligt och att forslagsstillare helt enkelt tappar sugen. Konsekvensen av det
blir att antalet idéer som kommer upp inte blir tillrickligt stort.

Brainstorming ir ett sitt att undvika dessa fillor, och istillet uppmuntra till och utveckla krea-
tivitet i organisationen. Alex F. Osborn riknas som arbetssittets upphovsman och i boken App-
lied Imagination (1979) gir han utf6rligt igenom arbetssittet. Boken inleds med négra intressanta
kapitel om kreativt tinkande. Eftersom boken dr mycket svér att fa tag pd idag och idéerna inte
slagit igenom i det praktiska arbetet pa kulturskolorna foljer ett refererat som en sirskild utvik-
ning, se s. 6s.

Malet med Brainstorming kan vara att ta fram nya idéer eller l6sningsforslag. Metoden kan vara
sarskilt anvindbar nir manga olika personer har information och kunskap, nir det ar svart att
resonera sig fram till en l16sning och nir man vill att gruppmedlemmarna ska inspirera och stimu-
lera varandra till bittre resultat in de hade kunnat na ensamma. Brainstorming ersitter inte den
enskilda minniskans skapande av idéer pa egen hand utan ska ses som ett komplement till detta.
En central aspeke dr att nya forslag och idéer kan bygga pa de som redan kommit fram. Osborne
sitter upp foljande fyra regler som maste f6ljas:

¢ Ingen kritik eller debatt

¢ Inga grénser for vilka idéer som far laggas fram. Uppmuntra en entusiastisk och okritisk
attityd till de nya idéerna.

¢ Ju fler idéer desto battre

¢ Blanda och kombinera idéerna och bygg vidare pa de 6vrigas idéer.

Samtidigt som reglerna inte 4r férhandlingsbara uppmuntrar Osborne till att varje ledare av en
brainstorming formulerar dem pa sitt eget sitt.

Arbetsgang:
¢ Skapa en grupp med 4-8 personer. Det &r bra om medlemmarna i gruppen kommer fran
olika yrkesomraden eller pa annat s&tt har olika kompetens. Att ta vara pa olika typer av

erfarenheter och perspektiv ar centralt ndr man arbetar med brainstorming.

¢ Se till att rummet 3r anpassat till indamalet med bland annat whiteboard eller bladder-
block och pennor. Utse en underlattare och eventuellt sekreterare.

¢ Formulera problemet tydligt
¢ Bidra med idéer som skrivs upp, antingen av sekreteraren eller av gruppmedlemmarna
sjalva pa whiteboard eller post-it-lappar. For att sdkerstélla att alla bidrar kan man ga

laget runt innan med slapper ordet helt fritt.

¢ Nar det borjar bli svart att klacka nya idéer &r det bra att diskutera dem som uppkommit

och inte tvinga fram nya. Man kan ocksa anvéanda sarskilda tekniker och fragestéllningar
for att stimulera till nytdnkande kring problemet.

* Dokumentera det beslut gruppen kommer fram till.

Som férberedelser infor brainstormingen kan ledaren folja denna checklista:

® Tank ut en grupp som kommer att fungera. Storleken kan variera, men Osborne anser att
12 personer ar en lagom stor grupp. Olika kompetensomraden bér téckas in och hér finns
stora méjligheter att skapa delaktighet for alla medarbetare. Man kan ocksa, beroende
pa problemets natur, ta med personer som inte &r medarbetare i organisationen. Fér en
kulturskola kan det innebéra att man tar med politiker, féréldrarepresentanter, det lokala
naringslivet osv.

* Formulera problemet noga fér att det inte ska vara fér generellt. Kom ihdg John Deweys
ord "A problem well stated is half solved”

» Utveckla i férvag en lista med mdjliga 16sningar pa problemet. Om flédet av idéer avstan-
nar under brainstormingen kan denna anvéndas som hjalp, men den ska inte anvéndas sa
lange deltagarna fortsatter att komma upp med idéer.

® Var ocksa férberedd pa att hjélpa till med fragor som: vad hander om vi ser problemet
fran den eller den synvinkeln? Vad betyder...? Vad hdander om...?

* Skicka i god tid ut information om vilket problem som ska avhandlas, dels fér att orientera
deltagarna, och dels for att de ska fa méjlighet att “sova pa saken”. Olika personer har
ocksa olika latt att oférberedda ta fram I6sningar pa problem. Det &r stdrre chans att det
kommer upp bra idéer om information ges fére konferensen.

SLAKTSKAPSDIAGRAM

Sliktskapsdiagram anvinds for att strukturera omfattande verbal information. Det kan vara idé-
er, asikter, forslag till 16sningar och identifierande av problem. Det kan ocksi anvindas for att
hitta bakomliggande orsaker till problem eller eventuella risker med nya projekt. I projektet Q2
har vi anvint sliktskapsdiagram for att se vilka hinder som kan finnas f6r att bedriva ett bra kva-
litetsarbete och ocksé vilka virderingar som giller och ska gilla i en organisation. En deltagande
organisation har formulerat frigan om kvalitetsarbete som ”Vilka ir de storsta fordelarna med att
vi ska arbeta med kvalitetsutveckling i SMoKholms kulturskola”

Arbetsgang:

* Formulera problemet, till exempel “"Vad hindrar oss fran att bedriva ett bra kvalitetsar-
bete vid kulturskolani...? ”

® Var och en skriver sina svar pa post-it-lappar som efter hand satts upp. Diskutera eller
kommentera inte varandras lappar eftersom det skulle kunna paverka de évriga i grup-
pen. Detta moment kan utformas som en regelrétt brainstorming med det undantaget att
man sjalv satter upp sina lappar efterhand.

® Gruppera problem med likartat budskap. Alla far flytta runt lapparna for att gruppera
dem, men under tystnad.

® Formulera rubriker fér respektive grupp
* Placera grupper med likartat budskap tillsammans

® Formulera rubriker fér de nya grupperna
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¢ Rita diagrammet
¢ Virdera problemen pa undergruppsnivan
¢ Sammanfatta resultatet i en mening

e Lat alla deltagare skriva under

Det kan vara klokt att, fér 6verskidlighetens skull, anvinda olika firger for de olika nivaerna, till
exempel bla penna pa lapparna, rubrikerna for de forsta grupperna med svart penna, rubrikerna
pa nista niva med gron penna osv. Detta ir sdrskilt viktigt da flera grupper arbetar oberoende av
varandra med samma frigestillning. Det blir da litt att 6verblicka strukturen 4ven i de diagram
man inte sjilv varit med och skapat.

Foljande sliktskapsdiagram 4r utarbetat enligt arbetsgingen ovan av nagra av deltagarna i Qas
fordjupningsprojekt i offensiv kvalitetsutveckling. Diagrammet presenteras i originalskick dven
om det i efterhand har diskuterats alternativa eller bittre sitt att utforma det. Det viktiga hir 4r
att visa ett praktiskt exempel pa hur det kan se ut.

Vilket ar det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Var och en skriver sina svar pa post-it-lappar som efter hand satts upp. Diskutera eller kommentera inte varan-
dras lappar eftersom det skulle kunna paverka de dvriga i gruppen. Detta moment kan utformas som en regelratt
brainstorming med det undantaget att man sjélv sétter upp sina lappar efterhand.

Vilket ar det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Gruppera problem med likartat budskap. Alla far flytta runt lapparna fér att gruppera dem, men under tystnad.
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Vilket ar det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Formulera rubriker fér respektive grupp.

Vilket ar det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Placera grupper med likartat budskap tillsammans.
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Vilket ar det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Formulera rubriker fér de nya grupperna.

Vilket &r det storsta hindret for att vi ska kunna arbeta
med kvalitetsutveckling inom musik- och kulturskolan?
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Vérdera problemen pa undergruppsnivan. Légg marke till podngsé&ttningen. Vad fér typ av grupp kan ha gjort
diagrammet. Hade vérderingen av problemen sett annorlunda ut om en annan typ av grupp hade skapat det?
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Vilket &r det stérsta hindret for att vi ska kunna arbeta med kvalitetsutveckling inom
musik- och kulturskolan?

Sammanfattning

Otydligt ledarskap och allmant svagt
engagemang i kombination med starkt
individrelaterad kultur motverkar
gemensam kvalitetsutveckling.

Sammanfatta med en mening och lat sedan alla skriva under. Légg mérke till att poéngsattningen pa féregaende
sida och tyngdpunkten i meningen ovan inte riktigt stammer Gverens.

TRADDIAGRAM

Triaddiagram kan anvindas for att arbeta vidare med resultatet fran ett sliktskapsdiagram. Pro-
blemet bryts da ner till en hanterbar nivd. Det kan ocksa anvindas for att bryta ner ett overgri-
pande mal till delmél och konkreta dtgirder.

Arbetsgang:
e Skriv ner problemet pa en lapp som satts upp pa vaggen
¢ Diskutera och skriv ner vilka atgarder som behdvs for att |6sa problemet

* Nar alla &r 6verens om innebdrden i det som star pa lapparna placeras de i en rad under
rubriken.

* Genomfdr samma sak pa nésta niva, det vill sdga skriv ner atgarder for att I6sa det som
star under rubriken.

* Upprepa tills det finns tre nivaer under rubriken

¢ Rita en matris med fyra rader och lika manga kolumner som den ldgsta niva i diagrammet.
Raderna ska ha rubrikerna effektivitet, genomférbarhet, summa och prioritering.

e S&tt podng pa genomférbarhet och effektivitet enligt skalan; mycket effektiv 9, effektiv 3,
lite effektiv 1, inte effektiv 0. Detta ska helst ske i konsensus, men om inte det &r mégjligt
kan man s&tta poang individuellt och rékna ut ett genomsnitt.

* Summera poédngen och gér en prioritering. Om tva kolumner har samma poéng, prioritera
genomfdrbarhet fére effektivitet.
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Rubrik fér problemet
Atgardsférslag - niva 1 Atgirdsférslag - niva 1 Atgardsfsrslag - niva 1
Problem och atgarder pa den hégsta nivan.
Rubrik fér problemet
Atgirdsforslag - niva 1 Atgirdsforslag - niva 1 Atgirdsforslag — niva 1

AN

Atgardsforslagen har brutits ner en niva...

Rubrik fér problemet

Atgirdsforslag - niva 1 Atgirdsforslag - niva 1 Atgirdsforslag - niva 1

ZEET T ET.

...och ytterligare en niva.

Rubrik fr problemet

Atgirdsférslag — niva 1 Atgirdsférslag - niva 1 Atgirdsforslag - niva 1

JEETET ET.

| matrisen bedéms atgardsférslagen utifran sin effektivitet (E) och genomférbarhet (G). Darefter gérs en sum-
mering (S) och prioritering (P).

Rubrik fér problemet

Atgirdsférslag — niva 1 Atgirdsférslag — niva 1 Atgirdsforslag — niva 1

JET T N

Férdigt diagram med summering och prioritering.
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MATRISDIAGRAM

Matrisdiagram anvinds for att se och virdera samband mellan olika faktorer. Exempel pé detta
kan vara sambandet mellan kvalitetsproblem och atgirdsforslag. Det finns olika typer av matris-
diagram och hir kommer endast den enklaste typen, L-matrisen att behandlas. L-matrisen bestar
av tvé axlar som tillsammans bildar ett rutnit.

Arbetsgang:
e Skriv ner problemen pa sjilvhaftande lappar och placera dem langs whiteboardens vénstra
kant. Lappar fran tidigare anvanda verktyg, till exempel ett sldktskapsdiagram kan ocksa

anvandas.

* Skriv ner de méjliga atgarderna pa lappar och placera dem lings den &vre kanten. At-
gardsforslag fran ett traddiagram kan ocksa anvéndas.

¢ Det &r viktigt att ga igenom betydelsen, sa at alla forstar texten pa samma sétt.

¢ Vardera sambanden mellan problemen och atgardsférslagen enligt samma skala som tidi-
gare, det vill siga 9, 3, 1, 0. Podngen utgdr svaret pa fragan "Hur stark effekt har denna
atgard pa problemet?” Strava efter att uppna koncensus men gar inte det kan man s&tta

individuella podng och rédkna fram ett genomsnitt.

¢ Prioritera med utgangspunkt fran podngen, men tank pa att siffrorna inte kan gélla fér
absoluta sanningar.

¢ Dokumentera de tidnkta atgarderna och utse ansvariga, bestdm startdatum och datum for
uppféljning.

Exemplet visar ett firdigt matrisdiagram. Den vinstra kolumnen ir de problem som ursprungli-
gen sattes upp pé lappar pa viggen. Raden med atgirder ir lapparna med atgirdsforslag.

Matrisdiagram

Atgard 1 Atgard 2 Atgard 3 Atgard 4 Summa

Problem 2

Problem 4

Problem 6

Matrisdiagram
_ Atgard 1 Atgard 2 Atgard 3 Atgard 4 m
Prolem 1 -----

Problem 2

Problem 3 -----

Problem 4

Problem 6

I det sista diagrammet har acgirdsforslagen poingsatts enligt skalan 9, 3, 1, 0. Aven om alla siffror
utgar frin en subjektiv bedomning skulle man kunna dra vissa slutsatser:

® Problem nummer 4 &r det som mest sannolikt kan fa en 18sning.
* Atgardsforslag 2 ar den atgard som kommer att ha storst betydelse.
® Problem nummer 2 kréver nog en annan |8sning &n de vi hittills kommit fram till

* Atgérd 4 ska vi nog inte 6dsla tid pa

LEDNINGSVERKTYG | SAMVERKAN

De tre verktygen sliktskapsdiagram, triddiagram och matrisdiagram kan kombineras och da ut-
gora ett mycket kraftfullt inscrument f6r att hantera kvalitetsproblem. Hir presenteras detta gjort
med utgdngspunkt fran frigan Varfor slutar s manga av eleverna i kulturskolan i SMoKholm?
Sliktskapsdiagrammet anvinds for att ta fram idéer om den viktigaste orsaken till att elever slutar
i den pahittade kulturskolan i SMoKholm.

Triddiagrammet anvinds i sin tur for att ta fram dtgirdsforslag och till sist virderas och prio-
riteras dessa i matrisdiagrammet. Aven om bide problem och atgirdsforslag dr himtade frin
verkligheten och skulle kunna vara giltiga pa vilken kulturskola som helst dr de inte viktiga i sam-
manhanget. Det ir sittet att arbeta med de tre verktygen som ar det intressanta hir.

Viktiga stillningstaganden innan arbetet paborjas ar hur ling tid hela arbetet kan ta i ansprak.
Ska till exempel sliktskapsdiagrammet goras vid ett tillfille och triddiagrammet en tid senare?
Det kan vara en bra idé att gora sliktskapsdiagrammet vid ett personalméte, triddiagrammet vid
nista och matrisdiagrammet vid ytterligare ett. D4 har man méjlighet att hilla fragestillningarna
levande over en lite lingre tidsperiod.
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1. Vilka &r de viktigaste orsakerna till att elever slutar?
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Idéerna har grupperats, men en av dem ansags i detta skede sta lite fér sig sjalv

3. Vilka &r de viktigaste orsakerna till att elever slutar?
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Genom att sla samman de ursprungliga grupperna har mer évergripande grupper bildats.
Den ensamma lappen har da fatt en plats inom en av de nya grupperna.



p ga brister i undervisningens innehall och
upplaggning samt att sociala behov och

Eleverna stimuleras inte till att fortsatta
behov av inflytande inte tillfredstalls

Problemet ar sammanfattat. Diagrammet skrivs nu under av deltagarna
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Reflektioner

Sliktskapsdiagrammet dr ett utmarke sice att lica alla vara delaktiga i att ta fram idéer. Redan pa det
forsta stadiet, nir post-it-lapparna satts upp (bild 1) ser man att problem kan uppsta. Det forekom-
mer en eller ett par lappar med innehall som kanske inte ir relevant, och detta maste deltagarna pa
nagot sitt forhilla sig till. En mojlig vig ir at vara mycket tydlig vid formuleringen av problemet,
for att minimera risken for sidospar. Den amerikanske filosofen John Dewey siger till exempel "A
problem well stated is half solved” (Osborn, 1979). Detta ir ju viktigt for att kunna komma fram
till en 18sning oavsett om det forekommer kommentarer som inte héller sig till saken.

Ett mer langsiktigt forhillningssitt till denna vanliga foreteelse ir att ta upp den som ett sir-
skilt problem som kriver 16sning. Varfor inte anvinda sliktskapsdiagram for problemet ”Varfor
kommer alltid arbetsmiljofragor upp, oavsett vilket amne vi behandlar?” Genom att medvetet och
systematiskt arbeta med att 6ka delaktigheten kan sikert behovet att ta upp liknande fragor i "fel”
sammanhang minimeras.

Forslag till atgarder strukturerade med hjélp av traddiagram

Nir problemet dr formulerat med hjilp av sliktskapsdiagrammet dr det limpligt att ta fram dcgir-
der med hjilp av ett triddiagram. Vem ska formulera den 6versta nivin i triddiagrammet? Led-
ningen? Hela personalgruppen? En lednings- eller férbattringsgrupp? Nagon kanske har samman-
stillt resultat fran slikeskapsdiagrammet och skickat ut forslag pa hur man ska formulera sig.

Eleverna stimuleras inte tillrdckligt till att fortsatta p g a brister i undervisningens innehall
och upplédggning samt att deras sociala behov och behov av inflytande inte uppfylls.

1. Utveckla innehallet 2. Skapa métesplatser 3. Organisera
och u;:rléiggningen elevinflytande
av undervisningen

Med utgangspunkt fran sléktskapsdiagrammet har tre férslag till dvergripande atgarder lagts fram

Eleverna stimuleras inte tillréckligt till att fortsatta p g a brister i undervisningens innehall
och uppldggning samt att deras sociala behov och behov av inflytande inte uppfylls.

1. Utveckla innehallet 2. Skapa métesplatser 3. Organisera
och up:rléiggningen elevinflytande
av undervisningen
Differentierat | | Professionell Oppna Replokaler | | Lager och Kolla vad Elevrad
kursupplagg resultat- arenor resor eleverna
redovining tycker

Atgardsforslagen har brutits ner till en underniva

Eleverna stimuleras inte tillrdckligt till att fortsatta p g a brister i undervisningens innehall
och upplaggning samt att deras sociala behov och behov av inflytande inte uppfylls.

1. Utveckla innehallet 2. Skapa métesplatser 3. Organisera
och uppléggningen elevinflytande
av undervisningen

[\ /[ \

Differentierat | | Professionell Oppna Rep- Lager och Kolla vad Elevrad
kursupplagg resultat- arenor lokaler resor eleverna
redovining tycker

| /N | / [N |

Differen-| | Alders- || Kon- ||Cd, film|| Oppna || Rep- Lager ||Utveck-|| Kund- ||Enkater || Amnes-||Overgri-
tiering | |differen-| | serter, arenor | | lokaler och lings- | | enkater | | till dem vis pande
av krav | | tiering | | utstall- resor || samtal som || elevrad| | elevrad
_pa ningar slutar

Svning

Atgarderna har brutits ner ytterligare. Ligg mérke till att i detta fall har man valt att inte bryta ner &tgérd 2 utan
behallit den forsta nivan.

Eleverna stimuleras inte tillréckligt till att fortsatta p g a brister i undervisningens innehall
och upplaggning samt att deras sociala behov och behov av inflytande inte uppfylls.

1. Utveckla innehallet 2. Skapa métesplatser 3. Organisera
och uppléggningen elevinflytande
av undervisningen

/ N\ [\

Differentierat | | Professionell Oppna Rep- Lager och Kolla vad Elevrad
kursupplagg resultat- arenor lokaler resor eleverna
redovining tycker

|/ \ I / /N |

Differen-| | Alders- | | Kon- ||Cd, film|| Oppna || Rep- Liger ||Utveck-|| Kund- ||Enkater||Amnes-| |Overgri-
tiering | |differen-| | serter, arenor || lokaler och lings- || enkater | | till dem vis pande
av krav | | tiering | | utstall- resor || samtal som || elevrad| | elevrad
pa ningar slutar

Svning

G

S

P

En matris med lika manga kolumner som atgardsférslag pa lagsta nivan har ritats. E= effektivitet, G= genomfor-
barhet, S= summa och P= prioritering.
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Till sist har deltagarna i gruppen, hir endast tvé, satt poing enligt skalan 9, 3, 1, 0. Eftersom man MATRISDIAGRAM
inte varit helt 6verens om bedémningen har ett genomsnitt riknats fram. Konsensus dr dock
att foredra. Flera kolumner har fitt samma poingsumma och dé ér det en bra idé att prioritera
genomforbarhet framfor effektivitet. Snabba framgingar kan vara till stor nytta for att skapa
motivation till fortsatt utvecklingsarbete. Jimfor Kotter’s tankegingar om att skapa ”Short Term

Matrisdiagrammet ar som tidigare nimnts effektivt for att virdera framtagna atgirdsforslag. 1
den vinstra kolumnen finns ett antal av problemen som togs fram i det ursprungliga slikeskaps-
diagrammet. I 6versta raden finns atgirdsforslag som togs fram med hjilp av triddiagrammet.
Nu kan man systematiskt ga igenom problemen och virdera hur effektiva man tror att atgirderna

Wins™ s. 61. kommer att vara.
Matrisdiagram
1. Utveckla innehallet 2. Skapa métesplatser 3. Organisera .
och “‘:’Plas!g“.'“ge" elevinflytande .. Atgarder | Konserter, Utvecklings- | Enkét till dem
av undervisningen utstallningar, samtal som slutar

Problem\‘\\ inspelningar
Undervisningen

omodern

Inget inflytande

over innehallet

Fér korta

lektioner

Inga utmaningar
el 9 | 9693191619 63 ]3] 1]

for 12+ elever

Vet inte
hur man 6var

Inga kompisar

En poangbedémning har gjorts. Har redovisas genomsnittet av gruppdeltagarnas satta poang. Det kan vara

battre att forséka na konsensus om vilka poéng som ska séttas. oy s g gn . "
poang Problem och atgardsférslag formulerade i ett matrisdiagram

... Atgdrder| Konserter, Utvecklings- | Enkat till dem
utstallningar, samtal som slutar
Problem ™. inspelningar

Undervisningen
omodern

Inget inflytande
over innehallet

For korta
lektioner

Inga utmaningar
fér 12+ elever

Vet inte
hur man ovar

Inga kompisar

Tva personer har vérderat atgardsforslag enligt skalan 9, 4, 3, 1
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Reflektioner

Tva personer har satt poing och resultaten kan ge vissa fingervisningar om hur man ska fortsitta
hantera problemet. Atgirden Konserter, utstillningar, inspelningar har bedémts som det vikti-
gaste. Att utveckla denna typ av verksamhet dr sannolike sjilvklart for kulturskolan i SMoKholm.
Aven itgirden utvecklingssamtal har hog poing. Diremot visar det sig att man inte i sirskilt
hog grad tror att enkitundersdkningar kommer att ha sa stor betydelse. Detta ir intressant dé
det sannolike ir sé att just denna typ av undersékningar ir det dominerande systematiska sittet
i kulturskolorna for att ta reda pa vad kunderna tycker. Tittar man i den hdgra kolumnen ser
man att problemet “Inga utmaningar for elever 12+ dr det som fir hogst poing. Detta ir alltsa
det problem som mest sannolikt kommer att kunna fa sin 16sning just nu. Om en siffra i denna
kolumn ir vildigt lag kan det tyda pd att man inte lyckats ta fram relevanta atgirder. Om proble-
men “Undervisningen omodern” och ”For korta lektioner” dven skulle vara verkliga problem for
kulturskolan kan det vara intressant att tita vidare pd dem med hjilp av de behandlade verktygen.
Det hir presenterade diagrammet ger ingen 16sning pa de problemen.

SJALVUTVARDERING

Sjalvutvirdering 4r ett arbetssitt som innebir en systematisk utvirdering av en organisations
aktiviteter och resultat baserat pa nagon modell f6r offensiv kvalitetsutveckling. Den struktureras
efter forbattringscirkelns faser; Planera-Gor-Studera-Lir.

Det idr viktigt att tinka pd att forbittringscirkeln kan tillimpas pa organisationens huvudpro-
cesser, eller livsnerver. Nu anvinder vi den for att strukturera sjilvutvirderingen av kvalitetsarbe-
tet. I vissa sammanhang, till exempel inom Viga Visa anvinds ordet sjilvvirdering i betydelsen
sjalvutvirdering.

I planera-fasen bestims varfor, hur och nir en sjilvutvirdering ska goras. Man kommer ocksa
overens om vilka verktyg som ska anvindas. Det finns minga etablerade verktyg bestdende av hif-
ten med utmirkelsemodeller, kriterier, utvirderingsregler, matriser, till exempel SIQ och EFQM.
I foljande avsnitt och i exempelsamlingen behandlas verktyget Sprangbridan.

Under gor-fasen skapas en beskrivning over hur organisationen arbetar idag. Studera-fasen
innebir att analysera beskrivningen och till sist, i Zir-fasen, gors en plan for forbittringar dir det
tydligt anges vad som ska forbittras, nir det ska goras och av vem. Detta ir ett arbetssitt som
tillimpats av manga organisationer som arbetat med till exempel Vixtkraft mal-3.

Sprangbradan
Sprangbridan ir ett verktyg som anvinds for sjilvutvirdering kopplad till offensiv kvalitetsut-
veckling. Den ir utvecklad av Ulrika Hellsten (1999) som en del av licenciatuppsatsen The Spring-
board — A TQM-based tool for self-assessment. I Sprangbridan behandlas frigor inom dimensio-
nerna kundsamverkan, ledarskap, medarbetarnas utveckling och delaktighet samt verksamhetens
processer. Utgdngspunkten ir alltsd virderingarna inom den offensiva kvalitetsutvecklingen.
Inom varje omréide stills fragorna Hur gor vi? (angreppsitt), I viken omfattning gor vi det?
(tillimpning), Vad leder tillimpningen till (resultat)? och Hur utvirderar vi angreppsitt och til-
limpningar? (Utvirdering och forbittring). Svaren bildar en beskrivning eller analys av organi-
sationens kvalitetsarbete.

Innan detta gors maste det tas fram en dversikt ver organisationen om det inte redan finns. En
sidan 6versikt bor innehalla:

1. Verksamhetsidé och visioner

2. Vérderingar och policies

3. Viktiga kunder och kundgrupper
4. Viktigaste tjanster som erbjuds

5. Konkurrenssituation

6. Viktiga processer i organisationen
7. Organisation och medarbetare

8. Leverantorsstruktur

I Sprangbridan finns verktyg, i form av olika matriser och diagram, for att sammanstilla beskriv-
ningen av fragorna inom de fyra dimensionerna. Dessa 4r inte svara att anvinda, men om man
tycker Spangbridan ir for komplicerad och tidskrivande kan man préova att forenkla frigestill-
ningarna. Klefsjé (2009) har exempelvis gjort en forenklad variant.

PROCESSER OCH PROCESSKARTOR

Processer, i kvalitetsteknisk mening, dr som tidigare nimnts arbetsfldden som har en bérjan och
ett slut, bestdr av en serie eller ett nitverk av aktiviteter, har en 6verenskommelse mellan en upp-
dragsgivare och en uppdragstagare, ska skapa virde samt upprepas gang efter gang. I ett traditio-
nellt organisationsschema framgar tydligt vilka funktioner som finns i en organisation:

[ Funktion 1 ] [ Funktion 2 ] [ Funktion 3 ]
\ 4 \ 4

Denna typ av schema visar hierarkin i organisationen men diremot inte de arbetsfléden, proces-
ser, som finns i organisationen.

Det ar dirfor vikeige att identifiera, synliggora och kartligga de processerna pé ett bra sitt. |
detta arbete ir det klokt att koncentrera sig pd de processer som skapar virde for kunderna, hu-
vudprocesserna.

Processledning dr et sitt att gora detta. Processledning sammanfattas av Bergman och Klefsjo
(2004) i stegen:

e organisera for forbattringar
e férsta processen
* observera processen

e férbattra processen kontinuerligt

Att organisera for forbittringar innebir att identifiera de viktiga processerna och att en “dgare”
till den utses, och ocksa en forbictringsgrupp med sakkunskap.
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For att forsta processen kan den kartliggas. Till detta kan anvindas olika former av processkartor,
eller blockscheman.

[ Aktivitet 1 ] [ Aktivitet 2 ] [ Aktivitet 3 ]

| ett blockschema kan det framga inte bara processens olika aktiviteter, utan ocksa var i organisationen respek-
tive aktivitet sker.s

Funktion 1 Funktion 2 Funktion 3 Funktion 4

N

Blockschemat visar hur en process kan skéra genom alla funktioner i en organisation, och ocksa att den kan réra
sig fram och tillbaka mellan funktionerna.

En huvudprocess kan férutom den évergripande processen bestd av delprocesser, aktiviteter och
arbetsmoment och beroende pa mal med kartliggningen fir man bestimma sig fér hur djupt
man ska ga.

Ligg mirke till att ndr man fokuserar pd processer besvarar man i forsta hand frigor om hur
man arbetar, inte vad som gors. Det dr dirfor viktigt att betona att parallellt med att man arbetar
med offensiv kvalitetsutveckling pagér den traditionella strategiska verksamhetsutvecklingen dir
verksamhetsidé, mal och strategier definieras.

Att slutligen forbittra processen kontinuerligt kan innebdra att man utvecklar processens kvali-
tet, effektivitet och anpassningsférmaga. En process kan ofta ha onddigt ménga och komplicera-
de bestandsdelar, och en viktig aspekt av att forbdttra processer dr att férenkla dem. Act forbdttra
kvaliteten innebir att 6ka forméagan att tillfredsstilla kundernas behov, med effektivitet avses hur
organisationens resurser anvinds for att skapa resultatet och anpassningsférmaga syftar pa hur
processerna anpassas till forindringar.

ARBETA VIDARE MED ARBETSSATT OCH VERKTYG!

1. Hur fordelas arbetet generellt pa kulturskolan med hansyn till férbattrings-
cykeln? Ligger fokus pa Planera, Gor, Studera eller Lar? Kan man forbattra
arbetet genom att ldgga mer tid och kraft pa nagon av faserna?

2. Tank pa hur ni brukar ta fram nya idéer i er organisation. Anvander ni er av
ett kreativt tdnkande? Far alla komma med idéer? Kritiseras nya idéer pa ett
tidigt stadium?

3. Vad skulle det innebéra for fordelar for kulturskolan om man pa ett systema-
tiskt satt arbetade med de behandlade verktygen?

4. Gor slaktskapsdiagram med utgangspunkt fran till exempel féljande problem:
Varfor ar det svart att starta ett kvalitetsarbete i kulturskolan? Vad &r forde-
larna med att arbeta med kvalitetsutveckling? Varfor slutar eleverna? Varfér
nar vi inte 14-18 aringarna?

5. Ga vidare med trad- och matrisdiagram enligt arbetssattet i handboken?
Anvénd lampliga idéer fran de framtagna slaktskapsdiagrammen.

6. Av matrisdiagrammet framgar att problemen “Undervisningen omodern”
och "Lektionerna for korta” inte har fatt sin |6sning dnnu. Ta med hjalp av de
presenterade arbetssatten och verktygen fram idéer till |dsningar. En start
kan vara att formulera problemet “Varfor upplevs undervisningen som omo-
dern?” i ett slaktskapsdiagram.

7. Goér ni nagon form av systematisk sjalvutvardering? Hur gor ni? Vilka styrkor
och svagheter har det sattet? Vad skulle ett arbetssatt som Sprangbradan
kunna tillféra? Tank pa att detta &r ett verktyg for att sjalva utvardera sitt
kvalitetsarbete och forutsatter darfor att man arbetar med offensiv kvalitets-
utveckling.

8. Vilka olika funktioner finns inom kulturskolan. Gér ett organisationsschema.

9. Vilka ar kulturskolans huvudprocesser, stédprocesser och ledningsprocesser?
Valj ut ett par processer, kartlagg dem och se om det finns forbattringsmaj-
ligheter. Ar det klart definierat vem som har ansvaret for respektive process.

10. Gor en organisatorisk dversikt over kulturskolan du arbetar i. Anvand or-
ganisationsscheman, processkartor och fragestallningarna pa s. 40. Ar det
sjalvklart vad som &r funktioner och vad som &r processer? Har ni olika upp-
fattning? Finns det ett tydligt ansvar for varje process?

Lds mer! Om de sju forbattringsverktygen: Bergman, B., Klefsjo, B., (2007)

s. 243-260 Om de sju ledningsverktygen: Bergman, B., Klefsjo, B., (2007)
s.563-580 och Klefsjo, B., mfl. (se s. 62), (1999) hela boken. Om processer och
processledning: Egnell, P-O., (2003), Bergman, B., Klefsjo, B., (2007) s.476-487.
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5. Strategisk verksamhetsutveckling

Till skillnad frin den offensiva kvalitetsutvecklingen ir terminologin inom den strategiska verk-
samhetsutvecklingen vilkind 4ven i kulturskolevirlden. Inte desto mindre kan ménga av begrep-
pen kinnas ovana och paklistrade nir man 4r ovan vid att anvinda dem, och kanske heller inte
sd noga definierat innebérden av dem.

Pi denna punket skiljer de sig vil inte frin facktermer inom vilket annat omrade som helst, och
i likhet med andra omraden finns det skil att anvinda en specifik terminologi for att stédja en
gemensam forstaelse.

P4 grund av att den offensiva kvalitetsutvecklingen med sina virderingar ir att betrakta som ett
ledningssystem péverkar den en organisations helhet, och paverkas ocksa av den. Dirfor kan man
inte behandla kvalitetsutveckling for sig som nagot isolerat, utan méste pa nagot sitt koppla den
till den strategiska verksamhetsutvecklingen.

Strategisk verksamhetsutveckling och offensiv kvalitetsutveckling

Strategisk kvalitetsutveckling

VAD? HUR? VART?
strategi
verksamhetsidé & > vision
framgangsfaktorer
mal
uppfdljning

Offensiv kvalitetsutveckling

kultur ——> basera beslut pa fakta arbetssatt
vérderingar: arbeta med sténdiga férbattringar verktyg
_ artefakter arbeta med processer
— gemensamma Vérderingar Skapa f5ruts§ttningar fbr de|akt|ghet
- for-givet-taganden / \
engagerat ledarskap kunden i centrum

lllustrationen &r en omvand variant av den pa s. 13 och ger en 6versikt 6ver begreppen i den strategiska verk-
samhetsutvecklingen.
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SKAPA EN VISION!

Forskning av bland andra Kotter (1996) och Collins (2008) visar att en bra vision kan vara viktig,
for att inte siga avgorande, for verksamheten. Den kan skapa stor energi om den anvinds pa ett
bra sitt, och paverka minniskor till att strdva at ett visst hall. Detta giller kanske framfor allt nir
en organisation stir infor stora, nodvindiga forindringar.

Vision kan definieras som en bild av ett framtida onskar tillstind. Den innehéller ocksa nigon
form av kommentar om varfor minniskor ska striva i visionens riktning.

Visionen ska vara

o |att att forestélla sig
® ge positiva kénslor

* méjlig att uppna

¢ tydlig men flexibel

e |att att kommunicera
¢ langsiktig

Nordquist (2005) definierar efter en intressant litteraturgenomgang vision som En starkt koncen-
trerad barridrbrytande mental bild av den framtid en organisation onskar skapa. Starkt koncentrerad
for att man maste kunna ha den i huvudet, barridrbrytande for att kittla och utmana, en mental
bild f6r att den dnnu inte finns, och till sist 4r det organisationen som sjilv skapar sin framtid.
Med en vilutvecklad vision famlar man inte utan strivar efter att forverkliga den.

Collins (2008) talar om ett Big Hairy Audacious Goal (Bee-Hag), som han menar att man kan
formulera med insikt om skdrningspunkten mellan de tre cirklarna Vad kidnner du starkt for?,
Vad kan du bli bist pa?, och Vad driver din ekonomiska motor? (se s. 62).

I ett férindringsskede har en vision tre olika syften. Den ska klargora forindringens
riktning, den ska motivera minniskor att striava at ratt hill och den ska hjilpa till att
samordna minniskors handlingar.

Att klargora forindringens riktning ir viktigt eftersom det 4r vanligt att méinniskor har olika
uppfattning om behovet av forindring. Manga ir ocksé osikra pa varfor en organisation maste
forindras och utvecklas. Dirfor maste visionen kompletteras med strategier for att forklara vilka
alternativ for utveckling som finns.

Visionen ska motivera minniskor att agera i en riktning som kanske medfor uppoftringar pa
kort sikt. De kommer att behdva rora sig ut ur sina bekvimlighetszoner, ldra sig nya saker och att
bete sig annorlunda in tidigare. I virsta fall vet de heller inte om de kommer att ha jobbet kvar
nir férindringen 4r genomford.

Till sist ska visionen hjilpa till att koordinera minniskors handlingar, s att de kan arbeta sjilv-
standigt i visionens riktning utan att stindigt behdva kontrollera med sin chef eller sina kollegor.
Med en delad vision dr det majligt att arbeta sjilvstindigt men i en gemensam rikening (Kotter
1996).

Carlzon (2008) illustrerar den delade visionen med en historia om tva stenhuggare. Den ena
sdger sig hugga granitblock fyrkantiga, medan den andra ir med och bygger en katedral. For att
en vision verkligen ska bli delad krivs det att manniskor fir vara delaktiga i skapandet av den,
att det finns tid att kommunicera innehallet i den. Visionen bér brytas ner till enhets- och avdel-
ningsnivé for att vara praktiskt anvindbar.

Hur vil utvecklade dr da visionerna i kultur- och musikskolan? Nordquist (2005) Konstaterar
att dtminstone 47 skolor har en text de kallar vision. Av dessa visionstexter verkar manga dock
egentligen vara beskrivningar av operativa mal. Hir foljer exempel pd visionstexter frin nigra

slumpvis utvalda kulturskolor, som kan tjina som inspiration till fortsatta diskussioner om hur
visionstexter ska formuleras.

e Kulturskolan i XXX vill genom ett rikt utbud och kompetent personal na alla i kommunen
med kulturell verksamhet av hég kvalitet

e Alla barn och ungdomar kommer regelbundet i kontakt med olika kulturyttringar t ex
musik, teater, dans, film, litteratur och konst. Kulturskolan ska vara den plats dar alla
barn och ungdomar ges méjlighet till utévande av dessa &mnen. Nyckelord i Kultursko-
lans verksamhet &r lust, inspiration och skapande. Kulturskolan ska ge de kunskaper och
fardigheter inom kulturomradet som bidrar till att vara barn och ungdomar tillats véxa till
harmoniska, ansvarstagande, emotionellt och kulturellt mogna manniskor.

e Kulturskolans vision &r att vara ett "fonster i tiden" dar unga ménniskor i XXX far méj-
lighet att utveckla viktiga fardigheter och erfarenheter genom en mangfald av estetiska
uttryckssatt.

e Kulturskolan ska vara en samlad kompetens inom estetiska dmnen. Vi ska fungera som en
resurs inom kommunens grénser (denna text har rubriken “vision/verksamhetsidé, (forf.
anm.)

* Vi vill stérka barns och ungdomars tro pa sin egen férmaga och skapa meningsfulla sam-
manhang for alla elever i var verksamhet

For att inte forlora sig i indlosa diskussioner om den bésta definitionen foreslir jag pragmatiskt
att man nir man arbetar med visioner ansluter sig till Kotter och stiller f6ljande krav/fragor for
att bestimma om man formulerat en godtagbar vision:

e Klargér visionen riktningen?
¢ Motiverar den manniskorna?

¢ Koordinerar den ménniskorna?

Sedan maste naturligtvis dven en visionstext foljas upp for att vi ska kunna se om den har avsedd

effekt.

FORMULERA EN VERKSAMHETSIDE

Verksamhetsidén dr mer konkret @n visionen och talar om vad vi ska gora, hur vi ska gora det,
for vem vi ska gora det och varfér. Den ir framfor alle till f6r oss sjilva, for att vi ska veta vad vi
ska gora och, inte minst, vad vi inte ska gora. Verksamhetsidén ir ocksa bra att kommunicera till
kunder och andra for att klargora vilka férvintningar som ir rimliga att stilla pd verksamheten.
Upplevelsen av kvaliteten i verksamheten ir ju starkt beroende av férvintningarna. Om dédremot
verksamhetsidén skapas for att styrelser och nimnder kriver det och for 6vrigt inte anvinds ir de
ganska meningsldsa. Samma sak giller for verksamhetsberittelser. De kan fylla en viktig funktion
for verksamheten genom att visa att man gjort nagot bra, att dokumentera arbetet, géra minnis-
korna stolta och hjilpa till att vi minnas vad som dstadkommits. I skrivbordsladan, diremot, gor
de ingen nytta.

Vem ska da formulera verksamhetsidén? I enlighet med virderingarna i den offensiva kvali-
tetsutvecklingen blir det naturligt att ledning och personal tillsammans ska gora det, men med
utgdngspunkt i det uppdrag organisationen har.

Det engagerade ledarskapet 4r en forutsittning och ir sedan personalen delaktig i arbetet ska-
pas stdrre acceptans.
Verksamhetsidén ska utformas si att det framgér vad som ska produceras, vad som skiljer organi-
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sationen fran andra. Den ska utga frin kundnytta och vara enkel att kommunicera.
Nyckelord r: Vad, Hur, For Vem och Varfor?

DEFINIERA STRATEGIN OCH GOR HANDLINGSPLANER

Strategin kan man definiera som svaret pd frigan om hur vi ska ta oss mot det tillstind visionen
beskriver.

Visionen ir alltsd mélet for strategin, men samtidigt en del av den eftersom den ir ett verktyg
som ska hjilpa oss att arbeta i ritt riktning. Strategin innebir att man sitter mal, identifierar de
avgorande framgangsfaktorerna och gor handlings- och aktivitetsplaner.

Mal och malformulering
Vid mélformulering 4r det viktigt att tinka igenom om vi sitter mal pé ritt saker och sitter vi ritt
mél pa saker. En grundregel att hilla sig till ndr man sitter ett mél 4r att det ska vara:

¢ Specifikt
e Matbart
® Accepterat

¢ Rimligt

¢ Tidsbestamt

Man kan ocksa ligga till att det méste finnas ett definierat ansvar for varje mal som formulerats.
Hir dr allesa en tydlig skillnad pa vision, verksamhetsidé och mal. Nir malen ir formulerade 4r
det nédvindigt att se vad som maste goras for att nd malen. Dessa faktorer brukar kallas fram-
gangsfaktorer.

Framgangsfaktorer

Framgéngsfaktorer dr de avgérande faktorer som gor det mojligt att nd méilen. Om en kulturskola
till exempel har satt som mal att 9o % av eleverna ska medverka i konserter eller utstillningar
maste skolan hitta de avgorande faktorer som gor detta méjlige. For att sedan veta om man néte
malet behover man indikatorer som kan visa om man uppnatt mélet eller inte.

Om malet 4r att anpassa undervisningen till elevernas behov, intressen och forutsittningar far
man hitta framgangsfaktorer som stodjer detta. Ar milet att forbereda for hogre utbildningar
kanske andra framgingsfaktorer kan identifieras. Med malet att forsorja det lokala kulturlivet
med kompetens tas sikert en annan uppsittning framgéingsfaktorer fram.

Handlingsplaner

Hittills har vi behandlat nagra viktiga aspekter av den strategiska verksamhetsutvecklingen och
den offensiva kvalitetsutvecklingen. Det dr ganska ldtt att resignera infor mingden information
och det ir inte sd ldtt att veta var man ska borja.

Forsta frigan man ska stilla sig dr naturligtvis om det finns resurser i forma av tid, kompetens
och pengar for att initiera och driva ett kvalitetsutvecklingsarbete. Det ir ju inget projekt vi talar
om utan det giller att integrera den offensiva kvalitetsutvecklingen i ledningen av organisationen.
En férutsittning for detta dr att man har arbetat och arbetar med den strategiska verksamhets-
utvecklingen. For att gora denna verklighet hanterbar 4r det klokt att géra handlingsplaner for
arbetet. Det kan vara sa att man redan har gjort en hel del pa nagot omrade, men att det saknas
initiativ pa ett annat. Q2-férdjupningens deltagare har efter projektet gjort handlingsplaner for 2
ar, dir de analyserat vad de maste gora och i vilken ordning.
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ARBETA VIDARE!

1. Har din organisation en vision? Var och en skriver ner visionen ur minnet pa
ett papper utan att konferera med andra. Kom ni fram till samma formulering?
Om inte, varfor?

2. Formulera en vision for er organisation! Utga fran kraven att klargéra riktningen,
motivera manniskorna att arbeta i ratt riktning och att koordinera arbetet i ratt rikt-
ning? Lever visionen upp till de krav man kan stélla? Om inte, arbeta vidare.

3. Gor samma sak med verksamhetsidén som med visionen i fraga 1!
Finns det en verksamhetsidé? Kan ménniskorna i organisationen den?
Svarar den pa fragorna Varfér finns vi till? Vad ska vi géra? Hur ska vi géra det? och
Vem ska vi gora det for?

4. Om inte, Formulera en verksamhetsidé! Svarar den pa fragorna Vad, Hur, Fér Vem
och Varfor?

5. Ta fram de mal som finns for er verksamhet. Uppfyller de kraven pa att vara
specifika, métbara, accepterade, rimliga, tidssatta? Finns det ansvariga for
respektive mal?

6. Vilka ar de avgérande faktorerna for att ni ska kunna uppna malen? Valj befintliga
mal, eller mal som kan tankas gélla i framtiden.

Las mer! Om visioner: Bergman, B., Klefsjo, B., (2007) s. 449-451, Kotter, J., (1996)

s. 67-83, Nordquist, A., (2005) 9-28 (dven om andra aspekter av den strategiska verk-
samhetsutvecklingen) och 42-65 Om verksamhetsidé: Bergman, B., Klefsjo, B., (2007)
s. 447-448 Om strategi: Bergman, B., Klefsjd, B., (2007) s. 452-468.

6. Utvikning 1:
Kultur och varderingar i organisationen

VAD AR KULTUR?

Virderingarna, eller hornstenarna, inom den offensiva kvalitetsutvecklingen ir en del av kulturen
i en organisation. Dessa dppet uttalade antaganden ir ganska ldtta att ansluta sig till. Alla tycker
nog det ir bra att till exempel basera beslut pa fakra.

Varfor dr det dé si att vi trots 6ppet kommunicerade virderingar som alla ansluter sig till inte
alltid lyckas genomfora de forindringar som ar nodvindiga?

Kulturen motverkar férandringar
Kotter (1996) anger 8 viktiga skl till att organisationer inte lyckas forindra sig i den riktning som
egentligen behovs.

* man ir sjilv fér n6jd (too much complacency)

* lyckas inte skapa en kraftfull grupp som driver arbetet framat
* underskattar kraften i att ha en vision

* man kommunicerar inte visionen

* tillater att hinder stér i vigen

* skapar inga snabba segrar

* forklarar segern vunnen for snabbt

* forankrar inte den uppnadda forindringen tillrickligt starkt i organisationens kultur

Kulturens tva krafter — anpassning och intern integration

Kulturen ir det gemensamma kittet som haller manniskor samman inom en organisation. Edgar
Schein (2004) behandlar organisationskultur utférligt i Organizational Culture and Leadership
och framstillningen nedan bygger pd denna bok.

Varje grupp som har nigon form av gemensam historia kommer att ha utvecklat en kultur vars
styrka dr beroende av hur linge gruppen existerat, medlemmarnas stabilitet och den kinslomis-
siga intensiteten. Kultur forutsitter ett visst matt av stabilitet i gruppen, och nir vi siger att nigot
ar "kulturellt” 4r det inte bara gemensamt, utan ocksa stabilt dver tid. Kultur ar den djupaste, ofta
omedvetna, foreteelsen i en grupp. Det som ligger djupt bidrar till stabiliteten. Kulturen omfattar
alla gruppens funktioner, alla aspekter av hur gruppen hanterar sitt uppdrag. I kulturen integreras
alla element och skapar ménster. Ritualer, klimat, virden integreras till en begriplig helhet.
Kultur idr en produkt av var strivan efter stabilitet, ssmmanhang och mening. Det man kan se ir
ofta manifestationerna av kulturen i djupare mening. Oppet beteende ir en manifestation bade
av kulturen och av den specifika situationen. Nir man ser ett visst beteende kan man alltsa inte
omedelbart veta om det dr en manifestation av kulturen i gruppen eller nigot annat.

Alla teorier om grupper och organisationer urskiljer tva uppsittningar problem som grupper av
alla storlekar méste hantera:
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1. Overlevnad, tillvixt och anpassning till den omgivande miljdn

2. Intern integration som méjliggér dagligt fungerande och férmaga till
anpassning och ldrande.

Kultur kan definieras med utgdngspunkt fran detta:

"Ett ménster av delade grundldaggande antaganden, vilka lardes av gruppen nér den
I6ste problemen med anpassning till externa férutsattningar och sin interna integration,
och som fungerade tillrackligt bra for att kunna betraktas som giltiga och d&arfér kommer
att foras vidare till nya gruppmedlemmar som det riktiga sattet att uppfatta, tdnka och
kanna i relation till dessa problem.”
(Schein 2004)

Nir en grupp vl har en kultur kommer den att fora vidare element av denna till nya medlemmar.

Om ett yrke har en ling utbildning eller lirlingsperiod ar det fullt méjligt att det utvecklas en
specifik yrkeskultur. Ett skil till att manga yrken anvinder sig av utvirdering i grupper av kol-
legor dr att metoden bevarar och skyddar yrkeskulturen!

KULTURENS TRE DIMENSIONER

Schein delar in kulturen i 3 dimensioner, artefakter, uttalade antaganden och for-givet-taganden.

Artefakter
Artefakter dr allt man kan se, hora och kinna; synliga produkter, arkitektur, méblering, sprak,
teknologi, konstnirliga uttryck, klider, sitt att tilltala, myter och historier som berittas om orga-
nisationen, dokument, organisationsscheman etc.

Den ir viktigt att vara uppmirksam pa att artefakter 4r litta att se, men svérare att forstd bety-
delsen av. Man kan inte uteslutande av beteendet dra slutsatser om den djupare meningen. Symbo-
ler kan vara tvetydiga och det 4r litt att projicera sina egna antaganden pé andras beteende.

Uttalade antaganden

Gemensamma virderingar, handlingsménster och antaganden man ir dverens om, till exempel
de ovan nimnda hérnstenarna for offensiv kvalitetsutveckling. Det éverenskomna sittet att kom-
municera och umgés med varandra. Allt grupplirande reflekterar nagon form av Svertygelse om
hur saker bor vara, till skillnad fran hur de dr. De gruppmedlemmar som mest paverkar gruppens
overtygelser kommer att bli dess ledare, och om en ledare, formell eller informell, évertygar en
grupp om nigot kommer detta si smdningom bli ett delat antagande. Efter hand gldémmer man
de eventuella tvivel som fanns och antagandet blir en del av kulturen i organisationen, det tas for
givet och ifragasitts inte lingre.

Social validering innebir att vissa virden bara kan bekriftas genom den gemensamma erfa-
renheten i gruppen. Till exempel kan det inte bevisas att en ena eller andra trosuppfattningen
dr bist utan medlemmarna méste forstirka varandras tro for att den ska tas for given. De som
inte accepterar virdena kan riskera att "exkommuniceras” Virdena transformeras 6ver tiden till
grundliggande antaganden som inte kan ifrigasittas.

Antaganden pé denna medvetna niva styr mycket av beteendet som kan iakttas pd artefakeni-
vin. De styr ofta vad som sigs, men inte alltid vad som gors...

For-givet-taganden

Grundliggande for-givet-taganden, inte dppet kommunicerade, men styr anda hur mianniskorna
beter sig. Nir en l6sning pa ett problem fungerar upprepade ganger kommer den att tas for given
och blir omedveten. Denna typ av grundliggande antaganden blir i en kultur sa sjilvklara att det

inte fSrekommer nigon storre variation betriffande dem. Medlemmar kommer att anse att bete-
ende baserat pa andra antaganden inte ir relevanta. Eftersom ifragasittande av fr-givet-taganden
skapar instabilitet, bdde kognitivt och socialt medf6r det oro hos gruppmedlemmarna. Hellre in
att acceptera oro forsoker vi i allménhet bevara saker runt oss 4n att ifrigasitta de grundliggande
antagandena. Aven om detta innebir fornekande, projektion eller att vi ljuger for oss sjilva och
andra. Virt behov av stabilitet gor att ifrigasittande av véra for-givet-taganden innebir forsvar
och oro.
For att kunna leda en forindring av kulturen i en organisation krivs:

1. Att kunna hantera den oro som skapas av att lara nytt

2. Bedéma om det finns méjligheter att genomféra férandringen

Kulturens kraft kommer sig av att de grundliggande antagandena idr delade. Och dirfor forstirks
omsesidigt. For-givet-taganden handlar ofta om grundlidggande aspekter av livet.

Kultur och ledarskap
Essensen av en grupps kultur 4r dess grundliggande for-givet-taganden, som manifesterar sig i
overtygelser och virden samt artefaketer.

Ledarskapet 4r ofta 6vertygelsernas ursprungliga killa och beroende pé hur ledarens idéer fung-
erat utvecklar de sig till delade antaganden.

Nir det finns en kultur dr det ldte att forsvara organisationen mot nya idéer som inte stimmer
overens med gruppens for-givet-taganden.

Centralt for ledaren 4r att na kulturens djupare nivier och bedéma hur de paverkar organisatio-
nen, och ocksi att hitta sitt att hantera oron som uppstéir nir fér-givet—tagandena utmanas. Som
ledare formar man kulturen och formas ocksa av den. Blir man inte medveten om hur kulturen i
organisationen fungerar kan man litt bli ett offer for den.

Nedanstaende sliktskapsdiagram visar vad man kommit fram till vid en kulturskola nir man
stillt fragan Vilka virderingar rider i vir organisation? Ligg mirke till att man inte stillt frigan
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Vilka virderingar ska rida i vir organisation? Personalen har varit indelad i tvd grupper under

arbetet med diagrammen.

Vi undviker konflikter i kollegiet

Ett problem
ar att vi inte
hunnit lara

kanna varandra.

Vi trampar i
samma hjulspar
(kan bli mer
nyténkande).

Jobbar man
fér mycket/for
lite? Outtalade
férvantningar.

Foér fa vagar
saga sin
mening.

Vi &r lite radda
att lagga oss
i varandras
arbete.

Undviker vi
att vara arliga
och tala direkt
till varandra?

Vi vill se varje elev

Undervisnings-
tiden bor vara
en hojdpunkt

for eleverna.

De flesta elever
har chans att
fa synas nagon
gang.

Kulturskolan &r
en métesplats
(som dock kan
innefatta fler
spannande
moten.

Vi vill att alla
ska kénna sig
valkomna.
Bade elever
och larare.

Vilka varderingar rader i var organisation? (grupp 1)

Kommunikation mellan Prestationsoro

larare och elev

De basta ska ha mertid.
Man anpassar sig efter
elevens behov.

Barn ar inte vuxna an.

Det finns en vilja att
halla hég kvalitet.
Gor detta att vi far
prestationsangest?

Gud néde den som
spelar fel.

Positiv arbetsmiljo i kollegiet

God stédmning
som smittar av
sig pa eleverna.

Det finns en ja-
sdgaranda, inget
ar omdjligt.

Vi bejakar
varandra och ger
varandra positiv

bekraftelse.

Vi hjalps at.
Flera stycken
vid projekt.

Alla, bade larare
och elever har
nagon styrka.

Vi ar toleranta

med varandra.

Det kénns tryggt
Vi &r sjalv- att ga till jobbet
sténdiga fér man vet att
och viljestarka. kollegiet finns
och stéttar.

Man vagar géra
nya saker fast Vi &ér ppna
man kan vara mot varandra.

osaker.
Vi har roligt.

Vilka vérderingar rader i var organisation? (grupp 2)

Vi maste stréava efter
den optimala arbetssituationen

Vi har 6ppna sinnen

Vi jobbar hart,
Férvaring av ibland lite
grejer inte hardare an vi
tillatet. orkar. Sadan ar
kanslan har.

Maénga nya
vindar blaser.

Hogt i tak.

Om man inte ar Allt arbete som
med pa allt sa gors men inte
skolkar man fran ar "synligt”
arbetet. existerar inte.
Eleven i centrum
Om man sager
Alla pa

Musik (kultur) Eleven Kulturskolan
ar viktigt for | centrum tycker att det &r
manniskor. ' viktigt att kdnna

sig glad.

nej till en extra Man ska
kvall/dag sviker stalla upp.

man en kollega/

Vi har ett engagemang Kvalitet och

kunnande
ar viktigt for
sjélvkanslan.

Musik (kultur)
Traditioner och ar viktigt for
sjalvkansla. vara barn och

ungdomar.

Métet, dialogen. | Det ar viktigare
Férstaelse och att ha skoj an att

Alla pa Palitlighet, trygghet. kdnna sig bast.

Kulturskolan ansvar och
gor sitt basta. hjalpsamhet.

Koncerntanken, o ro
o " G4 fére med
vi-kénslan ar |
daviktig. gott exempel.

Sammanfattning av diagrammen

® Grupp 1: Vi har en positiv arbetsmilj i kollegiet déar vi ibland undviker konflikter, men det
centrala &r "Eleven i centrum”

® Grupp 2: Med vara &ppna sinnen i en bra arbetssituation kan vi med vart engagemang
satta eleven i centrum.

Ledningen f6r denna kulturskola har tack vare arbetet med sliktskapsdiagrammert fatt intressant
information om hur medarbetarna upplever kulturen pa arbetsplatsen. Grupp 1 nimner konflikt-
ridslan och de (alltf6r) hoga ambitionerna, medan grupp tva endast nimner det senare. Detta var
information som ledningen inte hade tidigare, men nu kommer att félja upp.
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ARBETA VIDARE!

1.

Vilka varderingar anser ni rader i er organisation? Lat personalen gora sléktskapsdiagram
i grupper. Jamfér sedan och se om de olika grupperna kommer fram till samma svar.

. Vilka véarderingar tror ni i ledningsgruppen rader i er organisation? Jamfor med det

medarbetarna kommit fram till.

. Vilka varderingar vill ni ska gélla? Gér samma sak som i fraga 1.
. Vilka vérderingar anser eleverna rader pa er kulturskola?

. Finns det kulturella faktorer i din kulturskola som paverkar vilka problem eller som kan

tas upp?

. Finns det faktorer i kulturen i din kulturskola som férsvarar genomférandet av

féréndringar?

. Ar organisationen mogen for att starta ett kvalitetsutvecklingsarbete idag?

. Kan du se och ge exempel pa de tre dimensionerna artefakter, uttalade antaganden och

grundldaggande antaganden?

. Jamfor Kotters 8 punkter (s 49) med tillfallen da din egen kulturskola varit i behov av

férandring. Hade Kotters idéer varit till hjélp?

Las mer! Schein, E. G., (2004)

/. Utvikning 2: Ledarskap

Litteraturen om ledarskap ir rik och méngfacetterad. Bredden ir odndlig, det finns allt frin ve-
tenskapliga avhandlingar till mer eller mindre virdel6sa och ytliga samlingar av firdiga l6sningar.
Amnet ir ocksa trendkinsligt vilket innebir att bocker som anses bra under ett decennium kan
vara helt ute nista, dven om innehéllet fortfarande skulle kunna vara relevant. Urvalet hir ir gjort
utifrin vad som behandlats under SMoKs f6rdjupningsprojekt i offensiv kvalitetsutveckling. De
aktuella forfattarna grundar sig pa forskning om ledarskap eller gedigen erfarenhet frin omradet.

JOHN KOTTER OCH PINGVINEN

John Kotter 4r professor emeritus vid Harvard Business School och har skrivit mdnga bécker om
ledarskap. Framfor allt har han koncentrerat sig pé vilka faktorer som ir viktiga nir man leder
forindringar, och i samband med detta ocksd varfor férindringar misslyckas. En utgingspunke
for detta dr att Kotter anser att det inte finns nigra tecken pé att den hoga férindringstake vi ser
idag kommer att minska inom en overskidlig framtid.

Enligt Kotter (1996) ir ledarskap att fastligga fardrikeningen, fa alla act forstd firdrikeningen,
och att motivera och inspirera. Det tvé forsta punkterna utgor det strategiska ledarskapet och sista
punkten 4r den operativa delen.

Strategiskt ledarskap
* Fastlidgga firdriktningen
* Skapa forstéelse for firdriktningen

Operativt ledarskap
* Motivera och inspirera

Kotter delar in vigen till en lyckad f6rindring i atta steg under fyra rubriker:

Set the Stage
* Skapa en kinsla av angeligenhet (bradska)
* Sdtt ihop en grupp for att leda férindringen

Decide What to Do
* Utveckla och forindra vision och strategi

Make it happen
* Kommunicera for forstielse
* Gor det mojligt for andra att agera
* Skapa framgang snabbt
* Ge inte upp
* Make it Stick
* Hall fast vid nya beteendeménster och forsikra om att de leder till framging

Kotter har, nir han studerat ett stort antal organisationer, konstaterat att faktorerna ovan utgér
avgorande skillnader mellan de som lyckas genof6ra varaktiga férindringar, och de som inte
lyckas gora det.

Var kommer da pingvinen in? Kotter publicerade 2005 tillsammans med Holger Rathberger
The Iceberg is Melting (2006). Boken bygger pa idéerna i Leading Change (1996), men ir utfor-
mad som en fabel om en pingvinkoloni i Antarktis. En pingvin, Fred, mirker att isberget de bor
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pa borjar smilta. En bild i bérjan av boken illustrerar tydligt hur Fred stir hogt upp och skaffar
sig 6verblick, medan resten av kolonin forstrétt sprider sin uppmarksamhet at lite olika hall. Vi
far sedan folja Fred nir han, med varierande framgéng, forsoker 6vertyga sina medinvinare om
behovet for férindring. Boken i4r en underhallande, littldst och engagerande beskrivning av pro-
blemen med forindringar och vért sitt att hantera dem.

JIM COLLINS OCH IGELKOTTEN

I boken Good to Great (2008) beskriver Jim Collins vad som karaktiriserar foretag som varit
bra, men sedan utvecklas till enastiende verksamheter. Genom att analysera ett stort empiriskt
material har han och hans forskargrupp hittat gemensamma nimnare for alla organisationer
som tar spranget fran bra till mistarklass. Han har ocksa foljt upp boken med ett supplement
som behandlar andra typer av organisationer, non-profit-organisationer (the social sectors), till
exempel Gitl Scouts of the USA, NYPD (New York-polisen) och The Cleveland Orchestra. Han
visar tydligt att den stdrsta skillnaden nir det giller att skapa framgangsrika organisationer gar
inte mellan fdretag och nonprofitorganisationer utan mellan mediokra organisationer och dem i
mistarklass. Collins beskriver vad som karaketiriserar ledare i dessa organisationer, och resonerar
ocksd om betydelsen av det han kallar "Igelkottskonceptet”.

Igelkottskonceptet

Utgangspunkten for igelkottskonceptet dr essin The Hedgehog and the Fox av Isaiah Berlin. Be-
rittelsen finns refererad av Collins (2008). Essins sensmoral ir att igelkottar (och organisationer i
mistarklass) "forenklar den komplexa verkligheten till en enda sammanfattande tanke, en grund-
liggande princip eller ett 6vergripande koncept som ligger till grund for allt”. Sadant som inte
hér ihop med detta koncept saknar betydelse. Det giller att na insikt om villkoren fér att uppna
bista majliga resultat och sedan konsekvent avstd fran sadant som inte hér hemma i konceptet.
De empiriska resultaten frin Collins forskning visade att organisationerna i mistarklass hade en
djup insikt om

¢ Vad organisationen brinner for
¢ Det man kan vara bast pa

* De ekonomiska drivkrafterna

Niva 5-ledarskap
Utmirkande for ledarna i de féretag som Collins identifierade som organisationer i mistarklass
var en kombination av personlig 6dmjukhet och stenhard professionell vilja. De visade en orubb-
lig, men lugn beslutsamhet och anvinde inte sin karisma for att 6vertyga. Nivd s-ledarna, som
Collins kallar dem, var ofta rekryterade inifrin organisationen till skillnad frin vad man kanske
kan tro. Forskargruppens studier ger inget stod for att det skulle behdvas en ledare utifran for att
genomfora genomgripande forindringar. Tvirtom visade det empiriska materialet ett negativt
samband mellan att anlita férindringsledare utifran och utvecklingen frin lagom till mastarklass.
Niva s-ledarna var alltid noga med att "se ut genom fonstret® for att fordela dran pa faktorer ut-
anfor sig sjilva vid framgangar. Vid motgangar tog de diremot p4 sig hela ansvaret sjilva. Deras
ambition var helt inriktad pa organisationen och inte pa personlig framgang. Collins konstaterar
intressant nog att --- den personliga ambition, som ofta ir det som fér minniskor till maktpo-
sitioner, star i motsats till den 6dmjukhet som krivs for ledarskap pa niva 5. Identifieringen av
egenskaperna for ledarskapet pd nivé 5 skedde genom analys av empiriskt material. Tyvirr finns
ingen empiri eller manual som visar hur man kan utvecklas till att bli en sidan ledare.
Igelkottskonceptet och Nivé s-ledarskap 4r tva av ett antal samverkande faktorer som identifie-
rats av Collins forskargrupp. Dessa och de fyra 6vriga, kategoriseras under rubrikerna discipline-

rade minniskor, disciplinerat tinkande och disciplinerad handling. Av de 6vriga nimner jag hir
endast principen "Forst vem. .. sedan vad”. Denna innebir att ledarna forst sag till att ha med sig
ritt minniskor, och forvisso ocksa sag till att fel fick stiga av, och forst direfter definierade verk-
samhetsidéer och visioner. Med ritt minniskor frin borjan behéver man inte ligga tid och kraft
pa att motivera sina medarbetare utan de ir frin bérjan motiverade. Jimf6r detta med Kotters
(1996) syn pa det operativa ledarskapets uppgift. En annan fordel med detta synsitt skulle vara
att personer som rekryterats pa detta sitt ar mer flexibla i relation till férindrade forutsittningar
och uppdrag.

JAN CARLZON OCH SANNINGENS OGONBLICK

Jan Carlzon ir en av upphovsminnen till distinktionen mellan begreppen chef och ledare. Han
menar i Riv Pyramiderna (2008) att en ledare 4r en person som “skapar forutsittningar for att en
verksamhet ska kunna bli utférd” Férutom att ansvara for den strategiska verksamhetsutveck-
lingen ska ledaren skapa de system som gor att ansvar kan delegeras. Ledaren ska verka genom
information, vilket Carlzon definierar som “kunskap om méjligheterna”. Information ir motsats
till instruktion. Av ledaren krivs forstaelse for ssmmanhang, relationer, och samspel mellan olika
insatser inom organisationen. Carlzon for ett intressant resonemang om konsekvenserna av att
alla beslut fattas i “toppen” av organisationen, vilket inte ir mindre aktuellt idag 4n nir boken
kom ut forsta gingen 198s.

Beslut fattas av de hogsta cheferna, som inte har kontakt med marknaden, det vill siga kun-
derna, och sedan formedlas via mellanchefer, som egentligen inte dr chefer utan budbirare. Min-
niskorna i organisationens frontlinje uppfattar besluten som ologiska da de inte stimmer overens
med vad de vet om kunderna. Eftersom det ir mianniskorna i fronten som har forstahandskunska-
pen om marknaden bér ansvaret ligga hos dem. Varje medarbetare maste ha mandatet att sjilva
analysera situationen, ha en idé om hur den ska l6sas, fatta beslut och utféra det som behévs. "Alla
andra modeller 4r omgjliga!” Det dr i motet med kunden, i "Sanningens 6gonblick” problem ska
16sas. Om vi inte gor det dd kommer vi att limna otillfredsstillda kunder efter oss.

Sanningens 6gonblick innebir bokstavligen den tid och den plats dir en organisation har moj-
lighet att visa kunden vilken kvalitet tjinsten har. I nista 6gonblick ir tillfillet forbi och det 4r
for sent att ritta till eventuella kvalitetsproblem. Da dterstar bara mojligheten till nya sanningens
ogonblick. Varje “sanningens 6gonblick” maste alltsd skdtas pa ett bra sitt for att kunden ska fa
en upplevelse av god kvalitet. Varje kund kommer att uppleva en rad av sanningens 6gonblick.
Kundens kinslor och humér kan ocksa paverka upplevelsen av kvalitet. Kvalitet upplevs i regel i
form av jimforelser mellan férvintningar och upplevelser.

Man ska inte missforstd Carlzons resonemang som att han féresprakar en sirskilt mjuk” form
av ledarskap. Om minniskor inte liter sig dvertygas om att ledningens syn pa organisationens
inriktning 4r den riktiga, ska ledaren kriva lojalitet om den. Den som inte kan vara lojal med
uppdraget kan inte arbeta i organisationen.
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ARBETA VIDARE!

9.

. Téank pa en férandring som behéver genomféras i din kulturskola. Gor en tankt

uppldggning med utgangspunkt fran Kotters 8 punkter (s. 54)

. Beskriv ditt eget ledarskap utifran Kotters syn pa strategiskt och operativt

ledarskap

. Ar du 6verens med Kotter om att férandringstakten i varlden, samhallet och

arbetslivet inte kommer att avta under 6verskadlig framtid?

. Jim Collins menar att i skdrningspunkten mellan Det organisationen brinner fér,

Det organisationen kan vara bast pa och Det som driver ekonomin i organisa-
tionen finns nyckeln till framgang. Diskutera och forsék férsta vad han menar.
Kan detta tillampas i kulturskolan?

. | samband med principen "Forst vem, sedan vad?” sager Collins att har man

ratt manniskor behdver man inte arbeta sa mycket med att motivera dem.
Stammer det? Gar detta att férena med Kotters syn pa ledarskap?

. Enligt Collins forskning har det visat sig att ledare som lyckats utveckla sina

verksamheter pa ett bra satt ofta har rekryterats internt? Diskutera for — och
nackdelar.

. Se dig om bland de ledare du kanner. Hur manga tror du besitter den kom-

bination av stenhard professionell vilja och personlig 6dmjukhet som Collins
menar ar utmarkande for de basta ledarna?

. Vilka konsekvenser skulle det fa for dig, din organisation och dina medarbetare

om du delade Carlzons syn pa ledarskap?

Ar det verkligen mojligt att slappa sd mycket ansvar till medarbetarna?

10. Ar Carlzons tankar aktuella dn idag, eller har utvecklingen gjort att det nu-

mera ar sjalvklarheter?

11. Ge exempel pa “Sanningens 6gonblick” i din organisation.

Las mer! Kotter (1996, 2006) Carlzon, J., (2008) Collins, J., (2001, 2005).

8. Utvikning

3: Applied Imagination, Principles of Creative Problem-Solving

Alex F. Osborne (1979) delar in den kreativa problemldsningen i tre faser:

e Samla fakta. Att samla fakta innebar att urskilja och formulera problemet och att samla
och analysera relevanta fakta.

e Skapa idéer. Under idéskapandefasen producerar man och utvecklar idéer.

* Ta fram I&sningar. Att testa och utvidrdera idéerna samt att besluta och implementera 16s-
ningar. Osbornes stora insats &r hans tankar om hur man pa ett kreativt satt tar fram idéer.

Samla fakta

Att pa ett bra sdtt urskilja problemet och formulera det ir viktigt for det fortsatta arbetet. Dewey
siger ju till exempel att ett bra formulerat problem ir till hilften 16st. Att formulera och skriva ner
problemet pé ett bra sitt kan hjilpa till att styra idéerna at rdct hall. Det kan vara bra att starta
med en vid definition av problemet for att sedan specificera det. Om man i inledningsskedet
arbetar med en f6r sniv definition kan man missa idéer som sedan visar sig relevanta. Fragor
man kan stilla sig under problemformuleringen 4r om alla uppfattar vad som ir problemet, om
alla forstar det och om alla forstir hur man kan (ska) forhalla sig till det. Det tidigare anvinda
kulturskoleproblemet med elever som slutar kan anvindas som illustration: Manga elever slutar i
verksamheten, men alla kanske inte tycker det dr si manga elever eller tycker de inte att det 4r ett
problem. Ett sitt att forhélla sig kan vara att man tycker det dr acceptabelt; ungdomar maste fa
prova lite olika saker som fritidssysselsittning.

Nir man formulerat det 6vergripande problemet (pd papper) forsdker man se vilka som 4r dess
bestindsdelar eller om man kan se olika faser i problemet och skriver ner dem. Slutligen viljer
man ut det delproblem som verkar mest relevant och angriper det pa ett kreativt sitt. En hjilp att
bryta ner huvudproblemet i mer hanterbara delar 4r triddiagrammet.

Foérutom att urskilja och formulera problemet 4r det viktigt att forbereda sig genom att samla
och analysera relevanta fakta (jfr s. 14, Basera beslut pé fakta ). I exemplet ovan giller det till ex-
empel att ha samlat statistik 6ver tid for att visa om trenden dr uppét- eller nedatgaende eller om
den varierar for olika imnesomraden. Slutar till exempel musikelever generellt tidigare 4n dans-
eller teaterelever. Eller slutar gitarrelever tidigare 4r saxofonelever. Finns det problem som liknar
varandra, som kontrasterar mot varandra eller som ligger nira varandra?

Nir man analyserar fakta kan man mycket vil komma fram till att vissa delproblem inte kriver
en kreativ [6sning medan andra gor det.

Att medvetet skapa idéer
Aven om vi forsoker l6sa problem pi ett kreativt sitt later vi ofta slumpen avgéra hur idéer tas
fram. Idéer uppstdr hela tiden genom association till gamla idéer och till saker vi upplever eller
ser. Typiska sitt att associera, mer eller mindre omedvetet ir att se likheter eller kontraster mellan
idéer, och att se nirhet till andra foreteelser.

Osborne menar att nu (frsta upplagan av boken kom ut 1953!) har man insett att man medvetet
kan oka produktionen av idéer genom att folja tva regler:

e Att skjuta upp bedémning. Det &r méjligt att ta fram dubbelt sa manga idéer (pa samma
tid) om man skjuter upp bedémningen av dem till senare

e Att prioritera kvantitet framfér kvalitet. Ju fler idéer som kommer upp desto stérre chans
att nagon har potential att leda till en 16sning
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En eller flera av idéerna som kommer fram kan visa sig kunna leda till en I6sning pa problemet,
eller leda till att nya idéer tas fram. Vi vet inte i forvig vilka dessa idéer 4r och dirfor kan det vara
forodande att bedoma pi ett allefor tidigt stadium. De idéer som kommer fram forst kan visa sig
virdefulla forst nir det kommit fram andra som kan kombineras med dem. Att skjuta upp be-
démningen gor den bara bittre genom att vi far ett stérre underlag att utgd ifrin.

Variation, kombination och sékandet efter samband 4r begrepp som kan hjilpa till att ta fram
ytterligare idéer eller utveckla befintliga. Darfér 4r kvantitet centralt. Osborne refererar till un-
dersokningar dir de riktigt fruktbara, eller till och med de enda anvindbara idéerna kommit
fram forst efter ett stort antal oanvindbara. Vad hade hint om man satt stopp efter 5 eller 10
idéer? Idéer som kommer fram maste skrivas ner systematiskt. Fram till dess att en virdering gors
ska alla idéer betraktas som mojliga 16sningar. Detta systematiska sitt att skapa idéer kan goras
av en ensam person eller i grupp. Ett sirskilt sdtt att gora detta i grupp ar Brainstorming. Brain-
storming kan anvindas av enskilda personer ocksa, och dven i hela organisationer, dven om den
ursprungligen var tinkt for grupper med 6-10 medlemmar. Arbetssittet 4r inte bara anvindbart
i skapandet av idéer utan 4ven nir det giller problemdefinition och nir man tar fram 16sningar
pa problemen och implementerar dem. Brainstorming har manga férdelar gentemot traditionella
moten, diskussioner och samtal; den reducerar ridslan for att siga fel, eller att komma med kon-
stiga idéer. Tvirtom uppmuntras deltagarna att inte censurera sina idéer utan dven komma fram
med galna och okonventionella idéer. Man kan ocksa spara mycket tid genom att man fokuserar
pa ritt saker, det vill siga att skapa idéer istillet for att kritisera och klaga 6ver det som inte 4r
bra. Man undviker ocksé det vanliga misstaget att foroka vara kreativ och kritisk samtidigt. Ett
sitt att starta med Brainstorming ir att gora det tillsammans med en kollega. Sannolikheten for
att komma fram med fler idéer 6kar nir man inte 4r ensam, men fortfarande har man ingen stor
grupp att forhalla sig till. Man kan da starta att ta fram idéer var och en pa sitt hall for att sedan
omvixlande arbeta i par och ensamma, fortfarande med reglerna att inte kritisera och bedéma
utan bara genom att ta fram nya idéer och bygga vidare och kombinera dem som tidigare kommit
fram.

Brainstormingens moderna historia startade 1938 nir Alex F. Osborne bérjade anvinda sig av
vad han beskriver som “organized ideation”. Detta kom snart att kallas fér Brainstorming inom
foretaget och definitionen ir:

“en kreativ konferens dir det enda malet 4r at producera en lista idéer som kan anvindas som
vigar till [6sning pa ett specifikt problem- idéer som senare kan utvirderas och utvecklas vidare.”

Arbetssdttet ir alltsd inte anvindbart pa hela den kreativa problemlésningsprocessen utan hand-
lar endast om att ta fram idéer. En brainstorminggrupp 4gnar sig bara at kreativt tinkande, ing-
enting annat. Pi ett traditionellt méte, till exempel en personalkonferens eller ett arbetslagsméte
forekommer i stort sett inte denna typ av tinkande, vilket medf6r att de flesta goda idéer forkastas
i ett allefor tidigt skede, eller i virsta fall forblir outtalade.

Ta fram |6sningar

Av alla forslag till 16sningar som kommer fram under en brainstorming ir det inte alla som kom-
mer att bli anvindbara. Idéerna maste utvirderas och testas och till slut beslutar man vilka som
ska anvindas och implementerar dem. I detta skede kan bade trid- och matrisdiagrammen som
presenterats tidigare anvindas, se s. 31 och 34.

ARBETA VIDARE!

1. Osborne menar att “nu” har man insett att genom att félja de tva grundlég-
gande reglerna for brainstorming kan fa battre resultat. Inom vilka omraden?
Tillampas dessa regler generellt idag?

2. Hur tar ni fram idéer inom er kulturskola? Har ni en systematisk metod?

3. Hur effektiv &r den traditionella konferensen nar det galler att hitta nya krea-
tiva idéer?

4. Tillater kulturen pa din arbetsplats att ni bryter gamla ménster och boérjar ta
fram idéer pa nya satt?

5. Osborne delar in den kreativa problemlésningen i tre faser. Téank igenom ett
aktuellt problem i din organisation och fundera éver om det skulle hjélpa att
félja hans idéer.

5. Dela in er i grupper for att ta fram idéer rérande ett aktuellt problem? Halften

av grupperna far inga instruktioner férutom information om problemet som
ska |8sas, hélften anvander brainstorming. Blir det nagon skillnad?

6. Stodjer brainstorming som arbetssatt nagon sarskild av varderingarna inom
den offensiva kvalitetsutvecklingen?

Las mer! Osborne, A.F. (1979) sarskilt fran och med kapitel 10.
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Utvikning 4, Vaga Visa

VAGA VISA ir ett samarbete om utvirdering inom barnomsorg och utbildning som initierats av
Ekero, Nacka, Salem, Sollentuna, Tyress, Upplands Visby och Virmdé kommuner. Frin och
med 2008 ingar ocksd Danderyds kommun i samarbetet. Med start hosten 2009 har man startat
en anpassning av VAGA vIsa till kulturskoleverksamhet. SMoK medverkar i detta pilotprojekt dels
som experter i kulturskolefrigor och dels i observationer av enskilda verksamheter.

VAGA visa kan betraktas som en kombination av arbetssitten sjilvvirdering (sic), kundunder-
sokningar och observationer, och mélen formuleras

"VAGA VISA ska

e ske utifran ett medborgarperspektiv

e stimulera till erfarenhetsutbyte och 6kat larande

¢ ge kommuner och skolor underlag fér férbattring och utveckling

¢ ge underlag f6r analys och jamfdrelser mellan kommuner och skolor
e utgora en viktig del av kvalitetsuppfdljningen

¢ bidra till 6kad maluppfyllelse.”

Pilotprojektet har hittills endast arbetat med observationer vilka innebir att professionella peda-
goger observerar kollegor i en annan kommun. Observatdrerna har gitt en 3 dagars utbildning
med momenten metoden viga visa, Observation samt rapportskrivning.

ARBETSSATT OCH VERKTYG INOM VAGA VISA: metodbok, observation och rapport

Metodbok

Metodboken beskriver hur metoden ska anvindas och presenterar de fyra mélomraden som gil-
ler; normer och virden, utveckling och lirande, inflytande och ansvar samt styrning och ledning.
Dessa malomraden utgar frin liroplanen och de tillhérande frigestillningarna har kompletterats
och anpassats for kulturskoleverksamhet. Det intressanta med detta ir att bedomningen inte
sker med utgidngspunkt frin kulturskolans egna mal utan fran liroplanen, vilken kulturskolorna
generellt sett inte 4r bundna dill.

* Malomrade 1. Normer och vérden
Under detta omréde tittar observatdrerna pé forhillningssite, arbetsro, 6ppenhet och virde-
ringar.

¢ Malomrade 2. Utveckling och larande (kunskaper)
undervisningen, utveckling, progression, sjilvstindighet, samarbete, metoder, arbetsformer,
material, dokumentation, framtridanden och utstillningar, sirskilt stod.

* Malomrade 3. Inflytande och ansvar
delaktighet, inflytande och ansvar 6ver innehéllet i undervisningen.

e Malomrade 4. Styrning och ledning
Pedagogisk ledning, kompetens. Uppfoljning, samverkan med exempelvis yrkesinriktade utbild-
ningar.

Observationerna

Observatdrerna arbetar i grupper med ca s i varje och har totalt tio dagar till sitt férfogande for
observationer och rapportskrivning. Observationerna innefattar forutom undervisning 4ven del-
tagande i konferenser mm. Intervjuer gors med sivil ledning som lirare. Dessutom fors samtal
med elever och forildrar.

Rapportskrivning
Rapporterna inom vAGa visa foljer en strikt mall. Malomradena hanteras i tur och ordning och
de beskrivande delarna ir ocksa helt skilda frin de beddmande.

Reflektioner
Helhetsbedomningen efter pilotprojektet dr att metoden fungerar bra, och att rapporterna inne-
holl relevant information. En svérighet vid rapportskrivningen 4r att bestimma nivan, det vill

sdga hur kritisk man ska vara. Pilotprojektets rapporter kan kanske i detta fall upplevas som vil
positiva i sina omdémen.
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ARBETA VIDARE!

1. VAGA VISA utgar fran laroplanen dven vid uppféljning av kulturskolan.
Vilka f6r- och nackdelar finns med detta?

2. Ar de fyra malomradena; normer och vérden, utveckling, ldrande och kunskaper, ansvar
och inflytande samt styrning och ledning relevanta dven for kulturskolan?

3. Omrédet styrning tangerar den politiska nivan. Ar det acceptabelt att dven
den nivan berdrs av en uppfdljning av verksamheten?

4. Bor kulturskolan narma sig skolan i varderingar och arbetssatt eller tvartom?

5. Ar det mgjligt, och 6nskvart att inom ramen for den offensiva kvalitetsutveck-
lingen anvanda arbetssatten inom VAGA VISA?

6. Ar observation ett bra komplement till befintliga satt att folja upp kvaliteten i
kulturskolan? Férdelar? Nackdelar?

Las mer! www.nacka.se/vagavisa
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