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FORORD

Den hir 6versikten handlar om gransknings- och forbittringsarbete. Med detta
menas hur man i kommunen eller pa den lokala enheten systematiskt granskar
de egna insatserna i férhillande till resultaten, och hur interna forbittrings-
system kan byggas upp sa att effektiva arbetsformer leder till lingsiktig och
héllbar forbittring.

Huvudmain och professionella har gemensamt ansvar for att forskoleverk-
samhet, skola, skolbarnsomsorg och vuxenutbildning uppfyller nationella mal
och svarar mot nationella krav och riktlinjer. For att kunna svara mot dessa
krav pé kvalitet krivs ett arbetssitt ddr mél, utvirdering och utvecklingsitgirder
dr integrerade delar i den dagliga verksamheten. Att bygga upp system for
gransknings- och forbittringsinsatser pd kommun- och enhetsnivd dr dirfor
en viktig uppgift for huvudmin och professionella. Saknas sidana system s
saknas forutsittningarna for att bedéma om verksamheten i sin helhet nir upp
till faststillda mal. Da saknas ocksa forutsittningar for ett framgéngsrikt for-
bittringsarbete.

Oversiktens syfte ir att ge en grundliggande kunskapsbas om forutsitt-
ningar och villkor for att skapa gransknings- och forbittringssystem pa kom-
mun- och enhetsnivd. Den innehaller sévil aktuell forskning inom omréidet
som erfarenheter av gransknings- och forbittringsarbete i praktisk verksam-
het. Syftet med de exempel som finns inspringda i texten ir att fista uppmirk-
samheten pa erfarenheter av betydelse nir det giller att bygga upp gransknings-
och forbittringsarbetet — inte att peka ut modeller att "ta 6ver”.

Forhoppningen ér att 6versikten ska kunna anvindas som underlag for dis-
kussion och utveckling av kommuners och skolors gransknings- och forbitt-
ringsarbete.

Oversikten har utarbetats av en arbetsgrupp bestiende av Kjell Hedwall,
Kristina Wester, bida Myndigheten f6r skolutveckling, Gunilla Olsson, Birgit
Skjonberg, bida Skolverket, Bengt Andersson f.d. Skolverket, Ulf Blossing,
Karlstads Universitet, Jan Blomgren, DidaktikCentrum AB i Vinersborg, och
Sten Tillhammar STIBRA Skolkonsult.



Kjell Hedwall har varit arbetsgruppens ordférande. Han dr avdelningschef
for Avdelningen for kvalitetsarbete i Myndigheten for skolutveckling, och har
tidigare varit enhetschef vid Skolverket och rektor i gymnasieskolan.

Sten Tillhammar har varit redaktor for kunskapsoversikten. Han arbetar
som fristdende konsult och har tidigare bl.a. varit verksam som skoldirektor i
Botkyrka, departementsrad och linsskolinspektor. Som konsult har han haft
uppdrag bl.a. f6r Utbildningsdepartementet, Skolverket, Myndigheten for skol-
utveckling, de centrala lirarorganisationerna och enskilda kommuner.

Bengt Andersson ir fore detta undervisningsrad vid Skolverket. Han har ocksd
varit skolinspektor och fortbildningskonsulent vid Linsskolnimnden i S6rm-
land samt rektor och lirare i grund- och gymnasieskolan.

Fan Blomgren arbetar som utvecklingsledare vid DidaktikCentrum AB i
Vinersborg med utvecklingsuppdrag i ett antal kommuner och skolor. Han ir
ocks3 lirare vid Fridaskolan, en fristiende skola i Uddevalla.

Ulf Blossing ir fil. dr i pedagogik med inriktning pé skolforbittring vid Karl-
stads universitet. Hans avhandling, Praktiserad skolforbittring, utkom ar 2000.
Han har ocksa medverkat i ett antal utvecklingsuppdrag i kommuner och sko-
lor och har tidigare arbetat som lérare i grundskolan.

Gunilla Olsson ir enhetschef med ansvar for Skolverkets kvalitetsgransk-
ning av kommuner och skolor. Hon har tidigare arbetat bl.a. i Utbildnings-
departementet, Skoloverstyrelsen och vid Linsskolnimnden i Sérmland samt
som skolledare och lirare i gymnasieskolan.

Birgit Skjonberg ir undervisningsrad i Skolverkets centrala organisation, dir
hon bl.a. arbetar med kvalitetsgranskning av kommuner och skolor. Hon har
tidigare arbetat med skolfrigor i Stockholms stad, bide pa kommunstyrelse-
och nimndniva.

Kristina Wester ir avdelningschef vid Myndigheten f6r skolutveckling och
har tidigare varit undervisningsrdd vid Skolverkets avdelning for utvecklings-
stod med inriktning pé forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg. Hon har
ocksa arbetat pd Socialstyrelsen med frigor som rér sma barns lirande och
utveckling samt varit bitr. avdelningschef pa Lirarférbundets utbildningspoli-
tiska avdelning.

Utover arbetsgruppens medarbetare har minga andra limnat virdefulla bi-
drag och synpunkter.

Kjell Hedwall, Avdelningschef
Myndigheten for skolutveckling
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INLEDNING

Sedan borjan av 1990-talet har huvudmin och skolor arbetat intensivt med att
hitta former for malformulering, uppfoljning och utvirdering. Skolplaner och
lokala arbetsplaner har i allt storre utstrickning utvecklats till verksamma styr-
instrument for kvalitetsutvecklingen. Genom férordningen om kvalitets-
redovisningar i skolvisendet har férvintningarna och kraven p4 att kunna be-
doma maluppfyllelsen och ta stillning till vilka forbittringsatgirder som be-
hovs okat.

Det har pd ménga hall inda visat sig vara svért att géra sidana bedomningar
och stillningstaganden bl.a. beroende pé att malen for verksamhetens utveck-
ling dr for oklart formulerade och att det saknas resultat frin utvecklade system
tor granskning av den egna verksamheten. Genom att det inte heller alltid finns
beredskap for att vidta forbittringsitgirder, dr riskerna stora att den 6nskade
utvecklingen uteblir, eller att insatserna blir kortsiktiga och avstannar nir entu-
siasmen avtar eller nir eventuellt utifrin kommande stéd upphor.

For att nd framgang maste utvecklingsarbetet ta sikte pa langsiktig och var-
aktig forbittring. Oavsett vilka omridden utvecklingsinsatserna i en kommun
eller skola inriktas mot s méste utvecklingsarbetet ta sin utgdngspunkt i kun-
skap om hur systematiskt gransknings- och forbittringsarbete kan bedrivas.
Skolutveckling innebir att forindringar ska inforlivas i den enskilda skolans
kultur och bli en naturlig del i nya vardagsrutiner. Detta 4r en process som
kriver uthéllighet och tilamod.

Att granska och forbittra dr delar i ett kvalitetssikringssystem — eller ut-
tryckt pa ett annat vis — delar i skolans sjilvfornyande formaga. For att kunna
utveckla verksamheten och forbittra resultaten, dr det nodvindigt att kinna
till vad det dr som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra. Allt utveck-
lingsarbete maste dirfor starta i en granskning och kartliggning av nuliget.
Om det inte gor det si riskerar utvecklingsarbetet att bli ad hoc-betonat och
att det tinkta forbdttringsarbetet rinner ut i sanden.

Det utvecklingsarbete som siitts igdng bor ha en systematisk uppliggning
och byggas upp inifrin — girna med utifrin kommande stéd och stimulans.
Det innebir krav pa tydliga samband och god kommunikation mellan olika
nivéer (politiker, forvaltningsledning, skolledning, arbetslag). Det kriver ocksa
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en hog delaktighet av dem som #r nidrmast den verksamhet som ska utvecklas
och att de har ett reellt inflytande pd utvecklingsarbetet. Tydlighet i friga om
hur utvecklingsarbetet styrs och leds, vilka resurser som finns avsatta, hur ut-
vecklingsarbetet f6ljs upp och utvirderas och inte minst vilka langsiktiga mal
och syften som finns, ir nodvindiga forutsittningar for att 6nskade effekter
ska uppnis.

I det praktiska kvalitetsarbetet gar det inte alltid att genomfora de gransk-
ande delarna forst och de forbittrande sen. Nir den sjilvfornyande forméigan
ska utvecklas befinner sig elever, lirare och ledare i en komplex forindrings-
process dir forutsittningar, orsaker och insatser sillan ir enkelt urskiljbara.
Ur ett praktiskt pedagogiskt verksamhetsperspektiv kan diarfor uppmaningen
att driva ett systematiskt gransknings- och forbittringsarbete te sig svirbe-
griplig — kanske till och med motsigelsefull och ogenomférbar.

Dirfor behéver de som stir i centrum av utvecklingsarbetet tringa in i
kunskap om gransknings- och forbittringsarbete utifran lite olika perspektiv.
Det brukar frimja den egna forstielsen och ge idéer till olika slag av strategier
i det praktiska arbetet. Innehallet i denna skrift syftar till att ge just perspektiv,
kunskap och idéer om gransknings- och forbittringsarbete.



1. ATT UTVECKLA KVALITET

Detta forsta kapitel har fokus pd begreppet kvalitet och vad det stir for. Begreppet ir
komplext och ibland motsigelsefullt. Bland forskare finns det ocksi delade meningar om
dess anvindbarbet. Kapitlet inleds dirfor med nigra aspekter pi denna komplexa verk-
lighet. Direfter ges en bild av vad som krivs av kommuner och skolor for en fungerande
kvalitetsutveckling. Sedan foljer ett avsnitt om kvalitetsredovisningen som utvecklings-
redskap och erfarenbeter av det arbetet. Slutligen presenteras olika exempel pd kvalitets-
kriterier/indikatorer och hjilpmedel att anvinda i kvalitetsarbetet samt ett avsnitt om
sjuttio skolors arbete med kvalitetsutveckling.

1.1 Kvalitetsbegreppet

Jag vet inte vad god kvalitet ar,
men jag kanner igen den nar jag ser den

Detta motsigelsefulla pastiende édr det inte si svart att kinna sympati for. En
svarighet dr att begreppet kvalitet har mer 4n en innebord. I ett avseende ir
kvalitet det samma som sort, alltsd en egenskap. "Bomull” ir en kvalitet liksom
"ylle” och ”siden”. Bomull ir i sig inte bittre eller sdmre 4n ylle. De kan inte
rangordnas.

I ett annat avseende anvinds begreppet kvalitet for att virdera graden av "god
kvalitet” utifrin ndgon sorts bedomningsskala. For vissa kvaliteter dr det ldtt.
Det ir t.ex. inte svart att avgéra vem som ir den bista 100-metersloparen. Vi har
ett mycket bra bedomningsinstrument, eftersom vi har valt att virdera snabbhet
och inte 16pningens skonhet. Den som springer fortast vinner, si enkelt dr det.
Om vi i stillet for 16pning viljer simhopp blir bedémningen mer komplicerad.
Hir handlar det inte om att snabbast nd vattenytan. Det ir i stillet hoppets sva-
righetsgrad och genomférande som ska virderas och bedomas. For att gora den
bedémningen behovs flera bedomningsgrunder.

I forskolor, skolor och fritidshem finns kvalitetsaspekter som liknar 16pa-
rens och som ir litta att virdera. Det finns ocksa sidana som 4r mer samman-
satta och mer liknar simhopparens. Det stora flertalet kvalitetsaspekter utifrin
nationella mal 4r dock dnnu mer komplexa in sa.
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Kvalitet ar en bedraglig term

Kvalitetstermen ar bedriglig dirfor att den i vardaglig forstielse ter sig sa sjilv-
klar. Alla vet vad skola ir och hur den dr nir den édr bra — alla vuxna har ju sjilva
gitt i den. Kvalitetsbegreppets paradoxala sjilvklarhet har sin grund i det fak-
tum att kvalitet i vardagligt tal handlar om férenklade kriterier pd vad som ir
god kvalitet — till skillnad frin kvalitet i vetenskapligt sprakbruk som handlar
om forekomsten av kvaliteter 6verhuvudtaget och med ett bredare perspektiv.
Om den forstnimnda inneborden av kvalitet fir Gverviga i skolan riskerar
kvalitetsarbetet att verka konserverande till skillnad frin det vetenskapliga
angreppssittet som verkar utvecklande och forbittrande.

Kvalitetsarbete i skolan ska priglas av ett vetenskapligt forhallningssitt och
inte av vardagsforstielse. Ett sidant forhéllningssitt kinnetecknas av syste-
matik, dir arbetet tar sin utgidngspunkt i en analys av nuliget, uppsittande av
mal for utvecklingen, uppf6ljning och utvirdering, analys och bedémning av
resultaten, utvecklingsatgirder och nya mal.

Kvalitetsbegreppet ir bedrigligt ocksd dirfor att det kan betraktas utifrin
olika perspektiv. Liraren bedomer ofta kvalitet mot bakgrund av sin utbildning
och arbetssituation. Eleverna kan ha andra utgingspunkter dn lirarna. S kan
t.ex. kamratkretsens syn pa vad som ir kvalitet i skolan ha betydelse. Forvaltnings-
chefen har ansvar for skolans ekonomi och kan med den utgdngspunkten ha ett
sarskilt fokus pa kvalitet i forhallande till resurser. Lokala politiker sitter inte
sillan upp mal med syfte att uppnd kvalitet utifrin rent lokala perspektiv. Den
nationella nivan (riksdag, regering och statliga myndigheter), har ett bredare och
mer generellt perspektiv pé vad kvalitet r.

De olika perspektiven ska inte ses som motsittningar utan utnyttjas for att
utveckla verksamheten och kvalitetstinkandet. Vardagsforstaelsen av begrep-
pet kvalitet kan da brytas mot det mer vetenskapliga angreppssittet. Det ér
dock de nationella malen — inte dsikterna utifrin olika perspektiv — och varje
elevs forutsittningar och behov som avgor vilka kvaliteter som ska uppnis.

Kvalitet ar ett komplext begrepp vars
anvandbarhet forskarna kan ha olika syn pa

Begreppet kvalitet och dess anvindbarhet for att beskriva och analysera inne-
héll i forskola och fritidshem har diskuterats och kritiserats av flera forskare'.

Hir finns grovt sett tva stindpunkter, vilka kan anses vara generellt giltiga
for alla verksamhetsformer. Den ena foresprakar kvalitetsbegreppets anvind-
barhet, den andra 4r mera kritisk. Foretridare for den kritiska stindpunkten



anser att begreppet ir subjektivt och beroende av sitt sociala och kulturella
sammanhang, vilket gor att dess innebord skiftar mellan olika situationer, sam-
manhang och 6ver tid. Begreppet kvalitet blir pa ett sddant sitt svért att an-
vinda for att kommunicera vad som sker i forskola och fritidshem. Begreppet
blir helt enkelt sd beroende av sitt ssammanhang och dess skiftningar att inne-
bord och innehill inte gir att jimfora mellan olika verksamheter. For att kva-
litet ska kunna diskuteras pd ett meningsfullt sitt maste ocksa sjilva samman-
hanget och de tidstypiska foérhéllanden som ér ridande for tillfillet tas upp
menar man. Vissa forskare med ett sidant synsitt gir sd lingt att de inte tycker
kvalitet dr anvindbart som forskningsomride 6verhuvudtaget.

Den andra stindpunkten innebir att man anser att kvalitet kan bestimmas sd
att det blir méjligt att utifran forskning och forskningsbaserad kunskap bestimma
indikatorer pé vad som ir lig respektive hog kvalitet i forskola och fritidshem.
Forsok att gora sd har ocksi skett’. Inspirationen har i flera fall kommit frin
amerikanska kvalitetskriterier som formades for drygt tio ar sedan.

En ganska vanligt féorekommande bestimning av vad som ir kvalitet i for-
skola och fritidshem 4r hur detta begrepp uppfattas av olika ”intressenter” inom
omradet; barn, forildrar, personal samt politiker och andra verksamhetsan-
svariga’. Kvalitet har ocksé studerats i form av “klimatet” i forskolan. Den form
av kvalitet som ligger i klimatet giller vad som kinnetecknar hela verksamhetens
sociala samspel, dess anda och den kinslomissiga firgning som finns dir®.

Bedomningar och mer eller mindre precisa sitt att mita kvalitet kan ses som
ett sitt att ocksd ta stillning till hur vil uppsatta mal uppnitts. Empirisk forsk-
ning i betydelsen av att dokumenterad information fran praktisk verksamhet samlas
in och analyseras, utgir sjilvfallet frin att kvalitet kan bestimmas i ett antal faktorer
eller forhdllanden. Den mest framtridande empiriska forskningen i landet av
kvalitet i forskolan har utforts av en grupp forskare vid Goteborgs universitet'.

Under senare dr har anvindningen av multifaktoriella mitmetoder kritiserats
for att ge en "tillrittalagd” bild av att kvalitet dr ndgot sd entydigt att dess innehall
gér att bryta ned till faktorer mitbara i distinkta skalor eller mitt.

Vad ar da egentligen kvalitet? Har — nagra definitioner

Kuvalitet

Kvaliteten pé en produkt (vara eller tjinst) dr dess férmaga att tillfredsstilla,

eller helst 6vertriffa, kundernas behov och forvintningar. (www.siq.se/kvalitet)
Omdéme om en foreteelse, angivet av en intressent grundat pa en subjektiv

bedémning av dess virde for honom eller henne. (Kvalitet inom den offentliga

sektorn, SOU 1993:102)
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Den i dag mest accepterade definitionen av kvalitet 4r "alla sammantagna
egenskaper hos ett objekt eller en foreteelse som ger dess forméiga att tillfreds-
stilla uttalade eller underforstidda behov” (ISO 9000). I de flesta fall torde vi
med kvalitet avse sidana goda egenskaper som flera betraktare ir verens om.
Kvalitet dr dirmed helheten av de egenskaper hos ett objekt eller en foreteelse
som formdr Gvertyga betraktare om sin excellens. (Skolverket, Kvalitetssikring i
skolan, rapport nr 150 1998)

Skolverket definierar begreppet kvalitet utifrdn hur vil verksamheten
— uppfyller nationella mal

— svarar mot nationella krav och riktlinjer
— uppfyller andra uppsatta mal, krav och riktlinjer, férenliga med de nationella

— kinnetecknas av en strivan till férnyelse och stindiga forbittringar utifran
ridande forutsittningar. (Skolverket, BRUK — for kvalitetsarbete i forskola och
skola, best.nr 01:676)

Kualitetssikring
Alla aktiviteter for att frimja och kontrollera kvaliteten, dvs. malutveckling,
uppfoljning, utvirdering, atgirder etc. (Skolverket, Vad menar vi¢ PM 99-02-
08 dnr 99:382)

Kvalitetssikring innebir att soka arbetsformer, angreppssitt och metoder
som pi ett sikert sitt leder fram till att varor och tjinster fir de egenskaper som
organisationen ir till for och som kunderna uppskattar. (www.sig.se/kvalitet)

Kualitetsutveckling
Ett samlingsbegrepp for metoder, arbetssitt och strategier for stindig forbitt-
ring av kvalitet pa varor och tjinster. (Nationalencyklopedin)

Kvalitetsutveckling betyder att utveckla organisationen/verksamhetens
medarbetare, arbetsformer, angreppssitt och metoder sé att den blir innu bittre
pa att leverera de egenskaper som kunderna efterfrigar. (www.sig.se/kvalitet)

Ett arbetssitt med mal, uppf6ljning och utvirdering samt analys och dialog
om utvirderingens resultat, vilken leder fram till dtgirder som grund for nya
mal (Skolverket 1997, Ansvaret for skolan)

Av detta framgar att kvalitet inte ér ett entydigt begrepp. Det giller dirfor att
noggrant tinka igenom vad man sjilv och kollegerna i t.ex. arbetslaget menar.
En god hjilp kan da vara ovanstiende definitioner. Det ir dock alltid de natio-
nella milen i skollagen, liroplanerna och kursplanerna som ér utgingspunkt for
kvalitetsutvecklingen.



1.2 En fungerande kvalitetsutveckling

11997 ars® utvecklingsplan for forskola, skola och vuxenutbildning med rubri-
ken Kvalitet och likvirdighet skrev regeringen: ”Skolans kvalitet méste sittas i
fokus pa alla nivier — varje barn och studerande som deltar i utbildning, oavsett
var eller i vilken utstrickning, ska erbjudas en likvirdig kvalitet. Arbetet med att
bed6ma, virdera och utveckla kvaliteten i skolan maste stirkas pa alla nivier.”

Att alla elever nér upp till de nationella mélen ir ett ansvar i forsta hand for
den enskilde liraren. De atgirder pd skolnivd som krivs for att det ska vara
mojligt dr rektors ansvar. P4 kommunen ankommer att se till att alla skolor har
de forutsittningar de behover for sitt dliggande. Kommunen ansvarar for att
utbildningen genomfors i enlighet med nationella bestimmelser. Att det finns
fungerande system for kontroll av att mélen uppnis ir ett ansvar bide for hu-
vudmannen och for rektorn pi den enskilda skolan.

Att sitta upp mal, utvirdera dem och sedan vidta dtgirder for att uppné nya
mal kan inte betraktas som nagra fristiende aktiviteter for vilka det krivs en
sarskild teknik. De méste bli en del av verksamheten pa varje nivd inom skol-
systemet. D4 fir man en verksamhet dir kvalitetsutveckling 4r en naturlig del
av det dagliga arbetet.

Det kvalitetsarbete som krivs for att f till stind en utveckling av kvaliteten
i verksamheten kan illustreras pa foljande sitt:

Roll och
resursfordelning

Genomforande
av verksamheten

Utveckling av kvaliteten
i verksamheten

Utvecklings-
atgarder

) Resultat
Dialog

Kvalitets-
redovisning Analys och

beddmning
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Kvalitetsarbete innebir ett systematiskt och strukturerat arbete for att utveckla
eller skapa forutsittningar for utveckling av kvaliteten i verksamheten. Det
innefattar uppfoljning/utvirdering, analys och bedomning samt olika former
av forbittringsarbete/utvecklingsatgirder.

Stommen i kvalitetsarbetet dr malen, granskningen/utvirderingen, kvalitets-
redovisningen och utvecklingsitgirderna. De dr ocksa de mest kritiska punk-
terna vars tydlighet och precision ir helt avgérande f6r om de leder till ndgon
kvalitetsutveckling. For malen giller att de méste preciseras till vad man fak-
tiskt vill uppnd. Det ska ju vara mojligt att kontrollera om de uppnitts eller ej.
De maste ocksé tidssittas. Utvirderingens syfte ir att forklara och virdera i
torhillande till uppsatta mal. Den har ddrmed en stark inriktning mot resultat.

Ordet utvirdering har for minga en vetenskaplig klang. Extern utvirde-
ring av vetenskaplig karaktir kan naturligtvis vara en viktig del i utvirdering av
kvaliteten i skolverksamheten. Att medverka i utvirderingen ir emellertid ett
ansvar for alla som ir verksamma i skolan. Aven om man di inte kan tillimpa
rent vetenskapliga metoder har man god hjilp av den stringens och tydlighet
som giller i det vetenskapliga arbetet. Att utveckla personalens kompetens
inom detta omrade ir dirfor angeliget.

Ett skil tll att det varit svirt att fa igdng utvirdering av verksamheten ir
sannolikt upplevelsen av att utvirdering kriver mitbarhet. Att resultat av ut-
virdering dr mitbara 6kar naturligtvis tydligheten och underlittar stillnings-
tagandet till vilka dtgirder som behéver vidtagas. Skolans mél dr emellertid s&
komplexa att en enkel mitning ofta inte dr majlig. Ibland méste man tillgripa
mer komplexa mitmetoder som innebir att man analyserar och tolkar resultat
frin exempelvis intervjuer, observationer, dokumentgranskning och fri skrift-
lig redovisning.

Kvalitetsredovisningen ska innehilla en bedomning av i vilken man de na-
tionella malen for utbildningen har uppnatts. I kvalitetsredovisningen finns
siledes en samlad analys och bedomning av resultat och maluppfyllelse, base-
rad pd de uppfoljningar och utvirderingar som skett och en redogorelse for
vilka atgirder kommunen/skolan avser att vidta om malen inte har uppnatts.

Utvecklingsatgirderna kommer pd detsittet att utga frin en noggrann kart-
liggning av utvecklingsbehovet. Dirmed finns goda forutsittningar att be-
driva ett systematiskt forbittringsarbete. Genom dialog och kommunikation
med kvalitetsredovisningen som utgangspunkt skapas delaktighet och inflytan-
de, vilket ir en nédvindighet for att lyckas i allt utvecklingsarbete.



1.3 Kvalitetsredovisning

Enligt férordningen om kvalitetsredovisning’ ska varje skola arligen uppritta
en skriftlig kvalitetsredovisning som ett led i uppf6ljningen och utvirderingen
av verksamheten. Varje kommun ska senast den 1 maj varje r uppritta en
skriftlig kvalitetsredovisning for foregiende kalenderir. Den ska bygga pa sko-
lornas kvalitetsredovisningar. P4 bida nividerna ska redovisningen innehalla en
bedémning av i vilken médn de nationella malen for utbildningen uppnitts och
vilka dtgirder man avser att vidta om de inte uppnatts.

Det grundliggande motivet for kravet pd kvalitetsredovisningar ir att de
ska fungera som hjilpmedel for att utveckla och forbittra verksamheten.
Kvalitetsredovisningen ir inte avsedd att ersitta utan bygga pa lokala utviir-
deringar, egen tillsyn, inspektion etc. inom omriden som skolan eller kommu-
nen sjilv anser sirskilt viktiga ur kvalitetssynpunkt.

Forordningen har sin bakgrund bl.a. i att Skolverkets tillsyn av kommu-
nerna visat pa betydande brister. Den har visat att det i en hel del kommuner
helt saknas utvirderingar pa kommunal nivd — i andra att utvirderingar ge-
nomférts men inte dokumenterats. I en del kommuner hade utvirderingar
genomforts men inte varit kopplade till kommunens skolplan. Dir utvirderingar
genomforts forekom det att inga dtgirder vidtogs, fastin utvirderingarna vi-
sade att nationella krav inte uppfylldes.

Den vanligaste bristen péd skolniva var att det ocksa dir helt saknades
utvirderingar eller att de utvirderingar som genomforts inte varit kopplade
till vare sig nationella mél, mal i skolplanen eller den lokala arbetsplanen. I
manga fall saknades ocksd dokumentation av det som genomforts. I andra fall
saknades analyser och virderingar av de resultat som presenterats. Mot bak-
grund av Skolverkets redovisningar uttalade regeringen i 1997 drs utvecklings-
plan® sin oro f6r kommunernas bristande utvirdering av verksamheten:

”Under senare dr har de ekonomiska frigorna dominerat och den ekono-
miska uppfoljningen stirkts medan frigan om vad man fir f6r pengarna ront
betydligt mindre intresse i kommunernas uppf6ljnings- och utvirderingsar-
bete. I fortsittningen maste dirfor arbetet inriktas mot att genomfora regel-
bundna bedémningar av skolverksamhetens kvalitet dvs. méluppfyllelsen i for-
hillande till nationella mal, skolplan och arbetsplan.”

I ligesbedomningen ar 2000° patalade Skolverket de brister i kommuner
och skolor som trots den nya férordningen kvarstod. ”Det dr anmiarkningsvirt
att det dnnu tva ar efter det att kvalitetsredovisningar blivit en férordnings-
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reglerad del av den kommunala styrningen av skolan saknas redovisningar i
mer 4n hilften av landets kommuner. Dessutom ir det alltfor vanligt att
kvalitetsredovisningarna har brister i analys och resultatbedémning. Ofta sak-
nas en plan for hur kommunen ska gé vidare for att behélla de goda resultaten
eller forbittra det man 4r missnojd med.”

Aven i Skolverkets uppféljning 2001 konstaterades att det fortfarande fyra
ar efter forordningens tillkomst saknades kvalitetsredovisning i drygt en fjir-
dedel av landets kommuner. Den typ av brister i upprittade kvalitetsredovis-
ningar som angavs i ligesbedémningen ar 2000 kvarstod dven dr 2001. "Huvud-
problemet for dessa kommuner ir, enligt bdde Skolverket och kommunerna
sjalva, dels svérigheter att gora bedomningar av méaluppfyllelsen, dels problem
med att ange atgirder for utveckling som ir kopplade till dessa bedomningar.”

Det var mot denna bakgrund som férordningen om kvalitetsredovisning!!
fr.o.m. 2001-11-01 fick ny lydelse. Forindringarna syftar till att stirka forord-
ningens genomslag. Den nya lydelsen innebir att kraven pad kommunernas
och skolornas kvalitetsredovisningar skirpts framfor allt genom kravet pd att
redovisa konkreta atgirder om de nationella mélen inte har uppnétts. Genom
att lyfta fram de nationella malen i férordningen stirks kopplingen till de natio-
nella styrdokumenten och tydliggors kommuners och skolors ansvar for att
uppnd de nationella malen.

I den utvecklingsplan'? som presenterades i maj 2002 angav regeringen flera
atgirder for att utveckla det lokala kvalitetsarbetet. For att underlitta kvalitets-
arbetet for skolor och kommuner foreslis att kravet pd arbetsplan och skolplan
tas bort. Pd si sitt koncentreras enligt regeringen kvalitetsarbetet till kvalitets-
redovisningen. Dirigenom fortydligas ocksd ansvarsférdelningen mellan stat
och kommun.

Kravet pa att uppritta kvalitetsredovisning skirps ocksa pé det sittet att det
ska gilla dven for forskoleverksamheten och skolbarnsomsorgen. Fristiende skolor
blir skyldiga att limna sin kvalitetsredovisning bade till Skolverket och till den
kommun dir skolan ir beligen. For att stodja kvalitetsarbetet ges Skolverket i
uppdrag att utveckla foreskrifter om kvalitetsredovisningar.

Skolverket ges ocksa i uppdrag att utveckla de enhetliga resultatmitt for
forskolan, skolan och vuxenutbildningen som boér ingd i varje kvalitetsredo-
visning. Resultatmétten bor sammantaget spegla verksamheternas hela upp-
drag, dvs. milen i liroplanerna och for skolan kursplanerna.



Skolverkets erfarenheter

Enligt Skolverket" har arbetet med kvalitetsredovisningarna i flertalet kom-
muner inneburit att kvalitetsarbetet utvecklats positivt. Diskussionerna om
kvalitetsutveckling har 6kat liksom medvetenheten om att strukturerade
uppfoljningar och utvirderingar 4r nédvindiga som medel i arbetet med att
forbittra verksamheten. Skolverket konstaterar att kommunerna efterstrivar
ett kvalitetsutvecklingsarbete som tar sin utgdngspunkt i ett perspektiv dir
politiker och personal arbetar mot samma mal. Det handlar om att skapa en
helhetssyn och ett samspel mellan engagerade aktérer om utvecklingen av kva-
liteten inom skolan.

I de kommuner och skolor dir kvalitetsredovisningen enligt Skolverkets
erfarenheter visat sig fungera som ett redskap i forbittringsarbetet, har under-
laget tagits fram i en process i samverkan mellan alla berérda parter. Den dirpa
toljande analysen har fétt till f6ljd att man skapat en gemensam bild, vilket
underlittat mojligheterna att komma vidare i utvecklingen. Den samsyn
kvalitetsredovisningen skapat ir i sig en forbittringsitgird. Detta kan sigas
gilla bide pa kommun- och enhetsniva.

Rektors roll i uppf6ljnings- och utvirderingsarbetet dr viktig och utgor ofta
basen for kvalitetsarbetet. Sirskilt viktigt 4r att rektor motiverar personalen
att arbeta med uppf6ljnings- och utvirderingsarbete och leder personalen och
elevernas arbete med att virdera och redovisa skolans resultat. Det édr ocksé
rektors ansvar att kvalitetsredovisningarna fors vidare till politiker och tjinste-
min pa kommun- och kommundelsniva. Pa sa sitt kan kvalitetsredovisningar-
na ge underlag f6r sivil politikernas som personalens och elevernas diskussio-
ner och samtal om utbildningens forutsittningar, verksamhetsprocesser och
resultat. Redovisningarna kan dd ocksa ge en bild av varfor inte malen for
utbildningen uppnaitts och vilka tankar och idéer som finns for att utveckla
verksamheten mot de uppstillda malen.

For att kvalitetsredovisningen ska kunna fungera som ett redskap for kvali-
tetsutveckling krivs enligt Skolverket ett tydligt samband mellan enhets- och
kommunnivin. Redovisade resultat och behov av dtgirder miste fa genomslag
i form av tid, personresurser och pengar i budgetarbetet — allt for att 6ka mal-
uppfyllelsen. Vefyra-rapporten' visar dessutom att de kommuner som kom-
mit ndgot lingre 4n andra ofta har en vil fungerande kommunal struktur f6r
sitt kvalitetsarbete. De har utarbetat en arsplanering och har en strategi for
hur den kommunala nivan ska forhalla sig till skolnivan, nir det giller kvalitets-
fragor.
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De framgangsfaktorer som lyfts fram i rapporten ir i korthet att det finns
— en person pa kommun- respektive skolniva som driver kvalitetsarbetet,

— forstdelse for styrsystemet och for kvalitetsredovisningen som
redskap for skolutveckling,

— kompetens hos rektorerna,
— delaktighet frin personalen,
— formadga att ta tillvara befintliga resultat,

— gemensam forstdelse av de begrepp som utgor grunden for
kvalitetsarbetet,

— forméga att gora kvalitetsredovisningen lidsbar och layoutmissigt
tilltalande samt

— kontinuitet i uppfoljningen och utvirderingen.

For att kvalitetsredovisningen ska vara ett redskap i gransknings- och forbatt-
ringsarbetet dr det av stor vikt att den ingdr som ett naturligt inslag i den
uppfoljning och utvirderingscykel varje kommun och enhet/skola har. Nir
det finns ett sidant helhetsgrepp i arbetet kan kvalitetsredovisningen ge en
tydlig bild av verksamhetens resultat grundad pa fakta.

Arbetet med kvalitetsredovisningar ska vara en meningsfull, berikande och
anvindbar del i den egna verksamheten och inte en skyldighet att framforallt
tillgodose krav fran andra. Det ér forst dd som kvalitetsredovisningen pa allvar
kan bidra till skolutveckling.

1.4 Kvalitetsindikatorer

For bedomningen av verksamhetens kvalitet maste man bestimma sig for vad
man ska soka efter. Att komma fram till ett urval sidana kvalitetskriterier som
man vill préva pa en skola kriver tid och engagemang av hela skolan. Betyg
och standardiserade prov brukar vara bland det férsta manga tinker pa. Men
skolans mél dr mer komplexa én sa. Dessa aspekter kan dirfor bara vara en del
av det kvalitetsspektrum som miste finnas for att verksamhetens kvalitet ska
kunna bedomas. Arbetssitt och arbetsformer och elevernas inflytande 6ver sin
egen inldrningssituation dr exempel pa andra aspekter som ocksa maste bedo-
mas. Kvaliteten pa det lokala gransknings- och forbittingssystemet behover
ocksd bedomas. Detta kan t.ex. ske med hjilp av den checklista som finns som
bilaga till denna skrift.



Vad ar en indikator?

P4 1980-talet borjade man mita skolans kvalitet med hjilp av indikatorer.
Skolverket har i rapporten Kvalitetssikring i skolan" beskrivit indikator-
begreppet och dess komplexitet. Definitionen pd vad en indikator ér varie-
rar. I gamla ordbocker stir begreppet for ett kemiskt eller tekniskt mitin-
strument. Senare sigs 1 vardaglig definition att en indikator “anger, pekar
ut nigot, mer eller mindre exakt”. Gemensamt for olika forskares syn pa
indikatorer ir att de dr statistiska métt som anger liget eller “hilsan” i
systemet —om man sa vill kan man kalla det f6r systemets kvalitet. Indikatorn
maste ha en referenspunkt mot vilka métningarna kan bedémas. Indikatorer
kan aldrig ge en fullstindig beskrivning av nigot utan deras virde ligger i
att ge en snabb 6verblick.

En indikator kan vara allt frin en enskild statistikuppgift till enkla sta-
tistiska matt eller ssmmansatta sidana. Det finns olika uppfattningar om
vilken typ av indikator som 4r den mest efterstrivansvirda: det komplexa
mattet, som ger en sammanfattande bedémning av ett brett imnesomrade,
eller flera enkla mitt, som belyser omradet fran olika hill. Kritiker av
komplexa matt menar att de indé maste brytas upp i sina bestindsdelar for
att forstas och for att man ska kunna gora nigot it férhéllandena. Bittre dr
istillet att presentera olika aspekter i olika matt menar kritikerna.

Skolverket har utvecklat kvalitetsindikatorer som belyser kvaliteten i skolor
och forskolor. I verktyget BRUK!'® (Bedomning — Reflektion — Utveckling —
Kvalitet) finns ett stort antal indikatorer relaterade till de nationella malen. I
dagens mal- och resultatstyrda utbildningssystem krivs det en helt annan typ
av uppfoljning och utvirdering av verksamheten 4n vad som gillde i det tidi-
gare regel- och resursstyrda systemet. Men pa en del hall har det varit svirt att
fi iging utvirderingar. En orsak kan vara att kravet pad mitbarhet ofta fors
fram tillsammans med kravet pa utvirdering, samtidigt som médnga mél inte dr
direkt mitbara. Hur miter man exempelvis om barn och elever har inflytande,
om de fir utveckla sin kreativa formiga, om de grundliggande virdena for-
ankras hos dem, eller om elever i grundskolan nir malen som giller miljo?
For att fa svar pa sddana fragor kan man behova anvinda intervjuer, enkiter
eller observationer och olika former av skriftliga beskrivningar av verksam-
heten. Om man sedan ska kunna diskutera resultaten i en stérre grupp och
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kunna jimfora sig med andra arbetslag eller andra skolor, krivs det dels att
malen ir tydliga, dels att det finns en gemensam och tydlig struktur for hur
bedémningen av miluppfyllelsen ska g3 till. Det ar hir kvalitetsindikatorerna
kommer in — for att ge forskolor och skolor en gemensam struktur och en
vigledning nir de ska mita dven det svirmitbara.

Verktyget dr avsett att anvindas av skolor och forskolor f6r egen bedom-
ning av i vilken utstrickning verksamheten haller god kvalitet i relation till de
nationella malen. Det nationella kvalitetsindikatorsystem som Skolverket ut-
vecklat dr séledes ett verktyg for utveckling av barnomsorg och skola. BRUK
ar tillgingligt for alla pd Skolverkets webbplats'’.

Skolverkets utgingspunkt for indikatorerna i BRUK ir att kvalitet iir en samlings-
beteckning tor hur vil verksamheten

— uppfyller nationella mil,

— svarar mot nationella krav och riktlinjer,

— uppfyller andra uppsatta mal, krav och riktlinjer, férenliga med de natio-
nella samt

— kinnetecknas av en strivan till férnyelse och stindiga forbittringar utifran
ridande forutsittningar.

Verktyget har utformats si att det kan fungera som underlag for skolors och
torskolors kvalitetsbedomningar och stimulera den pedagogiska debatten.
BRUK har tre huvudomréden: Process, Miluppfyllelse och Bakgrundsfaktorer.
Varje huvudomride ir indelat i indikatoromriden, delomriden och indikatorer.
For varje indikator finns ett antal 6nskvirda egenskaper angivna.

BRUK ir inget rankingsystem och ska inte ersitta andra bedomningsverktyg.
Systemet kan anvindas parallellt med eller som alternativ till andra kvalitets-
system. Skolverkets avsikt med BRUK ir att erbjuda ett verktyg som det dr litt
att komma igdng med och som kan anvindas pa olika sitt, t.ex. for sjilvvirdering
i arbetslaget. Men forskolor och skolor behover ocksa anvinda andra metoder
for att utvirdera och folja upp verksamheten. Ju fler metoder som anvinds
desto fler belidgg har man for att resultaten speglar verkligheten pa ett korrekt
satt. BRUK ir exempel pi ett sitt att arbeta, och de som vill anvinda andra
bedémningsverktyg kan gora det.



En skola ville utveckla kontakten hem — skola utifran kraven i Laroplan fér grund-
skolan (Lpo 94) dar det star

e att lararen skall samverka med och fortlépande informera foéraldrarna om elevens
skolsituation, trivsel och kunskapsutveckling och

e att ldraren med utgangspunkt i foraldrarnas 6nskemal fortlépande skall informera
elever och hem om studieresultat och utvecklingsbehov.

For att fa veta hur deras verklighet sag ut gjorde skolan en nulagesbeskrivning med hjalp
av de tolv indikatorer som finns i Skolverkets verktyg for kvalitetsutveckling, BRUK
(Beddmning — Reflektion — Utveckling — Kvalitet) A 5.1 Foraldrainformation.

Som resultat av sin kartldggning vidtog skolan féljande atgarder

veckobrev med bade elevs och larares bedémning av i vad man elevens etapp-
mal natts, hur tidigare resultat aterforts till skolan efter samtal
hemma och paverkat den fortsatta planeringen

tillganglighet inga telefontider och latt att nd personal

arbetsmiljon flexibelt faddersystem for minskad mobbing, dagliga samtal om etik,
moral och relationer

referensgrupp foraldrar kan under strukturerade former ta initiativ och paverka

utvecklingssamtal antal utvecklingssamtal styrs av elevens behov och av tid/organisation
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exempel

Exemplet pekar pé vikten av att man gir systematiskt tillviiga nir man ska
bedéma i vad méin verksamheten lever upp till nationella mél och pa att den
kartliggning man gor leder till dtgirder — att man “gor nigot” som okar
maluppfyllelsen i enlighet med liroplanens krav. I BRUK finns liknande be-
domningsunderlag for ett stort antal mal- och kvalitetsomraden.

Lokala exempel pa utvecklingsarbete med kvalitetskriterier redovisas lingre
fram i denna kunskapsoversikt (V 5-modellen och Skine/Géoteborgsmodellen).
Hir ska ges ytterligare ett exempel. Det avser kriterier med inriktning mot
skolans virdegrund och 6vergripande mal i friga om elevens individuella ut-
veckling.
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exempel
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18 Skolverket (1998), Kvalitetssilk-
ring i skolan, best.nr 98:367

Exemplet bestar av en forteckning over utvecklingsaspekter hamtade ur laroplanerna.
Varje elevs utveckling beddéms aterkommande for var och en av de tre kriteriegrupperna.
Kriterierna inom en kriteriegrupp bildar tillsammans ett perspektiv pa elevens utveckling.
For bedémningen kan ndgon form av skala anvandas. Den viktigaste aspekten pa kriterierna
ar utvecklingen fran ett ar till ett annat. Arbetslaget kan anvanda samma kriteriegrupper
for att bedéma elevgruppens utveckling i sin helhet.

| den pagdende utvecklingen av arbetslaget som sjalvstyrande grupp finns exempel pa
olika former av kontrakt mellan arbetslag och rektor. | en sadan relation kan arbetslagets
redovisning av elevgruppens utveckling enligt dessa kriteriegrupper vara en del av lagets
kvalitetsredovisning.

Kriteriegrupper

1. initiativkraft
ansvarstagande
problemlésningsformaga
kreativitet.

2. sjalvkansla och sjalvtillit
samarbete och kommunikation
konfliktlésning
respekt for andra manniskors egenvéarde och integritet
respekt och ansvar for saval skol- som narmiljon.

3. nyfikenhet och vilja att lara
ansvar for och inflytande 6ver sin egen inlarning
férmaga att arbeta sjalvstandigt
reflektera och granska
kan beddma sina resultat och satt att lara — formaga till utveckling
kan formulera egna standpunkter.

1.5 Nagra exempel pa modeller
och hjalpmedel for kvalitetsarbete

Inom svensk forskola, skola, skolbarnomsorg och vuxenutbildning pagir minga
projekt med kvalitetsutveckling. En del av dessa bygger pa olika generella mo-
deller. Nagra avser utbildningsteknologiska utvirderingssystem, andra ir ut-
virdering enligt olika intressentmodeller, system som baserats pa nationella
indikatorer, skolbarometrar, mitning av faktorer himtade frin skoleffektivitets-
forskningen o.s.v. Vidare finns t.ex. kriteriesystem av brittisk modell, ISO 9000,
Koalaty Kid, och olika Benchmarking-modeller och TQM-system som byg-

ger pa samarbete skola — foretag!®.



Benchmarking ir en metod for systematisk anvindning av jimforelser och
forebilder for att 6ka kvalitet och effektivitet i den egna verksamheten. Det gir
i huvudsak ut pé att jimfora hela eller delar av verksamheten i ett foretag eller
myndighet med en vil fungerande verksamhet representerande "best practice”.
TQM - Total Quality Management — dr en modell for kvalitetsarbete som
innebir att man istillet for att styra med regler, mél eller resultat styr med
kvalitet. Varje medarbetare ansvarar for sitt arbete och den organisation hon
arbetar i. TQM arbetar bl.a. utifrin aspekterna processledning, ledarskap, pro-
duktutveckling och tillférlitlighet.

I skolor och forskolor maste gransknings- och forbittringsarbete for att nd
uppsatta mal f6r verksamheten stindigt paga. For att bedoma den egna verk-
samheten krivs att man f6ljer upp och utvirderar, uppticker styrkor och svag-
heter samt vidtar dtgirder for forbittring. Det krivs ocksa att man med litthet
kan komma 4t egna och andras resultat. Att jimfora sig med andra med lik-
nande forutsittningar kan bidra till 6kad forstaelse. For att gora det littare for
kommuner och skolor att fi tillging till uppgifter om resultat och kvalitet har
Skolverket utvecklat databasen SIRIS"™ med information om skola och barn-
omsorg och gjort den tillginglig via Internet.

Tanken dr att SIRIS ska vara ett redskap for skolor att anviinda i sin strivan
att bli bittre. I databasen presenteras delar av den statistik som insamlas i det
nationella uppfoljningssystemet. Tills vidare dr informationen begrinsad till
grundskola och gymnasieskola. Uppgifterna avser elev-, personal- och kostnads-
statistik, betyg och provresultat. De kan erhéllas lisdrsvis och frin nationell
nivi till skolniva. I SIRIS finns ocksa de kvalitetsredovisningar som kommu-
nerna skickat in till Skolverket. Aven enskilda skolor kommer att ges méjlighet
att presentera sina kvalitetsredovisningar i SIRIS. Rapporterna frin Skolverkets
nationella kvalitetsgranskningar finns ocksi tillgingliga i databasen.

Databasen innehaller ocksi verktyget SALSA f6r jamforelse av kommun-
ers och skolors betygsresultat for elever i grundskolans arskurs 9 med hinsyn
tagen till bakgrundsfaktorerna forildrars utbildningsniva, andelen elever med
utlindsk bakgrund och till kon.

Informationen i SIRIS ticker pa inget sitt allt det som lidggs in i begreppet
kvalitet. Det ska dirfor endast ses som ett hjilpmedel for att ga vidare. Till-
sammans med annan information kan dock uppgifterna ge en trovirdig bild av
var den enskilda kommunen/skolan stir. De blir dirmed ett viktigt inslag i
granskningsarbetet. Utifrdn denna samlade bild kan stillning tas till vilka for-
bittringsatgirder som 4r nodvindiga.
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20 Skolverket. Verktyg for utvirdering
(1999-2001):

— Att organisera utvirdering
(best. nr. 99:425),

— Att wrviirdera skolan
(best. nr. 99:426),

— Att genomfora utvirdering
(best. nr. 99:458),

— Sa hir gjorde vi, exempel pd lokalt
utvecklingsarbete i skolan
(best. nr. 99:491),

— Att gora research
(best. nr. 00:452),

— Att samla in och bearbeta data
(best. nr. 00:566).
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Skolverket har ocksa tagit fram skriftserien Verktyg for utvirdering®, en
“verktygsldda” for arbetet med utvirdering. Avsikten med skrifterna ir att ge
stod och stimulans i gransknings- och forbittringsarbetet. Verktygslidan inne-
haller f6ljande delar:

— S4 hir gjorde vi, exempel pa lokalt utvecklingsarbete i skolan

— Att utvirdera skolan

— Att organisera utvirdering

— Att genomf6ra utvirdering — exempel frin kommuner och skolor

— Att gora research infér en utvirdering — var och hur man hittar information
— Att samla in och bearbeta data

Ett exempel av annan karaktir ar Kvalitetsutmairkelsen Svensk Skola, som byg-

ger pd SIQ-modellen och drivs av Svenska Kommunférbundet. SIQ ir en metod

med vilken en organisation sjilv kan utvirdera och forbittra sin verksamhet.

Modellen bygger pi tre hornpelare:

— ett sitt att stilla frigor som leder till insikt om hur den egna verksamheten
fungerar

— en stomme av frigor som sitter kunder, medarbetare och processer i fokus

— fokus pa ett tiotal grundliggande virderingar inom omraden som ledarskap,
delaktighet, langsiktighet, process etc.

Kvalitetsutmirkelsen Svensk Skola delas arligen ut till nigra skolor efter be-
doémning av examinatorer. Den skola som vill delta skriver en rapport utifrin
de sju huvudkriterierna ledarskap, information och analys, strategisk plane-
ring, medarbetarnas utveckling, engagemang och delaktighet, utvecklings- och
torbattringsprocesser, verksamhetens resultat samt tillfredsstillelsen hos ”dem
som skolan ér till for”.

Rapporten bedoms av sirskilda examinatorer utifrin angreppssitt, tillimp-
ning, resultat samt utvirdering och forbittring. De skriver sedan, oftast efter
skolbesok, en dterforingsrapport vilken vintas bli utgdngspunkt for det fort-
satta forbattringsarbetet pa skolan. Rapporten 6verlimnas ocksa till en domar-
kommitté med uppgift att utse mottagare av utmirkelsen. For intresserade
skolor anordnas introduktionskurser.

Ett annat av Svenska Kommunférbundets kvalitetsprojekt giller sjglvut-
vérdering for komvux, som utvecklats tillsammans med Luled Tekniska Univer-
sitet och med stod av Kunskapslyftskommittén och Skolverket. I det projektet



gor den deltagande skolan en egen beskrivning av sin verksamhet utifrin vissa
kriterier. Direfter analyseras styrkor och forbittringsomraden och slutligen
upprittas och genomfors en plan for forbittringsatgirder.

Ytterligare ett exempel pd hjilpmedel for kvalitetsarbete dr de balanserade
styrkort som anvinds for att mita kvalitet i offentlig sektor. I t.ex. Goteborg
anvinds balanserade styrkort bl.a. inom forskola och skola. Metoden som linge
har anvints inom niringslivet, heter pa engelska Balanced Scorecard och har
utvecklats av professorer vid Harvard-universitetet. Fyra perspektiv speglas;
kundens, utvecklingens, ekonomins och processernas. Varje perspektiv inne-
héller ett antal nyckeltal eller indikatorer for framgang. Syftet dr att ge en
balanserad bild av nuliget di det giller verksamheternas innehill. Genom att
presentera denna typ av data pd ett dversiktligt resultatkort 6kar mojligheten
till systematiskt forbattringsarbete och att kunna jimféra med andra. Tanken
med modellen ir att i redovisningen inte bara ta fram data av ekonomisk ka-
raktir utan dven kartligga arbetstillfredsstillelse, kundnojdhet, utvecklings-
takt och andra faktorer som har betydelse for organisationens framgang.

ECERS (Early Childhood Environment Rating Scale) dr exempel pi en
metod for bedémning av kvalitet i férskolans pedagogiska verksamhet. Mo-
dellen dr himtad frin USA dir man sedan borjan av 1980-talet har utvecklat
skalor och modeller f6r kvalitetsbedomning i forskolan. ECERS-skalan foku-
serar pa savil fysiska som pedagogiska betingelser i férskolemiljon. Bedom-
ningen omfattar ett antal "typsituationer”, aktiviteter eller variabler som anses
ha betydelse for barns utveckling och lirande. Skalan bestir av sju huvud-
variabler med tillhérande undervariabler. Huvudvariablerna ir vard- och
omsorgssituationer, moblering och materialets placering, sprak- och begrepps-
inldrning, aktiviteter for fin- och grovmotorik, skapande verksamhet, social
utveckling samt vuxnas behov.

Den forskola som granskas bedoms enligt en sjugradig skala dir resultaten
kan summeras. Bedomningarna gors av trinade observatorer som besoker for-
skolan och samtalar med personalen om hur de brukar arbeta med barnen.
ECERS forsoker alltsa fanga forskolans ”klimat” och dess betydelse for barns
utveckling och lirande. Skalan har anvints i flera linder. I Sverige har forsok
gjorts att anpassa skalan med hinsyn till den svenska forskolans mal och inrikt-
ning. ECERS kan anvindas bade for sjilvvirdering och for att gora jamforel-
ser mellan olika férskolor.”!

Ett internationellt exempel pa kvalitetsarbete dr EU-projekter "Kvalitetsbe-
démning inom skolutbildningen” som under dren 1997-1999 genomférdes inom
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21 Skolverket, (2002), Utvirdering i
forskolan, best. nr. 02:706
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22 Skolverket, (1997), Kvalitetshe-
domming av skolors verksambet —
praktiska exempel frin ett europe-
iskt pilotprojekt, dnr 97:1831

2 Svenska Kommunférbundet,
(1999), Kvalitetsbedimning inom
skolverksambeten — EU:s Sokrates-
program, ISBN 91-7099-871-X

2* MacBeath J, Schratz M, m.fl
(1999). Self Evaluation in Euro-
pean Schools.
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ramen for Sokratesprogrammet. 101 skolor, varav 5 svenska, i 18 linder deltog.
Verksamheten bedomdes av skolan sjilv tillsammans med lirare, elever och
forildrar varefter en sjilvutvirderingsprofil upprittades. Till varje skola knots
en “kritisk vin” det vill siga en person utanfor skolan som granskade, kom-
menterade och ifrdgasatte skolans strategier och planer. I projektet redovisade
skolorna ocksa sina erfarenheter av intern och extern kvalitetsbedomning. Pro-
jektet redovisades i rapporten Kvalitetshedomning av skolors verksamhet — prak-
tiska exempel frin ett europeiskt pilotprojekt”. Projektet har ocksd presente-
rats i skriften Kvalitetsbedomning inom skolverksamheten®. De samlade euro-
peiska erfarenheterna finns publicerade i en internationell rapport**.
Skillnaden mellan de modeller, verktyg och exempel som kortfattat om-
nimnts i detta avsnitt (1.5), och de som beskrivs som exempel lingre fram i
denna kunskapséversikt dr att de senare utvecklats lokalt utifrin egna behov av
gransknings- och forbittringssystem. De mer generella modeller och hjilp-
medel som exemplifierats ovan maste ofta anpassas till de lokala forutsittningar-
na, behoven och strategierna for att ge optimal utdelning. Med sddana anpass-
ningar ir de naturligtvis anvindbara. Dock finns inga genvigar till granskning
och forbittring inte minst dirfor att delaktigheten fran alla som berors av verk-
samheten dr avgorande for hur framgangsrik processen blir. Oavsett systemval
krivs ett mdlmedvetet och médosamt arbete for att gransknings- och forbitt-
ringsarbete ska bli ett naturligt inslag i den dagliga verksamheten.

1.6 Sjuttio skolors arbete med kvalitetsutveckling

Detta avsnitt dr en beskrivning av de erfarenheter betriffande gransknings-
och forbittringsarbete som DidaktikCentrum i Vinersborg gjort i sitt utbild-
nings- och utvecklingsarbete med 70 grundskolor frin hela landet. I projektet
som pagatt sedan 1998 finns sdvil kommunala som fristiende skolor och sivil
smé som stora skolor representerade. Malet har varit att dels ta fram underlag
for en kvalitetsredovisning enligt forordningens krav, dels utveckla och for-
bittra verksamheten vid skolan.

Utbildningen, som varit processinriktad och utgitt frin de nationella styr-
dokumenten, har genomf6rts under ett ldsar. Skilet till det ettiriga genom-
forandet idr utbildningens koppling till den drliga kvalitetsredovisningen. Sko-
lorna har under utbildningen utgjort ett nitverk som efter en grundutbildning
om fem dagar genomfort besok pd en annan skola i nitverket. Dir har en
kollegial virdering av verksamheten vid skolan i nitverket genomforts.



DidaktikCentrum har som utbildningsanordnare tagit del av beséken via
de rapporter som sammanstillts. I dessa och i olika redovisningar i samband
med utbildningsdagarna har vissa monster och kinnetecken pa skolor med
hog grad av méluppfyllelse kunnat iakttas av kollegerna i nitverket. Samban-
det mellan dessa monster och kinnetecken och de faktorer som nimns i forsk-
ning om framgangsrika skolor har varit tydligt. De skolor som av kollegerna
bedomts ha en ligre grad av maluppfyllelse visar upp en verksamhet dir si-
dana faktorer framtrider som enligt forskningen ir kinnetecknande f6r mind-
re framgangsrika skolor.

Endast ett fital av skolorna som genomgatt utbildningen har haft tillging
till extra resurser i form av ut6kade ekonomiska anslag eller personalf6rstirk-
ning. Skolorna har genomfoért sin utbildning inom ramen f6r den budget och
tidsram man haft for lisaret. Malsittningen att ordinarie métes- och konferens-
verksamhet vid skolorna skulle ricka for att delta i utbildningen har i de flesta
fall kunnat héllas. For de flesta skolorna giller att de sjilva tagit initiativ till att
delta i utbildningen. Négra fd har anmilts av kommunen som del i en av kommu-
nen beslutad satsning. DidaktikCentrums erfarenhet ir att det ér viktigt att
beakta vem som tar initiativet. Ju nirmare den som ska genomfora utvecklings-
arbetet beslutet tas, desto hogre blir graden av engagemang och motivation.

Om utbildningen

En viktig utgangspunkt for DidaktikCentrums utbildnings- och utvecklings-
projekt har varit att alla pa skolan ska vara involverade i processen — en annan
att ge kvalitetsarbetet en tydlig struktur, som ger synliga resultat och skapar
utrymme for en process som leder till delaktighet. Projektet forvintas savil
stodja forbittringsarbetet under granskningsfasen som leda till fortsatt utveck-
ling efter u tbildningen. Projektet har haft féljande komponenter:

— Kuvalitetsgrupp en grupp med lirare och minst en skolledare bildar en
kvalitetsgrupp pa varje deltagande enhet med uppgift
att driva kvalitetsarbetet under ett lasar.

— Utbildningsdagar ~ fem utbildningsdagar, di forskare moter skolornas kvali-
tetsgrupper genomfors.

— Hemuppgifter genomfors for att involvera alla pa skolan dvs. personal,
elever och forildrar.
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— Kollegiala besok kvalitetsgruppen genomfor tva heldagars besok vid na-
gon av de andra skolorna i nitverket for att virdera gra-
den av méluppfyllelse vid den besokta skolan.

— En rapport sammanstills efter besoket och utvixlas mellan skolorna.
— Slutrapport fran DidaktikCentrum utgor underlag for skolans kvali-
tetsredovisning.

Skolorna har i utvirderingar lyft fram blandningen av utbildningsdelar som en
styrka i utbildningen. Om en del fungerat mindre bra har en annan kanske
fungerat bittre och arbetet har inte varit beroende av enstaka hindelser eller
enskilda personer. Utbildningen har utformats med hinsyn till den enskilda
skolans tradition och lokala kultur — en viktig aspekt nir det giller utveck-
lingsarbete. Den som deltar i det maste kunna péaverka, uppleva meningsfull-
het och forstd varfor saker ska goras pd ett visst sitt. En stindig dialog mellan
alla inblandade underlittar arbetet enligt utvirderingarna av projektet.

Kollegialt utbyte och besdk — att lara av varandra

Varje deltagande skolas kvalitetsgrupp besoker en annan skola och ir virdskola
for en skola inom nitverket. Man fir inte besok av den skola man varit vird-
skola for — detta for att skapa en sa rittvis virdering av verksamheten som méj-
ligt samt for att fa tillfille att lira mer. I arbetet med att ta fram underlag for
besoken involveras elever, forildrar och personal. Pd det sittet involveras s
manga som mojligt pa den egna skolan samt tillvaratas olika gruppers perspek-
tiv pd arbetet med att kvalitetsredovisa verksamheten.

Ett antal representanter for dessa grupper deltar nir besokarna méter sko-
lans foretridare i samtal for att virdera i vilken utstrickning man nér eller
overtriffar milen. Besokarna ér vil fortrogna med skolan som milj6 eftersom
de ir yrkesverksamma lirare vilket i den hir utbildningen skapat den legitimi-
tet och trygghet som ett sidant hir besok kan kriva. Besokarna stiller samma
fragor till bade elever, forildrar och personal, vilket ger minst tre perspektiv
péd samma foreteelse i skolverksamheten.

Svaren virderas pé en sexgradig skala samt kompletteras med kommenta-
rer frin den besokande kvalitetsgruppen. Svaren kompletteras ocksd med ett
antal nyckeltal som beskriver delar av verksamheten sammanstillda av skol-
ledningen. Kvalitativa intervjuer/samtal varvas med kvantitativa data i form av
de nyckeltal som ingér i rapportmallen. Alla frigor och nyckeltal utgér fran



liroplanens virdegrund och mal- och riktlinjer och miter maluppfyllelsen i
relation till den.

DidaktikCentrums redovisning visar att skolorna 6verlag haft stora svarig-
heter att anvinda den sexgradiga virdeskalan nir ett omdome ska avges. For-
tydliganden genom kommentarer och dialog har méjliggjort den nyansering
som enligt skolorna varit nodvindig for att virderingen ska bli s rittvisande
som mojligt. Hir finns en metod- och mitproblematik vilken visar pd en kul-
tur med stora svirigheter att bedoma verksamhetsresultat.

Virderingen av verksamheten sammanstills i en rapport som utvixlas i ett
gemensamt erfarenhetsutbyte dir besokarnas iakttagelser tas tillvara och stills
irelation till virdskolans egen bild av verksamheten. Den produkti form av en
slutrapport frin DidaktikCentrum som sedan tillstills skolorna med riktvirden
fran alla skolorna i nitverket utgor en liten del av alla delarna i den process
som skolan varit med om under ett ldsar.

Skillnader mellan skolor

En generell erfarenhet ir att de skolor som vid de kollegiala besoken uppfat-
tats ha hog kvalitet och god mdiluppfyllelse redan vid utbildningsstarten visat sig
ha en god insikt i vad de nationella styrdokumenten kriver av en skola. De har
ocksa visat upp en vil fungerande organisation som har rutiner for att f6lja
upp, dokumentera och utvirdera sin egen verksamhet. De har via utbildningen
befist och utvecklat sitt system for egenkontroll.

I de hir skolorna finns det som besokarna kallar ett gott socialt klimat dir
man verkar “dra 4t samma hall” i verksamheten. Ledningen har visat sig vara
tydlig och ha kommunicerat sin vision om vilka mal skolan ska striva mot.
Skolornas organisation bestir av olika varianter av vil fungerande arbetslag
med stor frihet under ansvar. Vid de hir skolorna har det varit litt att genom-
téra hemuppgifter i samband med utbildningen, att nd fordldrar och elever
och att ta vara pé nya insikter och snabbt omsitta dem i verksamheten redan
under pigiende utbildning.

Den 6ppenheten har ocksa visat sig gilla dessa skolors kontakter och sam-
verkan med omvirlden, sdvil narsamhille som internationella kontakter. Dessa
skolor kunde efter utbildningen fortsitta ett redan piborjat utvecklingsarbete
med utgingspunkt i de omriden for utveckling man fatt belysta i slutrapporten.
Den sjilvfornyande kapaciteten har visat sig vara stor.

De skolor som uppvisat en ligre grad av mdiluppfyllelse vid de kollegiala be-

soken visar upp en verksamhet som i mingt och mycket ir de ovan beskrivna
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skolornas motsats. Som exempel kan nimnas att egenkontrollen inte fungerar
och att man inte héller sin egen eller den gemensamma tidsramen f6r utbild-
ningen. Hemuppgifterna genomf6rs med daligt utfall, deltagarna i utbildnings-
gruppen har inget tydligt mandat att driva utbildningsprocessen pi den egna
skolan och ledningen ir svag eller ”diktatorisk”. Varken mal eller syfte for att
delta i utbildningen verkar vara klara for de medverkande vid de hir skolorna.

De hir skolorna har genomgédende behovt ett stort processtod under hela
utbildningen frin bide DidaktikCentrum och skolorna i nitverket. Utbild-
ningen innebar fér manga av dessa skolor att de for forsta gingen kunnat identi-
fiera sina utvecklingsbehov och péborja ett forbittringsarbete enligt en upp-
gjord dtgirdsplan.

En inte lika tydlig men dock iakttagbar observation ér skillnaden i hur kommu-
nala skolor och fristiende skolor tar sig an utvecklingsarbete. For de kommunala
skolorna dr diskussioner som ror organisation, tid och resursfordelning de vikti-
gaste utgdngspunkterna for att diskutera vilka forbittringsatgirder man tinker
sitta in for att 6ka méiluppfyllelsen. Ofta har ocksi dessa faktorer varit de allt
overskuggande skilen till varfér man velat delta i utbildningen. De betraktar inte
dessa faktorer som medel att nd malen utan verkar tycka att de dr "mal i sig”.

Hir har ocksd under utbildningen mer tid gatt it till diskussioner om hin-
der for utveckling dn mojligheter till utveckling. Detta giller generellt for de
kommunala skolor som deltagit. Undantag finns dock. Undantagen har visat
sig vara mycket goda forebilder i sitt arbete med att skapa hog kvalitet och
bedriva skolutveckling.

For de fristiaende skolorna har anledningen till att de velat delta i utbild-
ningen handlat om hur man tinker utveckla och forbittra verksamheten. Dis-
kussionerna under utbildningen har handlat om den pedagogiska idé och vi-
sion man haft nir man startat sin skola. Man har koncentrerat sig pd hur man
dnnu bittre ska kunna forverkliga denna ”pedagogiska drom” och motsvara
toraldrar och elevers forvintningar. Forst direfter har man hamnat i frigor
om organisation och resurser.

Hir har resonemanget handlat om innehillet i verksamheten och att resur-
ser och organisation dr medel att nd malen f6r verksamheten. Man har ocksé
oftare sett mojligheter till hur man kan utveckla verksamheten én lagt tid pa
att diskutera hinder. Undantag finns ocksa i den hir gruppen och de kan nigot
grovt etiketteras som “glada entusiaster”. I de fallen skulle en hogre grad av
organisation och struktur av verksamheten vara pa sin plats for att nd hog

kvalitet.



Utveckling tar tid

Att utveckling tar tid ér forskare och praktiker 6verens om. Man ér ocksa 6ver-
ens om nodvindigheten av att en 6ppen dialog mellan olika nivier och intres-
senter kontinuerligt halls vid liv. Dirfor har de stindigt dterkommande
avstimningspunkterna under utbildningens ging varit viktiga. Utbyte av redo-
visningar och material samt genomforda besok har fungerat som en drivkraft i
stravan att inte lita vardagen sluka utvecklingsarbetet. Det yttre trycket fran
nitverket och DidaktikCentrum har fungerat som en padrivande kraft.

Viktiga delresultat under utbildningstiden har varit t.ex. att lokala arbets-
planer reviderats, att kompetensutveckling pa individ- och gruppnivd kommit
igdng samt att delaktigheten i arbetet med att synliggéra den egna verksamhe-
tens resultat 6kat. Skolledningen har ocksé fatt tillfille att formera en stod-
och styrgrupp for ett sjilvfornyande kvalitetssystem och med uppgift att knyta
kontakter med andra skolor.
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2. SKOLKULTUR OCH SKOLFORBATTRING

Kapitlet inneballer en forskningsoversikt med inriktning mot forbattringsprogram. Forsk-
ning om skolors forbattringsarbete sorterar under forskning om utbildningsforandring
(Educational Change)”. Forskningsinriktningar som effektiva skolor (School Effectiveness)
och skolforbattring (School Improvement) uppmiirksammar skilda delar i processerna pa
lokal nivd. Bida inriktningarna — och sivskilt skolforbattringsforskningen — beror skol-
kulturen som en viktig del nar det giller en skolas formdaga att granska och forbittra sig.

2.1 Sjalvférnyande férmaga och skolkultur

Forskning visar att skolors arbetssociala liv och gransknings- och forbitt-
ringsforméga samvarierar’®. Skolor med en samarbetande kultur dir varje lira-
res undervisningsarbete gors synligt har en god formaga att gripa sig an behov
och krav pd utveckling. Skolor med en s@rbokultur?” saknar diremot en sidan
sjalvtérnyande formaga. Hir fir varje lirare skota forbittringsarbetet pa egen
hand, utifran egna behovs- och kravprioriteringar. For lirare, ledare och elever
i de bida skolkulturerna framtonar lirandet p4 olika vis. I sirbokulturen frodas
i hogre grad forestillningar om att lirandet frimst dr personligt betingat, for
savil elever som ldrare. Hur vil man lyckas i skolarbetet och i lirararbetet
beror pé de individuella anstringningarna.

Pa den samarbetande skolan ir det personliga lirandet grundat i en social
arbetsgemenskap. Hir kompletteras de egna anstringningarna med arbets-
rutiner som frimjar en kommunikation med andra. Den samarbetande skolan
utmirks av att den héller den egna kulturen under uppsikt. Hir granskas bade
organisatoriska arbetsordningar och individuella forestillningar om lirande
for att forbattra verksamheten. Man betraktar den enskilde lirarens undervis-
ningsdilemman som allas problem vilka man hjilps it att l6sa. Hir finns en
kollektiv maldiskussion och en rektor som kan agera sivil stodjande som utma-
nande i ett utvecklande ledarskap.

Den vanligaste skolkulturen verkar vara av sarbotyp dir kommunikationen
bland personalen om resultat och processer pé skolan ir bristfillig?®. Makt och
ansvar dr fordelade mellan lirare, skolledare och elever pa ett 6msesidigt och
icke inkriktande och ifragasittande vis. Dirmed bevaras ett stabilt arbetssocialt



monster mellan parterna”. Parternas olika forvintningar pa varandra bidrar
till att skolmedlemmarna hélls fast i roller som motsvarar den raidande makt-
tordelningen. Lirarna forvintar sig att rektor ska skota administrationen och
inte engagera sig i klassrumsarbetet.

Isolerade fran varandra antar ldrarna att kollegerna undervisar pi det sitt
som passar vars och ens personlighet bist och forvintar sig dirfor inte att det
gdr att ha ett verkligt utbyte med kollegerna kring andra sitt att undervisa.
Rektor forvintar sig att lirarna ska dgna sig 4t undervisningen och inte ha
synpunkter pé skolans organisation. Eleverna forvintar sig att lirarna ska be-
driva en undervisning i enlighet med bedémningsrutinerna och inte dgna sig
dt nyskapande undervisningsexperiment. Lirarna forvintar sig att eleverna ska
utfora de arbetsuppgifter de blir tilldelade och klara de prov de utsitts for.

Den familjara kulturen ir en mellanform. Hir brukar det finnas tecken pé
normer som signalerar att det ir tillatet att utveckla sig. I den familjira skol-
kulturen trivs lirare och elever férhallandevis bra med varandra. Man tar dock
i liten utstrickning till vara det utvecklingsutrymme som stér till forfogande
for att anpassa verksamheten till den férindrade omvirldens krav. Det till ytan
trivsamma och utvecklingsbenigna umginget kan vara resultatet av en patvingat
kollegial kultur dir kraven pd samarbete har omsatts sd att det inte stor lirares
sjalvbestimmande i klassrummet och det relativt trivsamma umginget pa
personalrummet och med eleverna i klassrummet*. Den familjira kulturen
kan i bista fall fungera som en 6verging till en mer samarbetande skola dir en
allt storre del av det praktiskt pedagogiska arbetet gors synligt f6r kollegerna.

For att ta sig an behov och krav pd utveckling behéver skolor 4dga en sjilv-
formyande formiga®'. Det kan handla om att géra problem- och behovsinvente-
ring, ligesbedomning/utvirdering eller att utpréva och virdera olika arbets-
former. Detta ir utvecklingsuppgifter som finns i den samarbetande skolan.
Sddana skolor klarar av att koncentrerat rikta uppmirksamheten mot de krav
som stills pd forbittring av elevers kunskaper. Den samarbetande kulturen
alstrar "av sig sjilvt” nodvindiga sammanhang dir lirare ges mojlighet att be-
arbeta individuella forestillningar.

Det ir skillnad mellan att bli utvecklad av andra och att kunna utveckla sig
sjalv. Den forindring i tinkande om skolutveckling som kunnat mirkas under
de senaste 15-20 dren har sjilvutveckling som ett av honnérsorden. Det finns
spar av sjilvutveckling inom flera omriden och i form av en ling rad nya ut-
vecklingsbegrepp: skolbaserad utvirdering, handledning fran kolleger, aktions-
lirande, erfarenhetslirande o.s.v. Det finns en stark tro pd virdet av och kraf-
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ten i att sjilv ta tag i saker och ting. Liksom en larare ska lira sig nya saker och
kontinuerligt utvecklas s ska dven skolan lira. En lirande eller tinkande skola
ir en skola som har forméga att utvecklas®.

Skolor med en sa@rbokultur behover i sitt forbittringsarbete medvetet foku-
sera tvd skilda aspekter av ett forbittringsarbete, dels mél som har att gora
med elevers kunskaper och firdigheter, dels mal som tar sikte pd att utveckla
gransknings- och forbittringssystemet. I det senare fallet ir det nodvindigt att
arbeta med sdvil organisatoriska strukturella forbittringar som med processer
dir varje individ ges mojlighet att arbeta med sina grundlidggande antaganden.
Forbittringsarbetet behover planeras for ling tid framat innan det nya kan
férmodas ha slagit rot och blivit en vana pa skolan®.

Ett ledarskap for utévande av olika utvecklingsuppgifter i forbattrings-
arbetets skilda faser dr nodvindigt. S behover exempelvis visionira ledare ges
utrymme i arbetets inledning for att ladda personalen med engagemang. Pi-
drivande ledare behovs nir man ska Gverga frin att samtala med varandra om
det nya till att gora det nya tillsammans och dirigenom skaffa skolan tidiga
erfarenheter av hur det tinkta kan komma att ta sig uttryck i praktiskt arbete**.

2.2 Skolforbattring och skoleffektivitet

Fullan®* urskiljer fyra olika faser nir det giller utbildningsférindring. Under den
forsta fasen som 16pte under hela 1960-talet forindrades utbildningen i de ame-
rikanska skolorna genom omfattande liroplansreformer. Det var framfor allt
undervisningen i matematik och naturkunskap som skulle dtgirdas. Skolorna tog
pa sig, eller adopterade, forbittringsprogram som gillde revidering av kursplaner-
na i fysik och kemi, individualiserad undervisning och den “nya matematiken”.
Ju fler forbittringsprogram som skolorna tog pa sig, desto bittre var det.
Omkring 1970 fick denna strida strom av forbittringsprogram délig klang.
I stillet for att fokusera miangden forbittringsprogram riktades intresset mot
implementeringen, det vill siga huruvida forbittringsprogrammen verkligen
infordes och kom att fungera. Utvirderingar av de omfattande liroplans- och
programsatsningarna reste frigor om hur forbittringsprogram letade sig in i
och tog sig fram genom en skola. Hur fungerade skolan som socialt system?
Savil Sarason®® som Lortie*” presenterade djupa inblickar i lirares traditioner
och organisationskultur. Med dessa undersékningar och studier stod det klart
att det inte bara behovdes ett bra program nir skolan skulle forbittras, hinsyn
behovde ocksa tas till hur det sociala systemet pa den lokala skolan fungerade.



Nista period, mellan 1978 och 1982, kinnetecknades enligt Fullan av att
man nu borjade fi nigorlunda klart for sig hur férindringsprocesserna i en
skola fungerade. Det skedde genom olika forsknings- och utvecklingsinsatser
som implementeringsforskning, skolutvecklings- och skoleffektivitetsforskning,
samt personal- och ledarskapsutveckling.

S4 sminingom framfordes kritik mot sjilva innovations- och implemente-
ringsidén, det vill siga den att genomfora forbittringar genom kurser eller
program. Mer genomgripande reformer pd en mer grundliggande nivd be-
hovdes menade man. Fullan identifierar hirvidlag tva reformstrivanden under
tiden 1983-1990. Den forsta — intensifiering (intensification) stir for en skirp-
ning av undervisningens vad- och hur-frigor. Den tog sig uttryck i mer preci-
serade kursplaner, obligatoriska liromedel, standardiserade test i anknytning
till kursplanerna, specificering av undervisningsmetoder och administrativa ru-
tiner samt en mer noggrann 6versyn och uppfoljning av verksamheten.

Den andra typen av reformstrivanden gar under namnet omstrukturering
(restructuring). Omstruktureringsreformerna innebir oftast sé kallat skolbaserat
sjalvstyre: utokade uppgifter nir det giller lirares undervisande och beslut-
fattande funktioner; integrering av flera samtida forbittringsitgirder, férand-
rade arbetstider for att mojliggora samarbetspriglade arbetskulturer, radikala
omstruktureringar av lirarutbildningarna, nya lirarroller som mentor och hand-
ledare samt gemensamt mal- och visionsbyggande bland lirare, administrato-
rer, politiker och ibland ocksa elever.

De tva reformstrivandena dr bida omfattande och syftar till genomgripande
torindringar av hela skolan frin ”toppen till botten”, eller tvirtom, hivdar
Fullan. Men de dr samtidigt filosofiskt och politiskt varandras motsatser.
Intensifieringsreformerna kom att fokusera intresset kring skolans resultat och
den forskning som sirskilt kom att ta sin utgingspunkt i dessa tankegingar
benimns skoleffektivitetsforskning (school effectiveness).

Omstruktureringsreformerna kom i stillet att intressera sig for arbetspro-
cesserna mellan de vuxna i skolan och hur de frimjade eller motverkade for-
bittringsplanerna. Den forskning som undersokte detta omrade samlades un-
der beteckningen skolférbittring (school improvement).

Reynolds*® konstaterar att det under 1990-talet har skett sammankopplingar
mellan skolforbattringsparadigmet och skoleffektivitetsparadigmet. Denna fas kinne-
tecknas enligt Reynolds for det forsta av ett tilltagande fokus pa elevernas resul-
tat. I de fall skolans organisatoriska processer studeras sé stills de i relation till
elevernas resultat. For det andra anvinds i 6kad utstrickning sévil kvantitativa

33

ATT GRANSKA OCH FORBATTRA KVALITET

% Reynolds, D. (1998). "World
Class” School Improvement: An
Analysis of the Implications of
Recent International School Ef-
fectiveness and School Impro-
vement Research for Improve-
ment Practise. In A. Hargreaves
& A. Lieberman & M. Fullan &
D. Hopkins (Eds.), International
Handbook of Educational Change
(pp- 1275-1285). Dordrecht:
Kluwer Academic Publishers.



ATT GRANSKA OCH FORBATTRA KVALITET

¥ Teddlie, C., & Reynolds, D.
(2001). Countering the Critics:
Responses to Recent Criticism of
School Effectiveness Research.
School Effectiveness and School Im-
provement, 12(1), 41-82.

4 Hopkins, D. (2000). Seeing School
Improvement Whole. London:
Falmer Press.

# Ekholm, M., & Miles, M. B.
(1985). Conclusions and recom-
mendations, Making School Im-
provement Work. A conceptual
Guide to Practise (Vol. ISIP —book
No 1). Leuven: Acco.

# Miles, M. B. (1965). Planned
Change and Organizational Health:
Figure and Ground, Change Proces-
ses in the Public Schools (pp. 12-34).
Eugene, Oregon: University of
Oregon Press.

34

som kvalitativa forskningsmetoder. For det tredje nyttjas strategier frin bide
skolutvecklings- och skoleffektivitetstraditionerna vid det praktiska arbetet med
att forbittra en skola.

I en senare genomgéng av skolforskningen pi det hir omridet ssmmanfor
Teddlie & Reynolds* de bada paradigmen inom ramen for skoleffektivitets-
forskningen genom att urskilja tre huvudsakliga inviktningar:

* Skoleffektforskning (School Effects Research) — vetenskapliga beskrivningar
av skoleffekter med utgingspunkt i ”input-output” undersékningar, men
ocksa utifrin undersokningar med mer tvirvetenskapliga ansatser.

* Forskning om effektiva skolor (Effective Schools Research) — forskning som
har att géra med den effektiva skolutvecklingsprocessen med utgéngspunkt
i fallstudier av effektiva kontra ineffektiva skolor, men ocksd genom under-
sokningar som anvinder bade kvalitativa och kvantitativa metoder for ett
samtidigt fokus pé klassrums- och skolniva.

* Skolforbittringsforskning (School Improvement Research) — utforskandet
av den process genom vilken skolor kan férindras och vars forskningsmetoder
i 6kande omfattning anvinder sofistikerade modeller som gér utéver en en-
sidig tillimpning av skoleffektivitetskunskap till raffinerade kombinationer
av forbittringsstrategier.

Hopkins* tydliggor skolforbittringsperspektivet genom en beskrivning av dess ut-
veckling i fem perioder med utgingspunkt i Kurt Lewins arbeten om aktions-
forskning och gruppdynamik. Enligt Ekholm & Miles* kom forskningen diri-
genom att aterknytas till den aktionstanke som fanns i den progressiva rorel-
sen i borjan av seklet, hos exempelvis Dewey i USA och Makarenko i Sovjetu-
nionen. Lewins och andra gruppdynamiska forskares arbeten genererade stra-
tegier for organisationsutveckling (OU), vilka s smaningom ocksi kom att
tillimpas pé skolan. I den andra av dessa fem perioder kom bland annat Miles*
beskrivning av en organisations hilsa att féresprika anvindandet av OU-meto-
der inom skolan under 1960- och 1970-talen.

I den tredje perioden, under senare delen av 1970-talet och 1980-talet,
okade kravet pa skolor att kunna redogora for kvaliteten och resultaten av
verksamheten. OU-metoder som utvirdering eller sjilvvirdering (ligesbe-
domning) uppfattades vara viktiga medel i denna redogérelse. Samtidigt 16pte
en fjirde period med 6kad kunskap om skolors inre liv och kultur. Dirav foljde
sé kallad skolbaserad utveckling och frigor kring hur man pé skolnivé skulle
hantera komplexa forindringar och minga samtidiga forbittringar.



Den femte och innevarande perioden kallar Hopkins preliminirt f6r ”ho-
listisk skolforbittring” vilken utmirks av forsok att forbittra elevernas resultat
genom att anvinda sirskilda arbetssitt som ocksa har effekt pé skolans organi-
sation och kultur. Skolforbittringsstrivanden ir forst och frimst inriktade pa
att forbittra situationer, inte méinniskor. Utgdngspunkten ir att livet i skolan,
bade for elever och lirare, kan ordnas sd att det mer kraftfullt verkar i riktning
for att frigéra ménniskor att medverka till att géra det vardagliga livet bittre.

2.3 Forbattringsarbetets faser

En holistisk skolforbittring fokuserar komplexiteten av skeenden och nédvin-
digheten av granskning och forbittring ur flera aspekter samtidigt. Motsatsen
till en holistisk skolforbittring skulle vara en atomistisk, dir gransknings- och
forbattringsatgirder sker i avskilda och isolerade enheter vilka inte dr kopp-
lade till de undervisande och lirande situationerna i skolan.

En holistisk kontra en atomistisk skolférbittring kan illustreras med hante-
randet av ett forbittringsarbetes forlopp. Ett forbittringsarbete kan schema-
tiskt beskrivas forlopa i fyra faser. De fyra faserna bendmns initiering, imple-
mentering, institutionalisering och spridning. Initiering ir den inledande fasen
ddr det nya man ska gora presenteras for lirare, ledare och elever pé skolan. I
implementeringsfasen sitter man igdng med det praktiska arbetet och utprévar
det nya.

Institutionalisering ir den fas nir forbdttringsarbetet har vunnit stadigva-
rande former. De flesta pd skolan omfattar vid den hir tiden det specifika
torbittringsarbetets idé och praktik, och det 4r di man inte lingre uppfattar
det nya som nytt utan i stillet som en rutin som avspeglar hur man "brukar
gora” pd skolan. Det dr forst i denna fas utvecklingsarbetet har lyckats och
man kan rikna med att erhalla kvalitets- och eventuella tidsvinster. Efter denna
tas kan en spridning av skolans erfarenheter ta vid som ytterligare utmejslar
detaljerna i det nya och som ocksa bidrar till den kontinuerliga granskningen
av forbittringen.

Ett vanligt sitt att hantera dessa faser i det praktiska forbittringsarbetet
dterspeglas i figuren nedan. Hir uppfattas faserna som l6pande efter varandra
dir varje fas har en borjan och ett slut. Konkret kan det innebira att en skola
initierar ett forbittringsarbete under ett ir genom att exempelvis lisa littera-
tur och gora studiebesok for att direfter avsluta dessa aktiviteter och i stillet
overga till implementeringen. Initieringen ses som en form av planering som
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gors fore de ovriga faserna och som avslutas i och med att implementeringen
tar vid.

initiering | | implementering | |institutiona|isering| | spridning

>

I nista figur dterges faserna pa ett sitt som ar mer i 6verensstimmande med
framgangsrika skolors forbittringsprocess. I enlighet med figuren startar ett
forbattringsarbete pa bred front dir strategier frin samtliga faser beaktas. Re-
dan vid initieringen tas hinsyn till hur en institutionalisering av det nya kan
ske, som i sin tur leder till konkreta implementeringsidéer. Forbittringsidéer-
na sprids sd tidigt som i initieringsskedet till nitverksskolor for att pa sa vis
erhalla utomstdendes reaktioner.

initiering implementering institutionalisering

spridning

»

Vil i implementeringsskedet halls strategier fran initieringsfasen igang for att
introducera den fortsitta implementeringen av forbittringen. Vid en holistisk
skolforbittring betraktas inte initieringen som en planering som avslutas nir
implementeringen tar vid. Snarare ir det sd att initieringen ir en del av imple-
menteringen och institutionaliseringen dir strategier frin initieringsskedet,
som exempelvis litteraturstudier och studiebesok, 16per langt in i de Gvriga
faserna for att uppritthélla en kontinuerlig planering och granskning av for-
bittringsarbetet.



En holistisk skolforbittring beaktar savil strukturella som kulturella delar i
ett forbittringsarbete. De strukturella kan beréra administrativa och organisa-
toriska forhillanden, medan de kulturella beror sidant som medarbetarnas
kunskaps- och lirandesyn. Bida dessa aspekter behover involveras for att ge
resultat pd undervisnings- och lirandeprocesserna. Att exempelvis gruppera
om ldrare i arbetslag verkar i sig ge liten effekt om man inte samtidigt griper
sig an att reflektera kring kunskaps- och lirandesyn i férhillande till den nya
organisationen. Att omforma en skola till att bli en lirande organisation hand-
lar om mer én att infora en arbetslagsgruppering.

Forskning visar emellertid att skolor manga ginger endast tar sig an delar
av en forbattringstanke. Ibland kan syftet vara att lita denna del utgora ett steg
i en forbittringsprocess. Problemet tycks vara att det inte finns nagot sjilvklart
enkelt sitt att dela upp och stegvis inféra ndgot som i sig dr en komplex hel-
het®. Detta forhallande pekar fram mot ett antal konsekvenser f6r det prak-
tiska gransknings- och forbittringsarbetet pé skolor.

e Ett gransknings- och forbittringsarbete behéver priiglas av lingsiktighet. Aven
mindre omfattande forbittringsarbeten visar sig behova verka under dtmins-
tone en femdrsperiod for att omfattas av de flesta medarbetarna pa en skola.
Det ir siledes betydelsefullt att skolledare och andra férindringsagenter
uppmirksammar arbetet under dessa ér i stillet for att efter ett par ar be-
trakta det som nagot firdigplanerat som direfter delegeras till varje enskild
ldrare att genomfora.

* Varje enskilt forbittringsarbete behover stillas i relation till overgripande mal
och visioner med skolverksamheten. Pa lokal nivd betyder det att skolans ut-
vecklingshistoria behéver hallas levande pa ett sitt som emellanat betraktar
enskilda forbittringsmél som medel for att nd de mer Gvergripande malen
och visionerna. Ett exempel pé en frigestillning skulle kunna vara pa vilket
sitt dldersblandad undervisning, arbetslag och temaundervisning frimjar eller
motverkar ett elevaktivt arbetssitt.

* Ett gransknings- och forbittringsarbete behover fokusera de undervisande och
lirande processerna pi skolan. Undervisning och lirande karaktiriserar
arbetssituationen i skolan for elever och lirare. Detta ér skolors kirnverk-
samhet och den situation i vilken forbittringar ytterst ska gestaltas. Forsk-
ning visar att skolor som i sina gransknings- och forbittringsarbeten fokuse-
rar den pedagogisk-didaktiska situationen erhiller bittre resultat.
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* Lirares yrkeskompetens behover vidgas och fordjupas. Ett gransknings- och
forbittringsarbetes minga delar gor det nodvindigt att lirares yrkeskompe-
tens vidgas till att omfatta kunskap om skolors arbetskulturer, deras struktur
och virderingar. Dirutéver behéver den pedagogisk-didaktiska kunskapen stér-
kas i relation till hur den kan ta plats i det kollektiva arbetsumginget. Ytterli-
gare ett kompetensomrade att uppmirksamma beror utvirderingskunskaper.

* Av ovanstiende foljer ocksa att arbetsfordelningen pa skolor behover omfatta
fler uppgifter och spridas pa ett storre antal medarbetare. Av tradition ir
oftast forbittringsuppgifterna otydligt organiserade i en skolas arbetsum-
ginge liksom ménga ginger koncentrerade till ett fital personer sisom skol-
ledare och eventuellt arbetslagsledare.

2.4 Forbattringsarbetets faser och
relationen till framgangskriterier

Ett annat sitt att beskriva forbittringsarbetets faser ir att beskriva nigra av de
organisatoriska arbetsprocesser som ryms i ett forbittringsarbete. Genom en
sddan beskrivning fokuseras frimst de tre forsta av de tidigare nimnda begrep-
pen; initiering, implementation, institutionalisering och spridning. Ett tinkt
forbattringsarbete skulle kunna rymma foljande steg i sin utvecklingscykel: (se
marginalens figur)

Ett forbittringsarbete har sillan denna “"rena” cykliska utformning utan
drojer sig ofta kvar lingre i ndgon eller ndgra av faserna, tar steg tillbaka i den
cykliska processen eller sysselsitter sig med flera av stegen samtidigt. Model-
len som sddan ir att betrakta som ett generaliserat monster av det kunnande
om forbittringsarbete som idag stir till buds.

En intressant foljdfraga blir vilka forhallanden eller faktorer som paverkar
forbattringsarbetet att utveckla sig vidare. Hir nedan redovisas "framgangs-
faktorerna” under tre rubriker; fokusering pa mal och resultat, delaktighet och

inflytande samt langsiktighet och uthallighet.

Fokusering pa mal och resultat

* Det finns prioriterade mél for vad man vill uppni

* Det finns gemensamma visioner som styr inriktningen pa arbetet

* Tillgang till skolad personal

¢ Diskussion och reflektion om relationen mellan méil, medel och resultat
térekommer kontinuerligt

e Okad méluppfyllelse inom prioriterade omriden férekommer



Delaktighet och inflytande

Hog grad av 6ppenhet foreligger

Man ir kollektivt 6verens om hur foérindringsarbete ska bedrivas

Det finns engagemang for arbetet med resultatforbittring
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Det finns stod och strukturer f6r hur enskilda personers och gruppers idéer
och initiativ tas tillvara i utvecklingsarbete

Lingsiktighet och uthallighet
* Det finns pidrivande krafter

* Det finns accepterade strukturer f6r hur kvalitetsarbetet ska ske 6ver tid

* Utvecklingsarbetet ir integrerat och spritt i verksamheten

* Dokumentation och analys av hur arbetet framskrider med de prioriterade
malen genomfors kontinuerligt

“Framgéngsfaktorerna” kan sigas representera sivil beprovad erfarenhet som

forskning om forbittringsarbetets villkor**

Om dessa "framgangsfaktorer” relateras till utvecklingscykeln ovan ir de-
ras paverkan mer riktad mot vissa av utvecklingscykelns steg 4n andra. Aven
om det dr omojligt att exakt beskriva en sidan dynamisk paverkan skulle den

kunna illustreras i f6ljande komplexa flodesschema;

# Se t.ex. Schein, E. H. (1985):
Organizational Culture and Lead-
ership, San Fransisco and London,
Jossey-Bass eller Sandstrém, B.
Och Ekholm, M. (1984): Stabili-
tet och forindring i skolan, Stock-
holm, Liber
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Vid bedémning av forbittringsarbetets framgidng — innan man ér i stind att
gora effektbedomningar — kan detta siledes ske genom en s.k. sannolikhets-
bedémning. Denna innebiir i princip att ju fler av ”framgéangsfaktorerna” som
ir uppfyllda desto storre idr sannolikheten att forbittringsarbetet ska leda till
okad maluppfyllelse.



3. STRATEGIER FOR FORBATTRING

En omfattande forskning pekar pai vikten av ett strategiskt tankande och handlande for
att forbittrings- och utvecklingsarbetet ska bli framgangsvike. I detta kapitel speglas nigra
av dessa forskningsresultat. Det forsta perspektivet visar pa nodvindigheten av att kart-
ligga den egna skolkulturen som grund for en optimal forbattringsstrategi. Det andra
perspektivet pekar pa ett antal funktioner vilka behovs for ett framgingsrikt forbattrings-
arbete och det tredje pd vikten av ett systematiskt arbetssitt. Kapitlet inleds med nigra
grundliggande forutsittningar som behovs for att ett fungerande gransknings- och for-
battringsarbete ska kunna komma till stand och leda till att den enskilda skolan utvecklar
en sjilvfornyande formaga. I slutet av kapitlet ges exempel pa kommuner som utvecklat
modeller och strategier for gransknings- och forbittringsarbete.

Hur ska man veta att systemet for granskning och forbittring pa en skola ér vil

fungerande? Hur ska man veta att det i slutinden frimjar att barn och ungdomar

i skolan uppnar mélen i liro- och kursplaner? Férmodligen dr det inte mojligt att

vid en bestimd tidpunkt och med en viss gransknings- och férbdttringsmodell

veta det. En god sjilvférnyande formaga handlar snarare om anvindande av ménga

olika strategier hellre 4n en ensidig modell — en s6kprocess snarare 4n en stan-

dard®. Just detta kan utgéra en bakgrund mot vilken det egna gransknings- och

forbittringssystemet undersoks. Exempel pa fragestillningar kan vara:

¢ Behandlar gransknings- och forbittringssystemet problem och frigor inom
olika omriden?

* Har uppfattningar om den praktisk pedagogiska verksamheten inhidmtats
fran flera parter?

* Har sdvil kvantitativa som kvalitativa data sammanstillts?

* Har tolkningar av resultaten utifrin skilda perspektiv getts utrymme?

I en bilaga till denna kunskapséversikt ges exempel pa etr antal mer preciserade
aspekter som bor finnas med i ett vil fungerande gransknings- och forbittrings-
system.

Lét oss ta en annan infallsvinkel. Skolverket har undersokt varfor elever
limnar grundskolan och gymnasieskolan utan fullstindiga betyg och kommit
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fram till att det finns flera sammanhingande orsaker®. De processrelaterade fak-
torerna, dvs. sidana som skolans personal sjilv kan paverka, framtrider star-
kast och handlar om brister i relationer mellan skolans personal, elever och
foraldrar. De handlar ocksd om hur arbetssitt anpassas till elevers forutsitt-
ningar och behov, ambitioner och resultatférvintan samt kompetensutveckling
av larare. Nir det giller de individrelaterade faktorerna, vilka ir svirare for
skolans personal att paverka, framkommer att elevers sociala situation, exempel-
vis forildrars utbildningsbakgrund, har betydelse for studieresultatet. System-
relaterade faktorer, vilka t.ex. innefattar betygssystemet och de nationella styr-
dokumentens krav, har inte i ndgon hogre utstrickning angetts som orsaker
till att elever avslutar sina studier utan fullstindiga betyg.

Med anledning av resultaten frin undersokningen framhaller Skolverket bl.a.
toljande viktiga forutsittningar for skolans resultat:

* fortroendefulla relationer mellan skolans personal, elever och forildrar,

* tidig upptickt och utredning betriffande elevers svirigheter att nd mélen
och virdet av tidiga och kontinuerliga stédinsatser,

* clevers och forildrars delaktighet i utarbetandet av dtgirdsprogram och att
programmen anvinds som ett verktyg for elevernas lirande och utveckling,
samt en kontinuerlig och

* oppen diskussion kring mal och resultat pd alla nivier och med alla intres-
senter.

Frin Skolverkets granskning av varfor elever limnar grundskolan och gymna-
sieskolan utan fullstindiga betyg framstar siledes de processrelaterade fakto-
rerna som avgorande. Det dr ocksd pé detta omrade, konstaterar man, som
skolan har stora mojligheter att utvecklas. De processrelaterade faktorerna sam-
manfaller vil med beskrivningen av det sammansatta gransknings- och forbatt-
ringssystemet dir olika parter hors om verksamheten och dir skilda tolknings-
perspektiv ges utrymme.

Riktningsgivande f6r den sjilvférnyande formagan blir f6ljaktligen de grund-
liggande virden som vért samhillsliv vilar pa. Kvaliteten pi gransknings- och
forbattringssystemet kan diarfor undersokas med frigor om exempelvis hur verk-
samhet och umginge utformats for att frimja forstielse for andra ménniskor.
Vidare kan kvaliteten undersokas utifrdn i vad mén granskningsarbetet bidrar
till att frimja skolmedlemmarnas férmaga att kritiskt granska fakta och férhal-
landen och att inse konsekvenserna av olika alternativ? Nir skolans sjilvior-
nyande férmaga stir i centrum blir det betydelsefullt att uppmirksamma den



totala miljon med de uttalade och outtalade regler som dir péverkar lirandet,
savil det avsedda som det oavsedda.

Nir gransknings- och forbittringsarbetet undersoks med det slaget av fragor
fir relationerna och kommunikationen pi skolan en avgorande betydelse. An-
dan, eller klimatet, pé arbetsplatsen, den interna koden, blir en "huvudnyckel” for
utveckling. Klimat ér ett komplext begrepp som péverkas av faktorer som mal,
miluppfattning, kommunikationssystem, ledning, inflytande, bel6ningssystem,
samverkan, system for granskning och forbittring, arbetsmiljo, Sarskilt stor bety-
delse har ledningen f6r utvecklingsklimatet och f6r hur man tar sig an och driver
forbittringsarbete. Begrepp som trygghet — 6ppenhet, delaktighet — frirum, eller
deras motsatser, har stor betydelse bide for hur man méter signaler och krav
utifrdn och inifrdn organisationen och f6r hur man hanterar sin utveckling.

3.1 Utvecklingsnycklar

Arbetsplatsens inre liv verkar vara en avgorande utvecklingsnyckel och utgangs-
punkt for forbittringsarbetet.¥ Dialog dr dirfor ett centralt redskap i utveck-
lingsarbete. P4 arbetsplatsen maste man samtala om och diskutera det man vill
forindra och utveckla. Darom tycks "utvecklingsagenter” vara ense. Men det
ricker inte med ”interna samtal”, utan man behover ocksd nigon som kommer
utifrin, en dialogpartner. Det idr nir perspektiv mots och bryts som lirande
och dirmed utveckling blomstrar.

Attvara dialogpartner stiller krav. En bra dialogsituation kriver 6msesidighet
och respekt, formiga till aktivt lyssnande, férmaga att ge respons och bjuda in
till samtal och ha milet klart, att forstd svirigheter men vara stark i visionen.
Dialogen ir visentlig i relationer, i kunskapsuppbyggnad/utbyte, i processer, i
organiseringsarbetet och nir man hanterar kommunikationssystem, belonings-
system, ekonomi och andra resurser. En bra dialog innefattar ocksi att vara
beredd att virdera, ompréva och forindra verksamheten.

Begrepp och begrepps anvindning kan man kanske inte kalla f6r en utvecklings-
nyckel i sig, men har dndd mycket stor betydelse nir olika perspektiv moter
varandra. Erfarenheter frin utvecklingsarbete* visar pa vikten av att arbeta
med begrepp och begrepps anvindning. Styrdokumentens och myndigheter-
nas sprik ir inte alltid entydigt och genomskinligt. Det kan ibland leda till
missforstdnd och olika slag av barriirer eller till och med forvirring. Vad bety-
der t.ex. "frimja lirande” for ett undervisningsrad, en lokal politiker, for en
rektor, en lirare, eller for en elev?
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Begreppsdialoger och begreppstolkningar dr nédvindiga inslag i ett for-
bittringsarbete. I utvecklingsdialoger maste begrepp och sprik diskuteras, sd
att inte missforstind uppstir pd grund av att olika deltagare i dialogen har
olika innebord i begreppen.

Tid som utvecklingsforutsittning dr en viktig nyckel men av annan karak-
tar. Tiden 4r avgorande och central och beskrivs ofta som en bristvara.* I en
organisation behover man tid att tinka, att lisa, att motas, att se ssammanhang
och helhet och att reflektera 6ver och dokumentera sitt arbete. Men det finns
en utbredd uppfattning om tidsbrist. Tidskonkurrensen ér stor och ndgon gene-
rell 16sning pé tidsproblemet finns inte. Tiden dr dock en viktig faktor att ta
hinsyn till i forbittringsarbetet. Den verkar vara en synnerligen generell utveck-
lingsnyckel, som ocksa kan anvindas som ursikt for att inte férandras/utveck-
las. ”Vi skulle vildigt gidrna vilja men vi har inte tid.”

Uthillighet och kontinuitet ir centrala begrepp for en utvecklingsstrategi,
alltsa att utveckling tar tid. P4 det verbala planet héller alla med om att utveck-
ling méste fi ta tid, men den insikten kolliderar ofta med nya krav och nya
fokus vilket skapar svira balansgangar.

Vinst ir en viktig utvecklingsmotor och en stark drivkraft. Vad vinner jag pa
det hir?, liter som en krasst ekonomisk friga men den ér betydligt bredare.
Det finns behov och vinster av olika slag: skolans uppdrag att ge alla elever en
god skolging, elevernas behov av meningsfull skolging, lirarnas behov av att
ing i betydelsefulla relationer med andra och erfara att de gor ett bra arbete
som de sjilva kan vara med och paverka. Vinstbegreppet ir inte enkelt, och
leder inte sillan till interna konflikter, eftersom en del aktorer i en organisa-
tion kan betrakta den totala vinsten som en forlust (mer arbete, forlust av pri-
vilegier t.ex.).

Ytterligare utvecklingsnycklar som kan nimnas ir:
* kollegial reflektion 6ver den egna praktiken®

fokus pa fortlépande foérindringar och forbittringar snarare dn pé ett specifikt
program eller metod

ber6rd personals delaktighet i planering, probleml6sning och beslut
* fortlopande kompetensutveckling for alla berérda

* planerad uppf6ljning och granskning

* utifrin kommande hjilp och stod



* engagemang och insatser frin ledningen
* engagemang och stod frin forvaltningsnivin
* nitverksbyggande och utbyte inom kommunen och mellan kommuner

* avsittning av tid och resurser for processen

Grundforutsittningar som skolans/forskolans storlek, lokalernas skick och ut-
formning, ekonomiska forutsittningar, stodfunktioner av olika slag paverkar
naturligtvis ocksa utvecklingsmojligheterna.’!

For att exemplifiera resonemangen ovan valjer vi omradet Integration forskoleklass, grund-
skola och fritidshem.

Den reformens forsta ar har foljts och varderats av Skolverket och resultaten redovisas i
slutrapporten " Att bygga en ny skolform for 6-aringarna”>?. Det lage som redovisas i rap-
porten kan i hog grad relateras till generella villkor, eller utvecklingsnycklar, for arbetet. |
rapporten konstateras att det har funnits stora brister i férutsattningarna for arbetet. Ge-
mensamma formella och informella métesplatser och tid fér gemensam planering har
saknats liksom tid fér gemensamma diskussioner och kompetensutveckling.

Stod till arbetslagen och betydelsen av ett fungerande pedagogiskt ledarskap betonas. Pa
manga hall konstateras brister nar det galler framvaxten av ett gemensamt synsatt hos
olika aktdérer som namnd, forvaltning och forskolor/skolor, alltsa att begrepp och begrepps
anvandning inte har beaktats tillrackligt i processen. | rapporten noteras ocksa brister i
grundforutsattningarna vad galler andamalsenliga lokaler och storlek och sammansatt-
ning av barn- och personalgrupper.

Arbetsplatsens inre liv lyfts ocksa fram som en viktig foreteelse. Skolkoden har pa manga
hall tagit 6verhanden i forskoleklassen och den integrerade verksamheten, men dér forut-
sattningar har skapats for méten och gemensamma diskussioner om innehallsfragor ut-
vecklas nya synsatt och arbetssatt. Kontinuitetens betydelse framhavs ocksa. De arbetslag
som har arbetat tillsammans under en langre tid och som givits méjligheter till kontinuer-
liga diskussioner om det pedagogiska arbetet har lyckats utveckla undervisningen mest.
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exempel

I forskningsoversikten Barnomsorg for de yngsta® tydliggors pedagogens roll
och forballningssitt for att verksamheten ska kunna utvecklas. Hir finns intres-
santa kopplingar till den barnsyn som genomsyrar forskolans senare mal-
dokument frin Pedagogiskt program for forskolan 1987°* till Allméinna rid
1995%, Att erévra omvirlden®® 1997 och Lpfo 9877
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Ur Barnomsorg fér de yngsta

I projektet Mojligheternas sméibarnsavdelning intervjuades personalen fore
och efter kontinuerliga videoinspelningar under en 18 manader ling pe-
riod. Utvecklingsarbetet i projektet innebar ocksa analyser av pedagogernas
interaktion med barnen. Arbetet ledde till att pedagogernas forestillningar
forindrades i flera avseenden. Deras egen roll i férhéllande till férdldrarna,
synen pa relationen mellan vird och pedagogik samt att de tydligare sig
sin egen roll i relation till barns lirande. Sedan de blivit medvetna om
dessa aspekter forindrades ocksé delvis deras arbetssitt.

Detvisar sig ocksd att om man ér kénslig for barns signaler och om man
engagerar sig eller inte kan bero pa hur man uppfattar sitt ansvar for bar-
nen. Fordelningen av ansvar mellan de vuxna och att tydligt klargora vem
som tar ansvar for vad har visat sig ha betydelse.

Sammanfattningsvis kan man siga att savil pedagogens kunskap som
hennes forestillningar dr av avgorande betydelse for hur hon méter barn
och deras behov i forskolan. Men bade kunskap och forestillningar ut-
vecklas och forindras genom nya erfarenheter och fortbildning. Tiden,
samhillet och barnen foridndras och den dynamiken maste ockséd paverka
barnomsorgens personal.

3.2 Kartlagg skolkulturen

Flera forskare patalar vikten av att kartligga hur den ridande kulturen pa en
skola ser ut innan man tar stillning till hur implementeringen och utform-
ningen av ett visst forbittringsarbete ska se ut. I avsnitt 2.1 exemplifierades
olika skolkulturer i termer av den familjira kulturen, den samarbetande skolan
och skolor av sirbotyp®®. Staessens™ gor samma indelning men anvinder be-
nimningen den professionella skolan i stillet f6r den samarbetande skolan.
Liknande indelningar men med andra benimningar har gjorts av andra
forskare. Hargreaves® benimner en av sina kategorier den balkaniserade kul-
turen. Dir sker samarbetet mellan lirare inom olika sméigrupper, vilka hills
samman av egna sirintressen som behover forsvaras och hivdas gentemot andra



grupperingar pa skolan. Som exempel nimner Hargreaves gymnasieskolornas
damnesgrupperingar, dir den egna gruppens sirintresse upplevs viktigare dn
skolans gemensamma mal. Dessa gruppintressen skapar inte sillan konflikter
pa skolan.

Forskarna synes vara 6verens om att det dr den samarbetande kulturen som
mest frimjar skolors sjilvférnyande kapacitet. Nir forskningen om skol-
utveckling beskriver faserna i ett lyckosamt utvecklingsarbete, beskriver den i
mangt och mycket den samarbetande skolkulturen®. Den skolledare som vill
forbittra verksamheten behover dirfor klara ut hur vigen till den samarbe-
tande skolkulturen ser ut.

Arbets- och umgingesmonster i den samarbetande skolkulturen kan enligt
forskarna betraktas som strategier och metoder f6r implementering av olika
slags forbittringar. Hit hor t.ex. dtgirder som ror delaktighet, samtal och kom-
munikation, behovs- och probleminventering, visionsskapande, milhivdande,
kompetensutveckling och erfarenhetslirande.

Arfwedson & Lundman® papekar att skolors motstind mot forindring lik-
som deras brist pa framférhallning och planering inte 4r resultatet av nigon
slags medveten illvillighet eller bakatstriveri frin lirarnas sida. I stillet 4r det
enligt forskarna ett uttryck for att skolor dr bittre anpassade till sitt lokala
sammanhang én till liroplaner och forfattningstexter. De konstaterar att den
sé kallade skolkoden, lokalt utformade tanke-, tolknings- och handlingsméns-
ter, bestimmer skolans inre liv. Verksamheten i skolan styrs enligt Arfwedson
& Lundman av skolkoder som ir anpassade till "verklighetens villkor” i minst
lika hog grad som de dr anpassade till centrala direktiv som till exempel liro-
planen.

Berg® menar att varje rektor dirfor behover gora en kulturanalys av sin
skola som grund for valet av strategier for forbittringsarbetet. Han redovisar
tvd huvudmetoder for en sidan analys: intervjumetoden och brevmetoden.
Syftet med analysen dr att komma fram till vilken grad av aktorsberedskap for
reformarbetet organisationen har. Av resultatet kan, enligt Berg, slutsatser dras
om vilka aktiviteter/forbittringsitgirder som har forutsittningar respektive
inte har forutsittningar att falla i god jord i skolans praktik och om hur den
aktuella aktorsberedskapen bor och kan utvecklas.

For att fa tag i skolans kultur/arbetsmonster behover enligt Ekholm® ett
antal frigeomréden viljas ut. Nir Ekholm i sin undersokning utforde en liges-
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bedémning av en gymnasieskola anvinde han sig av foljande omraden for att
finga skolans kultur:

* Hur milen hanteras vid skolan

* Vilka grupperingar som finns vid skolan

* Vilka system som finns for information och kommunikation vid skolan
* Vilka ansvars- och inflytandeordningar som rader

* Vilka normer som existerar

* Vilka beloningar som finns och anvinds

* Vilka arbetssitt som utnyttjas

* Hur motsittningar och konflikter hanteras

* Hur utvirderingar av verksamheten sker

* Vilken utvecklingsverksamhet som finns

Vid en kartliggning av fyra grundskolor och fyra gymnasieskolor anvinde
Blossing® sig av liknande frigeomraden. De vuxna pé skolan fick frigor som
* Hur tar ni pa skolan reda pa brister i verksamheten och étgirdar dem?

* Vad gor ni i skolan en normal arbetsvecka?

* Hur sker kommunikationen mellan olika grupper pé skolan?

* Hur sker beslutsfattandet pa skolan?

e Ar det tillitet att kritisera verksamheten?

* Hur fir man som lirare respons pé arbetet?

Skolans kultur ir en nyckelfaktor for skolutveckling och en skolas inre effekti-
vitet®. I praktiken forutsitter darfor skolutveckling ndgon form av forindring
av den dominerande skolkulturen. Det innebir att skolkulturen inte far f6rbli
en dold och outtalad styrkrafti skolans verksamhet. Den maste blottliggas och
bli féremal for diskussion och analys. Skolkultur édr emellertid ett komplext
begrepp som inte later sig fingas pd nagot forenklat sitt eller med en enda
metod. Vad som diremot dr majligt dr att utveckla en strategi som fingar in
dtminstone ndgra visentliga delar av en skolas kultur.



3.3 Systematisera forbattringsarbetet

Fordela

Hart och Bredeson® konstaterar att det tydligt framgér av forskningen att skol-
ledare paverkar skolors effektivitet och elevers lirande. Det dr ovanligt med
framgangsrika skolor som har ”daliga” skolledare. Inom forskningen kring
skolors effektivitet har Mortimore m.f1.® funnit att ledarskapets utformning ar
en av de tolv faktorer, som har av storst betydelse for en skolas effektivitet. De
konstaterar att skolledare pi effektiva skolor var inbegripna i diskussioner om
verksamhetens inriktning och paverkade utformningen av arbetsplaner utan
att helt ta 6ver. De péverkade dven enskilda lirares undervisningsmonster nir
det bedomdes nodvindigt.

Wilson och Corcoran® fann i en undersokning av 571 “secondary schools”
att ett aktivt ledarskap var en av sex viktiga faktorer, som hade samband med
framgédngsrika skolor. De konstaterar att ledarens uppgift ir att utveckla en
tydlig vision av skolans mél med betoning pa lirprocessen och undervisningen.
Resultaten tyder pd att framgangsrika skolor gor organisatoriska och adminis-
trativa kopplingar, s att mojligheter skapas for lirare att forverkliga visionen,
samtidigt som man ser till att visionen blir en del av lirarkulturen.

Havelock” har identifierat fyra olika roller f6r skolledaren/f6rindringsagen-
ten beroende pi i vilken utvecklingsfas skolan/lirarna befinner sig. De fyra
rollerna bendmns katalysator, processhjilpare, 16sningsgivare och resurslink-
are. Rollen som katalysator ut6vas for att rubba stabiliteten, stilla krav pa for-
dndring och initiera utveckling. I nista utvecklingsfas dr det rollen som process-
hjilpare som behovs for att gora lirarna delaktiga och hjilpa dem att komma
fram till verkliga behov, identifiera problem, finna metoder och att implemen-
tera losningar. Som l6sningsgivare visar skolledaren/f6rindringsagenten att
det finns en framkomlig vdg nir oron och olusten hotar att aktivera forsvars-
mekanismerna. Som resurslidnkare knyter ledaren samman personer och resurser
i ett nitverk for fortsatt forbittringsarbete.

Miles och Ekholm’ utvecklar detta rolltinkande. De konstaterar bl.a. att
nya strukturer och arbetsprocesser kan skapas genom att uppfinna uppgifter pa
skolan. Dessa uppgifter liggs ut pa enskilda lirare eller grupper av lirare ge-
nom att de tilldelas roller som ér nédvindiga for utvecklingsarbetet. Det kan
till exempel gilla visionirens roll, vilken kan fungera framatblickande genom
att méla upp en bild av vart det nya kommer att leda, eller de tidiga tillimparnas
roll som agerar "forsokslirare” och som skaffar skolan erfarenhet av det nya.
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Ekholm’” menar att rektor inte ensam kan klara alla de roller som forbitt-
ringsarbetet kriver. Den skolledare som vill f forbittringsarbetet att lyckas
bygger dirfor upp en slags besittning utifrin de funktioner och roller som
brukar behova fyllas for att forbittringsarbetet ska kunna 6verleva initierings-
och implementeringsfaserna. Ekholm identifierar f6ljande roller:

* Milhivdare

I minga lokala organisationer uppstar, bland annat som en f6ljd av en fast
och tydlig arbetsuppdelning, underkulturer som i sin i sin iver att leva upp
till de egna mer begrinsade ambitionerna kan tappa bort de 6vergripande
mailen for verksamheten. Att halla de 6vergripande malen levande idr dirfor
en angeligen uppgift. For att verksamheten ska kunna utvecklas si att malen
kan uppnais, fordras att nigra pa skolan envist piminner de andra om att
malen finns och ska nis. Skolledaren, som genom sin formella stillning f6r-
vintas vara milhivdare, klarar sillan denna funktion ensam, utan behéver
hitta lirare som kan dela denna uppgift med honom/henne.

* Forbittringskritiker

For att skolan ska klara av att utveckla sin verksamhet behover den under-
soka och bedéma den egna férmagan att vara effektiv i sjilva forbéttringsar-
betet. Nagon eller nigra av lirarna kan dirfor behova stilla upp som kon-
struktiva forbittringskritiker. For denna roll beh6ver man finna nagon eller
ndgra som i grund och botten stiller sig bakom de idéer som en forbittring
bygger pé, men som tillfilligt tar pa sig granskande 6gon och levererar kri-
tiska synpunkter pé hur forbittringen hanteras. Den eller de som stiller upp
som kritiker behover rikna med att 6ppet fora fram sina synpunkter och visa
tydliga reaktioner pa forbittringsarbetets framging, men ocksi med att fa
mota andras reaktioner.

* Uppfinnare

Nir man inom skolan konstaterat att ett visst utvecklingsbehov finns beho-
ver tid och kraft liggas ned pa att hitta nya 16sningar som ger bittre resultat.
I detta skede kan négra lirare behova koncentrera sig pa att antingen ta reda
pa hur andra organisationer 16st likartade problem eller ocksd uppfinna egna
l6sningar. For att funktionen att som skolans uppfinnare skapa nya 16sningar
ska fungera pa ett bra sitt behover det ocksd finnas en funktion som visionir
vars uppgift dr att visa vad de nya idéerna kan komma att innebira for orga-
nisationen i framtiden.
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° Visionir
Visioniren bygger upp forestillningar om nya idéer och losningar. Genom
att ta fram bilder av hur verksamheten kan komma att utvecklas pa lite lingre
sikt underlittar visioniren forindringsarbetet, inte minst genom att de an-
stillda kan hinna vinja tanken vid att framtiden inte helt kommer att ge-
stalta sig som nuet. Visioniren ska ocksd kunna visa hur mojliga framtida
forandringar kan tinkas paverka existerande traditioner och arbetsrutiner.

* Utformare

En del av de nya idéerna passerar initialskedet och fir fiste pa skolan. For att
komma till bredare anvindning behover de fogas in i den ridande skol-
kulturen och organisationen. Det nya fogas littare in om man ser till att en
inpassande funktion utévas. Denna funktion innebir att ndgra péd skolan,
kanske kan man kalla dem utformarna, koncentrerar sig pé att skapa en ord-
ning som tilldter och gynnar det nya att verka. Ibland kan det innebira att
man nojer sig med ett tillskott till en redan vil existerande ordning. Ibland
krivs dock att andra delar av den ridande ordningen fir maka it sig och ge
plats. Gamla monster har ofta en stark férmaga att motsti nya lockelser. Det
dr darfor nédvindigt att utformarna kan fa satsa siarskild energi och anstring-
ning pa att f4 det nya att passa in i den lokala kulturen och att anpassa denna
till det nya.

* Pidrivare
For att ett nytt arbetssitt eller tinkesitt ska kunna inféras i en existerande
arbetsgemenskap fordras att en padrivande funktion finns. Att vara padri-
vare i skolan passar sillsynt vil f6r de formella ledarna. De har redan i sin
anstillning forvintningar pd sig att ta initiativ till forbéttringsprojekt. De
forvintas dirmed fylla den padrivande funktionen. Oppen diskussion med
personalen om rektors padrivande funktion underlittar forbittringsarbetet.

Forbittringsarbetet dr en viktig del i skolledarens och den pedagogiska per-
sonalens arbete. En del av de delfunktioner det kriver kan klaras av en enda
lirare som sitter av begrinsade delar av sin arbetstid f6r uppgiften. Andra
delfunktioner kan kriva insatser av en grupp larare. Ibland behover alla hjil-
pas at. Forbittringsarbetet och dess delfunktioner maste erkidnnas som vik-
tiga delar i yrkesutévningen av samma dignitet som att undervisa/handleda,
informera, forklara, ritta eller planera.
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Systematisera

Ekholm?” fister uppmirksamheten pa att en skola innehiller en infrastruktur,
dir olika undersystem kan ha olika kvalitet. Infrastrukturen omfattar skolans
kommunikationssystem, hur grupperingar gors, det lokala systemet f6r makt-
fordelning och ansvarsfordelning och skolans normsystem. De kanske allra
viktigaste delsystemen i den lokala skolans infrastruktur ir systemen for tids-
budgetering, penningbudgetering och det lokala gransknings- och forbittrings-
systemet.

Minga av de forbittringsinsatser som behover goras inom en skola handlar
om att stirka kvaliteten pa infrastrukturen. Det dr dirfor angeldget att man ér
manga som delar kunskapen om hur de olika delsystemen inom infrastrukturen
fungerar. Nir alla delsystem har hog kvalitet har man en riktigt bra skola. Att
stirka de olika delsystemen sa att alla fir en hog kvalitet dr ett langsiktigt och
uthalligt arbete.

En satsning kan anses som viktigare dn alla de andra, eftersom den kan ge
effekter i 6vriga delsystem. Det giller hur man pa ett systematiskt sitt sdkrar och
utvecklar kvaliteten pa verksamheten. For att skolan ska bli riktigt framgangsrik,
det vill siga klara av att nd de mal som satts upp, behéver alla delomridena i
infrastrukturen hélla hog klass. Det kan man uppnd om man bygger upp ett vil
fungerande och systematiskt gransknings- och forbittringsarbete pé skolan.

En forutsittning for hog kvalitet i gransknings- och forbittringsarbetet dr
att det genomfors pé ett systematiskt sitt. Ekholm definierar fem olika steg i
detta arbete; iaktta, Gverblicka, analysera, virdera och bevara/utveckla.

laktta
Takttagelser gors pd manga sitt. En viktig utsiktspunkt i iakttagelsearbetet ir
den analys av skolans kultur som nimnts tidigare i detta kapitel. En annan ut-
siktspunkt kan vara direkta observationer. Skolledaren kan ha hort eller sett nd-
got t.ex. 1 sina klassrumsbesok eller vid gemensamma konferenser. Man kanske
gor systematiska intervjuer eller later forildrar och/eller elever svara pa enkiter.
Ett sillsynt limpligt redskap for att systematisera iakttagelser om livet i
skolan ir enligt Ekholm rektors utvecklingssamtal med personalen. Bra
utvecklingssamtal bygger pd 6msesidighet och fortroende och hjilper till att
oppna relationerna mellan minniskor pa en arbetsplats. Genom att tinka i
infrastrukturens olika delar nir man for utvecklingssamtalen, makt- och an-
svarsfordelning, kommunikationsstrommar, beloningar, normer m.m., kan man
finga upp var kvaliteterna inom infrastrukturen brister och var de ir bra.



En skola som vill anvinda kraften i de iakttagelser som gors, behéver ut-
veckla iakttagelsesystem. Man kan till exempel inom skolan dela ut sirskilda
iakttagelseuppdrag och skapa rutiner for att samla in de iakttagelser som gors.

Overblicka

Nir iakttagelser gjorts och samlats in blir ett andra steg i en systematisk
arbetsprocess med sikte pa kvalitetssikring och kvalitetsutveckling att féra sam-
man dem och skapa 6verblick 6ver den information man har. Att dstadkomma
denna 6verblickbara information kriver vanligen inte bara att man férenklar
och fortydligar monster i iakttagelserna, utan att nigon eller ngra inom sko-
lan tar tid pd sig att analysera informationen.

Analysera

Att analysera informationen om den egna verksamheten innebir att man tol-
kar det som kommer fram si att man skapar idéer om varfor en del av verksam-
heten nar sina mal och varfor andra delar av verksamheten inte ricker till. De
som fir fortroendet att genomfora detta analyserande arbete behover klara ut

¢ vad som ska hinda med de iakttagelser som gors pé skolan,

* var man ska kunna lagra dem,

* hur man ska g till viga for att dstadkomma analyserna,

* hur man ska kunna skapa tydliga och begripliga 6versikter och

* hur man ska gora for att sprida dem och bestimma till vem de ska spridas.

Virdera

Nir oversikter skapats och analyser skett av informationen behover en vir-
dering av iakttagelserna goras. Virderingen innebir att man tar stillning till
de kvaliteter som visat sig finnas i verksamheten. Den 6vergripande vir-
deringsfriga som behover besvaras dr om de kvaliteter som redovisats ér till-
rickliga eller otillrickliga. De som ger sig pd denna uppgift behéver klara ut

* vem som ska delta i virderingsarbetet,
* hur virderingsarbetet ska g3 till,
* vilka normer och regler som behéver skapas for hur stillningstagandena ska ske,

¢ vilken mattstock man ska anvinda sig av for att avgéra om en verksamhet ér

bra eller délig,

* hur man gor nir man inte kan komma sams om vilken virdering som ska rida.
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Den sammanstillda informationen och dess virdering delges de anstillda sd
att kunskapen delas av minga inom organisationen.

Bevara - utveckla

Nir man kommit fram till svaren pa virderingsfrigorna méiste man bestimma
sig for om den kvalitet som redovisats ér si god att den behover bevaras eller
om den behover utvecklas. Har man kommit fram till att verksamheten i ett
visst avseende ir tillrickligt bra maste man anvinda sitt interna system for att
bevara den. Nir man vill bevara en verksamhet behover man vanligen skydda
den fran yttre dverkan. Det kan kriva att man vidtar dtgirder eller agerar pa ett
visst bestdmt sitt. Konstaterar man att en del av skolan har en framgéingsrik
verksamhet men inte en annan behover man bygga upp informationsfléden
mellan skolans olika delar sa att den goda verksamheten kan spridas och t.ex.
anvindas i den interna kompetensutvecklingen.

Nir man vill forbittra skolans verksamhet hjilper det forbittringsarbetet
pa vigen om man har klarat ut pa vilket sitt ett sidant arbete kan g3 dll pd
skolan. Det handlar om hur man kan gora for att hitta nya 16sningar, hur det
gar till ndr man prévar dessa nya l6sningar och hur de system ska se ut som kan
leda till att det nya inlemmas i verksamheten. Som lirare och skolledare beho-
ver man darfor s6ka upp den kunskap som finns om hur man kan g3 tillviiga for
att initiera forbidttringar. En hjilp pd vigen kan vara att precisera olika roller
inom ramen for det som tidigare i detta kapitel kallats forbittringsarbetets
besittning.

En annan hjilp pa vigen kan vara att fundera 6ver vilken typ av skolor den
egna skolan tillhor utifrin Hopkins’™ kategorisering och dess konsekvenser for
torbattringsarbetet. Hopkins definierar tre olika forbittringsstrategier utifrin
forskningen om effektiva skolor.

Typ 10 Den bristfilliga ineffektiva skolan
En sidan skola behover strategier som hjilper den att i ett forsta skede
bli mattligt effektiv. Den behover intensiv hjilp i form av externt stod.
Bristfilliga skolor kan oftast inte forbittra sig sjilva. Strategierna be-
hover klart och tydligt fokusera pa ett begrinsat antal grundliggande
liroplansfrigor och organisationsfaktorer for att bygga upp tillforsikt
och kompetens for det fortsatta forbittringsarbetet.

Typ 2: Den mittligt effektiva skolan

For att den mattligt effektiva skolan ska bli effektiv behover den se
over sina prioritetsomriden nir det giller forbittringsarbetet. Den



behover fokusera pé sirskilda undervisnings- och lirandefrigor samt
bygga upp en intern kapacitet med syftet att stodja den typen av
forbattringsarbete. Strategierna bestar oftast av riktat externt stod, men
det idr ocksd mojligt att dessa skolor kan forbittra sig sjilva.

Typ 3:  Den effektiva skolan
I den effektiva skolan ir externt stod ofta vilkommet men sillan nod-
vindigt di sidana skolor ofta soker upp och bildar egna nitverk for
utveckling.

Orsaken till att den bristfilliga skolan ofta inte sjilv kan pdborja en utveck-
lingsprocess dr enligt Hopkins att skolan saknar en samarbetande kultur. Dir-
med saknar den de strukturer och arbetsprocesser, funktioner och roller som
skulle gora det mojligt for skolan att granska sig sjilv. Det externa stodet beho-
ver darfor ta sikte pa att oka skolans sjilvfornyande forméga och dirmed skapa
forutsittningar for ett systematiskt gransknings- och forbittringsarbete.

Hopkins for ocksi ett resonemang om att ett sidant arbete behéver rikta in
sig pa bade kultur och struktur. Han menar att man behéver arbeta bade med
skolmedlemmarnas grundantaganden om de egna arbetsmonstren och verk-
samhetens struktur, dvs. de organisatoriska processerna.

Ytterligare en hjilp att systematisera forbittringsarbetet kan vara att an-
vinda Tillers” sju vigvisare till utveckling. Tiller menar att det ofta saknas
koppling mellan visioner och det vardagliga arbetet. Visioner dr nédvindiga i
ett utvecklingsarbete, men en situation dir ledarna eller politikerna arbetar
med visioner och lirarna dr upptagna med att hitta den goda metoden kan litt
uppstd. Vigvisarna kopplar samman visioner och metoder och tillsammans
sikrar visioner, vigvisare och metoder det goda utvecklingsforloppet. Vig-
visarna, eller utvecklingsteserna, kan anvindas i det dagliga arbetet genom att
t.ex. stilla 6verordnade frigor’s och relatera den egna arbetsplatssituationen
till vigvisarna.

1. Alla mdste utveckla sig sjilva

Med den forsta vigvisaren menar Tiller att ingen kan utvecklas automatiskt
utifrdn, av andra. Andra personer kan vara till god hjilp men det ir ingenting
emot den kraft som uppstir nir minniskor motiveras att sjilva ta sig an sitt
eget lirande. Forindringsforslag fir gidrna komma ovanifrin, men det ir vik-
tigt att de pd ett meningsfullt sitt kopplas till dem som ska omsitta forslagen i
praktiken.
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2. Miinniskor bebover utmaningar

Utveckling kriver att minniskor och organisationer stills infér utmaningar
som dr anpassade till situationen, forutsittningarna, resurserna, nivin, formigan
och tidigare erfarenheter.

3. Omsesidighet

Omsesidighet mellan dem som arbetar i en organisation och de som hjilper
till utifrdn dr en tredje central vigvisare. Det maste ocksd finnas en 6msesidig-
het mellan praktiker och forskare liksom mellan skolan och det omgivande
samhillet.

4. Forstirk den svagaste linken

For att ett utvecklingsarbete ska kunna bli framgangsrikt dr det nodvindigt att
rikta uppmirksamheten pé de svaga linkarna i organisationskedjan och stirka
de svagaste sa fort som mojligt.

5. Forstdelse av djupkulturerna

Nir de grundliggande malen for verksamheten framstdr pa ett tydligt sitt finns
en bittre utgdngspunkt for att sikra kvaliteten i arbetet. For att alla ska forstd
och dela de grundliggande intentionerna ér det nédvindigt att emellandt stanna
upp och blicka ner i djupet av den egna organisationen.

6. Skapa kreativ spinning

I arbetet med att utveckla verksamheten finns flera mojligheter att skapa krea-
tiv spanning genom att sammanfora olika férhallanden och verksamheter. Det
finns ofta ett spinningsférhallande mellan intentioner och verklighet, innova-
tion och tradition, decentralisering och centralisering, aktor och system, teori
och praktik etc. I ett utvecklingsarbete kan det ibland vara limpligt att an-
vinda sig av sddana relationspar for att fi spinst i synsitt och atgirder.

7. Den som berors ska horas

Detta dr en fundamental demokratisk ansats och ocksi en central vigvisare for
utveckling enligt Tiller. Ritten att bli hord innebir bl.a. att alla som berérs av
ett utvecklingsarbete ska ha mojlighet att ge sin syn pé saken eller medverka i
utvecklingsforutsittningarna.

Dokumentera

Systematisk dokumentation av framsteg och hinder ér en grundbulti allt fram-
gangsrikt forbittringsarbete. Lopande dokumentation av vad som sker i for-



bittringsarbetets alla olika faser skapar underlag for reflektion och utvirdering.
Det giller ju att tid efter annan ha klart f6r sig vad man planerat, enats om
respektive uppnatt for att kunna gi vidare i utvecklingsarbetet. Det giller for
savil det 6vergripande skolforbittringsarbetet som for den enskilda pedagog-
ens ansvar att hjilpa varje barn/elev till en optimal inldrningssituation.

Vikten av att dokumentera framsteg och hinder i en skolas gemensamma ut-
vecklingsarbete framstod tydligt i de bada lirarférbundens uppfoljning av Avtal
200077. En av de mest framtridande faktorerna for framgangsrikt lokalt arbete
med avtalet var en kontinuerlig och tydlig dokumentation av vilka utvecklingsin-
satser man pa kommun- och skolnivd kommit 6verens om och vad man uppnitt.
I 6verenskommelsen En satsning till tvd tusen i anslutning till Avtal 2000 konsta-
terade parterna, Svenska Kommunférbundet och de bida lirarforbunden, att den
"decentraliserade skolan kriver lirare som stindigt utvirderar och reflekterar
over sitt arbete med eleverna”. Man konstaterade ocks3 att dessa reflektioner, for
att kunna fungera som avstimning i forbittringsarbetet, maste dokumenteras.

Pedagogisk dokumentation tillsammans med barnen i forskolan ir ett arbets-
verktyg som utvecklats i forskolorna i Reggio Emilia i Italien. Den pedago-
giska filosofi som ligger till grund f6r verksamheterna i Reggio Emilia ér starkt
kopplad till ett vetenskapligt férhéllningssitt och idén om barnet och pedago-
gerna som medkonstruktorer av kultur och kunskap — ”det forskande barnet”
och ”den medforskande pedagogen”’®. Taguchi har beskrivit betydelsen av ett
genomtinkt forhillningssitt mellan pedagoger och barn som grund for for-
battringsarbete.

Vi miste se den vuxne som den som tar ansvar for ett forindringsarbete
dir barnet, precis som vi sjilva ses som ett aktivt omskapande subjekt. Vira
konstruktioner och didrmed var forstielse och den innebord vi ligger i sa-
ker, uppstér i samspel med andra minniskor.

Synen pa barnet som medskapare av sin egen kunskap forutsitter en syn
pa den vuxne som medskapare av kunskap, dir den vuxne gér i dialog med
barnet och intar en reflekterande hillning till den egna rollen och barnets
lirprocesser.

Den pedagogiska miljon kan ses som en aktiv part i pedagogiskt arbete.
Miljon i forskola och skola bir pé traditioner och férestillningar om vad
pedagogik ir och bor vara. Den sinder ocksd budskap om vad som férvin-
tas ske i den pedagogiska verksamheten.”
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Genom att utgé frin konkret material som visar barns vardagliga arbete/
lek i forskolan — sdsom konstruktioner, byggen, berittelser, bilder, lekar eller
frigor som barnen stiller — kan pedagogerna utveckla savil sin syn pa barn
som sitt eget arbete med barngrupper. Barnen fir ocksid genom dokumenta-
tionen mojlighet att minnas, kinna igen och reflektera kring sina liroprocesser.
S4 kan exempelvis ett arbete med att utveckla utemiljon ta sin utgangspunkt i
diabilder eller en videodokumentation av hur barnen utnyttjar miljon under
en dag eller i form av bandinspelningar frin samtal med barnen. Genom att
dokumentera sin praktik kan pedagogen synliggora bide hur barnen utvecklar
tankar och forestillningar samt hur pedagogerna med sitt arbete tar tillvara,
stodjer och paverkas av barnen.

I en pedagogiskt reflekterande kultur mojliggors pedagogernas arbete med
barnen samt de reflektioner som gors kring arbetet kan ligga till grund for ett
kontinuerligt forindrings- eller reformarbete i férskolan.

Ett aktuellt exempel pa pedagogisk dokumentation tillsammans med elev-
erna ir den sa kallade portfoliometoden. En portfolio ir en samling elevarbeten
atfoljda av elevens sjilvvirdering med lirarens kommentar. Portfolion kan vara
t.ex. en parm, ett hifte, en cd-romskiva eller ett ljudband. Den kan avse be-
grinsad tid eller vissa dmnen. Den kan ocksi folja eleven genom skoltiden och
bli en samlad dokumentation 6ver studier och personlig utveckling. Varje del
som ingar i den ska visa att det skett en utveckling, nigon typ av lirande och
forstaelse.

Portfoliometoden omfattar tre delar®:

Milsiittande. Processen startar med att eleven sitter upp de mal han/hon vill
uppnd. Lirarens uppgift blir att hjilpa eleven synliggora lirandeprocessen och
tolka liroplans- och kursplanemal sé att denne forstar och kan sitta upp sina
egna mal. Malen miste stindigt héllas aktuella si att de inte gloms bort. De
maste dirfor rent fysiskt ha en central plats i portfolion. De mil eleven vid
utvirdering inte uppnatt sitts upp som nya mal.

Dokumentation synliggor elevens lirande och utveckling. De samlade arbetena
ska avse savil process som produkt. Om man endast samlar firdiga arbeten —
produkter — kan det vara svirt att se elevens utveckling. Allt som sparas i
portfolion dateras och itfoljs av elevens egen reflektion eller av motiv varfor
denne gjorde ett visst val. Liraren kan som hjilp pa vigen behova stilla vigle-
dande fragor sdsom: Varfor valde du just det hir arbetet? Vad siger det hir om
vad du lirt dej? Vad siger arbetet om hur du utvecklats?



Planering — reflektion — utvirdering ir den grund pa vilken eleven lir sig hur
den egna inlirningen fungerar och vilka strategier som leder till framging. En
arbetsplan med t.ex. tidplan och redovisningsformer ir viktig sirskilt vid storre
arbeten. For att mélen ska ha ngon effekt krivs att de utvirderas och att eleven
reflekterar 6ver resultatet. Vid reflektion lir man sig av bade framgangar och
misstag. En forutsittning ér att eleven lir sig uttrycka dessa tankar. Denna typ
av skrivande kan tillimpas — helt fritt eller med hjilp av vigledande frigor —
inledningsvis, under arbetets ging eller efter avslutat arbete.

3.4 Systematiskt gransknings- och férbattringsarbete
genom utvarderarlag och sjalvvardering — tva exempel

I detta avsnitt ges tvd exempel pa gransknings- och férbittringsarbete i prakti-
ken. Exemplen har inslag av de strategier och systematiska forhallningssitt
som beskrivits tidigare i kapitel 3. Syftet med exemplen ir att fista uppmark-
samheten pd erfarenheter nir det giller att bygga upp egna gransknings- och
forbattringssystem — inte att peka ut modeller att "ta Gver”.

VV5-modellen

V5 dr en kommungruppering som bestir av kommunerna Gristorp, Gotene,
Lidkoping, Skara och Vara. De samarbetar om den s.k. V5-modellen® som
innefattar utvirdering pa flera olika nivier inom kommunal pedagogisk verk-
samhet. Mest utvecklad ir den externa utvirderingen pa enhetsniva. Det dr
ocksd denna del av modellen som beskrivs hir.

Det frimsta syftet med den externa utvirderingen ir att stodja och stimu-
lera utvecklingsprocessen i den pedagogiska verksamheten samt att f en kva-
litetskontroll som dr mindre subjektiv in om utvirderingen gors pa egen hand.
Genom att samverka kan man ocksi dela pd kostnaderna och ansvaret for ut-
virderingen. Samarbetet omfattar forskolan, grundskolan och de frivilliga
skolformerna — fr.o.m. hosten 2000 ocks fritidshem och sirskoleverksamhet.

Utviirderarlag

Utvirderare for den externa utvirderingen har utbildats i alla fem kommu-
nerna. De utvirderar uteslutande verksamheter i andra kommuner 4n sin egen.
Utvirderarna arbetar i lag och verksamheten bedoms i relation till i forvig
faststillda kvalitetskriterier. Utvirderarna skriver en rapport som kommuniceras
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med enheten och limnas till ber6rd férvaltning och politisk nimnd. Enheten
redovisar sedan hur resultaten och erfarenheterna ska anvindas i utvecklings-
arbetet. Arbetet med V5-modellen samordnas av en utvecklingsledare.

Den forsta utvirderingen av skolor skedde i april 1998. Hosten 2000 ut-
virderades den forsta grundskolan f6r andra gangen. Totalt har man ett 50-tal
utvirderare som var och en utvirderar ca tva veckor per termin.

Ett utvirderarlag bestar oftast av tre personer — fler vid mycket stora enhe-
ter. I lagen ska det ingd en person med bakgrund i den skolform som utvirde-
ras. Man byter utvirderarlag, i alla fall delvis, mellan omgéingarna si att utvir-
derarnas egna bedomningar alltid prévas mot andras. Utvirderarna liser ocksé
regelbundet varandras rapporter och diskuterar beddmningarna. Utvirderarna
har ett avtal om att utvirdera under fyra dr med minst en utvirdering per ar.

Alla utvirderare har fatt en fyra veckor ling utbildning. Hilften av utbild-
ningen bestir av att utvirdera skolor och hilften av teori och diskussioner om
hur man som utvirderare t.ex. agerar gentemot personalen. Utvirderarna ska
bli fortrogna med uppdraget, kriterierna och metoden. Moment som ingér i
utbildningen ér teori om utvirdering, praktiska observationer, intervjuer, tolk-
ning av dokument, bedémningar av verksamheter och hur man skriver en slut-
rapport.

Genomforande

De fyra omriden man enats om att virdera dr
* lirande/undervisning,

* ledarskap,

* resursanvindning och

¢ skolimnen.

Kvalitetskriterierna for respektive omrade har sin grund i nationella och lo-
kala styrdokument och olika policydokument. Kriterierna har formulerats som
ettantal pastdenden. For bedomningen av resp. pastiende har fyra bedomnings-
nivier vixt fram vilka visar i vilken grad de 6verenskomna kvalitetskriterierna
ar uppfyllda: 0-40 % (mindre bra), 41-60 % (ganska bra), 61-80 % (bra) eller
81-100 % (mycket bra). Alla kriterier har samma virde. Utifrdn detta gors
sedan en sammanvigd bedomning inom varje omride.

Skolorna fir ungefir ett halvir fore utvirderarnas besok veta nir de ska
utvirderas. Fyra veckor fore besoket skickar utvirderarna ett presentations-
brev, tar kontakt med rektor for tidsplanering och for att begira in dokument.



Dokumenten ir t.ex. enhetens sjilvvirdering, kvalitetsredovisning, budget,
arbetsplan, attitydundersokningar, elevernas resultat och policydokument av
intresse.

Cirka tva veckor fore utvirderingen triffar utvirderarlaget rektor och per-
sonal och informerar om hur utvirderingen gér till, t.ex. att utvirderarna inte
ger direkta omdémen om det de ser under besoket och att de vill titta pd pla-
neringar, material, arbeten etc. Direfter bestimmer utvirderarlaget vilka ar-
betspass, amnen respektive arbetslag de ska bes6ka. Ambitionen ir att triffa
alla lirare och elevgrupper. Utvirderarlaget bestimmer helt sjilva vad de vill
titta pa.

Besoken pi enheterna varierar mellan tre och femton dagar per utvirderare.
Inklusive forberedelser och rapportskrivande tar en utvirdering pa en enhet
med 100-250 elever ungefir fyra veckors heltidsarbete for tre personer. Den
storsta delen av utvirderingen bestar av observationer, intervjuer och samtal
med skolledning, personal, elever och forildrar — i gymnasieskolan ocksd med
foretridare for niringslivet.

Redovisning och uppfoljning

Nir utvirderingen ir genomford viger utvirderarna samman sina bedémningar,
kommer 6verens om dem och kvantifierar dem i forhallande till kvalitetskri-
terierna. Kvantifieringen sker genom att utvirderarna bedémer om varje kri-
terium dr uppfyllt till 0-40 %, 41-60 %, 61-80 % eller 81-100 %. Sedan
beskriver utvirderarna i 16pande text den sammanvigda bedémningen inom
ramen for varje omride och dmne. Rapporten ska ge en bild av enhetens
utvecklingsldge och dess utvecklingspotential. Rapporten avslutas med att la-
get lyfter fram vad som var sirskilt bra och vad som boér prioriteras i utveck-
lingsarbetet. I slutet av rapporten ger utvirderarna ocksa sin syn pa verksam-
heten, dvs. egna reflektioner.

Rapporten kommuniceras med enhetschefen och representanter for perso-
nalen som korrigerar eventuella sakfel. Direfter skickas den till enhetens chef
som ansvarar for att den 6verlimnas till personalen. Utvirderarlaget skickar
rapporten med enhetens kommentar till ber6rd forvaltningschef som ansvarar
for att den politiska nimnden far tillging till den.

Med rapporten som grund skriver enheten en utvecklingsplan som presen-
teras for den politiska nimnden. Atgirderna som behéver vidtas liggs ocksa in
i nista ars verksamhetsplan och man avrapporterar sedan kontinuerligt vad
som skett, samt anvinder resultaten som en del i kvalitetsredovisningarna.
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Erfarenbeter

V5-kommunerna anser sjilva att modellen har stark birkraft eftersom rapporterna
ir konstruktiva och pekar ut bdde det som ér bra och det som behéver utvecklas.
Alla har varit delaktiga och haft chans att yttra sig under arbetets ging och man
ser ocksi till helheten och ”hinger inte ut” enskilda lirare. Den vil utarbetade
strukturen, styrdokumenten och forankringen ér ocksa viktiga for legitimiteten.

Samverkan mellan skolorna i V5-omradet har dven i andra frigor 4n de
som giller utvirderarlagen blivit mer intensiv. Det talas ocksid mer om peda-
gogik, savil i de utvirderade som i de dnnu inte utvirderade skolorna. Kunska-
pen om utvirdering och dokumentation av den egna verksamheten har okat,
kvalitetsredovisningarna har forbittrats, attityder till extern utvirdering har
forandrats och klimatet har blivit 6ppnare.

Milet dr att modellen hela tiden ska utvecklas. Genom kontakter med olika
aktorer och med forskare samlar kommunerna in synpunkter, kunskaper och
erfarenheter frin andra hill. Bl.a. genomfor Karlstads universitet en studie av
i vilken mén utvirderingsmodellen paverkar milbilder, bedémningsgrunder,
lokalt utvecklingsarbete, miljé/atmosfir, sjilvvirdering och ledning.

V5-kommunerna har copyright pi kvalitetskriterierna. Material och krite-
rier siljs till den som ir intresserad.

Skane/Goteborgsmodellen

Skinemodellen for utvirdering av program inom gymnasieskolan har utarbe-
tats i samarbete mellan utbildningsférvaltningarna i Helsingborgs, Lunds,
Malmoé och Trelleborgs kommuner. Den har anvints ocksa i andra Skine-
kommuner. Parallellt har en modell utvecklats for den kommunala vuxenut-
bildningen i samarbete med utbildningsforvaltningen i Géteborg. Modellen ér
en bearbetning av en modell for universitet och hogskolor®’. Dess upphovsman
har medverkat i bearbetningen. Modellens birande element ér sjilvvirdering
av lidrare och elever i de olika programmen och bedémning av en extern grupp
kollegor, s.k. peer review. I det foljande gors ett sammandrag av struktur och
innehall i modellen utifrin den instruktion som skolorna anvinder.

Foljande arbetsging anvinds:
1. Val av tillvigagingssitt — handlingsplan
2. Datainsamling: basdata, indikatorer, enkiter, intervjuer

3. Sjilvvirdering: analys och virdering enligt ”9-rutorsmodellen”
(se nedan) — rapport



4. Extern kollegial bedomning (peer review)

5. Atgirdsplan och uppféljning

Sjialvvirdering

Enligt Skidne/Goteborgsmodellen visar erfarenheter bade frin svenska och
utlindska projekt att sjilvvirderingen ofta dr den svaga linken nir det giller
att skapa en fungerande kvalitetsutvirdering. Att etablera goda sjilvvirderings-
vanor ir dirfor viktigt. Om detta ska lyckas maste man skapa ett sé enkelt och
rationellt arbetssitt som mojligt. Det ska kunna vixa in i verksamheten och bli
en normal del av skolans vardag.

Utvirderingen ska

* behandla de frigor som vicks utifrin eleverna och deras studiefoérhallanden

* visa kvaliteten med utgdngspunkt frin undervisningen, personal och resurser

* gora bedomningar av skolan som organisation och system

Sjilvvirderingen ska behandla dessa fragor ur skilda perspektiv och granska
utbildningens

e yttre och inre forutsittningar

* utbildningsfoérlopp samt

* prestationer och resultat

I nedanstiende mall har dessa bida dimensioner kombinerats i en beskrivnings-
modell, som omfattar nio utvirderingsomraden. Med hjilp av denna modell
kan utbildningen analyseras och virderas pd ett allsidigt sitt.

Forutsattningar  Forlopp Resultat
Eleven Rekrytering Studier Studieresultat
Larare/kurser Kompetens Undervisning Uppfoljning
Skolan Styrning Arbetsmiljo Utveckling

De konkreta frigor som ska behandlas under respektive omréide preciseras.
De nio bedémningsperspektiven leder fram till en samlad sjilvvirdering. Den
kan ha formen av en s.k. SWOT-analys och utmynna i forslag till atgirder i
form av en preliminir utvecklingsplan fér de nirmaste dren. SWO'T ir en
metod f6r bedomning av en verksamhets styrkor (strengths), svagheter (weak-
nesses), mojligheter (opportunities) och hot (threats). Sjilvvirderingen redo-
visas i en rapport pa 20-30 sidor samt bilagor.
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Det ir ofta problematiskt att fa 6verblick 6ver ett helt programs verksam-
het. Detir dé bra att anvinda en gemensam studiedag for att tminstone prova
vad en sjilvvirdering kan innehilla. Ibland kan redan en sidan “mini-utvir-
dering” ge konstruktiva resultat. Deltar gor lirare och annan personal som
arbetar inom programmet — elevrepresentanter om si 6nskas. Frigelistor for
sjalvvirdering inom de nio utvirderingsomradena anvinds som underlag.

Gruppernas analys av svaren ska avse vilka styrkor, svagheter, hot och moj-
ligheter man tycker sig se i programmet. Det ger underlag for en diskussion
om vilka dtgirder man tycker behovs under t.ex. de nirmaste 1-3 dren for att
forbidttra verksamheten. De huvudpunkter som gruppen vill ha med i skolans
dtgirds-/utvecklingsplan dokumenteras.

Under miniutvirderingsdagen kan man na fram till en preliminir virde-
ring. For att komma vidare uppdrar man kanske at ndgon att undersoka ett
visst forhillande eller utser en grupp att besoka en annan skola inom eller
utom landet for att vidga sin kunskap med andras erfarenheter. Dd dessa
kompletteringar genomforts dr det dags att testa resultaten under en ny
utvirderingsdag dd man drar mer definitiva slutsatser och nér fram till en mer
komplett sjilvvirdering.

Sjilvvirderingen sammanfattas i en skriftlig rapport. Pd grundval av de be-
domningar som gjorts inom de nio utvirderingsomridena gors en sammanfat-
tande bedomning. Sedan dras slutsatser om vilka atgirder som behover ge-
nomfoéras och vilka som ir mest angeligna. De sammanstills i en preliminir
utvecklingsplan f6r de nirmaste 23 aren.

Extern bedomningsgrupp

Sjilvvirderingen bygger pa lirarnas, elevernas och personalens egen sakkun-
skap och deras intresse for professionell kvalitet i skolans verksamhet. Strivan
till objektivitet och 6nskan att belysa utbildningens kvalitet sa allsidigt som
mojligt motiverar dock att sjilvvirderingen kompletteras med insyn utifrin.
Medverkan av externa bedomare ér diarfor ett andra birande element i Skine/
Goteborgsmodellen sedan sjilvvirderingen genomforts.

Forebild ar frimst den anglosachsiska traditionen med s.k. peer reviews.
Eftersom syftet ir kvalitetsutveckling snarare dn kvalitetskontroll har en huvud-
princip faststillts for urvalet av deltagare till en sidan extern bedémnings-
grupp. De bor alla vara personer, som skolan har stort fortroende for och som
man 4r intresserad att fora 6ppen dialog med. Konsekvensen av det blir att
skolan sjilv utser bedomarna. D3 man samarbetar med andra skolor giller det



att arbeta ihop sig om en gemensam bedémningsgrupp pa forslagsvis 3-5 per-
soner. Négra av dem kan himtas frin en annan gymnasieskola, andra kan re-
presentera avnidmarna eller vara lirare vid universitet/hégskola i regionen.

Bedomningsgruppens huvuduppgifter ér:
* att gd igenom sjilvvirderingsrapporten och préva den,

* att pd ort och stille bilda sig en egen uppfattning om hur utbildningen och
skolmiljon fungerar genom intervjuer, observationer och genom att disku-
tera med olika grupper samt

* att ta stillning till forslag till kvalitetsforbittringar och bidra med alterna-
tiva forslag.

Efter genomgang av rapporterna frin sjilvvirderingen gor bedomningsgruppen
en probleminventering. Man viljer da tillsammans ut de omriden, som be-
doms viktigast att granska utifran ett kvalitetsperspektiv. Vid besok pa skolan
koncentrerar man sig pd att prova sina antaganden i samtal med personer inom
eller med anknytning till skolan.

Efter besoken sammanstiller bedomningsgruppen en rapport 6ver iaktta-
gelser och rekommendationer. Den innefattar en beskrivning av utbildning-
ens starka och svaga sidor. Den innehiller ocksa stillningstaganden till sjilv-
virderingens atgirdsplan. For att undvika sakfel skickas ett utkast till skolan
for eventuella rittelser. Direfter publiceras rapporten.

Sedan aterstar for skolan att ta stillning till utvecklingsplanen for de f6l-
jande dren — med t.ex. dtgirder som ska vidtas och samarbetsprojekt som ska
genomforas. Skolans rektor ansvarar sjilvstindigt for utvecklingsplanen.

Den externa bedomningen har det begrinsade syftet att genom dialogen
med oberoende sakkunniga préva och fordjupa sjilvvirderingens idéer om hur
verksamheten kan forbittras. Om skolans egna slutsatser bekriftas dr detta na-
turligtvis dignat att ge tyngd dt planen och skapa fortroende hos 6verordnade
organ och avnimare. Detta hindrar inte att det ocksd kan uppstd situationer, da
rektor bestimmer sig for att ligga vissa av bedomarnas synpunkter at sidan.

Erfarenbeter

Den allminna uppfattningen bland dem som anvint Skdne/Géteborgsmodellen
ar att den struktur den erbjuder dr mycket anvindbar. De forsta dren anvindes
modellen i sin helhet av minga gymnasieskolor. Efter hand har dock tidsbrist
gjort att anvindningen begrinsats till vissa program eller till att avse vissa de-
lar av modellen. En del skolor har gitt vidare till andra utvirderingsmodeller.
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Den del som nu anvinds mest ér sjilvvirderingen. De nio rutorna har dock
en del tyckt vara alltfor omfattande och dirfor har man tagit vissa rutor under
ett dr och andra under ett annat. P4 andra skolor har man trots tidsitgangen
arbetat med alla nio rutorna samtidigt for att fi ett helhetsperspektiv pd verk-
samheten. SWOT-analysen har ansetts mycket anvindbar.

Peer reviewdelen med extern bedémningsgrupp har inte anvints lika mycket
bl.a. pd grund av tidsbrist. De externa bedémningar av kollegor fran annan
skola som genomforts har ibland ansetts ha blivit alltfor "kollegiala och snilla”
bl.a. dirfor att det funnits personliga band mellan lirarna pa de olika skolorna.
Man har i efterhand konstaterat att man borde ha utbildat bedémargrupperna.

Ytterligare information om Skiane/Goéteborgsmodellen kan fis av bl.a.
utbildningsforvaltningen i Malmé och gymnasieskolan i Angelholm.

3.5 Natverkssamarbete — exempel

I en utvirdering av projekten ”Skolor lir skolor” och ”Albatross” lyfts nigra
centrala villkor for skolutveckling fram®. De tva utvecklingsprojekten invol-
verade mellan dren 1996 och 2000 tillsammans ett 50-tal grund- och gym-
nasieskolor 6ver hela Sverige. ”Albatross” var ett partsammansatt utvecklings-
projekt och ”Skolor lir skolor” ett samarbete mellan grundskolor som hade
kommit langt i utvecklingen av arbetslag.

De bida projekten hade olika utgingspunkter och mal, men bada hade som
overgripande syfte att stodja de enskilda skolornas arbete med att utveckla sina
arbetsformer. Albatrossprojektet hade dessutom det uttalade malet att forbittra
elevernas lirmiljo.

Skolornas arbete med att utveckla sina arbetsformer kan férstas ur ett
gransknings- och forbittringsperspektiv. I Albatrossprojektet skulle skolorna
lira av varandra genom att delta i varandras granskning och forbittring av
verksamheten. Detta skedde i nitverksgrupper dir representanter frin de olika
skolorna deltog.

Nitverksgrupperna bildades genom att de 25 skolorna delades i fyra grup-
per. Gymnasieskolorna kom att utgora en egen grupp och grundskolorna ord-
nades bland annat efter deras ingdende stadier. Dessutom sammanfordes sko-
lor som av den centrala projektledningen bedémdes befinna sig i olika utveck-
lingsfaser och som hade skilda erfarenheter av det egna gransknings- och for-
bittringsarbetet. Genom att sammanfora skolorna pé det sittet ville man skapa
forutsittningar for ett mer omfattande och genomtringande kvalitetsarbete.



Enligt utvirderarna kom nitverken att utgéra "sma” utvecklingsorganisa-
tioner vid sidan av de ordinarie "hemskolorna”. Resultatet av nitverksgrupper-
nas arbete skulle 6verforas till hemskolorna och dir omsittas i praktisk verk-
samhet. Miles** benimner den hir typen av nitverksgrupper for temporira
organisationer. Genom att de dr grupper som ir avskilda frin hemskolans var-
dagliga arbetsrutiner kan hir skapas ett storre utvecklingsutrymme. Det kan
vara sd, menar Miles, att personer som deltar i en nitverksgrupp kinner sig
utvalda och med kraft gir in i arbetet. Losgjorda frin vardagens rutiner kan de
i den temporira nitverksgruppen se mer distanserat pi skolans verksamhet
och tillsammans med andra utféra ett mer pitringande gransknings- och for-
bittringsarbete.

Men det finns ocksa svarigheter med den hir typen av nitverksarbete, pa-
minner Miles. Bland annat kan det vara si att deltagarnas engagemang kom-
mer att leda till for hogt stillda krav pd arbetet i gruppen och vad som ir
realistiskt att dterfora och omsitta i praktiskt pedagogiskt arbete pa hemsko-
lan. Det huvudsakliga problemet berér 6verforing av de kunskaper som vun-
nits i nitverksgruppen till den egna skolan. Hur 6verforingen ska ske behéver
vara en del av det planeringsarbete som nitverksgruppen dgnar sig dt.

Arbetssatt i natverken

Hur lyckades dé skolorna med att i nitverk stddja varandras gransknings- och
forbittringsarbete? Nitverksgrupperna triffades en till tva ginger per termin.
I de flesta fall lit skolorna samma representanter delta i nitverkets arbete un-
der hela projekttiden. Varje skolas representant/er stod i tur och ordning som
vird for ett nitverksmote till vilket 6vriga skolors representanter bjods in.

Resultaten frin intervjuer, observationer och enkiter visade att arbetet i
nitverken till storsta delen inriktades mot atti en studiebesoksanda utbyta tips
och idéer. I mindre grad anvindes mer krivande arbetsformer dir deltagarna
granskade och virderade varandras verksamhet ur olika perspektiv. Arbetet
hade storst betydelse for dem som deltog i nitverksarbetet. For lirarna pa
“hemmaskolorna” passerade resultaten och kunskaperna fran arbetet ganska
sparlost forbi. Albatrossprojektet bedomdes darigenom ha haft storst effekt pa
individuell lirarniva och mindre pa en organisatorisk niva.

I en del nitverk bildades ritt si omgiende normer som kom att hindra att
gransknings- och forbittringsarbetet fordjupades. Ett socialt umgingesmonster
fick foretride framfor ett mer arbetande och utmanande socialt monster. I
andra nitverk lyftes emellertid de utvecklingshindrande ménstren till gransk-
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ning och dirigenom kom andra arbetsordningar att liggas fast for nitverks-
gruppens moten.

Nitverken kom pi ett sitt att verka som utvecklingsorganisationer som
bidrog till varje enskild skolas gransknings- och forbittringsarbete. Forskarna
konstaterar att det utbyte av idéer och erfarenheter som dgde rum i nitverken
térmodligen var rikhaltigare jamfort med det utbyte som till vardags skedde
mellan ldrarna pé varje enskild skola. Pd ett annat sitt begrinsades nitverkens
utvecklingsfunktion genom att man inte i tillricklig omfattning anvinde sig av
andra arbetsformer i ett granskningsférfarande én att i studiebesoksanda ut-
byta tips och idéer.

Erfarenheter

I utvirderingen forsoker man forstd resultatet ur ett lingre tidsperspektiv. I
det perspektivet kan den hir typen av samarbete mellan skolor betraktas som
en relativt ny foreteelse. Grundtanken i ett nitverksarbete bryter helt med en
traditionell skolkultur dir varje lirares sjilvbestimmande utgor den centrala
utgingspunkten. Utvirderingen av Albatrossprojektet pekar pa att det kanske
i ett forsta skede blir sa att det dr de individualistiska lirandestrategierna som
anvinds nir skolor ska samarbeta i nitverk.

Varje lirare som deltar i nitverket har egna mal med sitt deltagande och
gor sina lirdomar som han eller hon omsitter i det egna klassrummet. Pd en
del skolor, dir det funnits arbetslag som utmirkts av en praktisk pedagogisk
utvecklingsinriktning, har dessa individuella lirdomar dessutom kunnat befis-
tas pa arbetslagsniva. Dirigenom har man paborjat processen att frin nitverket
till skolan Gverfora delar av de kunskaper som i nitverksgruppen vunnits om
gransknings- och forbittringsarbete.

Att gransknings- och forbittringsarbetet i nitverken fick en begrinsad
omfattning hade till viss del sin forklaring i bristande input. Ingen kunskap om
gransknings- och forbittringsarbete eller nitverksarbete spreds till skolorna
och skolorna tycktes heller inte pa egen hand ha inhimtat sidan kunskap.

Samarbete med andra skolor i nitverk kan utgora ett effektivt stod i en sko-
las gransknings- och forbittringsarbete. Forskarna konstaterar emellertid att
skolor med en bristfillig sjilvfornyande férmaga kan behéva ett mer fokuserat
externt stod som riktar in arbetet mot nigra viktiga omréaden. For skolor som
didremot har kommit en bit pa viig med att forse organisationen med gransknings-
och forbittringskompetens kan stodet vara mer méingfasetterat och exempelvis
besté av ett samarbete med andra skolor i en nitverksorganisation.



4. GRANSKNING OCH FORBATTRING |
DEN KOMMUNALA VERKSAMHETEN

1 detta kapitel siitts fokus pa den kommunala nivan med sirskild inviktning pa dess ansvar
for granskning och forbittring av verksambeten. I kapitlet redovisas bur det system ser ut
i vilket granskning och forbittring ingdr. Sarskild vikt liggs vid ett helbetstinkande dir
savil generella dligganden enligt kommunallagen som uppdrag enligt sarskilda statliga
bestammelser ingdr. Beskrivningen utmynnar i exempel pa tidplan och drscykel. Dess-
utom finns ett avsnitt om beslutsfattande i kommunal verksambet och allra sist den aktu-
ella utvecklingen betriiffande ansvarstagande i arbetslag och partssamverkan - allt med
syftet att visa pd vikten av ett kommunalt helbetstinkande utifran olika perspektiv.

4.1 Verksamhetsplan - skolplan — arbetsplan

Att granska och forbittra verksamheten ir en viktig del av det kommunala
ansvaret. Som grund for det dliggandet ska det enligt kommunallagen finnas
av kommunfullmiktige faststillda verksamhetsplaner med mal och riktlinjer
for de olika verksamheterna.®® De ir en del av den drliga budgeten.

Enligt skollagen ska det for skolomridet finnas en sirskild verksamhets-
plan — skolplanen®. Kommunallagens verksamhetsplan for skolomradet och
skollagens skolplan har samma syfte — att vara kommunens plan fér hur skol-
visendet ska utformas och vilka dtgirder som krivs for dess utveckling i enlig-
het med faststillda mal.

Skolplanen ska enligt skollagen f6ljas upp och utvirderas. Dessa ord nimns
inte i kommunallagen. Uppf6ljning och utvirdering av verksamheten dr dock
ett miste om man 6ver huvud ska kunna veta om man har en verksamhet i
enlighet med mal och riktlinjer och de foreskrifter som giller f6r verksam-
heten®. "Uppf6ljning och utvirdering ir dirfor en sjilvklarhet i en maélstyrd
verksamhet”, som det uttrycks i regeringens proposition om ny kommunal-
lag®. Aven verksamhetsplanen ska dirfor foljas upp och utvirderas.

I 1997 ars utvecklingsplan® for skolvisendet uttryckte regeringen oro Gver
hur kommunerna genomforde detta dliggande. "Under senare ar har de ekono-
miska frigorna dominerat och den ekonomiska uppfoljningen stirkts medan fri-
gan om vad man fir for pengarna ront betydligt mindre intresse i kommunernas
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uppf6ljnings- och utvirderingsarbete. I fortsittningen méste dirfor arbetet inriktas
mot att genomfora regelbundna bedomningar av skolverksamhetens kvalitet dvs.
méluppfyllelsen i forhallande till nationella mal, skolplan och arbetsplan.”

Detvar ocksd med det syftet som den statliga férordningen om arliga kvali-
tetsredovisningar tillkom. De ska visa om mdlen for verksamheten uppnatts
och vilka dtgirder man avser att vidta om de inte uppnitts. Samma inriktning
har utvirderingen av verksamhetsplan/skolplan. Kvalitetsredovisning enligt
statliga direktiv och utvirdering av den kommunala planen for skolomridet ir
dirfor egentligen bara tv sitt att uttrycka samma skyldighet.

Kommunernas bokslut/drsredovisningar intar en sirstillning i den kommu-
nala verksamheten. De dr som regel de enda dokument i vilka verksamheten
som helhet redovisas. Det dr dir som kommunens granskning/uppféljning/
utvirdering av verksamheten ska redovisas. Under 1990-talet har arsredovis-
ningarna fitt allt storre betydelse som grund for nya stillningstaganden och
forslag. Den utvecklingen hinger sannolikt ssamman med de alltmer minskade
resurserna sirskilt under drtiondets forsta hilft. Med krympande resurser gil-
ler det att vilja och vilja klokt. Dd behovs bra underlag i 4nnu hogre grad dn i
mer expansiva perioder.

Den granskning av verksamheten som ingr i rsredovisningen ligger till grund
for de forbattringsatgirder som prioriteras i verksamhetsplan/budget for kom-
mande dr. Det innebir att det i den kommunala verksamheten finns inbyggt ett
system i vilket kommunens gransknings- och forbittringsarbete ska redovisas.

For varje rektors ansvarsomrade ska det enligt respektive skolformsférordning
finnas en arbetsplan. Den ska visa hur man avser att genomféra arbetet for att de
faststillda malen ska uppnis. Arbetsplanen ska foljas upp och utvirderas. Den
utvirderingen dr underlag for skolans kvalitetsredovisning som i sin tur ir en
nodvindig grund f6r kommunens kvalitetsredovisning. Arbetet med verksamhets-
plan/skolplan pd kommunniva och arbetsplan pa skolniva hinger dirfor ihop.

Regeringen har i den senaste utvecklingsplanen™ angett att kravet pa ar-
betsplan och skolplan bor tas bort ur det nationella regelverket i samband med
den kommande revideringen av skollagen. Detta, menar regeringen, koncen-
trerar kvalitetsarbetet kring ezt dokument som staten foreskriver — kvalitets-
redovisningen. Det tydliggor ocksd ansvarférdelningen mellan stat och kom-
mun genom att uppfoljningen av lokala mal frimst blir en fraga for skola och
kommun. Samtidigt menar regeringen att de kommuner som dven framéver
viljer att anta kommunala skolplaner fir ett gott underlag till dessa genom
kvalitetsredovisningen. Liroplansarbetsgruppen var inne pa samma tankegangar



och foreslog i rapporten Samverkande styrning®! att den nationella regleringen
betriffande skolplan och arbetsplan tas bort.

4.2 Kvalitetsredovisning och
systematiskt arbetsmiljéarbete

Enligt forordningen om kvalitetsredovisning?® ska varje skola drligen och varje
kommun senast den 1 maj varje dr uppritta en skriftlig kvalitetsredovisning.

Skolverket konstaterar i sin rapport” om innehéll och kvalitet i kommu-
nernas kvalitetsredovisningar att i de kommuner som utvecklat ett vil funge-
rande kvalitetsgranskningssystem hade intresset for kvalitetsarbete okat, ars-
planeringen skirpts och de skilda rollerna i kommunen tydliggjorts.

I tillsynsutredningar har Skolverket konstaterat att ssambandet mal — utvir-
dering — budget i minga kommuner ir daligt utvecklat eller saknas helt. Detta
bristande samband innebir att prioriteringarna i budgeten gérs utan den kun-
skap om resultaten som ir nddvindig. Ibland kan det kanske vara s att verksam-
hetens resultat faktiskt har redovisats men separat och i ett helt annat samman-
hang. De olika tidpunkterna har gjort att man tappat bort sambandet.

Att hantera kvalitetsredovisningen avskilt frin den kommunala drscykeln
forsvirar arbetet. I bista fall kan kanske den politiska nimnden f6r skolan klara
det och 4nda bibehilla sambandet med arsredovisning och budget. Mer van-
ligt torde dock vara att man da helt eller delvis tappar sambandet. I kommun-
styrelsen som ska ta stillning till kommunens hela verksamhet torde det vara
nist intill omajligt att se sambandet utan samtidig hantering. Eftersom det ir
i kommunstyrelsen som de reella prioriteringarna gors si maste det anses vara
angeldget att kvalitetsredovisningen blir en i drsredovisningen och dirmed i
den kommunala arscykeln integrerad del.

En sirskild form av kvalitetskontroll 4r det systematiska arbetsmiljéarbete®
som frin och med 2001-07-01 regelbundet ska genomféras pi alla arbetsplat-
ser. Med systematiskt arbetsmiljoarbete avses "arbetsgivarens arbete med att
undersoka, genomfora och f6lja upp verksamheten pé ett sidant sitt att ohilsa
och olycksfall i arbetet forebyggs och en tillfredsstillande arbetsmiljé upp-
nds”. Foreskrifterna ersitter tidigare regler om internkontroll och skirper kra-
ven pé arbetsmiljarbetet.

Syftet med arbetsmiljoarbetet ir att sikerstilla att arbetsmiljon i sin helhet
ar sd tillfredsstillande att det finns tillrickliga forutsittningar for utveckling av
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verksamhetens kvalitet. Detta samband mellan arbetsmiljon och maluppfyllelsen
har starkt betonats i OLA 00.

En fullstindig kvalitetsbeskrivning omfattar dirfor savil verksamhetens
resultat som arbetsmiljons forutsittningar for att uppna optimal maluppfyllelse
i verksamheten. Kvalitetsredovisningen bor dirfér samordnas med dokumen-
tationen av det systematiska arbetsmiljoarbetet. Det édr forst nir en sidan
helhetsbeskrivning finns som den politiska nimnden respektive den enskilda
skolan kan ta stillning till vilka prioriteringar och stillningstaganden som ér
nodvindiga med anledning av vad som redovisats.

4.3 Arscykel

Kommunnivins och skolnivins émsesidiga beroende gor att det maste finnas
ett gemensamt system for de bada nividernas arbete med mal — utvirdering —
kvalitetsredovisning och dess koppling till budget och drsredovisning. Om det
inte gor det si finns inte heller den helhetsbild som krivs for att kommunen
ska kunna fullgéra sin skyldighet att f6lja upp och utvirdera verksamheten i
torhéllande till faststillda mal och géra nédvindiga prioriteringar i budgeten.

Ett problem nir det giller att koppla samman étgirdsbehov i kommunens
drsredovisning/kvalitetsredovisning for ett ar med prioriteringar i budgeten for
nistfoljande dr dr att rsredovisningen som regel faststills 1 april/maj. D3 har
budgeten for det nya dret redan faststillts. Dirmed uppkommer ett ars forskjut-
ning. Slutsatser i rsredovisningen for dr 1 kan paverka budgeten forst for ér 3.
Processen med budget och arsredovisning och dirmed ocksa vilka dtgirder som
behéver vidtas och vilka prioriteringar som behéver goras med anledning av
drsredovisningen/kvalitetsredovisningen fir dirmed en tredrscykel.

Skolornas arbetsplaner kopplas av naturliga skil ofta till lisdr medan kommu-
nens arscykel bygger pé kalenderir. Det finns kommuner som utnyttjat denna
olikhet for att i en koppling mellan skolornas kvalitetsredovisning for ett lisar
och kommunens budget redan for nistkommande kalenderar. Skolorna har dé
t.ex. under september médnad limnat en kvalitetsredovisning for foregiende
lisdr vilken anvints i kommunens budgetarbete. Helhetsbilden kan dock inte
overblickas forrin skolan limnat en redovisning inklusive budgetutfall som
ticker hela kalenderaret.

Aven om tidsforskjutningen pé det sittet delvis kan begrinsas till ett halvt
ar sett ur det kommuncentrala perspektivet sé drojer det ytterligare ett halvt ar
innan skolans arbetsplan f6r niastkommande lasar trider i kraft. Dirmed blir
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det i alla fall ett drs tidsforskjutning — i detta fall pd skolnivin. En méjlighet dr
naturligtvis att skolan har en rullande arbetsplan med revidering halvérsvis.

I en del kommuner pigar arbetet med arsredovisning for ett dr till en del
parallellt med budgetarbetet f6r nista. Dé kan naturligtvis delar av resultat i
drsredovisningen for r 1 utnyttjas redan i budgetarbetet for dr 2. Oavsett vil-
ken tidtabell man tillimpar giller dock att de resultat man utnyttjar i budget-
arbetet dr sikerstillda. Att i forvig anvinda ej sikerstillda delar av en senare
helhet leder ldtt till att de dtgirder man avser att vidta inte blir optimala.

Huvudkomponenterna i arscykeln med budget och verksamhetsplan/skol-
plan respektive arbetsplan samt arsredovisning med kvalitetsredovisning och
arbetsmiljoredovisning kan di fi t.ex. f6ljande tidplan:

Ar 2002 September
November

December

Ar 2003 Januari
Mars

April

Maj
Juni-Aug.
September

November

December

Ar 2004 Januari

Kommunen

Kommunfullméktige faststaller verksamhetsplan
och budget for ar 2003

Skolstyrelsen eller motsvarande faststaller budget for ar
2003 ev. med prioriteringar enligt skolornas kvalitets-
redovisning for lasaret 01/02

Skolstyrelsen eller motsvarande beslutar om drsredovis-
ning med kvalitets- och arbetsmiljoredovisning for ar 2002

Kommunfullméktige beslutar om arsredovisning for ar 2002

Kommunfullmaktige faststéller verksamhetsplan och budget
for &r 2004

Skolstyrelsen eller motsvarande faststaller budget for ar
2004 med prioriteringar fullt ut enligt arsredovisning for ar

2002 - ev. ocksa med prioriteringar enligt skolornas kvalitets-

redovisning for lasaret 02/03 — om det alternativet valts

Skolan/enheten

Rektors kvalitetsredovisning for lasaret 2001/2002 ev.
in till central forvaltning — om det alternativet valts

Skolan faststaller budget for ar 2003
Ev. justeras arbetsplan for lasaret 02/03

Rektors drsredovisning med kvalitetsredovisning och
arbetsmiljoredovisning for ar 2002 in till central forvaltning

Skolan faststéller arbetsplan for lasaret 03/04

Rektors kvalitetsredovisning for lasaret 02/03 ev.
in till central forvaltning — om det alternativet valts

Skolan faststéller budget for ar 2004. Ev. justeras
arbetsplan for lasaret 03/04
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Kommun- och skolnivén ir starkt beroende av varandra for att var och en
for sig kunna fylla de funktioner man dlagts av den egna kommunen och enligt
statlig reglering. Att utforma ett system med syftet att bdde fylla den egna
nivins behov nir det giller kvalitetsredovisning och budgetarbete och att sam-
tidigt underlitta for den andra ir dirfor nédvindigt.

Foljande illustration (se nista sida) dr ett forsok att Gversiktligt beskriva
sambandet mél/budget — utvirdering — kvalitetsredovisning/arbetsmiljo-
redovisning/drsredovisning pd kommun- resp. skolnivin. I praktiken ir den
process som illustrationen vill visa inte si renodlad som den beskrivs. De olika
delarna gir ofta in i varandra. Den paverkas ofta ocksd av andra processer i
kommunen.

[llustrationens 6vre del visar ssmbanden i det kommuncentrala arbetet med
mal/budget — utvirdering — drsredovisning — atgirder. Dess nedre del visar sam-
ma samband pa skolniv. Varje nivd har ansvar for att var och en {or sig utforma
sin egen arscykel pa ett sidant sitt att dessa samband fungerar. Ingendera nivin
kan dock genomfora sitt liggande utan samband med den andra. Kommunens
verksamhetsplan/skolplan med dess budget leder vidare till skolans arbetsplan
med dess interna budget och skolans arsredovisning med dess kvalitets- och
arbetsmiljéredovisning leder vidare till kommunens drsredovisning.

Huvuddokumenten i processen ir verksamhetsplan/skolplan resp. arbets-
plan. Budgeten pa savil kommun- som skolniva kan dirfor betraktas som en
"bilaga” till dessa i vilken de ekonomiska forutsittningarna for genomforandet
i enlighet med mal och ambitioner anges.

I och med det senaste avtalet mellan Svenska Kommunfoérbundet och Li-
rarnas Samverkansrid — OLA 00 — ir kvalitetsutvecklingsarbetet ett parts-
gemensamt ansvar. Avtal mellan de lokala parterna och 6verenskommelser i
skolutvecklingsgrupperna har dirmed fitt en framskjuten plats i arbetet. Det
partsgemensamma arbetet torde dirfér komma att fa en alltmer 6kad tyngd i
den kommunala drscykeln.
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4.4 Beslutsfattande

Skolan ir en i hog grad hindelsestyrd verksamhet. Mycket maste bestimmas
hir och nu. Det ir nistan alltid brittom. Det som maste planeras gors ofta i
sista stund — inte sillan s sent att det i praktiken enbart blir en bekriftelse pa
sddant som redan genomforts. Att i en sidan milj6 leva upp till formella be-
stimmelser ér inte alltid litt. Det kan i alla fall vara en forklaring till att regel-
verket och den av kommunen faststillda férdelningen av ansvar och befogen-
heter inom skolomridet ofta inte foljs. Likvil dr det ett problem.

Hur beslut far fattas i den kommunala verksamheten regleras i kommunal-
lagen”. Vissa beslut méste fattas av en kommunal nimnd/styrelse. Det giller
framfor allt sidant som ror verksamhetens mal, inriktning, omfattning och
kvalitet. Det giller ocksé drenden som rér myndighetsutévning mot enskilda
om de ir av principiell beskaffenhet eller eljest av storre vikt.

Andra beslut som enligt statlig reglering ska fattas av kommunen/nimnden
kan dock nimnden uppdra it t.ex. en anstilld att fatta, delegera. I regel delegeras
de flesta verksamhetsbeslut till ndgon anstilld. Beslut som fattas pd grund av
delegation frin nimnden ska anmilas till nimnden eller forvaltningschefen
beroende pd hur nimnden beslutat.

Enligt regeringens proposition om ny kommunallag” avses med beslut "varje
stillningstagande dir man viljer mellan olika alternativ och dir vissa Gvervi-
ganden och bedémningar maste goras... Den allt tydligare mélstyrningen har
medfort att det nu for minga atgirder i den kommunala verksamheten finns
klara malsdttningar pa ett helt annat sitt 4n tidigare... Fler stillningstaganden
dn tidigare kan ddrmed utifran tydliga mal och riktlinjer anses ha verkstillighets-
karaktir. Dessa behover ej anmiilas till nimnden.” Nagon exakt grins mellan
vad som ir beslut och vad som kan anses ha ren verkstillighetskaraktir kan
inte dras. Det ir den kommunala nimnden f6r skolan som avgor vilka drenden
som ska vara beslut och vad som far betecknas som verkstillighet.

I den kommunala verksamheten finns en stor méingd dtgirder som inte har
sin grund i kommunallagens bestimmelser om beslut eller som utifrin dessa ge-
nom allt tydligare mal fatt verkstillighetskaraktir. I propositionen karaktiriserar
man dessa som “rent verkstillande dtgarder”. De dr naturliga inslag i den dagliga
verksamheten och kan ha sin grund i t.ex. instruktion eller befattningsbeskrivning.
For skolans del kan de ocksé finnas i liroplan eller annan statlig férordning.

Man skulle dirfor kunna siga att det finns tre slag av beslut och stillnings-
taganden med olika formella krav — dels formella beslut, dels verkstillighet



och dels rent verkstillande atgirder. De rent verkstillande dtgirderna kan si-
gas ha ”vardagskaraktir”.

I skolverksamheten finns ocksd s.k. rektorsbeslut, det vill siga beslut som
rektor fattar enligt statlig forfattning. Dessa beslut avser frigor om hur verk-
samheten ska anordnas och enskilda elevirenden. De idr beslut som staten upp-
dragit it rektorn utan kommunen som mellanhand. De ir dirfor inga delega-
tionsbeslut i kommunallagens mening och ska inte ingd i kommunens delega-
tionsordning. Négra krav pa redovisning till nimnden finns inte heller. Rektors-
beslut enligt statlig forfattning kan inte 6vertas eller villkoras av den politiska
nimnden.

Alla beslut — delegationsbeslut, rektorsbeslut enligt statlig férordning och
stillningstaganden av verkstillighetskaraktir ska dokumenteras. For rent verk-
stillande atgirder som grundas pé t.ex. instruktion eller befattningsbeskrivning
torde dock ingen sirskild dokumentation behévas. All dokumentation av be-
slut och stillningstaganden ska forvaras pa ett littillgingligt och sikert sitt.
En vanlig [6sning ir registrering pa t.ex. manadslistor. Underlag for stillnings-
tagandena fOrvaras i parmar eller mappar.

Skolverket har i sina tillsynsutredningar konstaterat att dokumentationen
av beslut pa skolnivd ofta ir bristfillig. I minga tillsynsirenden har det visat sig
att dokumentation helt saknas och att ingen som helst registrering av drenden
finns. Att dd i efterhand nir nigon kinner sig forfordelad reda ut vad som
egentligen beslutades och varfor dr ofta helt omojligt — en ur rittssikerhets-
synpunkt helt oacceptabel situation. Bristen pa dokumentation f6rsvarar dess-
utom arbetet med att f6lja upp och utvirdera verksamheten. Den kvalitets-
kontroll som kommun och skola ir dlagda att genomfora saknar ddrmed for
arbetet visentligt underlag. Att beslut och stillningstaganden dokumenteras
enligt gillande bestimmelser har dirfor ocksa ett resultatperspektiv.

I Skolverkets tillsynsverksamhet har det ocksi visat sig att ansvarsférdel-
ningen mellan olika beslutsnivaer alltfor ofta ir otydlig. Vanligt ir att delega-
tionsordningen inte ir aktuell eller f6ljs. Det forekommer t.ex. att annan 4n
den som anges i delegationsordningen beslutar. Sidana oklarheter leder inte
sillan till stor osikerhet hos bide personal och forildrar.

De béda lirarférbundens uppf6ljning av Avtal 2000 visade att det krivs vissa
grundliggande forutsittningar for att ett framgangsrikt gransknings- och for-
bittringsarbete ska vara mojligt. Avsaknad av sidana forutsittningar visade sig
vara vanliga brister i mdnga mindre framgéangsrika kommuner.
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De grundliggande forutsittningar som rapporterades som sirskilt betydelse-

fulla var

* omsesidig respekt, fortroende och tillit mellan arbetsgivare och arbetstagare
pa varje niva

* tydlig ansvarsfordelning i form av bl.a. aktuell och tillimpad besluts- och
delegationsordning mellan politiker och tjanstemin och mellan tjinstemin
pé olika nivier

* fungerande former for styrning och kontroll i form av skolplan, arbetsplaner,
uppfoljning och utvirdering

Att avkriva personalen en stindigt pigdende kvalitetsutveckling utan att dessa
grundliggande fragor betriffande "ordning och reda” 16sts pd ett tillfredsstil-
lande sitt har visat sig ofta bidra till h6jd frustrationsnivd med negativ inver-
kan pa det nédvindiga utvecklingsarbetet. A andra sidan visade uppfoljningen
att en fungerande “ordning och reda” i kommunen aktivt bidrar till ett framgings-
rikt utvecklingsarbete och till kvalitetsutveckling. Det finns dirfor all anledning
att 1 varje kommun och skola noggrant analysera den egna situationen och
vidta de dtgirder som krivs.

4.5 Kollegialt samarbete

For att granska och forbittra den sjilvférnyande formigan behovs nigon slags
“bakgrund” for att kunna “veta” om man har en sidan forméga. Forskningen
pekar pa att en skolas sammansatta sociala liv 4r en sidan bakgrund. Persona-
lens férmaga till kollegialt samarbete omkring det pedagogiska uppdraget har
stor betydelse for mojligheterna att utveckla den optimala gransknings- och
forbattringskultur som kinnetecknar en sjilvfornyande skola. Detta samband
behandlades i avsnitt 2.1.

En vanlig form for kollegialt samarbete ir arbetslag. I ”den lilla skolan i
den stora” kan den lirande organisationen framtrida tydligt och den sjilv-
térnyande formagan utvecklas. I laget kan man finna en skolas sammansatta
sociala liv i koncentrat. Det ir i arbetslagets gemensamma arbete nira den
enskilda elevgruppen som den granskande och forbittrande kulturen skapas.
Det ir dirmed ocksé dir som den sjilvférnyande formagan har sin spjutspets.

Den gingse definitionen pa benimningen lag dr en grupp med en gemen-
sam uppgift. Tillimpat pé forskola och skola innebir det den grupp pedagoger
som har gemensamt ansvar for en och samma grupp barn/elever t.ex. i en arbets-



enhet. Lirarna i ett enskilt imne eller grupp av dmnen (t.ex. no-dmnen) vid en
skola dr med den definitionen inte ett arbetslag. De har ju inte gemensamt
ansvar for en viss elevgrupp inom en skola. En benimning pé en sidan grupp
larare kan vara dmneslag.

I grundskolan férekommer ibland benimningen arbetslag i betydelsen li-
rare och elever tillsammans. Aven om all undervisning 4r en interaktion for
vilken bdde lirare och elever har ansvar dr det dock inte rimligt att jamstilla
dem genom att siga att de ir ett lag med en gemensam uppgift.

Diremot ingar savil lirare som elever i bendmningen arbetsenhet. Arbets-
enhet dr den vanligaste organisatoriska enheten inom en skola nir lirarna ar-
betar i arbetslag. Eleverna vid en skola férdelas pa arbetsenheter och inom
dessa pa klasser och/eller grupper av skiftande storlek. Eleverna i en arbetsen-
het kan ha samma ilder (3ldersbaserad verksamhet) eller olika dlder (dlders-

blandad verksamhet).

Uppdraget

For forskolans del dr arbetslagsprincipen sedan linge vil etablerad. I det tidi-
gare pedagogiska programmet for forskolan?” stod bl.a.: "Férskolans personal
ska arbeta i arbetslag. Det innebir att man i det pedagogiska arbetet medvetet
tar tillvara de resurser som finns i personalgruppen och strivar efter att ut-
nyttja vars och ens personliga erfarenheter och specialintressen. Arbete och
ansvar ska fordelas med hinsyn till kompetens, forméga och intresse.” I liro-
plan for forskolan (Lpf6é 98) anvinds benimningen arbetslag om den grupp
lirare som gemensamt har ansvaret for en viss elevgrupp. I liroplanen precise-
ras arbetslagets funktion.

I grundskolans och gymnasieskolans liroplaner har kravet pa helhet i un-
dervisningen blivit allt tydligare i 80-talets och 90-talets skolreformer. For det
behéver lirarna samarbeta Gver traditionella dmnes- och klassgrinser och 6ver
yrkeskategorierna. Ordet arbetslag nimns inte i Lpo 94 och Lpf 94. Dir ut-
trycks samverkan mellan lirare i mer generella termer, som t.ex. i liroplanen
tor grundskolan (Lpo 94): "For att dstadkomma en helhet i lirandet for eleverna
behover lirarna samarbeta 6ver dmnesgrinserna, och yrkeskategorierna. Det
ar ett gemensamt ansvar att alla elever stimuleras till lirande av dem som arbe-
tar i skolan, vilket underlittas dd ansvaret 6ver samma grupp elever delas...Ett
omsesidigt mote mellan de pedagogiska synsitten i forskoleklass, skola och
fritidshem kan berika elevernas utveckling och lirande.”
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I liroplan for de frivilliga skolformerna (Lpf 94) uttrycks helhetskravet pa
bl.a. foljande sdtt: “Alla som arbetar i skolan skall samverka for att gora skolan
till en god milj6 for lirande. Liraren skall samverka med andra lirare i arbetet
pa att uppna utbildningsmalen... Rektor har ett sirskilt ansvar for att det kom-
mer till stdind samverkan mellan olika kurser s att eleverna fir ett samman-
hang i sina studier. Kunskapsomriden dir flera dmnen skall bidra skall sam-
ordnas sa att de utgor en helhet for eleven.”

Erfarenheter

Undersokningar visar att arbetslag frimst dgnar sig at undervisnings- och elev-
virdsirenden och att dessa uppgifter upptar cirka tvé tredjedelar av tiden®.
Undervisningsirendena visar sig till storsta delen réra schemabrytande aktivi-
teter som exempelvis temastudier och idrottsdagar och mer sillan den dagliga
undervisningen. De elevvirdande uppgifterna ser lirarna som en av lagets vik-
tigaste uppgifter.

I en studie av 35 grundskolor mellan dren 1980 och 1985 konstaterades att
ansvaret for styrningen av skolans inre arbete i realiteten lig hos de enskilda
lirarna?. Man diskuterade sillan verksamheten som helhet. Systematiska
utvirderingar utfordes inte for att se om maélen i de lokala planerna uppnitts.
En tydlig forindring tycktes emellertid vara pd gang. Planeringsarbetet pa lag-
och mellanstadiet utférdes under undersokningstiden allt oftare kollektivt och
overhuvudtaget borjade lag av ldrare att samverka i allt flera avseenden. P3
hogstadiet var dessa forindringar inte lika mérkbara dven om det fanns en-
staka skolor dir lagtanken borjade sl rot.

Mellan dren 1987 och 1989 studerades arbetet i fyra hogstadiearbetslag pa
fyra olika rektorsomrdden'®. Det visade sig att lirarna och skolorna organisa-
toriskt hade anpassat sig till propderna om samarbete i arbetslag men att
lirarkulturen, till exempel varje lirares beslutanderitt nir det gillde arbets-
sitt, i princip forblev oférindrad.

Vid pedagogiska institutionen vid Stockholms universitet bedrivs sedan 1997
forskningsprojektet LUSS (Lirande, utveckling, samverkan i skolan). I pro-
jektets forsta delrapport'®! ingick atta fallstudier varav av fyra presenterats i
rapporten. En studie som av utrymmesskil inte presenterats i rapporten men
som enligt forfattarna inte dr mindre intressant for det avser personalens lirande
genom arbete i arbetslag. Den studien har refererats i tidskriftsbilagan Uppsla-
get/Aktuellt i pedagogiken 1/2000.



Dir sigs bla. att "ldrares instillning till att gd in i ett arbetslag har stor
betydelse for om arbete i lag leder till pedagogisk utveckling. Om man tvingar
pa ldrare att arbeta i arbetslag utan att géra nigot for att arbetet ska fungera
leder arbetsorganisationen ménga ginger till att lirarna blir osikra och undrar
vad de ska ha laget till. A andra sidan kommer inte arbetslagsreformen av sig
sjalv. Visst tving kan vara bra. Det vicker ett visst motstind, som i sin tur kan
skapa ett slags grogrund for att diskutera utifrdn olika synpunkter.

Kan man hitta dialogen for att forstd sig pd varandra och 6verbrygga olik-
heterna kan man inom laget lira av varann och gi vidare mot en pedagogisk
utveckling. Under hela processen frin initiativ till slutlig sammansittning av
ett arbetslag giller det att se till att det finns en dialog dels mellan lag-
medlemmarna, dels mellan dem som ska ing i laget och ledningen.

Arbetslaget kan ha olika funktioner. En ir att fungera som socialt stod,
upplevas som andningshal, dir man lastar av sig en del problem. Det dr dock
torst nir uppgiftsorientering ér lagets huvudsakliga funktion som lagarbetet
kan bli betydelsefullt f6r den pedagogiska utvecklingen. Man anvinder arbets-
laget for pedagogisk planering, diskuterar och prévar olika arbetssitt. Det blir
dirmed en del av lirarnas eget lirande. Enkiter frin skolor med fungerande
arbetslag visar att det finns faktorer som ir sirskilt viktiga for att arbete i lirarlag
ska ha forutsittningar att bli positivt for skolutveckling:

1. Trivsel och harmoni i arbete och mojlighet att paverka arbetslagsfunktionen.
2. Vad man gor i arbetet édr viktigare dn hur man 4r som person.

3. Man har talat mycket om virdegrunden.”

I den medlemsenkit som ingick i uppféljningen av Avtal 2000 stilldes ett antal
fragor vars syfte var att visa i vad médn arbetet med Avtal 2000 mirkts pd den
egna enheten och paverkat medlemmarna arbetssituation. Nio av tio av de
cirka 3 550 som svarade uppgav att de ingick i arbetslag — variationerna mellan
de olika verksamheterna var smi. Tre av fyra uppgav att de hade fitt mittligt,
stort eller mycket stort inflytande genom arbetslaget 6ver arbetstider, arbetsfor-
delning, schema, klass- och gruppsammansittning, ekonomi och kompetensut-
veckling. De anstilldas inflytande 6ver den egna nirorganisationen visade sig
vara helt kopplat till arbete i arbetslag. Inflytande utan koppling till lag fanns
nistan inte.

Frin framgingsrika kommuner och skolor uppgavs att organisationen i ar-
betslag var den bista arbetsmiljoinsats de ndgonsin genomfort. Tillfredsstil-
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lelsen med jobbet hade 6kat, utbrindheten hade minskat, den samlade komp-
etensen hade kunnat utnyttjas bittre och forutsittningarna for skolutveckling
hade kunnat forbittras. Mojligheterna att anpassa undervisningen efter varje
elevs behov hade ocksi 6kat. Eleverna kunde mer patagligt dn tidigare fa infly-
tande 6ver sin egen inlirning. Deras motivation 6kade och deras resultat for-
bittrades.

Frin flera kommuner som hade varit sirskilt framgéngsrika redovisades att
lagen i praktiken utvecklats till sjalvstyrande grupper — dock utan de formella
befogenheter som denna sjilvstindighet krivde. Minga hade dirfér "med hu-
vudmannens goda minne” tvingats sitta sig 6ver gillande regelverk for att kunna
gora alla de stillningstaganden som verksamheten krivde. Denna situation
anses enligt uppfoljningens slutrapport'”” som oacceptabel. Att utveckla den
kommunala ordningen for beslutsfattande i riktning mot att ge arbetslaget
formella befogenheter ansigs dirfor nodvindigt.

Erfarenheter frin det partsgemensamma utvecklingsarbetet visar att “/agets
beslutsfattande bor goras si enkelt som mojligt. En viktig sidan dtgird ir att
noga overviga vilka stillningstaganden som kan bedémas ha verkstillighets-
karaktir. Arbetslagets dokumentation av verkstillighet bor kunna ske 1 enkel
form t.ex. i en loggbok. Den maste goras pa ett sidant sitt att det tydligt fram-
gir vilken dtgird man vidtagit. Loggboken kan foras av alla i laget.

Rentverkstillande dtgirder bor kunna ingi i en instruktion for arbetslagets
arbete. Det giller som regel atgirder av vardagskaraktir vilka dr kontinuerliga
inslag i den dagliga verksamheten. For sidana stillningstaganden torde ingen
sirskild dokumentation krivas.

Stillningstaganden av rittssikerhetskaraktir och andra beslut som nimn-
den delegerar och anger att de ska vara formella beslut méste hanteras pi ett
mer formaliserat sitt t.ex. enligt ett faststillt formulir. For delegerade beslut
enligt kommunallagen krivs en enskild beslutsfattare — anges med befattning
eller namn. Beslutslistor, underlag och loggbok maste forvaras pé ett sikert
och littillgingligt sitt. Det dligger rektor att kontrollera att arbetslaget foljer
de regler som faststills for hanteringen av beslut och verkstillighet.

Arbetslagets frirum har stor betydelse for hur lagarbetet utvecklas. Ett arbets-
lag som utvecklats till att bli en sjilvstyrande grupp har fullt férfogande 6ver
den egna nirorganisationen med dess schema, personalfrigor, ekonomi och
stillningstaganden betriffande varje elevs undervisningssituation. Avgérande
tor arbetslagets mojligheter att ta det fulla ansvaret for verksamheten i sin
enhet dr hur stort dess frirum i verkligheten blir.



I manga framgingsrika arbetslag har man fordelat planerings- och utveck-
lingsfragorna mellan sig. En avlagmedlemmarna har sedan tagit pd sig de mera
formella samordningsuppgifterna och foretritt enheten utit. Motsatsen — att
en fir ansvara for allt — finns ocksa. Erfarenheten visar dock att den vigen blir
delaktigheten hos laget i sin helhet liten.”

En undersokning i slutet av 1990-talet visade att 9 av 10 nya lirare tyckte
att skolans struktur och organisation var ett hinder f6r deras mojligheter att
genomfora arbetet utifran faststillda mal. En fast och oflexibel organisation,
ett starkt bundet schema och inga eller smi mojligheter att paverka och ut-
nyttja de ekonomiska resurserna uppfattades som de storsta hindren. Besluten
upplevdes ofta tas alltfér langt frin verksamheten. Denna brist pé frirum upp-
levdes som ett hinder for den pedagogiska utvecklingen. Uppfoljningen av
Avtal 2000 visade att arbete i arbetslag med dess mer strukturerade samarbete
mellan lirarna och 6kade beslutsbefogenheter nira den enskilda eleven blivit
viktiga redskap for att dndra pd denna bild.

Blossing!® pekar pé risken att skolan stannar vid en yttre organisation i
arbetslag men missar dess konsekvenser i form av ett forindrat lirarskap. I en
fallstudie av fem grundskolor konstateras att skolornas sjilvfornyande formaga
har 6kat och att den pi ett sitt har frimjat forbittringar av lirarskapet och
arbetslagsarbetet. Men 4 andra sidan visar ocksa resultatet att den sjilvfornyande
formégan varit begrinsad pa ett sddant sitt att forbattringsarbetet inte pa all-
var har formitt skapa lirandeformer som brutit med den traditionellt kunskaps-
térmedlande formen och dirmed inte klarat av att sitta elevernas erfarenhet i
centrum.

Blossing menar att skolor kan te sig effektiva, till synes ha sjilvférnyande
forméga och lyckas utveckla sjilvstyrande arbetslag men 4nda missa att for-
dndra lirarskapet frin det traditionellt formedlande till mer handledande in-
satser. Nir skolledare och lirare forbittrar verksamheten forefaller man ibland
fortsitta gora det man alltid gjort — men bittre. Att stadkomma en forbittring
av den pedagogiska verksamheten som innebir att man goér nidgot annat, som i
sin tur blir dnnu bittre, faller inte automatiskt ut ur de sjilvstyrande arbetslagen.

4.6 Partssamverkan

Den 1 april 1995 tridde Avtal 2000 mellan landets kommuner genom Svenska
Kommunférbundet samt Lirarférbundet och Lirarnas Riksférbund genom
Lirarnas Samverkansrad i kraft. Till avtalet fogades 6verenskommelsen En
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satsning till tvd tusen. Dessa bida dokument, tillsammans kallade skolutveckling-
savtalet, omfattade hela det offentliga skolvisendet, kultur/musikskolan, for-
skolan och fritidshemmen. Tillsammans var de den kraftfullaste 6verenskom-
melse mellan parter pa svensk arbetsmarknad betriffande utveckling och kva-
litet som dittills funnits. Den strategi parterna enades om innebar ett starkt
lokalt inflytande. De anstillda skulle fa 6kat inflytande 6ver den egna verk-
samheten.

Den innersta kirnan i Avtal 2000 med En satsning till tvi tusen dr utveck-
lingen av relationen lirare — elev. Den har i En satsning till tvitusen uttryckts
som att "liraren ska vara ledare for elevernas lirande”. Det innebir en tyngd-
punktsforskjutning frin kunskapsformedling till att skapa lirande situationer
tor eleverna. Det dr med denna utgiangspunkt som 6verenskommelserna i de
bada dokumenten ska ses.

Denna innersta kirna var i och for sig inte revolutionerande. Den hade
successivt utvecklats i liroplanerna. Det nya var att parterna kommit 6verens
om att gemensamt skapa forutsittningar — atgirder och former — for att den
skulle kunna forverkligas. Overgangen frin en centralt reglerad undervisnings-
skyldighet till en mer flexibel och lokalt anpassad disposition av lirares tid i
skolan var en viktig sidan atgird. Forindringen skulle ge lirare och elever
okade mojligheter att skapa en flexibel arbetsorganisation som frimjar elever-
nas lirande.

Avtalet var nyskapande inte bara i friga om sin utvecklings- och kvalitetsin-
riktning utan ocksé i friga om strategi. Det centrala avtalet och dess utvecklings-
dokument krivde lokala avtal och 6verenskommelser i vilka de lokala parterna
skulle precisera och utveckla vad som 6verenskommits centralt med utgings-
punkt frin situationen och forutsittningarna i varje enskild kommun/kommu-
nalférbund.

Efter Avtal 2000 har f6ljt ett nytt flerdrsavtal, OLA 00 for dren 2000-2005.
I OLA 00 har parterna fordjupat sina gemensamma dtaganden att sikerstilla
verksamhetens kvalitet i enlighet med nationella mal. "Parterna ér 6verens om
att OLA 00 i sin helhet syftar till en forbittrad miluppfyllelse i forskolan och
skolan. Att sitta upp madl, utvirdera resultaten och sedan vidta atgirder for
forbdttrad maluppfyllelse maste bli en del av verksamheten ... Fler elever maste
nd mélen.”

I avtalet konstaterar parterna att vigen till en 6kad maluppfyllelse forutsit-
ter att varje niva i systemet forfogar 6ver maximal frihet i valet av tillviga-



gangssitt. Man siger ocksa att 6kad makt och frihet forutsitter att man ir
beredd att i motsvarande grad ta pa sig ett eget stort ansvar for arbetet och de
resultat det leder till. For att nd dit har parterna i avtalet enats om att centralt
och lokalt gemensamt soka undanréja sidant som kan vara hinder i arbetet
med att 6ka méluppfyllelsen.

I avtalet rekommenderar de centrala parterna de lokala parterna i kommun
och kommunalférbund att bilda en skolutvecklingsgrupp med uppgift att folja
forskolans och skolans resultat och fornyelse. Gruppens arbete ska utgd fran
hur barns och elevers inflytande, arbetsorganisationen, arbetstiden, arbetsmil-
jon, lirarnas kompetens, introduktion av nya lirare mm kan bidra till att 6ka
maluppfyllelsen. En viktig utgdngspunkt for arbetet dr skolornas och kommu-
nens kvalitetsredovisningar. I lokala avtal ska skolutvecklingsgruppens plane-
ring preciseras samt vilka dtgirder i 6vrigt som krivs for att méaluppfyllelsen
ska kunna forbittras. Parternas avsikt med skolutvecklingsgrupper ir att det
partsgemensamma arbetet successivt ska komma att fi allt storre betydelse for
ett framgangsrikt utvecklingsarbete.

For att f6lja, stodja och bedoma utvecklingen har parterna bildat ett cen-
tralt rdd med uppgift att kontinuerligt f6lja hur skolan och férskolan férmar
dstadkomma en 6kad miluppfyllelse och, om si erfordras, initiera atgirder i
syfte att ytterligare undanréja hinder f6r utvecklingen eller i 6vrigt underlitta
arbete i riktning mot 6kad maluppfyllelse.

Erfarenheter

Under aren 1997-1999 genomférde Lirarnas Samverkansrad en rikstickande
uppfoljning av Avtal 2000. For uppfoljningen utarbetades ett analysunderlag
utifrin det 40-tal konkreta 6verenskommelser som fanns i de bida dokumen-
ten. De grupperades i de sex sakomridena partssamverkan, inflytande, yrkes-
utveckling, arbetstid, kompetensutveckling och I6nesittning. Med detta un-
derlag som grund besokte ett 50-tal regionala ombudsmin i de bada lirarfor-
bunden vid tre tillfillen under dren 1997-1999 de fackliga foretridarna i lan-
dets alla kommuner och kommunalférbund. De frigor som stilldes konstru-
erades sd att svaren skulle visa hur langt de lokala parterna enligt de fackliga
foretridarna kommit med att forverkliga och utveckla det som Gverenskom-
mits centralt. For varje kommun faststilldes om det lokala arbetet kunde be-
domas som otillfredsstillande, mindre tillfredsstillande, tillfredsstillande, vil
tillfredsstillande eller mycket vil tillfredsstillande.
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Enligt uppfoljningens slutrapport'® hade vid den sista undersokningen tva
av tre kommuner uppnitt nivén tillfredsstillande eller mer. De aterstdende
hade inte hade nitt s langt. De tvd sakomrdden dir det lokala arbetet varit
minst framgangsrikt var yrkesutveckling och kompetensutveckling. For de fyra
ovriga sakomréidena var genomsnittsvirdet for alla kommuner tillfredsstillande
eller bittre.

I uppféljningen ingick ocksa en medlemsenkit. Den bekriftade i stort den
bild av det lokala arbetet som framkommit genom de tre undersékningarna.
Nir det gillde sakomridet inflytande forstirkte enkiten resultatet frin under-
sokningarna — tre av fyra uppgav att de hade fitt ett tydligt okat inflytande
genom arbete i arbetslag. Nir det gillde arbetstid var det tvirtom. Endast en
liten andel av de 3 550 svarande angav att alternativa tidsmatt betriffande under-
visningens del av den reglerade tiden 6verenskommits. For de flesta gillde att
undervisningsskyldigheten i praktiken fanns kvar inom ramen f6r lokala avtal.

Kommunstorlek

En av de mest pétagliga generella erfarenheterna frin arbetet med Avtal 2000
och En satsning till tvd tusen dr att reformer med starkt decentraliserat ansvar
tor utformning och genomférande behover ett aktivt externt stod. Ombuds-
minnens aterkommande besok kom lika mycket att handla om att informera
och forklara som att f6lja upp det lokala resultatet. ”Aha-upplevelser” hos de
lokala foretridarna var snarare regel in undantag.

Det gillde i sirskilt hog grad kommuner med mindre 4n 15 000 invanare.
Ett ofta angivet skil till det var att i en liten kommun maste fi centralt place-
rade tjinstemin gora allt. Det ledde néstan alltid till tidsbrist och didrmed sva-
righeter att hinna sitta sig in i avtalets alla dimensioner. Ett annat skil som
man utifrin betraktat kunde konstatera var bristande kompetens hos bide
arbetsgivar- och arbetstagarpart. Ofta visade sig dessa kommuner ha haft své-
righeter att rekrytera kompetent personal till nyckelbefattningar. Annat som
framfordes som skil till mindre framgéngsrikt arbete i sma kommuner var

* informell hantering utan dokumentation och med otydlig ansvarsférdelning
* kommunala strukturer av “hantverkskaraktir”
* avfolkning med ildre och mindre utvecklingsbenigen personal

* dilig ekonomi — ett sirskilt besvirligt hinder i en liten kommun



Det som bedomdes sirskilt allvarligt med denna problembild var att hilften av
landets kommuner ér sma i bemirkelsen mindre dn 15 000 invdnare. Arbetet
med Avtal 2000 tyder pi att reformer som innebir starkt lokalt ansvar an-
tingen de hirstammar frin t.ex. centrala fackliga organisationer eller regering
och riksdag maste forstirkas med personella externa stodinsatser for att smé
kommuner ska klara av att inom rimlig tid genomfora det som alagts dem.

A andra sidan finns det kommuner dir arbetet var framgingsrikt trots lit-
enheten. Dir betraktades den mindre storleken som en fordel med den nirhet
mellan parterna och centralt — lokalt som den ger mojlighet till. Hir hade man
lyckats rekrytera utvecklingsbenigna nyckelmedarbetare och personberoendet
hade blivit en positiv faktor.

Den mest framgingsrika kommungruppen var kommuner med 30 000-
50 000 invénare. Det ansags kunna hinga samman med att en kommun i denna
storleksordning dr 6verblickbar samtidigt som den har en organisation som ir
tillrdckligt utvecklad for att ta hand om ett starkt decentraliserat ansvar. Forut-
sdttningarna for att skapa ett fungerande samband centralt — lokalt bedomdes
som goda. Man visade sig ocksé ha haft littare att rekrytera kompetenta perso-
ner till nyckelbefattningar 4n mindre kommuner.

Minst framgangsrika var kommunerna med mer 4n 50 000 invdnare. En-
dast ett fital av dessa 42 kommuner hamnade pa de bida 6versta nivierna. I
dessa kommuner hade man ofta snabbt satt iging med det lokala arbetet och
tecknat ramavtal pi kommunniva. Bristen péd kontakt och samband centralt —
lokalt ledde dock ofta till att genomférandet pé skolnivin blev mindre fram-
gangsrikt. I en del av de allra storsta kommunerna blev en komplicerad kom-
munal struktur med bl.a. bestillar- och utférarsystem ett hinder.

Fortroende och dialog

Uppféljningen visade att det i sirskilt framgingsrika kommuner fanns vissa
grundliggande forutsittningar som lett fram till en vil fungerande parts-
samverkan. Allra tydligast var ett partsforhillande som priglas av 6msesidig
tillit, fortroende och respekt. Oftast fanns dir ocksd en allmint positiv
utvecklingskultur och vana vid férindring och utveckling.

Frin minga kommuner dir man inte varit framgangsrika konstaterade man
sjilva att dessa forutsittningar saknades och att detta varit det allvarligaste hin-
dret f6r utvecklingsarbetet. Méinga anmilde att man ville ha hjilp for att komma
dit. For att komma dit krivs en aktiv dialog politiker — ledning — personal.
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Minga motgangar och misslyckanden visade sig ha sin grund i att ndgon sddan
dialog inte fanns eller var bristfillig.

En aspekt pd en fungerande dialog ir att 6verenskommelser man gér maste
dokumenteras — ett pdpekande som kom frin nistan alla framgangsrika kom-
muner och skolor. Man menade att avsaknad av dokumentation ofta leder till
att man tappar bade inriktning och styrfart. En i 6vrigt framgangsrik start
rinner pé det sittet litt ut i sanden.

Den politiska ledningens instéllning visade sig ha stor betydelse for ett fram-
gingsrikt arbete. I kommuner dir politikerna uttalade starkt stod for Avtal
2000 och tilltro till personalens vilja och férmaga att genomfora det blev ut-
vecklingsarbetet avsevirt mer framgangsrikt 4n i kommuner dir sidant stod

saknades.

Forvaltnings- och skolledning

Den kommuncentrala forvaltningsorganisationens forméga att arbeta i ett de-
centraliserat och malstyrt system visade sig ha stor betydelse for méjligheterna
att lokalt forverkliga ett decentraliserat ansvar. Erfarenheterna av uppfoljnings-
arbetet tyder pé att det giller sdvil det fran staten till kommunen decentralise-
rade ansvaret for skolverksamheten som det fran centrala till lokala parter de-
centraliserade ansvaret for avtal. I uppfoljningsarbetet framkom att den cen-
trala férvaltningen inte alltid hade den férmagan. Det ansags kunna bero t.ex.
pa att man bibehillit gamla strukturer och arbetssitt eller pa bristande insikt
och kompetens hos ledningen. Kvalitetsutvecklingsarbetet med mal — utvir-
dering — resultat — dtgirder hade antingen inordnats i en gammal struktur med
smd forutsittningar att fungera utifrin det perspektivet eller ocksa existerade
det inte alls.

Forvaltningschefens position dr svar men viktig — att bade i likhet med che-
ferna for andra verksamhetsomrdden forvalta sitt uppdrag som styrelsens verk-
stillare utifrin ett rent kommunalt perspektiv och sitt uppdrag som hogsta
ansvariga jansteman for att verksamheten f6ljer nationella bestimmelser i la-
gar och forordningar. En observation var att férvaltningschefen pa en del hall
ensidigt prioriterade det rent kommunala perspektivet och 6verlit det natio-
nella perspektivet till rektorerna. En sé ensidig prioritering anségs skapa otyd-
lighet och bidra till bristande forstelse for nationella mél och riktlinjer inom
hela verksamhetsomridet.



I sidana kommuner 6verlit forvaltningschefen ofta det lokala forverkli-
gandet av Avtal 2000 4t andra utan riktlinjer eller eget engagemang — nigot
som ofta ledde till ett svagt lokalt ansvarstagande for avtalet. Man menade att
forvaltningschefen dirmed ofta blivit den svaga link som genom kedjereak-
tion var orsak till att utvecklingsarbetet gatt i sti.

En inte ovanlig observation var att en otydlig ansvarsfordelning mellan
politiker och tjinstemin och mellan tjinstemin pi olika nivder utvecklats till
hinder f6r utvecklingsarbetet. Bristande ordning och reda ifrdga om vem som
egentligen bestimde om vad ledde inte sillan till sidan frustration hos perso-
nalen att man inte orkade engagera sig i arbetet med avtalet. T OLA 00 har
parterna enats om att gemensamt forsoka undanréja sidana hinder.

Minga rektorer sade sig uppleva att det pedagogiska ledningsuppdraget
blivit en bisyssla pa grund av en allt tyngre arbetsbérda. Denna nedprioritering
av skolutveckling drabbade pa en hel del hill ocksé det lokala genomférandet
av Avtal 2000. Alltfor minga skolledare uppgavs dgna sig at "forindringsretorik
— att prata vil — i stillet for att vara forindringsagenter — att handla”. En si
passiv instillning visade sig ofta leda till s.k. tysta kontrakt med inriktning mot
att inte forindra. En engagerad forvaltningschef som stillde krav pa och uto-
vade tillsyn 6ver det lokala genomférandet visade sig ha stor betydelse for
rektorernas engagemang.

En aktiv skolledning ansigs allmént vara nyckeln till framgangsrikt arbete.
Engagemang och mod att slippa ifrin sig befogenheter till lirare i arbetslag —
skapa frirum — hade stor betydelse f6r hur framgéangsrikt arbetet blev med att
genomfora Avtal 2000 med En satsning till tva tusen. Lagets disposition av
organisation, personalresurs, schema och ekonomi ansags vara nycklar i det
frirum man behovde for att kunna utforma verksamheten si att varje elev fick
optimala forutsittningar for att nd mélen. Ett sidant systemskifte visade sig
dock inte alltid vara litt att genomféra. En del chefer bedomdes inte heller ha
forutsittningar for att dndra sitt arbetssitt i enlighet dirmed.
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Utveckling genom partssamverkan

En kommun som redan under det forsta aret med OLA 00 kommit ldngt med att utveckla
skolutvecklingsgruppen till en central for kvalitetsutveckling ar Kiruna. Kommunen, som
har cirka 25 000 invanare och 10 rektorsomraden i forskola — grundskola, en gymnasie-
och en vuxenutbildningsenhet, var ocksa en av de mest framgangsrika nar det gallde Avtal
2000 enligt de bada lararférbundens gemensamma uppfoéljining av avtalet. Foljande redo-
visning av hur man arbetar i Kiruna ar ett sammandrag utifran partsgemensamma doku-
ment och intervju med foretradare fér kommunen.

| Kiruna kommun finns dels en central skolutvecklingsgrupp, dels en skolutvecklingsgrupp
for varje rektorsomrade. Alla grupperna arbetar med de i OLA 00 sarskilt angivna sex
utvecklingsomradena samt har en aktiv roll i den arliga kvalitetsredovisningen. Malet for
det partsgemensamma arbetet ar att uppna 6kad maluppfyllelse for eleverna och battre
arbetsforhallanden for lararna. | allt arbete ska parterna delta pa lika villkor och som jam-
bordiga parter. Tillrdcklig tid for arbetet ska avsattas i deltagarnas tjanster. En viktig ut-
gangspunkt for de partsgemensamma 6verenskommelserna ar att etablera ett arbetssatt
som aktivt tar vara pa erfarenheter som gors i sjalva verksamheten — att arbeta “nerifran
och upp”. De lokala grupperna ska, med utgangspunkt fran arbetslagens redovisningar,
fortlopande folja hur elevernas maluppfyllelse utvecklas. De ska vidare kontinuerligt folja
upp rektorsomradets arbete med avtalets utvecklingsomraden utifran ¢verenskommelser
och uppsatta mal. Rektor har det 6vergripande ansvaret for allt arbete och dartill horande
befogenheter. Den sjalvklara malsattningen ska dock vara att fortsatta dialogen i den lo-
kala skolutvecklingsgruppen till dess man enats.

Den centrala skolutvecklingsgruppen har faststallt mal och traffat déverenskommelser fér
vart och ett av de sex utvecklingsomradena i OLA 00. Gruppen bistar de lokala grupperna
i deras arbete. Aterkoppling fran de lokala grupperna sker en gang per termin. Den cen-
trala gruppen gor fortlbpande analyser och bedémningar av det partgemensamma arbetet
och foretar revideringar eller kompletteringar av gjorda éverenskommelser nar sa erfordras.

Den modell man anvander for arbetet med kvalitetsredovisning har utarbetats i dialog
med Skolverkets kontor i Luled. Samarbete har ocksa inletts med Luled tekniska universi-
tet. Syftet med det samarbetet ar dels att finslipa strukturen for kvalitetsredovisnings-
arbetet, dels att skolornas arbetslag genom kompetensutveckling och handledning ska fa
stod i arbetet med att arbeta utifrdn denna struktur. Kvalitetsarbetet borjar med att
arbetslagen gor en nuldgesbeskrivning som i beskrivande |6ptext ger en bild av ett visst
utvecklingsomrade. Utifran detta nuldge bestammer man en fardriktning och planerar
etappmal. Under verksamhetsaret gors sedan iakttagelser och samlas in kvalitativa data,
vilket sedan ligger till grund for arbetslagets bedémning i vad man uppsatta mal uppnatts.
For att underlatta arbetet har en gemensam mall, exempel pa fragestalliningar for beddm-
ningarna och en PM om ett kvalitativt férhallningssatt utarbetats.




De varderingar och slutsatser som gors av ett arbetslag ska presenteras i en form som
arbetslaget sjalvt har direkt nytta av i sitt planeringsarbete. Avsikten ar att tillhandahalla en
struktur som upplevs som stéd i arbetet — inte att tillféra nya uppgifter. Uppgifter som
anda skulle ha utforts satts i samband med varandra. Nar ett arbetslag ar fardigt med arets
kvalitetsredovisning ar nasta ars verksamhetsplan ocksa till stérsta delen klar. Detta ska
kunna ske som ett naturligt inslag i lagets arbete och inte enbart koncentreras till perioder
vid lasarets borjan och slut.

I rektorsomradets skolutvecklingsgrupp analyseras och varderas arbetslagens redovisningar
utifran nuldge, etappmal och egen vardering. Denna samlade bild blir sedan rektorsom-
radets kvalitetsredovisning. Pa samma satt analyseras och varderas rektorsomradenas
kvalitetsredovisningar i den centrala skolutvecklingsgruppen. Denna samlade bild blir se-
dan kommunens kvalitetsredovisning vilken féreldggs den politiska nédmnden som del av
arsredovisning och underlag for budget.

Det partsgemensamma arbetet i Kiruna innebar att kvalitetsredovisning utifran nationella
mal enligt statliga bestammelser samordnats med uppféljning och utvardering utifran éver-
enskommelser om skolutveckling inom ramen fér OLA 00. Det innebdr i sin tur att par-
terna i praktisk handling omsatt det ansvar for 6kad maluppfyllelse i verksamheten som ar
en del av OLA 00 och &r pé vag att utveckla skolutvecklingsgruppen till en central for
kvalitetsutvecklingsarbetet.
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5. ATT LEDA UTVECKLING

1 detta kapitel liiggs tonvikten vid ledarskapets betydelse for en kommuns respektive skolas
mojligheter att bli lirande och sjilvfornyande. Redovisningen utgar fran nationell och
internationell forskning och frin statlign rapporter: Dialog dr ett centralt vedskap i allt
utvecklingsarbete. 1 kapitlet beskrivs hur sidana utvecklingsdialoger kan anvindas i
gransknings- och forbattringsarbetet.

5.1 Att leda en larande organisation

I avsnitt 2.1 konstaterades att skolor — for att ta sig an behov av och krav pé
utveckling — behover skolor dga en sjilvfornyande formiga'”. Det kan handla
om att gora problem- och behovsinventering, ligesbedomning/utvirdering
eller att utpréva och virdera olika arbetsformer — med andra ord att lira sig
utvecklas. En lirande eller tinkande skola ir en skola som har férméga att
utvecklas — organisationen lir om sig sjalv'®.

En lirande organisation kriver a/la medarbetares lirande i organiserad form
om hur den klarar sina uppgifter och hur vil den fungerar. En lirande organi-
sation arbetar aktivt for att lira sig genom att sammanstilla iakttagelser, sivil
systematiska som tillfilliga, och analysera vilka moénster som framtrider. Detta
kriver att nigra medarbetare har tid avsatt for detta arbete och att det finns ett
system for att lagra och anvinda sig av den kunskap organisationen pa dessa
sitt bygger upp. Att systematisera och analysera sina erfarenheter leder inte
automatiskt till ny kunskap om organisationens sitt att fungera. "Erfarenhe-
ter” kan forstirka den bild en organisation har av sitt sitt att fungera, dvs. att
den nya kunskapen enbart blir bekriftande. Erfarenhetslirande utan utmaningar
riskerar att cementera i stillet for att forindra.'"”

I en lirande organisation stills sirskilda krav pa ledarskapet, att ledaren ska-
par inlirningssituationer f6r medarbetarna och lyfter fram organisationens mél
och uppgifter, dvs. att utmaningar arbetas in i organiseringen.'”® Rektor ska
enligt skollagen sirskilt verka for att utbildningen utvecklas. Det innebir att
det ir rektor som dr ansvarig for att det finns en fungerande kvalitetsutveckling
pa den enskilda skolan. Dirmed ir det ocksd rektor som ansvarar for gransk-
nings- och forbittringsarbetet. Utan gransknings- och forbittringsprocess —



ingen kvalitetsutveckling. Ett vil fungerande gransknings- och forbittrings-
system dr dirfor rektors viktigaste redskap for att leva upp till skollagens krav.
I rapporten Lirande ledare!® patalas detta behov av ett fungerande gransknings-
och forbittringssystem.

I rapporten Rektor som styrfunktion''” konstateras att den rektorsroll som
ar under utveckling stiller helt andra krav pa innehavaren 4n tidigare. Kompe-
tensen att arbeta med forindringar ir viktigare nu 4n tidigare. Vidare konstateras
att skolans organisation inte har utvecklats pa det sitt som borde vara naturligt
med hinsyn till samhillsférindringarna och de nya styrdokumenten f6r skolan.
Det giller framfor allt organisationen for mél- och resultatstyrning pi bide
kommun- och skolniva. For att na det nationella uppdragets mal behéver mal-
och resultatstyrningen som metod utvecklas i kommunen. Styrkedjan mal —
planering — genomférande — uppfoljning — utvirdering méste medvetandegoras.
Ansvaret for denna styrkedja pa den enskilda skolan vilar pé rektor.

En lirande organisation skapas inte genom att ledarna delegerar utvecklings-
ansvaret. Det handlar alltsd inte om att ersitta ett uppifranperspektiv med ett
nerifrinperspektiv. Utvecklingskraften ligger i det utmanande métet mellan
olika perspektiv, dir olikheter i uppfattningar och sitten att tillimpa pedago-
giska principer tas som utgangspunkt for systematiskt lirande for hela organi-
sationen'''. Den lirande rektorn inser betydelsen av sitt eget lirande i relation
till uppdraget och forstdr hur organisationen och medarbetarna i denna lir.
Rektor ser som sin primira uppgift att leda lirandet om uppdraget och dirige-
nom bli en férebild for medarbetarnas ledning av elevernas lirande.

Ledarskap i en lirande organisation fir konsekvenser inte bara for hur rek-
tor leder lirandet i verksamheten utan ocksa for hur rektor leder arbetet med
att folja upp och utvirdera vad som sker. Ett viktigt fokus for utvirdering i en
lirande organisation blir vad rektor och medarbetare lir sig om elevers liran-
de. For rektor innebir det att studera och analysera dels elevernas och med-
arbetarnas lirande och dels relationen mellan elevers och medarbetares liran-
de. En utvirdering som ligger i linje med en lirande organisation séker och
analyserar samband mellan 4 ena sidan vad som gors och 4 andra sidan de
resultat som uppnds. Syftet ir att lira mer om hur man kan agera annorlunda
for att fi ett bittre resultat.

Att som rektor pa en enskild skola genomféra forindringar med denna in-
riktning utan att skolverksambeten som belbet i kommunen genomsyras av samma
grundidé kan vara problematiskt. Ibland kan det till och med uppfattas som
nist intill oméjligt. Sdvil kommunala skolpolitiker som tjinstemin pa forvalt-
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ningsnivan behover dndra intresseinriktning nir det giller att f4 kunskap om
vad som hinder i verksamheten. Det handlar om att inte enbart efterfriga
kvantitativa resultat utan att i betydligt storre utstrickning fraga efter vad
medarbetarna pé de olika skolorna lir sig nir de forsoker forverkliga malen.

Genom att ta vara pé lirandet fran de olika skolorna och lyfta fram gemen-
samma lirdomar och se till att olikheter i lirdomar diskuteras vidare, bidrar
man dven pd politisk nivé och forvaltningsniva till ett kontinuerligt lirande om
bade ledarskap och lirarskap. Det dr ledarna i klassrummet som utvecklar liran-
det och det dr rektorerna som driver utvecklingen av det egna ledarskapet for
att riva ner hinder och forbittra stodet till lirarna''2.

Vid dterkommande besok pd skolorna av de fortroendevalda och forvalt-
ningsledning kan dessa lirdomar diskuteras bade med rektor, medarbetare och
elever. Detta innebir en viktig och tydlig signal till verksamheten — en signal
som talar om att bade den politiska ledningen och forvaltningsledningen viir-
derar, prioriterar och stodjer lirandet i organisationen och inte enbart géran-
det. Man talar om for alla medarbetare i verksamheten vad som ir viktigast.

En huvuduppgift for férvaltningschefen blir att leda rektorernas lirande om
ledarskap utifran deras erfarenheter i vardagsarbetet. Forvaltningschefen be-
hover vara en god forebild och en symbol for det demokratiska, lirande och
kommunikativa ledarskapet. Att efterfriga rektorernas och 6vriga medarbeta-
res lirdomar nir de arbetar med att forverkliga de nationella och lokala mélen
behover karaktirisera s manga moten som mojligt.

Savil malstyrningsperspektivet som synen pé skolan som en lirande orga-
nisation forutsitter att det pa varje skola finns ett fungerande system for gransk-
ning och forbittring av verksamheten. Ansvaret for att det finns ett sidant
system vilar pé rektor. Forekomsten av aktivt stod frin ledningsnivan i kom-
mun har stor betydelse for i vad man rektor blir framgangsrik i det uppdraget.

5.2 Att leda en utvecklingsdialog

Samtalet dr en viktig situation dir gransknings- och férbittringsidéer kommu-
niceras. Det har konstaterats att stora delar av skolans verksamhet inte enkelt
och slutgiltigt gir att mita, utan oupphorligt behover analyseras och tolkas for
att langsiktigt forbittras. For detta indamal behéver samtalsforum inte bara
skapas utan ocksé ledas. Som ett led i utbyggnaden av det lokala ansvarstagan-
det forekommer i dag sidana samtal pa olika nivéer.



Utvecklingsdialog kallar Myndigheten f6r skolutveckling den metod man
anvinder for att samtala om mal, resultat och utveckling och rikta utvecklings-
stod till kommuner och skolor (myndighetens utvecklingsdialog beskrivs niir-
mare i kapitel 6). Sddana samtal kan naturligtvis ocksa foras mellan andra par-
ter och intressenter. I samtalet ska ett arbete utrittas — att tillsammans granska
kommuners och skolors resultat — och utifrin det planera forbittringsatgirder.
Milet med utvecklingsdialoger dr att nd en gemensam forstielse och forma en
grund som tankar och handling kan utvecklas vidare fran.

Utvecklingsdialoger ska vara konstruktiva och positiva problemlosnings-
sammankomster, dir man hittar manga mojligheter till utveckling. Genom gemen-
samma SWOT-analyser (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) eller
andra systematiska tillvigagingssitt kan styrkor, svagheter, méjligheter, pro-
blem och péverkansbara orsaker till problem identifieras. Med fokus pé pro-
bleml6sning och utvecklingsmajligheter kan konkreta 6verenskommelser om
torbittringsprogram komma till stind.

Forskning visar att arbetssamtal i grupp kan komma att gestaltas pa olika sitt'*.
Alla grupper utvecklar nigon form av arbets- och maktférdelning, sa kallade tem-
porira hierarkier. Smégruppsforskare har exempelvis funnit att man kan sirskilja
olika ledarroller. Den instrumentella ledaren driver arbetet framdt mot malet
medan den emotionella ledaren ser till att man har det bra i gruppen och virdar
relationerna. I forhillande till ledarrollerna kommer 6vriga gruppmedlemmar
att inta olika roller som i sin tur formar olika kommunikationsménster.

Kommunikationen, flédet av meddelanden fram och tillbaka inom grup-
pen, ir den strém som bidr grupprocesserna. Det ir i kommunikationen som
roller utmejslas och hierarkier vixer fram. Man kommunicerar med ord, ton-
lige, gester och beteenden. Kommunikationens verbala och icke-verbala as-
pekter kommenterar, forstirker och motsiger ibland varandra. Man kan inte
icke-kommunicera''*.

Det ir vanligt att outtalade kommunikationsregler upptrider i samtalet som
formar rigida kommunikationsmoénster och en grupp som langt ifrin upptri-
der som den arbetsgrupp man skulle 6nska, en grupp dir deltagarna arbetar
rationellt mot malen. Forskning om grupper i arbetslivet visar att det i minga
grupper anvinds oproportionerligt mycket tid och energi till regressivt grupp-
beteende priglat av beroende, flykt och kamp. Gruppen kan ocksi komma att
priglas av en 6verdriven vilja att soka enighet vilken kan leda till ett illusoriskt
grupptinkande dir skillnader i uppfattningar férnekas och dir man fir orealis-
tiska forestillningar om sig sjilv i férhillande till yttervirlden.
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En utvecklingsdialog behover priglas av ett sazmrddande klimat med kommu-
nikationsménster dir alla kommer till tals, meningsskiljaktigheter synliggors
och dir man slutligen gir samman for att fatta beslut kring framlagda rad.
Kommunikations- och gruppsykologiforskning visar att ett sidant klimat inga-
lunda uppkommit av sig sjilvt utan behover skapas genom en aktiv ledarinsats.

I en utvecklingsdialog blir det mot denna bakgrund viktigt att reflektera
kring vilken ledarroll man intar, i vilken grad man fokuserar pa samtalets form
kontra innehall och vilka kommunikationsménster som kommer till uttryck.
Man behéver ocksi ta stillning till om dessa monster ér uttryck f6r klimatet i
en arbetsgrupp eller snarare tecken pa att forsvarsmekanismer har aktiverats.

Férandringsagenten

Hur en aktiv ledarinsats kan se ut nir det giller samtal och grupprocesser faller
inom det beteendevetenskapliga kunskapsfiltet och dirunder inom hand-
ledningsomradet. Lauvds & Handal'” presenterar en 6versikt 6ver omridet och
liksom Higg & Kuoppa''® visar pa handledarens uppgifter i forhallande till sam-
talets olika faser och hur detta kan se ut inom olika yrkesomraden. Hir presen-
teras kunskap om hur beskrivande respektive virderande faser i samtalet behover
tydliggoras och avlosa varandra for att dgarforhéllandet till problemet ska fram-
trida klart, liksom vilka roller parterna kan behova inta i olika faser av samtalet.

Om denna generella modell tillimpas pd utvecklingsdialoger skulle det inne-
bira att forindringsagenten intar en frdgande och stodjande roll gentemot sam-
talspartnern i ett inledningsskede for att fi denne att beskriva arbetet med de
for dllfillet prioriterade omradena. Som ledare for samtalet handlar det om
att uppmirksamma brister i denna presentation och stilla stédjande frigor for
att fi kompletterande och rikhaltigare information. Efter denna beskrivande
fas behover ledaren for samtalet ga Gver i en mer patringande och utmanande
del och redogora for alternativa tolkningarna av kvaliteterna i de framlagda
beskrivningarna samt peka pd omriden dir kanske beskrivningar saknas.

Den tredje fasen i samtalet handlar om att forindringsagenten dter intar en
frigande och stodjande roll for att frimja reflektion frin samtalspartnerns sida.
Hur ser man pd det egna gransknings- och forbittringsarbetet i forhallande
till det patringande inldgget fran forindringsagenten? Om en allmén handled-
ningsmodell tillimpas pa utvecklingsdialoger kommer det i en fjirde fas att
inrikta sig pa att fi dialogpartnern att dra lirdomar kring samtalet nir det
giller de atgirder som ska planeras.



Nir det giller utvecklingssamtal inom utbildningsomradet har Havelock'"”
myntat begreppet Change Agent. Havelock har identifierat fyra olika roller for
forindringsagenten beroende pa i vilken fas samtalspartnern eller organisatio-
nen befinner sig. Forindringsagenten agerar som katalysator och utovar krav
pa forindring for att rubba stabiliteten och initiera en utveckling, som hand-
ledare eller processhjilpare tor att hjilpa klienten att komma fram till verkliga
behov, identifiera problem, finna metoder och att implementera l6sningar. Som
losningsgivare ger forindringsagenten forslag pa l6sningar vid ritt tillfille och
som resurslinkare knyter agenten samman personer och resurser i nitverk som
tillsammans bedriver utvecklingsarbete.

I en utvecklingsdialog behover silunda férindringsagenten anvinda sig av
katalysatorns strategier for att rubba t.ex. forvaltningsledningens stabila kul-
tur och didrmed komma igdng med ett forbittringsarbete. I andra situationer
behover man upptrida som processhjilpare och 16sningsgivare — kanske som
l6sningsgivare for att visa pé att det finns en framkomlig vig att ta nir proble-
men tornas upp sig eller som processhjilpare for att bemyndiga lirarna och
gora dem delaktiga. I ett slutskede kan man som ledare i utvecklingsdialoger
agera som resurslinkare och koppla ihop pedagogisk personal med resurser av
olika slag, exempelvis andra skolor i ett nitverk, for att de ska kunna ta ett 6kat
ansvar for det fortsatta arbetet''®.

Block'"? beskriver vikten av att i ett inledningsskede géra upp spelreglerna
och hur ansvarsfordelningen i arbetet ska se ut. Block féresprakar en 50/50-
princip. Det vill siga att man for varandra klargor vilka de lika stora ansvars-
delarna i arbetet utgors av. Block menar att det dr grunden f6r en framgéingsrik
granskning och forbittring av verksamheten.

Utvecklingsdialoger syftar ytterst till att stirka den sjilvfornyande kapacite-
ten. Vilken blir dd ansvarférdelningen efter en 50/50-princip? Hir kan man tinka
sig att man som forindringsagent och ledare av en utvecklingsdialog kan hamna
i ett antal olika dilemman. Det kan exempelvis bli svirt att dra grinsen mellan att
inta en patringande granskningsroll i samtalet och en mer regelritt utvirderings-
roll. Ett ansvars- och maktproblem kan uppsta i dialoger dir parterna har olika
positioner, som exempelvis mellan staten och en kommun/huvudman eller skola.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att den kunskap som finns kring ar-
bete och samtal i grupp samt ledning av detta ger god vigledning nir det giller
en rad dilemman man kan tinkas hamna i som férindringsagent. Vem/vilka ska
vara med i samtalet? Hur stor kan samtalsgruppen vara? Vilken information be-
hover jag om dialogpartnern? Vilken strategi ska jag ha for samtalet? Vilka
kommunikations- och ledarmoénster behover jag uppmirksamma i gruppen etc?
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5.3 Att anvanda gransknings- och
forbattringskunskap i utvecklingsdialoger

I samtalets alla faser och sirskilt nir det giller den mer pétringande delen
behover forindringsagenten relatera till kunskap om skolors gransknings- och
torbattringsarbete. Det dr sidan kunskap som presenteras i denna 6versikt.
Forandringsagenten behover ocksé kinna till de villkor och forutsittningar
som giller f6r kommuners och skolors verksamhet lika vil som att kunna rela-
tera till pigdende f6rsok och projekt i landet.

Fokus pa lokala skolors gransknings- och forbittringsarbete dr bland annat
ett resultat av forskning kring utbildningsforindring under det senaste seklet.
I'en utvecklingsdialog kan det1i ett inledningsskede vara viktigt att fa ett Gversikt-
ligt grepp om hur bilden ser ut i kommunen vad giller de lokala skolorganisa-
tionernas sjilvférnyande kapacitet, dvs. forutsittningarna for att forbittra verk-
samheten.

Hir kan det vara av virde att hilla reda pa bilder och motbilder, eller med
andra ord — vad man utifrin forskning vet ir vanligt férekommande respektive
avvikande nir det giller skolors sjilvfornyande kapacitet. Hopkins'?® gor en
indelning av skolor i olika typer (se sid 54) vilka dr i behov av olika slag av
forbattringsstrategier. Det finns, enligt Hopkins, de skolor som redan har en
sjalvférnyande kapacitet och silunda pi egen hand kan skota sitt forbittrings-
arbete. Men det finns ocksa de skolor som ir i behov av externt stod och dir
torbattringsarbetet behover inriktas bade pa grundliggande kursplanemal och
pa mil som tar sikte pa att forbittra skolans sjilvférnyande forméga.

Utifran denna kunskap blir det viktigt att i en utvecklingsdialog granska
huruvida det i kommunen féreligger en beskrivning av skolornas gransknings-
och forbittringsarbete, dvs. deras sjilvfornyande kapacitet. Sddana beskriv-
ningar kan exempelvis utgoras av ligesbedémningar av skolornas infrastruk-
tur, skolkultur eller utvirderingssystem. Hirigenom kommer granskningsdelen
i den sjilvfornyande kapaciteten att fokuseras.

Undervisnings- och fostransmonster har visat sig bilda stabila strukturer i
skolors lokala organisationer. Skolledares och lirares genomférande och utveck-
ling av undervisningen formas i hogre grad och mer tvingande av det sociala um-
ginget dag for dag mellan ledare, lirare och barn/ungdomar och i mindre grad
och mer lingsiktigt av styrning frin kommunal och nationell nivd. Lindensjo &
Lundgren'?! uppmirksammar detta genom att gora skillnad mellan formulerings-
arena och realiseringsarena nir det giller forbattringar av utbildningssystemet.



Berg'# diskuterar skolors aktorsberedskap nir det giller att inta det frirum

som kommunala och nationella nivier ger och Dalin'?® menar att det oftast ir
mer kraftfullt att genomdriva forbittringar genom att starta i lirares upple-
velse av dilemman i den konkreta pedagogiska verksamheten med barnen och
ungdomarna for att dirifrdn bygga en grund som utmynnar i en gemensam
planering och malformulering. I stillet for att som tvirtom implementera na-
tionella mal genom att bryta ned dem i olika lokala planer.

Nir det giller forbittringsdelen i den sjalvfornyande kapaciteten ger slutsat-
serna ovan forindringsagenten anledning att formulera frigor som fokuserar
vad som hinder i "gapet” mellan formuleringsarena och realiseringsarena, vil-
ken grad av aktivitet som aktérerna pa realiseringsarenan besitter och i vilken
grad det férekommer ett malformuleringsarbete med utgangspunktiden tving-
ande sociala verkligheten av skolledare, lirare och barn/elever.

Konkret kan det handla om att pa skolnivi inventera forekomsten och frdel-
ningen av olika utvecklingsroller sdsom mélhivdaren, visioniren, padrivaren,
uppfinnaren, tillimparen samt granskaren. En viktig friga kan vara i vilken grad
dessa uppgifter kommer till uttryck hos skolledaren, arbetslagledaren eller lira-
ren. Sirskilt giller det uppfinnarens, tillimparens och granskarens uppgifter da
det har visat sig att dessa uppgifter delegeras till varje enskild larare i stillet for
att utgora delar i ett socialt och erfarenhetsmaissigt lirande pa skolan'?*.

Ett annat sitt att granska huruvida skolors forbittringsitgirder fir genom-
slag i den praktiskt pedagogiska verksamheten handlar om att fokusera elever-
nas lirmiljo. I enlighet med Hopkins kan det vara fruktbart att 4 ena sidan
fokusera elevernas lirmiljo vad giller resultat enligt kursplanerna, & andra si-
dan handlar det ocksd om att uppmirksamma pa vilket sitt eleverna ingér i
skolornas gransknings- och forbittringssystem och ir delaktiga i planering och
genomférande av lirprocesserna.

Hirvidlag visar det sig att skolor kanske oftare genomfor kunskapsadmi-
nistrativa forbattringar till skillnad frin kunskapsorganiserande forbittringar'®.
Det forsta handlar om att administrera kunskaper till och fran eleverna till skill-
nad frin det andra som betonar ett ordnande av kunskaper i relation till ele-
vernas upplevelser av skola och samhille'*. Konkret kan det handla om att granska
olika typer av elevinflytandeformer men ockséd undervisningens uppliggning.
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6. FRAN REGLER OCH
RESURSER TILL MAL OCH RESULTAT

I detta sista kapitel beskrivs bakgrunden till den ansvarsfordelning mellan stat och kom-
mun som nu giller. Syftet dr att sitta in den nu aktuella utvecklingen betriffande
gransknings- och forbattringsarbete i ett historiskt perspektiv. For skolsystemets del, som
liinge baft statlig styrning, innebdr det historiska perspektivet en utveckling frin regel-
och resursstyrning till mdl- och resultatstyrning. For forskolans och fritidshemmens del
bar utvecklingen delvis varit den motsatta - fran en belt kommunal verksambet till stat-
lig styrning genom statsbidrag och vidare till mdil- och resultatstyrning och inordnande i
den samlade skollagstiftningen. I avsnittet beskrivs ocksd den statliga skoladministration-
ens uppgifter; med sirskild betoning pa den nationella kvalitetsgranskningen och utvecklings-
dialogerna.

6.1 Styrning och ansvarsférdelning
i skola och vuxenutbildning

I Sverige har en utveckling och ett nirmande mellan elevers och lirares
arbetssociala liv varit viktiga inslag i skolforbittringen under ling tid. Dewey
inspirerade nir seklet var ungt till att utveckla idéer om aktivitetspedagogik
och en undervisning utifrin elevernas forstielsehorisont'?’. Dessa idéer fick
sitt genombrott i reformarbetet med enhetsskolan'*®. Det arbetssociala livet
for eleverna har siledes utvecklats fran en situation dir eleven forholl sig tim-
ligen passiv och dir liraren var den aktive till en situation dir eleven 4r mer
aktiv och dir elevens erfarenhet i betydligt storre grad fokuseras. Denna for-
dndrade syn pa relationen lirare — elev kom att fa stor betydelse for forindrings-
arbetet i det svenska skolsystemet.

Viktiga milstolpar i denna utveckling var 1946 drs skolkommission, 1957 ars
skolberedning, 1960 ars gymnasieutredning och 1962 ars fackskoleutredning.
Med dessa utredningar som grund vixte den sammanhéllna grundskolan res-
pektive gymnasieskolan fram. Detta omfattande reformarbete hade sannolikt
inte varit mojligt utan den starka centrala styrning som priglade denna re-
formperiod.



Den historiska utvecklingens betydelse for det fortsatta reformarbetet be-
lystes i rapporten'?” Ansvarsfoérdelning och styrning pa skolomridet. Rappor-
ten utgjorde underlag for styrningsberedningen, som i betinkandet*” En for-
dndrad ansvarsfordelning och styrning pd skolomridet, foreslog vissa riktlin-
jer for den fortsatta reformeringen. Betinkandet utgjorde sedan grund for re-
geringens proposition'! Skolans utveckling och styrning.

I rapporten diskuterades bl.a. begreppet malstyrning och den successiva
overging fran regel- och resursstyrning till mdil- och resultatstyrning som priglat
reformarbetet under de senaste artiondena. Sett ur ett vidare perspektiv kon-
stateras att politiska beslut om samhillsverksamhet alltid innebér mélstyrning,
dvs. man sitter upp mal for vad man vill uppna. Det giller ocksa de genom-
torda skolreformerna. Malstyrning av skolan ir dirfor inget nytt — den har
funnits linge. Den kan emellertid utformas sa att den framtrider olika tydligt.
En renodlad malstyrning innebir att malen preciseras medan medlen for att
nd dem limnas 6ppna.

De mal som formulerades i borjan av efterkrigstidens skolreformer kom-
pletterades med ett betydande antal regler bl.a. f6r hur verksamheten skulle
organiseras och resurser anvindas. Det bedomdes nédvindigt med tanke pé
att viktiga syften med reformerna var att skapa enhetliga strukturer och ut-
bildningssystem. Statsbidragen utformades som stimulans f6r den expansion
av skolvisendet som detta innebar. Reformerna inneholl dirmed béide renod-
lad mélstyrning med formuleringar i bl.a. lagar och liroplaner om vad man
ville uppna och ett centralt regelverk for att sikerstilla att kommuner och
skolor i praktisk handling tillimpade de nationella mél som satts upp.

En vanlig konsekvens av detaljerade regelsystem ir att kontrollen av verk-
samheten ofta inriktas mer mot hur reglerna efterlevs dn mot hur vil malen
uppnas. Sa blev det ocksd med det kombinerade mal- och regelsystemet inom
skolomridet. Kunskapen om verksamhetens innehéll i forhéllande till faststillda
mal blev dirmed bristfillig.

6.2 Kommunaliseringen

Det blev dirfor nodvindigt att efter de stora strukturella reformerna ge reform-
arbetet en allt starkare inriktning mot verksamhetens innehll och resultat. En
milstolpe i denna strategiférindring var SIA-utredningens betinkande'* vars
torslag utgjorde grund for 1980 érs liroplan for grundskolan (Lgr 80).
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Med SIA-utredningen inleds en utvecklingsperiod med allt tydligare na-
tionella mal och allt firre centrala regler. Besluten om hur verksamheten ska
organiseras och resurserna fordelas decentraliseras successivt allt nirmare verk-
samheten och de nationella malen formuleras allt tydligare. De tre senaste
liroplanerna, Lpo 94 for det obligatoriska skolvisendet, Lpf 94 for det frivil-
liga och Lpf6 98 for forskolan dr ocksé de tydligast formulerade maldokument
som hittills funnits i svenskt skolvisende. I dessa dokument anges vad varje
elev ska uppni. Dirmed har malstyrningen utvecklats si lingt att den nu nétt
fram till den enskilde eleven.

Genom riksdagens beslut med anledning av regeringens proposition'**
Ansvaret for skolan 6verlits till kommuner och skolor att sjilva fullt ut besluta
om hur verksamheten ska organiseras och resurser fordelas. Det dr med ut-
gangspunkt frin den enskilda elevens behov nir det giller att uppnd de natio-
nella méilen som dessa beslut ska fattas. Antalet centrala regler reducerades
kraftigt. De regler som finns kvar syftar till att frimja den nationella lik-
virdigheten och att hivda den enskilda elevens rittigheter och integritet.

Denna reform, som genomfordes 1991 och som kom att kallas skolans kom-
munalisering, innebar att kommunernas ansvarstagande for genomférande och
resultat blev enhetligt och konsekvent med hinsyn till den allt tydligare stat-
liga mélstyrningen. En del i den f6rindringen var att lirarna inte lingre skulle
ha statligt reglerade tjinster.

Beslutet om en ny ansvarsfordelning avsig tre nivder — staten, kommunen
och den enskilda skolan — och kan beskrivas enligt f6ljande'**:

Staten * ny skollag som omfattar alla skolformer

* nya forordningar med ett fital regler for resp. skolform — inga
alls for hur undervisningen ska organiseras och resurser férdelas

* tvi nya liroplaner, Lpo 94 och Lpf 94, med tydliga mil och
resultatkrav

* personalbestimmelser tas bort — endast behorighetskrav finns

kvar

* ny myndighet, Skolverket, med ansvar f6r uppfoljning, utvir-
dering, kvalitetsgranskning, tillsyn och utveckling

* flerdriga utvecklingsplaner faststills av regeringen



Kommunen * fullstindigt huvudmannaskap

¢ forstahandsansvar for uppf6ljning, utvirdering och tillsyn av
skolverksamheten

® ansvar for att nationella mal uppfylls

* skolplan upprittas

* arlig kvalitetsredovisning

* ansvar for skolverksamhetens finansiering och resursférdelning
efter behov

¢ lirartjinster kommunalt reglerade

Skolan * ansvar for att nationella och kommunala mal uppfylls
* arbetsplan upprittas
* egen uppfoljning och utvirdering
® irlig kvalitetsredovisning
* rektor nira verksamheten
* elev- och forildrainflytande
* ansvar for verksamhetens organisation och resursanvindning

Den férindrade ansvarsfordelningen har en stark inriktning mot den enskilda
skolan nir det giller verksamhetens organisation, resursanvindning och resul-
tat. En sddan decentralisering innebir att centrum for beslutsfattandet flyttas
till sjilva verksamheten. Den lokala handlingsfriheten 6kar didrmed. Detta dr
en stor och principiellt viktig férindring i det svenska skolsystemet. Denna
maktforskjutning innebir att flera ménniskor nira eleven blir inblandade i
beslutsfattandet. P4 si siitt tas den "know how” som finns hos personalen till
vara. Det dr ju i sjilva verksamheten man bist vet vilka behoven ér och vilka
prioriteringar som madste goras.

Nir allt fler verksamhetsbeslut flyttas till sjilva verksamheten och allt fler
minniskor blir inblandade i beslutsfattandet finns emellertid risk for att lokala
styrningsstrategier skapas utifrin kultur och tradition pé en enskild skola. Langt
driven decentralisering kriver dirfor uppfoljning, utvirdering och tillsyn pé
kommunal nivé om utbildningssystemets nationella mal och likvirdighet ska
kunna uppritthéllas. Planmaissig utvirdering, tillsyn och kvalitetsredovisning
av skolverksamheten, dvs. fungerande system for gransknings- och forbitt-
ringsarbete, dr dirfor ett starkt statligt krav pd den enskilda kommunen.
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Att kommunen utvecklar strategier for styrning och utvirdering av verk-
samheten dr avgorande for dess mojligheter att fullfélja sin del av ansvarsta-
gandet. Bristande tydlighet eller avsaknad av sddana strategier har dock varit
ofta forekommande papekanden i Skolverkets tillsynsarbete.

6.3 Styrning och ansvarsférdelning i
forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg

I'regeringsdeklarationen viren 1996 uttalades att grundskola, férskola och fri-
tidshem skulle integreras for att stirka och forbittra grundskolans forsta vik-
tiga ar. Ansvaret for forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg flyttades fran
Socialdepartementet till Utbildningsdepartementet. Den 1 januari 1998 blev
torskoleverksamhet och skolbarnsomsorg en del av utbildningslagstiftningen
med Skolverket som tillsynsmyndighet. Forskoleklassen for sexdringar blev en
egen skolform och den 1 augusti 1998 tridde forskolans forsta liroplan (Lpfo
98) i kraft och Lpo 94 reviderades och anpassades till forskoleklassen och fritids-
hemmet for att stodja en verksamhetsmissig integrering.

Integrationen mellan de olika verksamheterna inom det sammanhallna
utbildningssystemet syftade till att utveckla ett gemensamt synsitt och kontinui-
tet i barns/elevers lirande. For forskolans del innebar det att det pedagogiska
perspektivet betonades. Sambandet mellan forskolan och grundskolan forstirk-
tes genom att liroplanerna linkades in i varandra och genomsyrades av samma
syn pa kunskap och lirande.

Genom dessa forindringar blev de minsta barnens utveckling och lirande
en sjilvklar del av det svenska utbildningssystemet och Sverige hade fatt ett
sammanhillet utbildningssystem f6r barn och ungdom frin ett till nitton ér.

Ett historiskt perspektiv

Forskolans tidigaste historia gar tillbaka till mitten av 1800-talet d den forsta
barnkrubban 6ppnade i Stockholm. Ungefir 100 ar senare bytte barnkrubban
namn och blev daghem. Den beteckningen kom att avse heldagsverksamhet
for forskolebarn medan halvdagsverksamheten som hade ett mera uttalat pe-
dagogiskt syfte fick beteckningen lekskola. Begreppet daghem togs bort och
ersattes av beteckningen forskola nir lagstiftningen om forskoleverksamhet
och skolbarnsomsorg flyttades 6ver till skollagen.

Forskolans tidiga framvixt i Sverige kinnetecknas av att den utvecklades
utan ett direkt statligt stod. Ansvaret for forskolan har hela tiden legat hos



kommunerna och jaimfért med skolans reglering si har den statliga regleringen
av forskolan varit mycket blygsam. Forst 1962 blev forskolan foremal for stat-
lig reglering genom att forskollirarutbildningen forstatligades. Innehall och
arbetssitt styrdes diremot inte av nigra statliga dokument. Den ideologiska
styrningen kom istillet att ges via lirarutbildning, férsoksverksamhet och fort-
bildning. Syftet var att skapa en férskola som var enhetlig och holl en likvirdig
kvalitet 6ver hela landet.

Utbyggnaden av forskoleverksamheten kom iging pd allvar i slutet av 1960-
talet i samband med att allt fler kvinnor borjade forvirvsarbeta. Den kraftiga
expansionen av forskolan hade sin grund i ett 6kat behov av arbetskraft. Poli-
tiska ambitioner inom familjepolitik och jimstilldhetspolitik kom tillsammans
med pedagogiska ambitioner att bidra till ett starkare intresse fran statens sida
att styra verksamheten sévil betriffande utbyggnad som verksamhetens orga-
nisation och forutsittningar. Den statliga styrningen kom att ske via statsbi-
drag till verksamheten. Statsbidragen innefattade regler for verksamhetens
organisation, personaltithet, barngruppsstorlekar, lokalernas storlek och ut-
formning samt kompetensutveckling.

1968 tillsattes Barnstugeutredningen med syftet att utreda formerna for en
verksamhet som skulle komma alla barn till del f6re intridandet i grundskolan.
Utredningens forslag ledde till en ny lag om forskoleverksamhet som tridde i
kraft 1975. Lagen var den forsta lagstiftningen pa forskolans omride. Forskole-
lagen innebar att barn som var sex dr gamla fick ritt att delta i den allminna
torskolan och att kommunerna var skyldiga att erbjuda alla sexdringar en plats.
Verksamheten skulle omfatta 3 timmar per dag och vara avgiftsfri. Lagen gav
ocksi en ritt till fortur till en plats i forskolan for barn med behov av sirskilt stod.

Barnstugeutredningen lade i sitt betinkande'* 1972 grunden till den peda-
gogiska verksamhet som svenska forskolor arbetar utifrin i dag. Det dialog-
pedagogiska arbetssittet byggde pi en respekt for barnet som en individ med
specifika behov. Barnen sjilva skulle soka kunskap, vilja och préva sig fram.
Att forena omsorg och pedagogik blev ett kinnetecken for en god kvalitet i
verksamheten for de sma barnen.

1977 ersattes Forskolelagen med Barnomsorgslagen som for forsta gingen
dven innefattade bestimmelser om fritidshemmen. 1982 integrerades barnom-
sorgens bestimmelser i Socialtjanstlagen. Lagen som var en ramlag innebar
att ansvar och befogenheter fordes frin staten till kommunerna. Tio ar efter
det att Forskolelagen infordes kom regeringens proposition'** om en forskola
tor alla barn som innebar en markering av alla barns ritt till forskola. 1985
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fattade riksdagen beslut om full behovstickning f6r barn fran ett och ett halvt
ars dlder senast 1991.

I propositionen om forskoleverksamhetens utbyggnad angavs att ”en arbets-
plan som pedagogisk vigledning for férskolepersonalen och dem i kommunen
som har att befatta sig med forskolefragor” skulle utarbetas. Detta resulterade
i ett antal vigledande skrifter riktade till férskolans personal under rubriken
”Arbetsplan f6r forskolan”. Ett omfattande forsoks- och utvecklingsarbete lade
grunden for nista steg i den statliga styrningen och 1987 lade Socialstyrelsen
fram ett pedagogiskt program for forskolan'*” som skulle bilda ramen f6r f6rsko-
lans pedagogiska verksamhet. Ett dr senare kom ett pedagogiskt program for
fritidshemmen'*®.

1990-talet kom att priglas av en allmént kirv samhillsekonomi som inne-
bar stora nedskirningar i kommunerna. Foérindringarna i den offentliga sek-
torn innebar bland annat att de riktade statsbidragen till olika verksamheter i
kommunerna ersattes med ett generellt statsbidrag. Dirmed upphérde den
statliga styrning som givits genom de riktade statsbidragen och kommunerna
gavs det fulla ansvaret for verksamheternas organisation och innehill.

1995 fattade riksdagen beslut om atti lagstiftningen inféra skirpta kvalitets-
krav for forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg. Kraven gillde savil barn-
gruppernas storlek, personalens utbildning som lokalernas utformning. And-
ringarna i lagen innebar dven att tillgingen till plats skulle sikerstillas. Kom-
munerna alades att erbjuda plats utan oskiligt dréjsmal. Denna skirpning i
lagstiftningen hade sin grund i att beslutet om en forskola f6r alla barn 1991
inte hade blivit verklighet.

Utbyggnaden tog fart och redan 1996 kunde de flesta kommuner uppfylla
kraven i de nya lagbestimmelserna. Detta ar knots s all utbildning samman
nir beslut fattades om att fora 6ver forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg
frin Socialdepartementet till Utbildningsdepartementet.

Regeringen betonade i sin utvecklingsplan for forskola, skola och vuxenut-
bildning 1996/97" férskolans betydelse for utvecklingen av skolans verksam-
het. ”Forskolan bor dirfor ges sin rittmitiga betydelse som den forsta grund-
stenen i utbildningssystemet. Forskolans pedagogiska roll bor forstirkas och
tydliggoras.” Dessa intentioner ligger bakom den utbildningspolitiska reform
som utgors av integreringen av forskoleklassen, grundskolan och fritidshemmet.

Den svenska modellen for forskola och fritidshem har sin styrka i att den
térenar god omsorg och pedagogik med mojligheten for forildrar att forvirvs-
arbeta. Arbetsmarknads- och socialpolitiska skil tillsammans med en strivan



till 6kad jamstilldhet har férenats med utbildningspolitiska ambitioner och
lett fram till ett utbildningssystem som héller sasmman utbildningen frin for-
skolan till vuxenutbildningen. Forskolan blir det forsta steget i utbildnings-
systemet. Genom reformen om allmin forskola for alla 4- och 5-aringar 6kar
tillgingligheten till f6rskolan. Det livslanga lirandet borjar med de minsta bar-
nen och fortsitter till vuxen élder.

Forskolans verksamhet ska planeras, genomforas, utvirderas och utvecklas
i forhéllande till malen i liroplanen. Det ér pa samma siitt som for skolan och
vuxenutbildningen, angeliget att metoder f6r gransknings- och forbittrings-
arbete utvecklas, tydligt relaterat till malen for verksamheten och i syfte att
bidra till en utveckling av det pedagogiska arbetet.

6.4 Den statliga skoladministrationen

Den statliga skoladministrationen fére den 1 juli 1991, skol6verstyrelsen och
linsskolndmnderna, var uppbyggd med tanke pé det stora inslag av regel- och
resursstyrning av skolverksamheten som dé fanns. En stor del av dess verksam-
het bestod av beslut betriffande planering, organisation och resurser — besluts-
funktioner som i den nya ansvarsfordelningen lagts pd kommunerna. Det var
dirfor naturligt att i stillet for dessa myndigheter inritta ett nytt centralt 4m-
betsverk med andra funktioner i enlighet med den nya ansvarsférdelningen.

Det nya verket, Skolverket, skulle enligt propositionen'* Ansvaret for sko-
lan ha tvd huvudsakliga funktioner — utveckling av skolan samt uppf6ljning,
utvirdering och tillsyn av skolverksamheten. Skolverket fick som huvudupp-
gift att aktivt verka for att de nationella malen uppnaés — fran 1991 f6r skolan
och vuxenutbildningen och frin 1998 ocksa for férskolan och skolbarnsom-
sorgen. Av forordningen'"" med instruktion for Statens skolverk framgar att
verkets uppgift var att arbeta med wuppfoljning, utvirdering, forskning, tillsyn,
kvalitetsgranskning, och utveckling.

Med det nya Skolverket fullfsljde staten forindringen av ansvarsfordelningen
och foljde i allt visentligt de forslag som skolverksutredningen'* lade fram.
Utredningen framholl betydelsen av att Skolverkets arbete skulle priglas av en
grundliggande tillit till skolhuvudminnens formaga att ta eget ansvar for sko-
lan samtidigt som Skolverket enligt sin instruktion skulle utéva tillsyn 6ver
hur kommunerna genomfor sina dligganden enligt lagar och férordningar.

Det ir siledes i spanningsfiltet mellan 6kat lokalt inflytande och behovet
av att garantera alla en likvirdig utbildning som den férindrade ansvarsfordel-
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ningen tillkom. For att bida dessa mal ska kunna uppnas krivs att statliga myn-
digheter och kommuner samverkar inom ramen for sina respektive uppdrag
frin riksdag och regering. For — som det uttrycks i propositionen'* Skolans
utveckling och styrning: ”Skolverksamheten ir i grunden ett gemensamt an-
svar for stat och kommun och for politiker och anstillda”.

Den statliga skoladministrationen ir, liksom skolor, kommuner och andra
skolhuvudmiin, en del i utbildningssystemet. Staten ska skapa forutsittningar
for lokal utveckling men dven aktivt bidra till att utveckling kommer till stand.
Den statliga skoladministrationens analyser, bedomningar och ligesvirderingar
ska ligga tll grund for prioriterade insatser, som utmanar och uppmuntrar
huvudminnen och de lokala verksamheterna till 6kat ansvarstagande.'*

Milet for utvecklingsinsatserna ir ett utbildningsvisende som — pa ett fun-
dament av grundliggande virden — priglas av en hog grad av likvirdighet och
av méluppfyllelse. De statliga skolmyndigheterna ska dirfor hivda nationella
mal, ange utvecklingens riktning och arbeta for att forbittra utbildnings-
systemets infrastruktur, t.ex. vad det giller milhantering, forbittringsfunktioner
och granskningssystem.

Den statliga skoladministrationen ska ocksa arbeta for att stimulera huvud-
minnen och de lokala organisationerna till initiativ och utvecklingsinsatser,
for att pd det sittet 6ka deras ansvarstagande och formiéga till 6kad malupp-
fyllelse. En utgingspunkt for statens agerande dr ridande ansvarsférdelning
mellan stat, huvudman och verksamhetsniva. Alla dessa parter har ett ansvar
tor att forbittra utbildningsverksamheten, men sinsemellan olika roller.'*

Tillsynsfunktionen innebir att Skolverket kontrollerar att huvudmiannen —
kommuner, landsting, fristiende skolor och i vissa fall staten — lever upp till de
krav som stills i nationella forfattningsbestimmelser. Enligt regeringens pro-
position'* Ansvaret for skolan ska tillsynen komplettera uppfoljning och ut-
virdering och syfta till att ritta till brister och missférhéllanden. I tillsyns-
uppdraget ingdr att efter anmilan utreda enskilda elevirenden och vid behov
tor huvudminnen patala de brister som utredningen visat.

Under den senare delen av 1990-talet gavs Skolverket genom flera beslut
av regeringen alltmer uppgifter med inriktning mot tillsyn och kvalitets-
granskning och aktiva utvecklingsinsatser riktade till kommuner och skolor.

Kvalitetsgranskning

Skolverket har sedan 1998 varje ar genomfort nationella kvalitetsgranskningar
inom utvalda omrdden. Uppgiften ir att granska och virdera kvalitet och re-



sultat 1 undervisningen. Syftet ir att ge regeringen underlag for beslut om
forandringar och insatser, men ocks att ge skolor och kommuner underlag f6r
utvecklingsarbete. Granskningen utfors av sirskilda utbildningsinspektorer —
externa sakkunniga personer med tidsbegrinsade férordnanden — ibland till-
sammans med verkets egen personal. Kvalitetsgranskningen tillkom som ett
"ytterligare instrument” i Skolverkets insatser for att hivda statens roll i sek-
torns utveckling. Under perioden 1998-2002 granskades forskolor och skolor
i ett 80-tal kommuner och cirka 40 fristiende forskolor och skolor.
Granskningen har riktats mot olika teman eller “indikatorer”, flertalet angivna
i regeringsuppdrag:

* rektor som styrfunktion i en decentraliserad verksamhet,

* undervisningen for elever i behov av sirskilt stod,

* lis- och skrivprocesserna,

¢ arbetet mot mobbning,

* sex- och samlevnadsundervisningen,

¢ undervisningen om alkohol, tobak och andra droger,

¢ helheten i utbildningen,

* en likvirdig och rittvis betygssittning,

* utbildning pa entreprenad,

e information till barn, elever, férildrar och vuxenstuderande,

* tidsanvindningen och

lusten att lira

Den forsta granskningen 1998 fokuserade direkt pé ett antal skolor. I de senare
granskningarna har snarast kommunen/huvadmannen stétt i fokus. Bedomningen
har gillt kommunen som ansvarig for utbildningen med avseende pd gransknings-
omridet/temat. Den skriftliga dterrapporteringen har dirfor riktats till kom-
munen. Redogorelsen angdende arbetsprocesserna i de enskilda forskolorna/
skolorna har ingétt som exempel. Granskningarna ir inga regelritta “skol-
inspektioner”, dven om de utifrin ett skolperspektiv kanske uppfattats sa.

Karakteristiska drag

Granskningens fokus ir alltid huvudprocessen dvs. barns och elevers lirande
med inriktning pa det som anses utgéra forutsittningar, processer och resul-
tat. Egna observationer i kombination med studier av dokument och statis-
tiska data om de lokala forhallandena ir viktiga utgangspunkter for gransk-
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ningen. I formella intervjuer och spontana samtal ges en bild av hur man reso-
nerar, planerar och handlar respektive hur och i vilken milj6 man agerar.

Totalt svarar 10-15 personer for granskningen av ett tema i t.ex. 20 kom-
muner. De har i ndgon mening specialistkompetens inom granskningsomréidet
genom sin ordinarie verksamhet. Tre personer, var och en med ansvar for en
kvalitetsindikator, svarar for granskningen i en kommun —i stérre kommuner
ofta flera team. Arbetet har tre faser:

forberedelser forberedande kontakter, utarbetande av preliminir manual,
framtagande av gemensam dokumentation, statistik och
annan data, kunskapsoversikter, genomgang av relevanta
styrdokument, viss ”teoribildning”,

granskning inldsning av kommun-/skoldokumentationen, besok i verk-
samheterna, intervjuer, analyser, skriftlig rapportering och

aterrapportering  besok i den granskade kommunen fér muntlig redovisning
med stod av den skriftliga rapporten — forslag till dtgirder
vid observerade brister.

Alla kommunrapporter med samma tema ger underlag f6r en samlad bild som
ska finga gemensamma utvecklingslinjer, trender samt diskutera foérklaringar
och samband. I denna samlade redovisning riktas uppmaningar om fortsatta
analyser och forbittringsitgirder till regeringen, Skolverket, lirarutbildare,
forskare, lokala politiker, skolledning, lirare m.fl.

Presentationer av granskningsuppdragen, de samlade rapporterna och in-
spektorernas undersokningsmanualer har lagts in pa Skolverkets hemsida. Dir
finns ocksa bl.a. aktuella uppdrag, valda kommuner och namn pa utbildnings-
inspektorerna. De lokala rapporterna har lagts ut i Skolverkets databas for
information om skola och barnomsorg, SIRIS. Syftet ir att skapa intresse for
materialet och dess anvindning for egna gransknings- och forbittringsinsatser.

Observationer

De knappt 150 personer som under dren medverkat i Skolverkets kvalitetsgransk-
ningar har tillsammans bilder fran ndgra hundra skolor med mycket varierande
arbetsmiljoer, hundratals klassrum och tusentals samtal. Utbildningsinspek-
torerna har kommit in i granskningsarbetet som sakkunniga och med olika for-
forstaelse inom granskningsomridet. Den dynamik och det breda perspektiv
som denna uppliggning lett till har endast i begrinsad omfattning kunnat redo-
visas 1 skriftlig form. Det bakomliggande materialet 4r mycket omfattande.



Iakttagelserna under de fyra arens kvalitetsgranskning har redovisats i sam-
manfattande rapporter. Variation i forutsittningar och genomforande av utbild-
ningen ir en sidan iakttagelse. Skillnader i arbetssitt och klimat ér storre mel-
lan olika ”stadier” inom en och samma skola @n mellan samma ”stadium” i
olika skolor. Grundskolans senare ar har ofta en sirskild problematik, oavsett
vilket sakomréide granskningen avser. Bristande planerings-, uppfoljnings- och
forbattringsrutiner dr ett vanligt papekande.

Variationen mellan verksamheter — kommuner eller férskolor och skolor —
mirks redan vid de forsta, forberedande kontakterna. Det kan gilla sjilva reak-
tionen pa det forsta brevet med information om granskningen — positiv eller
negativ. Om meddelanden nar fram, om det gir att fd fram 6nskad dokumenta-
tion, forberedelser for besoket, om det finns en kontinuitet i kontakterna, om
dokumentationen ger en bild av struktur och begriplighet och om den ir upp-
daterad ir tidiga indikationer som ofta bekriftats vid besoket. En positiv utveck-
ling har dock skett 6ver de fyra dren mot en storre vana vid 6ppenhet och insyn.

Skolforskningen har linge talat om skolkoder, skolkultur, skolklimat, ”ethos”,
anda etc. och dess betydelse for skolors eftektivitet och kvalitet. Detta bekrif-
tas regelmissigt. Varje forskola eller skola har en atmosfir som inspektorerna
ganska snabbt uppfattar. En skola kan ha sjilvfortroende, andra vara bortglomda,
en del vara indtvinda, andra utitriktade, etc.

Rapporterna har ofta patalat behovet av okad samverkan och samsyn mellan
lirarna. De 6kade kraven pa annat lirararbete 4n ”ren undervisning” har dock
ofta angetts som skil for att man inte hinner med ett 6kat samarbete. Persona-
len ser bristen pa tid som ett framtridande hinder for att nd mélen eller for-
bittra verksamheten. Behovet av 6kade resurser har ocksi dterkommit, ibland
indirekt genom att man talar om brist pa tid eller en 6kande stress.

En tydlig bild i rapporterna ir att skolans inre arbete forindrats. Den traditio-
nella bilden av lirarnas arbete med en grupp elever pa 25-30 elever i samma rum
med en lirare som ledare under hela eller storre delen av skoldagen finns men ér
knappast den dominerande bilden. Organisationen har blivit mer flexibel.

De senaste liroplanernas 6vergripande intentioner dir eleverna ska ta mer
ansvar for sitt lirande mirks ocksd. Man kan ha olika uppfattningar om kvali-
teten i skolornas forsok att arbeta for att nd detta mél men faktum ir att man
idag ser atskilliga elever rora sig i rummet eller i skolan, pd vig att himta
material eller for att, tillsammans eller enskilt, 16sa en uppgift. Liraren i en
reellt handledande funktion har ddrmed blivit allt vanligare och stir i tydlig
kontrast till traditionell klassrumsundervisning.
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Forvintningarna pa vad granskningen ir och kan ge ir 6vervigande posi-
tiva, trots att tanken pd en "inspektion” har starkt negativa laddningar f6r en
del. Det forhallningssitt som inspektorerna har och som varit uttalat i deras
uppdrag har i allminhet fungerat vil. De ska gora sina iakttagelser med res-
pekt for de lokala férhillandena med inriktning pé att ta reda pa hur man
arbetar, forsoka forstd och girna finna strukturer och forklaringar.

Vad bar granskningarna lett till?

Effektmitningar dr generellt svira, sirskilt i en verksamhet med si méinga
paverkansfaktorer som utbildning. Ett forsok pagir att systematiskt studera
vilka effekter granskningen ger. Studien, som ir en uppfoljning av gransk-
ningen ar 2000, har tvé steg. Preliminir information frin forsta steget, en en-
kit som besvarades av cirka 150 personer i skolledande befattningar i kommu-
nerna, visar att kvaliteten i sjilva granskningsarbetet liksom i den lokala rap-
porten uppfattas som god. Aktérerna péd den lokala nivan uppgav t.ex. ofta att
den gav mojlighet att visa sina virderingar och perspektiv i den aktuella frigan
och att den gav en positiv stimulans it den lokala debatten. Enligt dessa upp-
gifter gav den konkreta impulser till férbéttringar pa lokal nivd. Knappt hilf-
ten av de svarande uppgav att man vidtagit dtgirder med anledning av vad som
pétalats i rapporten.

Utvecklingsdialog

Hosten 2000 gav regeringen davarande Skolverket i uppdrag att utveckla for-
merna for att stodja utveckling av barnomsorg och skola.'¥” Uppdraget inne-
bir att genom riktade insatser aktivt verka for att huvudmin, skolor och enhe-
ter inom forskoleverksamhet och skolbarnsomsorg forbittrar resultaten och
ndr en hogre méluppfyllelse, framférallt nir det giller basfirdigheterna lisa,
skriva och rikna. Sirskilt angeldget dr att bidra till utveckling av kommuners
och skolors gransknings- och forbittringsarbete. Dirigenom uppmairksammas
att skolor forutom att vidta atgirder som syftar till att forbittra elevernas resultat
ocksa behover fokusera den lokala organisationens sjilvfornyande kapacitet.
Strategin'® for genomférandet av uppdraget utgir ifran ansvarsfordelningen
mellan stat och kommun. I urvecklingsdialoger mots politiker, forvaltnings-
tjanstemin, skolledare, lirare och foretridare for den statliga skoladministra-
tionen for overliggningar om mal, resultat och utveckling. Dialogen inriktas
mot 6kad méiluppfyllelse och resultatforbittring utifrin bide huvudmannens
och statens perspektiv. Syftet ir att komma 6verens om utvecklingsomriden



och utvecklingsitgirder som genomfors i samrad. Kinnetecknande for dialo-
gen dr att den i stor utstrickning utgér fran kvalitetsredovisningarna, dir huvud-
min och skolor sjilva beskriver och virderar sin verksamhet och sina resultat.
Kravet pa kvalitetsredovisning omfattade da uppdraget gavs, inte forskoleverk-
samhet och skolbarnsomsorg — nigot som dndrats genom regeringens forslag
i utvecklingsplanen 2002."* Manga kommuner har dock dessférinnan valt att
inkludera dessa verksamheter i sina redovisningar. I dialogen uppmirksammas
sjalvklart utvecklingsbehov i dessa verksamheter trots eventuell avsaknad av
kvalitetsredovisning.

Ansvaret for genomforande av utvecklingsdialogerna lades pa verkets re-
gionala organisation, avdelningen for utvecklingsstod'*’. Myndighetens roll 4r
att vara aktiv samtalspartner och att stddja och underlitta forbittringsarbete.
Ansvaret for arbetet ligger kvar hos de professionella och hos huvudmannen.
De forbittringsprogram som kommer till stind genom samarbetet ser olika ut
beroende pa lokala forhallanden och behov. Ett generellt inslag ar att stirka de
lokala gransknings- och forbittringssystemen, dvs. forméigan att systematiskt
granska de egna resultaten i férhéllande till insatserna och att arbeta lingsik-
tigt och uthilligt med forbittringsinsatser.

Det stod som staten ger genom denna dialog syftar till att stirka kommu-
nernas forutsittningar for att fullfélja sitt huvudmannaskap i enlighet med den
ansvarsfordelning som infordes 1991. Genom utvecklingsdialogen férdjupas
samarbetet mellan staten, kommunerna och skolorna i syfte att férbittra re-
sultaten och 6ka méluppfyllelsen.

Erfarenbeter
Arbetet med att forindra den statliga skoladministrationens arbetssitt och ar-
betsformer for att stodja skolutveckling fordrar kontinuerlig uppf6ljning. Er-
farenheter av utvecklingsdialogerna analyseras fortlopande och éterfors till
verksamheten for stindig forbittring. Av den slutredovisning som Myndig-
heten for skolutveckling limnar till regeringen i oktober 2003 ska bl.a. framg3
vilka effekter det férindrade arbetssittet haft for de verksamheter som varit
toremal for myndighetens insatser. I slutredovisningen ska dven inga redovis-
ning av den sirskilda satsningen pa basfirdigheter. Utéver intern uppfoljning
och utvirdering ska slutredovisningen grundas p oberoende utvirderingar.
Av den delrapport’! som Skolverket limnade till regeringen i mars 2002
framgér att samtliga kommuner som ingétt i det forsta drets utvecklingsdialoger
har med Skolverket/Myndigheten for skolutveckling tecknat 6verenskommel-
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ser om, och gjort dtgirdsplaner for, de utvecklingsinsatser man bedémt som
mest angeligna. Detta har skett efter analyser av savil egna kvalitetsredovis-
ningar/ligesbeskrivningar som av Skolverkets uppgifter om kommunens barn-
omsorgs- och skolvisende. I processen med att ta fram underlag och dtgirds-
planer har inte bara ansvariga chefer utan i stor utstrickning ocksa ldrare, for-
skolldrare och andra personalgrupper deltagit. Denna medverkan ir en god
och nédvindig forutsittning for att insatserna utvecklar och forbittrar utbild-
ningens kvalitet.

En 6kad miluppfyllelse kriver en struktur for hur kommunernas och sko-
lornas gransknings- och forbittringsarbete ska genomforas. I manga fall har
den forsta uppgiften i utvecklingssamarbetet bestitt av att skapa en sidan struk-
tur. Med denna struktur som grund har sedan t.ex. ligesbeskrivningar genom-
forts. Analys och virdering av resultaten har pévisat savil styrkor som svag-
heter i den egna verksamheten. De professionella, forildrar, elever och politi-
ker far genom det utvecklingsarbete som sker i kommuner och lokala verksam-
heter en 6kad medvetenhet om liget i den egna forskolan, skolan och vuxenut-
bildningen. Med denna 6kade kunskap om resultaten liksom den storre med-
vetenheten om savil styrkor som svagheter kommer pedagoger, ledare och
politiker att kunna vidta sddana atgirder som pa sikt leder till forbdttrad mal-
uppfyllelse. Kommunrepresentanter pa bide central och lokal nivé har i dialo-
gerna ocksa bekriftat att beredskapen att sitta in forbittringsitgirder okat.

Insatser med inriktning pa att forbéttra miluppfyllelsen inom en eller flera
av basfirdigheterna — lisa, skriva och rikna — finns i samtliga 6verenskommel-
ser. Atgirderna ir inriktade direkt mot verksamhetsnivin och avsedda att for-
bittra och utveckla forutsittningarna for lirandet. Stodet frin staten innebir
bl.a. att forskolans och skolans personal fir ny kunskap och inte minst tid att
sjilva i dialog med varandra och de lirande prova att utveckla arbetssitt och
arbetsformer. Karaktiren pi dtgirderna idr sidan att verksamheten pétagligt
kommer att forindras och nya l6sningar provas for att 6ka maluppfyllelsen.

Andrad myndighetsstruktur

Den statliga myndighet pa skolomradet som bildades 1991, Skolverket, gavs
ett tudelat uppdrag. A ena sidan en granskande del med nationell uppfoljning,
utvirdering och granskning av skolans resultat, samt tillsyn for att virna om
elevens ritt. A andra sidan uppdraget att ge stod till utvecklingsarbete och
okad méluppfyllelse.



Dessa uppgifter kan anses svarforenliga inom samma myndighet och rege-
ringen foreslog dirfor i utvecklingsplanen i maj 2002'5? att Skolverkets gran-
skande uppgift skulle tydliggoras och separeras frin den utvecklingsstodjande
verksamheten. En ny myndighet for skolutveckling skulle inriittas. Beslut om
myndighetsdelningen fattades i samband med att budgetpropositionen'> f6r
ar 2003 faststilldes. Myndighetsdelningen har genomforts och frin och med
1 mars 2003 finns tvd myndigheter, dels Skolverket, dels Myndigheten for skol-
utveckling.

Det renodlade Skolverket

Kontrollen av savil de kommunala som de fristiende skolornas maluppfyllelse
behover enligt regeringen vara stark, for att kunna sikerstilla en likvirdig ut-
bildning 6ver hela landet. For att dstadkomma en sjilvstindig gransknings-
och tillsynsmyndighet skiljdes de utvecklingsfrimjande insatser som staten anser
nodvindiga frin den granskande och kvalitetsbedomande myndighetsrollen.
Dirmed renodlades Skolverkets uppgifter och den nya utvecklingsmyndigheten
fick ansvar for de utvecklingsfrimjande uppgifterna.

Huvuduppgiften for det renodlade Skolverket'** dr att granska utbildning-
ens kvalitet och resultat i kommuner och skolor samt utéva tillsyn 6ver verk-
samheten. Kvalitetsgranskning genom utbildningsinspektion ska vara i den
omfattning att varje skolhuvudman och i princip alla skolor kan inspekteras
regelbundet. Verket ska dirutéver genom uppfoljning och utvirdering kunna
ge en god bild och bedémning av verksamheten i forskola, skolbarnsomsorg,
skola och vuxenutbildning pa sivil nationell som lokal niva. Skolverket har
ocksa fortsittningsvis till uppgift att utveckla styrdokument f6r férskola, skola
och vuxenutbildning, t.ex. kursplaner och betygskriterier, samt att svara for
provning av drenden om fristdende skolor.

Den nya Myndigheten for skolutveckling

Det statliga utvecklingsstédet kan, enligt regeringens utvecklingsplan 2002,
bittre stimulera och stodja det lokala utvecklingsarbetet genom en myndighet
vars huvuduppgift dr att frimja utveckling. Genom att inte samtidigt beh6va
svara for mer traditionella forvaltande uppgifter ges Myndigheten for skol-
utveckling stor frihet att mer forutsittningslost verka inspirerande och padri-
vande. Den stodjande verksamheten ska framforallt avse frimjande av natio-
nellt faststillda mal for forskoleverksamhet, forskoleklass, skolbarnsomsorg,
grundskola, obligatorisk sirskola, gymnasieskola, gymnasiesirskola och vuxen-
utbildning.
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152 Utbildningsdepartementet (2002),
Utbildning for kunskap och jimlik-
bet — regeringens utvecklingsplan
[for kvalitetsarbetet i forskola, skola
och vuxenutbildning, Skr. 2001/
2002:188

153 Utbildningsdepartementet (2002),
Budgetproposition, prop. 2002/03:1

15+ Utbildningsdepartementet (2002),
Forordning (2002:1160) med in-
struktion for Statens skolverk.
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155 Utbildningsdepartementet (2002),
Forordning (2002:1161) med in-
struktion for Myndigheten for skol-
utveckling.

Myndighetens uppgift'®’ ir ocksa att stodja utvecklingen av det systema-
tiska kvalitetsarbetet i kommuner och i skolor, sivil fristiende som kommu-
nala, bl.a. genom information och kompetensutveckling. Den nya myndighe-
ten svarar for den statliga rektorsutbildningen samt frimjar kompetensut-
veckling inom nationellt prioriterade omrdden. Myndigheten har ocksa i upp-
drag att ta ansvar for de stodjande insatser som staten riktar mot kommunerna
och skolorna i deras arbete med att utveckla verksamheten. Andra uppgifter
for utvecklingsmyndigheten ir t.ex. att stimulera anvindningen av informa-
tionsteknik i skolan och att sprida resultat av forskning. Myndigheten verkar
for att elever och forildrar fir information om skolan, och utvecklar samarbe-
tet med andra aktorer och intressenter t.ex. de bida kommunforbunden, lirar-
och elevorganisationerna, arbetslivets foretridare samt universitet och hog-
skolor.
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Checklista for bedémning av BILAGA |
gransknings- och férbattringssystem

Denna lista innehéller aspekter som kan anvindas for bedomning av forutsitt-
ningar och villkor f6r en kommuns respektive skolas 6vergripande gransknings-
och forbittringssystem utifran de perspektiv som beskrivs i kunskapséversikten.
Checklistan i kunskapsoversikten kan anvindas for att bedoma om en kommuns/
skolas 6vergripande gransknings- och forbittringssystem fungerar eller beho-
ver utvecklas. Den ir alltsd inte kopplad till ett specifikt utvecklingsarbete.
Den kan anvindas i utvecklingsdialogen mellan staten och kommunen/skolan,
av kommunen/skolan som underlag for sjilvvirdering eller av den statliga myn-
digheten i analys- och urvalsarbete. Fér bedomningen av hur vil varje aspekt
uppfylls kan ndgon form av mall eller skala anvindas, t.ex. frin Mycket vil

fungerande till Otillfredsstillande.

Kommunoévergripande Beddmning

1. Ettantal prioriterade mal att uppna finns dokumenterade i
verksamhetsplan/skolplan eller andra kommunala styrdokument

2. Samordnade former kommun - skolor finns betriffande uppfoljning
och utvirdering av dessa mil

3. Kvalitetsredovisningen innehaller resultat av denna uppf6ljning och
utvirdering

4. Kvalitetsredovisningen bygger pa skolornas kvalitetsredovisningar och
innehiller en bedomning av om de nationella mélen har uppnétts samt
en redogorelse for vilka dtgirder som kommunen avser vidta om malen
inte har nitts

5. Samordnad tidplan for kommun- och skolnivé finns f6r budget,
drsredovisning och kvalitetsredovisning

6. Tidplanen omfattar ocksd sambandet mil — utvirdering — drsredovisning

— budget

7. Det finns ett tydligt samband mellan kvalitetsredovisningen och
drsredovisningen

8. Sambandet kvalitetsredovisning — arsredovisning omfattar ocksé redovis-
ning av det systematiska arbetsmiljoarbetet enligt statliga bestimmelser
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9. Rutiner finns for beslut om dtgirder med anledning av drsredovisning/
kvalitetsredovisning

10. Tid och resurser for kvalitetsarbetet har prioriterats i budget och/eller
andra dokument

11. Den kommuncentrala forvaltningen for skolomridet fungerar vil
utifrin det kommunala ansvaret for verksamhetens mal och resultat

12. Rektorerna fir aktivt stod av forvaltningschefen i arbetet med att
prioritera gransknings- och forbittringsarbete

13. Atgirder har vidtagits for att rektorerna ska fa bittre forutsittningar for
denna prioritering

14. Forhéllandet mellan arbetsgivarpart och arbetstagarpart pi kommun-
nivd priglas av 6msesidig respekt, tillit och fértroende

15. Skolutvecklingsgruppen enligt OLA 00 har en aktiv roll i kvalitets-/

16

gransknings- och forbittringsarbetet

Ansvarsfordelningen mellan politiker och chefer och mellan chefer pa
olika nivder i friga om beslut och befogenheter ir tydlig, aktuell och f6ljs

Skolan/enheten Bedémning
1. Skolans kultur priglas av dialog, delaktighet och 6ppenhet
2. Skolan ir sjilvfornyande i friga om verksamhetens kvalitet
3. Forhallandet mellan skolans ledning och de fackliga foretridarna
priglas av 6msesidig respekt, tillit och fortroende
4. Ettantal prioriterade mal att uppna finns dokumenterade i skolans
arbetsplan eller annat dokument
5. Det finns fungerande former for att granska, analysera och virdera hur
vil dessa mal uppnas
6. Det finns ocksa fungerande former och rutiner for att atgirda de brister

som di framkommer
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7. Kvalitetsredovisningen innehéller resultat av denna uppféljning och
utvirdering och dtgirder

8. Kuvalitetsredovisningen innehaller en bedémning av om de nationella
malen har uppnitts och en redogorelse for vilka dtgirder som skolan
avser att vidta om mdlen inte nitts

9. Skolan upprittar varje dr en arsredovisning

10. Det finns ett tydligt samband mellan drsredovisning och
kvalitetsredovisning

11. Sambandet mellan drsredovisning och kvalitetsredovisning omfattar
ocksa redovisning av det systematiska arbetsmiljoarbetet enligt statliga
bestimmelser

12. Skolan uppfattar att det finns ett tydligt samband mellan det
kommuncentrala arbetet och skolans arbete med mal/budget och
utvirdering/kvalitetsredovisning/dtgirder

13. Rektor har tydligt prioriterat gransknings- och forbittringsarbetet i sitt
eget arbete

14. Rektor har till sin hjilp medarbetare som har stodfunktioner f6r
gransknings- och forbittringsarbetet som del av sin anstillning

15. Personalens intresse for gransknings- och forbittringsarbete ir stort

16. Tid och resurser for skolans kvalitetsarbete har avdelats

17. Rektor upplever sig fi stod av forvaltningschefen i arbetet med att
prioritera kvalitetsfrigorna

18. Skolans arbetslag ir i stort sett sjilvstyrande med tydlig och
dokumenterad beslutanderitt betriffande sin egen verksamhet

19. Arbetet i arbetslagen har ett tydligt samband med skolans gemensamma
och dokumenterade mil och riktlinjer

20. Lagens arbete med eleverna priglas av att varje elev har stort inflytande
over sitt eget lirande

21. Arbetslagens arbete priglas av ett givande och tagande dir man

tillsammans utvecklat ett pedagogiskt forhallningssitt utifran de
enskilda elevernas behov
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BILAGA I

Ord och begrepp

I f6ljande ord- och begreppsforklaring har sddana fackord tagits med vars for-
stdelse har visentlig betydelse for att ritt kunna uppfatta kunskapsoversiktens
innehill. For ord som krivt en mer utforlig beskrivning har hinvisning gjorts
till text i 6versikten. Ord vars betydelse ansetts vil kinda av ledning och perso-
nal inom skolomradet har inte tagits med. De kan vara antingen allmingiltiga
ord av fackkarakdir eller skolspecifika ord, vars betydelse inte brukar vélla nigra
storre problem. Nédgon absolut grins for vilka ord och begrepp som kan anses
vara vil kinda finns naturligtvis inte. Urvalet grundar sig pd en subjektiv be-
domning.

De killor som anvints ska ses som ett urval — fler finns. Den killa som
angivits dr inte alltid den ursprungliga. Inriktningen har i stillet varit att ange
aktuella och littillgingliga killor. Ibland har mer 4n en forklaring getts — ofta
med syfte att 6ka forstielsen och/eller att spegla ett begrepps komplexitet.

For ord- och begreppsforklaringen har tre huvudkillor anvints:

Egidius, H. Termlexikon i psykologi, pedagogik och
psykoterapi (2000), Studentlitteratur, 6:e
upplagan (T)

Lundgren, U. (ordf. i red.kom.)  Pedagogisk Uppslagsbok (1996), Lirar-
térbundet och Informationsforlaget (P)

Nationalencyklopedin (NE)

I de fall andra killor anvints har dessa angetts efter respektive text. For en del
ord och begrepp har egna forklaringar tagits fram (egen). Det kan bero pa att
ndgon killa med adekvat forklaring inte gitt att finna eller pd att en killas
forklaring behovt kompletteras med syfte att spegla aktuell utveckling.
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aktionslarande

aktivitetspedagogik

aktorsberedskap

ansvarsférdelning

arbetsenhet
arbetslag

arbetsmiljo

arbetsmiljéredovisning

(lokal) arbetsplan

atomism

Avtal 2000

kontinuerlig lirande- och reflektionsprocess, dir lirandet sker genom gemen-
sam reflektion och handling utifrin egna erfarenheter (egen)

samlingsterm for ett antal pedagogiska ideologier, som utvecklades i Europa
och USA under 1900-talets forsta del. En av dess frimsta foretridare dr amerika-
nen John Dewey (The School and Society, 1900). Enligt aktivitetspedagogiken
dr lirarens huvuduppgift att stimulera, aktivera och hjilpa eleven och elev-
gruppen att sjilv planligga och genomfora sitt arbete. (NE)

sid. 47, 99

hur det politiska och professionella ansvaret for skolverksamheten fordelas
mellan olika nivier t.ex. mellan stat och kommun, mellan politiker och tjinste-

min i en kommun eller mellan tjinstemin pa olika nivéer t.ex. kommuncentralt
- skola — arbetsenhet (P)

sid. 79
sid. 78-80

i skolan dr ett begrepp for yttre och inre forhéllanden som ger forutsittningar
for skolans verksamhet. Den bestir av ménga delar som tillsammans skapar

skolans didaktiska och pedagogiska miljé. (P)

En skola vars olika delar och verksamheter samverkar och bildar den helhet
som enligt liroplanerna giller for det svenska skolvisendet har forutsittningar
att bli en god milj6 for lirande. Undervisning, andra aktiviteter, raster, lirare,
kamrater och lokaler bildar den helhet som utgér elevernas arbetsmiljo i vilken
intryck och attityder for livet skapas. (Tillsynen av skolan, Skolverket 97:1387)

arlig redovisning av det systematiska arbetsmiljéarbetet pa skol- och kommun-
nivi enligt statliga foreskrifter (egen)

en plan i vilken den enskilda skolan anger hur de nationella mélen ska forverk-
ligas och hur verksamheten ska utformas och organiseras (egen)

teorier som betraktar sitt studieobjekt som uppbyggt av vissa minsta, odelbara
och atskilda delar — atomer. Genom att forst lira kinna delarnas egenskaper
kan man forstd helhetens egenskaper. (P)

sid. 83-84
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b

balanserade styrkort
balkaniserad skolkultur

barnomsorg

benchmarking

bestallar- och utférarsystem

BRUK

d

sid. 23
sid. 46

i dagligt tal anvind samlande benimning pd samhillsstodd forskoleverksam-
het och skolbarnsomsorg till och med 12 rs alder. Skolverket anvinder begrep-
pet pd samma sitt som Socialstyrelsen tidigare gjorde och av samma skil d.v.s.
praktiska men strivar efter att alltmer anvinda de mer preciserade bendmningar-
na forskoleverksamhet (forskola, familjedaghem, 6ppen forskola) och skolbarns-
omsorg (fritidshem, familjedaghem, 6ppen fritidsverksamhet). Bestimmelser
finns i skollagen samt i forskolans och grundskolans liroplaner. (egen)

sid. 21

form for kommunalt bedriven verksamhet dir en kommunal nimnd har rollen
som bestillare av den kommunalt bedrivna verksamheten t.ex. skola och en
annan nimnd har rollen som utférare dvs. ansvarar for driften. Utforarfunk-
tionen kan ocksa fullgoras av enbart tjinstemin. (egen)

sid. 17-18

decentralisering

delegera

handlar om att 6verfora beslut frin centrala delar av t.ex. en organisation till
periferin. For skolans del har decentraliseringen inneburit att beslut delegerats
till lokala politiker och professionella (lirare och skolledare). Decentralisering
innebir att styrningen av verksamheten miste ske genom mal och kontroll av
utfall medan beslut om hur verksamheten ska genomforas sker lokalt. (egen)

overforandet av t.ex. verksamhet, resurser och ansvar fran hogre till ligre ni-
vier i samhillet (P)

att tilldela ndgon annan en uppgift som man sjilv ansvarar for. Inom en orga-
nisation innebidr delegera att flytta ritten att fatta vissa beslut frin en hogre
nivi till en ligre. Motsvarande ord som substantiv dr delegation. (P)

I en kommun avses med delegera och delegation sidana beslut som en kom-
munal nimnd enligt kommunallagen uppdrar it t.ex. en anstilld att fatta. De
olika slag av beslut som nimnden uppdrar it nigon att fatta i stillet for att
besluta sjilv fortecknas i en delegationsordning. (se kommunallagen 6 kap)
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ir en gren av den klassiska pedagogiken och kan sigas handla om frigor om
—vad som ska undervisas och liras in (innehallsaspekten)

— hur det ska undervisas och liras in (formedlings- och inlirningsaspekten)

—ivilket syfte eller varfor nigot ska undervisas och liras in (méilaspekten) (P)

sid. 56

effektiva skolor

egenkontroll

egentillsyn

f

sid. 33-34, 54-55

kommunens egen kontroll av skolans verksamhet genom uppf6ljning, utvir-
dering och egentillsyn. Samlingsbegreppet ”styrning och egenkontroll” avser
kommunens ansvar for

— styrning och ledning (ansvarsférdelning, rektorsfunktion, kompetensutveckling),

— obligatoriska styrdokument (skolplan, lokala arbetsplaner),
— uppfoljning och utvirdering pd kommunal niva och skolnivé (inkl. kvalitets-
redovisningar) samt

— egentillsyn pd kommunal niva.
(Skolverket, Vad menar vi? PM 99-02-08 dnr 99:382)

den kontroll samt den férebyggande verksamhet kommunen ir skyldig att be-
driva utifran sitt ansvar enligt 1 kap. 12 § skollagen for att sikerstilla att verk-
samheten uppfyller statens krav pd det offentliga skolvisendet. (Skolverket,
Vad menar vi? PM 99-02-08 dnr 99:382)

familjar skolkultur
formuleringsarena
framgangsfaktorer
frirum
forbattringskritiker

forskoleverksamhet

sid. 31
sid. 98
sid. 30-31
sid. 82
sid. 50

Avser barn som inte gir i skolan. Bedrivs i form av férskola, familjedaghem och
kompletterande forskoleverksamhet (6ppen forskola). (Skollagen 2a kap, 1-2 §§)
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forvaltning

forvaltningschef

férandringsagent

forandringsretorik

9

att skota eller administrera nagot for ndgon annans rikning. Speciellt anvinds
termen for att beteckna den organisation, offentlig forvaltning, som har till
uppgift att bereda och verkstilla de politiska besluten (t.ex. barn- och ungdoms-
forvaltning). (NE)

hogsta chef inom t.ex. en kommunal barn- och ungdomsférvaltning med an-
svar for all verksamhet inom f6rvaltningens arbetsomride gentemot den kom-
munala nimnden — tillika nimndens verkstillande tjinsteman. (egen)

sid. 49, 96-97
sid. 89

granskning

h

anvinds som forvaltningsrittslig term som uttryck for prévning av att vissa

krav dr uppfyllda. (NE)

noggrann undersékning for bedémning av t.ex. kvalitet (Skolverket, Vad me-
nar vi? PM 99-02-08 dnr 99:382)

sid. 11-12

holism

holistisk skolférbattring

huvudman

Som logisk, metafysisk och kunskapsteoretisk uppfattning innebir holismen
(hos t.ex. Hegel eller Bradley) att helheten ér primir i forhéllande till delarna
och att delarna miste forstis utifrin helheten snarare in tvirtom (motsats:
”logisk atomism”). Enligt det holistiska synsittet dr helheten mer 4n summan
av delarna. (NE)

i pedagogiken gir ut pd att studier och utbildning bor utga fran och inriktas pa
hela ssmmanhang (T)

sid. 36-37

dr den som bir huvudansvaret for en verksamhet. Enligt skollagen ér t.ex. kom-
munerna huvudmin f6r grundskolan, kommuner och landsting for gymnasie-
skolan och staten for specialskolan och sameskolan. Huvudman kan ocksa vara
enskild fysisk eller juridisk person (fristiende skola). Huvudmannaskapet om-
fattar ett helhetsansvar dvs. genomférande, kostnadsansvar, juridiskt ansvar
och ansvar for att mélen for verksamheten uppnis. (NE)



125 ATT GRANSKA OCH FORBATTRA KVALITET

icke-formell 1aromiljoé

implementering

incitament
indikator

informell laromiljoé

infrastruktur
initiering
institutionalisering

intensifiering

k

utbildning organiserad vid sidan av det formella utbildningssystemet (t.ex.
arbetsmarknadsanpassade utbildningar, personalutbildning, folkbildning och
annan kursverksamhet) (Skolverket, Det livslinga och livsvida lirandet, best.nr.

00:526)
sid. 35-36

yttre stimulering som vicker en kinsla, vilken blir en sporre och ett motiv till

handling (P)

tecken pd ndgot; anvinds bl.a. i samband med prestation och kvalitet. Kvalitets-
indikatorer avser tecken eller kriterier pd att en viss kvalitetsnivé foreligger. (T)

saknar en tydlig utbildningssituation — dger rum utanfoér den organiserade ut-
bildningen. Arbetsplatsen kan vara en informell liromiljé om den erbjuder
ansvarsfulla, sjilvstindiga och varierande arbetsuppgifter. Informellt lirande
sker ocksa t.ex. i foreningsvirlden och i familjen men ocksa i vardagen 1 all-
minhet. (Skolverket, Det livslinga och livsvida lirandet, best.nr. 00:526)

sid. 52
sid. 35-36
sid. 35-36
sid. 33

kommunalférbund

i kommunallagen reglerad form f6r samarbete mellan kommuner, mellan lands-
ting eller mellan kommuner och landsting. Medlemmarna éverlimnar helt
beslutanderitten i den eller de frigor (t.ex. energi, gymnasieutbildning, vird
och omsorg) for vilka kommunalférbundet bildats samt tillskjuter nédvindiga
medel. Ett kommunalférbund styrs av forbundsfullmiktige, vars ledamoter
utses av medlemmarnas kommunfullmiktige/landstingsfullmiktige. Férbunds-
fullmiktige utser en styrelse. Kommunalférbund kan dven organiseras enklare
med enbart forbundsdirektion. (NE)
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kompetensutveckling

kontroll

kriterium

kunskapsadministrativ
kunskapsorganiserande
kvalitet

kvalitetsarbete
kvalitetsgranskning

kvalitetsgranskningssystem

kvalitetsindikator
kvalitetsredovisning
kvalitetssakring

kvalitetsutveckling

innebir att 6ka sin formaga att klara av olika krav som stills i en viss situation
i en viss verksamhet. Kompetens avses i dagens forskning knuten till ssamman-
hang medan man tidigare mer sett kompetens som en formell f6rmaga oberoen-
de av sammanhang.

Enligt regeringens proposition om Lpo 94 och Lpf 94 ska i fortsittningen
“fortbildning benimnas kompetensutveckling for att markera dess inriktning
pa den bredare och mera professionella lirarroll som decentraliseringen for-
utsitter”.

Kompetensutvecklingsbegreppet fingar enligt forskningen bittre én fortbild-
ningsbegreppet att pedagoger sjilva ska producera kunskap genom systema-
tisk utvirdering och reflektion och inte enbart ta del av andras resultat. K.
handlar dirfor lika mycket om att utveckla nya sitt att tinka om problem som
om att l6sa dem. (P)

samlingsbeteckning for uppfoljning, utvirdering, kvalitetsgranskning och till-
syn. (Skolverket, Vad menar vi? PM 99-02-08 dnr 99:382)

tecken efter vilket ndgot bedoms, kiinnetecken pé att nagot uppfyller vissa krav
eller tillhor viss typ av foreteelser (T)

det avgorande kinnetecken som anvinds for att avgora sanningshalten (gra-
den av sanning) hos en foreteelse eller ett pastiende (P)

sid. 99

sid. 99

sid. 7-10
sid. 12

sid. 108-110
i verksamheten integrerade former for kontinuerlig granskning av dess kvalitet
(egen)

sid. 16-18
sid. 13-14
sid. §, 10
sid. 10
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mitbara egenskaper t.ex. hos nigot som ska undersckas. (NE)

kvantitativ metod ir ett samlande begrepp inom samhillsvetenskaperna for de
forskningsmetoder som bygger pé ett systematiskt insamlande av empiriska
och objektivt mitbara data, ssmmanstillande av dessa data samt direfter pro-
vande av olika testbara hypoteser (P)

jfr motsats: kvalitativ metod — att undersoka hur olika typer av foreteelser och
hindelser ir beskaffade, hur man ska forstd inneborden i skillnaderna mellan
dem eller hur de inverkar pd varandra (T)

likvardig utbildning

lara att lara

larande miljé

Kommunerna ska styra, félja upp och utvirdera verksamheten sé att den upp-
nér nationella mél och bedrivs i enlighet med de krav som riksdag och reger-
ing stiller; krav som finns for att uppritthélla en nationellt likvirdig skola.
Skolverkets tillsyn av kommunerna kan sigas vara inriktade mot grundlig-
gande forutsittningar for en likvirdig skola sdsom exempelvis

— att alla elever har mojlighet att uppnd mélen

— att elevers ritt till stod i skolarbetet tillgodoses

— att mobbning och andra trakasserier aktivt motverkas

— att eleverna har inflytande 6ver sin utbildning

— att kommunerna har ett fungerande system for styrning och egenkontroll
(Skolverket, 1998, Tillsynen av skolan)

begrepp lanserat 1949 av Harry Harlow for att beteckna en inlérning av meto-
der f6r hur man lir sig sjilv; en idé som vunnit stark anklang i det sena 1900-
talets omvilvningar inom vetenskap, teknologi och samhillsomvandlingar (T)

god studiemilj6; milj6 i vilken lirande frimjas (T)

en milj6 dir de lirandes behov och forutsittningar utgor utgangspunkten for
hur personella och materiella resurser anpassas till de mal som finns fér den
lirande. Den lirande miljon forutsitter gemensamt ansvar for att ett optimalt
resultat ska kunna uppnds i varje given situation. Gemensam diskussion om mal
och resultat liksom arbete med granskning och forbittring 4r naturliga inslag i
vardagsarbetet. (egen)
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larande organisation

larande situationer

m

en organisation som kontinuerligt lir av sina erfarenheter i syfte att 16sa sina
uppgifter pa ett bittre sitt. I en lirande organisation utvecklar ledningen en
samlande vision kring organisationens mal och uppmuntrar medlemmarna att
tillsammans undersoka och diskutera samarbete och resultat. Organisationen
stodjer medvetet kreativitet och uppmunrar risktagning, dr frikostig med in-
formation, strivar efter ett helhetsperspektiv och stodjer laganda. I en lirande
organisation har medlemmarna god kunskap om resultat, problem och mal.
Utvirderingar ir vanliga och alla kimpar for att nd béttre resultat. (NE)

ett uttryck som har samband med den forindrade lirarroll som uttryckts med
att vara "ledare for elevernas lirande”. Den forindrade lirarrollen beskrivs
som en “pedagogisk tyngdpunktsforskjutning frin kunskapsformedling till att
skapa lirande situationer for eleven, som sjilv tar stort ansvar for sitt lirande”.
De ldrande situationerna kan avse annan tid och plats 4n enligt skolans schema
och i det traditionella lirorummet.

Forskolans pedagogiska och utvecklingsbefrimjande verksamhet ska ligga en
god grund for det livslanga lirande som vidareutvecklas i grund- och gymnasie-
skolan. (En satsning till tvd tusen, 6verenskommelse i anslutning till Avtal 2000)

myndighetsutévning

mal att strava mot

befogenhet att f6r enskild bestimma om f6rman, rittighet, skyldighet, disciplin-
pafoljd, avskedande eller annat jimforbart forhallande. Befogenheten att utéva
myndighet maste alltid grundas pi lag eller annan forfattning eller kunna pé
annat sitt hirledas frin de hogsta statsorganen. (NE)

ndgot man vill uppnd, forvirva, forverkliga genom att anvinda vissa medel.
Ml att striva mot anger vilken inriktning man har eller liggs ha med ett
arbete; de kallas ocksa inriktningsmal och maximerande mal. Mal att uppnd ér
sddana mal som anger p vilket sitt nigot ska ha forindrats om ett arbete ska
anses slutfort eller viss standard anses uppnadd. Mal att uppna kallas i minga
sammanhang resultatmal eller satisfierande mal. (T)

anger inriktningen pd skolans arbete. De anger dirmed en 6nskvird kvalitets-
utveckling i skolan (Lpo 94 och Lpf 94)

Milen ir i forskolans liroplan utformade som mal att striva mot. Dessa anger
vad forskolan skall striva mot nir det giller det enskilda barnets utveckling
och lirande. (Lpf6 98)



mal att uppna

malstyrning

mal- och resultatstyrning

maluppfyllelse

n
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uttrycker vad eleverna minst skall ha uppnatt nir de limnar skolan. (Lpo 94

och Lpf 94)

(eng. management by objectives MBO), lednings- och administrationsmodell
enligt vilken verksamheten huvudsakligen styrs genom att de anstillda fir en
klar bild av mélen. Genom inférandet av malstyrning kan man avskaffa regel-
styrningens detaljerade arbetsinstruktioner och ersitta den med storre sjilv-
standighet och personligt initiativ. (P)

kinnetecknas av

— att mal och resultatkrav formuleras for verksamheten

— att l6pande information om verksamheten tas fram

— att resultaten bedoms regelbundet mot uppsatta mal

— att resultatredovisningen laggs till grund for beslut om den fortsatta verk-
samheten (egen)

dven om en organisation anges ha en viss styrningsmodell si forekommer i de
flesta modeller savil regel- som mal- och resultatstyrning fast med olika tyngd-

punkt (P)

genom 1990/91 ars riksdagsbeslut ersattes statens tidigare regel- och resurs-
styrning av skolverksamheten med en mal- och resultatstyrning dir ansvaret
for verksamheten évilar kommuner och andra huvudmin inom ramen for i
skollag, liroplaner och andra férordningar angivna mal. (regeringens proposi-
tion 1990/91:118)

hur vil den enskilda eleven resp. den enskilda skolan uppfyller de nationella
mal som satts upp i skollagen, liroplanerna, gymnasie- skolans programmil
samt i kursplanerna (egen)

narorganisation

anvinds i samband med beskrivningen av sjilstyrande arbetslag. Begreppet
avser alla aspekter pd den organisation — ofta benimnd arbetsenhet — som
laget har ansvar for. Hiri ingar savil klass- och gruppindelning som schema-
liggning, lokaler, ekonomi och disposition av personal. (egen)
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o

offentligt skolvasende

organisationskultur

organisationsutveckling

p

Forskoleklassen, grundskolan, gymnasieskolan, sirskolan, specialskolan och
sameskolan bildar det offentliga skolvisendet f6r barn och ungdom. (skollagen

1 kap. 1§)

Komvux, sirvux och sfi bildar det offentliga skolvisendet for vuxna. (skollagen

1 kap. 8§)

Det offentliga skolvisendet f6r barn och ungdom och det offentliga skolvisendet
for vuxna bildar tillsammans det offentliga skolvisendet. (skollagen 1 kap 11§)

sid. 32

ofta forkortad till OU, innebir uppbyggnad eller omstrukturering av enheter
inom foretag och organisationer ifriga om t.ex. uppgiftsférdelning och besluts-
hierarkier. (egen)

Ou idr en gren av forskningsomridet organisationsteori (organisationslira) vars
syfte dr att beskriva och analysera foretag och forvaltningar avseende struktur,
beteendemonster, normer m.m. OU ror ofta uppgiftsfordelning, samarbets-

processer och konfliktlosning. (NE)

paradigmskifte

partsgemensam

pedagogik

pedagogisk — didaktisk

peer review

processhjalpare

processrelaterad

processtéd

genomgripande forindring av grundlidggande antaganden och tankemonster (NE)

overenskommelse mellan arbetsgivarpart och arbetstagarpart centralt eller lo-
kalt om gemensamt dtagande (egen)

vetenskap om fostran, utbildning, studier, undervisning och personlig utveck-

ling (T)

en kombination av tvd grenar inom den pedagogiska forskningen (6vergripan-
de principer betr. lirande respektive de mer metodinriktade vad — hur — varfor-
frigorna) (egen)

sid 64-65
sid. 49, 97
sid. 42
sid. 28



(de) professionella

r
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benimning pa de yrkesverksamma for att skilja dem frin de fortroendevalda
(politiker) pé olika nivier t.ex. i samband med beskrivning av vem som har
ansvar for vad i skolan (egen)

jtr profession — yrke som utmirks av att utovandet baseras pa teoretisk, veten-
skaplig kunskap, kompetensen ér vitsordad genom examen, forekomst av yrkes-
etiska regler, yrket fyller en socialt nyttig funktion, medlemmarna ér organise-
rade i en yrkesforening som bevakar yrkets stillning i samhillet och stiller
krav pd kvalitet i medlemmarnas yrkesutévning (T)

regel- och resursstyrning

rektorsbeslut

S

sid. 101

i allmin mening alla beslut som fattas av rektor. I kunskapséversikten anvint
som beteckning for sidana beslut som rektor fattar utifrin bestimmelser i statlig
foreskrift dvs. att det stér att det dr rektor och ingen annan som maéste fatta
dessa beslut. Dessa beslut dr siledes inte delegerade av den kommunala nimn-
den och ingir dirmed inte i kommunens delegationsordning. (egen)

SALSA

samarbetande kultur
SIRIS

SIQ-modellen
sjalvfornyande férmaga

sjalvstyrande grupp

sjalvvardering

sid. 21
sid. 30, 47
sid. 21
sid. 22
sid. 31,71

grupp av minniskor som sjilv utformar sin ledning och verksamhet. Ofta till-
limpas roterande ledarskap i en sidan grupp, eftersom dess sjilstyre minskar
nir en ledare utses. (P)

en grupp som i stor utstrickning sjilvstindigt fattar beslut om den egna verk-
samheten. Jfr autonom — hog grad av oberoende utan att ha fullt sjilvbestim-
mande (NE)

sid. 63-64 — se ocksi sjilvutvirdering sid. 22-23
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skolbarnsomsorg

skolbaserat sjalvstyre

skolforbattring

skolklimat
skolkod

skolkultur

skolledare

skolutveckling

skolutvecklingsavtal

avser barn till och med tolv ars dlder som gér i skolan. Den bedrivs i form av
fritidshem och familjedaghem. For barn mellan tio och tolv édrs élder kan
skolbarnsomsorgen dven bedrivas i form av 6ppen fritidsverksamhet. (Skol-

lagen 2a kap, 1-2§§)
sid. 33

eng. School Improvement, forskningsinriktning som undersoker skolor med
fokus pa deras 6vergripande demokratiska processer och hur dessa kan for-
bittras (egen)

sid. 111
sid. 47, 111

normer, uppfattningar, virderingar, attityder mm som sitter sin prigel pa verk-
samheten och de minniskor som verkar dir (T)

sid. 30-32, 46-48

samlad bendmning pa personer med ledaransvar for skolverksamhet allt ifrin
skolchef/forvaltningschef pa kommunnivi till skolchef/omrideschef pé
kommundelsnivi och rektor, bitr. rektor och studierektor pé rektorsomrades-
och skolnivd. Den vanligaste avgrinsningen for bendmningen skolledare dr att
man ir anstilld for att leda verksamheten. Den som ir anstilld som lirare med
uppgift att, som del av sin ldrartjinst, i nigot avseende bitrida rektor eller att
vara t.ex. arbetsenhetsledare benimns som regel inte skolledare. (egen)

betecknar allmint endera forindring genom reformering av skolan eller ut-
veckling av skolans arbete mot 6kad maluppfyllelse och effektivitet. S. kan
darfor avse sivil 6vergripande nationella insatser som det lokala arbetet i den

enskilda skolan. (P)

Lokal skolutveckling kan sigas handla om att midlmedvetet och pi ett strate-
giskt sitt paverka de inre grinser och hinder for verksamhetens utveckling
som o6ver tid skapats och som format den enskilda skolans kultur — allt med
syftet att nd upp till de nationella mal som faststillts. Med skolutveckling avses
dirmed som regel en forindring till det bittre. (P)

Jfr utveckling — forindring antingen till det bittre eller till det simre. (T)
Jfr skolforbittring sid. 32-35 — forindring till det bittre
sid. 83-84



skolutvecklingsgrupp

styrdokument

styrsystem

SWOT-analys
systematiskt arbetsmiljéarbete
systemrelaterad

sarbokultur

t

133 ATT GRANSKA OCH FORBATTRA KVALITET

i avtal 6verenskommen lokal utvecklingsgrupp sammansatt av foretridare for
arbetsgivare och arbetstagare med uppgift att utifrin kommuners, skolors och
forskolors kvalitetsredovisningar f6lja forskolans och skolans resultat och for-
nyelse. S. ska sirskilt uppmirksamma barns och elevers inflytande, arbetsorga-
nisation, arbetstid, arbetsmiljo, lirarnas kompetens, introduktion av nya li-

rare m.m. (OLA 00)

Nationella styrdokument f6r verksamheten i barnomsorg och skola ir skol-
lagen med timplanerna, liroplanerna och kursplanerna, gymnasieskolans pro-
grammal samt en forordning for varje skolform. (www.skolverket.se)

former for styrning av och ansvarsférdelning i en organisation. For skolans del
overgick 1991 den tidigare statliga regel- och resursstyrningen till mil- och
resultatstyrning. Det nya styrsystemet innebir ett till kommuner och profes-
sionella decentraliserat ansvar for verksamheten och dess maluppfyllelse. (egen)

Se ocksd mil- och resultatstyrning.
sid. 63, 95

sid. 71-72

sid. 42

sid. 30-31

tillsyn

TQM-system

inom skolomridet avser kontroll av att verksamheten bedrivs i enlighet med
nationella bestimmelser. Kommuner och andra huvudman ir skyldiga att sjilva
utova tillsyn 6ver att dessa bestimmelser foljs (egentillsyn) — se skollagen 1 kap
12§. Egentillsynen fir inte enbart genomforas ”pa férekommen anledning”
utan ska vara aktiv i forebyggande syfte. (Skolverket 1998, Tillsynen av skolan)

Skolverket ir tillsynsmyndighet for skolvisendet och den offentligt bedrivna barn-
omsorgen. Detta innebir att Skolverket ska kontrollera att huvudminnen for
skola och barnomsorg foljer gillande lagar och férordningar. (www.skolverket.se).

Skolverket definierar tillsyn som utredningar som syftar till att préva om en
viss huvudman uppfyller sitt ansvar enligt de forfattningsbestimmelser som

giller. (Skolverket, Vad menar vi? PM 99-02-08 dnr 99:382)
sid. 21
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u

uppféljning

utvecklingsdialog
utvecklingsnyckel

utvardering

regelmissig och fortlopande insamling och sammanstillning av information
om verksamheten som gor det mojligt att folja hur den utvecklas. Den kan
bestd av kvantitativa data men ocksé av annan information Dess syfte ir att ge
signaler och visa pa trender om vad som hinder i verksamheten.

(Skolverket 1997, Ansvaret for skolan)

Uppf6ljning

—vill ge en samlad 6versiktlig bild

—vill ge saklig, virderingsfri, partipolitiskt neutral information

— innebir regelbunden och fortlopande insamling av information
— bygger frimst pa kvantitativ information

— innebir oftast totalundersokningar

(Skolverket, Utvirdering i forskolan, best.nr 02:706)
sid. 94-96, 112113
sid. 43-45

evaluering, sammanfattande term for metoder som syftar till en systematisk
bedémning av resultaten och de mer lingsiktiga effekterna av genomférda in-

satser. (NE)

att granska och virdera sirskilt utvalda delar av verksamheten inom barnom-
sorg och skola gentemot 6verenskomna kriterier ... syftar till en djupare ana-
lys/forstielse (dn vad uppfoljning gor) (Skolverket, Utvirdering i forskolan,
best.nr 02:706)

syftar till att forklara och virdera framfor allt i forhillande till uppsatta mal. U.
har ddrmed en stark inriktning mot resultat. Den kan vara extern och/eller
vetenskaplig men ir ocksd en i den dagliga verksamheten integrerad del och
ett gemensamt ansvar for alla som verkar i skolan. Oavsett metod ska tid, form

och ansvar for utvirderingen preciseras redan dd mélen sitts t.ex. i skolplan
och arbetsplan. (Skolverket 1997, Ansvaret for skolan)
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verkstallighet
(rent) verkstallande atgarder

vardegrund

y

sid. 76
sid 76, 82

minniskolivets okrinkbarhet, individens frihet och integritet, alla mianniskors
lika virde, jimstilldhet mellan kvinnor och min samt solidaritet med svaga
och utsatta dr de virden som skolan ska gestalta och formedla. Detta sker ge-
nom individens fostran till rittskiinsla, generositet, tolerans och ansvarstagande.

(Lpo 94 och Lpf 94)

minniskolivets okrinkbarhet, individens frihet och integritet, alla minniskors
lika virde, jimstilldhet mellan kénen samt solidaritet med svaga och utsatta ir
de virden som forskolan skall hélla levande i arbetet med barnen. (Lpfo 98)

yrkesrollsutveckling

benimning pd den majlighet till 6kad differentiering av lirares arbetsuppgif-
ter som skrevs in i Avtal 2000. Som exempel nimns i 6verenskommelsen En
satsning till tv tusen bl.a. att vara handledare, utvirderare, projektledare, kurs-
ansvarig och sektorsansvarig (Avtal 2000)

o

d

arscykel sid. 72-75
arsredovisning sid. 70, 72-75

o

OLA 00

sid. 84-85
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Att granska och férbattra kvalitet

"Jag vet inte vad god kvalitet ir; men jag kianner igen den nir jag ser den.”

Vad ir kvalitet och hur utvecklas den? Att arbeta med utveckling av kvaliteten
iverksamheten innebir arbete med bide gransknings- och forbittringsinsatser.
Uppféljning/utvirdering, analys och bedémning liksom olika typer av ut-
vecklingsitgirder dr nodvindiga inslag i ett kvalitetssikringssystem.

Syftet med denna bok ir att ge en grundliggande kunskapsbas om f6rut-
sattningar och villkor for att skapa gransknings- och forbittringssystem pd kom-
mun- och enhetsnivd och hur interna forbittringssystem kan byggas upp sa att
effektiva arbetsformer leder till langsiktig och hallbar forbittring. Boken inne-
haller sdvil aktuell forskning inom omridet som erfarenheter av gransknings-
och forbittringsarbete i praktisk verksamhet.

Forhoppningen ir att 6versikten ska kunna anvindas som underlag for
diskussion och utveckling av kommuners och skolors gransknings- och for-
bittringsarbete. Det finns en separat studiehandledning som ir tinktatt under-
litta for sidana diskussioner. Den kan bestillas frin Fritzes Kundservice.
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