POLICYLARDOMAR STOD FOR ETT INKLUDERANDE
SKOLLEDARSKAP

Skolledare spelar en viktig roll nir det galler att astadkomma mer inkluderande
utbildningssystem och har stor paverkan pa elevernas resultat.

Dessa tva faktorer har lett till att skolledningen har fatt mer uppmarksamhet under de senaste
aren. | takt med att skolledningens betydelse och komplexiteten i skolledningens arbetsuppgifter
har 6kat har dven medveten om att stod behdvs okat.

European Agency for Special Needs and Inclusive Education (European Agency) utformade darfor
ett projekt som skulle uppmuntra till mer omfattande diskussioner om skolledningsfragor mellan
intressentgrupper verksamma inom policy och praktik. | projektet om stod for ett inkluderande
skolledarskap (SISL efter den engelska akronymen till Supporting Inclusive School Leadership)
undersokte man hur man genom policyramar och stodsystem pa nationell och lokal niva pa ett
andamalsenligt satt kan utveckla och framja ett inkluderande skolledarskap pa skolniva.

Resultaten fran SISL-projektet redovisas i féljande publikationer:

¢ En genomgang av internationella och europeiska styrdokument och policyvagledning.

e En genomgang av internationell och europeisk litteratur (efter 2012), utifran vilken man
enades om arbetsdefinitioner av viktiga termer och faststallde de huvudbegrepp som
policy och praktik for ett inkluderande skolledarskap bygger pa.

¢ En landsundersokning, dar man analyserade i vilken utstrackning olika landers policy
stodde praktik med inkluderande skolledarskap.

¢ En policyram, som kan tjana som stdd nar policy for ett inkluderande skolledarskap ska
utarbetas och ses over.

o Ett sjdlvreflektionsverktyg, som tagits fram med utgangspunkt i policyramen och som ar
tankt att tjana som vagledning vid diskussioner mellan intressenter. Verktyget innehaller
aven information om hur verktyget kan anvandas och anpassas efter forutsattningarna i
respektive land.

| denna sammanfattning av viktiga policylardomar ges en 6versikt over de framsta
observationerna fran dessa publikationer.

FORUTSATTNINGAR FOR ETT INKLUDERANDE SKOLLEDARSKAP k

Begreppet inkluderande undervisning tolkas har i vidast mojliga bemarkelse. Syftet ar att sa
manga som mojligt ska kunna delta, na battre maluppfyllelse och ma bra samt att skapa en kansla
av delaktighet for alla elever, dven de som l6per risk att hamna utanfor. Denna tolkning gar i linje
med European Agencys standpunkt angdaende system for inkluderande undervisning.



https://www.european-agency.org/resources/publications/supporting-inclusive-school-leadership-policy-review
https://www.european-agency.org/resources/publications/supporting-inclusive-school-leadership-literature-review
https://www.european-agency.org/sites/default/files/SISL_Country_Survey.pdf
https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-policy-framework
https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-tool
https://www.european-agency.org/about-us/who-we-are/agency-position-inclusive-education-systems

Skolledarskapet kan skétas av en enda person eller, vilket &r mer andamalsenligt, en
grupp ledare som samarbetar. Det kan aven fordelas mellan flera olika aktorer inom
skolan, eller som har anknytning till skolan.

Ledarskap anses vara en organisatorisk uppgift som flera personer delar och har ansvar for. |
rattslig mening kan det vara en enda person som ar ansvarig, men i forskningssammanhang
forutsatts ledarskap vara nagot kollektivt.

Det ar skillnad mellan skolledarskap i allmé@nhet och inkluderande skolledarskap.
Skolledare ar alla de som verkar som ledare i skolan och leder kvalitets- och utvecklingsarbete.

Inkluderande skolledare kan vara bade de som innehar formella ledningsbefattningar men dven
de som visar prov pa ledarskap i sin praktik.

Inkluderande skolledarskap handlar sarskilt om att atgarda orattvisa och ojamlika forhal-
landen sa att alla elever kan delta fullt ut och kinna samhérighet under sin utbildning.

Pa samma satt tolkas begreppet inkluderande skolledarskap i vidast mojliga bemarkelse och anses
handla om mer an endast organisation. Det handlar framst om att skapa en inkluderande kultur
dar alla berorda intressenter uppmuntras att arbeta tillsammans, satta varde pa mangfald och se
till att alla elever, daven de som I6per storst risk att hamna utanfor, far en utbildning av hog kvalitet.

Alla skolledare bor striava efter att vara inkluderande skolledare och leda pa ett sdtt som
framjar inkludering, dven om skolledarskapet utdvas pa skolor med olika forutsattningar
och som utvecklar inkluderande kultur och praktik pa olika satt.

ATT FORSTA INKLUDERANDE SKOLLEDARSKAP Al

Det finns ett antal olika ledarskapsmodeller och policyfaktorer som &r relevanta for ett
inkluderande skolledarskap, bland annat det inkluderande skolledarskapets huvuduppgifter och
ansvar, liksom de policyfaktorer som gor det mojligt for skolledare att utféra sina uppgifter och
leva upp till sitt ansvar.

Det inkluderande skolledarskapets huvuduppgifter

Skolledare maste fa mojlighet att utveckla den bredare kompetens som behovs i dagens skola
med mangskiftande behov. De kan inte langre arbeta ensamma och bor ta hjalp av andra och
delegera ledarskapsuppgifter, liksom samarbeta med manga olika samarbetspartner i samhallet
och véarlden runtomkring. Deras mojligheter att astadkomma férandringar i en allmén reform av
systemet bor tydligt erkdnnas.

Forskning har visat att det finns tre huvuduppgifter som ledarskapet maste utféra for att en
inkluderande skola ska fungera, namligen att ange riktningen, utveckla organisationer och
utveckla kompetensen.

¢ Ange riktningen: Det ar viktigt att ledningen anger riktningen for att skolan ska styras
strategiskt med fokus pa de varden och normer som stodjer inkluderande praktik och med
fokus pa att framja en kultur som stédjer inkludering i praktiken.




¢ Utveckla organisationen: Skolledarna har ansvar for att uppratthalla en skolkultur som
bygger pa kollegialitet och samverkan och som ger stdd till Iarare och elever i skolarbetet.
Genom att ta detta ansvar kan skolledare forma en inkluderande skolkultur som
kdnnetecknas av larmiljoer dar alla elever ar vardefulla deltagare och dar alla forvantas att
lara och utvecklas genom en utbildning med hog kvalitet.

o Utveckla kompetensen: Ledarskapet ar en viktig faktor for att starka undervisningens
kvalitet. Pa skolniva ar det just detta som har storst inverkan pa elevernas maluppfyllelse.
Att stotta, folja upp och utvardera undervisningspraktiken ar det som utgor grunden i
denna strategiskt viktiga funktion.

Genom dessa tre huvuduppgifter kan skolledarna astadkomma en mer inkluderande larmiljo.
Foérutom ovanstdende maste ett inkluderande skolledarskap dven arbeta med oréattvisor och
skapa en samhorighetskansla och se till att alla elever deltar. Inkluderande skolledare har darfor
visionen att "alla elever i alla aldrar ska fa [...] meningsfull utbildning av hog kvalitet i sin ndarmiljo

tillsammans med vinner och jamnariga”?.

Det inkluderande skolledarskapets uppgifter och ansvar i utbildningssystemet
For att kunna utfora ovanstaende huvuduppgifter maste inkluderande skolledare ges befogenheter
och ansvar. De ar de som ska omvandla policy och lagstiftning till férbattrad inkluderande undervis-

ningspraktik och forma policy som ar relevant for deras skolmiljé och intressenter.

For att kunna gora det maste de ha befogenheter och ansvar for den enskilda eleven, skolan och
samhallet runtomkring, liksom for utbildningssystemet pa nationell/regional niva.

INDIVIDNIVA

e Inspirera till elevcentrerad praktik/elevinflytande, individuell anpassning

e Se till att lararna tar ansvar for alla elever

e Stotta innovativ och flexibel evidensbaserad pedagogik/praktik i klassrummet

¢ Folja upp praktiken i klassrummen och sakerstélla att alla far undervisning av
hog kvalitet

¢ Skapa en samverkanskultur som praglas av tilltro och tillit till varandra

e Anvanda data som utgangspunkt for reflektion och kontinuerligt férbattrings-
arbete for lararna

e Styra och paverka skolans organisation och resurser i enlighet med principen
om rattvisa

e Se till att den enskilda skolan och dess medarbetare féljer upp och utvarderar

B ESCHOOL g m det e'gna?'arlf)etet samt anvander relevanta data som grund for kontinuerlig

=~ ] n~~ skolférbattring

A . 1 ¢ Erbjuda mojligheter till kompetensutveckling
[ \P&“ e Sikerstalla kontinuitet i stodatgarderna for alla intressenter

¢ Arbeta efter principen om att alla ska vara med

e Sdkerstalla att laroplanen, undervisningen och bedémningen ar andamalsenlig
och tillgodoser alla elevers behov och forutsattningar

e Aktivt engagera alla familjer

1 European Agency for Special Needs and Inclusive Education, 2015. European Agencys stdndpunkt angdende system fér inkluderande
undervisning. Odense, Danmark.
www.european-agency.org/resources/publications/agency-position-inclusive-education-systems-flyer, s. 1
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LOKAL NIVA

* Mojliggora och etablera partnerskap med olika stédorgan i samhallet, skolor
och/eller institutioner pa andra systemnivaer och med féretag i samhallet
runtomkring

e Starka skolans formaga till mangfald genom samarbete med till exempel
universitet avseende forskning och kollegial kompetensutveckling

¢ Leda medarbetarna och se till att alla har en gemensam uppfattning av vad som
menas med inkludering

e Fordela de ekonomiska resurserna sa att behoven hos alla skolans intressenter
tillgodoses

NATIONELL/REGIONAL NIVA

¢ Paverka nationell policy vad galler rattvisa och inkluderande undervisning
genom samrad och dialog

e Omsétta policy i praktiken pa ett satt som passar for deras skolas omstandigheter
och vérderingar och genomféra forandringar pa skolniva avseende laroplaner
och bedémningsgrunder, kompetensutveckling, finansiering och
resursfordelning och kvalitetsanalys och ansvarsférdelning

Figur 1. Skolledarskapets uppgifter och ansvar pa olika nivaer inom utbildningsvisendet

Det inkluderande skolledarskapets uppgifter och ansvar ar inte oberoende av den policy som
styr ledarskapet. Det maste finnas stodjande styratgarder som hjalper de enskilda skolledarna
och lednings- och utvecklingsgrupperna att arbeta mot sina visioner.

Policyfaktorer som stoder ett inkluderande skolledarskap

Styratgarder som stoder inkluderande skolledarskap finns i ett regelverk dar inkluderande
undervisning definieras pa ett allmangiltigt satt och som avgér vilka resurser som finns att
tillga, vilka beslut som kan fattas och vilket ansvar skolledare har.

Det finns allmanna regelverk for skolledarskap och skolledare, men de innehaller sédllan nagot om
inkluderande skolledarskap.

For att ge skolledare det stod de behover for att kunna utféra ovanstaende huvuduppgifter maste
policy for skolledarskap innehalla foljande tre policyfaktorer: tillgang till stod och resurser,
sjalvstandighet och ansvarsskyldighet. Dessa faktorer paverkar hur skolledarnas mojlighet att
utfora sina uppgifter och uppfylla sitt ansvar och kan paverka hur val skolledarna lyckas skapa och
leda en inkluderande skola.

Det som skolledarna behover tillgang till ar

e stod, bade genom mojligheter till formell utveckling och genom utokat samarbete med
kolleger och andra intressenter pa alla nivaer i systemet

e resurser for att starka medarbetarnas kompetens genom utbildning, lagarbete och
kunskapsutbyte.




Skolledare maste ha ratt att sjdlvstandigt fatta evidensbaserade beslut om skolans strategiska
riktning, utveckling och organisation. Det kan vara beslut om sadant som

e att anpassa laroplanen och bedomnings- och betygssystemen for att se till att
férvantningarna ar hoga och att de tillgodoser behoven hos eleverna och narsamhallet

e tillsattning och utveckling av larare och 6vrig personal
¢ proaktivt arbete med andra samhallsaktérer och narsamhallet

e finansiering och rattvis resursfordelning.
| frdga om ansvar maste skolledare

e ha ratt att sjalvstandigt utforma den vision, de varderingar och de resultat for vilka de (och
andra intressenter) vill hallas ansvariga (till exempel for rattvisa och icke-diskriminering
eller for att tillgodose alla elevers behov saval i skolan som i samhallet och pa det
personliga planet).

e kunna stéllas till svars (av elever, familjer och det omgivande samhallet) genom rutiner
som gar i linje med andra policyomraden, sa att stod for inkluderande policy och praktik i
skolan sdkerstalls

e tillsammans med olika intressenter kunna inta en ledande roll nar det galler uppféljning,
sjalvutvardering och beddmning, i syfte att fa fram information om vilka resultat eleverna
uppnar och sedan anvanda den informationen som underlag fér kontinuerlig forbattring

Analysen av litteratur och styrdokument fran Europa och Ovriga varlden visar att ansvaret som
laggs pa skolledare inte alltid ar forenligt med tillgangen till resurser, stéd och kompetensut-
veckling eller med den niva av sjalvstandighet som de har i utférandet av sina huvuduppgifter
att ange riktningen, utveckla organisationen och utveckla kompetensen.

ATT UTVECKLA OCH STOTTA INKLUDERANDE ARBETSSATT Al

Att hitta ratt balans mellan de mal som skolledare har ansvar for att uppna, och det policystéd
som ges for att de ska uppna dem, var huvudsyftet nar policyramen, och sarskilt sjalvreflek-
tionsverktyget, utarbetades.

Det ar viktigt att policyn ger méjlighet att utveckla och bedriva ett inkluderande
skolledarskap som ger resultat och som kan férbattra rattvisan, likvardigheten och trivseln
i skolan. For att det ska vara mojligt maste man undersoka var det finns luckor mellan de
mal som skolledarna ska uppna och de styratgarder som ska stotta dem.

Utforma policyramar som stéder ett inkluderande skolledarskap

Genom policyramen kan landerna fa hjalp att ge skolledarna det stod de behdver for att arbeta
for fullt deltagande, 6kad maluppfyllelse, valbefinnande och samhdorighetskédnsla for alla elever.
Detta gar i linje med European Agencys och dess medlemslanders stravan efter langsiktig
inkludering i samhallet i stort.



https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-policy-framework
https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-tool
https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-tool

Policyramen kan anvandas vid samarbete, kommunikation och beslutsfattande. Den kan anvan-
das som vagledning nar mer detaljerad policy ska tas fram, for I6pande anpassning eller uppfol-
jning eller for att vidareutveckla befintlig policy i syfte att uppna det mer omfattande malet om
inkluderande undervisning.

Policyramen kan

e vara till hjalp och tjana som grund vid utformning av ny policy: Den utgor en mall 6ver
viktiga delar som bor finnas i en policy som ska stotta ett inkluderande skolledarskap eller
som behovs for att ge skolledarnas roll plats i en bredare policyram for inkluderande
undervisning.

e tjana som stod vid 6versyn och vidareutveckling av nu gallande policy och policyramar: |
policyramen tas hansyn till att stod for ett inkluderande skolledarskap kan finnas i en
enskild policy men dven i policy for olika omraden och pa olika policynivaer. | de fall da det
finns policy for ett inkluderande skolledarskap eller skolledarskap i allmanhet kan
policyramen vara till hjalp nar

befintlig policy som stoder inkluderande skolledarskap ska ses 6ver och forbattras
befintlig policy om skolledarskap i allménhet ska utformas sa att inkludering sakerstalls.

e uppmuntra till sjalvreflektion (i synnerhet 6ver inkluderande skolledarskap, skolledarnas
roll i inkluderande undervisning och ledarskapsutbildning): Forutom att vara anvandbar
vid utformning och 6versyn av policy kan huvuddelarna i policyramen aven utgéra en ram
for diskussion och sjalvreflektion om hur inkluderande skolledarskap kan omsattas i
praktiken och om skolledarnas ansvar.

Policyramen innehaller féljande:

¢ Ett mer allmant policyberéttigande att anpassa policy som handlar om eller paverkar
skolledarskapet. Detta berattigande har sin grund i flera internationella och europeiska
dokument med vagledande principer. Det kan utokas genom styrdokument och lagstiftning
som utgor varje lands unika omstandigheter, historia och utveckling.

e En policyvision, med en beskrivning av det ideal som man vill uppna med policyn.

e Vagledande principer, som strategi eller ramar for ett inkluderande skolledarskap bygger
pa. Policy som stoder ett inkluderande skolledarskap finns kanske inte i ett enda dokument
utan kan vara invavt i flera andra. | manga lander finns malen och strategierna beskrivna i

annan utbildningspolicy och andra styrdokument.

e Ett policysyfte som beskriver vad man vill astadkomma genom arbetet i ett inkluderande
utbildningssystem.

e Specifika policymal som ska uppnas.

e Ett ramverk av stravansmal, som ger uttryck for vad skolledarskapet bor strava efter.

e Styratgdrder som behovs for att dessa mal ska uppnas.




Visionen fér en policyram som stoder inkluderande skolledarskap ar att befintlig och
kommande policy ska gora det mojligt for skolledare att skapa en kultur och genomfoéra
praktik dar alla elever far meningsfull utbildning av hog kvalitet, med héga forvantningar
pa allas maluppfyllelse, och dar alla elever trivs, mar bra och kanner samhorighet i en
rattvis skolmiljo.

Policyramen kan anvandas i olika lander trots skillnader. Det ar en 6ppen resurs, vilket innebar att
varje enskilt land kan anpassa ramen efter just sina omstandigheter.

Stod for sjalvreflektion och strukturerad dialog for att atgarda bristande 6verensstimmelse
mellan policy och praktik

Skolledarskapets praktik ar inte oberoende av den policy som styr praktiken. | policyramen finns
darfor en utforlig beskrivning av de foreslagna stravansmal som behdvs for att skolledarskapet ska
vara inkluderande samt av de styratgarder som behovs for att dessa mal ska uppnas.

For att minska klyftan mellan férvantningarna pa skolledarna som beskrivs i policyn och
skolledarnas behov av stod bygger sjalvreflektionsverktyget pa stravansmalen och styratgarderna i
policyramen. Genom vaggledd och fokuserad reflektion uppmuntrar verktyget till dialog inom och
mellan skolor och olika policynivaer och till att policyer fér samverkan mellan alla nivaer tas fram.

Sjalvreflektionsverktyget kan anvandas av

e skolledare och lednings- och utvecklingsgrupper som vill ha hjalp med att inféra och
utveckla praktik for inkluderande ledarskap

e skolhuvudméan med ansvar for att utveckla och verkstalla policy for inkluderande
undervisning pa nationell, regional och/eller lokal niva.

Det kan anvandas pa alla policynivaer, fran nationell till lokal styrningsniva.

Med hjalp av det kan skolledare, lednings- och utvecklingsgrupper, saval som skolhuvudman,
beddma hur langt man har kommit pa vagen mot inkluderande skolledarskap. Verktyget bestar av
tre olika reflektionsdelar:

1. Reflektion for skolledare kring hur de kan utveckla och etablera inkluderande praktik for
att astadkomma inkluderande undervisning. Verktyget ar indelat efter olika ansvarsomraden
eller aspekter i deras ledarskapsuppgifter.

2. Reflektion for skolhuvudman kring de styratgarder som behovs for att stodja
inkluderande skolledare i deras praktik.

3. Gemensam reflektion och dialog fér skolledare och skolhuvudman kring viktiga fragor
de beho6ver berora och hantera inom de olika omradena.

Genom fragorna leds intressenterna genom reflektion 6ver bade praktik och policy for att till sist
komma fram till svar pa féljande fragor:




e Vilka ar vara framsta styrkor, utmaningar och majligheter till vidareutveckling?

¢ Vilka omraden ska vi prioritera?

Tillsammans kan skolledare och skolhuvudman i fokusgrupper anvanda de vagledande fragorna
for att diskutera vilka insatser som behovs, efter att forst ha enats om vilka omraden som bor
prioriteras.

Nar sjalvreflektionsverktyget utformades togs hansyn till att policy och praktik ser olika ut i olika
lander, liksom till att de verksamma inom utbildningsomradet har begransat med tid. Det kan
darfor anpassas. Eftersom gemensam dialog ar malet bor helst alla tre delar i verktyget anvandas.
De forsta tva delarna kan dock anvdndas var for sig eller sa kan man fokusera pa en av
huvuduppgifterna och anvanda delarna som grund fér gemensam dialog mellan flera olika nivaer
med vissa specifika intressenter. | dokumentet finns vagledning om hur verktyget kan anvandas
och anpassas till omstandigheterna i olika lander.

Genom vagledd reflektion och strukturerad dialog om huruvida styratgarder som ska
stodja skolledarskap finns och om de ar effektiva kan skolhuvudman fa insikt i vilka
omraden som behover atgiardas. Med kinnedom om klyftorna mellan policy och praktik
gar det att hitta jamvikt mellan det som skolledare ska uppna med de resurser som de har
tillgang till och deras befogenheter att sjilva fatta beslut som rér deras skola.

Dessutom ger den strukturerade dialogen nya mojligheter till utbyte och samarbete mellan olika
intressentgrupper pa olika policynivaer.

AVSLUTANDE KOMMETARER Al

European Agency stravar efter att vara en aktor som aktivt arbetar for policyférandring. Allt arbete
som European Agency utfor handlar om att hjdlpa medlemslanderna att forverkliga visionen om
inkluderande utbildningssystem. Det star inskrivet i European Agencys flerariga arbetsprogram for
2021-2027. Enligt programmet ska European Agency strava efter att hjalpa beslutsfattare att
omsatta faststallda policyprioriteringar for kvalitetssakrad inkluderande utbildning for alla elever i
praktik som fungerar.?

En del i detta arbete ar att underlatta for dialog mellan policy och praktik. Nar det galler
skolledarskap kan publikationerna som tagits fram i SISL-projektet anvdndas for att atgarda
bristen pa dverensstimmelse mellan forvantningarna pa skolledare som finns i policyn och
skolledarnas behov av stod.

Alla publikationer och verktyg ar kostnadsfria och ppna resurser. De har tagits fram genom
samarbete, av, med och for landerna. Pa sa satt har det sakerstallts att de kan anvdandas och
anpassas oavsett hur utvecklingen mot mer inkluderande utbildningssystem ser ut i olika lander.

Mer information och alla publikationer och verktyg som tagits fram i SISL-projektet finns pa
SISL-projektets webbsida: www.european-agency.org/projects/SISL

2 European Agency for Special Needs and Inclusive Education, 2021. Multi-Annual Work Programme 20212027 [flerérig arbetsprogram for
2021-2027]. Odense, Danmark.
Www.european-agency.org/resources/publications/multi-annual-work-programme-2021-2027, p. 5

Mer information om European Agency och European Agencys arbete finns pa www.european-agency.org
© European Agency for Special Needs and Inclusive Education 2021

— Europeiska Kommissionens stéd at framstallningen av detta dokument utgor inte ett godkdnnande av
EU-programmet dess innehall, vilket endast aterspeglar upphovsmannens asikter, och Kommissionen kan inte hallas
ansvarigt for nagon anvandning av informationen i det.
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