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Skolors erfarenheter av larosatens externa stod under
regeringsuppdraget Samverkan for basta skola

Avrapportering av forskningsmedel fér empiriska studier av skolverksamheter med
stora utmaningar

Sammanfattning

Skolorganisationer med stora utmaningar, sasom laga kunskapsresultat, bristande
likvardighet och socioekonomiska omstandigheter, har enligt tidigare forskning visat
sig behova externt stod i sitt forbattringsarbete. Samtidigt pekar flera studier pa
svarigheter i samarbeten mellan skolor och externa parter. Sedan 2015 har ett antal
svenska larosaten haft i uppdrag att stodja skolor med utmaningar inom ramen for det
statliga skolutvecklingsinitiativet Samverkan fér bdsta skola (SBS). Syftet med studien ar
att bidra med kunskap om hur det externa stodets roll i lokala skolutvecklingsprocesser
kan forstas. Genom en kvalitativ analys av tio fokusgruppintervjuer har tio skolenheters
erfarenheter av sex larosatens handledning undersokts. Studien tar sin utgangspunkt i
organization development (OD), ett organisationsteoretiskt falt som betraktar
organisationer som sociala system, formade av bade formella strukturer, och av
varderingar, normer och attityder. Resultatet visar att larosatenas externa stod
uppfattas ha haft inflytande pa formagan att bedriva skolutvecklingsarbete inom flera
viktiga omraden. Inflytandet har emellertid i hogre grad handlat om starkta strukturer
an om forandrade normer och varderingar kring skolforbattringsarbete och
undervisningsutveckling. Vidare pekar resultatet pa att de individuella kvalifikationerna
hos larosdtenas representanter, samforstandet kring handledningens design samt
skolornas egen beredskap for forandring, ar faktorer som bade har kunnat framja och
begransa handledningen, enligt skolféretradarna. En slutsats ar att de organisatoriska
arrangemangens dominans i handledningen riskerar att tranga undan de kulturella
forandringsprocesserna. En annan slutsats ar att parternas 6msesidiga interaktion
kring forvantningar, tillsammans med skolornas organisatoriska forutsattningar for att
ta emot externt stod, utgor ett slags 'kapacitet for samverkan’ som paverkar hur val
skolorna kan omsatta det externa stodet i praktiken. En tredje slutsats, som kan sagas
utgora ett slags syntes av studiens huvudsakliga bidrag, ar att uppdraget som externt
stod framstdr som utmanande och komplext. I resultatet framtrader en rad formagor
och kompetenser som betydelsefulla. Detta vacker fragor om hur en intern larandemiljo



for externa stodaktorer kan utformas, dar rollen som externt stod kan utforskas och
utvecklas.

Genomforande

Foreliggande rapport ar en forkortad och bearbetad version av studiens resultat. En
komplett sammanstallning och analys kommer att publiceras i Mellerskogs pagdende
avhandling i pedagogiskt arbete.

[ studien riktas intresset mot de svenska skolor som brottas med stora utmaningar,
sasom laga kunskapsresultat, bristande likvardighet och socioekonomisk utsatthet.
Forskning pekar pa att dessa skolor manga ganger behover hjalp utifran i sitt
forbattringsarbete (Amossi & Tubin, 2024; Dedering, 2015; Fullan & Knight, 2011; Tajik,
2008). Samtidigt visar flera studier att det finns en rad utmaningar att ta hansyn till i
relationen mellan en extern part och en lokal skolutvecklingsprocess, exempelvis risk
for kortsiktiga insatser och beroendekultur samt brist pa anpassningar till lokala
kontexter (Dedering m.fl., 2018; Harris & Chapman, 2004; Tajik, 2008).

Sedan 2015 erbjuds svenska skolor med stora utmaningar externt stdd, bl.a. fran
larosdten, inom ramen for det statliga skolutvecklingsinitiativet SBS. Forskningen kring
det externa stodet inom SBS ar fortfarande begransad och har framst fokuserat pa
Skolverkets stod (se t.ex. Nehez & Hakansson Lindqvist, 2024; Nordholm & Adolfsson,
2024; Olsson & Fredriksson, 2024). Larosatenas uppdrag inom SBS ar dubbelt, de ska
dels utgora ett stod i skolornas pagaende utvecklingsarbete, dels medverka till att
starka skolornas sa kallade forbattringskapacitet (Skolverket, 2023), vilket kan
beskrivas som skolors formaga att bedriva andamalsenligt utvecklingsarbete (Hopkins
m.fl,, 2014).

Syftet med studien ar att bidra med kunskap om hur ett externt stod i lokalt
skolutvecklingsarbete kan forstds. Genom att undersoka skolforetradares erfarenheter
av larosatens handledning under SBS, bidrar studien med fordjupad forstaelse av det
externa stodets roll i lokala skolutvecklingsprocesser, samt av de kritiska faktorer som
behover beaktas i samarbeten mellan skolor och externa parter. [ studien stalls féljande
forskningsfragor:

1. Vilket inflytande har larosatenas handledning haft pa skolornas formaga att bedriva
skolutvecklingsarbete, enligt skolféretradarna?

2. Vilka faktorer i handledningen med ldarosatena har varit fraimjande respektive
begransande i skolutvecklingsarbetet, enligt skolféretradarna?

Studiens teoretiska ram utgar fran det organisationsteoretiska faltet organization
development (OD) som har rotter i 6ppen systemteori (Burke, 2008). Inom 6ppen
systemteori betraktas organisationen som en helhet, vars olika delar ar 6msesidigt
beroende av varandra och behdver samverka for att organisationen ska kunna na
overgripande forandringsmal (Cummings & Worley, 2009). Det innebar att
organisationens ledarskap, forbattringsprocesser, relationer och kultur utgoér



strukturella och mellanmanskliga delsystem som behdver balanseras och anpassas for
att systemet ska kunna forandras (Beer & Eisenstat, 1996; Burke, 2013). Genom att i
studien betrakta lokala skolorganisationer som helheter vars strukturella och kulturella
delsystem paverkas av interaktion med saval varandra som med externa parter, kan
idéerna inom OD fordjupa forstaelsen av det externa stodets roll under SBS.

Studiens forskningsfragor har undersokts genom tio semistrukturerade digitala
fokusgruppintervjuer med tio skolenheter fran olika delar av landet. Respektive
fokusgrupp bestod av personer med processledaruppdrag pa skolenheten under SBS,
t.ex. forskollarare, larare, specialpedagoger och rektorer. I samtalen om erfarenheter av
handledning med ett eller flera larosaten, skapades forutsattningar for respektive
fokusgrupp att dela och jamfora erfarenheter fran skolenhetens deltagande i SBS, samt
for att gemensamt upptdcka och utveckla nya tankespar (se Merton m.fl., 1990).

Intervjuerna analyserades med hjalp av en tematisk analysmodell (Merriam och Tisdell
(2016). Tolkningsprocessen kan jamforas med vad Alvesson och Skoldberg (2008)
beskriver som abduktion, dar element fran induktion och deduktion kombineras.
Inledningsvis anvandes en mer induktiv och empirindra analysstrategi, dar
datamaterialet bildade utgangspunkt for bildandet av teman. Mot slutet av
analysprocessen tillimpades en mer deduktiv och teoretisk strategi med hjalp av tva
organisationsteoretiska resurser: en modell for forbattringskapacitet (Blossing, 2008;
Blossing m.fl., 2015; Blossing, 2021), respektive ett ramverk for partnerskap mellan
skolor och konsulter (Hazle Bussey m.fl., 2014). I detta skede bidrog dessa
analysresurser med forklaringsmodeller och organisationsteoretiska begrepp, och
fungerade som olika linser genom vilken de empirindra temana betraktades. Darigenom
blev det ocksa mojligt att placera in resultatet i ett bredare sammanhang, i relation till
tidigare forskning och teorier om externt stod och skolutveckling.

Forskningsetiska évervaganden

Studien har granskats av Karlstads universitets interna etikradgivning (HS 2023/704),
som beddmt att den inte omfattas av lagen om etikprévning (SFS 2003:460).
Utgangspunkten har varit god forskningssed med fokus pa tillforlitlighet, arlighet,
respekt och ansvar (ALLEA, 2023; Vetenskapsradet, 2024). Samtliga
forskningspersoner (skolforetradarna) har gett informerat samtycke till att delta, och
aven informerats om ratten att narsomhelst avbryta. Ingen ersattning har utgatt.
Skolforetradarnas integritet och konfidentialitet har skyddats genom att inga kansliga
uppgifter har efterfragats eller samlats in, samt genom att samtliga personuppgifter har
pseudonymiserats.

Med tanke pa att amnet for studien inte var kénsligt och eftersom deltagarna inte
tillhorde nagot utsatt grupp har riskerna for att delta i studien bedémts som sma.
Intervjuerna har spelats in via Zoom, den IT-tjanst som larosatet har avtal med, samt
utifran adekvata sidkerhetsatgarder. Transkriberingen har skett med hjalp av Tal-till-
text, ett verktyg som uppfyller erforderliga lagkrav (SFS 2018:218). Forskarens egen
position ar ett centralt redskap i kvalitativ forskning, och innebar bade styrkor och



utmaningar (Kvale & Brinkmann, 2021). For att bidra till studiens trovardighet, samt
minimera risken for biaser, har forskningsprocessen innefattat kontinuerlig reflektion 6ver
hur forforstaelse och tidigare erfarenhet kan paverka savil insamling och tolkning av data,
som rapportering av resultat och slutsatser.

Resultat och diskussion

Studiens syfte ar att bidra med kunskap om det externa stodets roll i lokala
skolutvecklingsprocesser, samt om de kritiska faktorer som behéver beaktas i
samarbeten mellan skolor och externa parter. De monster som induktivt har framtratt
genom fokusgruppintervjuer med skolféretradare har bildat teman som nedan
presenteras i relation till respektive forskningsfraga (se Tabell 1).



Tabell 1

Sammanfattning av studiens resultat, i relation till studiens tvd forskningsfrdgor

Vilket inflytande har larosatenas handledning haft pa Vilka faktorer i handledningen med larosatena
skolornas forméga att bedriva skolutvecklingsarbete, har varit framjande respektive begransande i
enligt skolforetradarna? skolutvecklingsarbetet, enligt skolforetradarna?
Tema 1: Utvecklingsorganisation Tema 1: Individuella kvalifikationer hos

Forum och roller, samt dess syften och ansvarsomraden | larositenas representanter
Den kritiska vannen

Tema 2: Fordndringsledarskap Processledaren
Processledarkunskap med fokus pa hantering av Experten
motstand samt samtalsledning
Tema 3: Systematiska processer Tema 2: Samforstand kring
Cykliska processer for att identifiera, planera, handledningens form och innehall
genomfora och folja upp utvecklingsinsatser i Anpassningar
verksamheten Mote mellan teori och praktik
Verktyg
Forstaelsefordjupande samtal
Tema 4: Delaktighet Tema 3: Skolornas interna forutsittningar
Medverkan, ansvar och engagemang i Samsyn kring vad, varfor, hur och vem
utvecklingsarbetet Samordningsfunktion
Samarbetskultur

Vilket inflytande har ldrosdtenas handledning haft pa skolornas férmdga att
bedriva skolutvecklingsarbete, enligt skolféretrddarna?

[ relation till studiens forsta forskningsfraga har fyra teman framtratt genom
intervjuerna. Resultatet visar att det har skett en forstarkning i skolornas
utvecklingsorganisation i relation till driftsorganisationen, i rektorers och andra
processledares fordndringsledarskap, i skolornas systematiska processer for
utvecklingsarbete, samt i personalens delaktighet i skolutvecklingsarbetet. Det mest
framtradande temat i det empiriska materialet ar utvecklingsorganisationen, sarskilt
avseende infrastrukturens strukturer och rutiner. I nedanstaende exempel beskriver en
av skolforetradarna hur handledningen med larosatet bidrog med att tydliggora roller
och forum for utvecklingsarbetet:

Det var ocksa ganska otydligt vad vi hade for roller och vem som skulle gora vad
och vem som skulle vara med pa vilket mdte och sddana saker. Och sen tanker jag
att tiden som vi behovde ocks3, den var inte heller pa plats. Sa att [larosatet]
hjalpte till mycket med de bitarna. (Forstelarare, Grangymnasiet).

Skolorganisationernas mjukare delar som innefattar férandrade normer, varderingar
och attityder ar daremot inte lika forekommande i skolféretradarnas utsagor.

Nar resultatets teman har betraktats i relation till forbattringskapacitetens fyra
aspekter; infrastruktur, forbattringsprocesser, forbattringsroller, samt
forbattringshistoria (Blossing, 2008; Blossing m.fl., 2015; Blossing, 2021) ar det
framforallt de transaktionella dimensionerna av forbattringskapaciteten, d.v.s. de harda
delsystemen som innefattar rutiner, strukturer och regler, som framtrader.



Handledningens inflytande pa de mer transformativa dimensionerna, d.v.s. de mjuka
delsystemen som innefattar varderingar och normer som formar skolkulturen, framstar
som mer begransat. Detta bekraftas ytterligare av att en av forbattringskapacitetens
fyra barande aspekter, skolornas forbattringshistoria, i det ndrmaste ar osynlig i det
empiriska materialet. Skolors férbattringshistoria ska, enligt modellen for
forbattringskapacitet, forstas som ett slags organisatoriskt minne som skapar kollektiv
mening kring tidigare utvecklingsinitiativ och de underliggande varderingar och
normer som historiskt har framjat eller forsvarat forbattringsarbeten (Blossing, 2008;
Blossing m.fl.,, 2015; Blossing, 2021). Medvetenhet om forbattringshistorien framstar
diarmed som vasentlig for att identifiera och fordandra skolorganisationens
forandringskultur.

En mdjlig forklaring till resultatets obalans mellan strukturella och kulturella
dimensioner i handledningen dr att larosatenas externa stod formativt har anpassats till
skolornas bristande grundforutsattningar. Skolorna som deltar i SBS har generellt en
hog personalomsattning (Skolinspektionen, 2021) vilket begransar maojligheterna till ett
organisatoriskt minne som kan dra lardom av forbattringshistorien. Handledningens
prioritet har kanske darfor behovt vara att starka de transaktionella delarna av
infrastrukturen for att skapa nédvandiga forutsattningar for férandringsarbete.
Tidigare forskning pekar bl.a. pad behovet av att i ett férsta skede bygga en
grundlaggande infrastruktur for skolor med stora utmaningar (se t.ex. Mourshed m.fl,,
2010).

En annan mojlig forklaring ar att larosatesrepresentanternas skiftande bakgrund (t.ex.
larare, skolledare eller forskare) har paverkat handledningens utformning under SBS.
Ndgra skolforetradare har exempelvis uppfattat handledningen som alltfor akademisk
och teoretisk, och inte tillrackligt nara klassrumspraktiken, och liknande krockar har
belysts i en studie av en tysk motsvarighet till SBS (Dedering m.fl.,, 2015). Ytterligare en
forklaring kan vara ett endimensionellt perspektiv pa forbattringskapacitet. I ett sddant
mer instrumentellt perspektiv prioriteras snabba och synliga resultat, framfér mer
langsiktiga och komplexa processer (se t.ex. Amossi & Tubin, 2024; Dedering, 2018).

Om forbattringshistorien och organisationskulturen inte blottlaggs och analyseras
forsvaras emellertid mojligheten till gemensamt meningsskapande och langsiktigt
kapacitetsbyggande (Blossing, 2021; Burke, 2011). Lika viktigt ar det att
forandringsarbetet ocksa omfattar undervisningsutveckling, och inte bara
organisationsutveckling (Amossi & Tubin, 2024; Fullan & Knight, 2011; West, 2020).
Utvecklingsarbetet riskerar annars att stanna vid skenbara eller ytliga forandringar som
inte pa djupet lyckas inverka pa de underliggande strukturerna vilket i sin tur gor det
svarare att foradndra undervisningspraktiken (West, 2000; Sleegers m.fl., 2014), och att
bygga kapacitet pa langre sikt, bortom SBS och liknande insatser (Hazle Bussey m.fl.,
2014).

Vilka faktorer i handledningen med Idrosdtena har varit frimjande respektive
begrdnsande i skolutvecklingsarbetet, enligt skolféretrddarna?



[ relation till studiens andra forskningsfraga har tre centrala teman (med tillhérande
underteman) framtratt i det empiriska materialet: individuella kvalifikationer hos
ldrosdtesrepresentanterna, skolornas och larosdtenas samférstdnd kring handledningens
form och innehdll, samt skolornas egna férutsdttningar att ta emot stod fran en extern
part. Resultatet pekar pa att variationer i forekomsten av dessa tre faktorer, har
paverkat hur val skolféretrddarna erfar att handledningen har kunnat bidra till det
lokala utvecklingsarbetet under SBS.

Det mest framtradande temat i datamaterialet ror samforstandet kring handledningens
form och innehdll. Drygt halften av skolforetradarna uttrycker exempelvis att
anpassningar till lokala férutsattningar och behov framjade utvecklingsarbetet, medan
knappt halften erfar att ett bristande samforstand kring handledningens utformning
istdllet begransade arbetet. Nedanstdende tva intervjucitat exemplifierar dessa olika
erfarenheter:

Man ville att det skulle bli lyckat, inte bara att "det har ar var standard-modell, den
haller vii", utan jag tycker att de var villiga att skruva pa bade det ena och det
andra for att tillmotesga det som vi behovde. (Rektor, Aspskolan).

[Larosatet] forstod aldrig vad det var [skolan] efterfragade. /.../ De hade bestamt
sig for att alla skolor ska fa handledning i sprak- och kunskapsutvecklande
arbetssatt. Men det var inte alls det som [skolan] ville ha. Och det tycker jag ar lite
markligt for att ndr man star och graver under ett helt ar, vad det ar vi behover
hir, sa kan man inte som larosate tanka att alla tre skolor vill ha samma eller
behdver samma. (Forstelarare, Lonnskolan).

Aven liarositesrepresentanternas individuella formégor och kompetenser framtriader
som betydelsefulla i intervjuerna, och kan sammanfattas i tre olika roller:
processledaren, experten och den kritiska vannen. Ekskolans skolféretradare
sammanfattar denna sammansatta handledarroll som en "kombination av fokus,
kompetens och engagemang”. I nedanstdende exempel beskriver en skolféretradare hur
handledarens roll som kritisk van skapade bade trygghet och utmaning vilket framjade
utvecklingsarbetet:

Man skapar en relation och det gor ju att man blir trygg med varandra och det gor
ju ocksa att man kan komma djupare ner i diskussioner kring olika &mnen. Som
sagt att vi blev modigare, tycker jag, och vi vagade vara mer professionella /.../
Sen var hen ju ocksa ibland lite kritisk eller inte kritisk, men att hen kunde saga
"Men hur menar ni nu? Vad har ni for beldgg for det?" (Forstelarare,
Grangymnasiet).

Nar en processledarroll saknades i handledningen, d.v.s. ndgon som kunde planera och
driva arbetet framat i samverkan med skolorna, beskriver daremot flera skolforetradare
detta som begransande. Citatet nedan exemplifierar en sddan begransning:



Sen hade vi ganska svag processledning fran [larosatets] sida /.../Alltsa man tog
inte lead. Det var hela tiden jag som fick halla kontakt. Okej, vad hdnder nu? Vad ar
nasta steg? Det tyckte jag fran min sida var ganska jobbigt. Det kdndes ndstan som
vi jagade lite (Rektor, Bjorkskolan).

Nar resultatets tre teman satts i relation till ramverkets tre olika agenter, och dess
respektive kvalitetsomraden: konsultens kompetenser, skolorganisationens
forandringsberedskap, samt interaktionen i partnerskapet (Hazle Bussey m.fl., 2014),
synliggors komplexitet och utmaningar i relationen mellan skolor och larosaten. Stodets
differentiering och anpassningar efter skolornas olika utgdngsldage och behov framstar
som centralt, saval nar det galler insatsens design som stodets olika roller, ndgot som
ocksa bekriftas av tidigare studier (Dedering, 2018; Mourshed m.fl., 2010; Tao, 2024).

Krockar mellan parternas olika forvantningar pa insatserna riskerar daremot att
forsvara samarbetet, vilket ocksa har belysts i relation till liknande partnerskap i andra
lander (se t.ex. Amossi & Tubin, 2024; Cameron, 2010; Dedering, 2018). Det ar inte
heller ovanligt att det externa stodets dubbla roller som bade outsider och insider
krockar med varandra (Cameron, 2010; Tajik, 2008), en risk som det finns anledning att
uppmarksamma aven i relation till SBS. Larosatesrepresentanterna har ett uppdrag fran
Skolverket, men bygger samtidigt en relation med skolorna under flera ar, och har ocksa
en egen professionell bakgrund inom akademin. I rollen som bade insider och outsider
behover handledarna darfor balansera statliga krav med saval skolornas fortroende
som med egna overtygelser. Denna potentiella rollkonflikt bor problematiseras inom
SBS.

Resultatet, i relation till studiens andra forskningsfraga, tyder sammantaget pa att ett
slags 'kapacitet for samverkan’ ar en central faktor for handledningen under SBS. En
sadan kapacitet innefattar saval de tvad parternas 6msesidiga interaktion kring
handledningens syfte, mal, processer och roller, som skolornas organisatoriska
forutsattningar for samarbete.

Med tanke pa komplexiteten i det externa stodets uppdrag finns det anledning att
reflektera 6ver hur mojligheterna till professionellt larande och kompetensutveckling
ser ut for de aktorer som har liknande handledaruppdrag, i detta fall larosaten.
Forskning om professionellt larande inom hogre utbildning visar att fokus tenderar att
ligga pd individuella insatser, snarare dn pa gemensamt utforskande och reflekterande
processer (Bedford & Rossow, 2017; Daniels, 2017). Samtidigt pekar flera studier pa
betydelsen av interna larandemiljoer for externa stodaktorer (se t.ex Andreoli m.fL,
2020; Fullan & Knight, 2011; Nehez & Hakansson Lindqvist, 2024). Det ar darfor
relevant att diskutera hur en sadan intern larandemilj6 kan utformas for att skapa
forutsattningar for att utveckla och starka rollen som externt stod i lokala
skolutvecklingsprocesser.



Slutsatser och bidrag

Syftet med studien ar att bidra med kunskap om hur det externa stédets roll i lokala
skolutvecklingsprocesser kan forstas, samt om de kritiska faktorer som behdver
beaktas i samarbeten mellan skolor och externa parter. Sammantaget mynnar studiens
resultat ut i ett antal slutsatser, vilka utgor studiens kunskapsbidrag.

For det forsta bidrar studien med att synliggora hur skolors forandringskultur riskerar
att hamna i skymundan i handledningen, till forman for organisatoriska strukturer.
Hallbar skolutveckling forutsatter arbete med organisationens normer, varderingar och
de underliggande strukturer som styr undervisningspraktiken. Dessa dimensioner ar
inte lika synliga nar skolforetrddarna beskriver det externa stodets inflytande pa
forbattringskapaciteten, vilket pekar pa behov av att konkretisera och ge storre
utrymme at forandringskultur och undervisningsutveckling i handledningsprocesserna.

For det andra introducerar studien ocksa begreppet 'kapacitet for samverkan’ som en
vasentlig framgangsfaktor for externt stod i bade pagaende utvecklingsarbeten och i
kapacitetsbyggande processer. Kapaciteten for samverkan omfattar saval skolornas
egna forutsattningar for att inleda samarbete med ett externt stod, som skolornas och
larosdtenas 6msesidiga interaktion och samforstand kring handledningens syfte, mal,
processer och roller.

For det tredje tydliggor studien det externa stodets utmanande och komplexa roll.
Denna slutsats kan sdgas sammanfatta, och ge en helhetsbild av, studiens huvudsakliga
bidrag. Rollen som externt stod staller krav pa saval individuella kvalifikationer som pa
ett dialogiskt och formativt forhallningssatt i handledningen. Rollen forutsatter
kompetenser inom en rad omrdden, sdsom process-, projekt- och samtalsledning,
relationsbyggande, samt teoretisk och praktisk erfarenhet av bade kapacitetsbyggande
och undervisningsutveckling. Studiens resultat aktualiserar dirmed fragan om
professionellt larande och stdd for de personer som har uppdrag som externt stod. Hur
kan formagan att hantera de utmaningar som rollen medfor systematiskt utvecklas, och
darigenom starka det externa stodets bidrag till hallbar skolutveckling?

Genom studien identifieras flera viktiga omraden for fortsatt forskning. Det framstar
som sarskilt angelaget att undersoka larosatesrepresentanternas erfarenheter av det
komplexa uppdraget som externt stod, men dven larares och forvaltningsaktorers
perspektiv ar av intresse. Vidare vore det vardefullt att utforska hur ett professionellt
larande for externa stodaktorer kan organiseras och bidra till att starka och utveckla
rollen som externt stod. Det finns ocksa anledning att studera hur ett externt stod kan
framja organisationens mer transformativa dimensioner, d.v.s. sddana forandringar som
formar organisationens grundlaggande varderingar och normer.
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