Systematisk skolutveckling

— teori och bakgrund —

Skolan dr for ndarvarande till synes inne i en fas av stark utveckling. Arbetet med att skapa hallbara system for
malstyrning och kvalitetssikring pagar pd flera olika plan. Skolverket och Myndigheten for skolutveckling
publicerar skrifter om utvirdering och kvalitetsarbete i en aldrig sinande strom. Konferenser kring kvalitet och
utvdrdering ar vanligt forekommande foreteelser. Skolchefer och skolledare diskuterar skolplaner, arbetsplaner,
utvecklingsdialoger, balanserade styrkort, kvalitetsredovisning, uppfoljning, utvirdering, ntveckling, forbattring. ..
Regeringen tar nya grepp for att fa fart pa skolans ntveckling — skolplanen tas bort som begrepp och istéillet satsar
man pd en fordiupad kvalitetsredovisning. Tillsynen av skolan ska forstarkas och forbittras och varje elev ska ha
en individuel] utvecklingsplan. Mycket tid och stora resurser satsas vilket, mdste man formoda, forvantas ge goda
effekter. Nu kanske man inte ska vara alltfor optimistisk — stora satsningar har giorts kontinuerligt under de
senaste 50 dren och effekten av satsningarna mdste andd sagas vara midttliga i forhallande till nedlagda resurser.
Enligt virt sitt att se har satsningarna mestadels gett lig avkastning eller for att uttrycka sig en aning mer fyndigt
— rdtt som det dr blir det fel. Den nuvarande reformen ligger ritt i tiden och bygger pa aktuell forskning och
beprovad erfarenhet — det stora problemet dr metoden eller viigen som den sjisdtts pa.

Det finns nimligen bara en vig fér en skolreform att bli
framgangsrik — den maste ta vigen genom klassrummet!

I Didaktik Centrum AB:s arbete i skolor och kommuner moter vi kloka manniskor som tar sin
uppgift pa allvar och idogt arbetar f6r att astadkomma bestaende férbittringar. Dock ser vi sillan
eller aldrig en rejil samordning av resurser och insatser som skulle kunna utgéra ett stod for dessa
personer. Trenden ar istillet att ansvar och resurser sprids pa allt fler hinder, vilket ofta far till
foljd att olika satsningar tar ut varandra och att medarbetarna i organisationen inte vare sig hinner
eller orkar f6lja med i svingarna. Pa manga skolor finns det saledes allt f6r manga “projekt” igang
samtidigt fOr att en positiv effekt ska komma till stand. Den férvintan som finns om att det ska
ske en utveckling infrias darfor sillan och dessutom saknas det vanligen kunskap om hur
langsiktig skolutveckling bedrivs.

Fran regelstyrning till lirande sjalvstyre

Skissen nedan utgor en forenklad bild av den utveckling skolan genomgir for tillfallet. Vi talar
ofta om skolkultur i meningen den enskilda skolans kultur. Att kartligea en enskilds skolas kultur
ar en viktig faktor for att forstd och kunna hantera ett komplext férindringsarbete. Skissen kan
darfor tjiana som ett bland flera diskussionsunderlag nir det giller att pricka in den egna skolans
utvecklingslidge. De olika faserna kommenteras kortfattat nedan.



Lirande sjalvstyre — sjilvutveckling
System for malstyrning / kvalitet

Malstyrning — utveckla redskap
Forma en ldrande organisation

Arv — férvaltartradition
Regelstyrd verksamhet

Regelstyrning - forvaltartradition

For att forsta den situation som rader i skolan idag bér man titta ett 6gonblick 1 backspegeln.
Fran att i huvudsak ha haft en forvaltningsfunktion stills nu krav pa skolan att i hogre grad agera
1 en utvecklingsroll. I den tidigare forvaltartraditionen med ett relativt betygssystem och en 1 stort
sett stillastaende klassrumstradition fanns det inget tydligt incitament fOr att utveckla dynamiska
redskap och system for utveckling. En aning tillspetsat kan man pastd att det tidigare styrsystemet
var ett okomplicerat, statiskt system dir det frimst gillde att vara vil insatt 1 de férordningar som
reglerade systemet.

Pa vig mot malstyrning — att forma en lirande organisation

Till skillnad fran det gamla regelstyrda styrsystemet stills nu vasentligt hogre krav pa uppféljning,
utvirdering, egentillsyn, dokumentation, kommunikation och dterkoppling inom och mellan olika
ansvarsnivaer. Idag finns det ocksa ett uttalat resultatansvar. I ansvaret ligger t.ex. att ha en god
kvalitet pa skolans styrning och utveckling och att erbjuda goda situationer for lirande. Det nya
betygssystemet dr mal- och kunskapsrelaterat vilket dessutom stiller helt nya krav pa hur lirandet
ska organiseras. Det innebir att skolan ska ha goda redskap f6r malstyrning och uppféljning samt
att medarbetarna ar beredda pa att arbeta 1 en lirande organisation dar utvecklings- och
torindringsarbete dr en naturlig del av vardagen. Skolan ir i dagsliget pa vig in i den hir
mellanfasen som kinnetecknas av en organisationsutveckling i syfte att anpassa verksamheten till
de krav som finns i gillande styrdokument. Det ér viktigt att inse att den hir mellanperioden ar
en process som tar tid — och maste fa ta tid! Att byta perspektiv ar ingen smartfri process. Det dr
mycket som ska sittas under luppen och ibland maste man offra tradition och slentrian — det ar
inte alltid ett ltt offer.

Lirande sjilvstyre — en sjilvutvecklande organisation

Malet med de pagiaende utvecklingsinsatserna kan tolkas som att de enskilda skolorna pa sikt
alltmer ska utvecklas till sjilvutvecklande organisationer. For att nd den hir nivan krivs det dock
kraftfulla kompetensutvecklingsinsatser och en tydlig styrning. Som stéd for det vi kan kalla
lirande sjilvstyre ska det finnas hallbara system f6r malstyrning, kvalitetskontroll och utveckling.
Om de pagaende insatserna lyckas innebir det att skolorna i en framtid arbetar pé ett mer
sjalvstandigt satt med sin verksamhetsutveckling. Om detta skulle intriffa innebar det att resurser
kunde frigoras pa statlig och kommunal niva — resurser som skulle kunna anvindas till strategiskt
arbete, det vill siga den utveckling som ir viktigast sett ur ett mycket langsiktigt perspektiv.
Statens eller kommunens gransknings- och utvirderingsinsatser skulle da kunna utgoéra en grund
tor den enskilda skolans utvecklingsinsatser.




Skolans vision — utgangspunkt for utveckling

De yttre ramarna for skolans verksamhet ér i forsta hand skollag och grundskoleférordning.
Liroplanen anger malen for utbildningen i ett helhetsperspektiv och kursplanerna som har sin
utgangspunkt i liroplanen anger amnets syfte, mal och innehall. Kursplanerna kan sigas vara en
konkretisering av liroplanens mal och ett fortydligande av innehallet 1 skolans utbildning,.

De nationella styrdokumenten dr bindande. Som ett stod f6r den enskilda skolans planering av
langsiktig utveckling samt for det kontinuerliga arbetet med skolans vision — skolans hogsta
kontext sker ett lokalt liroplansarbete. Det hir arbetet maste dokumenteras systematiskt och
utgora ett slags brett referensmaterial 1 form av artiklar, rapporter, granskningar, ligesanalyser,
olika planer, riktlinjer, utvecklingsplaner och sa vidare. Det hir arbetet kan sammanfattningsvis
betecknas som ett Lokalt liroplansarbete.

Skolans vision kan beskrivas som ett resultat av det lokala liroplansarbetet. Laroplanen och
kursplanerna anger malen, till exempel vad eleverna ska uppna. Referensmaterialet ger vigledning
och tankar kring hur malen kan uppnas och utvirderas. Skolans vision dr en programférklaring
och beskriver kortfattat hur skolan vill arbeta for att na malen i liroplan och kursplaner. Dir
beskrivs bland annat hur verksamheten 4r tinkt att utformas for att eleverna ska fa en helhetsbild
av skolans arbete for att frimja deras utveckling och utvidga deras omvirldsuppfattning. Visionen
ska redovisa det som kdnnetecknar skolans stravan eller idé for att forverkliga liroplanens mal.

Med skolans vision som utgangspunkt ska ledare, lirare och elever (férildrar) tillsammans planera
verksamheten och stilla upp relevanta mal. Eleverna ska ha en reell mojlighet att paverka
arbetssitt, arbetsformer, innehall och hur arbetet ska utvirderas savil nir det giller produkt som
process. Visionen kan aldrig utgora en heltickande bild av hur verksamheten ska utformas.
Diremot ska Visionen stindigt anvandas som underlag for diskussioner i personalgrupper, med
elever och med foraldrar. For att fa ett sd kraftigt genomslag som mojligt kan det vara klokt att
koncentrera innehallet i Visionen pa nagra angeligna utvecklingsomraden som darefter arbetas
igenom grundligt. Erfarenheter fran arbete med langsiktig skolutveckling visar att en sadan
strategi ar framgangsrik genom att de erfarenheter man gor far en naturlig 6verspridning till andra
omriden. Dirigenom blir Visionen ocksa ett viktigt instrument f6r utveckling. Skolans vision —
riktlinjer dr tillsammans med de nationella styrdokumenten utgangspunkten f6r den granskning
eller utvirdering av verksamheten som kontinuerligt genomférs — hur val uppfyller verksamheten
de mal som finns i skolans vision och i de nationella styrdokumenten?

Skilj pa olika nivéer!

DidaktikCentrums erfarenheter fran sjuttio skolors arbete med kvalitetsutveckling (Att granska
och forbittra kvalitet, Myndigheten f6r skolutveckling 2003), som utbildningsanordnare 1 sd
kallade utvecklingsdialoger samt gransknings- och forbittringsuppdrag visar att det néstan alltid
saknas uttalade grinser mellan olika nivaer i skolornas verksamhet. Denna avsaknad av
systemtinkande leder till en sammanblandning av olika malnivaer savil lokalt som nationellt samt
till att styrning och kontroll av skolans utveckling blir svaréverskadlig och snarig. Konkret yttrar
det sig ofta genom att personalen inte har nagon klar bild 6ver vart skolutvecklingen ér pa vig,
men ocksa genom att nya ”’projekt” eller kompetensutvecklingsinsatser okritiskt inlemmas 1
verksamheten. Manga skolor har haft sa manga projekt igang samtidigt att vare sig personal eller
ledning haft nagon riktig 6verblick 6ver situationen. Det paradoxala ir att det ofta dr en uppriktig
vilja att utveckla skolan som ligger bakom den uppkomna situationen. Med en fast struktur for
lingsiktig utveckling och uttalade verksamhetsnivaer kan man dock undvika att ga i den hir
fillan. I det f6ljande beskrivs kortfattat olika nivaer i skolans verksambhet.



Operativ niva

Den operativa nivan ir skolans kirnverksamhet och handlar om hur lirandet organiseras. Det
primara malet for en langsiktig utveckling 4r den operativa nivan (den malstyrda verksamhet
som ldrare och elever genomfor i klassrum och pa andra stillen). Som ndmndes inledningsvis
maste en reform som ska bli framgangsrik alltid passera klassrummet. Grunden for arbetet med
utveckling ar darfor att ha en god inblick i hur situationer for lirande organiseras och genomfors.
For att pa goda grunder kunna gbra upp planer 6ver en 6nskvird utveckling krivs det darfor att
man ingdende granskar eller utvirderar den operativa nivan. Med hjilp av de data som
framkommer vid en granskning eller utvirdering kan en ligesanalys genomféras. Man kan
dirigenom pa goda grunder avgora vilken kvalitet den operativa nivan har i relation till
nationella mal och till skolans vision. Granskningen av den operativa nivan ska saledes alltid ha sin
utgangspunkt i skolans vision och nationella styrdokument.

Strategisk niva

Med kunskap om den operativa nivans kvalitet 1 botten kan langsiktiga strategiska mal — en
langsiktig utvecklingsplan utformas. Den strategiska nivan dr saledes ett maldokument dir
angeldgna utvecklingsomraden finns beskrivna. Eftersom innehallet 1 utvecklingsplanen grundar
sig pa en ingaende granskning av den operativa nivan finns det ingen tvekan om VAD och
VARFOR vissa omriaden behéver utvecklas.

P4 den strategiska nivan (i utvecklingsplanen) finns ocksa en idé om NAR i tid olika insatser
kan genomforas. Orsaken till detta ar att vi av erfarenhet vet att det krivs en langsiktig planering
for att fa till stind en framgangsrik skolutveckling. Genom att planera langsiktigt far man ocksa
en god 6verblick 6ver vad som dr TIDSMASSIGT méjligt att genomféra och i vilken ordning
insatserna bor ske — en prioritering genomfors dir de mest angeligna utvecklingsomradena far
fortur. Den strategiska nivan — utvecklingsplanen bor revideras regelbundet (halvarsvis/érsvis)
och stricka sig cirka fem ar framadt i tiden.

Taktisk niva

Den taktiska nivan utgdr en genomférandeniva med utgangspunkt i de utvecklingsomraden som
finns beskrivna i utvecklingsplanen (strategisk niva). Den viktigaste fragan pa taktisk niva ar HUR
utvecklingsarbetet ska genomfdras. Den tid som star till f6rfogande dr konferenstid och
kompetensutvecklingsdagar.

Den taktiska nivans aktiviteter liggs darefter in i en konferensagenda, det vill siga man reserverar
TID f6r utvecklingsinsatserna. Viktigt att tinka pa vid utformandet av konferensagendan ir att
det blir en regelbundenhet och rytm i utvecklingsarbetet. Det innebdr konkret att
kompetensutvecklingsdagar och konferenstillfillen maste ligga relativt titt och att deltagarna
(lirarna) ocksa provar nya idéer pa den operativa nivin regelbundet.

Att involvera lirarna och att dirigenom fa ett delat ansvar f6r skolans utveckling ar viktigt till
exempel genom att diskutera och redovisa hur man forsokt férindra arbetet pa den operativa
nivan. Huvudsyftet med arbetet pa den taktiska nivan ar ju att hoja kvaliteten pa den operativa
nivan. Att dela ansvaret f6r utveckling innebér ocksa att olika personer iklider sig olika roller i
samband med utvecklingsarbetet. En viktig roll dr “liroplansfundamentalisten” det vill siga den
som stindigt tittar pa utvecklingsarbetet med utgangspunkt i nationella styrdokument. En annan
viktig roll ar kreatGren som skapar nya vagar och idéer for hur verksamheten pa den operativa
nivan ska organiseras. En viktig roll har ocksa “kritikern” som pa ett konstruktivt satt plockar ner
kreat6rens visioner till ndgot genomforbart.



For att utvecklingsarbetet inte ska tappa fart dr det ocksa viktigt att nagon har rollen som
padrivare. Aven griansridaren dr viktig i sammanhanget — det ar odndligt ltt att hamna 1
diskussioner som i och for sig kan tyckas angeligna men som inte for arbetet framat.

Samverkan mellan olika nivaer

Skissen nedan illustrerar hur de olika nivaerna samverkar. Utgangspunkten for arbetet ér hela
tiden skolans vision / nationella styrdokument och hur vil verksamheten pa den operativa nivin
stimmer 6verens med visionen.

Modell for arbetet med systematisk skolutveckling
— malstyrning och utveckling —
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- Den operativa nivans kvalitet i relation till nationella mal och vision avgér
vilka strategiska mal (Vad och Varfér) som maste formuleras samt i
vilken ordning atgarder bor vidtas.

- Pa den taktiska nivan formuleras mer nirliggande mal och atgirder (Hur
insatserna ska genomféras). Ramarna ar den tid som kan avsittas 1 samband
med kompetensutvecklingsdagar, i samband med konferenser samt
arbetslagens egen tid.

- Utvirdering av den operativa nivan ger indikationer pa om mal och
atgirder har givit effekt.



Ramarna for systemet ovan utgors, férutom av olika styrdokument, av skolans ekonomiska
forutsittningar och humankapitalets kompetens. Mojligheten att paverka de ekonomiska
forutsittningarna ar begrainsade medan mojligheterna att utveckla kompetensen hos de anstallda
ar stora. For att lyckas pa lang sikt krdvs dock ett malmedvetet arbete samt en stor medvetenhet
hos all personal om skolans forutsittningar och organisation samt gedigen kunskap om hur
systemet for malstyrning och utveckling fungerar.

Opver tid sker ocksd en vixelverkan mellan olika nivéer vilket innebir att visionen gradvis
torindras. Analyser, utvirderingar och annan relevant information kan saledes innebira att
visionens positioner flyttas framat. Systemet ar saledes dynamiskt och utgér ett viktigt stod 1
arbetet med att kvalitetssidkra och utveckla verksamheten.



