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Forord

I borjan av 2000-talet paborjades ett forandrat arbetssitt for att stodja
skolutveckling. Det hade visat sig att traditionella statliga arbetsmetoder
inte alltid formadde na fram till de huvudmin och skolor som hade storst
behov av utvecklingsinsatser. Med utgéngspunkt i ett regeringsuppdrag
utvecklade Skolverket det nya arbetssittet, som man valde att kalla for
utvecklingsdialog.

I en dialog méts ménniskor for att lyssna pa varandra, ta del av olika per-
spektiv, respektera olikheter och kanske till och med for att préva om det gar
att dndra sin egen grundmurade uppfattning om sddant som man redan
bildat sig en bestdmd asikt om. Dialog utmanar traditionella modeller och
stimulerar nya former for samarbete mellan stat och skolhuvudman.

En utvecklingsdialog mellan foretrddare for en statlig skolmyndighet
och representanter for en skolhuvudman ér dock aldrig forutsittnings-
16s. Det dr alltid de nationella mélen for skolan som star i fokus. Nar de
nationella perspektiven och behoven av forbdttring moter skolhuvud-
mannens lokala behov och forutsittningar uppstir en dynamik som ér
gynnsam for samarbete om utveckling och forbittrade resultat. Skol-
myndigheten erbjuder processtdod och utvecklingsresurser medan skol-
huvudmannen tar det fulla ansvaret for utvecklingsarbetet.

Nir Myndigheten for skolutveckling bildades 2003 fortsatte arbetet
med utvecklingsdialog i delvis nya former. Grundidéerna om processtod
finns fortfarande kvar, men myndighetens uppdrag har inneburit att det
dialogbaserade arbetssittet har utvecklats till att alltmer vara ett sitt for
staten att erbjuda och koordinera olika utvecklingsinsatser till huvud-
min och skolor. Dialogen leder alltid fram till en 6verenskommelse som
ger grunden for konkret forbattringsarbete.

Utvecklingsdialogarbetet har dokumenterats och beskrivits i flera
olika utvirderingar och skrifter av olika slag, men det har hittills inte
funnits ndgon samlad, systematisk beskrivning av sittet att arbeta. Den
hir skriften syftar till att vara en sddan strukturerad beskrivning av hur
en utvecklingsdialog gar till, men det 4r viktigt att komma ihdg att ingen
dialog dr den andra lik.



Skriften har utarbetats av en arbetsgrupp bestiende av Marie Sedvall
Bergsten, Birger Osterberg och K-G Lundberg. Lena Calderon har inter-
vjuat dialogarbetare och andra nyckelpersoner och skrivit rimanus till

den slutliga texten.

Kjell Hedwall Marie Sedvall Bergsten
Avdelningschef Projektledare



Inledning

Utvecklingsdialog dr en av flera arbetsmetoder som statliga skolmyndig-
heter har anvint for att stodja skolutveckling. Det dr en metod som syf-
tar till att starka skolhuvudmins och skolors forutsttningar att forbattra
sina resultat i férhéllande till de nationella mélen. Metoden har utveck-
lats med utgangspunkt i praktiska erfarenheter och forskning om skol-
utveckling. Over hilften av landets kommuner har sedan 2001 medverkat
ien eller flera utvecklingsdialoger med Skolverket eller Myndigheten for
skolutveckling.

Denna skrift beskriver metoden. Avsikten ir inte att dokumentera hur
Myndigheten for skolutveckling har tillimpat metoden, utan att ge vig-
ledning i hur dialogbaserat arbete kan anvandas for att framja lokal skol-
utveckling.

Eftersom huvudmin och skolor ér olika maste varje utvecklingsdialog
utformas utifrdn sina specifika forutsittningar. Metoden maste anpas-
sas utifran de lokala forutsittningarna, men kan tydliggéras genom en
generell processbeskrivning. Det dr den renodlade metoden som beskrivs
i denna skrift.

Begrepp och forkortningar

Skola

I denna skrift anvdnds ordet skola som ett samlingsbegrepp for forsko-
leverksamhet, skolbarnsomsorg, forskoleklass, grundskola, gymnasie-
skola, sirskola, specialskola, sameskola och vuxnas lirande.

Huvudman

Styrelse eller nimnd som ansvarar for kommunal eller fristdende skol-
verksamhet. I denna skrift anvinds begreppet dven for att beteckna fo-
retradare f6r huvudman.



Dialogteam
De medarbetare inom skolmyndigheten som genomfér utvecklingsdia-
loger.

Atgardsplan

I dtgardsplanen redovisas bakgrund till det planerade utvecklingsarbetet
som huvudmannen ansvarar for (utifran kvalitetsredovisning, ldges-
beskrivning etc.), samt syfte och mal for detta. I planen preciseras vilka
insatser som ska goras samt tidsplan for dessa. Forviantade effekter anges
for varje insats samt nar, hur och av vem uppfoljning, utvirdering och
rapportering ska genomforas.

Overenskommelse
En dokumenterad &verenskommelse mellan huvudman och skolmyn-
dighet avseende dtgdrder och ansvarsfordelning.

SALSA
Skolverkets analysverktyg som presenterar kommuners och skolors be-
tygsresultat ndr hansyn tagits till vissa bakgrundsvariabler.

SIRIS
Skolverkets Internetbaserade Resultat- och kvalitetsInformationsSystem.
I SIRIS finns statistik, bland annat jimforelsetal, och kommuners och

skolors kvalitetsredovisningar mm.

Bakgrund

Ett nytt satt att arbeta
Den nuvarande ansvarsférdelningen for skolan beslutades i borjan av
1990-talet. Den innebir att staten anger mdlen samt rattigheter och skyl-
digheter for alla i verksamheten.

Ansvarsfordelningen &r tydlig. Staten sitter mélen, huvudmén och
skolor har ansvar for genomférande och maluppfyllelse.
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Staten konstaterade brister i méluppfyllelse i manga av landets skolor.
Det fanns ett stort behov att stilla tydligare krav pd skolhuvudminnen.
Men att stilla krav utan att samtidigt ge stod och hjilp, hade inte visat sig
verkningsfullt. Regeringen uttryckte krav pé att den lokala formagan att
bedriva skolutveckling skulle starkas.

Regeringen uppdrog 2000 dt Skolverket att utveckla formerna for stod
till kvalitetsutveckling i forskola, skola och vuxenutbildning. Uppdraget
innebar att varaktigt omorientera arbetet. Stod skulle riktas till de kom-
muner och skolor som hade lagst maluppfyllelse.

Dessa kommuner och skolor beh6vde utveckla sitt eget gransknings-
och forbattringsarbete och fokusera pa sitt ansvar att fornya och for-
bittra skolornas verksambhet.

Skolverket skulle i hogre grad aktivt rikta sig till ett urval av kommuner
och i mindre utstrackning fordela resurser efter ansokan, som tidigare varit
vanligt. Uppf6ljningar visade att vissa kommuner eller skolor fitt utveck-
lingsstod flera gdnger, medan andra — som inte hade kapacitet att delta i ett
ansokningsforfarande — inte fatt ndgot stod trots stort behov.

Regeringens uppdrag innebar en betydande forandring av statens ar-
betssitt. Det stillde krav pa nytinkande, utveckling av metoder, kompe-
tens, och andra prioriteringar. Skolverket identifierade de kommuner
och skolor som hade de storsta bristerna och behoven och valde ut dem
som skulle erbjudas st6d via utvecklingsdialog.

Det nya sittet att arbeta vinde riktningen pd initiativet att starta ut-
vecklingsprojekt och medarbetarna fick lara sig ett lyssnande och stod-
jande forhallningssitt. Krav skulle atf6ljas av stod i bade beslutsfattande,
struktur- och organisationsforandringar och implementeringsprocesser.

Genom utvecklingsdialog var avsikten att staten ska bidra till att stdrka
huvudminnens forméga att systematiskt granska sina egna resultat och
att arbeta langsiktigt och uthalligt med forbattringsinsatser for att 6ka
kvalitet och forbittra resultaten. I en utvecklingsdialog tar staten initia-
tiv, skapar mojligheter och ger stod men tar aldrig dver ansvaret for ut-
vecklingsarbetet.

I och med delningen av Skolverket 2003, 6vertog Myndigheten for skol-
utveckling arbetet med utvecklingsdialog. Metoden har dérefter vidareut-
vecklats genom praktisk tillimpning, forskningsron och utvardering.



Utvardering och forskning

Danmarks Evalueringsinstitut, EVA gavs uppdraget att f6lja och utvir-
dera dialogen som arbetsmetod. Utvirderingen publicerades 2003 under
namnet ”Udviklingsdialoger. Strategi, forlob og effektvurdering”. Utvir-
deringen visade att utvecklingsdialogerna astadkom nytt ldrande pa or-
ganisatorisk nivd och en storre tydlighet i mal, ansvar och befogenheter.
De effektutvirderingar Skolverket och Myndigheten for skolutveckling
genomforde visade att dialogarbetet bidrog till att utveckla det systema-
tiska kvalitetsarbetet pa sdvil kommun- som skolniva.

Metoden utvecklingsdialog ér forankrad i forskning, som till stor del
bygger pa studier som utforts av amerikanen Matthew Miles, kanaden-
saren Michael Fullan och engelsminnen David Hopkins och David
Hargreaves. Hopkins och Hargreaves ingér i den brittiska tankesmedjan
Demo som haft skolutveckling p& agendan sedan 1960-talet. Framfor allt
har de under &ren 2001 och 2005 ansvarat for att ta fram modeller for att
koppla nationella krav och mal till utvecklingsprocesser i de brittiska sko-
lorna. I de projekten har man testat dialogmetoder som har genomforts
och utvirderats med goda resultat. Resultaten dverensstimmer med vad
som framkommit i utvirderingarna av de svenska utvecklingsdialogerna.

Fullan understryker vikten av att integrera olika nivéer i skolsystemen
och ddrmed skapa det tryck som kan leda till forandring. Miles har fors-
kat pa skolor och tittat tillbaka for att se hur och varfor de utvecklats.
Resultaten fran hans forskning bekriftar Fullans resultat. Dar man inte
samverkade mellan olika nivaer visade skolor ingen utveckling.

Svenska skolutvecklingsforskare har samarbetat med dessa forskare
sedan 1970-talet. Bland de svenska forskarna mirks professor Mats Ek-
holm, som i hog grad bidragit till teoribildningen om kvalitetsforbittring
och utveckling i skolan och fil.dr. Ulf Blossing, som utvecklat dessa teo-
rier och idéer och omvandlat dem i praktisk skolférbittring. Blossing
har bland annat {6ljt nordiska skolor, pa bade grundskolenivéd och gym-
nasieniva, under fem ar for att studera skolutveckling i praktiken.

De norska forskarna Tom Tiller och Per Dalin har betytt mycket fér kun-
skapsbildningen om skolutveckling. Tiller fraimst genom tillimpning och
aktionsforskning och Dalin som uttolkare av den omfattande kunskaps-
massa som finns inom omradet skolutveckling och kvalitetsforbittring.
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Utvecklingsdialog

Syftet med utvecklingsdialog dr att nd 6kad maluppfyllelse genom over-
enskommelser om utvecklingsomréden och forbattringsatgdrder. Fasta
former for process, 6verenskommelse och atgirdsplan och en genom-
tankt hallning i sittet att leda, driver arbetet framat.

Det har ar en utvecklingsdialog:
Utvecklingsdialog ar det forum dar foretradare for huvudman och skol-
myndighet mats for verlaggningar om mal, resultat och utveckling.
Dialogen inriktas mot 6kad maluppfyllelse och resultatforbattring
utifran bade huvudmannens och statens perspektiv. Syftet ar att
komma 6verens om utvecklingsomraden och utvecklingsatgarder som
genomfors under samrad. Kannetecknande for dialogen ar att den
utgar fran nationella prioriteringar och i stor utstrackning fran kvali-
tetsredovisningarna, dar huvudman och skolor sjalva beskriver och
varderar sin verksamhet och sina resultat.

Dialog:
Dialog kommer fran grekiskan och betyder "genom samtal”. Grekiska:

dL&, dia, genom + AOYOG, logos, tal, sprak, kunskap. Det &r sa utveck-

lingsdialogerna har forts och ska forstas: Genom samtal utvecklas arbe-
tet mot 6kad maluppfyllelse.

Skolor &r olika

Alla skolor dr olika men de har ett gemensamt uppdrag — att ansvara for
sin egen utveckling och né de nationella malen. Huvudmin och skolor
kénner oftast till sina utvecklingsbehov. Viljan att forbittra finns, men
inte alltid formégan. Att ndgon utanforstdende visar intresse, bidrar med
resurser och forslag pa strukturer kan frigéra mycket kraft som kan an-
vindas for utveckling.
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Undersokningar visar att bara en mindre del av variationen i resultat
hinger samman med skolors olika férutsittningar ndr det giller elever-
nas sociala och kulturella bakgrund. Storre delen av forklaringen ligger
i skolans formaga att organisera och utfora sitt arbete.

Ett tydligt krav frdn staten 4r att skolan sjdlv formar granska och vir-
dera sin verksambhet.

Utvecklingsdialog kan vara ett sitt att tydliggora behov, koppla resul-
tat till mél och planera forbattringsatgarder.

Metod och forhallningssatt

I en utvecklingsdialog kombinerar staten sina krav pa méluppfyllelse
med erbjudande om stod. Staten initierar ett samtal om skolans resultat
och utvecklingsmojligheter. Rollen dr pa samma ging fortydligande, for-
stdende och kravstillande. Genom att erbjuda processtod och kunska-
per stirker staten skolornas formaga att utveckla sig sjilva.

Metoden och forhallningssittet karaktiriseras av:

Lyhordhet
Att fraga, lyssna och ta till sig information om skolans resultat, behov
och forutsittningar

Respekt
Att strava efter omsesidig forstaelse och visa respekt for kompetens och
olika roller

Oppenhet
Att ha hogt i tak, ldta minga komma till tals och att inte komma med
fardiga losningar

Tydlighet
Att framhalla nationella mél, prioriteringar och ansvarsférdelning



#% Padrivande
Att driva pa processen sd att utvecklingsarbetet kommer iging

% Stodjande
Att erbjuda stod i form av resurser, kompetens och kontakter

% Mojliggorande
Att genom tillhandahéllande av resurser av olika slag stirka formagan
till egen utveckling

Framgangsfaktorer
Utvardering och analys av utvecklingsdialoger har visat att tre fram-
gangsdimensioner varit avgorande for forbattringsarbetets resultat:

Fokus pa mal och resultat
Delaktighet och inflytande

Langsiktighet och uthallighet

Fokus pa mal och resultat

Det ska finnas prioriterade mal fér vad man vill uppnd. Dessa mal ska
vara kinda och forankrade inom organisationen och det bor rada enig-
het om att detta édr de viktigaste malen.

Prioriteringen ska utgd frin de nationella mélen och en samlad bild av
forutsittningarna for det egna arbetet. Resultaten relateras till laroplans-
och kursplanemdl, skolans organisering av utbildningen och skolans ar-
betsmetoder.

Delaktighet och inflytande

Forbittringsarbete kinnetecknas av 6ppenhet och insyn. Det ska vara
hogt i tak och det ska vara litt for alla som berors pa alla nivaer att ta del
av och framféra synpunkter pa det som hinder. Det ska finnas stod och
strukturer f6r hur enskilda personers och gruppers idéer och initiativ tas
till vara.
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Langsiktighet och uthallighet

I utvecklingsarbetet behovs engagerade och drivande personer for att
sakra langsiktighet. Arbetet ska integreras i den dagliga verksamheten
och dokumenteras l6pande. Det ska finnas en levande diskussion och
utrymme for reflektion. En dialog ska medverka till att etablera ett forum
eller en organisation for utvecklingsfragor i kommunen eller skolan, dir
madl, resultat, utvecklingsdtgarder och kvalitet kontinuerligt diskuteras.

Steg for steg

En utvecklingsdialog foljer ett processflode med en borjan och ett slut,
som kan beskrivas i flera steg. Staten initierar och driver vid behov pa
processen men huvudmannen ansvarar for att genomféra, dokumen-
tera, f6lja upp och utvirdera arbetet.

En utvecklingsdialog kan foras pé olika nivder. Lokala forutsattningar
och behov fir avgora om dialogen ska foras pé forvaltningsniva, skol-
ledningsnivé eller pa flera nivder samtidigt.

Analys Accept Forankring Strategi-
Urval » » » inventering
Prioritering



En utvecklingsdialog 16per framét pé parallella arenor:

% Dialogteamet har en intern process som innebdr att definiera rollerna,
som till exempel att bestimma vem som ska vara drivande och vem
som ska ta rollen som reflekterande. Dessa roller kan variera dver
tiden. Dialogteamen kan ha egna moten infér, mellan och efter moten
med huvudmannen.

% Moten och samarbete mellan stat och huvudman.

% Kommunens och skolans eget arbete pdgar 16pande under dialogens
hela foérlopp. Det omfattar bade struktur for forbittringsarbetet,
gruppsammansittning, ansvarsfordelning, moéten, genomforande av

atgirder, utviardering och dokumentation.

De olika stegen i en utvecklingsdialog beskrivs nedan. Beskrivningen dr
linjar men i realiteten kan de olika stegen pédgd parallellt. For att sikra
progressionen i processen bor varje steg stimmas av innan man gér vi-
dare i nésta steg. Detta dr en modell av metoden och inte en beskrivning
av hur det alltid gér till i praktiken. Hur ldng tid det tar fran forsta till sista
fasen varierar men det dr onskvirt att tempot kan héllas uppe.

Atgardsplaner Genomforande Uppféljning Utfasning
’ Overens- Utvdrdering
kommelser



Analys och urval

Staten identifierar de huvudmin och skolor, som visar brister i mal-
uppfyllelse. Det kan goras genom analys av offentlig statistik, till
exempel betygsstatistik, SIRIS och SALSA, inspektionsrapporter,
skolplaner, kvalitetsredovisningar, utvirde- ringsrapporter och ut-
redningar.

Vid analysen tas dven hinsyn till huvudmannens eller skolans
forutsattningar. Storleken pd en kommun kan ha betydelse for vilka
mojligheter den har for att medverka i en utvecklingsdialog, till ex-
empel tillgdng till kompetens och tid.

Analysen ska uppmirksamma huvudmannens behov av kvali-
tetsutveckling i forhallande till de nationella malen, om det finns
speciella forutsittningar och hur en utvecklingsdialog bor anpassas
utifran dessa.

Utifrdn den information som samlats in och analyserats véljer
skolmyndigheten vilka huvudmin som ska fa erbjudande om att
delta i en utvecklingsdialog.

Dialogteamet

I denna inledande fas ska myndighetens dialogteam sittas samman.
Personerna i teamet kan med fordel ha olika kompetens for att
komplettera varandra.

Infor den inledande kontakten med den utvalda huvudmannen
har dialogteamet ett mote och gar igenom forutsattningarna och hur
erbjudandet om att delta i en utvecklings- dialog ska presenteras.

Dialogteamet tar en inledande kontakt med huvudmannen, t. ex.
forvaltningschefen i kommunen for planering av ett forsta mote.

Den forsta kontakten &r viktig for hela den kommande dialog-
processen. Dialogteamet bor vara forberett pd de reaktioner som
huvudmannen kan komma att ge uttryck for. Huvudmannen ar
kanske helt oférberedd pé statens initiativ och méste ges tid och
mojlighet att fundera 6ver erbjudandet. Reaktionen kan vara allt
fran tacksamt positiv till mer avvaktande.



Avstamningspunkter for Analys och Urval
+ Finns dokumenterat underlag for urval?

+ Pa vilka grunder erbjuds en viss huvudman stod genom utveck-
lingsdialog?

Accept

I det hir steget ska statens intentioner méta kommunens behov och
forutsittningar. I det inledande motet med huvudmannen maste
myndigheten forklara sitt initiativ och sina avsikter.

Dialogteamet presenterar myndighetens bild av utvecklings-
behovet och huvudmannen eller skolan ger sin ligesbeskrivning.
Det dr viktigt att ta reda pé orsakerna till det avstind som finns mel-
lan mél och resultat. Det kan handla om f6rutsittningar for lirare,
bristande medvetenhet om problemen eller tydliga kompetens-
utvecklingsbehov. Syftet dr att komma 6verens om vad som ska
uppnds med utgdngspunkt i de nationella malen for utbildningen.

Det giller att skapa goda relationer, fortroende och ett gott sam-
arbetsklimat.

Ett helt fritt samtal leder inte med sjilvklarhet framéat. Det maste
analyseras och tolkas, ledas och styras. Det dr viktigt att skapa ett kli-
mat dir alla kommer till tals och ddr meningsskiljaktigheter lyfts
fram och behandlas. Forestillningar utmanas och attityder ifraga-
sdtts. Det kan rora upp mycket kinslor och kdnnas hotfullt.

Det kan behovas flera moten med huvudmannens styrgrupp,
rektorsgrupp eller motsvarande, om mal, samarbetsformer osv. Det
ar avgorande att myndigheten och huvudmannen blir 6verens om
vilka dtgirder som kan 6ka méaluppfyllelsen. Huvudmannen bor
ocksa utse en medarbetare som tar ansvar for utvecklingsarbetet i
kommunen eller pé skolan.

I detta steg bor huvudmannen besluta om arbets- och ansvars-



fordelningen, vem som kallar till och leder méten, dokumenterar
OSV.

Dialogteamet
Dialogteamets roll dr framst frigande och stodjande. Alla deltagare
ges mojlighet att komma till tals.

I grunden vilar samtalen pd respekt, b5dmjukhet och féorméga att
lyssna. Dialogteamet maste vara berett att ta emot frustration och
besvikelser, men samtidigt lyfta fram utvecklingsmojligheterna och
hinvisa till malen.

Dialogteamet kan stéllas infor svéra situationer dir samarbets-
och problemlosningsforméga stills pad prov. Att visa forstdelse och
bekrifta andras kidnslor och synpunkter skapar en grund for nya
sdtt att tdnka och arbeta.

I ambitionen att komma 6verens finns risk for att dialogteamet
borjar identifiera sig med huvudmannens behov och argument. Att
dialogteamet, som foretridare for staten, behaller sin position och
fokusering pa nationella mal och prioriteringar &r viktigt. Detta
madste ske utan avkall pa lyhordhet och forstdelse for huvudman-
nens standpunkter.

Dialogteamets roll 6vergér successivt till att bli mer patringande
och utmanande. Teamet kan foresld alternativa beskrivningar och
tolkningar av verksamheten och be om mer information nir man

tycker att den saknas eller 4r for tunn.

Klargorande fragor:

— Overensstimmer de lokala mélen med de nationella?

Kinner alla berorda till mélen och finns det samsyn?

Ar mélen tydliga for medarbetare, elever och forildrar?

— Finns strukturer for delaktighet och inflytande?

Foljs elevernas kunskapsutveckling upp och kommuniceras till
elev och forildrar?



v

— Soks forklaringar till bristande méluppfyllelse i organisation, ar-
betsmiljo, undervisningsmetoder och kompetens eller enbart i
elevernas svarigheter?

— Har personalen positiva forvintningar pd varje elev?
— Finns fortroendefulla relationer till elever och forialdrar?
— Planeras stodinsatser tillsammans med elev och foérildrar och

f6ljs de upp?

Dialogteamet ska komma Gverens om rutiner fore och efter dialog-
moten. Vem ska gora vad? Vilka forberedelser méste goras infér
motena? Hur ska motena dokumenteras och analyseras? Finns en

strategi for fortsatt dialog?

Avstamningspunkter for Accept
- Finns acceptans for verksamhetsanalysen?

+ Finns enighet om utvecklingsbehoven?

Férankring
Delaktighet ér en forutsittning for framgéngsrikt forbittringsarbete.
Lika viktigt som att det finns prioriterade mél for vad som ska uppnas,
ar att det finns delaktighet och engagemang i berorda verksamheter.
Huvudmannen méste skapa struktur och mandat fér detta dndamal.
Beroende pd utvecklingsbehovet kan forankringen vara pé djupet,
dé en mindre grupp berdrs, eller pa bredden, d& manga involveras.
Det dr littare att skapa delaktighet i mindre grupper men det kan
leda till problem med spridning av nya kunskaper.
I en bredare grupp kan det vara svérare att komma 6verens och
arbetet riskerar att bli urvattnat. A andra sidan ér fler inforstidda
med forbéttringsarbetets mél och innehall.
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V  For att klargora syftet med en utvecklingsdialog och skapa goda
relationer och delaktighet, kan dialogteamet mota olika grupper,
till exempel rektorer och personal, bade en och flera ganger for att
diskutera nuldget och lyssna pd hur de som arbetar i verksamhe-
ten upplever sin situation.

I manga kommuner finns grupper som arbetar med skolutveck-
ling. Dir kan foérankringsprocessen ga snabbare, eftersom grupp-
medlemmarna redan dr samkorda. Det dr viktigt att rektorer dr med
i processen och det ar helt avgorande att dialogarbetet dr forankrat pd
forvaltningsnivd och involverar savil politiker som tjanstemén.

En utvecklingsdialog kidnnetecknas av 6ppenhet. Det ska vara
tillatet att prata om alla de utvecklingsbehov som finns och att fritt
prova idéer och tankar. En annan aspekt av 6ppenhet ér insyn. Det
som sker i en utvecklingsdialog ska vara kint av alla berérda. For
detta kravs lattillgidnglig dokumentation. Huvudmannen ansvarar
for att en sddan gors. Huvudmannen ansvarar dven for att det ska-
pas strukturer for att fanga upp idéer och initiativ frén personer
och grupper inom organisationen.

Dialogteamet
Dialogteamets roll i forankringsfasen ar att frimja 6ppenhet och
lyhordhet. Det gar inte att komma med firdiga losningar. Teamet
ska uppmuntra ett 6ppet klimat och nya idéer. Dialogen ska kin-
netecknas av en fortroendefull och positiv gemenskap som foder
kreativa losningar och leder till konkreta insatser.

Dialogteamet bor ha positiva forvantningar pa samarbetet med
huvudmain och skolor. Teamet ska fokusera pd mojligheter men
inte for den skull undvika sidant som 4r mindre bra.

Avstamningspunkter for Forankring
Finns dokumenterad ligesbedomning?

Beaktar ligesbedomningen kommunens egna utredningar, ut-
virderingar, mm?
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- Finns det en etablerad organisation med ansvar att driva proces-
sen?

+ Finns beslut om vilka personer och grupper som ska involveras?

« Ar ansvaret for dokumentation och kommunikation omhinder-
taget?

+ Finns samband med annat utvecklingsarbete?

Strategiinventering och Prioritering

En strategi ska beskriva vad som ska goras och hur det ska genom-
foras. Det finns flera vagar som bér till malet. Dessa bor lyftas fram,
virderas och prioriteras utifrdn en samlad bild av férutsittningarna
for forbattringsarbetet.

En utvecklingsdialog gér i det hir steget dver i en 6ppen diskussion
om olika strategier och mojliga dtgarder for att nd de nationella
malen. En utforskande dialog har ménga deltagare som bidrar med
asikter och forslag till 16sningar. Forslagen bor gemensamt utvar-
deras noggrant som underlag for val av strategi och atgirder. Stra-
tegin dr grunden for det fortsatta arbetet och ska styra vilka atgirder
som senare ska skrivas in i dtgardsplanen. Det dr viktigt att strate-
gin bygger pa en genuin samsyn.

Specialkompetens inom omraden som arbetsprocesser och syste-
matiskt forbattringsarbete dr en stor tillgdng. Den kan finnas hos hu-
vudmannen eller kan fis genom anlitade experter. Dialogteamet kan
formedla kontakter med institutioner, forskare, andra personer eller
kommuner och skolor som har erfarenhet av liknande arbete.

Dialogteamet
I diskussionerna om tidnkbara strategier ska dialogteamet ha en
fraimjande och lyssnande roll. Hir, som i alla steg i en utvecklings-

21



22

dialog, méste manga fd komma till tals. I grupperna finns troligtvis
mycket erfarenhet och kompetens som kan vara till stor nytta i ar-
betet.

Hittills har det ratt stor oppenhet i dialogen och det har funnits ut-
rymme for ménga idéer och forslag. Nu méste arbetet smalna av och
beslut fattas. Dialogteamets uppgift blir nu att genom ett frigande
forhéllningssitt bidra till val av strategi.

Teamet mdste stilla fragor for att belysa relevansen i de fore-
slagna strategierna och mojligheterna att genomfora dem. Beritti-
gade fragor dr till exempel: Finns det resurser for ett genomférande?
Ar strategin 1angsiktigt hallbar? Vilka konsekvenser fér strategivalet
for andra delar av verksamheten?

Alla som deltar i en utvecklingsdialog fran huvudmannens sida,

behover regelbundet och systematiskt fd tillfille att reflektera over
hur arbetet fortskrider. Dialogteamet bor ta initiativ till samtal om
samarbetet och processen.
Dialogteamet behover ocksé for egen del se till att fd tid for reflek-
tion och samrdd. Efter ett strategival finns ofta mycket att prata om.
Frustration hos dem som engagerat sig i prioriteringarna kan dyka
upp igen i senare skeden. Det kan vara bra att vara forberedd pé
och kunna tackla det.

Avstamningspunkter for Strategiinventering och Prioritering
« Ar alla dverens om vilken strategi som ska viljas?

« Ar alla inforstddda med orsakerna till strategivalet?

+ Kan det pd goda grunder antas att strategin leder till kad mal-
uppfyllelse?

+ Hur forhaller sig strategin till organisationens 6vriga priorite-
ringar och malsittningar?

+ Finns beslut om strategival dokumenterat?




Atgirdsplanering och 6verenskommelse

I atgardsplanen konkretiseras strategin och vilka utvecklingsatgar-
der som ska genomforas. Det dr huvudmannen som ansvarar for
planeringen, om 4n i samverkan med dialogteamet. Atgirdsplane-
ringen kan innebira flera moten mellan dialogteamet och huvud-
mannen. Arbetet ska resultera i en plan som innehéller mal, insatser,
finansiering, malgrupper, tidplan, plan fé6r dokumentation, upp-
foljning, utvardering och rapportering. For varje insats eller atgiard
ska for- vintade effekter preciseras. Atgirdsplanen ar huvudman-
nens dokument. Det dr huvudmannen som ansvarar for att planen
genomfors.

Varje utvecklingsdialog har sina begransningar. Huvudmannens
eller skolans forutsittningar (till exempel ekonomiska och perso-
nella resurser) sétter granser for vad som dr mojligt. Ofta ar till-
gangen pd tid den tranga sektorn. Det dr nodvandigt att anpassa
forbittringsarbetet till verkligheten. Ibland maste en faststilld &t-
gdrdsplan revideras. Tid, pengar, kompetens eller andra resurser
kanske inte visar sig ricka till alla planerade atgarder.

Forbittringsarbete stupar ofta pd att man forlorar fokus och
greppar over f6r mycket pd en gang. Har handlar det om att prio-
ritera de viktigaste dtgarderna. En del 6nskade insatser mdste sittas
upp pa vantelistan. Det betyder inte att de inte ska genomforas, sna-
rare att de verkligen kommer att genomforas, eftersom ett lyckat
forbattringsarbete ger ny energi och goda erfarenheter, som kan an-
vindas till ytterligare insatser

Checklista for atgardsplan

Varfor? - Nuldge och utvecklingsbehov

v Klargor nuldget i ett dokument som beskriver situationen

v Beskriv utvecklingsbehovet

v Anknyt till nationella och lokala maldokument

v Redovisa annat utvecklingsarbete som pagar och kan paverka effekten
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Varthdn? — Syfte och mdl

v Formulera mal pa kort och lang sikt (eventuella etappmal) och anknyt till
nationella och lokala méaldokument

v Vilka effekter efterstravas? (jamfor med nuldge)

Hur? - Atgdirder
v Beskriv aktiviteter och dtgarder
v/ Gor en tidplan

Vilka?
v Fordela ansvaret. Berérda, kategori, antal skolor
v Beskriv forvantade spridningseffekter

Uppféljning och utvirdering
v Beskriv vad som ska foljas upp och utvarderas nar, av vem och hur

Ansvarsfordelning

v/ Huvudmannens respektive statens insatser
v Statens ekonomiska ataganden

v Tidplan, betalningsplan och avrapportering

Lépande Dokumentation
v Loggbok

v Métesanteckningar
v/ Annan dokumentation
v/ Vem ansvarar?

Overenskommelse

Overenskommelsen ir ett vergripande och sammanfattande do-

kument om den aktuella utvecklingsinsatsen. Den ska innehalla en

kort sammanfattning av innehallet i dtgirdsplanen samt beskriva

ansvarsfordelningen mellan huvudman och stat.
Overenskommelsen undertecknas av huvudman och foretridare

for skolmyndigheten.

Dialogteamet

Atgirdsplaneringen 4r mycket viktig. Det dr angeliget att alla berorda
kidnner sig delaktiga i planeringsarbetet. Dialogteamets uppgift ar att
se till att de foreslagna atgirderna inte spretar utan 4r en konsekvent



f6ljd av den strategi som valts for 6kad méluppfyllelse. Forhallnings-
sittet ska vara samtidigt kritiskt och stodjande sé att diskussionerna
blir framédtsyftande och bidrar till enighet och lojalitet i forhdllande
till dtgarderna. Det handlar om att skapa tilltro till den egna for-
magan.

Staten kan bidra med resurser i form av kompetensutveckling
eller pengar, men det ar alltid huvudmannen som har ansvaret. Har
kommer dialogteamets roll som resursmiklare in. Teamet kan fo1-
medla kontakter med experter eller ge tips pd andra huvudmin eller
skolor som kan bidra med erfarenheter. Det kan finnas platser pa
hogskolor eller kompetensutvecklingskurser, som staten kan er-
bjuda huvudmin och skolor. Det kan vara utbildningar om sprak-
utvecklande arbetssitt, processledning eller i olika kdrndmnen.
Staten kan dven hjilpa huvudminnen att upphandla kompetens-
utveckling eller konsulter.

Dialogteamet har en viktig funktion som inspirator, ifragasit-
tare och rddgivare. Teamet kan dela med sig av erfarenheter och
kunskaper om vad som fungerar och vad som inte fungerar, vilka
forutsittningar som mdste finnas for att atgarder ska kunna ge-
nomforas och vilken kompetens som krivs.

Atgirdsplanen ska bedomas utifrén relevans och genomforbar-
het. Dialogteamet stoder huvudmannen eller skolan och driver pa
for att atgirdsplanen ska genomforas.

Fram till 6verenskommelsen har dialogteamets roll varit aktiv.
Nu drar det sig tillbaka och finns med i bakgrunden som bollplank

pa huvudmannens eller skolans initiativ.
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Genomférande

En utvecklingsdialog syftar till att forbattringsarbetet fortsatt-
ningsvis ska kunna bedrivas strukturerat och langsiktigt. For att bli
langsiktigt ska utvecklingsarbetet vara en del av det dagliga arbetet
och vara vilkint i huvudmannens organisation.

Allt forandringsarbete har en tendens att tappa fart. Utveckling
tar tid. Det kan finnas en ovilja att indra arbetssitt och det tar tid att
andra synsdtt och inrotade rutiner. D4 finns risken att andra projekt
och processer tar 6ver. Dirfor behovs envist pddrivande krafter.

Det #r viktigt att arbetet dokumenteras 16pande. Ar dokumen-
tationen bristfillig bromsar det processerna och forsvarar delaktig-
heten. Dessutom blir det svért att utvirdera och avrapportera
arbetet vid utvecklingsdialogens slut.

Under hela processen halls regelbundna, gemensamma avstim-
ningsmdten for att frimyja att processen fortskrider enligt planerna.
Dialogteamet kan behova driva pa ibland. I bérjan av genomféran-
defasen kan det behovas tétare tréffar, men senare kan triffarna gle-
sas ut. Det dr huvudmannen som ansvarar for genomfoérandet, men
dialogteamet méste ha kontinuerlig kontakt med den lokala pro-
cessledaren for att hélla sig underrittat om hur arbetet fortskrider
och att atgirder Iopande dokumenteras. Det dr lampligt att huvud-
mannen eller skolan — dtminstone om forbittringsarbetet pagar
under lidngre tid — lamnar en delrapport i halvtid.

Dialogteamet
Dialogteamets uppgift dr i detta steg att ge stod till dem som an-
svarar for att genomfora forbattringsarbetet och fungera som boll-
plank. En relevant fraga att diskutera under arbetets gdng dr om
huvudmannen har forutsittningar att genomféra planerna.
Skolmyndigheten kan bjuda in de kommuner dér utvecklings-
dialoger pégér till regionvisa moten. Det kan vara ett viktigt forum
for att sprida tankar, insikter, kunskaper och resultat. Har kan del-
tagarna fi mojlighet att diskutera sina upplevelser och problem med



andra i liknande situationer. Motena kan skapa nya kontakter som
kan vara mycket givande for deltagarna. Dessa kontakter kan leda
till mer varaktigt samarbete som kan pdgd langt efter att dialogerna
har avslutats. Forskare och andra experter kan delta och bidra med
kunskap och inspiration.

Avstamningspunkter for Genomforande
+ Finns struktur for lopande avstimning mot atgirdsplanen.

+ Sker 16pande dokumentation och utvirdering av enskilda atgér-
der?

Uppféljning och Utvirdering
Utvecklingsarbetet maste, som tidigare understrukits, dokumente-

ras och foljas upp under arbetets géng. Det ska vara en del av kva-
litetsarbetet och dokumentationen ska fungera som en erfaren-
hetsbank och ge en bild av var man befinner sig. Huvudmannen
bor ha en plan for spridning av kunskaper och erfarenheter.

Bade processen och méaluppfyllelsen ska utvirderas. Formerna
for detta har beskrivits i atgdrdsplanen. Genom huvudmannens
egna utvirderingar ska man kunna avlisa vilka effekter som upp-
natts pd olika nivder: kommunniva, verksamhetsnivd och — om
mojligt — pa elevnivd. Utvirderingen gors i forhéllande till de mal
som fastlagts i tgdrdsplanen och verenskommelsen.

Nir utvardering visar att arbetet lett till 6kad méluppfyllelse inom
prioriterade omrdden, fungerar det som en stark motivation for det
fortsatta arbetet. Det dr ddrfor viktigt att synliggora framstegen.

Efter genomfort utvecklingsarbete ska huvudmannen ldmna en
slutredovisning till skolmyndigheten. Denna ligger till grund for ater-
koppling fran myndigheten och ska ses som ett avstamp till huvud-
mannens fortsatta arbete for skolutveckling.
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Det kan vara limpligt att gora en effektutvirdering for att hitta och
beskriva de effekter som uppnétts. Har dialogen lett till forbatt-
ringar inom de prioriterade omradena? Har méluppfyllelsen okat?
Hur har samarbetet mellan huvudmannen och dialogteamet fun-

gerat?

Dialogteamet

Med utgéngspunkt i slutredovisningen diskuterar teamet vilken feed-
back det ska ge huvudmannen. For att fa kraft att fortsitta sitt for-
bittringsarbete dr det viktigt att dialogteamet lyfter fram positiva
resultat.

En utvecklingsdialogs framgéng beror ytterst pa huvudmannen,
men dven pa dialogteamets insatser. Vilket intresse, stod och enga-
gemang har teamet visat? Kontinuiteten och frekvensen i motena
med huvudmannen spelar roll, liksom tajming och att teamet er-
bjuder relevant kompetens. Dessa delar kan dialogteamet sjilv ut-
vdrdera.

Avstamningspunkter for Uppfoljning och Utvardering
* Hur analyseras och anvinds resultaten av olika utvirderingar?

+ Innehéller slutredovisningen en bedémning av resultaten i for-
hallande till malen i dtgirdsplanen samt forslag pé fortsatt ut-
vecklingsarbete?

Utfasning

En utvecklingsdialog avslutas genom att huvudmannen och dia-
logteamet mots for att diskutera slutredovisningen. Férhoppnings-
vis har dialogen okat medvetenheten om behovet av ett strukturerat
arbetssitt for skolutveckling och fasta funktioner for att skapa ldng-
siktighet och uthallighet. Dialogen ér slut men huvudmannens och
skolornas utvecklingsarbete fortsitter. Utvdrderingar visar att sko-
lor som medverkat i en utvecklingsdialog har blivit battre p4 att fo-
kusera pd mal och hélla fast vid strategier och planer.



Dialogteamet
Under det avslutande motet sker ett erfarenhetsutbyte mellan parterna
och processen i den genomforda utvecklingsdialogen diskuteras. Har

ska dialogteamet framhdlla framgangsfaktorn langsiktighet och uthal-
lighet.
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Att lyckas i dialogarbete

Erfarenheterna fran de utvecklingsdialoger som har genomforts visar pa nagra om-
raden som kan behdva belysas lite extra. Nedanstaende avsnitt ar en sammanfatt-
ning av erfarenheter och slutsatser i arbetet med utvecklingsdialoger.

Utveckling i skolan sker i vardagen

Skolutveckling pa den lokala skolan handlar om den dagliga verksamheten. Nar ut-
vecklingsarbetet sker integrerat i vardagen ar forutsdttningarna battre for att det
sprider sig bade inom den egna skolan och till andra skolor. Chansen att resultaten
ska bli langsiktiga och leda till hdgre maluppfyllelse &r ocksa betydligt storre.

Inspiration en draghjalp

Utvecklingsdialoger har kombinerat de statliga kraven med handfast stod och re-
surser att genomfora de forbattringar och organisationsforandringar som behévs
for langsiktig forbattring. Utvecklingsdialog har inspirerat till utveckling. Formen
inbjuder manga att vara med och skapa forandring och ansvaret delas av fler.

Starta i nuet

For att komma framat maste en utvecklingsdialog ta hansyn till huvudmannens och
skolans villkor och anpassas till den verklighet som rader dér och da. Att forlita sig
pa den interna kompetensen &r en nyckel till att kunna anpassa arbetssattet efter
forutsattningarna.

Forstaelse och tilltro
Tillit innebar att lita pa kompetensen hos dem som deltar i en utvecklingsdialog och
viljan att bidra till utveckling. En skola som &r bra pa att utvérdera sin verksamhet
far storre fortroende bade fran den egna personalen och fran grupper utanfér. For-
staelsen for och tilltron till mal och dtgarder 6kar och darmed méjligheterna att
uppna forbattringar.

Legitimitet genom kompetens

Ett dialogteams samlade kunskap och erfarenhet av skolutveckling skapar trovar-
dighet. Det géller att forvalta fortroendet genom att vara lyhérd, intresserad och
aktivt bidra till struktur och 6verskadlighet. Havdande av nationella mal, forhall-
ningssatt och formaga att agera ger framgang och legitimitet.
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Dialogteam med manga roller

Dialogteamen har flera roller och funktioner. En utvecklingsdialog sit-
ter igdng gruppdynamiska forlopp. Teamen maéste vara stodjande och ut-
manande samtidigt och se var styrkorna och svagheterna ligger och inte
rygga for att stdlla utmanande fragor. De ska ha modet att ifrdgasitta hu-
vudmin och skolledare sd att de kan limna eller omvirdera traditioner,
rutiner och system. Framfor allt kan de vara en kompetent samtalspart-
ner och en reflekterande vin.

Rollerna dr manga:
Forandringsagent
Igdngsdttare
Katalysator, stélla krav pd fordndring, rubba cirklarna och initiera ut-
veckling
Processhjilpare, hitta verkliga behov, identifiera problem och metoder
Soka och fraga, och ge forslag pa losningar

Resursldnkare, koppla ihop nitverk och knyta an till forskning

Framgangen i en utvecklingsdialog handlar mycket om tillit mellan de
medverkande. Att i sin roll som teammedlem frdga vad huvudmannen
eller skolan gor och vad den inte gor, ha modet att stilla kritiska fragor
och stilla krav pd ett sdtt som inte krianker, skapar tillit.

Det dr ldtt att lata sig styras undan med ett bra samtal utan att nigot
konkret hdander. D4 giller det att envist halla fast vid utvecklingsarbetets
syfte och mal.

Handledning ett viktigt processtod

Ett dialogteam kan behova professionell handledning. Som teammed-
lem méste man vara villig att utveckla och se kritiskt pd sig sjilv. Den
komplexa roll som ett dialogteam har stiller krav pd méngsidighet. I
handledningen méts team och far dela erfarenheter, problem och fram-
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gdngar, lira av varandra och trina p4 att fora dialog. I handledningen
kan dialogteamen ta upp svéra situationer till diskussion och fa nya verk-
tyg och arbetssitt att prova for att komma vidare i en utvecklingsdialog.
En handledning kan innehélla metodinslag som studier i fordndringsar-
bete, modeller f6r makt och vanmakt, kunskaper om gruppdynamiska
skeenden, dolda forsvar och hirskartekniker, samtal och rollspel.

Handledning kan fungera stodjande och hjilpa teamen att {4 iging
goda processer, hantera motstdnd och lyfta fram det som dr barkraftigt
for utvecklingen.

Vad kan en utvecklingsdialog bidra till?

Resultat och forbattrad kvalitet i skolan

Utvirderingar visar att utvecklingsdialog som metod for statligt stod till
huvudmain och skolor leder till stirkta forutsittningar i arbetet for kad
méluppfyllelse.

Storre verklighetsanpassning och legitimitet

De som medverkat i ett dialogarbete vittnar om hur virdefullt det varit
att mota representanter for huvudman och skolor och pa sa sitt fd en
storre forstdelse for skilda forutsittningar i forbattringsarbetet. Huvud-
min och skolor understryker vikten av att fa erkinnande och st6d i ar-
betet. Det har skapat en storre legitimitet for staten som kravstillare.

Battre och fler relationer

Genom utvecklingsdialoger har minniskor kommit samman i olika
moten och processer. Personer fran staten har fatt nya kontakter ute i
kommuner och skolor. Pedagoger har triffat varandra 6ver skol- och
kommungranser och byggt nitverk. Rektorsgrupper har fatt ny kraft och
bittre relationer. Kommuner har fitt storre kunskap om sin skolverk-
samhet och nya verktyg att utveckla den vidare med.

Resurser till dem med storst behov
Tilldelningen av medel har fungerat padrivande i de flesta dialoger. Det
ekonomiska tillskottet kan vara avgorande for att det 6verhuvudtaget

32



blir mojligt att genomfora ett mer omfattande forbéttringsarbete pa en

overgripande niva.
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Denna skrift beskriver hur en utvecklingsdialog kan anvandas som metod
och férhallningssatt for att stodja skolutveckling. Metoden har utvecklats av
Skolverket och Myndigheten for skolutveckling med utgangspunkt i prak-
tiska erfarenheter och forskning om skolutveckling. Skriften vander sig i for-
sta hand till medarbetare inom den statliga skoladministrationen men kan
aven ge inspiration till en kommun eller annan huvudman i det lokala skol-
utvecklingsarbetet.

MYNDIGHETEN FOR
www.skolutveckling.se SKOLUTVECKLING




