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Forord

Det hdr ramverket sammanfattar vad en inkluderande och likvardig
utbildning innebar for skolledare i ledning och organisering av
skolverksamheten. Den bygger pa ett europeiskt projekt, genomfort
av European Agency for Special Needs and Inclusive Education,

dar en litteraturoversikt, ett ramverk och ett verktyg har tagits fram
utifran internationella 6verenskommelser och aktuell forskning inom
omradet. Projektet, Supporting Inclusive School Leadership, startade
2017 och avslutades 2021 med fyra lander Sverige, Irland, Malta och
Ungern.

Ramverket och sjalvreflektionsverktyget for skolledare och be-
slutsfattare om likvardig utbildning har i denna rapport anpassats
utifran svenska styrdokument och aktuell forskning. Det innehaller
en introduktion till kunskapsomradet inkluderande skolledarskap
samt ett verktyg for reflektion och dialog kring utmaningar och
behov for att frimja en mer likvirdig utbildning.

Enligt olika studier, internationellt och i Sverige finns behov av
stod till skolledare och 6kad dialog mellan skolledare och skolhu-
vudman inom omradet. Inkluderande skolledarskap handlar sarskilt
om handlingar som kompenserar for elevers olika forutsattningar
sa att alla elever kan fa stod att lara, delta samt kdnna samhorighet
under sin utbildning.

Ramverket utgar fran att skolledare spelar en viktig roll nar det
galler att astadkomma mer inkluderande utbildningssystem och att
de har stor paverkan pa elevernas resultat. Alla skolledare bor darfor
strava efter ett skolledarskap som bidrar till en inkluderande kultur
och praktik, samt 6kad likvardighet. Det kommer dock att se olika ut
beroende pa de unika forutsittningarna i den lokala skolkontexten.

Denna rapport ar tankt att bidra till att mota behovet av mer
kunskap om hur skolledare kan utveckla sitt inkluderande skolled-
arskap. Detta for att alla barn och elever, sarskilt de som riskerar att
inte nd mdlen for sin utbildning, hamna i utanforskap eller ohilsa,
ska fa forutsattningar att lyckas i sin utbildning.

Niclas Ronnstrom, docent i pedagogik, Institutionen for pedago-
gik och didaktik, Stockholms Universitet, har utarbetat rapporten pa
uppdrag av Specialpedagogiska skolmyndigheten.

Aurora Lindberg
Specialpedagogiska skolmyndigheten
Verksamhetsomradeschef, Verksamhetsomrade kunskapsutveckling
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1. Inledning

Reflektionsverktyget Stod for ett inkluderande skolledarskap, har
tagits fram som en del i projektet Supporting Inclusive School Le-
adership, SISL. Det ar tiankt att starka skolledare och skolhuvudmin
att ta sitt ansvar for en likvardig och inkluderande utbildning.

En inkluderande utbildning ar en mansklig rattighet och en central
uppgift for skolan. Nir den senaste skollagen togs fram fortydligades
rattighetsperspektivet och lagen anpassades till konventionerna om
minskliga rattigheter.

Skolledare moter olika utmaningar i sitt arbete for att forverkliga
en inkluderande utbildning i forskolor och skolor. De formuleringar
i skollagen som handlar om skolledares ansvar for en inkluderande
utbildning ar uttryckta pa individniva. De ar inte sarskilt vigledande
nar det giller inneborden av ansvaret pa grupp- eller organisations-
niva, vare sig nar det galler ledning och styrning av en skolenhet,
eller samspel med huvudman, medarbetare, barn och elever, vard-
nadshavare eller berorda intressenter.

Reflektionsverktyget kan anvandas som stod for
e arbetet for en inkluderande utbildning

e dialogen mellan skolor och mellan olika nivder i skolans
ansvarskedja

e ctt gemensamt sprakbruk i arbetet med att fornya riktlinjer och
arbetssitt i samverkan.

Verktyget har anpassats till svenska forhallanden, begrepp och
malgrupper. Begreppet policy anvands brett om styrning, styrmedel
och styrdokument och andra beslut som anger mal och riktlinjer for
skolvdsendet. Det innefattar ocksa de beslut, mal och riktlinjer pa
lokal niva som paverkar skolenheternas arbete. Begreppet inklude-
rande utbildning bygger pa Specialpedagogiska skolmyndighetens
beskrivning: I en inkluderande utbildning far alla barn och elever
sina rattigheter respekterade och tillgodosedda, oavsett om de har en
funktionsnedsattning. Det leder till en likvardig utbildning.
Reflektionsverktyget kan inte anviandas som en mall. Det bor
inte heller anviandas bara for att identifiera brister. Det dr avsett att
anvandas konstruktivt for reflektion och samarbete i vardagen.



SPSM

Skolledarskap for likvardig och inkluderande utbildning 1. Inledning 6

Reflektionsverktyget har utformats for att anvandas sarskilt av

e skolledare och lednings- och utvecklingsgrupper som vill ha stod
sitt arbete med sin egen skolverksamhet

¢ skolhuvudmin som ansvarar for att utbildning genomfors

e skolledare och skolhuvudmain tillsammans.

Inledningens forsta avsnitt 1.1 beskriver inneborden av en likvardig
och inkluderande utbildning, det vill siga det mal som reflektions-
verktyget ska forverkliga. Avsnitt 1.2 beskriver skolledare och
skolhuvudman som aktorer for en inkluderande utbildning. Det dr
primirt dessa tva grupper som reflektionsverktyget vinder sig till.
Avsnitten 1.3 och 1.4 belyser vad det kan innebéra att utéva skolled-
arskap for en inkluderande utbildning och hur man gar tillvaga for
att forverkliga det med stod i forskning. Inledningens sista avsnitt
1.5, beskriver hur reflektionsverktyget kan anvandas av skolledare
och skolhuvudman, var for sig respektive tillsammans.

1.1 Likvardig och inkluderande utbildning
— barns rattighet och skolans skyldighet

Det har reflektionsverktyget utgar fran att utbildning 4r en rattighet
och att barn har manskliga rattigheter. Det ska tillforsikra dem en
likvardig utbildning av god kvalitet. I skollagens portalparagraf
framhalls att barn och elever ska ha lika tillgang till utbildning och
att de ska inhdmta och utveckla kunskaper och varden. Utbildningen
ska vara av lika god kvalitet for alla barn och elever, frimja deras
utveckling och larande och deras livslanga lust att ldra. Utbildningen
ska forankra respekten for manskliga rattigheter och vart samhalles
grundldggande demokratiska varderingar. Utbildningen ska ocksa ta
hansyn till barns och elevers olika behov. Alla barn och elever ska ges
stod och stimulans si att de utvecklas sa langt som mojligt. Genom
kompensatoriskt stod ska utbildningen strava efter att uppvaga
skillnader i barns och elevers bakgrund och forutsittningar att
tillgodogora sig utbildningen."

Den svenska skollagens portalparagraf bygger pa att utbildning dr
en rattighet. Den ska vara kostnadsfri och obligatorisk for alla. Den
ska vara likvirdig for varje barn och elev, och den far inte utesluta
nagon. Det innebar att utbildning som rattighet ska vara tillganglig,
likvardig och av god kvalitet for alla. Det innebar ett sarskilt ansvar
for barn och elever som riskerar att inte nd malen for sin utbildning
eller pa annat satt riskerar hamna i utanforskap eller ohilsa. Ratten
till utbildning innebar ett 16fte om inkludering. Alla i vara olika skol-
former behover vialkomna mangfald och ta hiansyn till de olikheter

1 Skollagen kap.3
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som rdder bland barn och elever. De behover se att barn och elever
ar unika med en egen rost och att de har olika behov, bakgrund och
forutsittningar som till exempel funktionsnedsattningar som paver-
kar deras mojlighet att tillgodogora sig utbildningen.? ®

Reflektionsverktyget fokuserar dels pa relationen mellan utbild-
ning som rittighet och barn och elever som barare av rittigheter,
dels pa relationen mellan inkluderande utbildning och skolledare och
skolledarskap.

Med inkluderande utbildning menas att
® barn och elever har tillgdng till en utbildning av god kvalitet

e utbildningen vialkomnar mangfald och tar hiansyn till olika elevers
behov, bakgrund och forutsattningar som till exempel funktions-
nedsattningar

® barn och elever ges stod och stimulans sd att de utvecklas sa langt
som mojligt

¢ de som verkar inom utbildning stravar efter att uppviga skillnader
i barns och elevers bakgrund och forutsattningar att tillgodogora
sig utbildningen

e skolans yrkesverksamma tar sirskilt ansvar for barn och elever
som riskerar att inte nd malen for sin utbildning eller som riskerar
att hamna i utanforskap eller ohilsa pa ndgot annat satt.

En inkluderande utbildning fokuserar inte bara pa barns och elevers
studieprestationer eller maluppfyllelse, utan ocksa pa deras hela
skolsituation och utveckling. Barns och elevers valbefinnande och
hilsa, deras sociala gemenskap och formagor framjas. I en inklude-
rande utbildning lyssnar man till barns och elevers asikter och ser
till att de har inflytande och 4r delaktiga i skolarbetet. Skolledare
och skolhuvudmain kan ses som aktorer som forverkligar en inklu-
derande utbildning dels med hjalp av de processer och handlingar
som skolledarskapet innebar, dels i samspel med skolans personal
och andra berérda. Nedan beskrivs vad dessa aktorskap, processer
och handlingar kan innebira. Likvirdig och inkluderande utbildning
sammanfattas nedan i begreppet inkluderande utbildning.

2 | Skollagens portalparagraf (1 kap., 4§) anges att utbildningen ska ta hansyn till barns och elevers olika
behov, och att de ska ges stdd och stimulans sa att de utvecklas sa langt som mdjligt. Men det betonas
ocksa att barn och elever med funktionsnedsattning kan kompenseras for de svarigheter som funktions-
nedsattningen skapar. | Skollagen (3 kap., 2§) framhalls att elever som till foljd av funktionsnedsattning
har svart att uppfylla de olika kunskapskrav som finns ska ges stéd som syftar till att sa langt som méjligt
motverka funktionsnedsattningens konsekvenser. Det &r mot denna bakgrund ramverket betonar barns
och elevers behov, bakgrund och férutsattningar och varierande funktionsférmaga.

3 Utgangspunkter for inkluderande utbildning. Specialpedagogiska Skolmyndigheten https://www.spsm.se/
stod/inkluderande-utbildning/
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1.2 Skolledare och skolhuvudman som aktorer
for en inkluderande utbildning

Skolledare och skolledarskap har fatt ett 6kat erkdnnande i skolla-
gen, styrdokument, forskning och bland skolmyndigheterna. Skolle-
dare forvintas fraimja elevers maluppfyllelse, undervisningens kvali-
tet, larares larande samt skolenheters kvalitetsarbete och resultat.

Reflektionsverktyget fokuserar pa skolledares yrkesutovning och
skolledarskap eftersom inkluderande utbildning 4r en primar uppgift
for alla yrkesverksamma i skolan. Inkluderande utbildning riskerar
att komma i skymundan nir skolors maluppfyllelse, kvalitet och
resultat diskuteras. Det tar fokus fran varje barns och elevs ratt att
lara, utvecklas och lyckas i skolan.

Skolledare, sarskilt rektorer, har det yttersta ansvaret for ut-
bildningens och den pedagogiska verksamhetens kvalitet. Ansvaret
forutsatter att skolledare har formaga att leda, etablera och utveckla
undervisnings- och bedomningspraktiker som framjar alla barns och
elevers larande och utveckling. Skolledare ansvarar for forebyggande
och hilsoframjande elevhilsoarbete, skolors och forskolors formaga
att sakerstalla en tillganglig, inkluderande utbildning, samt for att
demokrati, delaktighet, jamstalldhet och vardegrundsarbete omfattar
alla berorda i skolan.

Rektor har ytterst ansvar for

* ledning av det pedagogiska arbetet och den pedagogiska verksam-
heten, systematiskt kvalitetsarbete, verksamhetsutveckling, ledning
och samordning av personalen

e organisering, administration, resursfordelning och att arbetsratts-
liga principer foljs

® barns och elevers ritt till utbildning av god kvalitet, vilmdende,
inflytande och inkludering. Det innebdr ett sirskilt ansvar for barn
och elever som riskerar att inte nd malen for sin utbildning eller
som pa ndgot annat satt riskerar att hamna i utanforskap eller
ohilsa. Det innebar ocksa ett ansvar for ordning och sikerhet vid
skolenheten

e att foretrada skolenheten gentemot externa intressenter och sam-
arbetspartners, vilket sarskilt galler vairdnadshavare men ocksa
skolhuvudmannen samt skolmyndigheter och organisationer som
kan stdlla krav pa och erbjuda stod till skolenheten

e skolpolitiska mal och virden, att realisera skolvisendets grundlag-
gande intentioner, inriktning och styrning.

Rektorer kan inte ha ansvar for alla dessa komplexa uppgifter sjilva.
Reflektionsverktyget vidgar synen pa skolledares ansvar sd att det
ocksa omfattar andra, som bitradande rektorer, forstelarare, special-
pedagoger, amneslagsledare, utvecklingsledare, arbetslagsledare och
andra nyckelpersoner.
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Rektorer och andra skolledare ar heller inte ensamma aktorer i
skolans styr- och ansvarskedja. Skolhuvudmannen ansvarar for att
utbildningen genomfors i enlighet med rattsliga regler och utbild-
ningsmal. Da ingar bade utbildning som rittighet och en inklude-
rande utbildning. Sedan 2018 ska huvudmannen utse en skolchef
som ska bitrdda huvudmannen och se till att de foreskrifter som gal-
ler for utbildningen foljs. Rektorer och andra skolledare verkar inom
en huvudmannaorganisation dar politiker formellt har det yttersta
ansvaret for en inkluderande utbildning. I praktiken har chefer och
ledare inom forvaltningen ansvaret. Skolledare kan ocksa verka inom
en enskild huvudmannaorganisation. Det innebir att en styrelse eller
foretradare har ansvar for en inkluderande utbildning.

Ansvaret ar 6verlappande mellan skolhuvudman och rektor i styr-
och ansvarskedjan. Punktlistan ovan gallande rektorers komplexa
ansvar giller darfor ocksa huvudmannen, fast pa en mer 6vergri-
pande och organisatorisk niva.

Skolhuvudmannen ansvarar ocksa for att skolledare

¢ har erkdnnande, mandat, befogenhet, 16n, arbetsmiljo, resurser,
fortbildning och annat stod som framjar ansvaret for en inklude-
rande utbildning

® har mojlighet till hog grad av sjalvbestimmande for den egna
skolenhetens riktning, organisation, utveckling och dagliga verk-
samhet. Men ocksa mojlighet att samarbeta med andra skolledare,
skolhuvudman och deras stodfunktioner for att forverkliga en
inkluderande utbildning

e hills ansvariga for forverkligandet av en inkluderande utbildning
pa ett relevant sitt.

Allt detta forutsitter att man samverkar och har en samsyn inom
styrkedjan. Ingen kan ta hela ansvaret sjalv. I det har verktyget ses
chefer och ledare som omsesidiga aktorer i arbetet for att forverk-
liga en inkluderande utbildning. Verktyget fokuserar sarskilt pa

hur skolhuvudmannen kan stodja rektorer och andra skolledare pa
enhetsnivd. Avsnitten nedan giller primart skolledarskap pa skolen-
hetsnivd, men de ar ocksa relevanta for det skolledarskap som utovas
av huvudmannens foretradare pa forvaltningsniva.

1.3 Att utova skolledarskap
for en inkluderande utbildning

Uppgiften att forverkliga en inkluderande utbildning maéste fordelas
pa olika sitt. I rollen som skolledare aktiverar man andra, som
larare, elever och annan personal, i arbetet med att forverkliga en
inkluderande utbildning. Skolledare kan ocksa aktivera externa
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intressenter i arbetet, till exempel virdnadshavare eller andra externa
aktorer. Skolledarskap innebar alltsd en interaktion med flera aktorer
som ar vasentliga for att forverkliga inkluderande utbildning.
Reflektionsverktyget utgar fran att skolledare utovar sitt skolled-
arskap genom fyra huvudsakliga uppgifter. Uppgifterna galler ocksa
huvudmannen fast pa 6vergripande organisationsniva.

1. Ange och kommunicera skolverksamhetens riktning

Skolledare anger en riktning for arbetet med att skapa en inklude-
rande utbildning. De kommunicerar och enar skolenheten kring
denna riktning. De bygger en gemensam vision. De visar i sitt satt att
tala och handla att varje barns och elevs ritt till likvardig utbildning
av god kvalitet raknas. De anger mal pa kort och pa lang sikt. For
att inkluderingsmal ska kunna paverka skolarbetet i vardagen ar mal
pa kort sikt viktiga. Skolledare har tydliga forvantningar pa medar-
betare, elever och virdnadshavare om alla barns och elevers ratt till
utbildning av god kvalitet. Att ange riktning handlar om att frimja
forstaelse och acceptans for arbetet med en inkluderande utbildning
och for arbetets praktiska konsekvenser.

Huvudmannen visar riktning for hela skolorganisationen genom
en gemensam vision som stodjer likvardighet och inkludering. Fo-
retrddare for huvudmannen agerar i enlighet med visionen och ser
till att skolenheterna blir delaktiga i arbetet med den Overgripande
riktningen.

2. Organisera och utveckla skolans verksamhet

Skolledare organiserar verksamheten sa att den stodjer en inklu-
derande utbildning. De fordelar ansvaret for arbetet, tillsdtter och
fordelar resurser, fordelar ledarskapet och samordnar skolenhetens
olika delar och personer andamalsenligt. De organiserar arbetet med
att kompensera olika barns och elevers formaga att nd malen. De
etablerar rutiner for att folja upp barns och elevers situation, lirande
och utveckling. Organisering sker fortlopande och beroende pa
verksamhetens behov. Att organisera pedagogisk verksamhet innebar
ocksd samverkan med myndigheter och narsamhaillet, samverkan
med vardnadshavare och att inleda partnerskap med externa aktorer
som kan bidra med stéd och kunskap. Det kan vara sarskilt viktigt
att samverka med vardnadshavare som har barn i behov av sarskilt
stod. Skolledare har ocksd ansvar for att organisera utveckling och
systematiskt kvalitetsarbete som stiarker skolenheters formaga att
skapa en inkluderande utbildning (Se 1.4).

Huvudmannen samordnar uppfoljningen av skolverksamheternas
systematiska kvalitetsarbete. Vid fordelning av resurser utgar hu-
vudmannen kontinuerligt fran varje skolverksamhets behov. Huvud-
mannen ingdr partnerskap med externa aktorer som skolledare far
mojlighet att samverka med.
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3. Bygg fortroendefulla relationer och klimat,
och utveckla kompetens

Skolledare bygger relationer och stodjer medarbetare i arbetet

med en inkluderande utbildning. De skapar forutsittningar for
larares larande. Skolledare som arbetar for att forverkliga ratten

till en inkluderande utbildning bygger relationer med elever, larare,
andra skolledare och vardnadshavare. Relationerna framjar ett
fortroendefullt klimat for pedagogisk verksamhet med hog grad av
delaktighet bland alla berorda. Vardnadshavare behover ha tillit till
att skolan arbetar for deras barns bista. Skolledarna foresprakar ett
forhallningssatt som stodjer arbetet med att skapa en inkluderande
utbildning. De tar avstand fran attityder, normer och praktiker som
ar diskriminerande och leder till utanforskap. Skolledare ser till att
det finns ett ssmmanhang for larande och skapar forutsattningar for
medarbetares kompetensutveckling for att skapa en inkluderande
utbildning och undervisning. Skolledare paverkar ocksa attityder
genom att se barns och elevers olika bakgrund och forutsittningar
som en tillgang i skolarbetet. De kan ocksd behova paverka attityder
for att f4 medarbetare att fokusera pa det som skolan kan gora for
att forverkliga en inkluderande utbildning.

Huvudmannen bygger fortroendefulla relationer till skolledare,
visar respekt for deras yrkeskunnande och stodjer dem i arbetet for
en inkluderande utbildning. Huvudmannen samordnar och mojliggor
kollegialt erfarenhetsutbyte och professionellt lirande for skolledare
och mellan olika verksamheter. De samordnar forbattringsinitiativ
mellan verksamheter som har liknande behov av utveckling i sitt
arbete med att skapa en inkluderande och likvardig utbildning.

4. Led, stotta och folj upp skolans kdarnverksamhet

Skolledare som framjar en inkluderande utbildning bemannar,
stodjer och foljer upp den pedagogiska verksamhetens karnprocesser
och undervisningspraktiker. De har strategier for att rekrytera och
behalla personal som ar kunnig om inkluderande utbildning. De ger
ocksa ldrare stod i undervisningen genom att leda elevhilsoarbetet
och mojliggora ett tvarprofessionellt samarbete. De erbjuder hand-
ledning, ordnar aktiviteter som fraimjar larares larande och bidrar
pa olika satt till att gora undervisningen tillganglig for alla barn och
elever. Skolledare uppmuntrar till nya forhallningssitt trots att de
utmanar radande arbetssitt och attityder. De tar sarskilt ansvar for
att stodja nyanstillda medarbetare. De visar respekt for medarbe-
tares yrkeskunnande. De tar ocksa ett sarskilt ansvar for att folja
upp och stodja barn och elever som riskerar att inte nd malen for sin
utbildning eller som riskerar att hamna i utanforskap eller ohilsa pa
annat satt.

Skolledare ordnar arenor for kollegialt lirande som inspirerar
till nya arbetssatt. De kan ocksa ge enskilda larare stod, utover det
kollegiala larandet. Skolledare har strategier for att félja upp under-
visning, stodatgiarder och forbattringsinitiativ for barns och elevers
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ritt till en inkluderande utbildning av god kvalitet. Det kan handla
om att samla data och underlag fran den egna skolverksamheten,
att analysera lokal kunskap om hur arbetet med en inkluderande
utbildning gar, eller att sitta mal for arbetet tillsammans med medar-
betarna.

Huvudmain som framjar en inkluderande utbildning stodjer, enga-
gerar sig i och foljer upp hur olika skolenheter inom organisationen
forverkligar ratten till en inkluderande utbildning.

1.4 Att leda utvecklingsarbete for att starka
skolors inkluderingsformaga

Skolledare, sarskilt rektorer, har det yttersta ansvaret for utbildning-
ens och den pedagogiska verksamhetens kvalitet. De fyra uppgifterna
ovan belyser hur skolledare kan utova sitt skolledarskap for att
forverkliga en inkluderande utbildning.

For att utveckla en forskolas eller skolas inkluderingsférmaga kan
skolledare ocksd behova genomféra foljande uppgifter:

1. Artikulera och kommunicera en inkluderingsagenda
som vagleder utvecklingsarbetet.

En sadan agenda klarlagger motiven till utvecklingsarbetet med stod
i relevanta kallor. Agendan forutsitter ett malsattningsarbete dar
man vill stirka arbetet med inkluderingsférmagan. De som berors
behover vara motiverade, forsta och acceptera arbetet.

2. Mobilisera och aktivera de inkluderingsaktorer
som kan realisera utvecklingsarbetet.

For att realisera inkluderingsagendan behover man vilja vilka
aktorer som ska ansvara for utvecklingsarbetet, och se hur olika
grupper berors. Det kan gora att man behover undersoka och stiarka
aktorernas kunskap, vilja, utrymme, mod och mandat att genomfora
utvecklingsarbetet.

3. Organisera och skapa arenor och team
som gor det mojligt att realisera utvecklingsarbetet.

Ett utvecklingsarbete stannar av om det varken far utrymme, priori-
teras eller organiseras. Vardagen tranger ofta undan initiativ som inte
backas upp av andamalsenlig organisering, samordning av kompe-
tenser och tilldelning av n6dvindiga resurser.
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4. Ta hansyn till lokala forutsattningar
for utvecklingsarbete pa den egna skolan.

Skolledare bor sarskilt uppmarksamma hur medarbetare brukar
hantera ansvar och samarbete, om man brukar dela pa det eller
skjuta 6ver det pa andra, om man samarbetar i grupper eller om
man arbetar isolerat. Samtal om undervisningens och utbildningens
kvalitet ska vara en gemensam angeliagenhet. Skolledare behover
vara uppmarksamma pa medarbetares tilltro till sin egen och andras
formaga att gora positiv skillnad i arbetet.

5. Aktivera utvecklingsledare och fordela
ledarskap i utvecklingsarbetet.

Skolledare, sarskilt rektorer, kan inte leda ett framgangsrikt utveck-
lingsarbete pa egen hand. Utvecklingsledare kan planera, samordna,
kommunicera, genomféra och folja upp utvecklingsarbetet. De kan
ocksa engagera medarbetare och ge dem energi.

Skolhuvudmin pa politisk niva kan sitta mal som sdkrar att utveck-
lingsarbeten kan fortga dven om personer pa skolhuvudmannaniva
byts ut och nya ledare kommer in med andra prioriteringar eller
visioner. P4 forvaltningsniva kan representanter for skolhuvudmin
informera den politiska nivan om skolverksamheternas kvalitetsar-
beten och vad forskning om skolutveckling visar for att beslut ska
gynna skolors utvecklingsarbeten for en inkluderande utbildning.

1.5 Att anvanda reflektionsverktyget i eget
arbete och i dialog med andra

Inledningens forsta avsnitt, 1.1, redogor for inneborden av en in-
kluderande utbildning och utbildning som rattighet, det mal som
verktyget stodjer. Andra avsnittet, 1.2, beskriver malgruppen for
reflektionsverktyget, skolledare och skolhuvudmin som ar aktorer
som forverkligar en inkluderande utbildning. Inledningens tredje
avsnitt, 1.3, belyser skolledarskap och de huvudsakliga uppgifter
skolledare har for att forverkliga en inkluderande utbildning. Det
fjarde avsnittet, 1.4, tar upp skolledares utvecklingsarbete for att
starka en forskolas eller skolas inkluderingsformaga. Dessa avsnitt
ligger till grund for innehallet i reflektionsverktyget.

Reflektionsverktyget dr indelat i de tva delar som faststilldes i
projektet Supporting Inclusive School Leadership, SISL: dels skolled-
ares stravansmal utifran forskning om skolledarskap och inklude-
rande utbildning, dels de styrmedel som behovs for att stodja skolle-
dare sd att de kan infria malen. Med stod av reflektionsverktyget kan
bade skolledare, lednings- och utvecklingsgrupper och skolhuvud-
man, bedoma arbetet med att forverkliga en inkluderande utbildning
i skolverksamheter med utgangspunkt i de olika stravansmalen.
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Det finns tre reflektionsalternativ i verktyget:

1. Reflektion for skolledare, om hur de kan forverkliga och ut-
veckla en inkluderande utbildning i skolverksamhet och under-
visningspraktik.

2. Reflektion for skolhuvudman, om den styrning, policy och led-
ning som behovs pa huvudmannaniva for att stodja skolledare,
larare och andra yrkesverksamma i skolan i deras arbete med att
forverkliga och utveckla en inkluderande utbildning.

3. Gemensam reflektion och dialog for skolledare tillsammans med
skolhuvudman, om de fragor de behover hantera och fokusera

pa.

De tre olika alternativen for sjalvreflektion kan anviandas var for sig,
inom en skolniva eller till en dialog mellan skolans olika organisa-
toriska nivaer. Reflektionsfragorna ar utformade for skolenhets- och
for huvudmannaniva, och behandlar skolledarskapets huvudsakliga
uppgifter och de styratgarder som kan behovas for att stodja skolle-
darna. Reflektionsverktyget utgar fran de vagledande fragorna som
ofta anvinds i systematiskt kvalitetsarbete;

A. Var dr vi i dag?

B. Vilka dr vara framsta styrkor, utmaningar och mojliga forbatt-
ringsomraden for vidareutveckling?

C. Vilka omraden ska vi prioritera?

Reflektionen utgar fran de huvudsakliga uppgifter som ar centrala i
ett skolledarskap for inkluderande utbildning och som beskrivs ovan:

4. Ange och kommunicera skolverksamhetens inriktning.
5. Organisera skolverksamhet och utveckling.

6. Bygg fortroendefulla relationer och klimat och utveckla kompe-
tens.

7. Led, stotta och folj upp skolans karnverksamhet.

Man behover inte ga igenom hela verktyget vid ett enskilt tillfalle,
utan kan anpassa efter behov. Man kan involvera larare och andra
samverkansparter i reflektionerna.

Skolledare som anvander verktyget far mojlighet att reflektera
over sin egen praktik och en inkluderande utbildning. De pastaen-
den som man tar stallning till utgar fran stravansmal som kan vara
indikatorer pa ett inkluderande skolledarskap.

Skolhuvudmin som anvinder verktyget far mojlighet att reflek-
tera Over pastdenden som beror styrning, policy och ledning pa
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huvudmannaniva, och som stodjer skolledare i deras arbete med att
leda och utveckla inkluderande skolor.

Skolledare och skolhuvudmain kan anvianda de vigledande fra-
gorna tillsammans for att prioritera omrdden och diskutera idéer
vilka insatser som behovs.

I varje del finns anvisningar, en matris med fragor samt 6ppna
fragor som kan vara vagledande i reflektion och dialog.
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2. Sjalvreflektion
for skolledare

Skolledare ska verka for en inkluderande utbildning. Utbildning ar
en rattighet for alla barn och elever utan undantag, vilket framgar
av skollagens portalparagraf *, se avsnitt 1.1. Den hir delen av
sjalvreflektionsverktyget riktar sig till skolledare och lednings- och
utvecklingsgrupper pa skolenhetsniva. Delen riktar sig ocksa till
bitridande rektorer, forsteldrare, specialpedagoger, amneslagsledare,
utvecklingsledare, arbetslagsledare eller andra nyckelpersoner och
grupper som kan aktiveras i arbete med att forverkliga en inklude-
rande utbildning. Det gar dock inte att pa forhand specificera vilka
som kan komma ifrdga eftersom skolors storlek, organisation och
andra faktorer paverkar dess ledningsfunktion.
Sjalvreflektionsverktyget ar strukturerat i fyra reflektionstabeller.
Varje tabell bygger pa de huvudsakliga uppgifter for skolledare som
finns beskrivna i avsnitt 1.3 och 1.4. Fragorna i reflektionstabellerna
handlar om kvaliteter i skolledarskap for en inkluderande utbildning.
Dessa kvaliteter ar primart himtade fran forskning om skolledar-
skap och inkludering men ocksa fran de rattsliga regler som styr det
svenska skolvisendet. Verktyget® ¢ ger skolledare méjlighet att reflek-
tera Over skolledarskap for en inkluderande utbildning i tre steg:

e Steg 1: Bedom hur nuvarande praktik fungerar och vilka styrkorna
och svagheterna ar.

e Steg 2: Prioritera ordningen for atgarder.

e Steg 3: Bedom det stod som skolans styrmedel och styrdokument
ger, och vilket stod som kan behovas fran huvudman och nationell
styrning.

4 Skollagen Kap.1 §4

5 https://www.european-agency.org/resources/publications/supporting-inclusive-school-leadership-
literature-review

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


https://www.european-agency.org/resources/publications/supporting-inclusive-school-leadership-literature-review
https://www.european-agency.org/resources/publications/supporting-inclusive-school-leadership-literature-review
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Anvisningar for skolledare
— att anvanda reflektionsverktyget

Steg 1: Bedom hur nuvarande praktik fungerar
och vilka styrkorna och svagheterna ar.

Varje tabell bestar av fem kolumner.

e [ kolumn 1 finns pastadenden till skolledare som bygger pa mal eller
kvaliteter att strava efter vad giller skolledarskap for inkluderande
utbildning. Formuleringen ”vi” har valts i fragorna, eftersom
skolledare inte arbetar ensamma utan tillsammans med personal
och intressenter i och utanfor skolan.

e [ de tre efterfoljande kolumnerna finns utrymme for att skriva
ned i vilken utstrickning pastdendet dr etablerat som praktik eller
strategi vid den egna skolenheten.

— Obefintlig/dnnu ej etablerad praktik, kolumn 2: Praktiken finns
inte och det finns skal att Overviga dess relevans for oss.

— Planerad/framvixande praktik, kolumn 3: Praktiken ar i plane-
ringsstadiet eller den sker i en begriansad omfattning i delar av
organisationen.

— Etablerad och pagaende praktik, kolumn 4: Praktiken 4r etable-
rad, den 4r kand och pdgar i stora delar av organisationen.

e Kolumn 5 handlar om befintligt stod i policy och anvinds for steg 3.

Efter varje tabell finns utrymme att lagga till annan relevant informa-
tion som inte tagits upp i tabellerna.

Steg 2: Prioritera ordningen for atgarder.

Om alla delar i tabellen fylls i framtrader en overgripande bild av
hur skolledare uppfattar svagheterna, styrkorna eller utmaningarna i
arbetet med att frimja en inkluderande utbildning. Efter varje tabell
finns ett antal fragor som stodjer reflektion 6ver det som framkom-
mit. Fragorna hjalper skolledarna att hitta styrkor och omraden for
forbattring och att prioritera atgirderna.

Steg 3: Bedom det stod som skolans styrmedel och styrdo-
kument ger, och vilket stod som kan behoévas fran
huvudman och nationell styrning.

Har kan skolledare skriva ned de styrmedel som behovs for att
stodja skolledarskap for en inkluderande utbildning och som i dag
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inte finns i nationell eller lokal policy. Denna information kan skolle-
dare ta upp i dialog med skolhuvudman sa att de i annu hogre grad
kan stodja en inkluderande utbildning. I kolumn 5 kan skolledarna
ange de styrmedel de bedomer vara onskvirda, de skil de anger for
detta och de underlag eller observationer de stodjer sin uppfattning

pa.

2.1 Ange och kommunicera
skolverksamhetens riktning

Skolledare anger en riktning for arbetet med en inkluderande
utbildning, kommunicerar och enar skolenheten kring riktningen.
Skolledare dgnar tid at att bygga en gemensam vision och de visar

i sitt satt att tala och handla att varje barns och elevs ratt till inklu-
derande utbildning av god kvalitet riknas. Skolledare anger mal pa
kort och ldng sikt. De korta malen ar viktiga for att inkluderingsmal
ska gora inverkan pa skolarbetet i vardagen. Skolledare som framjar
en inkluderande utbildning har ocksa tydliga och hoga forvantningar
pa medarbetare, elever och vardnadshavare om alla barns och elevers
ratt till utbildning av god kvalitet, se avsnitt 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns stod
i policy

1.1 Vi skolledare ar goda exempel pa en inklude-
rande utbildning i vart vardagliga handlande.

1.2 Vi verkar tillsammans med skolhuvudman och
andra aktorer i styrkedjan i fragor som roér styr-
ning, stdd och prioritering for en inkluderande
utbildning.

1.3 Vi tar fram och kommunicerar en vision och en
riktning for en inkluderande utbildning i samspel
med medarbetarna. Vi verkar for att all personal
har kdnnedom om skolans vision och riktning.
Medarbetarna ar delaktiga i att avgoéra vad rikt-
ningen betyder for yrkesutdvningen.

1.4 Vi verkar for att involvera och samverka med
olika yrkesgrupper i arbetet med att realisera
visionen och riktningen om en inkluderande
utbildning. Det ar en gemensam angeléagenhet.

1.5 Vi tar hansyn till skolenhetens lokala forut-
sattningar, och medarbetarnas kunnande och
beredskap i arbetet med att ta fram vision och
riktning fér inkluderande utbildning.

1.6 Vi satter konkreta mal som ar méjliga att folja
upp séa att visionen om en inkluderande ut-
bildning omsatts i handling. Malen beror olika
organisatoriska nivaer och grupper.

1.7 Vi kommunicerar och etablerar forstaelse och
acceptans for skolans riktning fér en inklude-
rande utbildning bland externa intressenter,
narsamhallet och i synnerhet vardnadshavare.

1.8 Vi har férvantningar pé att alla barn och elever
ska ha en god hélsa och att de kan lara, ut-
vecklas och na larandemal. Ingen far uteslutas
fran att ges stod och stimulans for larande,
utveckling och mdjlighet att na larandemal.

1.9 Vi gor barn, elever och vardnadshavare delak-
tiga i arbetet med skolans vision och riktning fér
inkluderande utbildning. Deras roster kommer
till uttryck och tas pa allvar i fragor som berér
dem. Vi har héga férvantningar pa att alla barn
och elever kan lara, utvecklas och na laran-
demal.

Andra aspekter, som villkor, styrkor, behov att
tilliféra som inte finns i fragorna ovan.
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Reflektera over att ange och kommunicera riktning

1. Vilka dr vara styrkor inom just detta omrdde eller denna uppgift
for skolledare?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med vara
skolhuvudman?

2.2 Organisera skolverksamhet
och skolutveckling

Skolledare organiserar verksamheter som stodjer en inkluderande
utbildning. De tillsatter och fordelar resurser utifran barn och elevers
behov, fordelar ledarskap och samordnar skolenhetens olika delar
och personer pa andamalsenliga sdtt. Att samordna och organisera
pedagogisk verksamhet innebar ibland dven samverkan med myn-
digheter och narsamhaillet, att samverka med vardnadshavare samt
att inleda partnerskap med externa aktorer som kan bidra med stod
och kunskap. Utover att ansvaret for att organisera den fortlopande
verksamheten har skolledare ocksd ansvar for att organisera for
utveckling och systematiskt kvalitetsarbete som syftar till att starka
skolenhetens formaga att skapa en inkluderande utbildning. Se
avsnitt 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

2.1 Inkluderande utbildning innebar att vi ger varje barn
och elev, oavsett bakgrund och férutsattningar, en
utbildning av god kvalitet.

2.2 Vi skapar en flexibel organisation for att sakerstalla
att varje barn och elev ges utbildning av god kvalitet,
och att de som Ioper risken att inte na larandemalen
eller pa annat satt riskerar att hamna utanfér, ges det
stdd och den stimulans de behdver.

2.3 Vi organiserar den pedagogiska verksamheten och
tydliggor roller och ansvar for att kunna erbjuda
utbildning av god kvalitet for varje barn och elev
oavsett bakgrund och férutsattningar.

2.4 Vi gor organisatoriska foérandringar och anpassningar
for att sdkerstalla att varje barn och elev ges utbild-
ning av god kvalitet, och att de som I6per risken att
inte n& malen for sin utbildning eller pa annat satt
riskerar att hamna i utanférskap eller ohalsa, ges det
stdd och den stimulans de behover.

2.5 Vi fordelar ekonomiska, personella och materiella
resurser utifrdn barn och elevers behov, for att
realisera en inkluderande utbildning, och vi omprévar
kontinuerligt beslut nar férhallanden andras.

2.6 Vi ser till att en inkluderande utbildning beaktas vid
rekrytering, bemanning och kompetensutveckling av
var personal.

2.7 Vi skapar forum och team dar olika yrkesgrupper
med olika kompetens och funktion kan mdotas for att
framja utbildning av god kvalitet fér varje barn och
elev oavsett bakgrund och férutsattningar.

2.8 Vi inrattar stodfunktioner med hog kvalitet som
underlattar arbetet med inkludering och som sarskilt
stodjer de barn och elever som riskerar att inte na
malen for sin utbildning eller pa annat satt riskerar
att hamna i utanforskap eller ohélsa

2.9 Vi skapar rutiner for arbetet med skolans stédpro-
cess’ utifran skollagens bestammelser. Till exempel
rutiner for delning av information av barns och
elevers behov, ansvarsfoérdelning hos personal,
samverkan mellan elevhalsan och larare, utredning
och dokumentation av behov, uppfdljning av under-
visning, anpassningar och stdd.

2.10 Vi etablerar rutiner och former for dialog och sam-
verkan med vardnadshavare och vi lagger sarskild
vikt vid att skapa samarbete med vardnadshavare
till barn och elever i behov av st6d.

Andra aspekter sasom villkor, styrkor, behov att tillféra som
inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa har:

7 Skolans stédprocess innefattar utformning av undervisning som ar tillganglig for alla, extra anpassningar och sarskilt stod (ref skollagen? 1 kap 4§; 3 kap 2§ 5§

6-1288§)
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Reflektera over att organisera skolverksamhet
och skolutveckling

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolledare?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med vara
skolhuvudman?

2.3 Bygg fortroendefulla relationer
och klimat och utveckla kompetens

I sitt arbete med att skapa en inkluderande utbildning bygger skolle-
dare fortroendefulla relationer och stodjer medarbetare. De skapar
ocksa forutsattningar for larares lirande med respekt for deras olika
yrkeskunnande. Skolledare som arbetar for att forverkliga ratten till
utbildning bygger fortroendefulla relationer till elever, larare, andra
skolledare och vardnadshavare. Skolledarna uppvisar sjilva, samt
bade foresprakar och premierar, ett forhallningssatt bland medarbe-
tare, som stodjer arbetet med att skapa en inkluderande utbildning.
De tar avstdnd fran attityder, normer och praktiker som ar diskri-
minerande och leder till utanforskap. Skolledare ser till att det finns
sammanhang for lirande. De skapar forutsittningar for utveckling
av kompetens bland medarbetare for att skapa en mer inkluderande
utbildning samt hur en sddan kan realiseras i en skolas olika under-
visningspraktiker. Se avsnitt 1.1-1.4.

Alt. som SV: 1 kap. 4 och 8-9 §§, 2 kap. 8 och 8 b §§, 3 kap. 2, 5, 8 och 10 §§ skollagen, 4 kap. 3 och 5-7 §§
skollagen. 2 kap. 8 b § skollagen géller bara kommunala huvudman
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

3.1 Vi verkar for att all personal tar ansvar for att reali-
sera inkluderande arbetssatt och forhallningssatt,
och vi tar avstand fran beteenden och normer som
ar diskriminerande och exkluderande.

3.2 Vi verkar for goda relationer, visar tillit till profes-
sionerna och ger stod i arbetet med inkluderande
arbetssatt och forhallningssatt saval kollektivt som
individuellt.

3.3 Vi ser till att inkluderande utbildning beaktas vid
rekrytering, bemanning och kompetensutveckling av
var personal.

3.4 Vi skapar férutsattningar och utformar arenor for
larares och 6vriga personals professionella och
kollegiala larande.

3.5 Vi etablerar samverkan med kollegor, natverk,
experter eller andra externa intressenter som kan
framja larares larande utifran beprévad erfarenhet
och vetenskaplig grund.

3.6 Vi etablerar partnerskap och samverkan med ex-
terna aktdrer som kan bistd med kunskap och annat
stéd i fragor som rér inkluderande utbildning och vart
ansvar for elever som riskerar att inte na larandema-
len eller pa annat satt hamna utanfor.

3.7 Vi fordelar ledarskapet pa enheten for 6kad samord-
ning och utveckling kring férhallningssatt, arbetssatt
och insatser.

3.8 Vi skapar rutiner fér samarbete kring skolans elev-
halsoarbete

3.9 Vi har héga férvantningar pa personal och elever och
stddjer dem med avseende pa kunnande, motivation,
mod och arbetsmiljo sa att trivsel och kamratskap
bland alla barn och elever, oavsett bakgrund och
forutsattningar, utvecklas.

3.10 Vi verkar for god delaktighet och samarbete med
elever och deras vardnadshavare for att framja
barns och elevers valbefinnande och halsa, deras
sociala gemenskap och férmagor. Vi lyssnar till
deras roster och sakerstaller att de ges inflytande i
skolarbetet.

Andra aspekter sasom villkor, styrkor, behov att tillféra som
inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa har:
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Reflektera over att bygga fortroendefulla relationer
och att utveckla kompetens

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolledare?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med vara
skolhuvudman?

2.4 Led, stotta och folj upp skolans
karnverksamhet

Skolledare som framjar en inkluderande utbildning bemannar, stod-
jer, engagerar sig 1 och foljer upp den pedagogiska verksamhetens
karnprocesser och undervisningspraktiker i vilka ratten till utbild-
ning och en inkluderande utbildning kan forverkligas. Skolledare
utvecklar strategier for att rekrytera och behalla personal som blir
barare av en inkluderande utbildning. Skolledare har mo-det att
uppmuntra till och stodja utvecklingen av nya inkluderande arbets-
och forhéllningssitt 4ven om de utmanar befintliga praktiker och
attityder. Skolledare ordnar arenor for kollegialt larande som kan
leda till nya arbetssatt. De kan ocksa ge stod till enskilda larare
utover deltagande i kollegialt lirande for en inkluderande utbildning.
Skolledare utvecklar strategier for att folja upp undervisning, stod-
atgarder och forbattringsinitiativ med avseende pa barns/elevers ratt
till en likvardig utbildning av god kvalitet. Se avsnitt 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

4.1 Vi ansvarar for att det finns en tydlig roll- och an-
svarsférdelning och att verksamheternas arbete med
inkluderande utbildning har stdd i vetenskap och
beprovad erfarenhet.

4.2 Vi har god kdnnedom om larares och &vrig personals
arbete med att realisera skolans vision och inriktning
for en inkluderande utbildning.

4.3 Vi ansvarar for systematiskt kvalitetsarbete gallande
vara utmaningar kring kvalitet, hdlsa och larande och
ratten till inkluderande utbildning.

4.4 Vi leder skolans elevhalsoarbete med all personal for
att framja halsa, férebygga diskriminering, utforma
tillgangliga larmiljéer och en undervisning av god
kvalitet.

4.5 Vi féljer kontinuerligt upp barns och elevers skol-
gang i fraga om deras utbildningsresultat, halsa,
inflytande samt upplevelse av trygghet, studiero och
kamratskap.

4.6 Vi verkar for och stodjer undervisning dar arbetssat-
ten ar andamalsenliga, anpassade och varierande
sa att de kan stddja varje barn och elev i larande och
utveckling oavsett bakgrund och férmaga.

4.7 Vi verkar for och stodjer variationsrika, anpassade
och rattssakra beddémningsprocesser som stodjer
elever att na malen for sin utbildning och sitt 1a-
rande — till exempel erbjuder vi eleverna variation i
undervisningen och erbjuder dem olika satt att visa
sina kunskaper.

4.8 Vi foljer kontinuerligt upp barns och elevers skol-
situation och utbildningsresultat. Vi satter snabbt
och tidigt in stdédjande atgarder om barn och elever
riskerar att inte n& malen for sin utbildning.

4.9 | vart arbete med att utveckla inkluderingsférmaga
och likvardig undervisning hamtar vi data och under-
lag fran den egna skolans verksamhet.

Andra aspekter sasom villkor, styrkor, behov att tillféra som
inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa har:
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Reflektera over att leda, stodja och folja upp
skolans kdarnverksamhet.

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolledare?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med vara
skolhuvudman?
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3. Sjalvreflektion
for skolhuvudman

Skolhuvudmin ska verka for en inkluderande utbildning. Utbildning
ar en rattighet for alla barn och elever utan undantag. Det framgar
av skollagens portalparagraf, se avsnitt 1.1. Bide skolhuvudman
och skolledare ansvarar for att forverkliga ritten till utbildning. Det
kraver samordning och samarbete och att huvudmainnen stédjer och
mojliggor arbetet vid skolenheterna. Den hir delen av sjalvreflek-
tionsverktyget riktar sig till skolchefer, forvaltningschefer, verksam-
hetschefer, utvecklingsledare och andra nyckelpersoner som ingar i
staber, styrelser eller ledningsgrupper pa huvudmannaniva. Det gar
inte att pa forhand specificera vilka som kan komma ifraga eftersom
huvudmannaorganisationens storlek, organisation och sammansitt-
ning varierar.

Sjalvreflektionsverktyget ar strukturerat i fyra reflektionstabeller.
Varje tabell bygger pa de huvudsakliga uppgifter for skolledare och
skolhuvudmin som finns beskrivna i avsnitt 1.2—-1.4. Fragorna i re-
flektionstabellerna handlar om i ledarskap for skol- och utbildnings-
verksamhet for en inkluderande utbildning. Kvaliteterna ar himtade
fran forskning om skolledarskap och inkludering och fran de regler
som styr skolvisendet. Sjalvreflektionsverktyget ger skolhuvudmain
mojlighet att reflektera 6ver styrning, policy och ledning pa huvud-
mannanivd med avseende pa inkluderande utbildning i tre avseenden.
Skolhuvudminnen och deras foretradare kan vilja att gora ett eller
flera av foljande tre steg. Det forsta steget ar nodvandigt.

e Steg 1: Bedom hur nuvarande praktik fungerar och vilka styrkorna
och svagheterna ar.

e Steg 2: Prioritera ordningen for dtgarder.

e Steg 3: Bedom det stod som skolans styrmedel och styrdokument
ger, och vilket stod som kan behovas fran huvudman och nationell
styrning.



SPSM Skolledarskap for likvardig och inkluderande utbildning 3. Sjalvreflektion for skolhuvudman 28

Anvisningar for skolhuvudman
— att anvanda reflektionsverktyget

Steg 1: Bedom hur nuvarande praktik fungerar och vilka
styrkorna och svagheterna ar.

Varje tabell bestar av fem kolumner.

¢ [ kolumn 1 finns pastdenden till skolhuvudman som bygger pa
mal eller kvaliteter att strava efter vad galler styrning, policy och
ledning for inkluderande utbildning. I pastienden anvands formu-
leringen ”vi”, eftersom skolhuvudmannen innefattar bade politiker
och foretradare for huvudmannen inom forvaltning eller annan
organisatorisk enhet pd huvudmannaniva.

e [ de tre efterfoljande kolumnerna finns det utrymme att skriva ned
i vilken utstrackning det pastdendet avser ar etablerat som praktik
eller strategi i den egna huvudmannaorganisationen.

— Obefintlig/dnnu ej etablerad praktik, kolumn 2: Praktiken finns
inte och det finns skal att Overviga dess relevans for oss.

— Planerad/framvixande praktik, kolumn 3: Praktiken ar i plane-
ringsstadiet eller den sker i en begriansad omfattning i delar av
organisationen.

— Etablerad och pagaende praktik, kolumn 4: Praktiken 4r etable-
rad och den ar kand pagar i stora delar av organisationen.

e Kolumn 5 handlar om befintligt stod i policy, riktlinjer och beslut
och anvands for steg 3.

Efter varje tabell finns det utrymme for att lagga till ndgon annan
relevant information som inte tagits upp i tabellerna.

Steg 2: Prioritera ordningen for atgarder.

Om alla delar i tabellen fylls i framtrader en overgripande bild av
hur skolhuvudman uppfattar svagheterna, styrkorna eller utmaning-
arna i arbetet med att frimja en inkluderande utbildning. Efter varje
tabell finns det ett antal fragor som stodjer reflektion 6ver det som
framkommit. Fragorna hjilper skolhuvudmain att hitta styrkor och
omraden for forbattring och att prioritera dtgarderna.



SPSM Skolledarskap for likvardig och inkluderande utbildning 3. Sjalvreflektion for skolhuvudman 29

Steg 3: Bedom det stod som géllande policy ger, och vilket
stod som kan behovas fran huvudman och
nationell styrning.

Hir kan skolhuvudman skriva ned de styrmedel och den policy

som behovs pa lokal niva for att stodja och framja en inkluderande
utbildning och skolledarnas arbete pa skolenhetsniva, och som i dag
inte finns i nationell eller lokal eller kommunal policy. Denna infor-
mation kan skolhuvudman ta upp i dialog med skolledare, besluts-
fattare och myndigheter som vill forbattra styrmedel sa att de i annu
hogre grad kan stodja en inkluderande utbildning. I kolumn § kan
skolhuvudmannen ange de styrmedel de bedomer vara 6nskvarda.
De kan ocksa ange skil som stodjer detta och de underlag de stodjer
sin uppfattning pa.

3.1 Ange och kommunicera
skolverksamhetens riktning

Skolhuvudmin anger en riktning for arbetet med en inkluderande
utbildning, kommunicerar och enar dem som verkar inom forsko-
lans och skolans verksamheter kring riktningen. Skolhuvudmin

som framjar inkluderande utbildning stiller ocksa tydliga och hoga
forvantningar pd medarbetare, skolledare, elever och vardnadshavare
gillande alla barns och elevers ritt till utbildning av god kvalitet.
Skolhuvudmain behover ocksa skapa forstaelse for betydelsen av nira
samverkan med vardnadshavare och skapa delaktighet for barn och
elever infor beslut som berér dem. Skolhuvudmannen héller ocksa
skolledare ansvariga for att utveckla for inkluderande utbildning pa
sdtt som star i paritet med deras ansvar, befogenheter, villkor, kompe-
tens samt grad av sjalvbestimmande. Se avsnitt 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns stod
i policy

1.1 Vi slar uttryckligen fast i vart lokala arbete att
utbildning &r en rattighet och att den bér vara
inkluderande och icke-diskriminerande.

1.2 Vi anger riktning och satter mal fér en inklu-
derande utbildning i hela organisationen som
ocksa foljs upp tillsammans med rektorerna. Till
exempel foljer vi upp hur stéd fungerar, elevers
egna upplevelser av stdd och halsa, narvaro,
monster hos flickor och pojkar, samt ménster
hos elever med funktionsnedsattning.

1.3 Vi gor skolledare delaktiga i fragor som ror
styrning, stéd och prioritering av inkluderande
utbildning.

1.4 Vi uppmuntrar skolledare att ta fram en vision
om en inkluderande utbildning for den egna
skolenheten, utifran nationella styrdokument
och anpassat till lokala férutsattningar.

1.5 Vi sakerstaller att verksamheter lyssnar och
agerar pa synpunkter fran barn och elever och
deras vardnadshavare. Och vi sékerstaller
barns och elevers ratt att vara delaktiga i beslut
som rér deras utbildnning.

1.6 Vi kommunicerar och etablerar kunskap och
acceptans om inkluderande utbildning hos
externa intressenter, i narsamhallet och i
synnerhet hos vardnadshavare.

Andra aspekter, som villkor, styrkor, behov att
tillféra som inte finns i fragorna ovan. Ange i sa fall
dessa har:
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Reflektera over att ange och kommunicera riktning

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolhuvudman?

2. Vilka aspekter kan forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med skolle-
dare, politiker eller andra beslutsfattare?

3.2 Organisera skolverksamhet
och skolutveckling

Skolledare och skolhuvudmin organiserar verksamhet och bygger
kapacitet for inkluderande och likvirdig utbildning. De tillsdtter och
fordelar resurser och ledarskap och de samordnar verksamhetens
olika delar pa dndamalsenliga sitt. Skolhuvudminnen behover ocksa
ge skolledare gynnsamma forutsittningar for att kunna realisera en
inkluderande utbildning. De behover gora det mojligt for skolledare
att sjalva fatta beslut som ror den egna skolenheten, och att samar-
beta med andra skolledare och skolenheter nar det galler att forverk-
liga inkluderande utbildning. Se 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

2.1 Vi samarbetar med ansvariga politiker om utbildning-
ens kvalitet, inkluderande utbildning och varje barns
och elevs ratt till sddan utbildning.

2.2 Vi ger skolledare stdd med ekonomisk férvaltning
och andra centrala stod- eller servicefunktioner
sa att skolledare kan fokusera pa att realisera en
inkluderande utbildning av god kvalitet.

2.3 Vi ger skolledare tillgang till lampliga resurser som
lokaler, kompetens och digitala verktyg. Resursfor-
delningen ar kompensatorisk sa att de kan tillgodose
barns och elevers rattigheter och behov.

2.4 Vi organiserar samarbete i olika nivaer och mellan
enheter sa att skolledare kan dra nytta av andras
exempel, erfarenheter och lokal kunskap om inklude-
rande utbildning.

2.5 Vi etablerar samarbeten med externa aktorer inom
skolvasendet, hogre utbildning eller narsamhallets
organisationer for att stddja inkluderande utbildning
och samarbete med vardnadshavare.

2.6 Vi efterfragar att skolledare tillsammans med larare,
elevhalsopersonal och évrig personal kartlagger,
analyserar och atgardar behov utifran ett inklude-
rande perspektiv.

2.7 Vi bygger kapacitet for flexibel organisering och
beredskap for att méta forandringar i hela verksam-
heten.

Andra aspekter sasom villkor, styrkor, behov att tillféra
som inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa
har:
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Reflektera over att organisera skolverksamhet och utveckling

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolhuvudman?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med skolle-
dare, politiker eller andra beslutsfattare?

3.3 Bygg fortroendefulla relationer
och utveckla kompetens

Skolledare och skolhuvudmain arbetar for att bygga fortroendefulla
relationer mellan alla de parter som verkar for en inkluderande
utbildning. De ger forutsattningar for ett professionellt lirande med
respekt for olika gruppers yrkeskunnande. Skolledare och skolhu-
vudman uppvisar sjilva och premierar ett forhallningssatt bland
medarbetare som stodjer en inkluderande utbildning. De tar avstind
fran attityder, normer och praktiker som ar diskriminerande och
leder till utanforskap. De ordnar fortlopande utbildning om inklu-
derande utbildning. Skolhuvudmannen behover ocksa ge skolledare
forutsattningar for att kunna realisera en inkluderande utbildning
vid skolenheterna. Se 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

3.1 Vi ser till att en inkluderande utbildning prioriteras vid
rekrytering, bemanning och kompetensutveckling av
personal till huvudmannaorganisationen.

3.2 Vi sakerstaller att skolledare och larare ges mojlig-
heter till kompetensutveckling som bygger pa veten-
skap och beprévad erfarenhet.

3.3 Vi sakerstaller att det finns resurser till kompetensut-
veckling vid skolenheterna.

3.4 Vi verkar for att kompetensutvecklingen utgar fran
tiliforlitiga underlag fran den egna skolverksamheten
och de behov som identifierats for en inkluderande
utbildning. Till exempel elevers ratt till utbildning
oavsett bakgrund och férutsattningar, tillganglighet,
delaktighet och pedagogiska konsekvenser av
funktionsnedsattning.

3.5 Vi framjar skolledares formaga att analysera och dra
slutsatser om satsningar pa inkluderande utbildning
tilsammans med sina medarbetare.

3.6 Vi arbetar for att realisera inkluderande synsatt,
forhallningssatt och arbetssatt och tar avstand
fran beteenden och normer som diskriminerar och
exkluderar.

3.7 Vi stédjer och ger resurser till arbetet med férebyg-
gande och framjande elevhalsoarbete vid skolenhe-
terna. Till exempel rekryterar vi ratt kompetenser och
erbjuder stdd for rutiner och strukturer i elevhalsoar-
bete.

Andra aspekter sdsom villkor, styrkor, behov att tillféra som
inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa har:
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Reflektera over att bygga fortroendefulla relationer och att
utveckla kompetens

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolhuvudman?

2. Vilka aspekter kan forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med skolle-
dare, politiker eller andra beslutsfattare?

3.4 Led, stotta och f0lj upp skolans
karnverksamhet

Skolledare och skolhuvudmin som frimjar en inkluderande ut-
bildning leder, bemannar, stodjer, engagerar sig i och foljer upp den
pedagogiska verksamheten i vilken ritten till utbildning kan forverk-
ligas. Skolledare och skolhuvudmin ordnar arenor for professionellt
lirande och systematiskt kvalitetsarbete som bidrar till ny kunskap
och nya arbetssitt. De utvecklar strategier for att folja upp undervis-
ning, stodatgarder for barns och elevers ritt till inkluderande utbild-
ning. Skolhuvudmannen ger ocksa skolledare forutsattningar for att
realisera en inkluderande utbildning vid skolenheterna. De behover
gora det mojligt for skolledare att dels sjalva fatta beslut som ror
den egna skolenheten, dels att kunna samarbeta med skolledare och
skolenheter. Skolhuvudminnen haller ocksa skolledare ansvariga for
att forverkliga en inkluderande utbildning. Se avsnitt 1.1-1.4.
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Pastaenden for reflektion

Obefintlig
Annu ej
etablerad

Planerad/
framvax-
ande

Etablerad
Pagaende

Finns
stod i
policy

4.1 Vi ansvarar for att det finns en tydlig roll- och an-
svarsférdelning och att verksamheterna genomfoér ett
systematiskt kvalitetsarbete.

4.2 Vi sakerstaller att ratten till en inkluderande utbild-
ning foljs upp och analyseras infor kvalitetsarbetet.

4.3 Vi inrattar andamalsenliga och enhetliga rutiner
och verktyg for ett systematiskt kvalitetsarbete som
innefattar uppféljning av forutsattningar och analys
av resultaten. Till exempel hur skolornas stddproces-
ser® fungerar, tillgéngliga larmiljder, elevresultat och
tillganglig elevhalsa.

4.4 Vi foéljer upp barns och elevers utbildningsresultat
utifran bakgrundsfaktorer, halsa, inflytande, trygghet
och kamratskap. Det finns nationella bakgrunds-
faktorer men lokalt behdver man sammanstélla och
analysera resultat gallande barn och elever med
funktionsnedsattning.

4.5 Vi stddjer skolledares och skolenheters arbete med
att utforma strategier och arbetssatt med utgangs-
punkt fran de lokala férutsattningar som rader vid
olika skolor. Till exempel synliggdr vi den kompetens
om inkludering som finns i verksamheterna och
uppmuntrar kreativitet och erfarenhetsutbyte.

4.6 Vi foljer upp och haller skolledare ansvariga fér arbe-
tet med att realisera inkluderande utbildning vid olika
skolenheter sa att varje barn och elev ges tillgang till
utbildning av god kvalitet.

4.7 Vi verkar for att skolenheternas arbete med inklude-
rande utbildning har stdd i vetenskap och beprévad
erfarenhet. Till exempel genom samarbeten med
larosaten.

4.8 Vi sakerstaller att det finns rutiner i skolverksamhe-
terna for att identifiera behov, goéra anpassningar och
ge tidiga insatser for barn och elever som riskerar att
inte n& malen for sin utbildning eller som riskerar att
hamna i utanférskap och ohélsa pa nagot annat satt.

4.9 Vi tillhandahaller stédjande funktioner pa central niva
som skolledare och skolenheter kan samverka med i
arbetet for en inkluderande utbildning.

Andra aspekter sdsom villkor, styrkor, behov att tillféra som
inte aterfinns i fragorna ovan. Ange i sa fall dessa har:

8 Skolans stédprocess innefattar utformning av undervisning som ar tillganglig for alla, extra anpassningar och sarskilt stéd (ref skollagen? 1 kap 4§; 3 kap 2§ 5§

6-128§)

Alt. som SV: 1 kap. 4 och 8-9 §§, 2 kap. 8 och 8 b §§, 3 kap. 2, 5, 8 och 10 §§ skollagen, 4 kap. 3 och 5-7 §§ skollagen. 2 kap. 8 b § skollagen galler bara kommu-

nala huvudman
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Reflektera over att leda, stodja och folja upp skolans
karnverksamhet

1. Vilka 4r vara styrkor inom just detta omrade eller denna uppgift
for skolhuvudman?

2. Vilka aspekter kan vi forbattra och eller utveckla ytterligare?
3. Vilka tre omraden bor vi prioritera?

4. Vilka omraden eller aspekter som kraver explicit stod i lokal
eller nationell policy saknas idag?

5. Vilka omraden eller aspekter skulle vi vilja diskutera med skolle-
dare, politiker eller andra beslutsfattare?
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4. Gemensam utvecklings-
dialog skolledare och
skolhuvudman

Den svenska styr- och ansvarskedjan medfor att skolhuvudman och
rektorer har ansvar som overlappar varandra. Skolledare har det
primira ansvaret for verksamheten vid en skolenhet och skolhuvud-
mannen har det 6vergripande ansvarat for att forverkliga en lik-
vardig och inkluderande utbildning. Det forutsatter samverkan och
samsyn sa att en part inte skjuter ifran sig ansvar for en inkluderande
utbildning, eller att ansvarstagandet inte krockar.

I de tva foregdende delarna har skolledare reflekterat 6ver vilken
ledning, organisering och utveckling av skolor som kan forverkliga
inkluderande utbildning och skolhuvudman har fatt mojlighet att
reflektera 6ver stod, ledning, organisering och utveckling pa hu-
vudmannaniva. Den tredje delen av reflektionsverktyget ar till for
gemensam reflektion, dialog och samverkan mellan skolledare och
skolhuvudman. Med hjilp av fragorna kan de prioritera de atag-
anden som frimjar inkluderande utbildning. Aven om skolledare och
skolhuvudmain kan reflektera var for sig, ar de beroende av varandra
i arbetet med att forverkliga ritten till utbildning.

Bade skolhuvudman och skolledare har reflekterat 6ver skolled-
arskap for inkluderande utbildning. Som stod i detta arbete har de
tagit stallning till en rad pastdenden i relation till fyra huvudsakliga
uppgifter som ar centrala for skolledarskap for inkluderande utbild-
ning:

1. Ange och kommunicera skolverksamhetens inriktning
2. Organisera skolverksamhet och utveckling

3. Bygg fortroendefulla relationer och klimat och utveckla
kompetens

4. Led, stotta och folj upp skolans kdrnverksamhet
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De har ocksa tagit stallning till foljande fragor:
A. Var ar vi i dag?

B. Vilka dr vara framsta styrkor, utmaningar och mojliga forbatt-
ringsomraden vidareutveckling?

C. Vilka omraden bor vi prioritera?

D. Vilka omraden/aspekter kraver explicit stod i lokal/nationell
policy?

Den tredje delen syftar till att stodja gemensam reflektion, dialog och
samverkan mellan skolledare och skolhuvudman. De foljande rub-
rikerna stodjer samtal i tre steg. Det forsta steget stodjer gemensam
reflektion och dialog om de bada parternas arbete med reflektions-
verktyget. Det andra steget stodjer beslut om vilka omrdden som det
finns skal att prioritera pa saval skolenhets- som skolhuvudmanna-
niva. Det tredje steget stodjer precisering av prioriterade omraden i
termer av konkreta dtaganden, pa var sitt hall eller tillsammans.
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4. Gemensam utvecklingsdialog skolledare och skolhuvudman

4.1 Gemensam reflektion och dialog
om nulage, styrkor och utvecklingsomraden

Det forsta steget stodjer gemensam reflektion och dialog kring de
bada parternas arbete med reflektionsverktyget och utfallet av arbe-

tet.

1. Bada parter redogor for reflektionen i tur och ordning. Den ena

parten redogor, den andra stiller undersokande, klargorande och

ibland utmanande fragor.

40

utfall och insikter

Skolledarnas redogorelse och reflektioner kring reflektionens

1. Ange och kommunicera
skolverksamhetens inriktning.

2. Organisera skolverksamhet
och utveckling.

3. Bygg fortroendefulla relatio-
ner och klimat samt utveckla
kompetens.

4. Led, stétta och folj upp
skolans karnverksamhet.

A. Var ar viidag?

B. Vilka ar vara framsta styrkor,
utmaningar och méjliga férbatt-
ringsomraden vidareutveckling?

C. Vilka omraden bor vi prioritera?

D. Vilka omraden eller aspekter

kraver explicit stod i lokal eller
nationell policy?

redogorelse

Skolhuvudmannens fragor och reflektioner om skolledarnas

Skolhuvudmannens redogorelse och reflektioner
kring reflektionens utfall och insikter

1. Ange och kommunicera
skolverksamhetens inriktning.

2. Organisera skolverksamhet
och utveckling.

3. Bygg fortroendefulla relatio-
ner och klimat samt utveckla
kompetens.

4. Led, stotta och folj upp
skolans karnverksamhet.

A. Var ar vi i dag?

B. Vilka ar vara framsta styrkor,
utmaningar och méjliga férbatt-
ringsomraden vidareutveckling?

C. Vilka omraden bor vi prioritera?

D. Vilka omraden eller aspekter
kraver explicit stdd i lokal eller
nationell policy?

redogorelse

Skolledarnas fragor och reflektioner om skolledarnas

2. Nar bada parter gjort sig forstadda infor varandra, och den lyss-
nande parten stillt fradgor om redogorelsen ar parterna redo att ga
over till steg 2 (4.2).
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4.2 Gemensam reflektion, dialog och beslut
om prioriterade omraden for utveckling

Det andra steget stodjer beslut om omraden som det finns skal att
prioritera pa skolenhets- och skolhuvudmannaniva.

1. Redogor i tur och ordning for de omraden ni prioriterar och pa
vilka grunder.

2. Ha en dialog om prioriteringarna. Identifiera de tre mest priorite-
rade omrddena for varje part. Fa syn pa de utvecklingsomraden
som beror samtliga parter och inte enbart ledarskapet vid en viss
skolenhet eller en viss organisatorisk niva.

3. Skriv ned prioriteringarna i schemat nedan. Notera att skolledare
kan ha olika utvecklingsomraden beroende pa enhet. Skolhu-
vudmin kan ocksa ha olika utvecklingsomraden beroende pa
den verksamhet de leder, som forskolan, grundskolan, centrala
elevhilsa eller kvalitetsarbete.

Utvecklingsomra- Utvecklingsomra- Gemensamma ut-
den skolledare den skolhuvudman | vecklingsomraden
1. 1. 1.
2. 2 2.
3. 3 3.
1. 1 1.
2. 2 2.
3. 3 3.

Nir ni accepterat de foreslagna utvecklingsomrddena och hur de ar
prioriterade, ar det dags att ga vidare till det sista steget.
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4.3 Gemensam reflektion, dialog och beslut
om konkreta ataganden

Det tredje steget gar ut pa att konkretisera prioriterade utveck-
lingsomraden. Det kan vara bra att lata det ga nadgon vecka efter de
tidigare stegen om parterna anser att de behover forankra och lagga
upp strategi for arbetet i den egna verksamheten. I detta steg formar
skolledare och skolhuvudman strategi for genomférande.

1. Skolledare och skolhuvudmain redogor i tur och ordning for hur
de avser konkret ga tillvdga i arbetet med de prioriterande omra-
dena. Ovriga deltagande parter hjilper till med att precisera och
konkretisera. Ta stillning till eventuella hinder.

2. Varje deltagande part gor konkreta dtaganden. Ett konkret dtag-
ande beskriver vad som ska goras, vem eller vilka som berors och
som ska gora nagot, hur och nir det ska goras, och hur uppfolj-

ningen ska ga till.

Utvecklingsomra-
den skolledare

Utvecklingsomra-
den skolhuvudman

Gemensamma ut-
vecklingsomraden

Omrade 1

A. Vad

B. Vem/vilka
C. Hur

D. Nar

E. Uppfoljning

Omrade 2
Etc.

Omrade 3
Etc.

Omrade 1

A. Vad

B. Vem/vilka
C. Hur

D. Nar

E. Uppféljning

Omrade 2
Etc.

Omrade 3
Etc.

Omrade 1

A. Vad

B. Vem/vilka
C. Hur

D. Nar

E. Uppfoljning

Omrade 2
Etc.

Omrade 3
Etc.

3. Bestam en tid for uppfoljande moten dar ni redogor for erfaren-
heter, framgangar och problem i arbetet.
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