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Kunskapens kanske viktigaste uppgift ir att ge mianniskor kompetens och sjilvfortro-
ende nog att i forandringen se majligheter till utveckling. Kompetensutveckling blir
dirfor speciellt viktig i en tid nir férindringarna ir stora och genomgripande. Kraven
pd mer och bittre utbildning for alla gor nu att fraigan om lirarnas egen kompetensut-

veckling hamnat i fokus.

Samtidigt som kraven pa lirarna 6kar har decentralisering och mélstyrning forindrat
forutsattningarna for lirarnas kompetensutveckling. Den tiden iir forbi niir staten pla-
nerade fortbildningens innehill och genomférande. Nu ir det istillet pa den enskilda
skolan eller forskolan som man boérjar diskutera sig fram till vilka utbildningsbehov
som finns — utifran verksamhetens mal och de egna forutsittningarna. Det dr lirarnas
och skolledarnas gemensamma ansvar att ge fortbildningen ett meningsfullt innehill.
P4 den kommunala nivdn vilar ansvaret att samordna 6nskemalen till ett utbildnings-
uppdrag och att stirka kontakterna med hégskolan.

Frin Lirarforbundets sida vilkomnar vi denna nya syn som gor lirarna sjilva till de
frimsta experterna pi sina egna utbildningsbehov, som 6ppnar méjligheter for lirare
att lira av varandra och som betonar en ny typ av ledarskap med formagan att se kom-
petensutveckling, verksamhetsutveckling och organisationsutveckling som en helhet.

I den hir skriften har vi bett Torsten Madsén, Siv Their, Ingela Josefson och Torbjorn Borgsten
belysa lirares lirande och hur utvecklingsarbete kan knytas samman med det vardag-
liga pedagogiska arbetet. De konkreta exemplen pé hur dessa modeller fungerar i prak-
tiken skildras sedan i reportagets form. Vi har ocksi bett nigra ungdomar i gruppen
Framtidsbygget ge sin syn pd framtiden och de nya krav som miste stillas pa skolan.

En viktig utgingspunkt i arbetet med att ta fram den hir skriften har varit att inte peka
ut olika fortbildningsbehov. I professionaliteten ligger just formédgan att reflektera,
analysera och virdera bide de egna och de gemensamma behoven av kompetens-
utveckling.

Skriften behandlar inte heller fragor om lirarprofessionalism dven om detta har ett
mycket nira samband med kompetensutveckling for lirare och skolledare. Skilet ar att
detta omride redan utforligt behandlats i den av Lirarforbundet nyligen utgivna skrif-
ten Lararprofessionalism. Skrifterna kompletterar varandra och kan med fordel disku-
teras parallellt. '
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Uppgiften att utveckla skolan till en lirande organisation ryms inte inom de ramar
som den formella strukturen foreskriver. Forst maste man utveckla en stark
medvetenhet om den betydelse de olika pa skolan verksamma yrkeskategorierna har
genom sin auktoritet och paverkan informellt i organisationen.
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Att kalla skolan for en lirande orga-
nisation kinns riktigt och ir lo-
giskt, eftersom skolan ar en institu-
tion for kunskapsformedling och —
utveckling. Men begreppet lirande
organisation innefattar mera an sa.
Att endast arbeta fragmenterat och
med reproduktion av redan kind
kunskap och kanske i viss man dven
med produktion av ny kunskap ir
inte tillrickligt om skolans roll ir
att forbereda unga minniskor for
den framtid som kommer att bli de
ungas verklighet. Den kompetens
som kommer att kriivas av de unga i
mogen dlder omfattar lingt flera
dimensioner dn den som skolan
traditionellt efterstrivar och lyckas
med att formedla.

Med kompetens forstis sivil
kunskaper som firdigheter, bered-
skap och forhallningssitt till arbets-
uppgifter, prestationer och uppdrag.
Endast den kognitiva, d.v.s. den
kunskapsrelaterade, aspekten ger
siledes inte full beredskap for de
utmaningar framtiden kommer att
kriva om den inte samtidigt inklu-
derar kunskapssynen och glidjen i
lirandet.

Med kunskapssyn forstis upp-
fattningen om vad kunskap dr och
framfor allt vad som ér mera eller
mindre virdefull kunskap. Den be-
domningen ir det riskfyllt att gora
eftersom en stor del av de arbetsfilt
och uppgifter som uppfattas som

LARANDE ORGANISATION
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relevanta idag troligen kommer att
forindras, utvecklas och paverkas
av den komplexitet som redan kan
skonjas i arbetslivet. Behovet av att
bemistra forindring och rorlighet
ar redan uppenbart, likasa forma-
gan att samarbeta, att tinka kreativt
och utvecklande och att inse att
tanken om den livslinga kompe-
tensen ir forildrad. Behovet av
livslangt lirande ir en realitet; att
komplettera, omvandla och utveck-
la kompetenser giller inte endast
ett fital — det giller alla.

Glidjen i lirandet kan inte hin-
foras till endast klassrummet och
arbetsprocesserna med sjilva studie-
programmet. Skolans hela psyko-
sociala miljo, atmosfiren, andan och
kulturen paverkar den mentala be-
redskap infor lirandet som kom-
mer att krivas. Kunskapen kommer
inte alltid att kunna hinforas till
nigon speciell lirobok, ett visst
amne eller kategori av kunskaps-
omride som detir litt att hitta. An-
talet killor till kunskap kommer att
oka till att omfatta kunskapshirdar
pa hela planeten. Problemet kom-
mer att ligga i formdgan att hitta
kunskapskillan och i att bedoma
kunskapens virde och relevans.

Problemet kommer likasi att
ligga i formdgan att kritiskt analy-
sera kunskapens virde och slutligen
i formdgan att anvinda erhillen
kunskap. Den energi som krivs for
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Siv Their ir doktor i vuxenpedagogik och forskar i arbetslivsfragor vid Pedagogiska insti-
tutionen, Helsingfors universitet. Hon har arbetat som utbildningschef i serviceforetag
under manga dr och har ocksd ansvarat for och deltagit i flera utvecklingsprojekt i organi-
sationer — bade nationellt och internationellt. Hennes senaste bok ar "Det pedagogiska
arvet”, som kom ut i augusti 1994 (Mermerus forlag, Mariebamn).

att ens borja soka forutsitter en
djup och dkta nyfikenhet infor kun-
skapen och en verklig, genuin glad-
je i lirandet. Det blir siledes en
friga som inte endast beror skolan
som organisation utan som i dnnu
hogre grad betonar skolans roll
som inspirator for den livslinga
lirprocessen. Forst da kan vi fora
diskussionen om skolan som liran-
de organisation.

Skolan som en lirande organi-
sation uttrycker alltsd en sirskild
anda och ett sirskilt forhdllningssitt
till lairandet. Men denna beskriv-
ning av skolan ir inte tillricklig.

TOPPEN AV ETT ISBERG

Liksom alla andra organisationer
kan dven skolan beskrivas som en
organisation bestiende av en for-
mell och en informell del. Med den
formella delen forstis lagstiftning,
direktiv och férordningar, eller kort
sagt den overgripande administra-
tionen. Inkluderas bor dven liro-
planen och milsittningarna — alla
skrivna dokument och handlingar
som skolledare och lirare bor folja i
sitt arbete. Formellt leds skolarbe-
tet dirmed av sidana krafter och
berittiganden som stir anonymt,
opersonligt och utanfor skolans
egentliga arbete.

Organisationer beskrivs ibland
metaforiskt som isberg, varvid en
liten del av isberget idr synlig ovan-
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for vattenytan och den resterande
delen ligger fordold for betrakta-
ren. Den formella organisationen
beskrivs som den del av isberget
som ir synlig ovanfor vattenytan.
Den osynliga delen av isber-
get, den som ligger under vatten-
ytan, dr den avgjort storre delen.
Denna del illustrerar den infor-
mella organisationen som idven
kallas for organisationens kultur
av en del forskare och som avse-
virt starkare in den formella
delen piverkar verksamheten och
arbetet i vardagen i organisationen.
Den informella organisationen
styrs och priglas av enorma krafter
av mer eller mindre psykologisk ka-
raktir. Den formas av oskrivna nor-
mer, regler och traditioner. Den
priglas av attityder och virdering-
ar, av sympatier och antipatier, av
klickbildningar och sekundira le-
dare eller opinionsbildare. Olika
yrkesomridden och arbetsfaser tol-
kas med olika statusuppfattningar
eller dsikter som finns i ménniskors
sinnevirld. Detta statustinkande
eller denna yrkesimage kan ocksi
ha samband med avl6ningsfragor,
krav pd teoretiskt meritunderlag
for yrket och med ansvarsomride.
P3 nigot sitt maste dirfor alla i
skolan verksamma yrkeskategorier
och personer genom sin auktoritet
pé sitt omrade uppfattas som leda-
re. Ansvaret for den lirande orga-
nisationen tillkommer siledes inte
endast lirare och skolledare utan
det beror samtliga anstillda aukto-
riteter inom olika verksamhets-
omriden. Och samtliga ir med-
ansvariga for den informella orga-
nisationens utformning. Genom
ett sidant synsitt blir skolan en
verklig och hel organisation i vilken
alla har ett ansvar for att stirka vir-
det i kunskapssékandet och den
mentala beredskapen hos eleverna
infor ett livslangt larande.
Det ir ldtt att forestilla sig hur
ett stodjande eller nedsldende be-
motande frin olika yrkeskategorier

i organisationen skolan kan paverka
unga minniskors studiehdg och
glidje i lirandet. Lirarna och skol-
ledaren stér i centrum i detta avse-

ende genom det samspel och den

kultur som utvecklas i lirarrummet
och i skolan. Men éven de andra yr-
keskategorierna i skolan ir aktorer
vid utformandet av skolans in-
formella organisation. Bade stid-
personalen, kanslisterna, vakt-
mistaren, kokspersonalen, kura-
torn, skolskoterskan och alla andra
har ansvar for skolans atmosfir som
en lirande organisation och for
utvecklandet av den mentala bered-
skapen att lira.

Skolans ledare har det 6vergri-
pande ansvaret for organisationens
image, arbetskvalitet och resultat
samt for utvecklingen mot ett li-
rande system. Denna uppgift ar
overmiktig och oméjlig om skolle-
darens arbete skulle begrinsa sig
till endast de krav den formella
strukturen foreskriver. Arbetet gir
snarare ut pa att forst utveckla en
stark medvetenhet om den betydel-
se de olika i skolan verksamma
yrkeskategorierna har genom sin
auktoritet och piverkan informellt
1 organisationen.

AUKTORITETSROLLER

En auktoritet fir dtminstone sex
olika roller. Rollen som kunskaps-
genererare forefaller bide naturlig
och oundviklig i organisationen
skolan. I den rollen ir vederbéran-
de bide elev och lirare; bide mot-
tagare och givare av kunskap. Den
andra rollen dr fostrarens roll.
Oberoende av vilja och avsiktlighet
ir en auktoritet alltid en fostrare
genom sina stillningstaganden.
Genom att acceptera eller fordo-
ma, vidga eller begrinsa, tillita
eller forbjuda, foresla eller avrida
o.s.v. fostrar auktoriteten konstant.

Nirliggande fostrarrollen kan
rollen som forebild identifieras.
Genom sitt agerande, sitt sprak-
bruk, sitt forhallningssitt, sin stil

och sina metoder ir auktoriteten en
forebild for de unga.

Den fjirde dimensionen ir rol-
len som ledare. En auktoritet fattar
beslut och leder bide sin yrkesan-
knutna verksamhet och de minnis-
kor som berors av den. Genom
denna roll synliggérs auktoritetens
makt och befogenheter. Sirskilt i
skolan forvintas de ledartekniska
itgirderna dtfoljas av lydnad och
foljsamhet, nagot som vid férsum-
melser kan leda till bestraffning.

Di ledarskap utovas av olika yr-
keskategorier i skolan ir det litt att
konstatera hur ofta de 6vergripan-
de milen och syftet med skolan
som en lirande organisation gloms
bort. Tendensen att fastna for peti-
tesser och helt ovidkommande fak-
torer dr uppenbar medan den ton-
givande stilen och det yttersta syf-
tet med utbildning for framtiden
ofta gloms.

Auktoriteter ir alltid opinions-
bildare, som utgor den femte rol-
len. Genom de asikter auktoriteten
har formas attityder och uppfatt-
ningar hos dem som upplever per-
sonen ifriga som auktoritet. Dessa
asikter behover inte ens uttalas. De
non-verbala uttrycksformerna ir
tvartom dnnu starkare paverkande
an det talade spriket. De opinioner
auktoriteten har om enskilda ele-
ver, kolleger, andra i skolan verk-
samma, kunskapssokande och li-
rande, arbetets kvalitet och resultat
etc. syns ocksd genom kroppsspra-
ket och paverkar dem man kommer
i kontakt med i omgivningen.

Den kanske viktigaste rollen for
auktoriteter verksamma i organisa-
tionen skolan ir rollen som utveck-
lingsagent. Motsatsen ir utveck-
lingsbroms. Mellanliggande alter-
nativ finns inte eftersom den likgil-
tiga sist och slutligen ir en utveck-
lingsbroms. Utvecklingsagenten be-
sjilas av en fast 6vertygelse om allas
mojlighet att utvecklas och att lira.
Allt handlande priglas av framtids-
tro och fokusering pa mojligheter i
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stillet for pd begransningar.
Utvecklingsagenten ger inte upp vid
motgingar utan forsoker i stillet
satsa pd andra alternativ och 16s-
ningar. Strivan dr att hos andra
stirka tron pa mojligheter, viljan att
satsa och anstringa sig, stimulera
ett positivt tinkande och positiva
kinslor.

Att utveckla skolan som en or-
ganisation med lirande fortecken
forutsitter en medvetenhet hos alla
i skolan verksamma om de roller ar-
betet i en skola innebir. Skolan i sig
representerar kunskap och lirande
och detta bér uppenbaras genom
de roller skolans aktérer har. Van-
trivsel, konflikter, oro, misstro-
ende, tvivel o.s.v. syns lika vil som
iver, entusiasm, arbetsglidje etc.
genom auktoriteternas roller som
kunskapsgenererare, fostrare, fore-
bilder, ledare, opinionsbildare och
utvecklingsagenter — ibland be-
nimnt den osynliga liroplanen.

ALLA MASTE DELTA

Att leda skolan som ett lirande sys-
tem ir administrativt en uppgift foér
skolledaren. Processen miste om-
fatta hela organisationen skolan.
Allas delaktighet i utvecklingen ir
inte endast 6nskvird - den dr n6od-
vindig, for att inte siga oundviklig.
Funktionellt faller ansvaret for en
sddan utveckling ocksd pi andra
verksamma i skolan, inte endast pi
lirarna och skolledaren.

Pa samma sitt som i det peda-
gogiska arbetet ir ledarteknisk
kompetens en friga om substans
och metod, dvs. formigan att be-
mistra bide arbetets innehill och
form. Ledarskapet forutsitter dir-
for forst och frimst kognitiva fir-
digheter eller kunskap om ledar-
tekniskt agerande och om ledarska-
pets dligganden. Den primira upp-
giften ir att forma skolans grund-
filosofi eller biarande idé for arbetet.
Filosofin svarar pd frigan varfor
skolan finns till. Den insikten ir en
nodvindig grundforutsittning for

alla i skolan verksamma, som i olika
sammanhang fattar beslut i arbetet.

Om filosofin svarar pi frigan
varfor skolan finns till beskriver en
vision vad skolan vill bli, vilken pro-
fil som efterstrivas. I visionsska-
pandet bor alla delta. Den proces-
sen, som gir ut pa att forma bilden
av en kommande, énskviird framtid
och verklighet, ir dirtill starkt moti-
verande for de anstillda och en syn-
nerligen viktig liroprocess.

Pa samma siitt kan dven liges-
analysen genomforas med allas
medverkan — dter ett exempel pd ett
arbetssitt for en lirande organisa-
tion. For att de atgirder som bor
vidtas skall kunna utkristalliseras
bér nimligen nuliget analyseras i
forhillande till den uppstillda
visionen: vilka dr svagheterna,
styrkefaktorerna, hoten och mdoj-
ligheterna i dag jaimfért med den
onskade verkligheten?

Tillsammans enas direfter per-
sonalen, bade lirare och 6vriga an-
stillda, om vilka faktorer man vill
dtgirda forst och ett par, tre dver-
gripande milsittningar formuleras
som grund for arbetet under en viss
period. For arbetet under féljande
period enas man dter om milen tills
man slutligen upplever en verklig-
het som ir identisk med den upp-
stillda visionen. Syftet ir att vidta
sddana dtgirder att identifierade
svagheter och hot elimineras. P
detta sitt upplever alla delaktighet,
de strivanden som uppstills blir
accepterade och organisationen
fungerar lirande.

Vid malbeskrivningen efter-
strivas en sa konkret och tydlig ut-
formning som mojligt. Mélen bor
vara utmanande och samtidigt rea-
listiska. Milen bor dirtill vara pe-
riodiserbara och mitbara. Var och
en planerar direfter vilka dtgirder
det ir klokt och tillborligt att vidta
for att de uppstillda mélen skall nis
och en plan for verksamheten for-
muleras som inkluderar eventuella
kostnader.
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For de konkreta dtgirder, arbets-
faser och insatser som foljer maste
var och en bira det kvalitativa an-
svaret. Utover den kunskap arbetet
kriver forutsitter arbetet darfor
dven bdde strategisk och taktisk
kompetens. Strategi betyder att
man vidtar de ritta dtgirderna och
taktik att dessa dtgirder utfors pa
ratt satt.

Processen forutsitter en hog
grad av sjilvstyrning och frihets-
grader for de anstillda, eftersom
det for skolledaren dr omojligt att
for skolans alla kompetensomriden
besitta insikter om arbetets kvalitet.
Att komma med initiativ, presente-
ra forslag och idéer ir inte endast
onskvirt, det ir ett ansvar for alla.
Skolledaren fir roller som inspira-
tor, konsult och ridgivare och som
mentor for de anstillda i arbetet,
varvid skolledaren avhiller sig frin
att fatta beslut for andra. I den li-
rande organisationen stimuleras
var och en att fatta sina egna beslut.

_ GRUNDIDEN
AR UTVECKLING OCH
FORANDRING

Utéver den kognitiva och strategis-
ka kompetens som arbetet i en li-
rande organisation forutsitter be-
hovs det ocksd en god social kom-
petens. Arbetet forutsitter ocksi
hog grad av kreativ kompetens;
forestillningsformaga, fantasi och
empati. Dirtill dr det uppenbart,
att samtliga anstillda ocksd beho-
ver god pedagogisk kompetens:
formagan att formedla och mottaga
kunskap.

Den lirande organisationen ar
en helhet med utveckling och for-
indring som birande grundidé
inom samtliga verksamhetsom-
rdden. Men det ir litt att passivt
hilla sig utanfor de kontakt-
skapande, planerande och kvalitets-
definierande méten detta forutsit-
ter genom att 4beropa t. ex. arbets-
tidsbegrinsande faktorer eller
sniva befattningsbeskrivningar.




Skolledaren har inte alltid de befo-
genheter som behovs for detta da
starka krafter och system utanfor
skolan styr och piverkar mojlig-
heterna for de rent praktiska arran-
gemangen.

Detta forhillande dr sympto-
matiskt pd manga hall for den tid vi
lever i. Medvetenheten om beho-
ven av forindring och utveckling
finns. De inre attityderna ir ut-
vecklade, om in inte hos alla beror-
da. Men de yttre ramarna, syste-
men, ser nistan ut som forr.

Likvil berittigar systemen till
en viss rorlighet. For skolledaren ar
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det angelidget att snarare peka pa de
mojligheter och de befogenheter
systemen inrymmer in att fram-
hilla begrinsningarna.

For utbildningens vidkomman-
de kan fokuseringen pd begrins-
ningar och pi det som ir omaojligt
leda till oonskade effekter — om ri-
dande tillstind medfor att grundin-
stillningen till utbildning och li-
rande ir negativ, om den mentala
beredskapen inte finns. Eller kan-
ske behovet av lirande i organi-
sationen skolan inte finns? Ar det
trots allt en uppgift endast for li-
rarna att lira, stimulera och foérbe-

reda det livslinga lirandet? Eller dr
det en uppgift for foraldrarna?

Inga forskare betvivlar idag be-
hovet av lirande system i alla slag
av organisationer. Och skolan stér
klart i fokus. Uppfattningen om att
det ir med stindigt utvecklade
kompetenser vi kommer att kunna
gora oss gillande ir gemensam for
alla. Vi bor granska bade var min-
niskosyn och vir kunskapssyn som
grund for det ledartekniska ageran-
det. Terringen har forindrats — vi
behover nya kartor!

Lyhordhet, uppmirksamhet, fantasi och kinslomissig begavning ir viktiga
bestandsdelar i det praktiska kunnandet. Ingela Josefson visar hur det som vi
i dagligt tal kallar intuition kan ge impulser till kunskapsutveckling pa det

Ingela Fosefson dr fil dr och forskare vid Institutet for arbetslivsforskning. Hon arbetar
med forskningsprojektet Praktiska kunskapstraditioner i arbetslivet, vari ingdr en studie
av likarens praktiska kunnande. Hon har ocksd gjort en studie av sjukskoterskans yrkes-
kunnande, presenterad i boken Kunskapens former — det reflekterade yrkeskunnandet,
Carlsson 1992.

UTBILDNING associerar vi ofta med
bokliga studier vid t.ex. skolor eller
hogskola. Men gedigna teoretiska
kunskaper ir ingen garanti for yr-
kesskicklighet i det praktiska arbe-
tet. Lirarens yrkeskunnande ir en
kunskap som visar sig i praktisk
handling. Under sin yrkesverksam-
ma tid moter liraren ménga oforut-
siagbara, sviara problem. Det kriver
en praktisk visdom som behover
stindigt underhdll f6r sin utveck-
ling. De kunskapstraditioner som
ir tongivande i vir kultur ir till
overvigande del av teoretisk karak-

praktiska arbetets grund.

tar. Med ett sddant synsitt uppfat-
tas praktiken girna som tillimpad
teori. Jag vill hir lyfta fram exempel
frin praktiska kunskapstraditioner
dir teori och praktik behandlas pi
lika villkor och ses som nira sam-
manflitade med varandra. Utifrin
ett sidant perspektiv kan man stilla
fragan: Ar det mojligt att skapa for-
utsittningar for en utbildning som
tar sin utgingspunkt i lirarens
praktiska verksamhet?

LUNDAFILOSOFEN Hans Larsson
gav dr 1892 ut den lilla skriften In-

tuition. Ndgra tankar om diktning och
vetenskap. Den innehdller mycket
som dr tinkvart nir man t. ex. riktar
uppmirksamheten mot lirarens
yrkeskunnande. Hans bok méttes
av kritik. Det verkar, skriver han i
forordet till andra upplagan, som
en del kritiker har missuppfattat den
innebord han har givit ordet intui-
tion. "Man har i det sett en ligre form
for tinkande, godtyckligt och mindre
skoladt, mera kvinnligt och ologiskt,
triffsikert mahinda nagon ging, men i
alla fall oberikneligt.” Detta ir skilet
till att mdnga ser med misstro pd in-
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