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Forord

VAD AR DET SOM GOR att vissa kommuner lyckas s& bra med sin skolverksamhet?
Finns det gemensamma nidmnare for framgadngsrik styrning och ledning av skolan?
Var analys visar att det spelar roll fér skolans verksamhet hur den dvergripande
ledningen och styrningen fungerar. Vi har identifierat ett antal faktorer som kan
leda till framgéng!

Bakgrunden till projektet Framgangsrika skolkommuner dr Sveriges Kommuner
och Landstings (SKL) arbete med Oppna jimférelser. Sedan 2007 har vi &rligen
tagit fram rapporter som jamfér resultat- och resursindikatorer pd kommunniva.
Med detta projekt har vi tagit ytterligare ett steg pa vigen. Vi vill med denna for-
djupade analys ytterligare bidra till kommunernas arbete med att utveckla skolan.
Genom att lyfta fram goda exempel vill vi ocksd uppmuntra till erfarenhetsutbyte
och till att du som politiker, tjainsteman eller rektor inspireras i din verksamhet!
Genom att visa pa den handlingskraft, det engagemang och den kunskap som finns
runt om i Sveriges kommuner, vill vi ocksd nyansera den negativa bild av skolan
som tyvirr ofta ges i olika sammanhang. Du ir viktig och spelar roll for elevernas
resultat — lds och 18t dig inspireras!

Vi vill tacka alla de kommuner som deltagit i projektet — de politiker, tjanste-
min och rektorer som med stort engagemang delat med sig av sina erfarenheter,
virdefulla synpunkter och timvis diskuterat framgéngsfaktorer med oss. Vi vill
dven tacka de skolor som tagit emot var fotograf.

Studien har genomférts av Helena Bjelvenius (projektledare), Nina Andersson
Brynja, Malin Annergdrd Pierrou och Joakim Feldt, utredare pé Sveriges Kommu-
ner och Landsting. De texter som utgér kommunexempel ir skrivna av Anna Lytsy,
frilansjournalist. Ovriga texter har projektgruppen skrivit.

Stockholm i december 2009

Hdkan Sérman
vd, Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

| PROJEKTET FRAMGANGSRIKA SKOLKOMMUNER har Sveriges Kommuner och
Landsting genomfért en analys av den évergripande styrningen och ledningen i

kommuner vars grundskoleverksamhet dr framgangsrik. Syftet med projektet ir att

lyfta fram goda exempel och bidra till att inspirera kommunerna i deras utveck-

lingsarbete. Vi har identifierat atta framgéngsfaktorer.

Framgangsrika skolkommuner

1. har ett ledarskap som:

pa politisk nivd praglas av att politiken tar ansvar fér resultaten, stiller
ritt fragor, inte dndrar mal och strategier f6r ofta och att det finns en
tydlig rollférdelning samt ett fortroende mellan politiker och tjinstemin,
pa forvaltningsnivd priglas av en aktiv férvaltningschef som arbetar fér
att skapa férutsittningar for rektorerna att leda verksamheten, ett gott
samarbetsklimat samt f6ljer upp resultaten,

pd rektorsnivd priglas av rektorer som tar och vill ta ett pedagogiskt
ledarskap och fokuserar pa liroplansuppdraget. Utméarkande ar ocksa ett
dynamiskt samarbete i rektorsgruppen och att rektorerna involveras i och
tar ett gemensamt ansvar for helheten nir det giller skolverksamheten i
kommunen.

2. lyfter fram kompetenta larare och arbetar aktivt for att fa ratt kompetens

pa ratt plats, exempelvis genom att:

ha en syn p4 att alla ldrare kan utvecklas,

forsdka utmana "Jante” och skapa ett klimat dir det dr mojligt att lyfta
fram framgéngsrika larare och arbetssitt,

satsar strategiskt pd kompetensutveckling utifrén verksamhetens behov,
ha utvecklings- och karridrtjinster inom strategiska omraden, till exem-
pel didaktiker som gor klassrumsobservationer och ger handledning,
stimulera ldrare att ldra av varandra i olika &mnes- och skolformsovergri-
pande nitverk, samarbeta i arbetslag och utvirdera metoder,
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anvinda ldrarnas kompetens pa ett nytt sitt — till exempel genom att den
larare som har bist kompetens inom négot omrade undervisar samtliga
arbetslagets/skolans barn i detta omrade,

anvianda utmirkelser och stipendier for att lyfta fram enskilda ldrare och
skolor som varit framgéngsrika,

anvinda lonesittningen som ett instrument for att premiera duktiga
larare.

3. har hoga forvantningar pa skolans resultat oavsett férutsattningar,
genom att:

ha hoga krav pa att alla elever ska lyckas,

ha héga forvantningar pé alla i organisationen - elever, lirare, tjanstemén
och politiker,

arbeta aktivt med attityder och virderingar som handlar om att ha hoga
forvintningar,

ha héga ambitioner med skolan som helhet - skolan ar viktig!

foljer upp och aterkopplar till verksamheten genom att:

det finns en uppféljning av sdvil kunskapsresultat som andra mer
"mjuka’ virden,

de genomférda uppféljningarna och utvirderingarna anvinds som ett
verktyg fér skolutveckling,

elevernas kunskapsutveckling f6ljs pa klassrumsniva ("koll pa varje barn”)
genom exempelvis screening och tester som genomfors regelbundet i
olika imnen,

det finns system f6r aterkoppling av resultaten i kombination med krav
pa utveckling/férbattring,

politikerna tar aktiv del av uppfoljningen samt for diskussioner om
skolans resultat.

arbetar for att fa val fungerande relationer inom hela verksamheten,
exempelvis genom att:

arbeta aktivt fér att alla relationer ska priglas av ett respektfullt f6rhall-
ningssétt och god kommunikation,

ett aktivt virdegrundsarbete, till exempel genom att alla utbildas i ett
gemensamt system som anvinds kontinuerligt,

formulera tydligt vad som férvintas av olika uppdrag, till exempel som
medarbetare och chef. Detta blir ett stéd i kommunikationen,

komma 6verens om gemensamma férhéllningssitt, till exempel att visa
enad front utét.
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. har en tydlig ansvars- och rollférdelning mellan politiker, tjansteman och

rektorer, dar man exempelvis:

tydligt formulerat inte bara var och ens uppdrag, utan ocksa varje perso-
nalkategoris kompetens,

har en tydlig delegationsordning som uttrycker ansvar och befogenheter,
har skriftliga éverenskommelser med férvaltningschefer och rektorer
med utgdngspunkt i uppdraget att forbattra elevernas resultat.

. fangar upp elever i behov av sarskilt stod, exempelvis genom att:

det finns rutiner for att tidigt uppticka elever som inte nér malen, till
exempel i form av kunskapskontroller,

det finns rutiner for insatser kopplade till dessa kunskapskontroller,
det finns tillgdng till elevhilsans kompetenser,

det finns ett inkluderande synsitt dir férhllningssittet dr att det sér-
skilda stédet i forsta hand ska ges i klassrummet.

. har en samsyn om mal och inriktning fér verksamheten. Det finns ocksa en
kontinuitet i denna samsyn, exempelvis genom att:

den &r horisontell - de politiska partierna dr enade om Svergripande mal
och strategier,

den ir vertikal - fran politiker till tjinstemin och rektor finns en gemen-
sam syn pé uppdraget,

den underlittas av att det finns god kommunikation och émsesidigt
fortroende, till exempel genom forum fér dialog och samarbete,
politiken lyssnar pa verksamhetens behov.

7



Inledning

Bakgrund och syfte med projektet
Framgangsrika skolkommuner

Den svenska skolan ir bland de bista i viarlden, men trots det finns fortfarande
stora utmaningar for landets skolhuvudmain. Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) anser att méjligheterna att forbittra skolan 6kar om den utgér fran lokala
forutsittningar och perspektiv. I debatten ges ofta en negativ bild av skolan i
allménhet och kommunernas styrning av skolan i synnerhet. En bild som inte
stimmer éverens med den verklighet vi méter runt om i landet. Vi ser ofta elever
som trivs med sin skola, engagerade larare och rektorer samt aktiva huvudmin som
tar och vill ta sitt ansvar fér att uppné en skola av bista kvalitet. Men vi blundar
inte fér att det finns problem och utrymme fér utveckling. Malet ar forstés att alla
elever, 100 procent, ska né skolans mél. Dit har ingen natt, men en del kommuner
har kommit ldngre 4n andra och vi har under 2009 vint blicken mot négra av dessa.
Vilka dr deras framgéngsfaktorer? Vad kan vi lara?

Syftet med projektet "Framgangsrika skolkommuner” 4r att lyfta fram goda
exempel pd kommuner som lyckas i sin grundskoleverksamhet. En 6vergripande
fragestillning har varit om vi kan se gemensamma framgangsfaktorer i de kom-
muner som deltagit i studien? Vad kinnetecknar i sé fall en framgdngsrik skolkom-
mun? Fokus i detta projekt har varit att hitta faktorer pd kommunévergripande
niv4, det vill siga i ledningen och styrningen av skolan. Det &r alltsd kommuner,
och inte enskilda skolor, som vi riktat vir uppmirksamhet mot.

Bakgrunden till projektet dr SKL:s arbete med Oppna jimforelser — grundskola
dir vi &rligen, sedan 2007, presenterat resultaten i kommunernas grundskoleverk-
samhet. Syftet med rapporterna ir att stimulera till jamforelser och att stirka
kommunerna i deras analys- och utvecklingsarbete. Flera kommuner har uttryckt
en 6nskan att SKL ska g ett steg lingre och komplettera de érliga rapporterna med
férdjupade analyser. Genom att lyfta fram goda exempel hoppas vi kunna sprida
kunskap och inspirera alla kommuner som strivar efter att ka maluppfyllelsen i
skolan.
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Studiens upplagg och genomforande

"Framgangsrika skolkommuner” - vilka ar det?

De 16 kommuner som inbjudits att delta i projektet dr antingen kommuner vars
skolverksamhet under dren 2000-2007 uppvisat bra resultat eller kommuner dir
det 6ver tid skett férbattringar av elevernas méaluppfyllelse.

Vid urvalet har vi analyserat statistik fér tidsperioden 2000-2007. D4 var studie
tar sin utgangspunkt i kommunens styrning och ledning av skolan avser statistiken
resultaten i kommunala skolor. Vi har utgétt frdn de indikatorer som presenteras
i Oppna jamforelser: meritvirde, behorighet till gymnasieskolan, godkint i alla
amnen samt resultat pd nationella proven i svenska, engelska respektive matematik
i arskurs nio. Vi har dven tittat pa avvikelsen frdn det av Skolverket framtagna
SALSA-virdet, som ger en indikation p& hur vil skolan lyckas utifrén elevernas
bakgrund.

Det ar séledes resultaten utifrdn kunskapsmalen som ir grunden till definitio-
nen "Framgéngsrik skolkommun”. Det finns tyvirr inte i dagslidget ndgon statistik
pa nationell niva som m&jliggdr jamfoérelser av hur vil skolor, och dirmed kom-
muner, lyckas med det sociala uppdraget, det vill siga virdegrundsarbetet. I Oppna
jamforelser 2009 — grundskola har vi lyft fram behovet av att utveckla nationella
indikatorer som r6r trygghet, trivsel, mobbning med mera.

De kommuner som har deltagit i projektet utifran kriteriet att de har haft
stabila och bra resultat, har under storre delen av tidsperioden 2000-2007 befunnit
sig bland de basta kommunerna i Sverige. Fér att identifiera kommuner som gjort
en utveckling analyserade vi siffrorna utifran perspektivet att hitta kommuner som
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forbittrat sina resultat under dren 2000-2007. Val av stadsdel i G6teborgs stad har
gjorts av G6teborg med anledning av att vi inte har haft statistik pa stadsdelsniva.
En av kommunerna, Haninge, har valts ut fér att tydliga férbittringar av elevernas
resultat har skett i de tidigare &rskurserna de senaste aren. En utgdngspunkt vid val
av kommuner har ocksé varit att urvalet skulle spegla bade en viss regional fordel-
ning och kommuner med olika strukturella férutsittningar.

De kommuner som har deltagit i projektet foér att de haft goda resultat ar (i
bokstavsordning): Arjeplog, Bastad, Danderyd, Kungsbacka, Lomma, Lund, Lysekil,
Malung-Silen, Nacka och Pajala. Féljande kommuner har deltagit i projektet fér
att resultaten har forbittrats (i bokstavsordning): Géteborg (stadsdel Majorna),
Haninge, Huddinge, H6ganas, Skurup och Varmdé.

Upplagg och utgangspunkter for projektet

Under 2009 har vi besokt samtliga kommuner som deltar i projektet och gjort
djupintervjuer med den politiska ledningen i utbildningsndmnden eller motsva-
rande nimnd, férvaltningschef och andra nyckelpersoner pa férvaltningen som till
exempel produktionschef, kvalitetsutvecklare, omradeschef med flera samt med
rektorer.

Organisationer och titlar ser olika ut i landets kommuner. I skriften anvinder vi
oss av titeln forvaltningschef nir vi avser den ledande tjinstemannen som ansvarar
for skolan i kommunen. I de sammanhang vi redovisar ett specifikt uttalande fran
en "férvaltningschef”
med annan titel, anvinds
den korrekta titeln.

Vi har intresserat oss
for att hitta framgangs-
faktorer pa styrnings-
och ledningsniva. Det
ir sdledes den politiska
ledningen, férvaltnings-
ledningen och rektorerna
som ir i fokus. Vi har,
inom ramen fér pro-
jektet, inte intervjuat
larare och elever. Inte
for att de inte ar viktiga
- all forskning pekar pa
lararens betydelse for
elevernas resultat — utan
for att det just har varit
den 6vergripande styrningen och ledningen som varit féremal fér projektet. Var
hypotes har varit att den 6vergripande styrningen och ledningen av skolan har en
indirekt betydelse f6r elevernas resultat genom att skapa bra férutsittningar fér
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verksamheten, arbeta for ritt kompetens pa ritt plats och att stilla krav och félja
upp resultat.

Det finns idag omfattande forskning om vad som kénnetecknar framgdngsrika
skolor. Alla resultat pekar pé betydelsen av lirarens kompetens och hur relationen
mellan ldrare och elev
fungerar. Detta framgér
tydligt i bland annat
kunskapsoversikten fran
Skolverket Vad pdaverkar
elevernas resultat’ och
den internationella
analysen av faktorer med
betydelse fér elevens
resultat, Visible Lear-
ning”.

I forskningen om
framgéangsrika skolor
framhalls ocksa rektors
roll som betydelsefull.
Vid Umea3 universitet
avslutas i december 2009

forskningsprogrammet
"Struktur, kultur och
ledarskap — forutsittningar for framgéngsrika skolor?” Vi kommer i skriften att
aterkomma till dessa resultat, sirskilt i avsnittet "Att leda ritt”.

Aven om vart projekt riktar sig mot den kommunévergripande nivan, har vi
inda haft forskningsresultaten om framgéngsrika skolor med oss i tankarna nir vi
formulerat vara frigor. Om forskningen siger att lirarens kompetens dr det mest
avgorande for elevernas resultat, hur kommer det dé till uttryck i styrningen fran
nimnd och férvaltning? Hur arbetar man for att utveckla lararnas kompetens? Har
man strategier for att fa rektorer som dr bra ledare?

Intervjuerna har varit semistrukturerade och samma till alla kommuner. Men
vi har ocksa haft en tydlig explorativ ansats dér vi inledningsvis nyfiket undrat vad
rektorerna, férvaltningsledningen och politikerna sjilva tror dr framgéngsfaktorer i
just deras kommun.

En viktig utgdngspunkt for projektet har varit att det inte finns ett sitt som ir
ritt. Det du héller i handen ir sdledes inte en receptbok som man kan kopiera for
att bli framgangsrik. Aven om framgéngsfaktorerna som vi identifierat kan sigas
vara generella, har det varit tydligt att frigorna 16sts pa olika sitt utifrén de olika
kommunernas specifika behov och férutsittningar. S3 maste det vara. De kommun-

1 Skolverket (2009). Vad paverkar resultaten i svensk grundskola? Kunskapsoversikt om betydelsen av olika faktorer.

2 Hattie, J.A.C. (2008). Visible Learning: a synthesis of over 800 meta-analyses relating to achievment. London, New York:
Routledge.

n
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exempel som vi lyfter fram i skriften hoppas vi vicker tankar och inspirerar till
utveckling. Som en av rektorerna sa till oss vid ett méte: "Jag dr néjd med projektet
om det nagon dag ringer en kollega frdn en annan kommun och vill veta mer om
hur vi jobbar for att f alla vara elever att lyckas!”

Finns det gemensamma framgangsfaktorer?

Hur gick det da? Hittade vi ndgra gemensamma nimnare i de kommuner vi
besokte? Tycker rektorerna att politiken och férvaltningsledningen spelar roll och
pa vilket sitt? Hur skapar forvaltningsledningen forutsittningar for de verksamma
i skolan? Vilka krav stiller de pa sina rektorer och ldrare och hur vet de att de har
lyckats?

Ja, vi tycker oss kunna siga att vi har sett vissa faktorer som lyfts fram i de flesta
av de deltagande kommunerna. En f6rsta reflektion 4r att det har varit sldende
att bestka sd olika kommuner, med olika férutsittningar och ofta f4 samma svar.
Att kommuner som Pajala, Lomma och Huddinge, fér att ndimna nagra exempel,
pekar pd samma faktorer som de tror har bidragit till en framgéngsrik styrning och
ledning av skolan, dr oerhort spannande. Vigen dit, hur och vad man har gjort for
att lyckas, kan naturligtvis se olika ut. Men alla - oavsett forutsittningar — kan na
framgang! Det &r ett starkt intryck som vi har med oss efter detta projekt.

Fér att identifieras som framgéngsfaktor maste de flesta kommunerna ha lyft
fram den faktorn som viktig for deras arbete. Vilka gemensamma nimnare har vi
dé sett i de kommuner vi besokt?

Det ar tydligt att framgéngsrika skolkommuner har en hég ambition med skolan
och att det finns en strivan att alltid bli battre. Man ir inte nojd med att g5 procent
av eleverna nar malen, utan alla ska lyckas. "Bra dr bdittres fiende nummer ett”, som
en rektor sa vid ett av samtalen. I framgéngsrika skolkommuner finns ett tillditande
klimat pa s& sitt att man uppmuntrar rektorer och larare att prova nya idéer. Viljan
att hela tiden bli battre ger ett driv i organisationen att stindigt utveckla sig fér att
né bittre resultat. Detta speglas i flera av de exempel som finns i skriften.

Vi har listat atta framgéngsfaktorer och dgnar ett avsnitt i skriften till respek-

tive faktor, men &r naturligtvis medvetna om att de hinger ihop och att det inte all
tid 4r sa latt att sdrskilja dem. Vi lyfter exempelvis fram ledarskap som en specifik
framgangsfaktor dven om det egentligen kan ses som en ram for alla de andra. T ett
bra ledarskap ingar sjilvklart att arbeta for att utveckla den kompetens som finns

i organisationen, liksom att arbeta f6r att skapa fértroendefulla relationer och att
folja upp verksamhetens resultat. Nér vi anda véljer att lyfta fram ledarskap som
en egen faktor kommer vi i det sammanhanget framforallt att ge ndgra inledande
iakttagelser utifran politikens, férvaltningschefens respektive rektors ledarskap.
Samsyn och tydlig ansvars- och rollfordelning ses ofta som forutsittningar for de an-
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dra faktorerna, till exempel f6r att f4 fungerande relationer och ett vil fungerande
samarbete i organisationen.

I skriften dgnar vi ett avsnitt at varje framgéngsfaktor. Varje avsnitt inleds med
en reflektion av de iakttagelser vi gjort i var studie. I det ssmmanhanget nimner vi
ocksa nagra korta exempel fran de kommuner som deltagit i projektet. Observera
att nir vi riknar upp ett antal kommuner som exempel innebir det inte att det
enbart dr dessa kommuner som skulle kunna passa in.

Efter varje inledande reflektion féljer sedan ett eller tva lingre exempel fran de
kommuner som deltagit i projektet. Skriften avslutas med en internationell utblick

och négra korta tankar om de utmaningar som skolan star infor i framtiden.
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1. Att leda ratt

Framgangsrika skolkommuner har ett ledarskap som

* pa politisk niva préglas av att politiken tar ansvar for resultaten, stéller ratt fragor och
att det finns en tydlig rollférdelning samt ett fortroende mellan politiker och tjdnste-
man,

* pa férvaltningsniva praglas av en aktiv forvaltningschef som arbetar for att skapa
forutsattningar for rektorerna att leda verksamheten, skapar gott samarbetsklimat samt
foljer upp resultat,

* pa rektorsniva prdglas av rektorer som tar och vill ta ett pedagogiskt ledarskap och
fokuserar pa ldroplansuppdraget. Utmarkande &r ocksa ett dynamiskt samarbete i rek-
torsgruppen och att rektorerna involveras i och tar ett gemensamt ansvar for helheten
nar det géller skolverksamheten i kommunen.

LEDARSKAP HANDLAR OM att péverka ndgon i den riktning, mot de mal, man vill
né. De flesta av de framgéngsfaktorer som vi beskriver i skriften kan rymmas inom
begreppet "ledarskap”. Ett bra ledarskap handlar om att skapa fortroendefulla rela-
tioner och bra kommunikation. Det handlar om att ha tydliga mal for vad man vill
uppna. Det handlar om att félja upp och ge aterkoppling. Nar vi nu i detta projekt
intresserat oss fér ledarskap, handlar det ocksd om ledarskap pé flera nivder. Det
handlar om det politiska ledarskapet, férvaltningschefens ledarskap och rektorer-
nas ledarskap. Med andra ord en gigantisk fraga. Icke desto mindre vill vi lyfta fram
négra iakttagelser vi gjort pa de olika nivderna. Denna inledande text kan dirfér ses
som ett slags sammanfattande bild och vi dterkommer till iakttagelserna i senare
avsnitt i skriften. Vi relaterar hir ocksa vara slutsatser till aktuell forskning.

I framgangsrika skolkommuner 4r det vanligt att forvaltningschef och rektorer
sdger att politikerna fokuserar pa ritt fragor, dgnar sig &t vad som ska géras, medan
tjanstemannen ansvarar for hur det ska goras. De beskriver ocksa att politikerna
inte dndrar mal och strategier for ofta. Vi diskuterar detta nirmare i avsnitten
om tydlig ansvarsfordelning och samsyn. Klart ar att just dessa delar i det politiska
ledarskapet ses som viktiga framgéngsfaktorer av bade rektorer, férvaltningsled-
ning och politiker.

Samtidigt visar var studie att den politiska ledningen tar ett ansvar fér att leda
skolan mot goda resultat. Den tydliga ansvarsférdelningen och kontinuiteten i
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mal och riktning innebir siledes inte att politikerna tar ett steg tillbaka. I flera

kommuner har vi sett att politikerna tar ett ansvar fér att styra skolan som helhet
i kommunen, ofta med tydlig delegation till rektorerna. Detta bidrar, enligt flera
rektorer, till att skapa en trygghet i organisationen.

I forskningsprogrammet Kultur, struktur och ledarskap — forutsdttningar for fram-
gangsrika skolor? har Olof Johansson och Hékan Myrlund intresserat sig for ndmn-
dens och skolchefens/férvaltningschefens styrning?. Nir det giller den politiska
ledningen tyder deras forskning pé att nimnden styr verksamheten frimst genom
beslut om medel, det vill siga genom de ekonomiska ramarna. Diremot diskuteras,
enligt Johansson och Myrlund, skolans resultat eller stéd till elever med sirskilda
behov mer sillan och en stor del av sammantridena dgnas at administration och
information.

I de kommuner vi besékt har vi ddremot sett att politiken 4ven diskuterar och
efterfrdgar information om just elevernas resultat och att diskussionen p& nimnd-
sammantridena handlar om mer 4n ekonomi. Barn i behov av sirskilt stéd och
skolornas arbete for att férbattra maluppfyllelsen 4r uppe pé dagordningen. Hir
har kommunerna kommit olika 1&ngt, men vi har sett en ambition att vilja gd i den
riktningen.

Rektorerna och forvaltningsledningarna beskriver ofta att det finns ett dmse-
sidigt fértroende mellan politiker och tjinstemin. Vi har ocksa sett flera exempel
dir politikens styrning gor tydliga avtryck i verksamheten, dir politikerna gor
skillnad. En rektor i Haninge beskriver namndens (ordférandes) styrning sa har:

3 Se Vetenskapsradets rapportserie 2:2009. Resultatdialog 2009. Kommande publikation: H66g, ). & Johansson, O (red.)
(20009) Struktur, kultur, ledarskap — forutsdttningar for framgéangsrika skolor? Lund: Studentlitteratur
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— Vi har en bra kommunikation, samtidigt petar hon ej i detaljer. Vid besoken
dterspeglar hon ndmndens beslut och det finns ett genuint intresse for att frdga,
forstd och diskutera. Hela tiden dr vdrt forhdllningssdtt och vira mdl i fokus. Det
finns inga méjligheter for oss att stélla oss utanfor, utan det dr en styrning som fyl-
ler en funktion hela viigen. Det finns en tydlighet i balansen och rollfordelningen
mellan politiker och tjdnstemdn. Hon tar ansvar for sin politik och rektorerna
kéinner stod. Det dir en tydlig grinsdragning som bygger och inger ett émsesidigt
fortroende.

Forvaltningschefen, eller skolchefen som &r det begrepp som anvinds av de flesta
forskare, har en komplex roll som link mellan den politiska styrningen och skolan,
en slags knytpunkt dir politiken ska formas till genomférande. Forvaltningschefens
roll har av forskare beskrivits som en "yrkesgrupp klamd mellan olika uppfattning-
ar, varderingar och krav. De slits mellan ideologi och vardag, vertygelse och regler,

74 Johansson och

organisation och profession samt mellan effektivitet och realitet
Myrlund pekar i sin forskning pé att férvaltningschefens relation till ordféranden

i nimnden har stor betydelse for dennes framgéng. Férvaltningschefens indirekta
betydelse f6r skolornas maluppfyllelse varierar ocksa kraftigt beroende pa hur
pedagogiskt kunnig och intresserad férvaltningschefen 4r av utbildningsfragor’.

I framgdngsrika skolkommuner har vi sett att forvaltningschefen har en central roll.
Férvaltningscheferna har sjilva betonat att i ett strategiskt ledarskap dr férmagan
att kunna hantera parallella processer en viktig del. Vi har sett aktiva forvaltnings-
ledningar som skapar forutsittningar for rektorernas arbete. Rektorerna sjilva
beskriver en nira samverkan mellan férvaltningsledning och rektorer, att det dr
hogt till tak och att det finns ett dmsesidigt fortroende. Samtidigt har férvaltnings-
ledningen tydliga krav pa sina rektorer och arbetar aktivt fér att fa ritt ledare pa
ritt plats, till exempel genom att byta ut rektorer som inte fungerar. Vi har sett att
rektorerna ges stor frihet att leda sina skolor. Samtidigt beskriver rektorerna att de
genom den tydliga styrningen far ett stéd i vad de ska prioritera och var fokus ska
ligga. Ett stoéd som uppskattas. Ofta har forvaltningsledningen arbetat for att skapa
tydlighet i rektors uppdrag och ansvar. I Lund, som vi kan 14sa mer om i skriften,
lyfter man exempelvis fram hur en mycket tydlig delegationsordning bidrar till att
forvantningar och roller klargérs pa alla niver i organisationen. I flera av kommu-
nerna gor man sérskilda 6verenskommelser med rektorerna.

Vi har sett att forvaltningsledningen foljer upp och for en diskussion med
rektorerna om verksamhetens resultat. [ exempelvis Huddinge, Danderyd och
Lomma finns tydliga rutiner f6r hur diskussion och dialog om resultaten ska ske.
Férvaltningsledningen besdker rektor och man diskuterar resultaten gemensamt.
"Detta dr tillfdllen att ge bade berém och stdlla de svdra fragorna”, som grundskolech-
efen i Huddinge uttryckte sig.

4 Cregard, A. (1996). Skolchefers arbete. Om chefskap och styrning inom skolsektorn i Géteborg. Géteborgs universitet,
CEFOS. Rapport 6.

5 Se Vetenskapsradets rapportserie 2:2009. Resultatdialog 2009 — aktuell forskning om ldrande.
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Det som har varit sldende nir vi samtalat med rektorer och férvaltningsledning-
ar runt om i landet 4dr det dynamiska samarbete som ofta finns i rektorsgruppen.

I till exempel Kungsbacka, Bastad och Skurup beskriver rektorerna ett samarbete
som innebdr att de stottar varandra, delar med sig av sina erfarenheter och driver
angelidgna skolutvecklingsfragor tillsammans. Vi far lisa mer om liknande sam-
arbete i exemplen om Huddinge och Héganis. Det som ocksa varit utmarkande 4r
den beskrivning som vi fétt i flertalet kommuner av att rektorerna ér involverade
i och tar ett gemensamt ansvar for utbildningsverksamheten som helhet i kom-
munen.

Om lirarnas kompetens har stdrst betydelse for elevernas resultat, brukar rek-
tors roll ofta lyftas fram som nummer tvi. Aven om vi inte besckt enskilda skolor i
detta projekt har vi inda nigra tankar utifrdn de samtal vi fé6rt med rektorerna.

Pedagogiskt ledarskap dr ett i debatten dterkommande mantra nir man disku-
terar rektors roll. Begreppet pedagogiskt ledarskap ar diffust och tolkas olika. Den
frdn bérjan tydliga inriktningen mot undervisningen i klassrummet har forskjutits
mot mera 6vergripande uppgifter som att hivda ldroplanens mal och att fraimja
skolutveckling .

I kommunerna vi besokt resonerar oftast rektorerna utifrdn den vidare tolk-
ningen av begreppet pedagogiskt ledarskap. Att vara pedagogisk ledare handlar
inte bara om att vara ute i
klassrummen, utan om att ha
det pedagogiska ledarskapet
stindigt med sig i sin funk-
tion. [ uppfdljningen och ut-
vecklingen av verksamheten, i
dialogen med elever, féraldrar
och lirare, i diskussionen om
hur budgeten ska prioriteras
och i samtalen med lirare
om deras undervisning och
kompetensutveckling. I flera
av kommunerna uppfattar
rektorerna att det inte
finns négot alternativ eller
utrymme att infe vara en
pedagogisk ledare. Ett stort
fokus pa resultat och kvalitet
kraver rektorer som dr pedagogiska ledare och inte stinger in sig i sina rum.

Rektorsrollen dr dock komplex med ett omfattande uppdrag och ansvar. Brist
pa tid och stodfunktioner brukar diarfor ofta nimnas som hinder for att vara en
pedagogisk ledare. Rektorerna ger lite olika bilder nér de beskriver méjligheten att

6 Nestor, B. 1993: Pedagogiskt ledarskap och pedagogisk ledning: tva svarfingade begrepp. | B. Stalhammar (red):
Skolledare i en férinderlig omvirld. Géteborg: Gothia.
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utdva ett pedagogiskt ledarskap, men oftast uppfattar rektorerna att det finns goda
foérutsiattningar genom till exempel centrala stodfunktioner, tydliga prioriteringar
fran forvaltningsledningen, stabil, trygg organisation och ett langtgdende delegerat
ansvar, ett eget beslutande. En av rektorerna i Nacka uttrycker det sé hir:

"Att overprovas och omprovas hela tiden tar en enorm kraft. En avgorande faktor
som underldttar det pedagogiska ledarskapet dir att vi alltid vet vad som géiller —
principerna stdr fast. De organisationer som dr rériga ndr det giller beslutsgdngar
suger energi och kan kndicka de flesta.”

Monica T6érnsén visar i sin
forskning att pa framgéngs-
rika skolor bedémer lirarna
att rektor tar ett storre ansvar
for sitt laroplansuppdrag, det
vill séga att rektor dr pedago-
gisk ledare i stérre utstrack-
ning 4n i icke framgangsrika
skolor. Térnsén visar ocksé
att i framgangsrika skolor har
rektor ldrarnas tillit och att
samspelet och samarbetet med
lararna fungerar. De forut-
sittningar pd kommunal niva
som hon sett &r att rektor har
ett avgriansat ansvarsomrade,
tillgdng till centrala stédfunk-
tioner och méjligheten att bli avlastad i vissa administrativa uppgifter.’

Anders Olofsson har forskat om lararnas instéllning till rektors ledning av
skolan. I skolor dir samarbetet i arbetslagen fungerar bra och dir alla tar ett
gemensamt ansvar for eleverna, ir man ocksé framgangsrik och nér goda resultat.’
[ vart projekt har vi sett att det dr tydligt att det finns en medvetenhet om vikten
av vil fungerande arbetslag. Aven om man har kommit olika langt pa olika skolor,
lyfter rektorer och férvaltningsledning upp betydelsen av vil fungerande arbetslag
for att skapa trygghet fér och kunskap om eleverna. Det ar tydligt i bland annat
Hoganis, Pajala och Lomma.

Forskning pekar entydigt pa att rektors betydelse f6r elevernas framgang ar
stor och det engagemang och det driv som vi mott i samtalen med rektorerna har

7 Tornsén, Monica (2009). Successful Principal Leadership: Prerequisites, Processes and Outcomes. Doktorsavhandling. Umea:
Pedagogiska institutionen, Umed universitet.

8 Se Vetenskapsradets rapportserie 2:2009. Resultatdialog 2009 — aktuell forskning om ldrande. Kommande publikation:
Ho66g, ). & Johansson, O (red.) (2009) Struktur, kultur; ledarskap — forutsdttningar for framgangsrika skolor? Lund:
Studentlitteratur
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varit sldende. I flera avsnitt i skriften ger vi exempel pa hur rektor kan nd fram-

gang genom att till exempel tillsammans med ldrarna driva utvecklingsarbete och

genom att organisera och anvinda liararnas kompetens pa bista sitt.

Centralisering och decentralisering — fungerar bada

| Huddinge och Hoganas ser ledarskapet bade lika och olika ut.

UNDER 1970- OCH 80-TALET arbetade Ragnar Asbrink
som mellanstadieldrare. Efter det blev han rektor. Sedan
ungefir tio ar tillbaka &r han skolchef, och sedan 2005
innebir det att han ansvarar for barn- och utbildnings-

Ragnar Asbrink ir utbildningschef i Huddinge kommun

TEXT: ANNA LYTSY

forvaltningen i Huddinge kommun med cirka g5 ooo in-
vanare och dir 35 procent av grundskoleeleverna har ett
annat modersma3l 4n svenska. Barn- och utbildningsfor-
valtningen dr Huddinges st6rsta med 3 500 anstillda som
arbetar med daglig omsorg och dagligt ldrande for cirka
20 000 barn, ungdomar och vuxenstuderande. Drygt 600
av dem gér i Annerstaskolan dir Bjérn Griinstein &r rek-
tor "sedan kanske 20 &r”.

Peter Andreasson hade 18 &r inom férsvarsmakten
som major med ekonomi- och personalchefsutbildning
bakom sig nir han bytte slagfélt och blev férst skol-
ledare, direfter gymnasiechef och, ar 2007, chef fér
utbildningsfoérvaltningen i Hoganas. Hoganis 4r en mel-
lanstor kommun med cirka 25 ooo inte sillan akademiskt
utbildade invinare, och har under senare ar férvandlats
frdn bruksort till pendlingskommun.

Barnen i bdde Huddinge och Hoganis har — tydligt
— forbittrat sina skolresultat under 2000-talet. Bide Rag-
nar Asbrink, Bjérn Grunstein och Peter Andreasson har
tankar om pa vilket sitt deras respektive férvaltningars
organisation och arbetssitt, och dirmed dven deras eget
ledarskap, har bidragit till det. Fér den som lyssnar pa
deras berittelser star det klart att tva olika kommuners
uppenbart fungerande ledarskapsmodeller — har bade
likheter och olikheter.

| HUDDINGE GENOMFORDES under 2002 och 2003 en
stérre omorganisering som innebar att skolfragorna flyt-
tades fran sex separata kommundelsnimnder till en enda
central fackndmnd. Enligt savil politiker som férvaltning
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och rektorer ledde forindringen bara till det battre och
ir den huvudsakliga orsaken till att Huddingebarnen har
forbattrat sina resultat. I den gamla kommundelsorgani-
sationen fanns ingen 6vergripande styrning 6ver skolan
och ingen samlad skolkompetens pa de olika forvaltning-
arna. Genom sammanslagningen blev tjinsteméinnen
pé barn- och utbildningsférvaltningen skolspecialister
istéllet for kommundelsgeneralister, vilket gor att rekto-
rerna kan f3 en helt annan férstielse f6r och hjélp med
olika slags problem som uppstar.

— Det var vildigt svart att kraftansamla i sex olika
kommundelar. Nu har vi en central férvaltning och tre
olika, specialiserade nimnder istillet: férskolenimnden,
grundskolenimnden och gymnasienimnden, siger Rag-
nar Asbrink.

— Kérnan i var verksamhet 4r malstyrning och de-
centralisering. Samtidigt ska man centralisera sddant
som #r effektivast att hantera centralt. Det handlar om
att decentralisera och centralisera pa en géng. Det ér en
standig avvigningsfraga.

Ragnar Asbrink liknar sitt arbete som skolchef vid
att hélla upp ett stort och skyddande paraply 6ver rekto-
rerna sd att de i storsta méjliga man fredas fran allt och
alla som hela tiden vill ta deras tid och uppmirksamhet i
ansprak — men som de oméijligt kan hinna med.

— Det kan till exempel handla om att andra férvalt-
ningar vill ha svar pa olika frigor som rér skolverksamhe-
ten. D3 svarar vi centralt, si att rektorerna slipper. Eller
det kan vara att ta fram kvalitetsdeklarationer. Det tar
var kvalitetsavdelning ansvar f6r, men sjélvklart i dialog
med rektorerna.

Det #r en balansgéng, tillstdr Ragnar Asbrink, att av-
lasta lagom mycket. Rektorerna tycker emellanat att han
petar fér mycket i deras verksamhet, medan politikerna
tycker att han petar for lite. Jobbet som chef fér barn-
och utbildningsférvaltningen i Huddinge handlar helt
enkelt om att klara den hir balansakten.

— Man fir ha is i magen ibland. Och komma ih3g att
forutsittningen for att verksamheten ska fungera ir att
allt samarbete, bade 4t politiker- och verksamhetshéllet,
bygger pa dmsesidigt fértroende.

Konkret skots balansakten utifrén den praxis som
har utvecklats genom aren och som kommer till uttryck
i delegationsordningar och arbetsplaner. Det rektorerna
har ansvar f6ér dr ekonomi, anstillningar, 16neséttning

inom vissa fér enheten givna ramar, kompetensutveck-
ling samt personal- och elevfragor.

— Men om det uppstar mycket stora behov av sirskilt
stéd hos nagon elev eller till exempel stora rehabilite-
ringsbehov hos en anstilld kan vi gé in och ta dver fra-
gorna om nagon rektor s& énskar, siger Ragnar Asbrink.

- Vi gor givetvis aldrig ndgot sddant om inte rektor
begir det. Allt sker i dialog. Men var ekonomiavdelning,
kvalitetsavdelning och personalavdelning stér till deras
forfogande nir de behéver oss. Och det dr min absoluta
erfarenhet att rektorerna tycker att det dr sként att ha
oss bakom ryggen pa det hir sittet.

— Decentralisering far aldrig vara ett sjidlvindamal.
Nir det dr smartast att gora saker tillsammans s3 ska man
gora det.

BJORN GRUNSTEIN AR REKTOR fér Annerstaskolan med
elever i arskurserna F till och med nio. Annerstaskolan
ligger i ett s3 kallat miljonprogramsomrade och gg
procent av eleverna i de lagre klasserna har ett annat
modersmal 4n svenska. Frdn och med arskurs sex ar an-
delen elever med svenskt ursprung ddremot 30 procent,
eftersom barn utifran soker sig till just Annerstaskolan.
Bjérn Grunstein &r folkskolldrare i botten. Han har tre
bitridande rektorer till sin hjilp, som frdn bérjan valdes
utifrdn sina respektive kompetenser inom forskole-,
skol- och fritidsverksamhet.

- Ledningen maste ha en kompetens som kan respek-
teras av arbetslagen och jag hade inga planer pa att lira
mig férskola och fritids nir jag bérjade som rektor.

Bjérn Grunsteins ledord utifrén vilka han styr sin
verksamhet och sina medarbetare ér tydlighet och respekt.

— Varje medarbetare har ritt att bli sedd och hérd,
men ocks3 rétt att kunna luta sig mot en trygg och tydlig
ledare.

Bjorn Grunstein siger sjilv att han tog 6ver en dilig
skola, da for linge sedan nir han tilltridde som rektor.

- Vi hade daliga resultat och déligt rykte. Och efter-
som vi inte fick springa skolan i luften var vi tvungna att
komma pa nigot annat.

Detta andra som har utvecklats genom aren och som
har gjort Annerstaskolan till vad den 4r idag handlar
bland annat om en tydlig virdegrund, dven den baserad
pa respekt, som genomsyrar allt och alla och omsitts i



regler och kontrakt som b&de barn och férildrar skriver
pa och attraktiva profilklasser dir barnen kan vilja mel-
lan till exempel fotboll, tennis, IT och kultur. Och bade
elever och lirare trivs i sin skola. Personalomsittningen
ir sd gott som obefintlig och Annerstaeleverna har till
exempel vunnit DM i fotboll i Stockholm, och akt pa fot-
bollsresa till Brasilien efter nian. Skolan har sa sent som
i &r vunnit Arlas pris "Sveriges mesta matglidjeskola” pa
grund av sin alldeles egna restaurang dir en riktig kock
serverar flera olika varmritter varje dag.

Arbetslagen pd Annerstaskolan &tnjuter en mycket
stor frihet och har bland annat egen budget.

— Money talks. Pengar ir det bista diskussionsunder-
laget, siiger Bjérn Grunstein.

Ett flertal fortbildningsprojekt, framfér allt rérande
svenska och matematik, har startat pa skolan, for att
sedan spridas vidare i Huddinge. Samtliga rektorer i
kommunen triffas regelbundet i rektorsutskott dar man
lyfter gemensamma frgor, som till exempel kompetens-
utveckling, vilken pa s sitt kommer alla skolor tillgodo.

- Vi har inte haft problem med klotter pé 15 &r och
har i stort sett inget glaskross heller. Ingen har ytterkla-
der pé sig inomhus, inga mobiler dr pd under lektionstid
och hemklassrummen, som alla, alltsd dven hogstadieele-
verna har hos oss, ir rena och fina eftersom ingen kackar
i eget bo. Alla lirare iter tillsammans med eleverna och
den som tar sin kafferast tillsammans med barnen har
hégre 16n dn den som inte gor det, sdger Bjorn Grunstein.

- Vi har den hogsta trygghetssiffran i hela Huddinge,
och trygghet dr vad som krévs for ldrande.

Vad giller just lirandet kan Bjorn Grunstein i och for
sig inte visa upp nagra lysande resultat.

- Nej, det dr ogorligt eftersom vi har ett 7o-tal helt
nyinvandrade elever som inte kan ett ord svenska varje
ar och det tar fyra r att lira sig spraket pa ett sddant sitt
att man f6rstar vad som star i till exempel lirobdckerna,
och blir férstddd sjilv. Men om man gér in och ser pa
vara resultat for enskilda klasser s ligger vi éver kom-
mungenomsnittet.

Bjorn Grunstein siger att han har fullt fértroende for
sina arbetslag nir det giller hur politikernas och skolans
egna mal ska uppnés, men att det dr han sjilv som ledare
som méste vara tydlig med vilka de &r.

- Som ledare maste jag inte alltid ha ritt, men jag
maste ha svar som ir logiska och motiverade pd mina
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Bjorn Grunstein ar rektor fér Annerstaskolan i Huddinge
kommun

medarbetares fragor. Att jag bestimmer vissa saker och
tar konsekvenserna foér det behover inte vara obehagligt
for medarbetarna, utan kan lika girna innebira att jag
avlastar dem.

- P3 samma sitt som férvaltningen och Ragnar As-
brink avlastar er rektorer genom att “halla upp ett para-
ply” 6ver era huvuden?

— Det har jag aldrig tinkt p3, siger Bjérn Grunstein.

— Men det kan ju 4 andra sidan bero p att det 4r bra
och titt, det dir paraplyt.

AVEN HOGANAS HAR, liksom Huddinge, férindrat férut-
sittningarna for sin skolverksamhet pa ett dvergripande
satt under 1ggo-talet. Utifrdn den d3 nya ldroplanen
genomfordes 1994 en mycket stor satsning dir kommu-
nens samtliga skolor organiserades om till sex geografiskt
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Peter Andreasson ar chef for utbildningsforvaltningen i
Hoganas kommun.

atskilda men inbérdes sammanhéllna F-g-enheter med
350 till 500 elever i varje. Ett antal smé byskolor lades i
samband med detta ner, och kommunen byggde en egen
gymnasieskola, vilket tidigare inte funnits. I anslutning
till att F-g-enheterna bildades byggdes nya skolor, och de
gamla renoverades for att anpassas till F-g-perspektivet
som genomsyrar bade ldroplanen och lirarutbildningen.
Vid nybyggnationerna och renoveringarna av skolorna
satsade man ordentligt och arkitekterna arbetade nira
béde pedagogerna och politikerna, vilket ledde till att
lokalerna blev precis s3 #ndamaélsenliga och trivsamma
som det var meningen.

Peter Andreasson arbetade inte i Hoganis nir om-
organiseringen skedde, men har fatt berittat fér sig om
vilket motstdnd den vickte, till att bérja med.

- Det var ett himla liv, kort sagt, med demonstratio-
ner pa stan och ironiska inséindare i pressen.

— Men dels var alla sméskolor som fanns innan sam-
manslagningen en vildigt dyr 16sning, och dels handlade
det om att skapa trygghet pd hemmaplan, for alla barn.
Jag tycker att politikerna tog sitt ansvar och fattade bra
beslut utifrdn en tydlig rollférdelning, och att det ar
bland annat det vi ser resultat av nu.

Och just den hir tydliga ansvarsférdelningen, dir
politikerna bestimmer vad och till viss del ndr, medan
tjansteménnen, fran skolchef till l4rare, avgor hur, dr vad
Peter Andreasson arbetat vidare med sedan han tilltrddde
sitt jobb i Hégans och i och med det satte igéng en inre
forandringsprocess i organisationen, i full dignitet med
den yttre.

— Jag kom som chef till en rektorsgrupp dér alla var
ildre 4n jag och en del hade varit pa skolledarbanan i 20
eller 25 &r och hade vildigt starka &sikter om det mesta.
Mitt mal var att skapa en platt organisation som byggde
pa delaktighet i alla led, frén forvaltnings- och dnda ner
till elevniva.

Peter Andreassons foretridare hade minskat antalet
anstéllda inom férvaltningsledningen for att istéllet 6ka
cheftitheten ute i verksamheten s8 att ingen skolledare
fick ansvar fér mer 4n 150 barn och 20 till 25 anstillda.
Peter Andreasson formulerade utifrdn detta en mycket
tydlig och detaljerad delegationsordning dir det fram-
gick exakt vem i organisationen som hade ansvar for
vad. Utredningsuppdrag och liknande hamnade ute pa
enheterna istéllet fér pad férvaltningsniva, utifran idén
om férdelarna med en langt driven delaktighet.

Reaktionen lit inte vénta pa sig. Efter ett antal mé&na-
der med Peter Andreasson som chef samlades rektorerna
till ett frukostmate vilket resulterade i att de meddelade
sin nya ledare att de ifrigasatte honom, pd samtliga om-
réden.

— Det ledde till ndgra sémnlésa nitter f6r min del,
kan jag sdga. Men mitt i natten mot en séndag férstod
jag vad det var som hinde. Néar man nédrmar sig kdrnan i
en fordndring s hinder det alltid grejor. De bérjade helt
enkelt utmana for att vi var pa vig! Jag kom till skolan pa
mandagen helt upprymd.

Och Peter Andreassons analys av liget visade sig
stimma. Kort efter det akuta kaosldget kom en mycket
konstruktiv dialog igdng mellan forvaltningen och rek-
torerna, dir man boérjade diskutera och hitta gemensamt
forankrade 16sningar pé problem som fanns och behévde



16sas. Peter Andreasson tog under ett &rs tid hjilp av en
konsult for att sikert hélla riktningen for egen del. Tva
chefer, av sammanlagt 23, har ocks3 valt att sluta sina
jobb efter omorganiseringen.

- S&dana situationer f&r man l8sa pé ett bra och
rittfardigt sitt. Atminstone en av dem har ett helt annat
arbete och dr en mycket gladare ménniska idag.

Rent konkret, siger Peter Andreasson, s handlar
platt ledarskap och delaktighet om att presentera de fra-
gor och problem som maste 16sas for en grupp utan att,
till en borjan, konfrontera ndgon med ndgonting. Sedan
far alla tidnka i lugn och ro. Nir man triffas nista gng
ir det for att diskutera, l4gga fram alla olika aspekter pa
problemet - och tycka olika om hur det ska 16sas. Vid det
tredje tillfallet brukar gruppen vara mogen att fatta ett
gemensamt och hos alla parter vil forankrat beslut.

- En fungerande grupp vill inte férstora sig sjilv. Och
om alla vet vad som &r syftet och mélet med det man gor,
sa kommer alla att hjilpa till s3 att man nar dit man ska,
siiger Peter Andreasson.

— Om en pluton ska anfalla en dunge sd maste den fa
veta exakt var stéten ska sittas in, och varfor.

Féljden av Peter Andreassons arbete med rektorsplu-
tonen dr att den i samlad trupp anfallit, och besegrat,
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svara problem som ekonomiska underskott (dir de olika
enheterna sjilvmant hjilpt varandra), offensiva héger-
extremister, en struken lovdag och nédvindiga, ganska
stora uppsidgningar av anstillda pd grund av minskat
elevunderlag och den rddande ekonomiska situationen.

— Den ledare som pekar med hela handen kommer
ofelbart att stota pa vildigt mycket motstdnd nér han el-
ler hon fattar svira beslut ensam, siger Peter Andreasson.
Nir alla dr delaktiga och besluten genomdiskuterade och
forankrade hos en hel grupp gér det s oerhért mycket
lattare.

Och delaktighetstanken, menar Peter Andreasson,
sipprar ofelbart ner och ut i verksamheten, och bidrar
sannolikt till Héganisbarnens goda skolresultat.

— Trygga ledare som vet vad som 4r malet med det
de gor skapar trygga barn. Delaktiga ledare l1ater barnen
vara delaktiga. Ingen kan gora mer 4n sitt basta, och det
ricker bra sd. Nar bdde vuxna och barn gor det — s blir
det bra.

— Mitt mal ir egentligen att rationalisera bort mig
sjdlv. Det brukar ta tre fyra &r att skapa en grupp som
klarar sig utan ledare. Jag kom precis nu frén ett mote
med rektorsgruppen dir jag var totalt 6verfldig. Det
kinns verkligen bra!

23



2. Lyft fram kompetenta larare

| framgangsrika skolkommuner lyfter man fram kompetenta larare och arbetar
aktivt for att fa ratt kompetens pa ratt plats, exempelvis genom att:

e ha en syn pa att alla larare kan utvecklas,

e forsoka utmana "Jante” och skapa ett klimat dar det &r majligt att lyfta fram framgangs-
rika ldrare och arbetssitt,

* satsa strategiskt pd kompetensutveckling utifrdn verksamhetens behoy,

e ha utvecklings- och karridrtjanster inom strategiska omraden, till exempel didaktiker
som gor klassrumsobservationer och ger handledning,

e stimulera ldrare att ldra av varandra i olika dmnes- och skolformsovergripande natverk,
samarbeta i arbetslag och utvardera metoder,

e anvanda lararnas kompetens pa ett nytt satt — till exempel genom att den som har bast
kompetens inom nagot omrade undervisar samtliga arbetslagets/skolans barn i detta
omrade,

e anvanda utmdrkelser och stipendier for att lyfta fram enskilda ldrare och skolor som
varit framgangsrika,

e anvanda Ionesattningen som ett instrument for att premiera duktiga larare.

| FRAMGANGSRIKA SKOLKOMMUNER r&der det inget tvivel om att lirarens kom-
petens dr A och O for hur vl eleverna lyckas i skolan. Samtidigt som lararkaren i
respektive kommun betraktas som kompetent och engagerad rdder synen att alla
larare kan fortsdtta att utvecklas och att kommunen kan spela en viktig roll i det
arbetet.

Samtidigt som kommunerna i projektet strivar efter att ha utbildade lirare, ar
de noga med att inte 1ata frdgan om lararens kompetens stanna vid huruvida det
finns en formell pedagogisk examen eller inte. De ldrare som idag 4r verksamma i
svenska skolor har utbildats vid olika tidpunkter och har olika typer av lirarutbild-
ning, De har ocksé olika 1&ng erfarenhet av yrket och olika personliga egenskaper
som paverkar férmégan att utfora olika delar av lararuppdraget. Utéver amneskun-
skap och dmnesdidaktik behover ldrarna bland annat kompetens att leda och att
skapa goda relationer.
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Kommunerna satsar ofta pa att stédja och utmana ldrarna att stindigt utvirdera
sina metoder, tillgodogéra sig ny kunskap, dela med sig av sina erfarenheter och
lara av varandra.

I de kommuner vi besokt finns det olika méjligheter f6r den enskilda lararen
att delta i traditionell kompetensutveckling och kurser som liraren sjilv viljer.
Samtidigt understryker
manga av dem vi traffat
vikten av att géra bredare
och strategiskt 1angsiktiga
kompetensutvecklingsin-
satser med utgdngspunkt
i skolans behov. I Lysekils
kommun har all personal i
skola och férskola fatt ut-
bildning i systemteoretiskt
tdnkande och f6rhéllnings-
sitt. Syftet har varit att fa
minniskor att fungera bra
tillsammans och att alla
ska inse vikten av mel-
lanminskliga relationer. [
Nacka ges ett stort utbud
av kompetensutveckling

inom bland annat IT, som
ar ett omrade dir kommunen vill driva utvecklingen framat. I Skurup har samtliga
larare utbildats i en modell f6r virdegrundsarbete.

Det finns flera exempel pé aktivt och medvetet arbete f6r att skapa lirande
i organisationen. Lirare driver skolutveckling tillsammans med kollegor i olika
former av erfarenhetsutbyten inom dmnesomréden och &éver skolformsgrinser.
I nistan samtliga kommuner vi besokt finns &mnesvisa nitverk. Dessa ir vanligt
férekommande i svenska, engelska och matematik, men finns 4ven i andra &mnen.
I Kungsbacka har kommunen utvecklingsnitverk kring olika teman, till exempel
lasinldrning och likvirdig bedémning. Detta har varit en medveten strategi for att
skapa en lidrande organisation och fungerar som forum fér att sprida bade goda
exempel, men ocksa erfarenheter om vad som inte har lyckats. I Lund ges ett antal
larare arligen mojlighet att delta pa tio procent av sin tjdnst i tankesmedjor med
pedagoger frén nirliggande kommuner. Tankesmedjorna behandlar omréden som
IUP, hilsa, matematik och lirande i framtiden. De mynnar ut i en rapport som
sprids och man arrangerar 4ven seminarier som #r 6ppna fér andra lirare att delta
vid. Flera kommuner uppmuntrar dven lirare att bestka varandras lektioner for att
pa sa vis sprida erfarenhet och ge varandra feedback.

Flera forvaltningschefer och rektorer betonar vikten av att stindigt utmana
en férlegad skolkultur som priglas av "Jante”. Att uppritthalla "rattvisan” mellan
larare och att var och en har "sina” elever, klasser och undervisningstimmar fér inte
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bli mer styrande dn frdgan om hur man kan arbeta tillsammans for att eleverna ska
né storsta mojliga maluppfyllelse. Det anses svart, men viktigt, att skapa ett klimat
dar det dr mojligt att lyfta framgéngsrika metoder och premiera kompetenta lirare.

I bland annat Héganis och Huddinge har man inrittat ett antal utvecklings-
tjanster/karridrtjinster inom strategiskt utvalda omradden dir ldrare med god
kompetens och utvecklingsvilja anvinder en del av sin tjinst till att driva den
pedagogiska utvecklingen. Dessa tjanster innefattar bland annat att folja och
sprida forskningsresultat, samla ldrare fran olika skolor fér erfarenhetsutbyte eller
for att hitta gemensamma underlag fér att bedéma elevernas utveckling. I Lund
och Lomma finns didaktiker som pa uppdrag av enskilda pedagoger eller arbetslag
kommer ut och handleder, gor klassrumsobservationer eller pa annat sitt ger stéd i
utvecklingsarbetet pa skolorna.

En rektor, som tillsammans med sin personal lyft resultaten pé ett par skolor
i Haninge, sporrar arbetslagen till att definiera olika lararkollegors styrkor. Den
som ir bist pa att under-
visa i ett svart moment i
matematiken undervisar
samtliga elever i just det
momentet, medan en
annan ldrare tar ett annat
omréde som den behirskar
bittre. P4 sa vis far alla
elever ta del av de bista
kompetenserna.

Andra metoder for att
lyfta fram kompetenta
larare och deras arbete
sker genom utmirkelser
och stipendier eller att

man som ledare pé andra
sitt lagger vikt vid att fira
och belysa framgéngar
som enskilda medarbetare,
arbetslag eller skolor gér. Detta beskrivs ndrmare i kommunexemplet om Nacka.

Nistan alla de férvaltningschefer och rektorer vi mott framhaller dven 16ne-
spridning som ett viktigt instrument for att premiera duktiga larare.
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Manga mojligheter och goda féredomen

Nacka erbjuder alla ldrare kompetensutveckling, och belénar dem som tar chansen

NACKA KOMMUN AR BRA PA SKOLA. De ir bra pa vildigt
mycket som har med skolverksamhet att géra. De drygt
10 ooo Nackaelevernas studieresultat har varit bland de
hogsta i landet under hela 2000-talet och kommunen
har en hég, positiv SALSA-avvikelse. I den utbildnings-
inspektion som genomf&rdes av Skolverket &r 2007 fick
Nacka forvisso kritik fér vissa saker, men féretridesvis
mycket berém, fér bland annat sitt "mycket vil fung-
erande pedagogiska ledarskap” samt for sina goda resultat
och sitt goda kvalitetsarbete.

I NACKA TYCKTE MAN, redan nir den genomférdes, att
kommunaliseringen av skolan for ungefir 20 r sedan
var ndgot bra, och att det var spannande och utmanande
att axla ansvaret som huvudman. Kommunen utformade
omgaende system for till exempel finansiering, valfrihet
och kundperspektiv och utmanade staten vad giller till
exempel skriftliga omdémen och individuella utveck-
lingsplaner. Nacka var ocksd férst i Sverige med att
konkurrensutsitta sin skolverksamhet, vilket har priglat
bade det styrsystem som byggts upp och den skolkultur
som rader i kommunen. Skolan uppfattas idag som en
prioriterad verksamhet, for att inte siga ett flaggskepp.
Jag ringer upp kultur- och utbildningsdirektér Lena
Dahlstedt for att prata om hur Nacka arbetar med att
uppmuntra och lyfta fram kompetenta larare, vilket
kommunen, bland annat, ir bra p3. Hon vill, innan vi
kommer in p3 just det, beritta om en vid Luled tekniska
universitet nyligen framlagd doktorsavhandling som
handlar om hur man framgangsrikt kan leda komplexa
organisationer, och dir forskaren, Klara Palmberg, har
studerat just Nacka kommuns skolverksamhet och for-
mulerat en generell modell f6r hur man kan styra och
utveckla verksamheter av den typ som just kommuner
utgor exempel pa. Sa vi later de kompetenta ldrarna ansta
en stund, och talar om detta.

TEXT: ANNA LYTSY

De av Klara Palmberg framlagda framgéngsfaktorerna
for styrning och utveckling av komplexa verksamheter
ar: férekomsten av en tydlig vision, delegerat ansvar,
méngfald och konkurrens samt uppféljning och ater-
koppling av/pé allt som gors. Vilket ocksa dr vad Nackas
nuvarande styrmodell, i huvudsak, 4r uppbyggd omkring.

— Var vision #r att ha Sveriges bista skola, for alla,
varje dag, siger Lena Dahlstedt.

- Och vi som jobbar med det centralt dgnar mycket

tid och energi at dem som lyckas bist, som vi forsoker

b " o
Lena Dahlstedt &r kultur- och utbildningsdirekt6r i Nacka
kommun.

27



28

ANALYS OPPNA JAMFORELSER 2009 — GRUNDSKOLA

premiera, och dem som lyckas simst, som vi férscker
stédja och hjilpa pé olika sitt s3 att de kan férbittra sin
verksamhet och hoja sina resultat.

Och tvé olika sitt att premiera och sporra medarbe-
tare ir att dels uppmirksamma sdana som lyckats bra,
och dels att erbjuda olika végar till kompetensutveckling
for alla. T Nacka sker detta bade pé lokal, det vill siga
enskild skolnivd, och pé central férvaltningsniva.

— Varje rektor driver kompetensutvecklingsprojekt
pa sin skola, och vi har hand om sidant som #r riktat till
samtliga lirare i kommunen, inklusive dem som arbetar
pa fristdende skolor, siger Lena Dahlstedt.

Ett exempel p& hur kommunen premierar férskolor
och skolor vilka visar upp bra resultat och utifrdn dem
kan inspirera andra ir att sedan 2005 &rligen dela ut pri-
set Kvalitetshatten, om vilket man kan tivla i fem olika
kategorier. En sddan utgors av "Lyftpriset” som kan vin-
nas av skolor dir antalet n6jda elever dkat tydligt éver tid.

— De skolor och férskolor som lyckats bra inom nagot
av fem olika mélomraden kan bli nominerade till Kvali-
tetshatten av sina rektorer eller forskolechefer. Dérefter
ir det kommunens kultur- och utbildningsenhet som
utser vinnarna, sdger Lena Dahlstedt.

— Férutom #ran, ett diplom och en prisutdelning
under ansenlig pompa och stit fir vinnarna en stor
glasskulptur férestillande just en hatt, tillverkad av en
Nackakonstnir.

Sedan tva &r tillbaka delar Nacka kommun &ven ut
kvalitetspriset Fjadern (att sitta i hatten). Fjadern kan
sokas direkt av forskolldrare, ldrare och fritidspedagoger
i kommunen, och syftet med priset &r att lyfta fram och
beldna redan utférda utvecklingsarbeten, vilka kan tjéna
som goda exempel f6r andra. Prissumman &r 30 ooo kro-
nor, och pristagaren ska, efter att ha tagit emot priset,
skriva en artikel om vad hon/han gjort, vilken publiceras
pé sajten Skolporten AB, som Nacka kommun samar-
betar med. Tio till tolv pedagoger belénas med Fjidern
varje ar.

— Man méste dokumentera vad man gjort efter att ha
fatt Fjadern, sé att andra kan ta del av det. Men for dvrigt
ir det en beléning fér redan utfért arbete som vinnarna
far anvinda efter eget huvud, siger Lena Dahlstedt.

Nacka kommun har vidare startat ett antal projekt i
syfte att stirka kopplingen mellan forskning och skola.
Dessa har startat efter att en stor inventering genomforts,

dir man kartlagt intresset och behoven pé samtliga sko-
lor och forskolor, och anpassat satsningarna efter dessa
samt efter de mal for verksamheten som nimnden slagit
fast. Till exempel erbjuder kommunen 6ppna seminarier
med inbjudna forskare, vars resultat utifrdn invente-
ringen kan antas vara av stort intresse f6r kommunens
larare och skolledare. Man har dven startat "Forsknings-
och utvecklingslaboratorier” inom vilka fem sex lirare
traffas en gang i manaden och, under handledning av
en forskare, diskuterar och reflekterar ver nagot de vill
utveckla inom sin yrkespraktik.

— FoU-labben #r ungefir som Learning Studies-light,
siger Lena Dahlstedt.

Nacka kommun har ocks3, tillsammans med Stock-
holms stad, Botkyrka kommun och Stockholms uni-
versitet, startat en forskarskola dir tvd av kommunen
utvalda ldrare som anmilt intresse kommer att fa forska
pa halvtid under ett antal &r med bibehallen 16n for att i
slutdnden disputera.

— Man viljer sitt forskningsédmne sjilv, men eftersom
det 4r kommunen som betalar f6r forskningen sa vill
kommunen sé klart ha ndgot tillbaka vilket innebir att vi
viljer ut sddana lirare som vill dgna sig t praxisnira och
didaktisk forskning och vars fokus ligger pa hur eleverna
ska kunna na bittre resultat, siger Lena Dahlstedt.

— Och vi vill hela tiden hitta fler sitt att uppmuntra
vara medarbetare, och har en hel del pa gang!

GUNILLA SCHOTT AR REKTOR pé Alta skola med frskolor
med cirka 660 barn och elever fran férskola till arskurs
6 och ungefir 100 anstillda pedagoger. Hon dr patagligt
stolt 6ver sina medarbetare och varken kan eller vill délja
det nir vi talas vid:

— Vart absolut viktigaste uppdrag pé skolan &r elev-
ernas larande och alla dr engagerade i att forverkliga det,
pa olika sitt. Och elevernas lirande innefattar vart eget!

Gunilla Schétt tilldelar, beroende pa budgetliget, ar-
betslagen pa Alta skola 2 000 till 8 coo kronor per person
och &r fér individuell kompetensutveckling.

- Da3 fér de sjilva bestdimma till exempel att "I &r sat-
sar vi pa Stina som vidareutbildar sig i matte, och sedan
lar oss andra”. Alla arbetslag har ju idéer om vad de skulle
behdva och vilja utveckla.

Férutom "arbetslagspengarna” har Gunilla Schétt en



egen kompetensutvecklingspott, som hon anvinder till
gemensam vidareutbildning f6r medarbetarna.

— Jag kan till exempel bestilla foreldsare, eller skicka
ivig personal pd utbildning eller studiebesdk. Sedan fér
de komma hem och i sin tur utbilda sina kollegor. Det
blir ett slags intern benchmarking. Och s8 har vi tagit
emot vildigt mycket studiebesck. Man lir sig mycket av
att beskriva sin verksamhet for andra. Dessutom ér flera
larare utbildade kvalitetsexaminatorer med uppdrag att
granska andra forskolor och skolor. Den kompetensen
bidrar ocksa till en kvalitetshéjning av var egen verksam-
het.

Det &r viktigt, och 16nar sig alltid i lingden, menar
Gunilla Schétt, att satsa pa skolans eldsjilar. Man kan
varken férvinta sig eller kriva att alla pedagoger, alltid,
ska befinna sig i fronten, men genom att satsa pd dem
som vill vara dir, nér de vill det — s& sprider sig det de lar
sig med tiden till resten.

- Det r ingen mening med att tjata pa folk. Diremot
l6nar det sig att utmana dem som vill bli utmanade.

Ett "enkelt” exempel pa ovanstdende var nir nagra
larare pa Alta skola ville inféra interaktiva si kallade
smartboards istéllet f6r bdde den gamla svarta och den
betydligt nyare vita tavlan. "Onédigt”, tyckte majoriteten
av kollegorna, tills smartboardeldsjilarna med Gunilla
Schétts goda minne genomfort sitt projekt.

— Nu vill alla ha!

Gunilla Schétt menar att ett sddant hir positivt fér-
hallningssitt till kompetensutveckling fér lirare ofelbart
paverkar arbetet med eleverna och #ven leder till resul-
tatforbattringar for deras del.

— De jobbar som vi jobbar. Vi har attadringar hir som
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Gunilla Schétt &r rektor pa Alta skola i Nacka kommun.

kan beskriva hur de lir sig, sidtta upp mal och utvirdera
vad de uppnatt. Attityden spiller 6ver, helt enkelt.

— Det ir sé stimulerande att jobba i Nacka, och en
sadan lycka att vara rektor pa en skola dir ambitionsni-
van ir s3 hog!
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3. Hoga forvantningar oavsett
forutsattningar

| framgangsrika skolkommuner har man hoga forvantningar pa skolans resultat
genom att:

* ha hoga krav pa att alla elever ska lyckas,
* ha hoga forvantningar pa alla i organisationen — elever, ldrare, tjansteman och politiker,
e arbeta aktivt med attityder och varderingar som handlar om att ha héga forvantningar,

* ha hoga ambitioner med skolan som helhet — skolan &r viktig.

DET FINNS MYCKET som skiljer de kommuner &t som ingatt i vart projekt — geo-
grafiskt l4ge, storlek och social struktur — men det finns ocksa ett par saker som
forenar. [ stort sett samtliga kommuner vi besdkt inom projektet har tagit upp

och vittnat om vikten av att aktivt arbeta med attityder och férvintningar. Det
lararna och rektorerna tror att eleverna klarar tenderar ocksa att bli taket for vad de
faktiskt presterar. Férvintningarna blir sjalvuppfyllande profetior. D3 giller det att
férvantningarna ar hogt stillda och att de giller alla elever — oavsett deras etniska
eller sociala bakgrund.

Statistiken visar att de elever som kommer frin studieovana hem eller har
kommit till Sverige efter skolstart ofta, men inte alltid, har simre resultat 4n andra
elever. Dessa barn kan behéva sirskilt stéd under utbildningens gang, men detta
stod kommer att st8 sig slitt om inte ldrarna och andra i skolan tror att eleverna
kan klara mélen och lyckas férmedla det. Skolverket publicerade i september 2009
en kunskapséversikt med titeln ”Vad paverkar resultaten i svensk grundskola?”®.

I rapporten lyfter Skolverket fram héga férvintningar pé elevernas formaga —
oavsett bakgrund — som en av de viktigaste punkterna for att nd goda resultat. En
l&ng rad forskare bekriftar detta, diribland John Hattie i den omfattande interna-
tionella studien om faktorer som har betydelse for elevernas resultat”. Skolverket

9 Skolverket (2009). Vad paverkar resultaten i svensk grundskola? Kunskapsoversikt om betydelsen av olika faktorer.

10 Hattie, J.A.C. (2008). Visible Learning: a synthesis of over 800 meta-analyses relating to achievment. London, New York:
Routledge.
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menar ocksa att detta dr extra viktigt idag da det finns en 6kad segregation, sévil
mellan skolor som elever.

Samtalen med politiker, férvaltningschefer och rektorer visar att hoga férvint-
ningar maste prigla alla nivaer. I exempelvis Danderyd, Pajala och Lomma beskri-
ver férvaltningsledning
och rektorer hur héga
foérvantningar genomsy-
rar hela organisationen
och leder till en kultur
dér alla led férvantar sig
bra resultat av alla. De
hoga férvintningarna ar
ocksa nagot som diskute-
ras kontinuerligt. Lararna
maste ha héga forvint-
ningar pé eleverna men
pedagoger, rektorer,
forildrar, politiker och
hela samhillet maéste
ocksa ha héga forvint-
ningar pa skolan som
kunskapsformedlare.

Om instillningen till

var och ens arbete och

bidrag priglas av att det som hinder i skolan gor skillnad, att det 4r meningsfullt,
sa kommer ocksa skolan att gora skillnad. Forst da dr det mojligt for skolan att pa
allvar fylla sin kompensatoriska roll och bryta sociala ménster.

31



32

FOTO: EVA SIMONSON

ANALYS OPPNA JAMFORELSER 2009 — GRUNDSKOLA

Vi ger oss inte forran alla ar med

| stora Haninge och lilla Pajala lyckas eleverna — trots allt

NAR MATS OHLIN tilltrddde som forvaltningschef vid
utbildningsférvaltningen i Haninge den 1 januari 2005
borjade han - alldeles sjidlvvalt och medvetet — frin noll.
Haninge kommun, med 75 ooo invdnare, hade i mitten
av 19go-talet stdtt infér ett direkt konkurshot och drogs
fortfarande med sviterna av det, inte minst de psykolo-
giska. Hos politikerna fanns en kinsla av att inte kunna
krava sd mycket av sina férvaltningar eftersom man
bara kunde erbjuda dem starkt begrinsade resurser. S&
mycket som 42 procent av eleverna i drskurs nio gick ut
grundskolan utan fullstindiga betyg. Haninge hade dess-

|

J

Mats Ohlin &r chef for utbildningsforvaltningen i Haninge
kommun.

TEXT: ANNA LYTSY

utom hamnat pé 2go:e och sista plats i Lararférbundets
rankning "Bista skolkommun” och pa jumboplats i BRIS
unders6kning om svenska kommuners barnvinlighet.

Idag har andelen elever som gir ut nian med full-
stindiga betyg 6kat med 13 procentenheter, lasférmégan
i 8rskurs ett har ¢kat frdn 6o till 93 procent och ande-
len elever som klarar Haninges eget test i matematik i
arskurs tre har okat fran 53 till 7o procent. I en specifik
skola, beldgen i ett miljonprogramsomrade, har andelen
treor som klarar matten 6kat fran 29 till 96 procent.

Vad ér det som har hant?

— Mitt framsta uppdrag var att forbattra resultaten
for barnen och ungdomarna i Haninge, och jag ir av den
asikten att det spelar roll att man gor saker, och att det
man gor kan leda till antingen goda eller déliga resultat,
siger Mats Ohlin.

Han inledde sitt nya arbete med att definiera vad som
egentligen utgor framgéngsfaktorer i skolan, bdde utifran
forskning, egna erfarenheter av ett ldngt yrkesliv inom
skolans virld och Skolverkets rapport "Utan fullstindiga
betyg” dir de fyra viktigaste faktorerna fér framgangs-
rika skolor beskrivs som: engagerade vuxna som skapar
fortroendefulla relationer och har héga férvintningar i
kombination med rimliga krav, anpassning av arbetssit-
tet efter elevernas férutsittningar och behov, elevernas
engagemang och vilja och, slutligen, fordldrarnas enga-
gemang och vilja att stodja sina barn i deras skolarbete.

Nir Mats Ohlin nu visste vad det var han efterstrivade
14t han genomféra en kartldggning av skolverksamheten
i Haninge fér att se huruvida de fyra framgdngsfakto-
rerna redan fanns pé plats, eller inte — vilket visade sig
vara fallet. Kartldggningen klargjorde att ldrarna, trots
att de flesta var engagerade, hade otydliga mél och 13ga
forvantningar och krav pa elevernas resultat. Den visade
dessutom att det fanns en brist pa pedagogisk diskussion
pa bade lirar- och férvaltningsniva, att eleverna dgnade
sig &t "eget arbete” i alltfér hég grad och att det fanns
stora brister vad gillde uppféljningen av de alltfor diliga



resultat som de uppnidde. Den visade ocksd att resul-
tatskillnaden inom skolorna var stérre dn den mellan
dem.

— Vilket talade om f6r oss att det allra mest avgérande
for om en elev lyckas eller inte dr vilken lirare han el-
ler hon har. Den enskilda liraren betyder mer #n bade
klassens sammansittning, storlek och sociala bakgrund,
siger Mats Ohlin.

Och han siger mer 4n si. Han siger att inte heller
resurserna, hur mycket pengar en skola far eller inte far,
spelar ndgon roll for elevernas resultat.

— Vad giller frigan om hur mycket pengar man beho-
ver for att leverera resultat sa anser jag att vi har vad vi
behéver av resurser i Sverige. Jag har ingen personlig er-
farenhet av att mer resurser nigonsin 16st ndgot problem
som jag stott pd i skolsammanhang. Diremot riskerar
resursdiskussionen att & negativa effekter eftersom den
gor att minniskor dgnar sig at att vinta pd ndgot som
aldrig kommer istillet for att gora ndgot hir och nu.

- Och McKinseyrapporten siger samma sak. Igen.
Namligen att det som spelar roll f6r hur barn och ungdo-
mar lyckas i skolan &r ldraren, och pa vilket sétt hon eller
han undervisar dem.

Och sedan siger Mats Ohlin nigot som mgjligen tar
en stund att férsté den fulla innebérden av: Nér barn och
ungdomar misslyckas i skolan r det alltsd inte dem det &r
fel pa, utan skolan som maéste bli ritt.

- Ja, just det. Alltf6r ofta diskuteras elevernas sociala,
etniska och kénsmissiga tillhorighet, som om sddant
skulle styra deras resultat, nir det som verkligen spelar
roll ar skolan.

— SALSA-undersokningarna dr ett sitt att till och
med férsdka f& den hir typen av resonemang att se ve-
tenskapliga ut.

Utifrén sin absoluta 6vertygelse om skolans méjlig-
heter att kompensera barn fér de olika forutsittningar de
har med sig dit sjésatte Mats Ohlin &r 2006 en "synvinda’
i Haninge, vars syfte var att samtliga anstillda inom ut-
bildningsférvaltningen skulle férstd — pd djupet forstd
— att det inte dr barnens fel nér skolan misslyckas med
sitt uppdrag — det vill siga att alla barn kan na alla mal,
savida skolan arbetar pa ritt sitt med dem.

Det var inte helt litt.

- Majoriteten av de anstillda visade sig béra pa £6-
restillningar om att férklaringen till vara daliga resultat

ANALYS OPPNA JAMFORELSER 2009 — GRUNDSKOLA

fanns hos eleverna. Men sanningen #r att elevernas re-
sultat — alltid — beror pa skolan. Min uppfattning ir att
de som har mest med sig ofta ocksa dr de som far mest i
skolan idag, medan de som har minst far minst. Det vill
sdga att skolan forstirker de socioekonomiska skillna-
derna. Men det behdover inte vara si. Jag anser mig kunna
leda i bevis att vi har brutit med de socioekonomiska
faktorerna idag hér i Haninge.

— I en av vara skolor i ett sa kallat "besvirligt” omrade
knicker till exempel alla ettor ldskoden i november.

Vigen till brottet med de socioekonomiska faktorer-
na gick, férutom genom att férankra synvindan, via ett
tydliggérande av vilket uppdrag skolan — och dirmed alla
verksamma inom och i nira anslutning till densamma —
faktiskt har, fran savil staten som politikerna i Haninge
kommun. Utifran de fyra, identifierade framgangsfakto-
rerna, samt den kartliggning som visat att de var langt
ifrdn uppfyllda, formulerades mal. Det forsta statuerade
nagot sé till synes enkelt som att skolans primira uppgift
ar att formedla kunskap.

— Kunskapsuppdraget dr 6verordnat allt annat, siger
Mats Ohlin.

Och han fortsitter:

— Sjélvklart krivs det trygga barn och trygga liran-
desituationer fér att kunskapsférmedling ska kunna
komma till stdnd, men det ir fel att tinka att man maste
skapa trygghet forst f6r att direfter bérja formedla kun-
skap. Att jobba med trygghet och férmedla kunskap ar
som jag ser det olika sidor av en och samma sak.

— Och det frimsta skilet till att vi har skolor 6ver
huvud taget ar for att lirare ska formedla kunskaper till
eleverna, 4ven om det emellanat kan rida en viss osiker-
het om just detta.

En konsekvens av det prioriterade kunskapsuppdra-
get i Haninge ir att alla chefer rekryteras utifrdn sina
pedagogiska - inte sina administrativa — meriter. Det
pedagogiska ledarskapet dr det huvudsakliga uppdraget,
oavsett om man arbetar pa férvaltnings- eller klassrums-
niva. Alla inom skolan ska ha en chef som har pedagogisk
insikt — och makt att férdndra. Alla ska vara birare av
uppdraget.

- De basta pedagogerna ska vara chefer. De har méj-
lighet att f8 administrativt stdd, men det dr de som vet
hur man anvinder pengarna bist for att utféra kunskaps-
uppdraget, siger Mats Ohlin.
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Det andra maélet formulerades som att "alla ska med”
och innebir att den kunskap som férmedlas i férskolan
och skolan i Haninge ir till f6r alla barn.

— Alla partier, fran vinstern till moderaterna, var
helt eniga om den formuleringen, siger Mats Ohlin. Det
underlittade ju att ldget var s elindigt som det var: man
var helt enkelt tvungen att géra ndgot annat 4n vad man
gjort tidigare, och genom att vi pa forvaltningen kartlagt
problemen s3 var alla eniga om dem och villiga att stilla
sig bakom de dtgérder som behovdes for att 16sa dem.

Det tredje malet handlade om att testa och kontrol-
lera barnens och ungdomarnas kunskaper tidigare och
mer, och sitta in stéd sd fort som méjligt for dem som
behévde det.

— Om man som barn lir sig att gora ritt i bérjan av sin
skolgdng dr det sannolikt att man gor det i slutet ocksa.
Jag anser att man ska kontrollera alla barn redan i férsko-
lan f6r att uppticka problem i tid.

Vilket ar fallet i Haninge idag: alla femaringar, for-
skoleklasser och ettor LUS-testas och matematikscreen-
ing genomfors pé fyradringar och i skolar tva.

Det fjarde maélet dr detsamma som malet med syn-
viandan, det vill siga en icke-férhandlingsbar instéllning
hos alla anstillda om att barns eventuella skolproblem
beror pé skolan och inte pa barnen.

— Jag vet att det dr en smirtsam och kontroversiell
tanke for ménga, &tminstone till att bérja med. Men om
man idr mycket tydlig med vad man har f6r méal och visar
minniskor att man gor saker, och att det man gor faktiskt
leder till férandringar, da far man de allra flesta med sig,
siger Mats Ohlin.

- Jag och forvaltningen var tydliga infor rektorerna
med vad de skulle uppn3, och sedan var det upp till dem
att 16sa frdgan om hur de skulle gora det. Det finns na-
turligtvis tusen olika sitt, som alla utgér goda exempel.

Det nya férhéllningssittet, att alla elever kan lira sig
och att alla ska géra det, genomsyrar skolplanen som #r
kommunens viktigaste strategiska dokument 6ver hur
arbetet i skolan ska bedrivas, och som stdds av ett enigt
kommunfullmiktige - trots att Haninge bytte politisk
majoritet vid det senaste valet. Foljaktligen heter den
”Skolplan 2008 - 2011. Kunskap till 100 procent”.

- Jag tog det hir jobbet fér att se om det gick, och
hittills har de resultat som vi har uppnétt dvertriffat alla
mina férvintningar, siger Mats Ohlin.

- Jag har liart mig mycket under resans gang. Framfér
allt att det gér att bryta med de sociala férvintningarna.
Nir de fattiga barnen i Brandbergen ér bist pA matematik
i hela Haninge — da 4r det mer 4n jag vagade hoppas pa.

DET AR INTE BARA mer 4n hundra mils avstdnd som skil-
jer stora Haninge och lilla Pajala kommun at. Att bo, leva
och arbeta pa det ena respektive det andra stillet férefal-
ler vara — vildigt olika. Liksom att g i skolan. Men inte
vad giller att lyckas dir. Eleverna i Pajala kommun, med
6000 invanare och ungefir 550 grundskoleelever totalt
sett, lyckas i skolan och har gjort det sedan lang tid till-
baka. Enligt férvaltningschef Ann-Mari Mi#ki-Larsson ér
det frimsta skilet till Pajalabarnens skolframgangar de
hoéga férvintningar som alla, savil skolan som familjen
som samhillet runt omkring, har pa dem.

— Alla, verkligen alla, hir vet att utbildning dr nod-
vindigt — bdde for dem som ska flytta och hitta arbete
ndgon annan stans och fér dem som blir kvar och ska
konkurrera om de ytterst fa jobb som finns. I den kén ar
det ingen som vill st3 sist.

Avfolkningen i Pajala har pagatt s& linge och spelar
en sadan stor roll i ménniskors liv att utbildning och
utflyttning automatiskt kopplas ihop med att lyckas.
Ann-Mari Miki-Larsson siger att dven den laestadianska
vickelserdrelsen och det virdegrundsarbete kommunen
lagt ner pé att revitalisera minoritetsspriket meinkieli,
spelar roll.

— Vickelsen sitter i ryggmirgen hir uppe och innebir
att man ska vara flitig och lydig och gora ritt for sig.
Arbetet med meénkieli handlar om att minniskor, bland
annat, fr sin identitet genom spréket, att det dr en del
av kulturen.

Pajalas skolframgangar beror dessutom, menar Ann-
Mari Miki-Larsson, pa att alla kinner alla och pé att den
sociala kontrollen #r hérd.

— Det ir pa gott och ont, naturligtvis, men ingen har
riktigt rad att bete sig illa hir.

Framgangarna beror ocks3, siger hon, pd ett visst
matt av trots. Vilket dven forefaller vara fallet i Haninge
som, till exempel, testat grinserna fér vad man far géra
vad giller uppfoljning, utvdrdering och bedémning.
Trotset i Pajala tar sig bland annat uttryck genom att man
bedriver en del undervisning pa distans med hjilp av



tekniskt sett avancerade 18sningar — istillet for att ligga
ner sma skolor vilka, i sig i vissa fall, 4r en férutsittning
for en levande landsbygd. Och f6r en driglig vardag for
en del barn. Att pendla 18 mil om dagen &r ingen optimal
16sning f6r ndgon, dven om fyra Pajalabarn gor det for
nirvarande efter att deras skola inte kunnat drivas vidare.
Négra ¢vriga nedlaggningar dr dock inte planerade.

— Véra 550 elever gar i sju olika skolor, och 350 av dem
gar i Pajala, sa da f6rstar du ungefir hur stora de 6vriga ar,
siger Ann-Mari Miki-Larsson.

- Och #nd3 bedriver vi undervisning i sju olika
sprdk, bland annat genom en ganska avancerad video-
konferensanliggning. Vi testar var lagens grinser gér for
sddant som passar hos oss, med utgédngspunkten att vi
ska bedriva en minst lika bra undervisning som den som
bedrivs i resten av landet.

Ett annat exempel pd om inte trots s& i alla fall sisu
var nir Pajala kommun i slutet av 1980o-talet bidrog till
att det startades en lokal lirarutbildning pa distans. Idag
drivs den fran bland annat Luled tekniska universitet och
Ume3 universitet och har lett till att andelen utbildade
larare i Pajala ligger pé 98 procent. Och samtliga rektorer
har gatt rektorsutbildningen.

- Vi med véra avstind gillar teknik, siger Ann-Mari
Miki-Larsson, vilket bekriftas av att kommunen blivit s&
bra pé distansundervisning att man dven siljer tjinster
till andra kommuner. Vilket kan innebira konkurrens-
missiga problem. Vilket Pajala inte bryr sig om férrin
de — i sa fall- fir svart pa vitt att det de gor inte ir tillatet.
Liksom i Haninge vad giller matematikscreeningen for
fyradringar.

- Vi ngjer oss inte med att eleverna far godkant. Alla,
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Ann-Mari Maki-Larsson ar chef f6r utbildningsforvaltningen
i Pajala kommun.

oavsett om de ska flytta eller bo kvar, ska stridva efter
MVG. Vi méste ta tillvara alla barns resurser. Det handlar
om deras liv, siger Ann-Mari Méki-Larsson.

Det kunde lika géirna vara Mats Ohlin som talat.
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4. Systematisk uppféljning
och aterkoppling

| framgangsrika skolkommuner:
e finns en uppfdljning av saval kunskapsresultat som andra mer "mjuka” virden,

e anvands de genomférda uppféljningarna och utvirderingarna som ett verktyg for skol-

utveckling,

e foljs elevernas kunskapsutveckling pa klassrumsniva ("koll pa varje barn”) genom exem-
pelvis screening och tester som genomfors regelbundet i olika @mnen,

e finns system for aterkoppling pa resultaten i kombination med krav pa utveckling/for-

béttring,

e tar politikerna aktiv del av uppféljningen samt for diskussioner om skolans resultat.

LITE FORENKLAT KAN MAN uttrycka det sa att det som inte f6ljs upp diskuteras
inte. Att ha en systematisk uppféljning och utvirdering av skolans verksamhet

ar en framgangsfaktor som de allra flesta kommuner vi métt beskriver som en
grundférutsittning for att kunna styra och leda skolan. En aktiv och genomtinkt
uppféljning skapar férutsittningar for att pa allvar diskutera skolans resultat och
de bakomliggande orsakerna. En systematisk uppféljning och utvirdering ger alla
aktorer inom skolan en god bild av vad som fungerar och vad som inte fungerar,
vilket i sin tur skapar goda forutsittningar att bedriva ett kvalitativt utvecklingsar-
bete.

Uppféljningen kan ha flera olika syften. Att pa klassrumsniva regelbundet folja
upp elevernas kunskapsutveckling genom olika typer av bedéomningar ger en bra
bild av nir det kan behéva séttas in extra stdd till en elev som av en eller annan
orsak inte hinger med i ndgot 4mne. Det dr ocksd nodvindigt for att se om de
atgirder som redan satts in for att stédja barnet ger férvintat resultat.

I exempelvis Lysekil har man tagit fram en kommungemensam screeningpirm
som anvinds i samtliga skolor. I denna finns angivet vid vilka tidpunkter och med
vilket mitverktyg elevernas sprakutveckling ska stimmas av. Mitningarna pabérjas
redan i férskolan och den sista mitningen goérs i rskurs g. Ett liknande schema f6r
matematik haller nu pa att tas fram.
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I Lomma och Malung-Silen #r uppféljning och kunskapskontroller ett ledord
i kommunens utvecklingsstrategi. Dir finns ett uttalat fokus pa resultatuppfolj-
ningar, sérskilt nér det géller de yngre barnen, dven i forskolan. Det har varit en
medveten strategi att 1igga fokus dir eftersom man 4r mén om att alla barn ska
hinga med redan fran bérjan. S3 ir dven fallet i Haninge dar barnens ldsférmaga
borjar mitas nir de dr fem &r. Matematikscreening genomférs fran arskurs tva
och man genomfér dven prov i kemi for arskurs fem. Resultaten diskuteras bade i
skolorna, rektorsgruppen och férvaltningen. Ett annat syfte ér att ge skolans led-
ning, skolforvaltningen och politikerna en tydlig signal om vad som fungerar och
vad som inte fungerar i skolan samt om de mal som finns fér verksamheten uppnas.
Denna information blir sedan en grund for det fortsatta utvecklingsarbetet.

I Nacka analyserar forvaltningsledningen grundligt resultaten av kommunens
omfattande uppfdljningar, till exempel kunskapsuppféljningar och brukarunder-
s6kningar. Man intresserar sig sirskilt fér “svansarna”’ och en kontakt med skolan
tas s& fort uppféljningen visar pd anmirkningsvirda resultat, oavsett om det r
mycket bra eller mycket daliga. De skolor som har mycket bra resultat lyfts fram
for att inspirera andra. De skolor som har simst resultat far ett besék och man fér
en dialog om orsaken till resultaten. Nir férvaltningsledningen gér bedémningen
att skolan inte ndr de uppsatta malen tas olika former av &tgérdsprogram fram.

Uppfdljningarna blir ett verktyg fér alla inom skolan, savil larare, rektorer,
tjainsteman som politiker, att far svar pd om malen uppnatts och fundera 6ver var-
for resultaten ser ut som
de gor? Ett vil utformat
uppféljningssystem ger
exempelvis méjlighet f6r
rektor att gora jamfo-
relser mellan klasser.

En sddan jimférelse

kan ge mycket virdefull
information da forskning
visat att det ofta dr storre
skillnad mellan klasser i
samma skola 4n mellan
olika skolor. Med denna
information forbittras
forutsittningarna for
rektor att bedriva ett
aktivt pedagogiskt ledar-
skap d& det blir tydligt
var undervisningen

fungerar och vilka larare som kan behéva utvecklas i sin profession.
Uppfdljningen av elevernas kunskapsresultat behover inte heller inskrinka sig

till att gilla enbart resultaten i grundskolan. I flera kommuner, som exempelvis

Viarmdo och Héganis, foljer man upp elevernas slutbetyg i arskurs nio och jamfor
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med de betyg eleverna sedan far pd gymnasieskolan. Syftet 4r att fa en indikation
pa om skillnaderna i betyg mellan gymnasieskolan och grundskolan ligger pa en
rimlig niva samt f3 till en diskussion kring betygssittningen mellan grundskolorna.

Som ett nédviandigt komplement till uppféljningarna av elevernas kunskapsut-
veckling anvinds i kommunerna olika typer av brukarundersokningar. I exempelvis
Skurup har man kvalitetsundersokningar som riktar sig bade till elever och
foraldrar. Undersékningarna ligger sedan till grund f6r skolornas utvecklings- och
forbattringsarbete. Férutom att undersékningarna ger ett bra underlag fér det
framtida utvecklingsarbetet férmedlar det att skolan tar elevens och forildrarnas
synpunkter och asikter pa allvar vilket 6kar férutsittningarna fér fértroendefulla
relationer.

Aven i Huddinge finns ett omfattande kvalitetssystem for uppféljning och
utvirdering som gér dnda ner pé klassrumsniva. Eleverna tar tillsammans med
lararen fram "klassens kvalitetsrapport”. Rapporten innehéller bland annat en
utvirdering och férslag pa forbittringar bade pé klassrums- och skolniva. Elevernas
synpunkter vigs sedan in i skolledningens évergripande utvirdering av hela skolan
samt i kvalitetsredovisningen.

Flera rektorer har under vara intervjuer gett uttryck for att uppféljningsarbetet
maénga ginger upplevs som en tung arbetsbérda. Samtidigt har de varit verens
om hur viktigt arbetet dr for att kunna utveckla sin skolverksamhet. Eller som en
rektor suckade:

— Oj, vad jobbigt det dir med alla uppfoljningar. Men sen inser man hur bra det

dr. For det dir ju sd att de resultat som vi fdr dr inte slutstationen. Vi och vdra
medarbetare anvinder resultaten for att stindigt utveckla vdir verksamhet och bli
biittre.
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| Lomma missar man inget vad galler uppf6ljning och utvardering

FORVALTNINGSCHEF EVA ALBIHN i Lomma kommun
formulerar sig tydligt och klart:

— Politik handlar om vad som ska géras. Barn- och
utbildningsnimndens affirsidé ér att jobba fér barn och
ungdomar pa olika, faststillda sitt. Vi i organisationen
ir de som ska genomféra det uppdrag som politikerna
gett oss. Darfor maste vi stindigt utvirdera oss sjilva,
dels vad giller huruvida vi jobbar med ritt saker, och
dels rorande vad det 4r vi levererar.

— Och om vi utfér vart uppdrag, eller inte, visar sig
frimst genom tva saker: om eleverna nér de resultat de
ska, och om vi haller budget.

Vilket &r fallet, eller fallen, i Lomma sedan en tid
tillbaka. Att halla budgeten i balans med en stindigt
Skande verksamhet har det forvisso varit problem med
emellandt, men resultaten dr héga, och stabila sedan
nigot tiotal &r. Férvaltningsledningens egna férklaringar
till det handlar bland annat om vélutbildade och
engagerade forildrar, hoga forvintningar pa
barnen fran skolans héll, tydliga roller
och en tydlig ansvarsférdelning fér

(el

chefer och personal samt mycket
engagerade och duktiga rekto-
rer som i sin tur rekryterar
duktiga pedagoger. Men fér
den som fortsitter friga

verkar det finnas dnnu ett

svar. | Lomma tillimpas

ett noggrant utarbetat

och sedan lange tilldm-

pat system for kvalitets-
sikring, kallat "hjulet”,

vilket tillimpas inom

alla verksamheter inom
UKF-forvaltningen, det vill
siiga férvaltningen for utbild-
ning, kost, kultur och fritid, for
vilken Eva Albihn &r chef.

dering av

B o
\aner es\f/llf Inter
. qndsplan
0
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TEXT: ANNA LYTSY

— Det ir inte alls sikert att hjulet 4r den enda
16sningen eller det enda séttet att gora det hir p3,
men metoden har tagits fram hir i kommunen i dialog
med vildigt manga ménniskor och prévats under ldng
tid nu. Jag tycker att vi, med hjilp av just hjulet, har
blivit vildigt duktiga pa att genomlysa méalkedjan bade
uppifran och ner och nerifrén och upp, siger hon.

- Det slog mig nir jag bérjade arbeta i Lomma fér
snart tre &r sedan hur mycket man jobbade med uppfolj-
ning, och visst, det tar mycket tid och kraft, men det
leder ocksé till battre resultat.

Och utbildningschef Kerstin Ferbas, som arbetsleder
Lommas nio rektorer och som i sin tur har 14 bitridande
rektorer, hller med:

- Vi tillimpar en mycket l&ngtgdende delegation,
vilket kridver noggrann uppféljning, for allas skull.
Hjulet 4r ett mycket strikt utvirderings- och uppfélj-
ningsverktyg.

Och Kerstin Ferbas har att jaimféra med,
efter att ha jobbat i en annan, betydligt
e, stérre kommun i 25 dr innan hon
2% kom till Lomma:

— Férdelen med Lomma,
med 20 ooo invnare, ir att
allt 4r s8 litet och férhal-
landevis litt gripbart.

Hir har vi verkligen koll.
Och den ir strukturellt
inbakad.

KONKRET SER DET OMTA-
LADE HJULET rent grafiskt
ut som en térta med tolv
bitar, vilket betyder en f6r
» varje kalenderméanad. I alla
N tartbitar utom januaris och julis
star det "ménadsuppfoljning”,

39
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vilket betyder att samtliga rektorer rapporterar till
nimnden om hur de ligger till ekonomiskt pa sina res-
pektive enheter. Férutom den regelbundna, ekonomiska
rapporteringen ska Lommarektorerna varje manad dven
fokusera pa och rapportera vidare om hur det ir stillt
med en specifik kvalitetsfaktor som finns inskriven i en
specifik ménadstartbit och kan vara till exempel strate-
gisk planering, ledarskap eller brukartillfredsstillelse.
Tva génger om aret gar bdde den ekonomiska och den
manadsspecifika rapporteringen vidare fran férvaltning
och nidmnd till kommunstyrelsen.

Det later jobbigt, men bade Eva Albihn och Kerstin
Ferbas siger att hjulet snarare avlastar 4n tynger
rektorerna i deras arbetsvardag genom att det fungerar
som ett slags checklista eller redskap fér sjilvvirdering
for dem, samtidigt som de méanatliga rapporterna ger
politikerna méjlighet att jamféra enheterna, och de
aterkommande rapporterna till kommunstyrelsen gér
att det aldrig uppstér négra tveksamheter om vem
som ansvarar for och utfér vad. Alla har koll, kort sagt,
pa vad det 4r som levereras, och om det &r ritt saker i
forhallande till den politiska "bestillningen”.

— Samarbetet med rektorerna méste bygga, och
bygger, pa tillit och fértroende. Hjulet och rapporte-
ringen handlar inte om att kontrollera dem, utan om att
tillhandahalla en struktur som gér det majligt for dem
att utfora det uppdrag de ytterst har fatt av politikerna,
siger Eva Albihn.

— Och nir uppdraget bryts ner och tydliggérs pa
det hir sittet far vi fram den hir delaktigheten och det
hir engagemanget som &r avgorande. Om vi inte hade
rektorerna med oss, och om de inte var si besjilade som
de &r, skulle vi aldrig uppné de resultat vi gor. Det dr ute
pa enheterna de blir till.

Kerstin Ferbas papekar att allt 4r inbakat i hjulets
frdgor. Har man som rektor i Lomma svarat pa dem s
vet man att man férhallit sig till allt som bade staten
och Lomma kommun férvintar sig att man inom sitt
uppdrag ska férhalla sig till. Dessutom dr kvalitetsredo-
visningen till Skolverket inbakad, dven den. Totalt sett
blir det kanske till och med mindre redovisande och
rapportskrivande med detta frekventa, men kompakta
allt-i-ett-system 4n vad det skulle bli med ett antal
separata redovisningsplikter.

— Och det &r inte frdgan om att rapporterna ska

vara nigra virldsomseglingar. Det handlar om tva till
tre sidor som ska skrivas, och dir tydliga frgor ska fa
tydliga svar. Det ir ritt snabbt gjort, siger Eva Albihn.

— Det kanske tar lite tid att rapportera den férsta
gangen man gor det, men nir man vil har gitt igenom
alla fokusfrégorna, det vill siga jobbat som rektor i ett
ar, s& behover man ju bara formulera om siddant som har
férindrats sedan sist, eller sddant man har for avsikt att
andra pé, sager Kerstin Ferbas.

Och framfor allt blir det tryggare med hjulet &n
utan. Att svara pd de ménatliga fokusfrdgorna kréver att
man som rektor kommunicerar med sina arbetslag om
hur de arbetar och med vad, fér att kunna rapportera
det vidare. Kollen och vissheten om att man inte rakat
forbise ndgon visentlig del av sitt uppdrag stricker sig
alltsd pa det sittet ut i verksamheten. Samtliga rektorer
triffas dessutom pé sa kallade strategidagar tvéa ganger

Eva Albihn (sittande) ar forvaltningschef i Lomma kommun.
Kerstin Ferbas ar utbildningschef i samma kommun.
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om &ret, dir de jAimf6r varandras kvalitetsredovisningar
och diskuterar innehéllet i dem.

Som ett exempel pa en fokusfriga nimner Eva
Albihn "ledarskap”, vilket dr vad rektorerna fokuserar
pé och rapporterar om varje mars ménad. De svarar
da pa fragor som till exempel "Hur gor ni i ledningen
for att formedla och tydliggéra liroplanens visioner,
virderingar och mal?” och "Hur gor ni i ledningen fér
att alla ska omfattas av dem?”. De frigor som stills sigs
inledningsvis handla om "hur ledarna skapar férutsitt-
ningar att arbeta med ritt saker, pa ritt sitt och i ritt
riktning”.

Svaren kan till exempel handla om hur rektorerna
och arbetslagen diskuterar de olika frigorna i olika
sammanhang och gruppkonstellationer, om hur man
g6t medvetna satsningar tillsammans med personal,
elever och forildrar, hur man beméter oro och kritik
samt om hur man utvirderar till exempel styrdokument
av olika slag.

- Hjulet med fokusfrdgorna utgér en vildigt bra
grund f6r en riskanalys eftersom ingenting hamnar
utanfor, siger Eva Albihn.

Och syn- och tinkesittet har — givetvis — spritt sig
och sipprat ut och ner i verksamheten totalt sett.

— Det gér ju det eftersom rektorerna hela tiden
maste informera sig genom att kommunicera med
pedagogerna och 6vrig personal, siger Kerstin Ferbas.

Och synsittet att ett medvetet arbete med uppfélj-
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ning och utvirdering 16nar sig och leder till resultat
avspeglar sig dven pé elevniva i och med Lommas sitt
att ha koll pa varje enskilt barn alltifrn férskoleklass-
niva och uppét.

- Vi vinnligger oss sérskilt om att uppticka eventu-
ella problem med ldsning och grundliggande matematik
redan i férskoleklassen och arskurs ett. Det dr dér vi
lagger krutet, siger Kerstin Ferbas.

Och "krutet” bestar i det hir fallet frimst i att
kommunens resursenhet bestaende av skolpsykolog,
kurator, skolskéterska, logoped, talpedagog och ett
antal specialpedagoger med speciellt ansvar hjilper till
i de sammanhang och pé de sitt som de finner mest
adekvat. Man har dven nitverksgrupper av olika slag och
studiedagar i kompetensutvecklingssyfte, och personal
deltar i hégskolornas och kommunernas gemensamma
tankesmedjor. Ett antal mycket erfarna lagstadieldrare
handleder yngre kollegor i just lasinlidrning och Lomma
deltog for Skolverkets rikning i implementeringen av de
nationella proven i matematik och svenska i drskurs tre.

— Jag tror inte att vi hade haft sd n6jda férildrar
som vi har om vi inte hade haft s3 tydligt formulerade
mal, och en sddan koll pé att de faktiskt uppfylls, siger
Kerstin Ferbas.

— Och dir ér hjulet till stor hjilp. Det ir viktigt att
se hur bra det fungerar pa en sddan, évergripande niva.
Flera av vara rektorer har faktiskt gjort egna hjul som de
anvinder sig av i arbetet med sin personal.

L



5. Fungerande relationer

| framgangsrika skolkommuner arbetar man aktivt for att fa val fungerande relatio-

ner, exempelvis genom:

e att arbeta for att alla relationer ska préglas av ett respektfullt forhallningssatt och god

kommunikation,

e ett aktivt vardegrundsarbete, till exempel genom att alla utbildas i ett gemensamt
system som anvénds kontinuerligt,

e att tydligt formulera vad som férvantas av olika uppdrag, till exempel som medarbetare
och chef. Detta blir ett stdd i kommunikationen,

e att komma 6verens om gemensamma forhallningssatt, till exempel att visa enad front
utat.

EN AVGORANDE FAKTOR FOR FRAMGANG #r fungerande relationer. I framgangsrika
skolkommuner finns en stor medvetenhet om vikten av att kunna skapa och
uppritthalla just vil fungerande relationer och kommunikation i alla led. Om
personal och féretridare i skolsystemet forstar att det har stor betydelse hur man
kommunicerar och férhaller sig till andra, 6kar ocksd chanserna f6r eleverna att na
mélen.

Det pekar dven Helene Arlestig pé i sin forskning. Arlestigs resultat visar att
framgangsrika skolor har djupare kommunikation om undervisning och lirande
an iicke framgangsrika skolor. I de framgéngsrika skolorna gav rektorerna ocksa
bekriftelse och feedback pa lirarnas professionella roll i stérre utstrackning 4n i
icke framgéngsrika skolor.”

Flera av dem vi traffat understryker att goda och fértroendefulla relationer inte
innebdr att manniskor maste vara av samma asikt eller att kompisrelationer ska
ersitta professionella relationer och ansvar.

Att skapa bra och fungerande relationer ir viktigt inte minst i férhallandet
mellan ldrare och elev. Det inger trygghet och tar bort hinder f6r inldrning. Ett res-
pektfullt forhallningssitt till eleverna ar enligt flera av dem vi métt dven en viktig
utgangspunkt for skolans virdegrundsuppdrag. Enligt forskningen &r just ldrarens

11 Arlestig, Helene (2008). Communication between Principals and Teachers in Successful Schools. Doktorsavhandling. Umea:
Pedagogiska institutionen, Umea universitet.
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relationsskapande kompetens, tillsammans med dmneskunskap/dgmnesdidaktik och
ledarskap, en av de viktigaste kompetenserna en lirare behover .

I de kommuner vi har besdkt finns manga exempel pa hur man arbetar med
virdegrunden i férhéllande till eleverna. I till exempel Skurup utbildas samtliga
larare i en modell for vardegrundsarbete som de praktiserar varje vecka i sina klas-
ser. Utbildningen ges kontinuerligt till varje nyanstilld lirare.

Maénga rektorer vittnar dven om att fértroendefulla relationer mellan l4rarkol-
legor och rektorskollegor ger stérre mojligheter till skolutveckling. De beskriver
att i ett klimat dér det 4r "hogt i tak” vgar man ge och ta emot konstruktiv kritik
ilararkollegiet eller i rektorsgruppen. Liraren vigar 6ppna klassrumsdérren for
kollegan och kan ta emot feedback pé sitt arbetssitt. Rektorerna vagar inom sin
grupp dela med sig av sina erfarenheter, vara 6ppna med sina &sikter och blotta sina
brister dven om de utét sett konkurrerar. I till exempel Huddinge, Malung-Sélen
och Lysekil, har vi traffat rektorer som sjilva upplever att de blivit mer effektiva
och bittre chefer nir klimatet i rektorskollegiet blivit battre.

Flera av de kommuner vi besokt, till exempel Haninge samt Majorna i Géteborg,
som fokuserar pa att vinda daliga resultat till det bittre, arbetar aktivt f6r att
kommunikation och
forhéllningssétt gentemot
foraldrar inte ska glommas
bort. Forildrars uppfatt-
ning om skolan baseras
bland annat pa egna
erfarenheter som ibland
kan vara déliga. Den
paverkas ocksa av medias
bild av skolan som ofta
iar negativ. Flera rektorer
som vi har triffat pekar
pa att nir fordldrarna
kinner fértroende f6r
skolan 6kar chansen att
ocks3 eleverna goér det.
Dessutom undviker man

att forildrar maste gé
andra vigar, till exempel
via politiska foretridare eller media med klagomal och kritik, om de kinner att de
blir val bemdtta och tagna pa allvar nér de kontaktar ldrare och skolledning.
Framgéngsrika skolkommuner ldgger dven vikt vid att skapa och uppritthéalla
fungerande relationer mellan ldrare och rektor. I exempelvis Lomma inleddes i

12 Nordenbo, S.E., mAfl. (2008). Teacher competences and pupil achievment in pre-school and school. A systematic review
caried out for The Ministry of Education and Research, Oslo. Technical report: Danish Clearinghouse for Educational
Research, Copenhagen
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slutet av go-talet ett omfattande virdegrundsarbete i kommunen med stort fokus
pa medarbetar- och chefsuppdraget. Bland annat formulerades vad som férvintas
i medarbetaruppdraget och i chefsuppdraget, vilket utgor ett stéd i kommunika-
tionen mellan chef och medarbetare d3 det behévs. Aven i Béstad finns ett gemen-
samt arbete med virdegrunden i kommunen. Konkret kan det innebéra att den
som #r ledare aldrig ska hinga ut enskilda medarbetare och att ledningsgruppen/
rektorsgruppen, oavsett hur oeniga de varit i en intern diskussion, utat sett héller
en enad front utifrdn det man gemensamt kommit fram till. Ett annat exempel 4r
att rektorerna héller forvaltningschefen informerad om pégdende diskussioner med
foraldrar och att forvaltningschefen alltid hanvisar till rektorerna om féréldrar hor
av sig.

En positiv konsekvens av arbetet med att nd goda relationer har enligt flera av
dem vi métt skapat en medvetenhet om att man sjélv har ansvar for att en relation
med ndgon annan ska fungera. Det innebir att det inte gar att std med armarna

i kors och ensidigt skylla pa kollegan, eleven, den anstillde eller chefen om rela-
tionen &r délig. Det finns en medvetenhet om att var och en kan f6rséka paverka
relationen genom ett dndrat férhallningssitt.
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Vikten av sjilvkannedom och gruppkunskap

| Lysekil leder goda mellanmanskliga relationer till bdde 6kad trivsel och bra resultat

— JAG ALSKAR DET HAR JOBBET. Det ir si kul. Ibland
tdnker jag att jag maste vara galen som inte har fattat
hur svért och jobbigt det egentligen 4r, men sanningen
ir att jag birs fram p3 ett slags lyckovag.

Den som s#ger si dr Jeanette Janson, rektor pa
Gullmarsskolan i Lysekils kommun. Gullmarsskolan ér
en, enligt Jeanette Janson, "klassisk kommunal hog-
stadieskola” med cirka 520 elever. Lysekil 4r en relativt
liten kommun med ungefir 15 coo invénare, vilka har
13g utbildningsniva i jamforelse med landet totalt sett.
Men Lysekilsbarnen har lyckats bra i skolan under hela
2000-talet. En av orsakerna till det f6érefaller vara det vil
fungerande samarbetet skolfolk emellan, pa alla nivaer.
Savil politiker som tjénstemin och rektorer vittnar
om att man har bade ett stort fortroende for och en vil
fungerande dialog med varandra, trots att den politiska
majoriteten skiftat. Och nir man som journalist frigar
vidare om just detta, de mellanménskliga relationerna
och betydelsen av dem i skolans virld i Lysekil, s3 drojer
det inte linge férrian man far berittat fér sig om FIRO.

FIRO, Fundamental Interpersonal Relations Orienta-
tion eller, pé svenska: orientering om de grundlig-
gande mellanminskliga férhallandena, ir en teori om
gruppdynamik som presenterades av den amerikanska
psykologen Will Schutz pé 1g50-talet. FIRO-teorin har
ocksd anvints i det svenska férsvarets ledarskapsutbild-
ning. Jeanette Janson kom i kontakt med den i mitten
av 2000-talet, ndr hon var bitridande rektor p4 samma
skola som hon arbetar pa nu.

— Alla pa Gullmarsskolan fick utbildning. Forst pa
ett tvddagarsinternat pa en lugn och trevlig plats och
sedan genom uppféljning. Det var fantastiskt att fa
lara sig hur en grupp fungerar, att det gar att forstd och
forhalla sig till de olika roller vi alla far och tar, dér en
del tar befilet och andra gar undan och inte vill vara
med alls.

I den grundliggande FIRO-utbildningen ingar dven
att alla deltagare gor en sé kallad SDI, Strength Deploy-

TEXT: ANNA LYTSY
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Jeanette Janson ar rektor pa Gullmarsskolan i Lysekils
kommun.

ment Inventing, vilket 4r en metod for sjdlvskattning
déar man som deltagare far svara pa fragor om hur man
reagerar i olika situationer, for att kunna urskilja och
forstd sin egen del i en grupps inre liv.

— Nir man forstar vilka grundmonster det finns,
och varfor bdde man sjélv och person A och person B
reagerar sé olika, férsvinner spekulationerna omkring
det, och en stor del av férsvaren. Man férstér bade sig
sjdlv och andra bittre, och kinner sig sjidlv mer férstadd,
vilket leder till att gruppmedlemmarna &ppnar sig for
varandra, siger Jeanette Janson.

Hon tog utbildningen till sitt hjirta och har sedan
hon sjilv blev rektor 13tit alla arbetslag pd Gullmars-
skolan ga den.

— Jag tyckte att vi hade vil fungerande dmneslag,
men att arbetslagstiden skulle kunna anvindas béttre dn
vad den gjorde.

- Vi vuxna kan inte hjélpa barnen att 16sa problem
som uppstdr mellan dem om vi inte har kommit till
insikt och ro med att vara respekterade i var egen grupp,
och med att respektera de andra gruppmedlemmarna.
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DEN HAR IDEN, om vikten av att "bygga laget”, det vill
siga mna om olika slags gruppers hilsa och funktion,
kom till Lysekil i bérjan av 2000-talet genom Kent
Javette, som efter att ha jobbat som rektor pa just Gull-
marsskolan blev férvaltningschef, vilket han arbetade
som till och med juli 2009 nér han bytte kommun till
Vinersborg.

- Jag hade haft lite kontakt med FIRO innan, men
2002, nér jag var rektor, ramlade polletten ner och jag
forstod nadgot viktigt. Jag tog hjilp av en konsult for att
forstd dnnu mer, och sedan 14t jag alla pa skolan gé pa
utbildning i FIRO/SDI.

Och vid det hir laget 4r det inte bara personalen pa
Gullmarsskolan som fatt utbildning i den hir teorin,
utan hela bildningsférvaltningen. En gdng om &ret halls
det "uppsamlingsutbildning” fér nyanstillda.

- Det ér vildigt konstruktivt och meningsfullt att
som chef triffa och kommunicera med sin personal nér

Kent Javette ar f.d. chef fér utbildningsférvaltningen i
Lysekils kommun.

de har byggt upp kunskaper om sig sjilva, varandra och
om hur relationer fungerar, siger Kent Javette.

— Alla minskliga problem uppstar pa grund av att
samspelet minniskor emellan inte fungerar, av ndgon
orsak. Men om man inte dgnar sig at férsvar s hiander
det vildigt mycket i métet mellan individer. Att kinna
sig trygg med sig sjélv och i sin grupp och att dgna sig
at att bygga broar istéllet f6r murar pé jobbet skapar
en 6ppenhet for uppdraget, det vill sdga for att alla ska
kunna gora sitt jobb pé bésta sitt.

Bade Jeanette Janson och Kent Javette podngterar
att det naturligtvis inte méste vara just FIRO-teorin
man anvinder sig av for att "bygga ett bra lag”, det vill
sidga f4 en grupp minniskor att fungera bra och 4nda-
malsenligt tillsammans. Det viktiga dr att man foku-
serar pa vad de mellanmiskliga relationerna faktiskt
betyder for att ett antal individer ska kunna gora ett bra
jobb ihop, och sedan ser till att arbeta for att sa ska ske.
Och att man har en teori i botten.

— Teorin 4r ett verktyg for att né dit man vill. Den
ger alla som deltar ett gemensamt sétt att tdnka och ett
gemensamt sprak for att tala om vad det 4r man héller
pa med, siger Kent Javette.

Utifran insikten om hur viktigt och meningsfullt
det dr att arbeta med en teori som stéd har bdde Kent
Javette, pa forvaltningsniva, och Jeanette Janson pé
skolledarniva, som nista steg arbetat vidare med sina
personalgrupper genom att pa ett bade Svergripande
och konkret sitt tillimpa ett systemteoretiskt férhall-
ningssitt i sina respektive organisationer. Att ha ett
systemteoretiskt forhéllningssitt innebér att man ser
gruppen eller organisationen som en helhet och antar
forhallningsséttet att de problem som uppstér inte kan
forklaras med enskilda individers inneboende egenska-
per.

— Det blir ett slags paradigmskifte i huvudet nir
man bérjar tinka att alla ménniskor gor sa gott de kan
ijust den situationen och stunden de gor det istillet
for att nagot de gor per definition ir fel, siger Jeanette
Janson.

— Det hir synsittet spiller ju naturligtvis éver pa
hur vi jobbar med barnen. Vi lir dem samtalsteknik och
-metodik, och att urskilja vad man sjélv kan bidra med i
en grupp, och vad andra tillf6r.

Ett konkret resultat av arbetssittet dr att det pa



Gullmarsskolan idag finns ett vildigt litet och tillika
vildigt aktivt arbetslag vid namn Parabolen som bestér
av en skolvirdinna, en kurator och tva resurslirare. Pa-
rabolens jobb ir, férutom att ha 6gon och éron stindigt
utfillda, att bistd bdde barn och vuxna med konflikt-
och problemlésning i enighet med ett systemteoretiskt
forhéllningssatt narhelst sd behovs.

— Jag dr s8 otroligt n6jd och stolt 6ver Parabolens
arbete, siger Jeanette Janson.

Aven Kent Javette vittnar frén forvaltningsnivin om
ett betydligt vanligare, smidigare och mera dndamals-
enligt arbetsklimat sedan all personal fatt utbildning i
FIRO och i att tinka systemteoretiskt:

- Ja, nér alla forstar sitt uppdrag och tar gemensamt
ansvar for att 16sa de problem som uppstér, och for att
gora det pa ritt niva, sd ckar effektiviteten patagligt.
Gnillet och kinket minskar vildigt mycket nir alla
medarbetare beméter varandra pé ett professionellt och
medvetet hjdlpsamt sitt.

- For ndgra ar sedan tror jag att jag dgnade tva
timmar om dagen &t att 16sa konflikter. Nu klarar
arbetslagen och Parabolen av det sjilva, sdger Jeanette
Janson.

— Nir man slutar att bevaka varandras revir och
istillet verkligen bérjar lyssna, vara drligt och aktivt
hjilpsamma och dra 4t samma héll som personalgrupp —
da hiander det saker.

FOR ATT UTVECKLA DE professionella, mellanménskliga
relationerna i Lysekil ytterligare och bygga vidare pa
FIRO och det systemteoretiska sittet att tinka inledde
Kent Javette, som ett tredje steg pa vigen, arbetet med
att gora bildningsférvaltningen till en ldrande organisa-
tion. Kérnan i lirande-organisation-tinket &r att se
gruppen som en helhet dir alla r delaktiga och har
samma malbild. En lirande organisation vet alltsd varfor
den finns och vart den #r pa vig och ser lirande som en
stindigt pdgdende process. En lirande organisation ér
vidare framtidsorienterad, férenar teori och praktik och
har en human minniskosyn.
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Ett konkret exempel pd hur man arbetar som
lirande organisation i Lyskeil 4r att pedagoger fran atta
niraliggande kommuner beséker varandras férskolor,
fritidshem och skolor fér att spegla, uppmuntra och
utmana sina kollegor i deras utvecklingsarbete.

Och som ett fjirde steg i utvecklingen initierade
Kent Javette innan han bytte jobb aktionsforskning.
Vilket 4r en metod dir manniskor ges méjlighet att
beforska sin egen profession. Inom aktionsforskning tar
forskningsprojekten sin utgdngspunkt i verksamheten,
man anvinder sig av vardagskunskap, man ser arbets-
platsen som en plats fér utveckling, forskningen sker i
samverkan med andra och lirande och férindring gr
hand i hand.

— Ytterst dr syftet med alltihop att bryta ner de
politiska mélen och verkstilla dem genom mitbara
resultat genom att arbeta insats- och mélorienterat med
dem. Det vill séga det handlar i bildningsndmndens fall
ytterst om barnen siger Kent Javette.

— Jag och mina medarbetare jobbade pa det hir
sittet, med FIRO, systemteori, en lirande organisation
och aktionsforskning, i Lysekil i sju 1, och genom véra
jamforelser kunde jag se att vi nddde resultat och att
vi gjorde det till en 1ag kostnad. Jag vill ocksé tro att
arbetet lett till ett 6kat vilbefinnande for alla anstillda.
Sunt-liv-enkiten visade i alla fall pa hog trivsel, och
jag inbillar mig att vart arbete med mellanménskliga
relationer har spelat roll fér det.

— Jag tycker att jag kan leda i bevis att bdde barnens
trivsel och deras resultat har 6kat i och med att vi
borjade arbeta metodiskt med de mellanménskliga
relationerna hir i skolan. Ungarna har mycket béttre
forutsittningar for att nd malen nu, siger Jeanette
Janson.

— Jag dlskar och har alltid lskat mitt jobb, men
innan vi bérjade arbeta medvetet med vara gruppre-
lationer och med att tinka systemteoretiskt omkring
dem uppstod det vildigt ofta akuta kaotiska situationer
som jag var tvungen att hantera och 16sa. S8 ér det inte
langre, eftersom alla medarbetare vet var vi ir, vart vi
ska och hur vi nér dit.
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6. Tydlig ansvarsfordelning

| framgangsrika skolkommuner ar ansvarsfordelningen mellan olika funktioner
tydlig. Verktyg for detta kan vara:

e att man tydligt formulerat inte bara var och ens uppdrag, utan ocksa varje personal-
kategoris kompetens,

e en tydlig delegationsordning som uttrycker ansvar och befogenheter,

e skriftliga Gverenskommelser med férvaltningschefer och rektorer med utgangspunkt i
uppdraget att forbattra elevernas resultat.

I SKOLAN FINNS det en rad olika personalkategorier som alla fyller olika funktio-
ner. Vad det innebir dr dock ofta inte sjélvklart for andra kategorier n den egna,
vilket latt kan leda till missférstdnd och misstro. En tydlig ansvarférdelning ar ett
sitt att motverka detta, vilket vi sett i flera framgéngsrika skolkommuner.

I Lysekil skrev man tydligt ner inte bara var och ens uppdrag utan ocksé varje
personalkategoris kompetens. Nir alla kunde se vad till exempel fritidspedagogerna
faktiskt kunde och gjorde var det lattare att visa varandra respekt och samarbeta
6ver verksamhetsgrinserna. Det skapade ocksd ett mer meningsfullt utbyte inom
och mellan personalgrupperna d& man synliggjorde nya filt dir personalen kunde
ta hjilp av varandra. P4 en del skolor fortsatte man arbetet och definierade ett upp-
drag och kompetensprofiler — en process som i sig skapade en ytterligare grogrund
fér gemensamma initiativ och utveckling.

Nir en organisation har arbetat fram en samsyn kring de olika befattningarnas
roll och funktion och skapat en fungerande delegationsordning underlittas ménga
av de processer som krivs for att tillsammans kunna skapa en bra verksamhet. Med
utgangspunkt i att politiken dgnar sig at vad som ska goras och tjinsteminnen at
hur det ska goras, beskrivs sedan de olika funktionerna utifran kompetens, ansvar
och befogenheter. En tydlighet i ansvarsfordelningen kan skapa fértroendefulla
relationer, respekt for varandras arbete och kan bidra till en gemensam maélbild.
Allt detta underlittar i sin tur samarbetet mellan delar av verksamheten.

I exempelvis Lomma, Héganis och Pajala har man aktivt arbetat med att skapa
tydliga roller och koppla befogenheter och ansvar till dessa. Rektorerna upplever
att politikerna har stort fortroende for dem och att nir ndgot delegeras till dem sé
ar det ocksa deras ritt att fatta beslut. Detta har i sig underlittat informationsut-
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bytet, bade via de formella och de informella kanalerna. I Haninge har man tydliga
skriftliga uppdrag fér férvaltningschefer, grundskolechefer och rektorer. Dessa

har dessutom en gemensam utgangspunkt i hur varje funktion kan bidra till att
forbattra elevernas resultat. Nir alla kinner till sin egen roll men ocksé andras, kan
stabila strukturer fér samarbete skapas.

De framgangsfaktorer som vi identifierat verkar inte isolerat frdn varandra. Den
tydliga ansvarsuppdelningen och samsyn om maél och riktlinjer samt ledarskap
hinger naturligtvis ihop pa sa sitt att den tydliga ansvaruppdelningen underlittar
samsyn och ett starkt ledarskap. En fértroendefull relation kan bara byggas om
man som till exempel férvaltningschef vet att nir en politiker méter en upprérd
foralder utanfor ICA sd kommer denne inte att lova ndgot som ligger utanfoér det
egna uppdraget utan hinvisa till ritt person i kedjan. Detta giller naturligtvis alla
funktioner. I framgéngsrika skolkommuner finns dessa émsesidiga och fértroende-

fulla relationer.
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Ordning och reda mandag till fredag

| Lund Oster bidrar en detaljerad delegationsordning till korta beslutsvigar

- DET FINNS EN KOMMENTAR jag ofta fir av nya rektorer
som kommer hit och det #r att "P4 Oster 4r det si
vilstrukturerat”. Fér mig dr det ju vardag som vi har

det, ett normaltillstdnd, men jag har forstatt av bade
dem som kommer och av dem som gir att det inte 4r sa
Sverallt, siger Ingela Hyddmark.

Hon #r utvecklingsledare pa barn- och skolforvalt-
ningen Lund Oster, som ansvarar for férskoleverksam-
heten, fritidshemmen och skolan i de 6stra delarna av
Lunds kommun. Ingela Hyddmark har flera férklaringar
till hur det kommer sig att just Lund Oster upplevs som
— 4r — s8 ordnat. De handlar bland annat om att man har
en, f6r kommunens storlek, liten och slimmad férvalt-
ning pa sammanlagt 14 personer och om manatliga
moten mellan forvaltningschefen och ledningsgrup-
pen som bestar av tio rektorer som ocksa samtliga ar
verksamhetschefer.

- De ir till f6r att man ska kunna fatta storre beslut
som behdover forankras noga, som till exempel nedskar-
ningar.

Tva ginger per termin arrangeras dessutom
utbildningsdagar dir ndgra av skolkontorets handlig-
gare, bland annat utvecklingsledarna, triffar nimnd-
ledaméterna tillsammans med samtliga rektorer. P3
dessa utbildningsdagar medverkar ofta representanter
fran verksamheterna och berittar om olika delar av
desamma.

I Lund Oster har man ocks3 avskaffat alla bitridande
rektorer och har frén och med 2009 istillet 27 "riktiga”,
dér tio alltsd dven &r verksamhetschefer.

- Ja, bitrddandebefattningen finns ju inte i ndgra
forordningstexter eller styrdokument, vilket gjorde att
befogenheterna fér dem som arbetade som sddana blev
oklara. Nu #r alla rektorer och har dirmed de mandat
som styrdokumenten stipulerar, siger Ingela Hyddmark.

Rektorerna i Lund Oster arbetar vidare i team,
vilka skulle kunna jamforas med ett slags "lararlag”
for skolledare, vilket innebir att de kan férdela — och
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fordelar — arbetsuppgifter mellan sig och dven rycker
in for varandra vid behov. Over huvud taget rider ett
gott samarbetsklimat medarbetare emellan - pa alla
nivder: Lunds kommun har bytt politisk majoritet varje
val sedan 1986, men alla parter pa den politiska arenan
tycker att skolan &r viktig och det gors blockoverskri-
dande 6verenskommelser rérande skolans verksamhet
och utveckling, som bestar 6ver tid. Samarbetsklimatet
mellan politiker och férvaltning ir gott, foretridesvis
pa grund av att de olika roller som politiker, férvaltning
och rektorer har 4r klara och respekteras av alla. Aven
samarbetet med facken #r gott, vilket gor att diskus-
sionerna med dem mestadels handlar om innehallet

i skolverksamheten, och om hur den kan utvecklas
ytterligare — och inte om avtal.

MEN DEN SOM FRAGAR vidare om den goda strukturen
i Lund Oster, och om vad den kan bero pa, far férr eller
senare ett svar som handlar om den mycket detaljerade
delegationsordning som réder i kommundelen, och vad
detta digra dokument forefaller leda till, i sig.

—Ja, vi har en mycket tydlig delegationsordning som
talar om for skolledarna exakt vad som ligger i deras
mandat att géra. Det sparar ménga samtal till chefen!
sdger Ingela Hyddmark.

- Delegationsordningen &r en del i ett dvergripande
synsitt som handlar om att vi har mycket stort fortro-
ende for vara rektorer och 6vriga medarbetare och har
placerat besluten mycket ldngt ut i verksamheten, vilket
leder till att vi i férvaltningen kan halla vart fokus,
nimligen skolutveckling, och hélla fast vid fragor som
har med det att géra 6ver tid.

Och denna delegationsordning, vars fullstindiga
namn ir "Delegations-, verkstillighets- och attest-
ordning fér barn- och skolndmnd Lund &ster och
forvaltning” bestar av ett 7o0-tal sidor med rubriker som

”

"Bestimmelser angdende delegation”, "Handledning



for delegater”, "Overklagande”, "Forteckning Gver
delegater” och "Forteckning &ver drenden”. Under
rubriken "Delegationsordning”, som omfattar 49 sidor,
beskrivs sedan, punkt fér punkt, vad alla anstillda, fran
nimndens ordférande till samtliga rektorer fér samtliga
skolor och férskolor inom kommundelen, far och ska
fatta beslut om inom ramen fér sin yrkesutdvning.

— Att delegationsordningen &r sa hir specificerad
gOr att en himla massa drenden aldrig gar upp till oss pa
skolkontoret. Och det 4r som det ska eftersom det 4r de
som ir ute i verksamheten som kanner till alla detaljer
och som dr bast pé att fatta beslut om vildigt manga
saker. Det finns en stor poing med korta beslutsvigar,
siger Ingela Hyddmark.

— Men det &r sjilvklart att den som vill och tycker
sig behova fér stod av oss. Det kan till exempel handla
om skoljuridiska fragor.

Och i forlangningen, menar alltsd Ingela Hyddmark,
paverkar den detaljerade delegationsordningen arbets-
miljén totalt sett, och dirmed 4dven elevernas resultat
— och Lund Osters skolframgangar.

— Vi har ett sddant stort fértroende f6r véra rektorer
och férlitar oss helt pa att de ar professionella tills
motsatsen bevisas. Det dr en sddan otroligt hirlig grupp
bestdende av allt fran vildiga visionirer till mycket
pragmatiska personer, men alla drivs av att utveckla
verksamheten.

— Och vi kinner varandra s vil vid det hir laget och
kan tycka vildigt olika ibland, vilket &r bra. Men har vi
bestdmt ndgonting tillsammans sa ir det s sedan. D3 ir
alla lojala mot verksamheten totalt sett.
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Ingela Hyddmark ar utvecklingsledare pa barn- och
skolférvalningen i Lunds kommun.
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/. Fanga upp barn och elever i
behov av sarskilt stod

| framgangsrika skolkommuner arbetar man aktivt for att fanga upp barn och
elever i behov av sarskilt stod. Vi har sett:

e att det finns rutiner for att tidigt upptécka elever som inte nar malen, till exempel i
form av kunskapskontroller,

e att det finns rutiner for insatser kopplade till kunskapskontrollerna,
e att det finns tillgéng till elevhdlsans kompetenser,

e att det finns ett inkluderande synsétt dar forhallningssattet dr att det sarskilda stodet i
forsta hand ska ges i klassrummet.

FOR ATT LYCKAS VAL med skolan krivs att man lyckas med alla barn, dven de som av
olika anledningar har svérare att nd malen.

Fér att fanga upp de elever som ir i behov av sirskilt stdd har de flesta kom-
munerna som ir med i projektet byggt upp gemensamma rutiner for skolorna
kring kunskapskontroller i olika &rskurser och 4mnen. Manga anvinder sig av det
nationella provsystemet och har kopplat rutiner fér atgirder till det. I Lysekil
finns till exempel som rutin att alla kommunens elever som inte bedéms klara
mélen efter de nationella proven i &rskurs 5 triffar elevhilsan f6r att bedéma
hur skolan ska kunna méta elevens behov. Flertalet kommuner anvinder ocksd
olika lds-, skriv- och matematikutvecklingsscheman fér att f6lja och kontrollera
elevernas kunskapsutveckling. I Kungsbacka finns tydliga rutiner for vilka tgarder
som kopplas till de tester som genomfors. De elever som till exempel inte klarar
lasinldrning i rskurs 2 far extra stdd i trettio minuter varje dag i sex veckor. Sedan
testas barnen igen och har de fortfarande behov av sirskilt stod kopplas Special-
pedagogiskt cetrum in. I Malung-Silen testas varje elevs skriv- och ldsutveckling i
varje drskurs. Arjeplog ser till att regelbundet lyfta frdgan om stédbehov kring varje
elev for att garantera att ingen riskerar att halka efter utan att det upptécks i tid.
En gang per termin sitter rektor tillsammans med ldrarna och elevhilsans personal
och gér igenom varje elevs utveckling. Oavsett hur bra allt forhéller sig for en elev
en termin stills samma fraga kring eleven ett halvér senare igen.
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Alla kommuner betonar att det dr viktigt att ha tillgdng till elevhilsans kom-
petenser. Det tycks dock inte finnas en modell for elevhilsans organisation som &r
mer framgangsrik dn en annan. Det viktigaste r snarare att organisationen passar
in i kommunens sétt
att organisera skolan
i ovrigt. I ndgra kom-
muner ir elevhilsans
kompetens till stérsta
del samlad i ett centralt
resursteam som jobbar
mot alla skolor vid
behov eller enligt ett
rullande schema. I andra
kommuner organiseras
elevhilsan helt och hal-
let eller huvudsakligen
pa respektive skola.

I Bastad dir elev-
hilsans resurser delvis
finns ute pa skolorna

och delvis i ett centralt

resursteam, understry-

ker forvaltningschefen vikten av att oavsett vilken atgird som sitts in maste det
grundliggande ansvaret for eleven alltid vara "kvar i lirarens kni”. I kommunen
finns gemensamt framtagna rutiner f6r elevvardsarbetet med fasta métestider

och tydlighet rérande vilka som deltar. Av rutinerna framgér klart nir centrala
stédenheten ska gd in och att skolorna forst ska forsoka atgirda problemet pd egen
hand. Alla diskussioner sker ute pé skolorna fér att betona att varje skola dger sina
elevirenden.

Flera av de skolledare och rektorer vi métt har betonat vikten av att skapa och
uppritthalla ett férhéllningssitt dir man i férsta hand ser till vad skolan kan géra
annorlunda om det gar daligt for en elev. Det dr 14tt att lagga 6ver problemet hos
eleven och fokusera pé omstindigheter som man tycker maste forindras kring
eleven i stillet for att se till vad skolan kan géra. Ménga vittnar om att det tidigare
manga ginger varit en bekvim administrativ 16sning att samla elever med olika
typer av problem i sirskilda undervisningsgrupper utan tydliga mal och med de
minst kompetenta lirarna. Detta har inte gett bra resultat. Forskning visar ocksé
att sirskiljande 16sningar som far fortga utan att de f6ljs upp och utvirderas istillet
for att hjilpa eleverna riskerar att leda till inl3snings- och stigmatiseringseffekter °.

Férvaltningschefer och rektorer i projektet vittnar om att det ofta krévs ett
forandrat synsatt hos skolans personal for att himta hem elever som placerats i

13 Skolverket, 2008: Sérskilt stod i grundskolan — en sammanfattning av senare drs forskning och utvirdering.
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avskiljda 16sningar till skolan eller klassen och lata dem ta del av de mest effektiva

lararnas kompetens. Man betonar att utgdngspunkten i forsta hand bér vara att

stéd ska ges inom den klass eller grupp eleven tillhér oavsett amne. Men samtidigt
kan det inte alltid vara 16sningen. Det stiller krav pé ldrarnas kompetens och
ledningens férméga att tillsammans med ldrare och elevhilsopersonal organisera

verksamheten med malet instillt pa vad som &r bist fér eleven.

Specialpedagoger spindlar i natet

| Malung-Salen spelar aktiva specialpedagoger en stor roll for skolframgangarna

| MALUNG-SALENS KOMMUN 1i vistra Dalarna bor det
drygt 10 400 invanare pé en yta av 41 kvadratmil. Malung
ir den storsta titorten. Kommunen har haft goda
skolresultat under hela 2000-talet, men ocksa férbattrat
dem under senare &r, bland annat genom att man
lyckats 16sa tva avsevirda problem som stért verksam-
heten under flera &rs tid, samt, och méjligen framfér
allt, genom den speciella satsning pé specialpedagoger
som genomfordes for sju dr sedan och sedan dess har
utvecklats vidare pé ett antal olika sitt.

Ett av de stora problem som Malung-Silen har
tampats med har rért svirigheten att fa stabilitet pa for-
valtningschefsposten och en fungerande rektorsgrupp.

— Ibland har jag kiint att mitt viktigaste uppdrag
sedan jag tilltridde har varit att plocka bort icke-funge-
rande rektorer. Man tog in nistan vem som helst nir det
inte fanns ndgon kontinuitet i férvaltningsledningen,
sdger Elisabeth Ohlin, sjilv fore detta rektor som tog
6ver chefskapet for barn- och utbildningsférvaltningen
2007.

Det andra stora problemet som kommunen lyckats
16sa ér att de tva skolor man har fér elever i de senare
arskurserna tidigare konkurrerade med varandra pa
ett ogynnsamt sitt. Ungirde skola i Lima hade mycket
goda resultat medan det gick simre for eleverna pa
Centralskolan i Malung. Och istillet fér att hjilpas at
och samarbeta fér att alla barn skulle lyckas lika bra
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som de pd Ungirde konkurrerade skolorna pé ett icke-
konstruktivt sétt.

— Man kan sammanfatta det som s att de duktiga
hade vildigt svart att dela med sig av sina framgéngsfak-
torer, siger Elisabeth Ohlin.

Den nya férvaltningsledningens mera langsiktiga
linje, liksom rektorsbytena och medvetna satsningar
av olika slag pa Centralskolan, har hur som helst lett
till att den djupa klyfta och "vi-mot-dem”-mentalitet
som tidigare rddde mellan den norra och den sédra
kommundelen nu har bytts ut mot ett "vi-tillsammans”-
tink.

MEN FRAMFOR ALLT, som sagt, férefaller Malung-Silens
forbattrade resultat bero pd kommunens satsning pa
specialpedagoger. Med ursprunglig inspiration fran
Ungérde skola, som alltid haft mycket ambitidsa
specialpedagoger, har man idag i Malung-Silen ett team
bestéende av specialpedagoger som inte dr knutna till
nagon speciell skola, utan bistér samtliga nio. Dessa
fristdende specialpedagoger har genom sitt "helikop-
terperspektiv” éverblick 6ver kommunens alla elever

i behov av sirskilt stdd och arbetar pd minga nivéer.
deras arbetsuppgifter ingér att gora klassrumsobserva-
tioner och handleda lirare samt att vara bollplank for
enskilda savil ldrare och arbetslag som rektorer och
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Elisabeth Ohlin (t.v.) ar chef fér barn- och utbildningsférvaltningen i Malung-Salens kommun och Gunilla Kapla ar rektor pa
Blomsterbacksskolan i Yttermalung.

forvaltningschefer, bade vad giller specifika elevirenden
och andra fragor. Specialpedagogerna medverkar ocksa
vid 6vergdngarna mellan férskola och skola, samt mellan
skolor, och har tagit fram rutiner for hur dessa kan ske
pa ett sd konstruktivt och bra sitt som méjligt. De gar
vidare igenom resultaten fran de kunskapskontroller
eller "kontrollstationer” som varje elev i varje arskurs
passerar varje ar i Malung-Silen, och hjilper till att
formulera vilket slags stédinsatser som behdvs nir det
konstaterats att sidana &r aktuella. Nir ndgot barn inte
klarat mélen i sin IUP &r det specialpedagogerna som
handleder personalen i hur man ska komma vidare, och
de hjalper dven till vid utformandet av atgirdsprogram
nir sddana ska utformas.

Specialpedagogerna driver ocksé tillsammans med
rektorerna arbetet fér likvirdig bedomning och betyg-
sdttning genom att till exempel ta fram anvisningar f6r
hur man ska arbeta med och ritta de nationella proven.
Detta sker bland annat genom att specialpedagogerna
regelbundet samlar kommunens samtliga lirare i ett
visst dmne, vars elever gér nationella prov, dels for
genomgangar innan proven gors, och dels fér diskus-
sioner om gemensamma bedémningar av framfér allt
tveksamma prov nir de vil dr genomférda. Det hinder
ocks3 att specialpedagoger medverkar vid nimndméten
och drar olika drenden.
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TOTALT SETT HAR specialpedagogernas "skoléverskri-
dande” arbete bidragit till ett bittre samarbetsklimat
och mindre misstro mellan skolorna. Och allt detta utan
att specialpedagogtitheten totalt sett 6kat i kommunen
— dven om det dr ett 6nskemal fran rektorshall. Ungirde
skolas gamla motto "ingen elev sldpps igenom” har helt
enkelt kommit att bli hela kommunens devis.

— Ja, vi har fokus pa varje barn och elev idag, siger
Elisabeth Ohlin.

— Och vi 4r mera 6ppna foér varandra nu, och fér
att ldra av varandra. Vi déljer varken problem eller
framgéngar, sdger Gunilla Kapla som &r rektor pd
Blomsterbécksskolan i Yttermalung.

Gunilla Kapla dr noga med att framhalla det ambi-
tidsa och professionella arbete som utférs i klassrum-
men varje dag av alla "vanliga” lirare.

— Men att ha "experter” som stér till de andra lirar-
nas forfogande pa det hir sittet som specialpedagogerna
gor fungerar vildigt bra. Lirarna kan till exempel maila
dem och boka tid for handledning, och de kan 3 hjilp
med att testa elever eller med att se hur det fungerar for
dem i klassrummet.

Gunilla Kapla poingterar hur viktiga de av special-
pedagogerna utformade &rliga "kontrollstationerna” ir.

— Det ricker inte med de nationella proven! Kon-
trollstationerna ir till stor hjilp f6r att se var vi behdver
sitta in resurser, som sedan specialpedagogerna och
ldrarna hjilps 4t med att formulera.

Elisabeth Ohlin héller med och tilligger att sddana

hir "kontrollstationer” numera finns redan pa férskole-
niva i Malung-Silen. Kommunens tolv férskolor har en
"egen” specialpedagog som stér till deras férfogande och
bland annat handleder personal samt tillsammans med
de i skolan verksamma specialpedagogerna arbetar for
bra 6vergangar mellan skolformerna.

— Det ir jatteviktigt med tidiga insatser. Vi arbetar
medvetet i férskolan och med speciella utvirderings-
verktyg som framfor allt fokuserar pa lasning, skrivning
och social utveckling i de tidiga skolaren, siger Elisa-
beth Ohlin.

Och satsningen pa specialpedagogteamet har gett
ringar pa vattnet i verksamheten éverhuvudtaget:

- Vi har numera resurspedagoger pa skolorna, vilka
ir ldrare som har list 20 poing specialpedagogik. Vi
forsoker, och lyckas ofta, 16sa de problem som uppstér
med hjilp av dem, siger Gunilla Kapla.

Fér de allra svéraste fallen har Malung-Silen ocksa
ett centralt team bestdende av tva rektorer, specialpeda-
goger och hela elevhilsan med bland annat skolskéter-
ska och kurator.

— Specialpedagogerna har en mycket aktiv och
professionell roll idag som ett slags spindlar i nitet.
Tillsammans med Centrala teamet jobbar de hela tiden
pa att sprida goda exempel i hela kommunen. De har
ocksd utvecklat samarbetet med de sociala myndighe-
terna, siger Gunilla Kapla.

— Allt och alla cirklar kring eleverna och deras

behov.




8. Samsyn om mal och inriktning
for verksamheten

| framgangsrika skolkommuner finns en samsyn om mal och inriktning fér verksam-

heten som:
e dr horisontell — de politiska partierna dr enade om 6vergripande mal och strategier,

* &r vertikal, fran politiker till tjanstemannaorganisation och rektor finns en gemensam
syn pa uppdraget,

e underlattas av att det finns god kommunikation och 6msesidigt fortroende, till exempel
genom forum for dialog och samarbete,

e underldttas av att politiken lyssnar in verksamhetens behov.

OM DET FINNS EN SAMSYN om mélen och inriktningen fér verksamheten finns det
goda forutsittningar att skapa den kontinuitet som ofta behdvs fér att man inom
skolan ska kunna arbeta langsiktigt. Sven Siverbo och Bjérn Brorstréom har forskat
om vad som kinnetecknar framgdngsrika kommuner i stort™. Deras resultat pekar

pa att framgéngsrika kommuner kinnetecknas av vil fungerande samarbete béde
mellan politiker och tjinstemin och mellan olika férvaltningar, en stark lednings-
organisation med en tydlig chefsroll och en "sampratad” ledningsgrupp samt att
det finns en form av dverenskommelse eller samsyn i botten. Denna samsyn anser
forskarna har en fundamental betydelse for stillningstaganden och f6r kommunens
utveckling.

Vi har sett att den samsyn som finns béde kan vara horisontell och vertikal. Den
horisontella samsynen kan uppnés genom att de politiska partierna kan enas om att
skolans dvergripande méalsittning ligger fast dven vid ett majoritetsskifte. Flera av
vara bes6kta kommuner vittnar om betydelsen fér verksamheten av att mélen och
strategin for skolan ligger fast 6ver en liangre tidsperiod.

Att det finns en samsyn mellan partierna behover dock inte betyda att den
politiska dimensionen gar férlorad. Det finns ofta andra frigor for den politiska
namnden som tillats vara politiskt laddade, till exempel den om varnadsbidrag.

14 Siverbo, Sven och Brorstrém, Bjrn (2008). Perspektiv pa framgdngsrika kommuner. Géteborg: KommunForskning i
Véstsverige.
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Samsyn handlar snarare om att skapa en gemensam bild av situationen i kommu-
nens skolor och utifrdn den ldgga fast en riktning och ta fram langsiktiga méal som
alla kan stilla sig bakom. I exempelvis Haninge har man trots skiftande majoriteter
inte dndrat inriktningen pa verksamheten. Genom att halla fast vid strategin har
politikerna skickat en tydlig signal
till organisationen om vad som giller
vilket i sin tur skapat ett lugn och en

stabilitet i verksamheten.

Den horisontella samsynen
blir naturligtvis av underordnad
betydelse i kommuner med en stabil
majoritet da detta i sig sjélvt allt
som oftast borgar f6r kontinuitet
i skolpolitiken, som i exempelvis
Danderyd och Pajala som bada har
haft stabila majoriteter dver en
langre tid.

Den vertikala samsynen innebir
att det finns ett gemensamt fokus
som genomsyrar hela organisationen,
frén politiken till klassrummen. Att
det dr tydligt for alla aktdrer som verkar inom skolan vad uppdraget ér och att alla
blir birare av den idén. Att dstadkomma detta dr dock ingen latt uppgift.

Ledarskapet inom skolan f&r hir stor betydelse. Att ha goda ledare pé alla
nivéer som kan formedla de virden och mélsittningar som politiken slagit fast och
fa personalen att bli besjilade av detta, 6kar inte bara méjligheterna till en hog
maluppfyllelse utan bidrar ocksa till att skapa en "vi-kénsla”. Det bidrar till en hég
grad av lojalitet i organisationen, ndgot som lyfts fram av bland annat Lomma. Det
ar ocksa viktigt att politiken lyssnar in verksamhetens behov och aktuella fragor. I
ménga kommuner, exempelvis Bastad, Kungsbacka och Héganis, genomfors ocksa
regelbundna besdk ute pé skolorna dir politiker tréffar larare och rektorer fér att
tillsammans diskutera utvecklingen av verksamheten, vilket bidrar till att skapa en
gemensam bild av skolan i kommunen.

Av vad som framkommit vid véra bes6k &r ett vanligt hinder for att né samsyn,
savil horisontellt som vertikalt, att alla inte delar samma verklighetsbild. Det
finns en oenighet om vad som fungerar vil och vad som utgér problem och ut-
maningar. Att kunna enas om en gemensam bild av skolan i kommunen ger goda
forutsiattningar for att alla ska dra 4t samma hall och verkar 4ven bidra till att 6ka
fortroendet mellan de som arbetar i verksamheten, férvaltningen och de folkvalda
politikerna.

Fér att lyckas i sitt utvecklingsarbete krivs sjilvklart fler komponenter dn
samsyn om skolans mal. Inte minst maste samsynen kompletteras med en strivan
att alltid bli battre. Utan denna strivan riskerar utvecklingen att stagnera och
samsynen kan da bli ett hinder snarare 4n en framgangsfaktor.



Strategin ligger fast!
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| Haninge och Lysekil byttes majoritet, men inte strategi

FOR ATT SPEGLA DENNA framgangsfaktor stéllde vi en
fréga till tidigare ordférande och nuvarande ordférande
i ndmnden i Lysekil respektive Haninge. Tva kommuner
med majoritetsskifte vid férra valet.

Vilken betydelse tror du att samsyn om mdl och riktning,
och kontinuitet i denna samsyn, har for verksamheten? Och
hur nar man dit?

MATS KARLSSON (M), ordférande i bildningsnamnden i
Lysekils kommun:

- Det giller att hitta en gemensam relation mellan
ledning, ldrare och elever. Dir vi politiker maste ta till
oss vad personalen i skolan siger s8 att en fortroen-
deklyfta ej uppstar. Att enighet i syn pa resultat och
kunskap i skolan &r ett maste, déir varje barn far det
stdd som krévs for att lyckas. Vi bor ha en samsyn i
kunskapskontroll fér att varje barn i tid skall f& den
hjilp det behover.

Vilken betydelse tror du att samsyn om mal och riktning,
och kontinuitet i denna samsyn, har for verksamheten?

KLAS-GORAN HENRIKSSON (S), vice ordférande och
tidigare ordférande i bildningsnamnden i Lysekils kommun:
— Det har stor betydelse att ha en samsyn om mal
och riktning. En samsyn som sedan méste genomsyra
verksamheterna. Det dr ocksd av stor betydelse att
skolchef/bildningschef och ledningen i sin tur vet om
och arbetar mot malen och riktlinjerna. Jag vill i detta
framhalla vira rektorer, allt ifrdn férskolan och upp till
arskurs g. De har kint av verksamheten och kommit
med framatriktade forslag helt i linje med vara mal
och riktlinjer. Ett konkret exempel dr nir vi utan att
tillskjuta medel skapade klasser pa hogst 20 elever i
arskurs 7 till 9. Forslaget kom nerifrdn, men de visste

Mats Karlsson (M) t v och Klas-Géran Henriksson (S),
ordférande respektive vice ordférande i bildningsnamnden i
Lysekils kommun

att det var helt i linje med véra (politikernas) mal och
riktlinjer, vilket gjorde att férslaget snabbt klubbades
igenom och det giller 4n idag till stora delar. Samsyn
ger oss politiker ocksé ryggrad i kommunstyrelsen och
fullmiktige nir det giller skolfragor.

— Att det finns kontinuitet dr ocksa av stor betydelse,
naturligtvis éver partigrinser men ocks3 att inte alla
politiker byts ut vid val. Vi har varit lyckligt lottade nir
det giller ledare och lirare som verkat stora delar av sitt
yrkesverksamma liv i vir kommun. Det har naturligtvis
haft stor betydelse att vi byggt upp lararlag som gjort
ett enormt jobb och byggt upp en stor erfarenhet fér att
lyckas med alla barn.

NOSSLAN¥3d 13149VD ‘0104
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Och hur nar man samsyn?

— Samsyn och kontinuitet ndr man genom att st
fast vid mélen och riktlinjerna. Det skapar fértroende.
Det finns ett ordsprak som siger i néden prévas
vinnen”. Vi har haft goda och mindre goda ar avseende
tilldelade medel. Vi har dock i stort sett hela tiden
virnat om kidrnverksamheten och det har hela ndimnden
statt bakom. Jag tror ocksd att personkemin spelar roll,
man kan tycka olika i sakfrdgan, men om viljan finns
till en samsyn f6r verksamhetens bista, sé ger och tar
man fér att komma fram till en gemensam héllning.
Det visar pé styrka och verksamheterna kénner sig
trygga och kan se framat. Att vi som jag sagt ovan har
haft personal som verkat i kommunen i manga r har
naturligtvis varit en grogrund for att lyckas skapa ett
som jag tycker "varmt” klimat. Vi har triffat vara ledare
kontinuerligt, detta har skapat &nd& mer fértroende och
respekt for varandras roller. Detta har férhoppningsvis
smittat av sig nerdt i pyramiden.

— Till sist vill jag bara séiga att med goda krafter allt
ifrdn ledning ner till vaktmastare, bespisningspersonal
och s vidare gar det mycket littare att fokusera pa
malet. For varje elevs bésta. En "glad” elev ar skolans
basta férutsittning!

Vilken betydelse tror du att samsyn om mdl och inriktning,
och kontinuitet i denna samsyn, har for verksamheten?

MARTINA MOSSBERG (M), ordférande i grund- och
forskolenamnden, Haninge kommun:

- Jag tror att det dr oerhért viktigt. Med samsyn om
vad vi vill &stadkomma har vi i Haninge lyckats sitta
gemensamma mal. D3 blir uppdraget och riktningen
tydlig. F6r Haninges del handlar det om fokus pa
kunskap och en instillning att varje barn kan och ska
klara malen.

— For oss har det varit viktigt att samarbeta dver
blockgrinserna kring de hir frigorna si att mél och
uppdrag blir tydliga gentemot vara skolor. Jag har
fascinerats av att skolan ibland arbetar pa som de alltid
gjort, utan att ta hinsyn till att samhillet och skolans
uppdrag har férandrats. Exempelvis omnidmns Lpo g4
ofta som "den nya laroplanen”. Jag kan ha férstéelse for
att férnyelse dr pafrestande och ibland svart, men det

ir helt oacceptabelt att en ldroplan 15 &r senare inte r
genomférd.

— De forindringar som vi genomfor kan varken i
forvaltningen eller ute pa skolorna kallas for “ideolo-
giska experiment”. Och vetskapen att inriktningen
giller oavsett hur det gér i valet dr en styrka. Genom
var samsyn blir det tydligt vad som géller, det r bara
att sitta fart med arbetet. For oss i Haninge handlar
det om att hoja kvaliteten i verksamheten si att varje
elev nér sin potential. Ingen ska ldmnas efter och ingen
ska hindras i sin utveckling. Det 4r 100 procent som
giller, alla elever ska nd minst godként i alla &mnen.
Numera far vi stéd av Skolinspektionen som siger att
utgdngspunkten ir att 100 procent av eleverna ska ha
lagst godkint i alla &mnen.

Och hur ndr man samsyn?

- For oss i Haninge krévdes en insikt, i hela orga-
nisationen, att vi méste foérindra oss. Vara resultat var
alldeles for daliga. Inga bortférklaringar var tillrickliga,
utan det blev vildigt tydligt att det krivdes en f6rand-
ring av vart eget arbetssitt — dnda fran politiken ner till
klassrummen.

- Det borde egentligen inte behévas en krisartad
situation fér att komma till insikt. Men det krévs
en férdndrad syn pa skolan inom politiken. Skolans
resultat dr varken en f6ljd av ojimlikhet eller bristande
incitament till studier. Skolan sjélv méste ansvara for
sina elevers resultat. Nir skolan fullt ut tar ansvar fér
att varje barn lir sig det som den ska sé spelar inte socio-
ekonomiska faktorer ldngre négon roll. Det handlar om
att ha fokus pa kunskapsuppdraget och sikerstilla att
varje barn redan frdn bérjan far med sig kunskaper sé
att de kan ta nasta kunskapssteg. Elevernas kunskaper ar
det enda konkreta resultat som vi kan se i skolan. Dirfér
maste vi viga ta kunskapsuppdraget pa allvar.

— Detta kan 13ta enkelt — men det dr ingen litt
process, varken fér politiken eller fér véra skolor. Inom
politiken tror jag for det forsta att det krivs en dmsesi-
dig respekt. Oavsett ideologisk syn pa vart samhille dr
skolans uppdrag gemensamt. Skolan &r inte till for att
plocka politiska poéng.

— For det andra krévs en insikt om att véra elever
drabbas av politikens destruktiva konflikter. Anklagelser
om att en skola inte 4r bra, att vi behover fler larare
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Martina Mossberg (M) och Robert Noord (S), ordférande
i grund- och férskolenamnden respektive oppositionsrad i
Haninge kommun.

eller vad det nu kan vara politiken strider om, leder
inte till att elevernas resultat forbittras. I Haninge har
vi sjélvklart politiska debatter, men inte om skolans
uppdrag. Det ligger fast.

Vilken betydelse tror du att samsyn om mal och riktning,
och kontinuitet i denna samsyn, har for verksamheten?

ROBERT NOORD (S), oppositionsrad och tidigare ordf6-
rande i utbildningsnamnden i Haninge kommun:

- Nir Haninge 2004 utségs till Sveriges sdmsta
skolkommun av Lararférbundet och senare samma ér
till simsta barnkommun av BRIS s8 valde vi politiker att
istéllet for att skylla pé fel i rankningen faktisk erkdnna
vara brister. Att vi politiker klev fram och sa det f6r-
dldrar och personal sett hela tiden tror jag var en viktig
framgangsfaktor for vart utvecklingsarbete. Hade vi valt
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att forklara bort oss eller siga att det inte var sd illa som
rankningarna visade hade vi tappat allt fortroende. Att
vi ocksa vagade erkdnna bristerna gjorde att det fanns
goda férutsittningar till en bred politisk samsyn. Vi

fick samma problembild vilket r en férutsittning fér
att sedan kunna bli 6verens om atgirderna. Hade vi inte
sagt att ndgot &r fel hade majoritet och opposition grilat
om hur verkligheten sag ut istillet fér att tillsammans
arbeta for att dstadkomma en forbéttring.

— Att vi lyckades &dstadkomma en enighet frdn
vinster till héger har otroligt stor betydelse fér att f&
genomslag for forandringsarbetet. Ingen i organisa-
tionen ska tvivla pa vart Haninge r pa vig och de ska
heller inte kunna sitta sig ned och vinta pa maktskifte,
for vi dr 6verens om vart vi ska och vad som ska goras.

— En demokrati forutsitter att dsikter byts mot
varandra och att det gér att utkriva ansvar. Men i
krisldgen giller det att halla ihop och markera enighet.
Skolresultaten 2004 var en kris f6r Haninge och da
kravdes politiskt ledarskap och enighet.

Och hur ndar man samsyn?

— Att paborja ett s& omfattande férnyelsearbete
som Haninge genomfér dr inte 1att. P4 s sitt kan vi
séga att krisen var en tillgdng for oss d& den gjorde att
alla, politiker, férvaltning, skolledare, lirare, elever
och férildrar insdg allvaret och att ndgonting méaste
goras. Vi valde ocksa att borja i toppen, det vill siga vi
politiker gick férst ut och sa att vi gjort fel och att vi
tianker dndra oss. Politiken forandrades och férnyades.
Sedan omorganiserades férvaltningen, direfter blev
det férandringar i skolorganisationen for att slutligen
hamna hos de enskilda lirarna. Att férandra 4r ménga
ganger smirtsamt och att vi bérjade i toppen gjorde att
acceptansen for férindringarna 6kade i hela organisa-
tionen.
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9. Internationellt perspektiv och
utblick mot framtiden

TILL SIST RIKTAR VI nu blicken ut frdn Sverige for att ge ett internationellt per-
spektiv pa négra av de framgangsfaktorer som diskuterats i skriften. Vi vill ocksa
lyfta fram en del utmaningar och trender infér framtiden. Vad visar jamférelser
med andra linder nir det giller till exempel ldrarnas kompetens och ledarskap? Vad
kommer att krévas av morgondagens skola fér att vara framgéngsrik?

Vi tog hjilp av David Istance, professor och forskare vid Centre for Educational
Research and Education, en avdelning inom OECD:s® utbildningsdirektorat. Han
guidade oss genom aktuella internationella studier med koppling till ndgra av
de framgéngsfaktorer som identifierats i detta projekt. I det hir avsnittet kan vi
givetvis bara ge ndgra sma glimtar av dessa komplexa och stora fragor. Den som blir
nyfiken och 6nskar fa en djupare bild kan ldsa mer i de studier som vi hanvisar till.
Rapporterna frin OECD kan bestillas pd www.oecd.org.

Lararnas kompetens - den viktigaste framgangsfaktorn!

Jamfoért med andra linder har Sveriges lidrare en i allméinhet relativt liten under-
visningstid och nagot firre elever per lirare. Sverige har ocksé en stor andel lirare
som nirmar sig pensionséldern. Svenska lirare har en ldgre 16n 4n vad lirarna i
flera OECD-lander har, men eftersom l6neskillnaderna mellan olika yrkesgrup-
per i samhillet i stort 4r mindre i Sverige 4n i de flesta OECD-lander &r det inte
enkelt att dra nagra slutsatser om till exempel hur attraktivt ldraryrket 4r i Sverige
i férhéllande till andra linder. I en analys av svensk ekonomi som genomférdes
2008, rekommenderade OECD att Sverige utvecklar en flexiblare 16nesittning
inom liraromrédet, en 16nesittning som sarskilt belénar skickliga och framgangs-
rika larare.”

15 Organisation for Economic Cooperation and Development
16 OECD (20009) Education at a Glance 2009, OECD; Paris
17 OECD (2008) OECD Economic Surveys. Sweden. Volume 2008/20, OECD, Paris
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OECD har i flera studier, inom ramen for sitt arbete pa utbildningsomradet, gjort

jamférelser och uppmirksammat frigor relaterade till lirarkompetensen. Aven om
medlemslanderna har olika organisering av utbildningssystemen, tycks utmaning-
arna och problemen likna varandra i de flesta lander.

Rapporten Teachers Matter — Attracting, Developing and Retaining Effective
Teachers®, publicerades av OECD &r 2005. Den bygger pé jimforelser mellan 25 av
OECD:s 30 medlemsldnder. Vad giller ldraryrkets attraktivitet uttrycker ungefar
hilften av linderna oro for att i framtiden inte ha tillricklig tillgdng pad utbildade
larare, sdrskilt i amnen som matematik och naturvetenskap. Linder som dock
inte anser sig ha nagra problem att rekrytera lirare oavsett &mnesinriktning ar till
exempel Italien, Spanien, Korea och Portugal. Precis som i Sverige, beskriver de
flesta linder att det finns en trend att firre "toppstudenter” och farre min séker
sig till lararyrket. Ett undantag som beskrivs i rapporten &r Irland dar de studenter
som pabérijar lirarutbildning kommer frén de 25 procent av eleverna som har bast
resultat pd slutexamen fran gymnasieskolan eller motsvarande.

Den f6rsta sé kallade TALIS-studien (Teaching and Learning International Survey),
presenterades av OECD i juni 2009 och bygger pa data fradn 70 ooo lirare och
rektorer i 23 lander (Sverige deltog ej i studien)."” Undersékningen visar att i de
flesta lander trivs majoriteten av lirarna med sitt jobb och tycker att de har stor
betydelse f6r sina elever.

18 OECD (2005) Teachers Matter: Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers, OECD, Paris

19 OECD (2009) Teaching and Learning International Survey (TALIS). Creating Effective Teaching and Learning Environments,
OECD, Paris
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TALIS-studien visar att de lirare som kompetensutvecklar sig ocksd uppfattar
att de har en bredare repertoar av undervisningsmetoder och strategier att anvinda
i klassrummet. En slutsats dr att det finns behov av riktad kompetensutveckling
for att nd resultat. Slutsatsen grundar sig pa att relativt fa ldrare deltar i den typ av
kompetensutveckling som de sjilva tycker har storst betydelse for deras arbete.

Den svéraste fragan att hantera, enligt slutsatserna fran TALIS-studien, handlar
om hur man ska férbattra lirandeprocessen genom att férbittra sjilva undervis-
ningen. De flesta lirare i de olika linderna uppger att de anvander traditionella
undervisningsmetoder oftare dn de anvinder moderna elevorienterade metoder,
som till exempel att anpassa undervisningen efter varje elevs behowv.

Studien visar dven att det finns ett starkt samband mellan faktorer som till
exempel positivt skolklimat, lirarnas virderingar, samarbete mellan lirare, hur
ndjda lararna dr med sitt arbete, kompetensutveckling och hur lirarna tillimpar
varierande undervisningsmetoder. Variationerna handlar dock oftare om skillnader
mellan hur individuella ldrare ser pé sin situation 4n skillnader mellan skolor och
lander.

I rapporten Knowledge Management in the Learning Society?, har OECD uppmirk-
sammat att ndtverks- och skolbaserade aktiviteter r viktiga for ldrarnas utveckling.
Det handlar om att aktivt
lara av varandra utifrén
skolans mél och behow.

En frga som i hogsta grad
har koppling till ldrarnas
kompetens och elevernas
resultat dr den diskussion
om sambandet mellan
forskning och skola som &r
hogaktuell sdvil i Sverige
som i andra linder. I OECD-
rapporten Evidence in

Education: Linking Research
and Policy, konstateras att
det fokus som idag finns pa
resultat i skolans verksam-
het har bidragit till att det
finns en stor efterfrgan fran politiskt hall pa forskning och beprévad erfarenhet.
Kunskapen om hur forskning och beprévad erfarenhet anvinds i olika linder ar
dock ganska liten.” I de flesta ldnder 4r de ekonomiska investeringarna i utbild-

20 OECD (2000) Knowledge Management in the Learning Society, OECD, Paris
21 OECD (2007) Evidence in Education: Linking Research and Policy, OECD, Paris
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ningsforskning relativt l3ga och kopplingen mellan forskning och politik & ena
sidan, och forskning och praktik 4 den andra, 4r svag.??

I den tidigare nimnda OECD-rapporten Teachers Matter, fran 2005, framgar att
det generellt finns en oro 6ver lararyrkets status och att ldrare sjilva ofta kidnner
att deras arbete undervirderas. Nistan alla linder som deltog i studien, lyfter fram
en osidkerhet om huruvida ldrarkéren har tillricklig hog kompetens for att méta
elevernas behow. [ stort sett alla lainder pekar pa att det finns en f6r svag koppling
mellan ldrarutbildning, lirares kompetensutveckling och verksamhetens behov.?

TALIS-studien visar att i de linder som deltagit i studien uppfattar 75 procent av
lararna att de inte skulle fa ndgot erkinnande eller ndgon beléning om de skulle bli
bittre i sitt arbete. Det finns inte s8 stora skillnader mellan de olika landerna. 75
procent av ldrarna uppfattar ocksa att rektor inte ger de bista lararna hogst 16n och
de mindre bra, lagst 16n.%

Aven i rapporten Teachers Matter™ uppmirksammades att det finns begrinsade
moijligheter att uppmarksamma och bel6na lirares arbete. I rapporten framgér att
de flesta linder, utom till exempel Australien, England och Irland, har ett system
med en platt karridrstruktur. Det ger enligt undersékningen bristande incitament
for larare att stanna kvar och utveckla sig i yrket. En rekommendation i rapporten
ar darfér att skapa system att beléna enskilda duktiga lirare samt att uppmuntra
och skapa méjligheter till olika karridrvigar for larare, till exempel genom att driva
utvecklingsfrdgor inom ramen for sitt arbete.

I bdda OECD-studierna dras slutsatsen att det finns ett behov av att i stérre
utstrickning utvirdera lirares arbete med fokus pa ldrarnas undervisning och
elevernas larandeprocess, med syfte att férbittra verksamheten och hjilpa dem som
behdover utveckla sin kompetens.

Skolledares/rektors roll och ansvar

2008 genomférde OECD en studie av skolledares/rektors roll och ansvar i 22
medlemslander, Improving School Leadership®. Rektors roll ser olika ut i olika lander.
Det ar egentligen forst under de senaste decennierna som man bérjat tillskriva
rektorerna stor betydelse. I exempelvis landerna vid Medelhavet har rektorerna
fortfarande en svag roll och fungerar ofta som statens forlingda arm. Skolorna

22 OECD (2003) New Challenges for Educational Research, OECD, Paris
23 OECD (2005) Teachers Matter: Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers, OECD, Paris

24 OECD (2009) Teaching and Learning International Survey (TALIS). Creating Effective Teaching and Learning
Environments, OECD, Paris

25 OECD (2005) Teachers Matter: Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers, OECD, Paris
26 OECD (2008) Improving School Leadership. Volume 1: Policy and Practice. OECD, Paris.
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har sillan en egen identitet och kinsla av gemenskap vilket ofta beskrivs i exem-
pelvis Storbritannien och i de nordiska linderna. Skolledarskap har dock blivit
en prioriterad fraga virlden 6ver och OECD pekar efter den jamférande studien
pa fyra dtgidrder som krivs for att forbéttra skolledarskapet och skolans resultat.
Dessa beskrivs kortfattat i punktsatserna nedan. Mer detaljerad information
finns antingen i OECD:s rapport Improving School Leadership, volym 1 och 2 eller i
Skolverkets dversittning av volym 1.7

Nedan beskrivs kort de fyra atgirderna.

1. Att (om)definiera skolledarnas/rektors ansvarsomraden
Forskning har visat att rektor kan spela roll for skolans och elevernas arbete om
rektor har ett sjdlvbestimmande i strategiska fragor. Sjalvbestimmande &r dock
inte tillrackligt, utan OECD pekar i rapporten pa att rektor ocksa behover for-
utsittningar f6r att klara sitt uppdrag. Forutsittningar i form av tid, kompetens,
tydliga ramar med mera.

Rektors sjalvbestammande, det vill siga pa vilken niva beslut fattas, ser olika ut
i olika lander. I Sverige har rektorerna en jimforelsevis hég grad av sjilvbestim-
mande. I tabellen nedan finns négra exempel:

Tabell 1. Andel av besluten i offentliga skolor (lower secondary jfr ar 7-9) som
fattas pa olika nivaer.

Nationell Delstats- Regional Lokal niva Skol-

niva niva niva (kommunal) niva

Australien 76 24
Danmark 19 38 44
England n 4 85
Finland 2 71 27
Grekland 80 4 3 13
Island 25 50 25
Korea 9 34 8 48
Norge 32 32 37
Nya Zeeland 25 75
Sverige 18 36 47
Tyskland 4 30 17 17 32
Osterrike 27 22 23 29

Kalla: OECD (2008) Improving School Leadership. Volume 1: Policy and Practice.

27 OECD (2008) Improving School Leadership. Volume 1: Policy and Practice. OECD, Paris och Skolverket (2009) Forbdttrat
skolledarskap — politik och praktik (OECD).
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I Finland, som har bist resultat pd PISA-unders6kningarna, fattas 71 procent av
besluten p8 kommunal niva och 27 procent pa skolniva. I Korea, som tillsammans
med Finland ligger i topp, fattas stérst andel av besluten pé regional niva. Norge,
Danmark och Sverige har liknande siffror, dock har rektorerna storst sjélvbestam-
mande i Sverige jaimfért med 6vriga nordiska ldnder. Grekland och England kan
ses som tva motsatser dir 8o procent av besluten som ror skolan fattas pé nationell
nivé i Grekland medan 85 procent av besluten fattas pa skolnivé i England. I
Tyskland &r alla nivaer delaktiga i styrningen av skolan.

I studien, Improving School Leadership faststills fyra ansvarsomraden som bor

vara skolledningens huvuduppgift i syfte att férbittra elevernas resultat:

® Att stodja, utvirdera och utveckla kvaliteten pd ldrarnas yrkesutovning. Med
detta menas att anpassa skolan till lokala behov, frimja lagarbeten mellan
larare och engagera sig i uppfoljning och utvirdering av ldrarna samt i de-
ras yrkesutveckling. I OECD:s rapport Learning for Tomorrow’s World: First
Results from PISA 2003, gjordes en undersdkning av andelen 15-3ringar
som gatt pa skolor dir rektor rapporterat att de eller ndgon erfaren ledare
pa skolan deltagit i klassrummet och observerat en lektion i matematik
under det gdnga &ret. Sverige, med en siffra pd 58 procent, hamnar ngot
under OECD-genomsnittet (61 procent). I USA ir siffran 100 procent och
Tjeckien, Polen, Storbritannien och Nya Zeeland ar lander som hamnar
6ver go procent.?®

o Midlsdttning och bedémning. Med detta avses en strategisk arbetsledning,
att sitta mal for verksamheten och att utvirdera den.

e Strategisk hantering av finansiella resurser och personalresurser. Hir ser
OECD ett behov av stod till rektorerna genom utbildning eller genom att
erbjuda skolorna ekonomiska stodtjanster.

e Samarbete med andra skolor. Studien visar att samarbete med andra skolor
ar bra for skolans system som helhet. Samtidigt behover rektorerna
utveckla sin kompetens fér att kunna engagera sig i fragor utanfér skolans
viggar.

2. Férdela skolans ledarskap

OECD:s studie visar att i de flesta lander 6kar rektorernas ansvarsomraden. Slutsat-
serna dr att det finns ett behov av att dela upp ledarskapet sévil inom skolorna som
over flera skolor. Detta kan goras formellt genom ledningsgrupper pé skolan eller
mer informellt genom att utveckla specialgrupper som skapas frén gang till annan,
utifrdn behov. Utvecklingen av sddana ledningsgrupper kan ocksé bidra till att hitta
potentiella framtida skolledare.

28 OECD (2004) Learning for Tomorrow’s World: First Results from PISA 2003, OECD, Paris
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3. Utveckla kompetens for ett effektivt skolledarskap

Jamforelsen mellan linderna visar att det behovs specifik utbildning fér att klara av
den uttkade rollen och det 6kade ansvaret fér skolans ledare. Enligt studien maste
fokus f6r detta slags utbildning vara att utveckla och stirka kunskaper som rér
forbattringar av skolans resultat. Darfor bér man exempelvis uppmuntra grundlag-
gande utbildning i ledarskap, organisera introduktionsprogram och se till att den
skolledarutbildning som erbjuds r konsekvent. Nyckelfaktorer for en bra rektors-
utbildning dr, enligt OECD-studien, bland annat att bygga pa verklighetsanknutna
erfarenheter, att undervisning sker i stora grupper och att man erbjuder handled-
ning och rddgivning. Det &r ocksé viktigt att det finns strukturer for samverkan
mellan utbildningsprogrammen och skolorna.

4. Gor skolledarrollen/rektorsrollen till ett attraktivt yrke

Utmaningen ir, enligt OECD-studien, att férbittra kvaliteten hos befintliga ledare
och bygga ett héllbart ledarskap for framtiden. OECD pekar pé att rekryteringen
av rektorer behéver professionaliseras och att man i de olika linderna behover
arbeta aktivt for att hitta och utveckla potentiella ledare. For att attrahera kompe-
tenta rektorer lyfter OECD ocksé fram l16nenivén. Genom tydliga skillnader mellan
larares och rektors 16ner kan fler lirare bli intresserade av att bli rektor.

Systematisk uppféljning och utvardering

OECD:s studier visar att en utveckling har skett i de flesta linder vad giller
uppféljning och utvirdering och att det idag finns en storre vilja att utvirdera
verksamheten #n tidigare. Oavsett land har l4raryrket av tradition varit ett ensam-
arbete och det har funnits en ridsla for att utvirdering skulle underminera lararnas
professionalism. Aven om en utveckling har skett, finns det idag stérre skillnader
mellan individuella lirare, in mellan skolor och linder.”®

OECD pekar ocksé pa att en viktig aspekt som alla lainder brottas med &r att
hitta balansen mellan utvirdering och ansvarsutkrivande. Det maste med andra
ord finnas en koppling mellan utvirdering och att man anvinder de resultat
utvirderingarna ger. For att 6vertyga lararna pekar ocksd OECD pé att det maste
finnas ett fértroende f6r och en tilltro till att utvirdering sker i positivt syfte och i
syfte att st6tta lararen i hans/hennes yrkesroll.

OECD visar att det i de flesta linder idag finns verktyg fér summativa bedém-
ningar, det vill siga bedémningar som summerar en elevs samlade kunskaper vid
ett specifikt tillfille, till exempel PISA-undersékningar, olika former av nationella
prov, amnesprov och diagnostiska prov med mera. Sddana summativa bedémningar

29 OECD (2006) formative Assessment: Improving Learning in Secondary Classroom, OECD, Paris
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genomfors ofta systematiskt. Ddremot drar OECD slutsatsen att beddmningar av
mer formativ karaktér skulle kunna utvecklas. Formativa bedémningar handlar om
att kontinuerligt lyfta fram en persons styrkor och svagheter samt att ge aterkopp-
ling under pagéende laroprocess. Det som brister, menar OECD, &r att den forma-
tiva bedémningen har en tendens att vara osystematisk och att man inte anpassar
larprocessen och undervisningen efter de resultat man far.®

Likvardighet, kunskap och trygghet

I studien, No More Failures: Ten Steps to Equity in Education®, frén 2007, jamfor
OECD likvirdigheten i skolan mellan medlemslanderna. Med likvirdig skola
menas framfér allt att skolan ska kunna kompensera fér elevernas socioekonomiska
bakgrund och férutsittningar, det vill siiga att skillnaden mellan skolor och elever
inte ska vara stor. Studien visar att svensk skola i férhallande till andra linder dr en
av de mest likvirdiga. Vi redovisar ett par exempel fran rapporten nedan:

o [ de flesta OECD-linder dr det mellan tre och fyra gdnger troligare att
ett barn frén ett hem med 1ag inkomst hamnar i den grupp som presterar
lagst i matematik vid 15 &rs 8lder. I Sverige, liksom i bland annat Island,
Finland, Norge och Kanada, ir forhallandet béttre. Hir dr det mellan tva
och tre gdnger troligare
att dessa elever far samst
resultat. Tyskland, Ungern,
Slovakien och Belgien ar
de linder dir det 4r mest
troligt att elever fran hem
med 18g inkomst har sémst
resultat i PISA-undersok-
ningen.

e Nir OECD jimfor andelen
barn med lissvarigheter
hamnar Sverige pa sjunde
plats av 30 ldnder. Finland
och Korea ir de linder som
har lagst andel elever som

har svart att lisa.

I studien ovan framgar att i utbildningssystem som inte ir effektiva, syns en stor
spridning mellan elevernas resultat. Det &r svart att mita, f6lja upp och jamfora

30 OECD (2006) Formative Assessment: Improving Learning in Secondary Classroom, OECD; Paris
31 OECD (2007) No More Failures: Ten Steps to Equity in Education, OECD, Paris
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sddana faktorer som handlar om kultur och virderingar eftersom statistik saknas.
Men det som PISA-unders6kningarna visar dr att hoga férvantningar och ett inklu-
derande synsitt pa eleverna kan gd hand i hand. Resultaten i PISA visar nimligen
att man kan ha en lag paverkan av socioekonomiska faktorer och samtidigt ha goda
resultat. Vilket Finland 4r ett exempel pd. Det motsatta exemplet brukar refereras
till som den sa kallade "PISA-chocken” i Tyskland. Tyskland har jamférelsevis

laga resultat bade pa
kunskapsmitningarna
och pa likvirdighets-
matningarna.

[ den nimnda
rapporten identifieras
ett antal steg for att
né en likvirdig utbild-
ning. De insatser som
rekommenderas bygger
pa tidigare forskning
och handlar om att
exempelvis tidigt
identifiera de elever som
riskerar att halka efter
och att tidigt sétta in
insatser fér barn i behov
av sarskilt stod. Insatser
som har stéd i forsk-
ning dr framfér allt kopplade till klassrummet och kan vara till exempel formativa
bedémningar, olika strategier for lasinldarning och noggrann uppféljning av elever-
nas kunskaper. For att nd en likvirdig skola behover ocksd kommunikationen med
foraldrarna forbittras. Att skolan erbjuder hjalp med laxldsning har visat sig ha
resultat f6r de elever som har svart att 3 det stodet hemifrdn. OECD lyfter ocksa
fram vikten av att det inte finns nigra dtervindsgrander i utbildningssystemet, det
vill sdga att man rekommenderar ett utbildningssystem dir det finns méjlighet att
fa en andra chans och komplettera sin utbildning,

En av de kraftfullaste slutsatserna som OECD drar 4r betydelsen av att satsa pa
forskolan. Forskning visar att de barn som kommer frin socioekonomiskt utsatta
hem har stérre chans att nd bra resultat i skolan och lyckas senare i livet om de har
gatt i forskolan. Sverige framhalls som ett foregéngsland nir det géller férskolan,
bade vad giller verksamhetens kvalitet och andelen barn som ir inskrivna.®

32 Se dven OECD (2006), Starting Strong I1: Early Childhood Education and Care, OECD, Paris
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Trender och utmaningar infér framtiden

Stora férdndringar i omvirlden har skett de senaste aren och utvecklingen gar i
snabb takt. Vi har idag ett globalt, komplext, 6ppet, digitaliserat samhélle som stil-
ler andra krav pa fardigheter och kunskaper 4n tidigare. Baide OECD och EU har
reflekterat 6ver de utmaningar som skolan stdr infér i framtiden. Hur férbereder vi

vara barn for att klara sig i virlden utanfér?

EU har i sitt arbete inom utbildningsomradet identifierat foljande &tta nyckelkom-

petenser som barnen behdver vara utrustande med: ®

Kommunikation pd modersmalet

Kommunikation p8 frimmande sprak

Matematiskt kunnande och grundlidggande vetenskaplig och teknisk
kompetens

Digital kompetens

"Lira att lira” (inlarning)

Social och medborgerlig kompetens

Initiativf6rméaga och féretagaranda

Kulturell medvetenhet och kulturella uttrycksformer

I rapporten Trends Shaping Education, frén 2008, diskuterar OECD de trender som

paverkar férutsittningarna fér skolan nu och de kommande aren.3* I punktlistan

nedan lyfter vi fram nédgra av de utmaningar som beskrivs i skriften:

Skolan méste vara éppen for vad som hinder i samhillet. Verksamheten
maéste vara anpassningsbar och ha méjlighet att stilla om, inte bara pa
grund av demografisk utveckling, utan ocksé pa grund av utvecklingen

i samhillet, till exempel genom IT. OECD pekar pé att globaliseringen
och den 6kade konkurrensen ocksé kriver stindig innovation. Ger skolan
niring till den kreativitet som krivs for att vara innovativ? Ar utbild-
ningssystemen tillrackligt kinsliga och mottagliga for den internationella
utvecklingen?

En stor utmaning i samtliga lander dr hur skolan ska klara sin kompen-
satoriska roll, det vill siga att kompensera for barnens socioekonomiska
bakgrund.

I alla OECD-ldnder har kostnaderna fér skolan ¢kat. Hur ska pengarna
spenderas? Vad ger bist resultat? Forskning visar att héga kostnader inte
automatiskt betyder bist resultat. OECD stiller frigan hur resurserna
kan anvindas mest effektivt.

Den tekniska utvecklingen gér vildigt snabbt. Uppfattas IT som ett hot
eller en mojlighet i skolan? Hur kan lararnas kompetens 6kas sé att IT

33 Se till exempel ec.europa.eu/dgs/education_culture/publ/pdf/Il-learning/keycomp_sv.pdf
34 OECD (2008) Trends Shaping Education, OECD, Paris
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anvinds i ldrandet? Hur pdverkar I'T barnens f6rméga och behov i liran-
det? Hur kan IT stérka skolans kvalitet?

® Den tekniska utvecklingen har ocksa bidragit till ett forandrat samhille
pa det sitt ménniskor interagerar och triffas. Hur paverkar det skolan?
Hur ska man kunna uppritthélla tillit och hur ska man styra ett frag-
menterat och komplext samhille? OECD pekar pé att denna utveckling
kréver system som &r flexibla och anpassningsbara.
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