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Forord

Jag onskar sd att de stinger Rosengdrdsskolan. Hela Rosengdrdsskolan.

Det ér ett 6gonblick i SVT-dokumentdren “En forlorad skola” frdn 2013
som sarskilt dréjer sig kvar i mitt minne. Frilansjournalisten Joakim
Lamotte pratar med en foralder till en elev pd den skandalomsusade
skolan. Hon dr inte uppgiven, nar hon 6nskar att skolan ska stdngas.
Hon ér arg. Efter att ha sett dokumentdren f6rstar man ilskan. Inte bara
for att situationen pa skolan hade urartat, utan ocksa 6ver att det fick
fortgd sa linge utan atgdrder.

For tio ar sedan befann sig ett antal skolkommuner i England i en
liknande situation, och ddr samlade sig till slut beslutsfattarna till en
helt ny giv: det kan bast beskrivas som inférandet av ett slags lokalt
undantagstillstand. Kommuner som i aratal hade misskétt sitt uppdrag
frantogs ansvaret. I stillet fick privata stiftelser, ofta sponsrade av fore-
tag, statens vélsignelse att pa forsok ta 6ver nagra av Englands mest
problemtyngda skolor och gavs dartill ett mandat att anvinda metoder
som i vanliga fall hade varit férbjudna eller oméjliga. Lonesittningen
av ldrare och rektorer slipptes fri, arbetsratten sattes pd undantag,
kameror sattes upp i klassrummen, lokalt anpassade experiment med
undervisning och ledarskap tilldts, disciplinen skdrptes, valdsamma
elevgrupper splittrades och omplacerades, férdldrar involverades.
Enorma satsningar gjordes pd undervisningen nar duktiga ldrare pre-
mierades, och nya karridrméjligheter inrittades for dem som visat sig
aga sarskild pedagogisk skicklighet.

I kommunen Hackney i norra London, som denna rapport fokuse-
rar pa, lt resultaten inte vinta pd sig. Mindre dn tio ar efter att den
stora satsningen for att lyfta skolorna i denna socialt utsatta kommun
inleddes, har skolan forvandlats fran krigszon till frizon f6r elever som
ofta saknar familjesammanhang som ger stadga och struktur at tillvaron.
Det visade sig att det fanns en skoleffekt som kunde parera socialt arv;
att barnen inte var démda till utanférskap och elande.

Det ar latt att misstrosta om sannolikheten i att svenska politiker
skulle vdga sig pa ens ndgon av dessa radikala l6sningar, men nyligen
kom faktiskt ett tecken frin Moderaterna om att man har bérjat inse
att ndgot maste goras for att fd ordning pa Sveriges simsta skolor — och
det snart. Ett forslag om att Skolinspektionen ska kunna ta éver huvud-
mannaskapet for gravt underpresterande skolor har presenterats. Det
ar ett viktigt forsta steg, men langt ifran tillrackligt. For att fungera for-
utsatter den brittiska modellen ett antal dtgarder pa systemniva, som
utmanar ett antal grundbultar i den svenska modellen.

For det forsta handlar det om den generella politikens primat. Det
brittiska ansvarsutkravandet forutsitter en vilja att tilldta experiment
och sdrlésningar som gar pd tviren med den svenska skolpolitik som

aven Alliansen har sagt sig vilja fora.



For det andra krévs att politiken samtidigt slutar acceptera lingva-
riga underprestationer, och bevapnar sig med talamod nir nya sitt att
attackera gamla problem inte omedelbart faller ut som vantat — mot-
satsen till dagens ordning. Att den brittiska skolinspektionen Ofsted
valde att ta bort kategorin “satisfactory” f6r skolor som precis klarade
att bli godkinda sinde en kraftfull signal om att forbittringsarbetet
aldrig far ga i sta, och att det gillde hela skolvisendet — inte bara de
mest dysfunktionella skolorna. Samtidigt kan en stor del av Londons
exceptionella forbattring i kunskapsmétningarna hérledas till en for-
stdelse for att lokala problem kraver lokala 16sningar, som staten sallan
ager.

For det tredje krdvs en insikt om att Skolinspektionen inte har den
kapacitet eller kompetens som kravs for att kunna driva, och vinda,
utvecklingen pa en krisande skola. Ar 2013 utdelade Riksrevisionen
en svidande kritik av Skolinspektionens arbete, framst f6r att skolin-
spektorerna — som ofta dr jurister — har dgnat alltfér mycket tid at att
granska dokument och i fér liten utstrackning granskat undervisnings-
kvalitet.! Brittiska Ofsted gor tvirtom, och kan gora det med bibehallen
trovardighet eftersom skolinspektérerna ndstan alltid sjdlva ar erfarna
larare som har rekryterats utifrdn sin professionella skicklighet.

Dirfér borde en engelskinspirerad reform i Sverige, for det fjarde,
utgd fran att Skolinspektionen férst tar 6ver huvudmannaskapet fran
kommuner som misskott sig men dérefter later privata aktorer, ideella
eller kommersiella, konkurrera i en kvalitetsupphandling om uppdra-
get att vanda utvecklingen i skolorna. Hos dessa aktorer finns namli-
gen den praktiska erfarenhet som staten saknar: Skolinspektionen har
konstaterat att de stora fristdende skolkoncernerna i Sverige generellt
har ett bade vilutvecklat och vil férankrat kvalitetsarbete.? Detta kan
jamforas med de kommunala huvudméinnen, dér nio av tio kritiseras
for bristfillig uppfoljning av verksamheten.

Det finns alltid risker med att tro att en “success story” kan impor-
teras fran ett land till ett annat, och inte ens en radikal academy-reform
skulle ensam kunna vinda den svenska skolans negativa utveckling.
Men det brittiska exemplet dr viktigt, bade som en paminnelse om att
den defaitism som stundtals priglar den svenska skoldebatten dr farlig
och omotiverad, och for att det visar pa behovet av att prioritera:

* Det kan inte vara viktigare att skydda lokalpolitiker som inte sko-
ter sitt uppdrag, dn att ge barn ritt till bra utbildning.

1 Riksrevisionen (2013), Statens tillsyn 6ver skolan — bidrar den till férbattrade kunskapsre-
sultat? Rapport, 2013:16, list 2015-04-10, <http://www.riksrevisionen.se/PageFiles/18551/
RiR_2013_16_Anpassa_Statens%2oskolinspektion.pdf>.

2 Skolinspektionen (2014), Frdn huvudmannen till klassrummet — tét styrkedja viktig for
forbdttrade kunskapsresultat Skolinspektionens erfarenheter och resultat fran tillsyn och
kvalitetsgranskning. Rapport, 2014:6739, list 2015-04-10, <http://www.skolinspektionen.se/
Documents/publikationssok/regeringsrapporter/arsrapporter/arsrapport-2014.pdf>.



* Det kan inte vara viktigare att lirare som trots vidareutbild-
ningsinsatser inte haller méttet far behalla jobbet, dn barns ratt
till undervisning av hog kvalitet.

+ Det kan inte vara viktigare att elever som st6r och trakasserar la-
rare och kamrater fir gd kvar i sin skola, dn att uppritthalla en

fungerande och trygg arbetsmiljo.

Kan man ha en skola i Rosengdrd? I mars i ar stingde fackliga skydds-
ombud hégstadiet pa Varner Rydénskolan i Malmé med omedelbar
verkan. Nu har skolan 6ppnat igen, men inte mycket tyder pd att ut-
vecklingen kommer att forbittras i den utstrackning som kravs for att
fortroendet ska dtervanda. Att hoja priset for att misslyckas med skolan
kommer att kosta pa, politiskt och, dtminstone initialt, ekonomiskt.

Frdgan ar om vi har rdd med alternativet?

Karin Svanborg-Sjévall, vd Timbro



Inledning: Frdn problemomrdde
till framgdngssaga

I slutet av 1990-talet var skolorna i Hackney, London, ndrmast i upp-
16sningstillstaind. Kommunen i sin helhet hade varit konkursmassig.
Arbetslosheten var den fjarde hogsta i landet och tva tredjedelar av alla
barn fick gratis skolmaltider, vilket man ar berattigad till om hushal-
let har véldigt l1dga inkomster. Sjdlva skolforvaltningen ansdgs av den
engelska skolinspektionen, Ofsted, vara i “kaos”. Hackneys ena parla-
mentsledamot bad i parlamentet regeringen om hjalp med att ratta till
de lokala problemen i Hackney. 1999 lades en del av skolférvaltning-
en Gver pa ett privat foretag, men detta hjilpte inte. Missnéjet bland
skolledarna steg och de ville att allt ansvar for skolorna skulle tas bort
fran kommunen, som hade tillrackligt med problem pd andra omraden
anda.

Utbildningsministern gjorde da ett radikalt ingrepp och beordra-
de kommunen att ldmna 6ver allt ansvar f6r skolorna till en privat,
icke vinstdrivande, stiftelse, The Learning Trust, som skapades enbart
i syfte att skota skolor och utbildning i Hackney i tio ar frdn 2002.
Stiftelsen finansierades med statliga medel och 6vertog alltsa alla upp-
gifter pd utbildningsomrddet som en engelsk kommun normalt skoter.

Nar The Learning Trust bildades skickade manga fordldrar sina
barn till skolor utanfér Hackney. Mer dn hilften av alla barn valde att
gd i secondary school, frdn 11 ars dlder, i andra kommuner. Andra famil-
jer flyttade nir barnen nirmade sig secondary school-alder. Ar 2002
var andelen barn som fick vad som raknas som “acceptabla” betyg efter
arskurs 11 (16 ar) 31 procent. Resultaten efter drskurs 6 (11 ar) var de
sdamsta i England. Hackney var samst i alla tre kirndimnen: engelska,
matematik och naturvetenskap.

2003 fick Hackneys andra parlamentsledamot, Diane Abbott, kritik
for att hon valde att sétta sin son i en privat skola (till en drlig kost-
nad av 10 ooo pund) i stéllet for i en Hackneyskola. Tidigare hade hon
sjalv kritiserat partikamrater i Labourpartiet ndr de valde privata sko-
lor &t sina barn. Abbott var férhallandevis kidnd — hon hade varit den
forsta kvinnliga svarta parlamentsledamoten — och hade linge kritise-
rat Hackneys sitt att skéta skolorna. Nu konstaterade hon att det var
inkonsekvent for en person som arbetade for ett jamlikt samhélle att
skicka sitt barn till en privat skola, men hon sa sjalv att hon fick vilja mel-
lan ”sin sons framtid och sitt politiska rykte”. Detta férvirrade Hack-
neys rykte. Ungefdr samtidigt kritiserades Tony Blair f6r att han inte
skickade sina barn till den lokala skolan i grannkommunen, Islington.
Hans budskap vid valet 1997, "Education, education, education” hade
gjort stort intryck, men tydligen dog inte kommunala skolor f6r hans
egen familj dnda.

Nir jag 2004 sokte arbete som “projektledare inom utbildning” i



London fick jag inte fran bérjan veta vilken kommun tjdnsten gillde.
Forst senare i processen fick jag narmast motvilligt veta att det handla-
de om Hackney. Dess rykte var da sd daligt att man inte ville avskracka
ndgon att soka tjansten. Som svensk med (dd) begransad kunskap om
engelsk skola tog jag mig an uppgiften utan férdomar, men ndgra brit-
tiska bekanta hojde pa 6gonbrynen.

Bara fem ar senare var laget i Hackney annorlunda. Hundratals for-
dldrar protesterade mot att deras elvadringar inte fick plats pa ndgon
secondary school i Hackney. Andelen barn som fick “acceptabla” betyg
efter rskurs 11 (16 dr) hade gatt upp till 52 procent, och skulle komma
att fortsitta stiga: 2013 var den drygt 61 procent. Och fortfarande ar
Hackney en av de kommuner i England som demografiskt sett har de
samsta forutsttningarna.

Vad var det som hinde? Hur kunde en kommun med sa stora pro-
blem under s& manga dr vanda utvecklingen pa kort tid? Manga fak-
torer samspelade, och extraordindra dtgirder var nédvindiga for att
dndra en utveckling som hade fatt pagd alltfér linge. De viktigaste
faktorerna anses ha varit att stiftelsen fokuserade enbart pa skolor, att
skolledarna hade lang och framgangsrik erfarenhet bakom sig samt att
man skapade en gemensam strategi for att forbittra skolorna. Andra
faktorer handlar om typiskt engelska dtgarder som att man i stor ut-
strackning anvinder sig av resultatanalyser for att satta in stéd pa ratt
niva, och att disciplinen i minga skolor dr mycket strikt.

Nagra av de faktorer som kommer att redovisas ar svarare att ak-
tivt pdverka, men det finns erfarenheter som skulle gd att applicera pa

svenska forhdllanden — om viljan finns.

OM RAPPORTEN

Denna rapport bygger pd mina egna erfarenheter av tio drs arbete med
skolutveckling i Hackney. Jag har dven samtalat med flera fore detta
kolleger, framfor allt Alan Wood, som har lett arbetet i Hackney sedan
stiftelsen skapades och dn i dag har 6verordnat ansvar for skolorna i
Hackney, och Steve Belk, som innan han blev Chief Executive hade an-
svar for school improvement i Hackney i manga ar. Jag har déarutéver dis-
kuterat med representanter for tva fackférbund, NUT (National Union
of Teachers), och NASUWT (National Association of Schoolmasters
Union of Women Teachers).

I rapporten beskrivs dtgarder och metoder som finns att ta till i Eng-
land for att vinda en dalig skolutveckling, exemplifierat med kommu-
nen Hackney. En del av dessa dtgirder skottes fram till 2010 alltid av
respektive kommun (det vill sdga av The Learning Trust f6r kommunen
Hackneys rakning). Sedan koalitionen av Conservatives och Liberal
Democrats bildade regering 2010 har lagstiftningen férandrats: manga
skolor far nu en storre del av sin finansiering direkt frdn departemen-
tet, i stdllet f6r som tidigare via kommunen, och kan képa in dessa

tjdnster fran sin kommun eller ndgon annan organisation efter eget



tycke. Detta giller till exempel vem som star f6r st6d i school impro-
vement (skolforbattrande atgarder) och juridisk hjélp. Principerna for
hur det fungerar kvarstar.

Hackneys resa betecknas generellt som en enastdende, unik fram-
gang i Storbritannien och utéver tidningsartiklar i mangder har nagra
langre skrifter publicerats. Information om en del av dessa finns bland
referenserna (sid 35).

OM HACKNEY

Det finns 33 kommuner i London och Hackney dr en av innerstads-
kommunerna, 19 kvadratkilometer stor och mycket titbefolkad. Folk-
mingden &dr runt 240 000, men prognosen dr att kommunen kommer
att véxa till runt 300000 inom 20 dr. Traditionellt var Hackney ett
fattigt omrade, och linge inte ndgot populdrt omrade for de som har
mojlighet att vélja. I dag ar delar av Hackney omtyckta. Det dr nira
till det finansiella distriktet, det dr en gron kommun - flest och storst
gréonomrdden av Londons kommuner — men det finns fortfarande stora
problem med arbetsléshet och utanférskap.
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Det engelska skolsystemet

Medan Sverige linge har haft ett sammanhallet skolsystem for alla sd
har England haft parallella skolsystem. Segregationen dr bland den
hogsta i varlden. Prestigefyllda och mycket dyra privatskolor, som
Eton, och manga andra mindre kdnda star utanfor offentlig insyn och
kontroll, och bestimmer sjdlva vilka @mnen eleverna laser. Den absolut
storsta majoriteten av alla barn i England gar dock i skolor som finan-
sieras av staten: sammantaget gar bara 7 procent i privata skolor. Den-
na siffra dr viktig att halla i minnet. Allt som ror statligt finansierade
skolor i England har alltsd betydelse f6r den absoluta majoriteten barn.

En hog andel av de som gétt i dessa privata skolor laser vidare vid de
mest prestigefyllda universiteten och manga anser att de har ett opro-
portionerligt stort inflytande pd samhallet. Som exempel kan ndmnas
att 41 procent av ministrarna i premidrminister David Camerons reger-
ing har gatt i privata skolor, och fyra av Camerons nirmaste medarbeta-
re gick — liksom Cameron sjdlv — pa Eton. I den andra dnden av skalan
sd var det for ndgra ar sedan av 8o 0ooo universitetsansékande som fatt
gratis skolmat — det vill sdga vars familjer hade mycket ldga inkomster
- endast 40 som fick universitetsplats i Oxford eller Cambridge. Det
dr ett lagre antal an vad en del enskilda privata skolor skickar till dessa
universitet.

Kyrkan har stort inflytande och stod linge for de skolor som fanns
tillgdngliga fér andra dn 6verklassen. Efter andra varldskriget fick varje
kommun i uppgift att tillhandahalla primary och secondary schools och
kyrkans skolor kom under statlig kontroll. Man férsckte dven inkor-
porera de privata skolorna utan att lyckas. An i dag finns manga omra-
den dir det enbart finns en skola, en Church of England eller en Roman
Catholic skola, som alla gar i.

Parallellt med de religiosa/icke-religiésa skolorna utvecklades en
selektiv skola, grammar school, fér de som anségs vara studiebegévade.
Alla barn skrev ett 11+ ”-prov vid 11 ars dlder som avgjorde om de fick
ga i en grammar school. Med tiden kritiserades det selektiva systemet:
urvalssystemet var tveksamt, skolorna var inte jamnt férdelade geogra-
fiskt och det fanns fler platser f6r pojkar dn fér flickor. Comprehen-
sive schools, en sammanhallen skola som alla gick i, vixte fram under
1960-talet.

1976 stipulerade en lag att alla skolor skulle vara 6ppna for alla. De
flesta grammar schools férdndrades, men 164 skolor bevarades. Detta
innebdr att i nagra delar av England - till exempel i Kent sydost om
London - skriver de flesta barn @n i dag ett "11+”-prov som avgor vil-
ken skola de far fortsitta i, medan det i andra omrdden inte finns ndgra
grammar schools och alla gar i comprehensive school.

Sedan ndgra ar tillbaka hojs ater en del réster for att skapa fler selek-
tiva skolor, som alltsd erbjuder platser efter antagningsprover. Det an-

ses inte rattvist att det i en del omraden finns manga, och i en del inga.



Motstdndarna pekar pd att manga elever som kommer in pd grammar
schools i dag har haft hjalp av privatldrare for att 6va infor proven, och
att de enbart dr till f6r den “rika medelklassen” som darmed slipper lag-
ga pengar pa privatskolor. Andelen barn som far gratis skolmadltider dr
normalt avsevirt ldgre i grammar schools dn i omkringliggande skolor.

Det &r i dag inte tilldtet att 6ppna nya grammar schools men ett
kryphal har 6ppnats genom att existerande grammar schools har fatt

ritt att 6ppna annex med samma antagningsvillkor.

PRIMARY SCHOOL OCH SECONDARY SCHOOL

Barn bérjar primary school det skoldr (september—augusti) de fyller 5 ar
och gar dir i sju ar. Darefter f6ljer den femariga secondary school, som
avslutas med en GCSE-examen, General Certificate of Secondary Edu-
cation. Betygsskalan gdr fran A* (utldses ”A-star”) till E. Skolor rankas
ofta efter vilken andel av eleverna som far betygen A*~C i minst fem
amnen, inklusive engelska och matematik. Det dr denna andel som av-
ses med uttrycket “acceptabla” betyg — i England uttrycks det normalt
bara "X procent av eleverna fick A*-C”.

Den engelska motsvarigheten till gymnasiet ar tvddarig och man stu-
derar farre dmnen dn i Sverige — ofta fyra dmnen i ett ar och darefter tre
dmnen. Amnesstudierna gdr mer pa djupet dn i Sverige, men man upp-
nar forstds inte samma bredd som i Sverige, dir man liser fler iamnen.

Fran 2015 mdste alla kvarsta i utbildning av nagot slag tills de fyller
18 ar, antingen pd heltid, eller i kombination med arbete av nagot slag,

exempelvis en larlingsutbildning.

ANTAGNING

Moijligheten att vdlja skola ar viktig i England. Det finns inga fasta upp-
tagningsomraden och alla soker skolplats dret fore skolstart, bade till
primary och secondary school. En antagningslag foreskriver vilka ur-
valskriterier som far tillimpas och inte tillimpas. Kolistor av svensk
typ — “forst till kvarn” — dr strangt férbjudna: alla ska ha samma chans
att soka till statligt finansierade skolor. Antagningsprocessen skéts av
respektive kommun centralt.

BANDING TESTS

Det dr (ut6ver fatalet grammar schools) inte tillatet att anta elever
baserat pa resultat. I en del omrdden anvinds sd kallade banding tests
for att se till att de antagna arskullarna till alla secondary schools har
liknande “f6rmagor” (abilities). Banding-testet dr ett slags logiskt prov
som inte dr kunskapsbaserat. Alla skolor antar ett representativt urval
av elever med olika “férmdgor”, vilket innebdr att de har liknande ut-
gangspunkter “férmagemdssigt”. Det spelar ingen roll vilket resultat ett
barn fir for dess chanser att {3 en plats.

11
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Styrningen av den engelska skolan

GOVERNING BODY

Alla engelska skolor har en Governing Body, en lokal skolstyrelse for
varje skola, med ansvar for att anstélla och avskeda personal, faststalla
budget och utarbeta mal och strategier. Till styrelsen viljs larar- och
fordldrarepresentanter och andra med intresse for skolan. Deras vikti-
gaste uppgift ar att anstélla ratt rektor och det gor de oftast med hjalp
av erfarna skolledare i kommunens school improvement team.

En del menar att en Governing Body inte gor sa stor skillnad, att
man behover stora kunskaper om utbildning och pedagogiskt ledarskap
for att riktigt kunna paverka, och att styrelsen darfér ofta blir beroende
av rektorns kunskaper och roll. En Governing Body dir det finns per-
soner med kunskaper om utbildning har ofta stérre méjligheter att fa
eget inflytande pa skolan och inte bara ledas av rektorn.

OFSTED

Statliga Ofsted dr den engelska skolinspektionen. Ofsted har stor makt
att patvinga en skola forbittringsatgarder nir myndigheten anser att
det behévs. Utover ett helhetsbetyg som varje skola far efter en inspek-
tion fir skolorna enskilda betyg pa olika omrdden. Betygsskalan har va-
rierat 6ver aren, men i dag dr det bésta betyget “outstanding”, darefter
”good”. Skolor som inte dr "good” far betyget “requires improvement”,
det vill sdga "madste forbittras”. Det lagsta betyget dr “inadequate”, med
undergrupperna “having serious weaknesses” eller “requiring special
measures’.

Tidigare fanns &ven mellansteget “satisfactory” under betyget
“good”, men det togs bort 2012. Cirka 3 0oo skolor hade da varit "satis-
factory” vid tvd inspektioner i rad. Den nytilltridde Ofstedchefen ville
skicka en signal att det inte dr acceptabelt att i lingden vara "satisfacto-
ry”, utan att alla skolor mdste arbeta médlmedvetet for att bli "good”
eller bittre. Genom att forandra kategorierna kunde man identifiera
skolor som behévde hjalp och forstirka stodet sa att de inte lag stilla
som “satisfactory”.

Fem omraden betygsitts: Ledarskap och management, elevernas
uppforande och sikerhet, undervisningskvalitet, elevresultat samt, i f6-
rekommande fall, férskoleverksamhet. Normalt férsoker Ofsted obser-
vera alla larares undervisning, eller &tminstone ett representativt urval
av ldrare och klasser vid sina inspektioner. Undervisningens betydelse
betonas genom att en skola inte kan fa helhetsbetyget “outstanding”
om inte undervisningen individuellt blir bedomd som outstanding.

Ofsted-inspektorerna dr skolledare med manga ars erfarenhet av
framgdngsrikt skolledararbete. De genomgar en utbildning innan de
utses, och ofta dr inspektionerna en bisyssla, till exempel till ett arbete
som School Improvement Partner (se nedan).

The Learning Trusts instéllning till de inspektioner Ofsted utférde



var att de i idealfallet inte skulle kunna peka pa nagra okidnda problem.
Ofsteds inspektioner blev ofta en bekriftelse pa de svarigheter man var
medveten om, och en biljett pa att det arbete som utférdes var ett steg
i ratt riktning. I de fall Ofsted pekade pd problem som var okidnda fér
kommunen fick skolledaren sta till svars: om problemet var kint for
honom eller henne, varfér hade de inte 16st det eller borjat 16sa det?
Oavsett vilket sa skulle stiftelsens ledning ha informerats. Om proble-
met var okint, varfér var det okint for skolledaren? Ibland medférde
en inspektion att skolledaren lamnade skolan. Ibland medférde det att
hela skolans styrelse fick avga — de hade tydligen misslyckats med sitt
uppdrag, sa da var det bittre att sitta in nya krafter.

Denna attityd handlar inte om att det inte fir finnas problem i en
skola. Det har funnits stora problem i Hackneys skolor (och finns for-
stds fortfarande), men det ska alltid finnas aktiva dtgarder for att mot-
verka dem, och for att forebygga nya problem. Det dr ndr instillningen
ar “vi vet inte vad vi ska gora at det hdr” och “vi kan inte géra nagot at
det hidr” som det dr dags att ldta andra ta 6ver.

Det ena lararfacket menar att kravet att alltid vara férberedd pa en
Ofstedinspektion — skolor inspekteras med mycket kort varsel — kan
vara begransande for undervisningen. De ar positiva till inspektioner
som stodjer skolutvecklingen, men skulle féredra feedback som inte
sammanfattas till ett eller ett par absoluta betyg.
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Hur lyckades man vinda utvecklingen
i Hackney?

Vilka var da de viktigaste framgangsfaktorerna f6r Hackneys resa? Alan
Wood och Steve Belk ledde The Learning Trust operativt under hela
dess existens. De menar att tre faktorer var helt avgoérande for att stif-
telsens arbete lyckades: att stiftelsen enbart arbetade med skolutveck-
ling, att man sag till att skolorna leddes av personer med ldng erfaren-
het av att ha lett skolor framgdngsrikt, och att man tillsammans med
skolledare och andra skapade ett gemensamt mal och en strategi for
hur man skulle arbeta for att forbittra skolorna. Darutéver samverka-
de manga andra viktiga faktorer. En del var konkreta dtgarder som var
ganska specifika fér Hackney, andra faktorer 4r vanliga i England, och
en del var tidsspecifika.



Enbart skolutveckling

Nar The Learning Trust bildades var skolledarnas, lararnas och férald-
rarnas fortroende for kommunen och dess bristande stod till skolorna
i botten. Nya initiativ hade tagits med jamna mellanrum for att vinda
den nedétgdende spiralen utan resultat. Med stiftelsen kom en bety-
delsefull skillnad: majoriteten av stiftelsens styrelsemedlemmar var
skolledare och andra med erfarenhet av skolor, till exempel ordférande
for Governing Bodies. Ddr fanns dven andra personer med erfarenhet av
utbildning, juridik och naringsliv, och i princip alla hade anknytning
till Hackney. Att stiftelsen var privat gjorde att det var majligt att fatta
snabba beslut med enbart utbildningsmassiga hansyn. Det fanns inga
politiska strider att vinna och fokuseringen pa skolan skymdes inte av
problem pa ndgot annat omrade, som tidigare under den kommunala
ledningen.

Till ordférande for The Learning Trust utsags den tidigare chefen
for Ofsted. Han hade lang erfarenhet av utbildning och var darmed
trovardig. Relationen med kommunen Hackney var haltande under de
forsta dren, men stiftelsen var inte beroende av den. I dag rader enighet
om att det var en god l6sning att bryta ut skolorna fran kommunen.

15



16

Erfarna, utvalda skolledare

En del skolor i Hackney hade skolledare som med aren hade blivit desil-
lusionerade. Det ar forstaeligt med tanke pa den situation de befann sig
i, men for stiftelsen var det inte acceptabelt. Manga skolledare limnade
sina tjdnster — av egen vilja eller for att de ombads sluta — nir det verka-
de som att de tappat tron pa att det skulle ga att radikalt f6randra Hack-
neys skolor. Nya skolledare tog 6ver med en ny attityd och fick massivt
stod av stiftelsen. Skolorna gavs redskap och fick hjilp fran kommunen,
sa att skolledare och larare kunde fokusera pa undervisningen.

Det hade effekten att det allmédnna intrycket av Hackney f6randra-
des. Stiftelsen gjorde vad den sa att den skulle gora och blev trovardig,
vilket lockade dit fler kompetenta skolledare. Det blev tydligt att ut-
bildning var ndgot man satsade pa — dven nar man fattade beslut om
att byta ut skolledare eller forvaltningschefer som inte var effektiva.
Minga skolledare holl med om att den férandrade instédllningen var
nodvandig. Alan Wood kommenterade att ett antal av dem “tyckte inte
om férdndringarna, ville inte férdndra ndgot och hoppades att om de
ignorerade oss sd skulle vi férsvinna igen, precis som det hade varit for-
ut”. Nar fler och fler skolledare och skolors styrelser hoppade pa taget
sd snurrade den positiva spiralen snabbare. Detta 6kade ambitionerna,
och ledde sa smaningom till att man kande stolthet 6ver att gd i skolan,

eller arbeta, i Hackney.

HUVUDSAKLIGT ARBETSOMRADE: PEDAGOGISKT LEDARSKAP

I England har en skolledare det pedagogiska huvudansvaret i prakti-
ken. En skolledare anvander en stor del av sin vardag till att observera
undervisning och att ge feedback till lirare, bdde nya och mer erfarna
larare. Att kommunicera med liarare och elever, bade formellt och in-
formellt, r en skolledares viktigaste uppgift. Aven dirutéver har nis-
tan allt med pedagogik att gora: analyser av elevresultat tar mycket tid
och personalméten bor fokusera pa hur pedagogiken kan utvecklas.
Att lisa in sig pa forskning om hur man férbattrar undervisningen och
moten med dmnesledare dr andra viktiga delar. En del rektorer under-
visar kontinuerligt sjdlva ocksa. De bésta skolledarna har mycket héga
forvantningar pa hur ldngt en larare kan fi elever att gd. De maste ha
egna erfarenheter av vad bra undervisning ar och kunna utarbeta en
pedagogisk vision for skolan som fungerar. Det ska vara en mindre del
av deras tid som dgnas dt exempelvis personalfrdgor, budget och fastig-
hetsplanering.

Utéver skolledare och larare finns ett mellanskikt av "middle lead-
ers”: exempelvis Heads of Year, som har 6verordnat ansvar, ofta socialt,
for eleverna i en arskurs, och Subject Leaders, som dr dmnesansvariga.
Dessa anses ocksd mycket viktiga for att utveckla undervisningen.

I primary school dr det vanligt att skolledarna har uppféljningskon-

ferenser om alla elever sex ginger per ar for att snabbt kunna iden-



tifiera de som har behov av extra stod, till exempel med listraning. I
secondary school delas detta ansvar ofta av Subject Leaders eller Heads
of Year. Daremellan héller skolledare ofta koll pa elevbécker for att £6lja
deras utveckling och ge feedback pd lararens rittning. I skolor som har
problem kan det hdnda att skolledaren vill titta pa lektionsplaneringen
mycket ofta — sd ofta som varje vecka har férekommit — fér att vara
sdker pd att man arbetar systematiskt mot samma mal. Autonomin fér
en ldrare dr ofta storre ju bdttre resultat skolan fér.

Aven Subject Leaders ger feedback - att utveckla andra r en viktig del
av deras arbete. Sammantaget innebér det att varje skola har férhallan-
devis god kontroll 6ver vad som hénder i klassrummet, vilka ldrare som
behover stod med vad, och vilken form av fortbildning som ér lamplig.

Skolledare som soker arbete far ofta provundervisa och dven ge-
nomga tester med uppgifter som liknar arbetsuppgifterna. Det kan till
exempel handla om att observera en lektion och ge liraren relevant
feedback efterdt.

RENODLADE ROLLER: ADMINISTRATIVT STOD

Utéver det pedagogiska ansvaret dr en rektor ofta dven administrativ
ledare. Eftersom en skolledare tillbringar stérsta delen av sin tid med
det pedagogiska ledarskapet ar det viktigt att det finns kvalificerat stod
att tillgd. The Learning Trust (eller vanliga kommuner) bistod med
bland annat kvalificerad juridisk expertis, och tog ansvar i ekonomiska
fragor och personalfragor. I riktigt stora skolor kan en rektor fd en mer
administrativ chefsroll, men d& finns andra skolledare som tar aktivt
pedagogiskt ansvar.

SKOLFEDERATIONER — SAMARBETEN MELLAN SKOLOR

I England rader brist pa kvalificerade skolledare. I stallet for att accep-
tera att man fick anstilla skolledare med mindre erfarenhet hette 16s-
ningen i Hackney ibland skolfederationer. Detta innebdr att tva eller
fler skolor leds av en 6verordnad skolledare, men far stod av rektorer
vid respektive skola. Kandidater med ratt installning men fér kort er-
farenhet for att fa det yttersta ansvaret kunde dirmed £ stérre ansvar,
men ha en erfaren rektor bakom sig. Detta blev ett bra sitt att utnyttja
erfarna skolledares kompetens, och att lita dem utmanas mer. Ibland
var det ocksd en mer pdtvingad l6sning f6r primary schools som inte
hade forbittrats pd lang tid.

Skolfederationerna var ocksd nédvandiga for att planera for fram-
tiden och kommande pensionsavgdngar. Ledarskapsprogram skapades
for att stodja framtida skolledare som man gav utrymme att vixa ge-
nom att ldra av andra.

De har dven varit ett bra sitt att utnyttja annan kompetens pa skolor-
na. Bra ldrare pd en skola kan stotta kolleger pa en annan skola och ut-
veckla undervisningen dven dér. Det bygger aterigen pa att kunskapen

om hur olika ldrare undervisar och utvecklar undervisningen &r stor.
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Gemenskap kring hur skolorna
skulle fordndras

Under 1990-talet var skolorna i Hackney ofta ”6ar”. Att vara rektor med
det yttersta ansvaret for ett stort antal elever kan vara ett ensamt arbe-
te. Detta forandrades: instdllningen var redan fran borjan den att dven
om skolledare och personal i forsta hand var ansvariga for eleverna pd
de egna skolorna, sa hade alla ocksa ansvar for alla barn i Hackney.
Samtliga skolledare férvantades anvinda sina kunskaper dven till att ge
andra skolor stéd. Ingen tillits luta sig tillbaka for att hans eller hennes
skola fungerade. Nitverk mellan skolor startades dir en skola kunde f&
hjélp av en annan skola, och dér erfarna skolledare kunde fa fler utma-
ningar. Personal fortbildades genom att tillbringa tid pa andra skolor.
Ingen skolledare tillits kimpa ensam i motvind — det fanns personal
frin stiftelsen redo att bista med hjilp, dven i de fall skolledaren kanske
helst hade fortsatt kimpa sjilv.

Dérutover uppmanades alla att tinka kreativt, och man var 6ppen
for risktagande. Det fanns inga fasta 16sningar, utan alla anstéllda - for-
valtningens tjansteman saval som personal pa skolorna — uppmuntra-

des att soka kreativa l6sningar och att ta risker.



Hackneys nya skolor

Brittiska regeringens "academies”-program var en atgard som vidtogs i
bérjan av 2000-talet f6r att skapa en ny typ av skola under delvis andra
lagar. Tanken var att halvprivata samarbeten med féretag, kyrkor eller
ideella grupper skulle 6ka méngfalden i skolsektorn och géra skolorna
battre, genom att initiativ och erfarenheter fran den privata sektorn
skulle kunna 6verforas till skolor som hade misslyckats. Genom detta
skulle elevresultaten bli béttre och en spiral av laga férvantningar brytas.

En academy har till exempel ritt att anstélla vem de vill som ldra-
re, utan krav pd att de ska ha motsvarande ldrarlegitimation, Qualified
Teaching Status. Foretag sponsrade skolor och fick dirigenom infly-
tande 6ver vem som skulle sitta i skolans styrelse. En academy styrs
inte av respektive kommun, utan lyder direkt under departementet.
De startades ursprungligen i omraden som betecknades som utanfor-
skapsomrdden, men vixte sd smaningom fram dven i andra omrdden.
Fran borjan var det bara secondary schools som hade ldga resultat som
kunde bli academies; i dag 4r kravet om sponsring borttaget och vilken
skola som helst kan bli en academy, varfér dagens academies skiljer sig
mycket fran de ursprungliga.

Eftersom Hackney var i stort behov av fler skolplatser var acade-
mies-programmet den enda mojligheten att fa statliga medel for fler
skolor. Fem nya academies 6ppnade i Hackney mellan 2004 och 2010.
Existerande skolor som ingen ville gd i stingdes dven om det dnnu inte
fanns tillrackligt manga andra skolplatser. En del elever fick ga i skolor
i andra kommuner. For att se till att alla skolor fortsatte arbeta tillsam-
mans sattes strikta kriterier upp: sponsorerna skulle ha anknytning till
Hackney sedan tidigare och vilja arbeta aktivt f6r alla Hackneys skolor
och barn. Ingen skola fick ha ndgra sdrskilda antagningskriterier, de
skulle inte ha ndgon religiés anknytning och vara 6ppna for bade poj-
kar och flickor. Dessa kriterier var unika for Hackney — det fanns inga
liknande krav pa academies i andra omraden. Darutéver hade ingen
Hackneyacademy nagon koppling till en tidigare skola som hade miss-
lyckats.

Alla Hackneys academies 6ppnades ett ar i taget, sa att de forsta
aret enbart hade elever i rskurs 7, nista &r arskurs 7 och 8 etc. Darmed
fanns det tid for skolan att sdtta upp regler och skapa ett etos kring
skolan som kunde féras vidare till en arskull i taget. Tanken var att det
skulle vara meningslost att 6ppna en “ny” skola om alla elever frén en
existerande skola férdes 6ver dit. Det skulle vara svart att skapa stora
forandringar dé, bland annat vad géller disciplin. Foraldrar var ocksa
mer bendgna att ge en helt ny skola en chans. En baktanke var att de
existerande skolorna skulle fa tid pa sig att stilla om for att bli battre,
och inte omedelbart bli utkonkurrerade i GCSE-examen av de nya sko-
lorna. Detta fungerade bra. "Nya” skolor i andra omraden som enbart

varit nya till namn och skolledning, och som stingt en dag och 6ppnat
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ndsta som “ny” har oftare haft problem att bryta destruktiva monster
och vinda utvecklingen.

Aven de andra Hackneyskolorna paverkades av den omvilvning
som de nya skolorna medférde. Resultaten steg i Hackney redan innan
de nya skolornas forsta drskullar skrev GCSE:s, och Hackneys acade-
mies anses ha haft positiva effekter dven fér de andra skolorna. Det fak-
tum att man sag till att alla nya academies samarbetade med de andra
skolorna pa samma villkor forstarkte kdnslan av gemensamt arbete f6r

alla Hackneys barn och “the Hackney family of schools”.



Férvaltningens school improvement team

Engelska kommuner har school improvement teams, skolférbattringsav-
delningar, direktanstallda eller fristdende, som ger stod till skolor base-
rat pd deras behov. Varje skola hade i stiftelsen en School Improvement
Partner som fungerade som lank mellan férvaltning och skola. Dessa var
tidigare skolledare med stor erfarenhet som hade ansvar for att se till att
skolan fick det stod den behovde och att férvaltningsledningen fick in-
formation om vad som hinde i skolan, vilka problem man hade och hur
man arbetade for att l6sa dem.

School Improvement Partners tillbringar huvuddelen av sin tid pa
skolorna med att coacha skolledare och férbattra undervisningen. I
Hackney var instéllningen den att alla School Improvement Partners
skulle veta mer om skolan an skolledaren: genom att veta mer far man
auktoritet att ge rad och kan gora skillnad. Utéver att kidnna till skol-
resultaten i detalj visste de till exempel vilket rykte skolan hade bland
foraldrar, hur manga som sokte och hur dessa siffror hade férdndrats
genom dren samt vilken socioekonomisk grupp som dominerade pa
skolan.

Ut6ver School Improvement Partners finns lirarkonsulter, som
ar erfarna lirare med erkint goda resultat bakom sig. De fir av olika
School Improvement Partners uppdrag att bista olika skolor. Det kan
handla om att arbeta som matematikldrare under en hel termin pa en
sarskild skola, eller att stotta engelskundervisningen i fyra skolor, en
dag i veckan var. Tillsammans fungerar dessa roller som ett team som
har god insyn i skolan — bade strategiskt och i klassrummen — och kan
bistd med bade praktisk hjdlp och moraliskt stéd nér det finns problem.

Manga av de som arbetade med school improvement i Hackney
hade ocksa en bakgrund som skolledare eller lirare i Hackney. Efter-
som nya radgivare tidigare hade kommit och gatt, och atskilliga av dem
hade haft férutfattade meningar om att det skulle vara oméjligt att for-
andra nagot, ansdgs det vara viktigt att de som nu skulle leda utveck-
lingen var forankrade lokalt. Det visade sig ocksa att de inte gav upp
lika latt som de som kom utifrdn med “universallgsningar” — som inte
fungerade. Det fanns finansiering for att exempelvis képa ut personal
fran skolor som var “outstanding” for att tillbringa tid pa andra skolor
eller bli School Improvement Partner.

Den primdra uppgiften fér de som arbetade med school improve-
ment var att identifiera vilka speciella problem en skola hade och skapa
handfasta, individuella implementeringsprogram fér att forbattra ut-
vecklingen. Det fanns inga absoluta eller exakta formler f6r vad som
skulle goras, eller hur, utan manga skolor experimenterade med oli-
ka strategier. Uppf6ljningen var noggrann. Skolledarna involverades i
planerna pa djupet och kunde paverka dem i den riktning de tyckte

behovdes — de var experter pd sin skola.
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Vikten av skickliga ldrare

Att prata om kvaliteten pd undervisningen ar viktigt i England. Aven om
asikterna om hur man skapar en bra skola skiljer sig at sa trycker alla
partier i sin retorik pa vikten av "good teaching”.

En anledning till att det anses vara avgorande att undervisningen
dr bra dr att i princip varje undersékning om framgéngsfaktorer inom
utbildning betonar vikten av kompetenta larare. Engelska studier har
visat att elever som undervisas av "satisfactory” larare fir GCSE-betyg
(som sitts genom externt rattade prov) som ar ldgre dn elever som un-
dervisas av outstanding” larare.

Alla lirare ar vana att ha besokare i klassrummet och fa synpunkter
pa vad som dr deras styrkor och svagheter samt hur de ska arbeta for att
bli bittre i framtiden. I en undersékning gjord av utbildningsdeparte-
mentet stilldes fragan: ”Vad skulle férbattra undervisningen?” Svaret:
“Att vara med nar kolleger undervisar” kom i topp, och att sjdlv bli
coachad kom pa andra plats. Det ses som en sjdlvklar och viktig del av
skolarbetet att man utvecklar sin undervisning, oavsett hur ldng erfa-
renhet man har. Forskningen gar framat och nya rén kan ge nya idéer.
Pa en skola med gott samarbete ar observationer inte summativa och
slutgiltiga, utan en del i ett pigdende gemensamt arbete for att forbatt-
ra undervisningen, som alla larare deltar aktivt i.

Lararfacken ar positiva till samarbete kring att utveckla undervis-
ningen, inklusive lektionsobservationer, men poangterar att det ar vik-
tigt att det dr en levande diskussion. Det far inte bli en slentrianmassig
arbetsuppgift som ska utféras och bockas av pa en lista, utan intentio-

nen maste alltid vara att férbattra undervisningen.

KONSEKVENSER FOR ICKE FUNGERANDE LARARE

Det ir alltsd inte speciellt kontroversiellt att sdga att det finns personer
som arbetar som ldrare som inte gor det tillrackligt bra trots att de har
lararlegitimation (Qualified Teaching Status), och dirmed inte heller att
prata om vad som kan goras for att ge dem bittre majligheter att géra
ett bra arbete.

Det finns en fast process for hur en skola ska agera om en larare inte
ar tillrackligt bra; en sa kallad capability-process. Detta kan bero pa oli-
ka saker och behover inte betyda att lararen inte kan fungera bra ndgon
annanstans. Processen innebir att liraren formellt far besked om att
han eller hon inte upplevs leva upp till kraven och under en faststalld
period far 6kat stod for att forbattra sitt arbete. Om detta inte fungerar
sa kan skolan sdga upp ldraren. Detta dr inte ett beslut som kan fattas
pa kort tid utan det mdste finnas en relevant motivering, och beslutet
kan 6verklagas.

I en svensk kontext kan detta ldta drastiskt. En engelsk skolledare
konstaterade att det kan verka hdrt, men det barande argumentet ar att

det handlar om generationer av barn och deras framtid. Deras utbild-



ning kan bli lidande om man inte agerar for att siga upp en larare som
inte ar tillrdckligt bra. Liknande synpunkter har jag hort fran manga
fler. Ndgon sa: ”Ditt jobb finns inte fér att du ska ha en anstdllning,
utan ditt jobb finns hir f6r att du ska lara barn saker, och om du inte
gor det bra sa ska du inte vara har”

I ett samtal med en representant for ett lararfack konstaterade den-
ne att det ar nodvandigt att det finns en capability-process och att den
kan ha positiva effekter. Han menade att i majoriteten av de fall han
har haft hand om sa var atgarden fullt rimlig frdn skolans sida. Normalt
avbryts processen innan den leder till uppsigning och lararen kan fi
viss ersattning. Det dr inte ovanligt att samma ldrare passar battre i en
annan skola och blir uppskattad dar.

Processen ska inte utnyttjas for att bli av med obekvdma ldrare, vil-
ket det kan finnas en risk for. Ett lirarfack menade att de har sett ten-
denser till att skolor hirigenom kan férséka bli av med dldre och dyrare
ldrare for att i stallet anstélla yngre och billigare personer. Sd ska det
sjalvklart inte vara. Det rader 4nda enighet om att det ar nédvandigt att
capability-processen finns. Aven om det kan medféra stora problem fér
en individ att bli av med jobbet sa dr alternativet — att ett stort antal
elever blir undervisade av en ldrare som inte haller mattet — mycket
varre. Darfor var det aldrig ett svart beslut, &ven om det var jobbigt, att
starta denna process om det behovdes.

Aven The Learning Trusts instillning var att kvaliteten pa under-
visningen dr avgorande. Man lyfte ambitionen fran att tycka att “satis-
factory” teaching var acceptabelt, till att ha ett uttalat mal om att minst
80 procent av undervisningen skulle vara "good” eller ”outstanding”.

Hur vet man att en larare dr bra? Nar en larartjanst utlyses i Eng-
land far varje kandidat normalt provundervisa dtminstone en lektion.
Dirigenom kan en skolledare avgora om lararen skulle passa in i den
vision som finns fér skolan. Att man har ett genuint, starkt intresse for
larande dr ocksa viktigt. En erfaren skolledare kommenterade att de
viktigaste faktorerna han tittar efter r att lararen verkligen vill att alla

ska lyckas och hur denne visar det nar han eller hon provundervisar.

SATSNINGAR PA LARARE FOR ATT OKA INTRESSET

Aven i England ar det lararbrist. Hur far man da tag pd larare, samtidigt
som man stiller hoga krav pd deras kompetens och uthéllighet — och
inte drar sig for att sdga upp de som inte haller méttet? En del av ar-
betet rérde férutsattningarna: Hackneys ldrare fick se att man satsade
pengar pa dem — de var viktiga. Ett antal larare fick en masterutbild-
ning betald som de liste parallellt med att de arbetade, om de f6rband
sig att stanna i Hackney i X antal ar efterdt. Ndgra atgdrder skapade
bostader till rimlig hyra. Duktiga larare fick uppmuntran och utma-
ningar for att ge incitament att vilja fortsitta som ldrare. Manga andra
innovativa idéer provades for att skapa intresse f6r Hackney. En skola
lit eleverna sjunga in en video som lades upp pa Youtube for att skapa
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intresse for att soka larartjanster hos dem, vilket gav stor uppmérksam-
het (se link bland referenserna).

I England finns karridarmoéjligheter, till exempel som Head of Year
och Subject Leader, och mer seniora tjanster. Den som vill prova en
annan roll kan bli lararkonsult. Med dessa tjanster stiger l6nen ganska
avsevart och ganska snabbt. Utvecklingsmojligheterna ar ganska stora.

Dirutéver fanns i Hackney ocksa ett utvecklat stod till larare som
behovde det. Skolledare har en nyckelroll i att se till att alla ldrare syns
och kanner stod och gliddje i arbetet. Ingen ldrare skulle behéva kdnna
sig ensam i sitt uppdrag. Detta kan leda till att farre limnar yrket. Det
innebdr ocksd att hierarkin ar stérre pa skolorna — pa gott och ont.
Autonomin for den enskilda liraren kan vara mindre, kontrollerna fler,
men stodet ocksa storre.

FORTBILDNING FOR LARARE

Fortbildning ér viktig och kommunen hade ansvaret for denna. Ett av
de forsta besluten som fattades av stiftelsen var att ett nytt fortbild-
ningscenter for larare skulle byggas. "Larare ska kdnna att de ar upp-
skattade, att de har ritt till fortbildning och att vi satsar pa dem”, me-
nade den ddvarande ordféranden. Om det mycket nedgdngna center
som fanns sa han att “man kan inte skicka larare dit f6r fortbildning
om man vill verka seriés nar man sdger att man bryr sig om dem och
deras utveckling”.

Professionell fortbildning var en av de tvd faktorer som det ena
lararfacket namnde som mycket betydelsefulla for att fa larare att stan-
na i yrket. De menar att dmnesrelaterad fortbildning och dmnespe-
dagogik stirker ldrare och 6kar intresset, men inte “fortbildning” om
exempelvis nya regler och lagar.

Hackneys officiella installning var att man maste visa samhéllet och
invanarna i allminhet att utbildning dr viktigt. Genom att kommunen
ger lararna moijligheter att férkovra sig och ga vidare i sitt yrke visar

man att man virderar dem hogt.



Analys av elevdata

Ett effektivt satt att 6ka kunskapen om skolorna i Hackney visade sig
vara att analysera de statistiska data som fanns om dem. Alla skolor
hade linge kunnat analysera den egna skolan, till exempel hur manga
elever som far gratis skolmat, hur manga pojkar och flickor som gar
ddr, hur mdnga elever som har “special educational needs”, vilken et-
nisk bakgrund eleverna har och vilka resultat olika grupper har. Dér-
emot visste ingen hur det sdg ut pd andra skolor.

Det gav intressanta resultat nar man ldt alla skolor fa tillgdng till al-
las information. Plotsligt kunde en skola se att pojkarna pa deras skola
inte fick sa bra resultat, medan exempelvis elever som fick gratis skol-
mat fick bra resultat. P4 en annan skola kanske det var tvirtom. Genom
att identifiera vilka grupper som fick bra resultat kunde man arbeta
vidare med fragan om varfér det var sd. Om pojkar med turkisk eller
kurdisk etnisk bakgrund pa en skola fick mycket bra resultat, medan en
annan skola med ungefar samma férutsattningar fick simre resultat for
denna grupp kunde det leda till virdefulla erfarenhetsutbyten.

Det gjorde ocksd att stiftelsen kunde utmana skolorna bittre, och
ge bittre anpassat stod. Analyser av elevresultat kunde anvindas for
att sitta in dtgarder dir det beh6vdes. School Improvement Partners
utvarderade resultat och kunde bade motivera och ifragasitta skol-
ledarna.

En del skolledare var skeptiska fran bérjan. Det gick litt att utldsa
vilka skolor som var bést pa olika stadier eller dmnen. Nédgra kidnde
sig sdkert utpekade. Faktum kvarstar: om tvd skolor med elever med
samma férutsattningar och lika stor finansiering far helt skilda resultat
sd ar det troligt att skolan 4r den avgorande faktor som forbittrar eller
inte forbéttrar resultaten. Man vet dd vart stodet bor gd, och kan arbeta
vidare med hur. Psykologiskt anses det ha varit en viktig faktor i Hack-
ney som gav ytterligare incitament att agera och s sminingom blev det
ett accepterat sitt att arbeta. Det vickte nyfikenhet, fick manniskor att
tanka efter hur de arbetar och gav dem utmaningar. Det anses fortfa-
rande vara visentligt att ha resultattabeller som motvikt till att enbart
larare uppskattar resultat.

Det ar viktigt att poangtera att anvindandet av data aldrig far an-
vandas som forklaring eller ursékt till varfor en skola misslyckas. Inga
bakgrundsfakta, till exempel etnisk bakgrund, fir vara en orsak att ac-
ceptera daliga skolresultat, utan de anvands som medel for att kontrol-
lera att man behandlar alla barn lika. Om man inte noga kontrollerar
resultaten finns risken att man forsoker bortforklara samre resultat
med att en elev dr pojke, far gratis skolmat, eller har en annan etnisk
bakgrund. Det kan tyvérr vara naturligt att ha hogre ambitioner for en
"white middle-class girl” én fér en pojke med lagre socioekonomisk
bakgrund. Detta fir inte ske, och darfér skapar man kontroller for att

se till att sa inte sker.
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Det ar inte ovanligt att skolor som anses vara bra faktiskt inte gor
sa stora framsteg om man ser till elevernas utgdngspunkter. Det ar en
falla som dr litt att falla i for skolor med en hég andel “valfungerade”
elever: om de dndd fir goda betyg sa sldpper skolan pd kontrollen. Det
ar emellertid ett misslyckande om eleverna hade kunnat fa dnnu battre
resultat om de hade fatt adekvat stod. Noggranna analyser av resultat
kan motverka dven detta.



Hoga forvintningar

Vikten av att ha hoga férvantningar pa elever papekas ibland. Under-
sokningar har gjorts dar slumpmdssigt utvalda lirare infor ett nytt skol-
ar fick veta antingen att “din nya klass har goda férutsattningar for att
fa bra resultat” eller att “din klass har inte sd goda férutsittningar”.
Klasserna var forstas lottade och hade varken goda eller déliga forut-
sattningar. I klassen med “goda férutsattningar” blev resultaten bittre.

Stiftelsens utgdngspunkt var att varje barn skulle nd sin fulla poten-
tial om de gick i skolan i Hackney. De skulle limna Hackney och stu-
dera vidare vid bra universitet. Detta forvintades alla anstillda stilla
upp pa: om man inte trodde pa denna vision gick det bra att sluta — och
det var det mdnga som gjorde. Parallellt med dessa forvantningar fick
skolorna starkt stod for att na de uppsatta mélen och lamnades aldrig
ensamma att vinda utvecklingen. Genom att aktivt sprida information
om alla positiva férandringar som bérjade ta fart i Hackney blev dven

detta en positiv spiral, och det blev naturligt att ha hoga férvintningar.
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Att peka pd framgdngar

Redan fran borjan var Hackney noga med att peka pd de framgangar
man haft. Morétter ansags alltid vara bittre dn piskor. Bdde elever och
lirare paverkades negativt av Hackneys daliga rykte och dérfér var en
malsdttning fran borjan att aktivt sprida information om allt positivt
som hinde i skolorna, bdde resultatmassigt och socialt. Alla framgang-
ar uppmarksammades, och man tryckte pd att dven ldrare behéver
uppmuntras och kinna motivation for att kunna inspirera eleverna. De
behover kdnna att ledningen har tilltro till dem. Detta var ocksa en
viktig faktor f6r att kunna rekrytera nya ldrare.

Galaceremonier ordnades for att fira elever och skolor som gjort
ndgot bra. Lirare och rektorer nominerades till nationella priser for
sitt arbete. Man arbetade dven aktivt med att f ut positiva rapporter i
media. Innan dess hade ingen trott pa att Hackney virdesatte skolor-
na, eller ens hade nagot stérre intresse av dem, for det var ingen som

pratade om dem.



Disciplin — mindre kontroversiellt
dn i Sverige

Jamfort med svenska skolor dr disciplinen ofta hird i engelska skolor.
Det finns ldnga ordningsregler och “kontrakt” som bade foraldrar och
elever skriver pa fére skolstart och férbinder sig att félja. Omedelbara
konsekvenser finns for elever som bryter mot reglerna, till exempel
kvarsittning for att lisa in det man missat, anmarkning till Head of
Year, indragna raster, meddelande till eller méte med foraldrar, eller
undervisning i annan grupp under en tid. Skolledningen 6vervakar
uppforandet och vid minga anmérkningar vidtar de dtgarder. En elev
kan stingas av under en period, eller for alltid. I bdda fallen 6vergar an-
svaret till sdrskilda skolenheter, dar eleven fir hjilp och s smaningom
aterintegreras i en vanlig skola — men vid permanent avstingning en
annan skola, dir han eller hon (oftast han) kan {3 en nystart.

Det dr dock inget sjilvaindamal att bestraffa elever. De skolor som
har bast resultat stinger sillan av flest elever. Att odnskat beteende
leder till konsekvenser dr normalt tillrackligt avskrackande for majo-
riteten elever, sa fort det star klart att skolorna kommer att se till att
reglerna faktiskt foljs. Beloningar anvinds avsevdrt mer: manga pri-
mary schools har varje vecka elever som fir utmarkelser, antingen for
studiemdssiga framsteg, eller f6r att de har gjort nagot bra socialt sett.
Ofta finns tavlingar mellan klasser exempelvis om bésta nérvaro.

De flesta skolor har dven en strikt skoluniform. Den som kommer
till skolan i fel klader kan bli hemskickad. Smycken ar i princip inte
tilldtna, ej heller mobiltelefoner. I en del skolor ar det inte tilldtet att
tala med varandra i korridorer inomhus; i nagra fir eleverna inte ens
lov att vidrora varandra. Anledningen till det senare dr att man vill mi-
nimera risken for fysisk mobbning.

I en svensk kontext later detta strikt, men faktum ir att i de un-
dersokningar som Hackney genomfor arligen om vad som dr viktigt
for foraldrar nar de viljer skola sa kommer stark disciplin alltid bland
de hogst prioriterade kriterierna. Ett av lararfacken menar att det ar
alltfor forenklat att siga att elevers daliga uppforande beror pd brist pa
disciplin, och att lararyrket ar ett kreativt yrke dér det inte alltid racker
att peka pd regler. Samtidigt menar man att den stora majoriteten la-
rare haller med om att det maste finnas disciplin i skolor och att regler
hjalper. Uppforande i klassrummet dr ett mycket krdvande omréde f6r
manga larare som facket fdr manga frigor om och dven ordnar kurser i.

Nir stiftelsen borjade sitt arbete var det viktigt att redan fran bérjan
uppratthélla en strikt disciplin. Mdnga barn blev mobbade och madde
daligt i skolan och det gjordes inte tillrickligt for att stoppa det. Det
blev en neddtgdende spiral: féraldrar ville inte skicka sina barn till en
skola som inte kunde garantera sikerheten.

De nya skolorna lade darfor naturligt vikt vid att ha en stark dis-
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ciplin dar det fanns sanktioner mot elever som inte behandlade sina
kamrater eller ldrarna vél. Det blev en symbolfrdga att alla barn skulle
ha ratt att ga till en skola dér ldrandet var det viktiga. For att na dit
ansdg man att disciplinen maste vara hard fran bérjan for att statuera
exempel. Elever som riskerade att falla ur ramarna blev identifierade
omedelbart och dtgirder sattes in for att stotta dem. Under tiden skulle
inte nagra andra elever forsaka sin undervisning. Normalt ar discipli-
nen som hdrdast under bérjan av ett nytt skolar — barn anpassar sig
snabbt efter forutsittningarna.

Denna instdllning menar man gynnar i synnerhet barn — ofta pojkar
— som inte har en strukturerad vardag i 6vrigt eller inte far tillrdckligt
stod hemifrdn. Om de inte sjdlvmant forsoker ldra sig, sd ar det skolans
sak att se till att de gor det. En Hackneyskola har instéllningen att barn
naturligt forsoker hitta den enklaste utvigen. Om de “far lov” att inte
bruka allvar pa lektionerna sa liter de bli, medan om de marker att den
“enklaste utvigen” dr att gora det de ska under lektionen, f6r dé far de
gd hem efterat i stallet for att arbeta lingre pd eftermiddagen eller pa
l6rdagen, sa gor de det i stallet.

Man menar att det ar ett problem fér manga barn ur ligre socioeko-
nomiska grupper att skolan gor sitt basta for att de ska trivas i skolan
och tar hand om dem for att de kanske har problematiska hemférhal-
landen - vilket dr viktigt — men férsummar att se till att de ldr sig. En
del Hackneyskolor ansags under 199o-talet ha lagt néstan hela sitt an-
svar vid att ta hand om eleverna, och alltfor lite pd lirande.

Det ar och var forstds inte alla skolor som hade stora disciplinpro-
blem. Dir beh6vdes inte samma nystart, men pa manga skolor fick det
en viktig psykologisk betydelse for att skapa fortroende.



Vikten av att nd alla férdldrar och barn
— dven resursstarka

Méinga av de fordldrar som aktivt valde bort Hackneys skolor var re-
sursstarka. Hackneys instdllning var att alla skulle fa plats och utrym-
me - inklusive de resursstarka och de som fir goda resultat. For att
de skulle f& fortroende var det viktigt att se till att alla elever, oavsett
formdgor, fick stimulans i skolan.

Setting dr en vanlig atgard fran och med secondary school i England,
och ibland 4ven tidigare. Det innebir att elever delas in i férmagegrup-
per i en del dmnen, sd att undervisningen blir mer sammanhallen.
Grupperna dr inte fasta, utan man kan byta beroende pd intresse, for-
maga och behov. Det finns evidens bade for att setting kan ha positiva
och negativa effekter. I Hackney hade det en enormt stor psykologisk
betydelse. Undervisning i grupp med elever med mycket olika férma-
gor ansdgs ofta handla om hur man far elever med simre férutsittning-
ar att f3 bittre resultat, och sdllan om hur man fir elever med goda
forutsittningar att komma ldngre.

Att anvinda sig av setting pa olika sitt gjorde att fordldrarna sdg
att alla barn blev sedda och fick utrymme, och gjorde att resursstar-
ka fordldrar “vagade” skicka sina barn till skolor i Hackney. I England
ar det svdrare dn i Sverige att “ta igen” en bristande skolgdng — dven
GCSE-examen vid 16 drs dlder kan vara avgérande for att komma in pa

ett bra universitet.
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Avslutning

Man maste visa att samhdllet virdesdtter utbildning och skolor. Man
mdste visa att vi uppskattar skolorna, och se till att alla framgdngar i
skolorna mdrks. Det dr forvaltningens ansvar inte bara att ge skolorna
pengar, utan att ha hoga ambitioner, tydliga mal och att se till att den
service vi erbjuder ger adekvat stod till skolorna. Det dr vdr uppgift att
se till att skolledarna kan fokusera pd sin uppgift — undervisningen —
genom att skapa strukturer som fungerar, att finnas till som resurs, ta itu
med ordningsproblem och genom att se till att skolorna fdr uppdaterad
information om vad som hdnder i forskning kring inldrning och barns

utveckling. Dirigenom fdr skolorna utrymme att bli bittre.

S& utvarderade en skolchef i Hackney The Learning Trust. Hackney
hade ett motto som gick ut pd att férvaltningen skulle ta bort sa manga
uppgifter som mojligt fran skolledarna och skolorna, sa att de kunde
anvinda sin tid pd det pedagogiska ledarskapet. Detta trummades in
i alla anstillda: allt vi kunde gora fér att underlitta f6r skolpersona-
len innebar i slutindan genom kedjereaktioner att elevresultaten blev
battre. Dirmed kadnde sig alla delaktiga i gemenskapen — och kunde
ta at sig en del av dran for att arbetet blev framgéngsrikt. Vi kinde ett
genuint ansvar, dven om det faktiskt férvantades av oss.

Skolledarnas ansvar ar forstas storst, och de halls till svars for vad de

gor — eller, dnnu mer, vad de inte gor.

En skolledare kan sdga att “det dr elevernas fel”, “ldararnas fel’”, “fordld-
rarnas fel” — men ndr man har rdknat bort alla dessa faktorer sd stdr
skolledaren dndad ddr som slutgiltigt ansvarig och mdste kunna svara pd
fragan: "Vad gor du da for att férindra och vad dr ditt ansvar?”

Det har kostat pengar. Hackneys resa var dyrbar, men i dag ar det ing-
en som skulle sdga att det inte var vdrt pengarna. Med den utgangs-
punkt som fanns sa hade andra kostnader (socialtjinst, ungdomsvard,
kriminalvérd...) kunnat vara dnnu hogre. Den stolthet som i dag finns
i manga av Hackneys skolor, som gor att elever inte lingre behover
skdmmas f6r var de har gitt i skolan dr ddremot ovarderlig, liksom de
positiva effekter som har skapats av att elever fran Hackney har kom-

mit in vid elituniversitet.

JAMFORELSER MED SVERIGE

Mina mdnga dr i skolsektorn i England har gett mig erfarenheter och
insikter om skolutveckling som inte alltid dr konventionella i Sverige.
Nér jag haller presentationer om engelskt school improvement-arbete
far jag alltid fragor om hur det dr moijligt att en ldrare som &r behorig
kan bli avskedad — de &r ju trots allt behoriga, dr det inte tvivelaktigt
arbetsrattsligt?



I England betyder inte Qualified Teaching Status att en ldrare all-
tid passar in. Skolor ar olika, skolledares ledarstilar och pedagogiska
visioner dr olika, och det anses inte konstigt att en larare inte passar in
overallt. Denna ganska krassa installning skiljer sig mycket fran den i
Sverige. Det var ingen av mina kolleger bland Hackneys School Impro-
vement Partners som tyckte om att ha en diskussion med en skolledare
for att diskutera deras framtid pa skolan, men det Gverordnade mélet
— barnens utbildning — var for viktigt f6r att man skulle lata bli att ta
den diskussionen.

En annan fraga som alltid moter nyfikenhet ar disciplinen. I Sverige
ser manga det som otankbart att en skola skulle f4 stipulera huruvida
eleverna far ga utanfér skolans omrdde pd rasterna, eller att de inte
skulle fa ta med sig mobiltelefoner. Det later strikt, och det &r strikt.
Den erfarenhet jag har fatt ar att det i synnerhet i omraden dar det
finns problem i form av utanférskap, och i synnerhet fér pojkar, kan
vara vardefullt att skolan har en fast struktur, med tydliga regler och
konsekvenser om man bryter mot dem. Det leder till mindre godtycke,
det ger lararna fasta ramar att hinvisa till, och mindre ansvar for att
ta tag i problem som egentligen inte har direkt med undervisningen
att gora. Mordtterna ska alltid vara fler — positiv uppmuntran racker
normalt ldngre.

Det ar forstas inte alla som gillar denna strikta disciplin. En del
menar, precis som sikert skulle vara fallet i Sverige, att dessa skolor
liknar militarférldggningar mer dn skolor. Fér dem finns alternativ —
alla skolor 4r inte lika strikta.

Den strikta disciplinen kan ocksa gora skolgdngen ldttare for elever
som riskerar att fara illa. Att omsorgen om eleverna var det som ome-
delbart nimndes som orsak till att man i Hackney valde att inféra en
strikt disciplin pa mdnga nya skolor &r, for mig i ett svenskt perspek-
tiv, anmdrkningsvart. Alla elever ar viktiga — oavsett om de har direkta
problem eller inte — och larandet i skolan ar det viktigaste. Elever som
behéver hjdlp med “sociala” problem ska sjdlvklart fa det, men inte pd
bekostnad av andras undervisning. Och — det kan nog inte sigas for
manga gdnger — manga foraldrar efterfragar strikt disciplin, eftersom
de vet att det gynnar alla barn, inklusive deras egna.

Det inprantades i skolledarna i Hackney frén borjan att det inte
rdcker att “vara snall”. Enbart det hjélper inget barn i lingden, utan att
vara sndll emot ett barn, i synnerhet ett barn som har rériga hemfér-
hallanden, innebar ocksa att stdlla krav pa dem sa att de ldr sig, och lar
sig att tycka om att lara sig.

Det dr sjdlvklart inte guld allt som glimmar i England. Det anses i
dag generellt vara ett problem att skolstandarden vaxlar mycket mellan
olika statliga skolor, och mellan privat och statlig sektor. Allt fler me-
nar att det dr omoraliskt att ha stora klyftor i skolsystemet och pekar
pa att andra linder lyckas bittre. De resultat Hackney far i dag finns

aven i andra kommuner, men det finns ocksa manga skolor som kam-
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par med resultat som inte blir bittre, i dag oftare i mindre stider och
inte i London.

Ofsted far kritik i England for att inspektionerna ar fér rigida och
inte ger tillrackligt utrymme for diskussioner, men jamfort med Sve-
rige dr det skillnad: hir inbjuds elever, féraldrar och larare att skriva
eller sdga vad de tycker om sin skola direkt till inspektérerna, som tar
det i beaktande.

En stor skillnad &r attityderna till skolan. Aven om de engelska po-
litiska partierna inte alltid 4r eniga om hur man gor skolorna bittre,
sd dr de flesta eniga om vad det dr som &r viktigt: att undervisningen
ar bra, och for att undervisningen ska vara bra maste lararna vara bra
— helst outstanding. Respekten for lararyrket ar generellt sett béttre
an i Sverige, och det finns ganska minga samhdllsdebattérer som har
gjort sig kinda som kompetenta skolledare. Darmed fir de utrymme i
samhdllsdebatten.

Den nuvarande chefen fér Ofsted, Sir Michael Wilshaw, var lirare,
blev rektor och sedan rektor fér en av Hackneys forsta academies och
gjorde den till en framgdng utan motstycke. Dérefter blev han chef for
Ofsted. Hans dsikter i skolfragor respekteras, for man vet att han har
mycket lang erfarenhet av skolledarskap med exceptionella resultat.
Han var ocksd mycket omtyckt av eleverna. De sdg dagligen att han
brydde sig om dem och gjorde sitt basta for att det skulle ga bra for
dem.

Det unika med Hackneys resa ligger i hur snabbt det gick att vinda
utvecklingen, det samférstind som skapades kring vad som behévde
goras, och hur det skulle goras, och i att skolorna blev battre for alla.
Béde elever med samre forutsittningar och elever som har bra resultat
har i dag en bittre skolgang, de far stéd och stimulans pa ritt niva och
bidrar till att alla skolor 4r bdttre i dag. Detta skapar en positiv spiral,

och kommer att fortsitta ge Hackneys barn en bittre framtid.
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