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Vad kravs for att skolor ska bli
framgangsrika?

Kunskapen om vad som kravs for skolutveckling &r idag bred och vél grundad i
saval svensk som internationell forskning. De studier som gjorts ger en sam-
stammig bild av vilka faktorer och forutsattningar som kréavs for att na fram-
gang. Med andra ord vet vi vad som gor skillnad och har betydelse for skolans
utveckling. | denna promemoria ges en dversikt och sammanfattning av de
huvudsakliga budskapen fran aktuell skolforskning.

SKL:s slutsatser bekraftas i senare ars studier

For tio ar sedan, ar 2009, presenterade Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) en analys av vad som kannetecknar framgangsrika skolkommuner.

Nér vi nu blickar tillbaka och jamfor SKL.:s slutsatser med dagens forsknings-
resultat om skolutveckling, ser vi att de framgangsfaktorer som vi identifierade
da bekréftas i de studier som presenterats sedan dess.

Kannetecken for framgangsrika skolkommuner (studie fran

2009):
Har bra ledare Har fungerande relationer
Lyfter fram skickliga larare Har tydlig ansvarsfordelning
Har hdga forvantningar Fangar upp elever i behov av stdd
Tar reda pa hur det gar Har enats om skolans mal

| studien fran 2009 var fokus pa ledning och styrning pa kommunniva. | denna
promemoria riktar vi aven blicken mot vad som kravs pa skolniva och lyfter
darmed fram vikten av utveckling av undervisning och arbetssatt i skolan.

| den har promemorian sammanfattar vi de omraden som lyfts fram i forskning
och andra studier i sju uppdaterade framgangsfaktorer.® lllustrationen nedan ger
en Gversiktlig bild av dessa rubriker, som omfattar bade skol- och
huvudmannaniva. Omradena hanger naturligtvis ihop och ar dmsesidigt
beroende av varandra.

! Rubrikerna speglar sammanstallningen av aktuell forskning skiljer sig delvis i formuleringarna
jamfort med de framgangsfaktorer som SKL presenterade 2009. Innehallet och budskapet i SKL:s
framgangsfaktorer stammer dock 6verens.
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Slutsatserna ar tydliga. Det finns inga enkla, snabba losningar — framgang
kraver langsiktighet och helhetsperspektiv.
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1. Utveckling av undervisning i centrum

All forskning visar att undervisningen behdver vara i centrum for att skolan ska
lyckas med sitt uppdrag. Att utveckla undervisningen och skapa forutséttningar
for elevernas larande ar centralt for saval larares och rektors som
huvudmannens arbete.

Pa framgangsrika skolor sker saledes en systematisk utveckling av undervisning
och arbetssétt. Undervisningen synliggdrs genom uppféljning och planeras och
genomfors ofta tillsammans i ett kollegium. | framgangsrika skolor ar lararnas
ledarskap i undervisningen patagligt. Det innebar att det &r tydligt for eleverna
vad som forvantas av dem, att det finns en variation i undervisningen och att
elevernas larande foljs upp pa ett systematiskt satt. Anpassningar och insatser
for att hantera olika larandesvarigheter sétts in och lararna ar drivande i detta
arbete.

Utveckling av undervisning och arbetssétt ar en del av det systematiska
kvalitetsarbetet. Ett standigt pagaende forbattringsarbete som byggs in i
organisationen ar darfor ledord hér.
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Utvecklingen av undervisningen &r nara kopplad till lararnas professionella
utveckling och larande. De senaste arens forskning pekar tydligt pa vikten av
kollegialt 1arande, dar larare genom strukturerat samarbete tillagnar sig kunskap
for att utveckla undervisningen. Det innebér till exempel att gemensamt
diskutera undervisningssituationer och didaktiska fragor, att lyfta problem och
svarigheter och att kritiskt granska bade sitt eget och andras arbete. Dessa
former behover finnas pa varje skola, men dven dvergripande hos
huvudmannen.

Larare utvecklas genom hela sitt yrkesliv. For att kompetensutveckling ska leda
till en battre undervisningspraktik kravs en kombination av fortbildning i det
egna &mnet i samverkan med hur lararens och skolans uppdrag och skolan
forandras dver tid. Har ar det viktigt med en kontinuerlig samverkan med
larosatena for att starka kopplingen mellan forskning och beprdvad erfarenhet.

2. Rektors pedagogiska ledarskap satter pragel pa skolan

Rektor &r chef och ledare och dédrmed central for den enskilda skolans
utveckling. Darfor ar det inte sa konstigt att det pedagogiska ledarskapet lyfts
fram som en sarskild framgangsfaktor. Det handlar om hur rektor leder
utvecklingen av skolans arbete, med fokus pa undervisningen och elevers
larande. Framgangsrika rektorer arbetar strategiskt bade med Gvergripande
fragor som t.ex. resursutnyttjande, mal och kompetensforsérjning, och med
elevers och larares larande, aterkoppling pa undervisningen och ett eget
engagemang i informellt och formellt kollegialt larande.

En stor del av rektorers pedagogiska ledarskap handlar att skapa forutsattningar
for larare att samarbeta med varandra. Forskningen visar att pa framgangsrika
skolor méts rektorer och larare ofta for att diskutera fragor om undervisning och
larande. Larare pa dessa skolor far ocksa tatare aterkoppling och besdk av
rektor. | de framgangsrika skolorna finns ett medvetet arbete med hur
kommunikationen ska ga till (till exempel genom tydlig agenda, planerad tid for
aterkoppling och klassrumshesok), men ocksa fokus pa sjalva innehallet i
kommunikationen, det vill s&ga riktat mot undervisning, larande och resultat.

Att fordela ledarskapet pa andra medarbetare an bara rektorn kan bidra till
framgang, snabbare utveckling och en kontinuitet pa skolan, inte minst i
samband med byte av rektor. Till exempel kan arbetsférdelning som ger ett
extra ansvar for forstelarare ge positiv paverkan pa den gemensamma
professionella utvecklingen i kollegiet. Skolor som har mer akuta
forandringsbehov behdver dock ett tydligt personligt ledarskap hos rektor for att
framja det kollegiala larandet och hdja kompetensen hos alla larare.

Eftersom rektors ledarskap spelar en sa viktig roll for en skolas utveckling,
pekar forskning pa att en framgangsrik strategi for huvudmannen borde vara att
stodja professionell utveckling av skolledare i deras pedagogiska ledarskap.
Detta sker bade genom att huvudmannen skapar forutsattningar for rektorerna
att kunna vara pedagogiska ledare och genom att skapa motesplatser for
rektorerna for erfarenhetsutbyte och larande.
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3. Koll pa laget ger mojlighet till prioritering och utveckling

Skolor och huvudman ska bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete. Ett fram-
gangsrikt sadant inleds med en kartlaggning av skolans nulage och av verksam-
hetens styrkor och svagheter. Dessa styrkor och svagheter kommuniceras och
diskuteras sedan med berdrda aktorer for att utveckla en gemensam bild av
verksamheten. Utifran denna bild av nulaget pa den lokala skolan satts priorite-
rade mal och atgarder, det vill séga en gemensam riktning tas fram. Dessa mal
och atgarder foljs upp och revideras l6pande pa respektive niva. De
uppféljningar som gors aterkopplas slutligen till bade verksamhet och politik.

Forskning visar att insamling av data kan leda till pedagogiska diskussioner om
forbattringsomraden och strategier for utveckling forutsatt att den data som
samlas in ar relevant. Framgangsrika skolor foljer och analyserar till exempel
elevers progression.

Nar mal ar satta spelar huvudmannanivan en viktig roll genom att backa upp
skolor med en rad stodjande insatser for att malen ska kunna nas. Det kan vara
kompetensutveckling, samarbete med laroséten eller administrativt stod pa olika
satt. Huvudmannen har ocksa en central funktion genom att identifiera och
stotta de skolor som har problem pa olika satt, liksom sprida erfarenheter och
exempel fran de skolor som lyckas val i olika avseenden.

Framgangsrik skolutveckling handlar naturligtvis inte bara om vad man gor,
utan ocksa hur man gér det. Det handlar om att f3 till en “intelligent implemen-
tering”2. Detta galler saval pa den enskilda skolan som pa kommunal och pa
nationell niva.

Intelligent implementering innebér att arbeta med stdndiga forbéattringar i den
ordinarie verksamheten — att arbeta langsiktigt istallet for med de tomtebloss
som enskilda projekt och satsningar kan vara. Ett ledord ar kontinuerlig forbatt-
ring i vardagen pa skolan och i kommunen. Forskarna ar saledes eniga om att
det inte finns ndgon metod med stort M som ger framgang. Som huvudman och
skola ar det framgangsrikt att istéllet tinka och organisera for aterkommande
forbattringscykler. Utveckling sker inte linjart med en start och en slutpunkt,
utan kan istallet ses som en cykel dar slutet pa den forsta utgor starten for nasta.

Standiga forbattringar handlar ocksa om att inte uppfinna hjulet flera ganger
utan bygga vidare pa det arbete med gjort och det nulage man befinner sig i. Att
larare, skolor och huvudman lar av varandras erfarenheter ger resultat. Pa sa satt
kan man successivt och gemensamt flytta fram positionerna. Har spelar
naturligtvis huvudmannen och staten en viktig roll for att skapa arenor och
strukturer, exempelvis genom FoU-samarbete med larosaten.

2 Hakansson och Sundbergs begrepp, se ”Utmirkt skolutveckling — forskning om skolférbéttring
och maluppfyllelse”
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4. En tillitsfull styrkedja med tydlig ansvarsférdelning

Larare, rektorer, forvaltning och politik bildar tillsammans skolans lokala styr-
kedja. Till detta kommer kopplingen mellan den lokala nivan och den nation-
ella. I en vél fungerande styrkedja samspelar alla delar med varandra. Har &r
samarbete, tillit och god kommunikation tre viktiga nyckelord. Ord som gar
som en rod trad genom forskningen om framgangsrika skolor.

Forskningen visar att framgangsrika skolor har ett bra samarbete inte bara inom
skolan, utan ocksa inom kommunen, med férvaltning och politik. En tydlig
ansvarsfordelning med respekt fér varandras roller och uppdrag underlattar
manga av de processer som kravs for att tillsammans skapa en bra verksamhet.

I en val fungerande styrkedja finns en balans mellan tillit och kontroll. Tillit
framjas till exempel av forum for dialoger dar akt6rerna &r 6ppna och har
formaga att ompréva tidigare standpunkter. 1 ett system med alltfor stort fokus
pa kontroll — fran huvudman eller fran staten — skapas en radsla hos larare och
rektorer for att gora fel och mycket tid gar at att se till att ha ryggen fri. Ett
sadant system signalerar inte tillit till professionen. Samtidigt behdver
exempelvis rektor och huvudman ha kunskap om verksamheten bade for att
kunna ge ratt stod och forutséttningar och vidta atgarder om nagot inte fungerar.

Langsiktighet och stabilitet &r andra faktorer for framgéng. Aven om den
politiska majoriteten skiftar eller en rektor slutar star visionen och strategin fast.
Satsningar pa olika nivaer behover dra at samma hall. Verksamheten praglas av
kontinuitet istéllet for ryckighet.

5. Stod till elever satts in och foljs upp

Varje elev ska fa lara och utvecklas sa langt som majligt utifran sina
forutsattningar. Att ha rutiner for att tidigt upptacka och satta in atgarder ar
faktorer for framgang. Men det racker inte. De atgarder som stts in behover
ocksa foljas upp.

Fler elever lyckas i en skola som erbjuder inkluderande l&armiljoer med en
tydlig struktur och flexibla arbetssatt for att mota elevers olika behov av stod
och anpassningar. De faktorer som beskrivs i avsnittet om undervisning, som till
exempel larares ledarskap, varierad undervisning och struktur, ger elever i
behov av bade stdd och extra utmaningar mojlighet att na sin fulla potential.

Samverkan mellan rektor, larare och elevhélsans yrkesgrupper ar en
forutsattning for att ge alla elever majlighet att utvecklas sa langt som majligt.
Det specialpedagogiska, medicinska, psykologiska och psykosociala
perspektiven skapar ett tvarprofessionellt synsétt som bidrar till att stédja varje
elevs utveckling mot utbildningens mal. Elevhalsans organisation behdver
utformas utifran den lokala kontexten och de behov som finns i kommunen
samt pa den enskilda skolan. Det finns ingen organisationstyp som ar mer
framgangsrik &n nagon annan.
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6. Samarbete bidrar till stabilitet och utveckling

Ett vél fungerande samarbete inom skolor och inom kommunen ar en tydlig
faktor for framgang.

Pa skolan handlar det om att fa till ett bra samarbete saval inom kollegiet som
mellan olika yrkesgrupper. Forskningen visar att i framgangsrika skolor
samarbetar lararkollegiet utifran ett gemensamt forhallningssatt att alla elever &r
allas ansvar. Det finns ett utrymme for kollegialt larande saval rérande
utvecklingen i ett &mne som utvecklingen for enskilda elever. Samtidigt ger
arbetsfordelning mellan larare ett tydligare gemensamt ansvar for den egna
professionens utveckling.

Samarbetet pa framgangsrika skolor handlar aven om att ledarskapet utgérs av
fler &n rektor. Ledaransvaret vad géller vissa arbetsuppgifter och funktioner
delas alltsa mellan flera medarbetare pa skolan. Inom forskningen talar man om
begreppet distribuerat ledarskap. Begreppet markerar att det handlar om ett
ledarskap dér inte rektorn som individ ar i fokus. Snarare handlar det om hur
rektorn samspelar med omgivningen, dar ocksa andra medarbetare (med
ledaruppgifter) arbetar for att starka forutsattningarna for undervisning och
larande. Studier av framgangsrika skolor har sett att distribuerat ledarskap
bidrar till en stabilitet som blir sérskilt viktigt exempelvis i en situation da
rektor slutar pa skolan. Larares samarbete blir en garant for kontinuitet i
verksamheten.

Det ar dock inte bara &r sjalva samarbetet i sig som ar viktigt. Pa framgangsrika
skolor finns normer om att samarbete, att stédja varandra och dela erfarenheter
ar viktigt. Dessa normer omfattar inte bara samarbete mellan larare utan ocksa
mellan rektorer, larare och skolans huvudmén. P4 skolorna behover det ocksa
finnas en tydlig struktur, rutiner och tid avsatt for samarbete. Vid
forandringsarbete behdver dessa normer, strukturer och rutiner synliggéras.

Samarbetet pa skolan behover alltsa fungera bade vertikalt (mellan skolledning
och personal) och horisontellt (larare emellan och mellan larare och andra
yrkesgrupper i skolan). Detta perspektiv galler aven pa kommunniva.
Samarbetet mellan den politiska nivan, forvaltningsnivan och skolor behover
praglas av god kommunikation, lyhérdhet och 6msesidig tillit. Vi beskriver
detta vidare under rubrikerna som handlar om styrkedjan samt forhallningssatt
och vérderingar.

Forvaltningsnivan behdver ocksa maojliggora samarbete mellan skolor bade i
rektorskollegiet och genom natverk for larare. Forskare som undersokt hur
kommuner kan paverka elevers resultat har sett sarskilt starka samband for att
kommunala larande natverk har positiva effekter pa lararnas undervisning, och
vidare pa elevers larande. Det har handlat om att stimulera utbytet av
pedagogiska idéer, skapa tillfallen for skolledare och larare att samarbeta och
dela information och erfarenheter fran skolor inom kommunen.
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7. Kunskapsfokus, forvantningar och samsyn -
forhallningssatt spelar roll

De varderingar och forhallningssatt som genomsyrar en verksamhet ar centrala
da de paverkar hur organisationen fungerar och dess férmaga till
forbattringsarbete. Forskning och studier lyfter ett antal forhallningssatt som har
betydelse.

Pa framgangsrika skolor ar elevers kunskapsutveckling och larande i fokus.
Léararna har tilltro till sin egen och kollegornas mdjlighet att skapa goda
forutsattningar for larande. Pa framgangsrika skolor maéts elever av hoga och
realistiska forvantningar som motiverar anstrangning. Detta innebdr att eleverna
vet vad som forvantas av dem, bade i larandesituationen och i sociala
sammanhang. De mats av liknande undervisningsupplagg 6ver arskurs- och
dmnesgranserna.

Flera forhallningssatt och varderingar som lyfts fram i forskningen &r egentligen
grundlaggande for att kunna fa dvriga framgangsfaktorer pa plats. Det handlar
om att organisationen préglas av tillit och fértroende, samsyn och tydliga och
gemensamma forvantningar pa uppdrag och roller. Engagemang och samspel
framjas av tydliga kanaler for kommunikation. Detta géller bade pa skolor och
hos huvudmannen.

Pa huvudmannaniva — fran politiken och férvaltningen — bor fokus vara pa
elevers kunskapsutveckling och larande. Vilka férutsattningar finns och krévs?
Vad behdver lararna och andra yrkesgrupper for att stodja eleverna? Vad
behover rektorerna for att kunna stédja lararna? 1 SKL:s studie fran 2009
formulerade vi det som tala om det som &r viktigt”. Det handlar sjdlvklart om
att det finns ett gemensamt fokus pa laroplansuppdraget i hela styrkedjan, fran
politiken till lararna.

Avslutning

Avslutningsvis, kan vi konstatera att for att na framgang kravs att
utvecklingsarbetet utgar fran analyser av den enskilda skolans aktuella situation
och behov. Dessutom maste man arbeta langsiktigt, ha ett helhetsperspektiv
samt involvera hela styrkedjan.

En tydlig slutsats ar att det behévs en samsyn om skolans utveckling dér
innehall véager tyngre an system. Ledarskapet for skolan pa alla nivaer behéver
inriktas mot att undervisningen ska ha sa goda forutséttningar som mojligt att
stéandigt utvecklas.
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Kunskapen om vad som kravs for skolutveckling &r idag bred och vél grundad i
saval svensk som internationell forskning. De studier som gjorts ger en sam-
stammig bild av vilka faktorer och forutsattningar som kravs for att na fram-
gang. Med andra ord vet vi vad som gor skillnad och har betydelse for skolans
utveckling. I denna promemoria ges en dversikt och sammanfattning av de
huvudsakliga budskapen fran aktuell skolforskning.
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